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1. UvOD

1.1. Opredelitev problematike

Danes podjetja delujejo v izjemno ding&mem okolju, ki ga v najug meri narekuje globalna
konkurenca, drzavne regulative ter r&ziidejavniki poslovnega okolja, ki so paiitiega,
demografskega in socialnega izvora. Podjetje jeokganizem, ki mora poslovati v skladu z
ekonomskim motivom. Glavno odgovornost za delovangkladu z ekonomskim motivom
nosi management, ki skrbi za vizijo, poslanstvetimateski razvoj podjetja skladno s celovito
strategijo. Temeljno poslanstvo podjetja je navadasnovano na teznji po dolgéonem
prezivetju. Management podjetja mora svoj razva@ytoaati na dolgi rok in tako s strateSko
odgovornimi dejanji dose zastavljene cilje, kot so datak, trzni delez in obseg poslovanja.

V sodobnem poslovanju se glede na dirammispremembe v okolju spreminjajo tudi podjetja
kot celote, da bi se tako obvarovala pred pojat@ne ali celo akutne krize ali da bi se v
takSnem turbolentnem okolju kar najbolje znasSlatoZse vedno bolj na inovativen dia
i5¢ejo takSne organizacijske oblike in 2iaosti, ki bi omoggale obstoj ali powanje
konkurergnih prednosti na danasnjem globalnem trgu (Dubrig2€l03, str. 256).

Dolgoracno sprejemljiva usmeritev vsakega podjetja stairasazvoj. Podjetje lahko izbira
med notranjo in zunanjo rastjo. V sploSnem vel@jadzunanja rast hitrejSa in zato ponavadi
sprejemljivejSa od notranje rasti. Zunanjo rast gadajo prevzemi in zdruzitve drugih
akterjev na trgu. Govorimo lahko torej o kapitalsikiovezovanjih s speacifiimi oblikami
transakcij.

Prevzemi in zdruzitve podjetij so v drzavah z rémviitrgi kapitala del vsakdanje poslovne
prakse Ze desetletja. Njihov Za§ vloga in intenzivhost so se skoghs spreminjali v
odvisnosti od razvojnih, gospodarskih in pravnitvickv. Se posebej za osemdeseta in
devetdeseta leta prejSnjega stoletja s@imatevilni prevzemi, ki tudi po velikosti traniseij
dosegajo vedno nove rekorde. Tudi v Sloveniji jeadnjih letih na to podige usmerjene
vedno ve pozornosti (Macur, 1996, str. 76).

Povezovanje gospodarskih druzb vzbuja veliko pazsirme samo gospodarske, tethve
celotne slovenske javnosti. Kako tudi ne. Povezmvaoovzr@a velike spremembe, ki se
kaZzejo ne samo na gospodarskem, ampak tudi nalrs&mia druzbenem in poléihem
podraiju in posredno vplivajo skoraj na vsakogar izmes. 1&irom po svetu namrée dolgo
velja spoznanje, da vsak zaposleni lahko zaneslprneakuje, da bo med delovno dobo
udelezen v vsaj ente ne v dveh povezovanjih. Tedalje bolj velja tudi za naSe okolje
(Dolar, 2002, str. 74).

Podjetja se povezujejo zaradi lazjegainkovitejSega delovanja in hitrejSega urésnanja
ciljev. Obstajajo tudi drugi bolj preprosti razlogot je strah pred prevzemom, da se prostor



zapolni in ne prepusti tekmecem, da si kupijo pitmst, zaradi osebnostnih lastnosti
managerjev, zaradi findne ali kake druge primernosti. Podjetjacpkujejo, da bodo dosegla
vidne sinergijske &inke, poveéala dobgek, vrednost delnic in Se kaj. Le redko pa ponuslij

da lahko zadenejo na nove probleme, zmedo, nezhstvwo kupcev, nezadovoljstvo

zaposlenih in podobno.

Po opredelitvi prevzemnih in zdruzitvenih motivay mora podjetje osredaiti na sinergije

in analizirati préakovane sinergne wwinke, ki bodo nastali po prevzemu oz. zdruzitvis&e
(1996, str. 46) definira sinergije kot razliko megednostjo novega podjetja in seStevkom
vrednosti posameznih podijetij. Za slikovitejSo poyréve se v ta hamen v poslovni praksi
uporablja paradoksalna et 1 + 1 = 3.

Proces zdruzevanja in prevzema lahko razdelimairfaze, in sicer: 1. faza tdovanja, 2.
faza izvedbe transakcije in 3. faza integracije. doseganje strateSkih ciljev zdruzitev in
prevzemov so pomembne vse tri faze, vendar se pogopraksi prav zadnji fazi namenja
premalo pozornosti. Velikokrat je vzrok temu nizktopnja zavedanja o pomembnosti
integracije in samoumevnost, ki je prisotna v glaw@anagerjev. Po kdani transakciji tako
prevzema kot zdruzitve se namiremnogih primerih zgodi, da management prevzemaoika
pobudnik zdruzitve prepusti proces integracije sameebi, upajo na pozitivne sinergije.
Tako se veékrat nekateri pravniki, zadolzeni za korporacijgkavo, hvalijo, da so uspesno
opravili prevzem oz. zdruzitev. To pa na zalosiavebmo s pravno-formalnega vidika. Kaj pa
pozdruzitvena integracija? Ta se pogosto spreglegaav to je eden od najpomembnejSih
vzrokov za neuspeh zdruzitve oz. prevzema.

Habech, Kroger in Tram (2000, str. 21-22) navaggdem kljdnih elementov za uspeh v fazi
pozdruzitvene integracije, in sicer: vizijo, managat, rast podjetja, zgodnje uspehe, kulturo,
komunikacije in obvladovanje tveganj. Nekateri taytorji dodajajo Se druge dejavnike, kot
SO sprejemanje zdruzitev s strani zaposlenih, gtitmotegracije in prav@asen zé&etek in
podobno. Prav uspeSno izvedena faza integracijdstadja temeljni pogoj za uspeSen
prevzem in zdruzitve. V tem kontekstu je smiselmo pbsebej izpostaviti problematiko
integracije razlinih organizacijskih kultur. Prav trk dveh razlih organizacijskin kultur
predstavlja eno klgnih ovir pri zdruzevanju.

Procesom zdruzevanja so v zadnjéasu vse bolj izpostavljena tudi slovenska podjetja.
Vzroke za to gre iskati v vse &# pritiskin svetovne globalne konkurence, nedavno
zakljweenem privatizacijskem obdobju, procesu konsolig@adiapitala in spremembah
lastniSke strukture itd. Prevzemi in zdruzitve paje med slovenskimi podijetji na eni strani
in tujimi ter naSimi podjetji na drugi strani. Lalok (2003, str. 12) v svoji raziskavi navaja,
da so bili najpomembnejSi motivi prevzemov v deesttih letih v Sloveniji: prenos
poslovnih praks, povezovanje aktivnosti med podigf in maksimiranje dotka in
dopolnjevanje virov med prevzemnikom in prevzetiodjetjem. Realizacija teh motivov s
prevzemom je hkrati dober indikator uspesnosti peeva. Podobno kot v svetovnih, se tudi v



slovenskih primerih steljemo s problemom neustrezne pozornosti, ki jo meament
posvea procesu integracije v obdobju po izvedeni tracigak

1.2. Namen

Namen mojega dela je s po&jm preltevanja nekaterih uspesnih in manj uspesnih sloviensk
primerov zdruzitev in prevzemov osvetliti problerkat procesa poprevzemne o0z.
pozdruzitvene integracije kot strateSko pomembuae faprocesu povezovan; podjetij. Za to
bo potrebna identifikacija krithih elementov integracije. Sele s prepoznavanjejoiiih
elementov integracije in njihovo pragnéd umestitvijo v sam proces lahko qakujemo
uspesno in &ginkovito integracijo in kotino uspesen prevzem ali zdruzitev.

Osrednji namen moje naloge je torej v p&augu ozavedenosti, predvsem na ravni
managementa podjetja, o pomembnosti uspesno izeegeprevzemne integracije, Ki
predstavlja temeljni pogoj za dosego zastavljenjevcprevzemov oz. zdruzitev.

1.3. Cil;

Cilj dela je priti do spoznanj o pomembnosti zagdmmogokrat zanemarjene faze v procesu
zdruZevanja in prevzemanja podietij, t.i. poprevaenoz. pozdruzitvene faze — faze, ki
predstavlja kriten moment za uspeh izpeljanega prevzema ali zdeuzEilj dela je na
podlagi poslovne prakse in slovenskih izkuSenj katiskriticne dejavnike, ki vplivajo na
proces integracije.

1.4. Temeljna hipoteza

Temeljna hipoteza magistrskega dela se glasi: Uppetzema ali zdruzitve je odvisen od
ucinkovitosti izvedbe poprevzemne oz. pozdruZitvamedracije med podjetjema. Prevzemi
in zdruzitve, v katerih podjetja procesu integmacije posvé&ajo dovolj pozornosti, so
obsojeni na neuspeh.

1.5. Uporabljene znanstvene metode in zasnova magskega dela

Metodologija magistrskega dela bo zasnovana na thetlbdoloskih konceptih: teoré&tiem

in empircnem. V okviru teoretinega dela bom uporabil nekaj znanstveno-raziskdvaln
metod. Med njimi bo glavno vlogo nosila znanstveleskripcija, ki bo zajemala zbiranje,
urejanje, primerjavo in interpretacijo obstbfe dognanj ter ugotovitev, ki izhajajo iz
prewtevanja in analiziranja relevantne strokovne literat Navedeno predstavlja osnovo za
kvalitativno raziskavo faze poprevzemne integraiijprepoznavanje krithih elementov za
uspesno implementacijo le-te. Delo bom zasnovaldygbmdjo induktivhe metode in se na
ta n&in poskusal dokopati do univerzalnih zakonitospvzemne integracije.



Drugi prakttno-empirten del pa bo v glavhem zgrajen na Stirih razvitiarstvenih metodah
oz. tehnikah raziskovalnega dela. Izvedel bom glei® intervjuje z vodilnimi v pre&devanih
podjetjin in tako pridobljene informacije o njihdwviizkusnjah vkljgil v nalogo. Te bom
dopolnil tudi z informacijami iz internih gradiv guevanih podjetij. Relevantne podatke oz.
informacije, pridobljene z intervjuji, bom v nadalpnju obdelal z metodo komparacije med
prewevanimi podjetji in tako pov@l vsebinsko vrednost emginih podatkov. Se pred tem
bo potrebno izvesti tudi dateno analizo podatkov, dobljenih z intervjuji terdatkov,
navedenih v slovenski literaturi. V emgmem delu bom z metodo indukcije poskusal
posplositi svoje ugotovitve. Na koncu, v zakhem poglavju, pa bom s sintezo teaneith in
empiricnih spoznanj predstavil kijme ugotovitve.

Magistrsko nalogo bom razdelil na Sest poglavij. kitetku bom najprej na splosno
predstavil zdruzitve in prevzeme, njihov pomen wgled na ta strateski proces, s strani
podjetij. SkuSal bom predstaviti v praksi vsekrat potrjena dejstva, da je za uspesSnost
prevzema oz. zdruzitve podjetja poleg samegatoxaanja in izvedbe zelo pomembna tudi
faza pozdruzitvene oz. poprevzemne integracijeb®a lazje izpostavil pomen slednje, bom
moral opredeliti izténico za zdruzitve in prevzeme. Vsako podjetje sranomamré svoj
dolgoraini obstoj zagotoviti s kontinuirano rastjo. Od¢twe glede rasti podjetja sprejemajo
na strateski ravni. Prav zunanja rast podjetja, w od alternativnih moznosti za rast,
predstavlja teoretno izhodi§€e za zdruzitve in prevzeme podjetij, ali boljetaeo za
kapitalsko povezovanje. Torej lahko trdimo, dagstrtudi motiv za zdruzitve in prevzeme.
Teh motivov pa je Se ¥eo ¢emer bom pisal v tretiem poglavju. V to poglavjerbekljucil
tudi opis strateSkega procesa zdruzitve oz. preaz&npoteka v treh fazah.

Cetrto poglavje bom namenil poglobljenemu g@eanju poprevzemne integracije, kjer bom
skuSal identificirati kljgne elemente za uspeSno izvedbo le-te. drebom mozne
integracijske pristope v fazi integracije (simbipafsorbcija) in integracijski strategijo, ki jo
mora podjetje sprejeti. V poprevzemni integracgi kljucnega pomena komunikacija v
zdruzenem podijetju, Se pomembnejSa pa je kultuntegiacija, ki lahko povzto vrsto
preglavic v primeru pojava kulturnih disonanc. \Intelelu bom podrobneje pr&lodnos
zaposlenih v procesu zdruzevanja, tezave z orgajska kompatibilnostjo podjetij in
podobno. Ker pa je namen moje naloge okrepiti zangd o strateSki pomembnosti
integracije, bom poskusal v nadaljevanju na primeekaterih slovenskih prevzemov in
zdruzitev dodatno potrditi dejstvo relevantnostpayzemnega obdobja. V petem poglavju
bom tako predstavil pet primerov zdruzitev in pewov, in sicer. zdruzitev Droge in
Kolinske, zdruzitev Slovenice in Adriatica, prevzeMDK s strani Kras Sezana, prevzem
BTC Terminal Sezana s strani Emona Obale ter preyzedjetja Aluminij Oprema s strani
podjetja Aluminij Montal. Za pratevanje sem izbral primere, ki so manj poznani siske
javnosti in bolj odmevne primere, predvsem zdrwzitériterij za izbiro primerov je bil
izklju¢no teritorialna blizina in lokalno okolje. Po arraklovenskih primerov bom na podlagi
opravljenih globinskih intervjujev z vodilnimi v madenih podjetjih povzel dotene



ugotovitve in izkusnje iz slovenske prakse ter pitanorebitno teoretino refleksijo. Nalogo
bom zaklj&il s sklepnim poglavjem.

2. TEORETICNA 1ZHODIS CA ZDRUZITEV IN PREVZEMOV
2.1. Notranja rast podjetja

Notranjo rast lahko podjetje doseze s pewvgem obsega poslovanja v obstdje
zmogljivostih ali z izgradnjo novih kapacitet. Rem lahko kokinsko povéamo obseg
proizvodnje ali pa spremenimo tetimb-organizacijske postopke tako, da se pav&tevilo
vrst proizvodov ali uvedejo dodatne stopnje predelaobdelave ali dodelave delovnih
predmetov. V prvem primeru govorimo o multiplikatiwasti, v drugem pa o mutativni rasti
gospodarskih organizacij (ZnidarsiL991, str. 17).

UposStevanja vreden notranji dejavnik rasti in rgavgodjetjia so premalo zaposlene
(izkoristane) doléene prvine poslovodnega procesa, ki lahko pomekpokurergno
prednost za podijetje. Take sestavine ali razneovghkombinacije so lahko pomemben
dejavnik izbire smeri razvijanja strategije, sanmmijo edinstveno sposobnost podjetja in mu
dajejo zato konkur@mo prednost pri komercializaciji novih proizvodowzimma pri
povetanju kolinske proizvodnje in prodaje starih proizvodov gleth sorodne organizacije,
ce temelji taka komercializacija 0z. p&amje koltinske proizvodnje in prodaje prav na tej
edinstveni sposobnosti (Eko, 1996, str. 174).

V manjSih podjetjih se projekti interne rasti poadvrazvijajo na bolj neformalni osnovi,
njihov razvoj in realizacija sta manj strateSk@rt@vana, ideje pa se v §emeri porajajo
stihijsko, v tesni povezavi z vsakodnevnim poslgean V vejih podjetjih je identificiranje
moznosti za interno rast bolj ¢rftovano in vodeno, predlagane reSitve so raejse in
analizirane ter argumentirane (BeSter, 1999, ¥tr. 8

2.2. Zunanja rast podjetja

Zunanja rast podjetja se odvija na podlagi izkam$a zunanjih virov, ki jih podijetje
identificira v okviru svojega poslovnega okoljantdarakciji z ostalimi ekonomskimi subjekti,
ki obstajajo na lokalnem in globalnem trgu. Zunanye, ki so izhodi&e eksterne rasti, mora
podjetje vkljEiti v svoj poslovni proces. Druge povedano — to lahko stori z zdruzevanjem
podjetij. S tem mislim na vse mozne variante zdewzin prevzemov (prikljéitve, spojitve,
pripojitve itd.).

Med zunanjimi dejavniki rasti, ki diktirajo ekst@rmast podjetja, je treba opozoriti na hitro se
razvijajate gospodarske panoge, na obsijéen ugotovljene trzne priloznosti, n&inke
zunanje ekonomije, na ekonomijo velikega obsegavepavi z vpraSanjem zagotavljadjm



vecje stopnje poslovne fleksibilnosti in na potrebo maslanjanju na poslovna poda, ki
obljubljajo poslovno potencialno rast ko, 1996, str. 175).

Zdruzevanje podjetij je samo eden odinav, kako podjetja angazirajo zunanje vire potesbn
za eksterno rast. Mnogo podjetij po drugi stranjekwazlicna poslovna sodelovanja v
strateSkih aliansah. Za razliko od ktash kapitalskih povezav se pri tovrstnih povezawah
zdruzuje lastniStvo in vsa sredstva, s katerimpo#émgajo podjetja. Tu gre za zdruzitev oz.
kombinacijo, ki je osredote@na na specifne sestavine poslovnega procesa, ki pomenijo v
kon¢ni fazi potencialne sinergije. V tem kontekstu miselno omeniti posebno obliko
poslovnih alians, to so zdruzena podjetja (angbindjventure«) koalicije. Za slednje je
zn&ilno, da se del podjetij zdruzi z namenom dosegapecifénih in omejenih ciljev.
TaksSna oblika zdruzitve se nafkeat uporablja za razvoj in izmenjavo tehnologifi¢Bam,
2001, str. 891).

Nenazadnje je eksterna rast mozna tudi, kot prawvilafst (1991, str. 18), z vrsto manj
tesnih, zato pa timanj pomembnih povezav med podjetji, kot so naeripovezave na
osnovi razumevanja in dogovarjanja, dolgom® kooperacije, povezave med proizvodnjo in
trgovino.

Glede na to, da je zunanja rast podjetja v tem gninaktualnejSa, bom poskusal identificirati
argumente, ki govorijo v prid eksterni rasti. Medumente za zunanjo rast lahko Stejemo:

* zunanja rast je hitrejSa kot notranja rast,

* ve¢ moznih variant financiranja (vrednostni papirji),

* ugodnejSa z dawnega vidika (bolj fleksibilna glede na daw sistem),

* porazdelitev tveganja,

* lazjarast v primeru velike teritorialne oddaljetnos

Zunanjo rast kot alternativo dodatno argumentinagslednji dejavniki (Weston, Chung,

Hoag, 1990, str. 74):

* stroSki notranje rasti lahko presegajo stroSkem@ru prevzema 0z. zunanje rasti,

* veliko Stevilo podjetij, med katerimi prevzemnilhko izbira,

e ciljpa podjetjia ne izkortsjo svojega premozenjskega potenciala in potenciala
managementa taka@inkovito, kot bi to lahko izkoristil prevzemnik,

* obstajajo priloznosti za dopolnjevanje virov cilj@e podjetja in s tem moznosti za
nastanek sinergij.

Temeljno poslanstvo prevzemov in zdruzitev je r&stjo najve&krat merimo kar z rastjo
prihodkov in rastjo doldka (slika 1). Za slikovitejSo ponazoritev vloge ywemov v rasti
podjetja lahko uporabimo empine podatke svetovalnega podjetja Booz Allen & Heonil
(Harbison, Viscio, Asin, 1999, str. 2), ki je ptewalo rast podjetij v primeru 34 mednarodnih
podjetij, aktivnih na podi@u prevzemov.



Slika 1: Prispevek prevzemov in zdruZzitve k rasiljetja
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Vir: Harbison, Viscio, Asin, 1999, str. 2.

2.3. Oblike in vrste kapitalskih povezav

Namen kapitalskega povezovanja je Zelja po spremembolje. Povezovanje, ki temelji na
lastniStvu nad kapitalom, prinaSa pravice in daje fastnikom pri odldanju. Pozitivhe
silnice, ki napeljujejo na kapitalsko povezovanpeihajajo pretezno iz zunanjega okolja.
Pojavljajo se v obliki demografskih, potitiih in tehnoloskih spremembBe zozimo podréje

na raven panoge, v kateri podjetje posluje, potesr&amo s spodbudami, kot so priloznosti
in nevarnosti v razmerju do tekmecev, ter moznestopa novih konkurentov v panogo
zaradi uvajanja nadomestnih izdelkov in podobnoledPdega je potrebno navesti tudi
delovanje konkurence, ki neposredno (konkretna namme prevzem) ali posredno (posledice
procesov globalizacije) soustvarja okolje, nakloogj@revzemom in zdruzitvam. Prevzemi in
zdruzitve predstavljajo tako temeljno obliko kalskéh povezav.

2.3.1. Osnovna opredelitev pojmov

V literaturi se v kontekstu prevzemov in zdruzigejavljajo Stevilni izrazi, ki oznaijejo
zdruzitve in prevzeme. Ob tmiem poznavanju se velikokrat ustvarja zmeda, sagi&o
potegniti jasno vsebinsko doico med njimi. V angloameriski literaturi se pdjajo
predvsem izrazi »takeovers«, »mergers« in »aceprisik. Nedosledna raba teh izrazov, ki jo
opazam pri véni tujih avtorjih, je poglaviten krivec za zmeddngleSka beseda »merger« se
v slovensini uporablja kot zdruzitve, vendar dodatno zmedtvarjata izraza spojitev in
pripojitev, ki jih predvideva tudi Zakon o gosposkih druzbah (Uradni list RS, St. 30/93,
29/94, 82/94, 20/98, 32/98, 37/98, 6/99, 45/01).



Se ve problemov se poraja pri uporabi izrazov »takeowvareacquisition«. Oba izraza v
sploSnem pomenita prevzem, vendar obstaja bistvankka. Termin »acquisitions« se
uporablja za prijateljske transakcije med podjetfirej transakcije osnovane na podlagi
dogovorov, »takeovers« pa se uporablja za sovrpbsvne transakcije med podjetji, ki
niso pripravljena sodelovati (Levine v BeSter, 1966. 28).

Lahovnik (1998, str. 2) pojmuje »acquisition« katkpucitev podijetja in »takeover« kot
prevzem podjetja. Slednji izraz se v praksi pogvidkeje. Sicer pa se izraz »takeovers«
mnogokrat pojavlja v besedni zvezi s pridevnikonosthe takeovers«, &imer se razblini
vsaj kardek nejasnosti in dodatno okrepi predstavo o tengrdaa sovrazni prevzem.

Dodaten problem pri uporabi omenjenih terminov agty meSanje pravnih in ekonomskih
kriterijev razmejitev. Ekonomisti praviloma uporgp izraz »mergers« in s tem mislijo na
vse pravne oblike povezovanja podjetij. Pravniki lp&jo prevzeme predvsem glede na
Stevilo pravnih oseb, ki ostanejo po prevzemu. S&eje posledica prevzema ta, da iz ve
pravnih oseb ostane le ena, potem pravniki govorgdruzitvi (BeSter, 1996, str. 29).

V tem magistrskem delu bom besedo prevzem upotddmfaprevod za izraz »acquisiton«
predvsem iz dveh razlogov; ker ima beseda prevzenpdmen in ker se ta izraz v poslovni
praksi pogosteje uporablja kot izraz prikipev. V tem primeru se tehtne razlike med
prevzemom in prikljgitvijo zanemarjajo. Prevzem v tem kontekstu toremeni izkljutno
transakcije, ki so stratesko naravnane ter jimigbegrevzemna integracija, in nikakor ne
prevzeme, ki so portfeljsko motivirani. Sicer panbaaradi preglednosti in enostavnosti
uporabljal izkljEno termine prevzem, poprevzemna integracija in eliageljanke iz besede
prevzem, ker gre v tem kontekstu za delwo vsebinsko analogijo s samo zdruzitvijo in
pripadaj@éo pozdruzitveno integracijo. Samo v primerih, karbbelel poudariti in izpostaviti
doloceno razliko med obema oblikama povezovanja, bomajabeboje.

2.3.2. Oblike zdruzitev in prevzemov podjetij
2.3.2.1. Zdruzitev

Gaughan (1999, str. 7) uporablja izraz »merger«kiohbinacijo dveh podjetij, pri kateri
ostane samo eno podjetje, drugo pa ugasne. WeSianjn Johnson (2001, str. 4) pa
zagovarjajo stali&, da lahko o zdruzitvi govorimo, kadar iz dvehtadli vet podjetij nastane
eno samo. Tako ugotavljam, da so tuji avtorji, $&tte definicije zdruzitve, dokaj enotni.

Kot je bilo Ze omenjeno, slovenska pravna uredijeredeljuje v kontekstu zdruzitve podjetij

dve kategoriji; spojitve in pripojitve. Spojitev s@ravi z ustanovitvijo nove delniSke druzbe
(prevzemna druzba), na katero se prenese celogmogdenje druzb. Pripojitev pa nastane s
prenosom celotnega premoZenja ene ali delniskih druzb (prevzeta druzba) na drugo



delniSko druzbo — prevzemno druzbo (Zakon o gogptdadruzbah, st. 30/93, 29/94, 82/94,
20/98, 32/98, 37/98, 6/99, 45/01).

O spojitvah govorimo takrat, kadar se dve ak y®djetji zdruzi v neko popolnoma novo
podjetje. To novo podjetje ravno tako prevzame nasepremozenje in obveznosti podjetij,
ki prenehajo obstajati. Spojitev podjetij je najzaimejSa oblika povezovanja podjetij. Zanjo
je zn&ilno, da iz dveh podjetij kot samostojnih pravngeb nastane novo, tretje podjetje, pri
tem pa prvotni podjetji prenehata obstajati (TagnjkR000, str. 25).

Temeljna oblika spojitev je tista, pri kateri izdpetja A in podjetja B nastane novo podjetje
C. Pri tem podjetji A in B prenehata obstajati,mjpremozenji in obveznosti se prenesejo na
podjetje C, lastniki podjetij A in B pa svoje dalaiod teh podjetij zamenjajo z delnicami
podjetja C. TakSne oblike spojitev so zih@e pri vertikalnih in horizontalnih povezavah
podijetij (Tajnikar, 2000, str. 32).

Pri pripojitvi gre za obliko povezovanja podjepyi kateri eno podjetje pripoji drugo, pri tem
pa ob&ajno pripojeno podjetje ali preneha obstajati ai geluje naprej kot podrejeno
h¢erinsko podjetje prevzemnega podjetja (TajnikaQ@Gtr. 25). Osnovna oblika pripojitve
je tista, pri kateri podjetje B pripoji podjetje A sicer na ta ran, da se premozenje in dolg
podjetja A prenese na podjetje B, podjetje A pranebstajati, dejavnost pacee naprej
znotraj podjetja B. To je mozno narediti na ta&inada lastniki podjetja A svoje delnice
zamenjajo z novo izdanimi delnicami podjetja B @ilagr, 2000, str. 34).

2.3.2.2. Prevzem podjetja z odkupom delnic

S prevzemi olgiajno ozndujemo pridobitev doléenega deleza lastninskih pravic v prevzetem
podjetju, ki prevzemnemu podijetju zagotavlja kolmiradelez za odléilno vplivanje na
poslovanje podietja, ki je prevzeto (Tajnikar, 20610. 25).

Podjetju, ki prevzema, pravimo na kratko kar prenzix, podjetju, ki je tata prevzema, pa
cilino podjetje oz. vasih tudi tata. Prevzemnik je tisto podjetje, v katerem obsta@res za
takSno povezovanje.

Prevzem podjetja z odkupom delnic pomeni nakup gtagga Stevila ali celo vseh delnic z
glasovalno pravico neke odprte delniSke druzbesicer neposredno od njenih dekmjev.
Cilj prevzemnika je pridobitev potrebnega Stevilalnic — glasov, ki mu zadggjo za
prevzem nadzora nad podjetiem. Po prevzemu z odkupenic ostane ciljno podjetje v
celoti odgovorno za vse svoje obveznosti, razerkasneje prevzem preraste v formalno
zdruzitev (Bester, 1996, str. 31).

Prevzem podjetja z odkupom delnic poteka v dveikab) ki sta si zelo podobni, razlika je v
tem, kje je pobudnik transakcije — ali je to mamaget prevzemnika ali so to lastniki



prevzemnika. V prvem primeru poteka transakcija maslednji na&in. Podjetie B
(prevzemnik) se odto, da bo prevzelo ciljno podjetje A in odkupuje ggee delnice do
takSnega deleza, ki predstavlja kontrolni delezodjgtju A. Tako prevzemnik, podjetje B,
izvaja kontrolni nadzor v podjetju A in uresaje svoje strateSke interese. TakSen prevzem
predstavlja za podjetje A dva mozna scenarija kdateluje avtonomno, lahko pa se integrira
S prevzemnikom. V drugem primeru, kjer so pobudpilevzema lastniki podjetja B, pa ti
odkupijo delnice tako, da dosezejo kontrolni nadzprevzetem podjetju in tako nadzorujejo
obe podijetji, in sicer A in B. V takSnem primerhka lastniki podjetja B uveljavljajo razhe
poslovne odlditve v obeh podijetjih in ob razpolaganju z zahtaevrkontrolnim delezem
lahko izvrSujejo razéine statusne prekvalifikacije v smeri zdruzitev olpeldjetij (Tajnikar,
2000, str. 36-37).

Nadzor nad podjetjem o0z. njegov prevzem lahko ieweal tudi na druge dme, kot so:
nakup z zadolzitvijo (razni prevzemi podjetja z a@ddvijo in prevzemi podjetja s strani
managementa), z odkupom premozenja (delno ali etieb pridobivanjem pooblastil na
skupg£ini delnicarjev in drugo. Zaradi enostavnosti in preglednsstbom osredotd samo
na prevzeme, ki so izvedeni na podlagi nakupa delni

3. PREVZEMI IN ZDRUZITVE KOT STRATESKI PROCES

3.1. Motivi za prevzeme in zdruzitve

Ko govorimo o zdruzitvah in prevzemih, se je potr@lzavedati, da gre za zelo kompleksen
strateSki proces. Cilji zdruzitev in prevzemov sm@eni z motivom, ki pri managementu
spodbudi potrebe po zdruZevanju in prevzemanju.n&amje motivov za prevzem je
kljucnega pomena tudi za analizo in pfevanje procesa poprevzemne integracije, saj motiv
kot tak opredeljuje zri@nost in vsebino poprevzemnega obdobja.

Napier (1989, str. 277) postavlja hipotezo, da wmata prevzem vplivajo ha management
poprevzemne integracije. Motivi so nafmovezani s specifinim tipom prevzema, ki dota
n&in integracije. Razéini tipi prevzemov lahko raziho vplivajo na organizacijo v vsakem
podjetju. O relevantnosti motivov za ptewanje prevzemov govori tudi dejstvo, da so mnogi
tuji strokovnjaki postavili celo vrsto hipotez iedrij, ki se delijo v dve skupini.

Prva skupina motivov naj bi temeljila na neoktasim pristopu, ki poudarja maksimirajo
premozenja deldarjev. Skladno s tem naj bi managerji izvajali zuwe in prevzeme
podjetij takrat, ko investicija zagotavlja pozitvmeto sedanjo vrednost prihodnjih denarnih
tokov (Lahovnik, 2005, str. 7).

Druga skupina motivov naj bi izhajala iz managerskmteze o rasti in razvoju podjetij, ki
temelji na I@evanju funkcije upravljanja in managementa v pgithetPo tej hipotezi so
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managerji motivirani predvsem, da maksimirajo rastojin podjetij ob zadovoljivi
dobickonosnosti. S Sirjenjem podjetja se natmpeveiuje tudi varnost in stabilnost podjetja
ter prestiz in ugled managerjev, postedi pa tudi njihovi prejemki ter varnost zaposlitve.
Avtorji, ki zagovarjajo managersko hipotezo, ug@gu, da aktivnosti prevzemanja ne
resujejo problema agentov, temi\s® zgolj njegova manifestacija (Lahovnik, 2005, &}.

NajsprejemljivejSa delitev za mnoge avtorje je t@®limotivov na tri glavne kategorije:
ekonomske, strateSkeosebnetako kot je prikazano v tabeli 1.

Tabela 1: Delitev motivov

Ekonomski motivi Osebni motivi StrateSki motivi
* trZzne ekonomije obsega * poveanje prodaje * poveanje trzne méi
« poveana dobikonosnost * managerski izzivi * prevzem konkurenta
* razbremenitev tveganja * prevzem neginkovitega | * prevzem dobavitelja
* zniZanje stroSkov managementa * postavitev vstopnih ovir
« tehniéne ekonomije obsega * managerski prestiz

e obrambni mehanizem
e odgovor na napake trga
* ustvarjanje vrednosti za detarje

Vir: Brouthers, Van Hastenburg , Van den Ven, 1998,348.

Teorije in hipoteze, ki pojasnjujejo motive za meme, delimo v sedem glavnih skupin, in
sicer (Weston, Siu, Johnson, 2001, str. 191):

1. teorije 0z. hipoteze povanja Winkovitosti, v okviru katere so nastale nasledmyglitice
0z. hipoteze:

* razlika v &inkovitosti managementa,

* nesposobnost managementa podjetja,

* sinergije, ki izhajajo iz povezovanja poslovnihiakosti podjetij,

* finantne sinergije,

* diverzifikacija,

» strateSko prilagajanje spremembam v okolju,

* podcenjenost delnic podjetja,

informacije in signali,

trzna ma,

davki,

problem agentov,

hipoteze preseznih denarnih tokov,

prerazdelitveni &inki prevzemov.

Noo,s~LODN

V nadaljevanju bom zaradi preglednosti in boljSemumevanja tematike predstavil le prve
Stiri skupine hipotez.
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3.1.1. Hipoteze pové&anja u¢inkovitosti

Ta hipoteza je zgrajena na predpostavki, da jenglanotiv za prevzeme zelja po p@aaju
ucinkovitosti in vrednosti podjetja. Slednja naj k@ pove€ala zaradi pojava pozitivnih
sinergij, ki nastajajo s povezovanjem poslovnihivaldsti podjetij. V sklop hipoteze o
poveanju Wwinkovitosti sodijo tudi teorije 0 nesposobnosti ragementa in razinih
ucinkovitosti managerskih timov med podjetij, katemisnovna poanta je: bolj sposoben
management — ¥@ vrednost podjetja.

3.1.1.1. Hipoteza razlik v managerski &inkovitosti

Ta teorija pojasnjuje motive za prevzeme oz. zdvezz utemeljitvijo, da zaradi razhe
ucinkovitosti managerskih skupin med podijetji prihd@a prevzemov, ki odsevajo kot dvig
ucinkovitosti managementa na raven uspesnejSegatjzodje

V primeru, da je npr. management podjetja &nkovitejSi kot management podjetja B, da
podjetje A prikljw&i podjetje B, se &inkovitost podjetja B pov& na raven podjetja A, tako da
lahko govorimo o zasebnih, kot tudi druzbenih KdrigakSne priklj¢itve podjetja. Raven
ucinkovitosti gospodarstva se posl&w dviguje (Lahovnik, 2005, str. 10).

3.1.1.2. Hipoteza nesposobnosti managementa

Ta hipoteza je nastala na podlagi spoznanj, da podjetje nesposoben o0z. nekompetenten
management, ki bi ga bilo potrebno zamenjati. Sagvzem predstavlja mehanizem za
zamenjavo nesposobnega managementa. Ob tem paiage kup pomislekov o smiselnosti
0z. racionalnosti prevzema, ki je motiviran z zgho zamenjavi nesposobnih managerjev.
TaksSen disciplinski ukrep je v koni fazi tudi zelo drag in primeren, ko delarji oz. lastniki
nimajo druge alternative.

Hipoteza predpostavlja, da lastniki gewkovito vodenega podjetja sami ne morejo zamenjati
managementa in je prevzem edina moznost zamenj@aginkovitega managementa
(Lahovnik, 2005, str. 11).

3.1.1.3. Sinergije

Davidson (1985, str. 194) definira sinergije kotmkmnacijo dveh samostojnih entitet, ki
skupaj — povezano delujejo bolgiokovito kot vsaka zase. Avtor ugotavlja, da olzstaj
nekakSna povezava med sinergijami in strateSkezrsdistjo oz. skladnostjo (angl. »strategic
fit«). Temeljna predpostavka strateSke ustreznesiejstvo, da ima podjetje omejene vire in
omejene sposobnosti, ki jih lahko komplementarnpotiguje s prevzetim podjetjiem in na
takSen n&n spodbudi nastanek Zelenih sinergij (tabela 2)gdP pa je seveda strateSka
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ustreznost, ki jo podjetje odkrije s poznavanjemdrpdj (proizvodnje, distribucije,
tehnologije) ciljnega podjetja. Sinergije delimalwe kategoriji: operativne in fin&ne.

Sinergijo kot posledico prevzema in zdruzitve lah&predelimo tudi kot razliko med
vrednostjo novega podjetja f¥) in seStevkom vrednosti posameznih podjety i(VVg) pred
prevzemom (Ross v BesSter, 1996, str. 46). Ko govorio sinergijah, si mnogokrat za
enostavnejSo ponazoritevéionka pomagamo s splosno znano @mal + 1 = 3. Ta
matematini paradoks lahko razlozimo z dejstvom, da kombjaapodjetij lahko ustvari
vecjo vrednost in je bolj dobkonosna, kot pa individualno obe podjetji skupaj.

Obstaja vé metodologij vrednotenja sinergije (tabela 2), \oSpem pa jih lahko razdelimo
na tiste, ki se vrednotijo od spodaj navzgor, steti ki se vrednotijo od vrha navzdol. Te,
druge temeljijo na pavSalni vsoti vseh sinergij, dd jih dosegla primerljiva podjetja v
preteklosti. Metode od spodaj navzgor pa uporablgigagregacijo sistema in ocenjevanje
sinergij na ravni posameznih segmentov (ReR003, str. 52).

Tabela 2: Kako vrednotiti sinergije?

Segmenti Sinergije Primeri
Prihodki Ustvarjanje nove vrednosti S kombinirano ponudlompktov ali storitev
obeh podijetij kupcu ponudimo novo vrednost.
Poveanje baze kupcev Podjetji, ki poslujeta na rauti trgih, lahko v
svoj prodajni program uvrstita ponudbo obeh.
Koristi od razlgnih Eno podjetje ima prodajni kanal, ki lahko
distribucijskih kanalov drugemu podjetju omoga prodajo svojih
izdelkov po viSji ceni.
Operativni V nabavi Podjetji s podobnimi nabavnimi potmi latko
stroski skupno nabavno politiko izboljSata nabavne
pogoje.
V proizvodniji Specializacija dolgenih proizvodenj na enem

mestu, ukinjanje podvajanj
V vodstvu in administraciji | Znizanje stroskov (delovne sile) v vodstvu,
pravnem oddelku, oddelku za planiranje,

finance itd.
Na podr@ju informacijske Nizji fiksni stroSki na enoto.
tehnologije
V R&R Odprava podvojenih raziskav in razvoja.
Upravljanje s | BoljSa izraba sredstev ZmanjSanje potrebnih odratrédstev.
sredstvi Dezinvestiranje Odprodaja enot, ki niso strateSkegaena.
Finance Uporaba dagnih ugodnosti Izgube enega podjetja lahko po ztruzi
uporabimo za zniZzanje d&we osnove davka
na dobkek.
CenejSi dostop do Visoko zadolZeno podjetje lahko po zdruzitvj z
dolzniSkega kapitala manj zadolZenim podjetjem najema kredite
pod ugodnejSimi pogoiji.
Izraba finainega vzvoda Nizko zadolZeno podjetje lahko po atriuz

omoga@a vzvod z uporabo cenejSega vira
financiranja (novi bagni kredit).

Vir: Petri¢, 2003, str. 52.
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Gaughan (1999, str. 120) raz&aSoperativne sinergije v dve skupioperativne sinergije, ki
znizujejo stroSke (stroSkovne sinergije)operativne sinergije, katerih posledica je zviSanje
dohodkapodijetij. Za dosego slednjih je potrebno viozet wapora, kot v primeru sinergij, ki
znizujejo stroSke. Zaradi manjSih naporov potrebmdén doseganje operativnih sinergij
(znizujejo stroske), podjetja namenjajocveozornosti tovrstnim sinergijam. Vzrok za
znizanje stroskov zaradi sinetgih winkov gre iskati predvsem v ekonomijah obsega, ki
obstajajo, vse dokler podjetje ne doseze optimedtikosti.

Za doseganje operativnih sinergij, kginkujejo na poveéanje dohodka podijetja, ima
management podjetja ¥enoznih alternativ. Podjetje lahko npr. izvaja nawzni marketing,
kjer prek svojih distribucijskih kanalov trzi prei@ade povezanega podjetja. Gaughan (1999,
str.121) navaja kot moznost za doseganje operhtsinergij z dinkom poveanja prihodka
podjetja, pomo in zastavljanje ugleda podjetja z &no uveljavljeno blagovno znamko
partnerskemu podjetju, ki takSne blagovne znamkeaniTore] lahko partnersko podjetje
izkoristi ugled povezanega podjetja kot sredstvoppan@ pri prodiranju na nove trge.
Tovrstni sinergini ucinki izvirajo pretezno iz poslovnih funkcij kot stistribucija, marketing,
trzne poti in nenazadnje tudi iz logistike.

Financne sinergije ki se pojavljajo v primeru zdruzitev in prevzempudjetij, znizujejo
stroSke kapitala. Obstoj finamih sinergij je odvisen od strukture korporacijskihancnih
sredstev. En vir finaimih sinergij so zagotovo nizji stroski internegaainciranja v primerjavi

z zunanjim financiranjem. Podjetje z velikim obsegnotranjih denarnih tokov in majhnimi
investicijskimi moznostmi ima pogosto presezen den#ok. V nasprotju s tem drugo
podjetje generira majhne denarne tokove in imak8inmoznosti za investiranje, za kar pa
potrebuje dodaten vir financiranja. S kombinacip pdruzitvijo teh dveh podjetij nastanejo
moznosti internega financiranja z nizjimi stroSkiéston, Siu, Johnson, 2001, str. 143).

Finartne sinergije se pojavljajo tudi v obliki paianja kreditne sposobnosti zdruzenih
podjetij, saj je kreditna sposobnost v primeru dysldjetij veja kot v primeru vsakega
podjetja parcialno. Pri dinkih finanénih sinergij ne smemo pozabiti tudi na ekonomije
obsega, ki se pojavljajo pri izdaji novih lastnt$kin dolzniSkih vrednostnih papirjev in
transakcij z njimi. Finane sinergije se poleg nastetega kazejo tudi nangsw podroju.

3.1.1.4. Diverzifikacija

Ta hipoteza je osnovana na ugotovitvah, da je k®geeljo po zagotovitvi razprSenosti
poslovne dejavnosti podjetja realizirati z zdrugahali prevzemom podijetij v drugih panogah
0z. iz drugih poslovnih podig.

Razprsitev poslovne dejavnosti podjetja je lahkeistoa z vidika managerjev in drugih

zaposlenih, z vidika ohranjanja dobrega imena pjadjearadi dagnih in drugih finagnih
prednosti. Sama diverzifikacija je bolj dobrodoZka zaposlene kot za delarje. Slednji
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imajo moznost svoje premozenje suvereno razprkwru svojega investicijskega portfelja
na trgu kapitala, medtem ko imajo delavci mnogg bkinjene moznosti razprSitve svojega
vira prihodkov (BeSter, 1996, str. 47).

Kot ugotavlja Gaughan (1999, str. 134), je poglvitazlog za razprSitev poslovne dejavnosti
Zelja po razsiritvi poslovanja v priviaejSe in donosnejSe panoge, saj je panoga, v kateri
trenutno posluje podjetje, pod velikim pritiskormkairence, ali je ze dosegla stopnjo zrelosti.
Posledica tega so nizki deéki. Podjetje ima moznost ekspanzije v nove donégenppnoge,
vendar se mora zavedati dejstva, da so abnormao&idonosi posledica vstopnih ovir v to
panogo ali tehnoloSkega razvoja, kar pa ni dolguaip ekskluzivna ugodnost enega podietja.
Na dolgi rok se donosi zaradi konkutar pritiskov zmanjSajo na povgneo raven panoge.

3.1.1.5. Stratesko prilagajanje spremembam v okolju

Vsako podijetje se mora nenehno prilagajati sprenaemb okolju. Pridobiti si mora nova
znanja, nove trge, nove kadre in drugo. V vsakeimmemu gre za rast podjetja, ki jo lahko
izvede z notranjimi sredstvi, ali s prevzemi — wnt@rimeru govorimo 0 zunanji rasti.
Argumente za in proti zunanji rasti sem navedet peglavju o zunanji rasti.

Smisel strateSkih prevzemov je zagotavljanje prmaga izhodi& za odgovor na potencialne
spremembe v okoljle in kadar se te uresio. TakSni prevzemi pomenijo predvsem nakup
opcij in ne le ohiajne investicije v Siritev obsega poslovanja (Bedt896, str. 51).

3.1.1.6. Podcenjenost delnic podijetja

Zadnjecase se vse bolj izpostavlja kot motiv prevzemoxdruzitev hipoteza o podcenjenosti
delnic podjetja. Vzrokov, da so delnice podjetjagenjene, je lahko ¥eEden od vzrokov za
podcenjenost je pravo gotovo lahko tudi nesposabanagement, torej Se ena hipoteza, ki
sodi v sklop teorij o &inkovitosti. Hipoteza podcenjenosti delnic podjetja hipoteza o
nesposobnem managementu ter hipoteza o razlik&mkavitosti managerskih skupin so si
vsebinsko zelo blizu in v datenih momentih celo sovpadajo.

Razlaga podcenjenosti podjetja kot motiva za pnexz¢e tudi v moznosti, da prevzemnik
razpolaga z notranjimi informacijami. Pri tem nstvieno, kako je priSel do njih, pomembno
je, da razpolaga z informacijami, ki drugim udeleZm na trgu kapitala niso znane, obstaja
asimetrija informacij, in je zato sposoben natesje oceniti vrednost podjetja. Kadar je ta
ocena, ki temelji na dodatnih informacijah, viSjd prevladujée trzne cene, je podjetje
podcenjeno in prevzemnik lahko izkoristi prilozn@Bester, 1996, str. 52). Lahovnik (1998,
str. 25) govori o0 pojavu kratkovidnosti — institagalni investitorji, ki vse bolj prevladujejo
na kapitalskem trgu, poudarjajo predvsem krat&kooodonosnost. Poslétio naj bi bila
podjetja z dolgorénimi investicijskimi programi podcenjena in s tertraéitivne tate za
prevzeme za druga podjetja oz. individualne inv@$#.
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3.1.2. Informacije in signali

Ta hipoteza je zgrajena na ugotovitvi, da vredrenic po prevzemu o0z. po poskusu
prevzema naraste. Vzrok za to naj bi bila Spekjaada je priSlo ob prevzemu do razkritja
novih informacij in da bodo cene delnic ostaleal&hi ravni tudi v prihodnje.

Obstajajo dve obliki t.i. informacijske hipotezeo Prvi razlgici naj bi ob oddaji ponudbe za
odkup delnic prislo do razsiritve informacij, da delnice ciljnega podjetja podcenjene, kar
naj bi pomenilo signal za trg za popravek cen detijnega podjetja navzgor. Za takSen
popravek cen delnic cilinemu podjetju ni potrebriorii prakticno niesar. Ta raztica
hipoteze se imenuje »sedenje na zlatem rudnikuggd@razlica te hipoteze pa govori, da
ponudba za odkup delnic spodbudi management cdjnpgdjetja k implementiranju
ucinkovitejSe poslovne strategije (Weston, Siu, Johng2001, str. 144).

V tem kontekstu je potrebno razumeti tudi povezenex informacijami in signali. Weston,

Siu in Johnson (2001, str. 145) razlagajo poveZatoadejstvo, da management podjetja, ki
ocenjuje, da so delnice podjetja podcenjene, z patkulastnih delnic s premijo signalizira
trgu informacijo o vrednosti podjetja.

3.1.3. Hipoteza trzne méi

Trzna m@ podjetja je mnogokrat omenjen motiv za zdruZitmeprevzeme. O trzni nto
lahko govorimo, ko obstajajo v panogi, kjer podiefjosluje, ovire za vstop, ko obstaja
dolotne trzna koncentracija, ko ima podjetje diferemmraponudbo itd. Te trzne
karakteristike izvirajo iz pozitivnih sinergij pmoslovanju podjetja, ekonomij obsega in
diverzifikacije.

Gaughan (1999, str. 145) govori o trznid¢nkot o n&em, kar se nanasa na monopolnamo
in jo definira kot sposobnost podjetja, da lahkmsadola@a cene, ki presegajo konkutem
nivo oz. dol@a cene, ki presegajo mejne stroske. Lahovnik (188830) pa ugotavlja, da je
poveanje trzne m& motiv za prevzem podjetja predvsem v primeru ijamja strategije
konsolidacije s prevzemom konkuteega podjetja. Iz tega lahko sklepamo, da so v el
poveanju trzne mdi najbolj primerne horizontalne kapitalske povezave

3.1.4. Da¥ni motiv

V zadnjemc¢asu postajajo d&wi prihranki eni od pogostih motivov, ki se omenjay
kontekstu prevzemov in zdruzitev. Seveda pa jeanagt davnih prihrankov odvisen od
veljavnega dainega sistema oz. daw zakonodaje. D#&wma zakonodaja ima zagotovo
pomemben vpliv na intenzivnost prevzemov v posamderavi. Relevantnost davkov kot
prevzemnega motiva je odvisna od alternativnih zme#i zmanjSevanja déwih obveznosti,
ki so na razpolago podjetjem in njihovim lastnikom.
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Lahovnik (2005, str. 37) ugotavlja, da so t.i. &avmotivi odvisni od speciéinosti da¥nih
sistemov v posameznih drzavah. Kot primer navajaergavo davka na dai@k z davkom na
kapitalni dobkek. Podjetje v tem primeru prevzame drugo podetp@elno stopnjo izplla
dividend in dobrim potencialom za rast. Po realjzée rasti ciljno podjetje proda in doseze
kapitalni dobtek. Temu posledno je od datme obravnave odvisen obseg prevzemov.

3.2. Vrste prevzemov
3.2.1. Prijateljski prevzemi

Ko prevzemno podjetje identificira potencialnoctarmora poleg rutinskih odtgev glede
cene 0z. cenovnega razpona tercimea pl&ila sprejeti tudi odlditev o pristopu do
managementa ciljnega podjetja. V primeru, da mamagé prevzemnika odkrije skupne
koristi v sodelovanju z managementom ciljnega pgajen predpostavlja odobravanje z
nasprotne strani, ga posd in predlaga eno od oblik prijaznega oz. prijatepa prevzema
oz. prijateljske zdruzitve (Brigham, 2002, str. 867

Da je nek prevzem prijateljski, lahko torej govooim primeru, ko je dosezen nekakSen
kompromisni dogovor na nekem ozjem nivoju obeh rgangntov: ciljnega in prevzemnega.
Pogosto se v tem kontekstu &remo z izrazom prijazen prevzem. Slednji je vsskinSirSi
izraz, saj je za prijazen prevzem oz. zdruzitevgimio dos& nek SirSi konsenz interesnih
skupin v podjetjih, kar predstavlja mnoga:wvepora, energije in nenazadnje tudi stroskov.

3.2.2. Sovrazni prevzemi

Ce se pogajanja med managementom ciljnega podjetjmmanagementom prevzemnika
kon¢ajo neuspesno, se lahko prevzemnik &dira direktno ponudbo za odkup delnic v
cilinem podjetju. S tem dejanjem management previdampripne prevzemni transakciji oz.
poizkusu prevzema sovrazno konotacijo. Ponudbadkamdelnic je lahko oddana tudi brez
kakrsnih koli predhodnih pogajanj, vendar je smagtntakSnih odlétev vprasljiva, saj
obstaja v&ja verjetnost sovrazne nastrojenosti in netole@sttrciljnega podjetja. Obajni

cilj sovraznih prevzemov je zamenjava obstega managementa podjetja z novim, ki bo
dosegalo boljSe poslovne rezultate. Zato so previadrko sovrazni samo do managementa in
nikakor do delniarjev ciljnega podjetja. Stevilne raziskave nafkaZejo, da imajo deldarji
cilinin podjetij v prevzemih nasploh, in Se posebejprimerih sovraznih prevzemov,
priloznost, da realizirajo visoke premije. Te sopeovpr&ju 30%, vendar v posameznih
primerih presegajo tudi 100% (BeSter, 1996, st). 42

3.3. Strateski vidik procesa

Kot sem Ze predhodno navedel, ne gre v primeruzasteuin prevzema za enkratno dovrseno
dejanje, p& pa za kompleksen proces, ki zahteva celovit Stkatgistop. Po preievanju tuje
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literature ugotavljam, da razhi avtorji uporabljajo razéino ¢lenitev procesa prevzema oz.
zdruzitve. Ohiajno so podlaga z&enitev aktivnosti, ki se odvijajo v nekem zaporenn
terminskem okviru.

Haspeslhagh in Jamison (1991, str. 12-13) zagdweadl)@a vidika prevzemokonvencionalen
vidik (slika 2) inprocesni vidik(slika 3). Konvencionalni vidik predvideva procgsejemanja
odlotitev za prevzem kot zaporedni, segmentiran progekaterem sta klitha elementa
financno vrednotenje in predprevzemna analiza strateSkeamosti. Konvencionalni pristop
predpostavlja, da je moge vrednost prevzema predvideti v trenutku dosezespgrazuma.

Slika 2: Konvencionalni vidik prevzema

StratesKki cilji .| Iskanjein .| Stratesko .| Finartno
izbiranje vrednoten; vrednotenj _‘

L Pogajanja ,| Sporazum > Integracija

Vir: Haspeslhagh, Jamison, 1991, str. 13.

Slika 3: Procesni vidik prevzema

Ideja - Utemeljitev .| Prevzemna Rezultati
| prevzema/ zdruZitve| | integracija

ttrrt ot trtot

Proces sprejemanja oditev Proces integracije

A 4

Vir: Haspeslhagh, Jamison, 1991, str. 12.

Haspeslhagh in Jamison (1991, str. 12-13) pripiswetjo ustreznost procesnemu pristopu
prevzemov, ki je sestavljen iz dveh procesov, gersprocesa sprejemanja oz. oblikovanja
odlotitev in procesa integracije. Ta pristop temelji dejstvu, da proces sprejemanja
odloitve in proces integracije ustvarjata vsak svojopnosti in probleme, hkrati pa delujeta
interaktivno, zato morata biti obravnavana skugagprimerjavi s konvencionalnim pristopom
procesni pristop poudarja vlogo procesa sprejemadjecitev, ki pomaga managementu
razumeti, kako ustvariti vrednost s prevzemom irsamo, kako powvati finantno vrednost
podjetju, kot je to v primeru konvencionalnega kali
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Kot je prikazano v tabeli 3, je proces prevzemaestavljen iz treh faz, in sicer (Sudarsanam,
1995, str. 43)taze planiranjafaze pogajanjan faze integracije

Tabela 3: Proces prevzemanja v treh fazah

1. faza planiranja 2. faza pogajanja 3. faza integracije
e razvijanje strategije e priprava ponudbene e vrednotenje organizacijske
prevzemanja ter dodive strategije kulture
kriterijev » finarkno vrednotenje » oblikovanje integracijskega
« identifikacija potencialnih kandidata pristopa
kandidatov * pogajanje, financiranje in | « usklajevanje strategije
* strateSko vrednotenje oz. izvedba transakcije prevzema usklajevanje integracijske
ocenjevanje kandidatov za kulture
prevzem oz. zdruZitev in  rezultati (monitoring)
ugotavljanje upravenosti
le-tega.

Vir: Sudarsanam, 1995, str. 43.

Kot zadnjo delitev procesa prevzemanja oz. zdrazitaj omenim Se delitev na naslednje tri

glavne skupine aktivnosti (Kruger, Muller-Stewene8ester, 1999, str. 23):

1. razvoj prevzemne strategije, ki je sestavni del tikmranega procesa strateSkega
nartovanja;

2. tehnini del prevzemanj, ki je sestavljen iz navezavéostiin pogajanj s ciljnim
podjetjem, iz vrednotenja in cenitve ciljnega pédjeiz financiranja posla ter formalnega
zakljweka prevzema,;

3. ¢as po prevzemu; uspesnost te faze je odvisna prhpnnanjo v teku prvih dveh faz.

Preprosto lahko govorimo o trifaznem procesu, kisgatavljajopredprevzemna fazdaza
izvedbe transakcij prevzenima zadnjapoprevzemna faza integragcijki je tudi predmet tega
dela. Razlenitev procesa prevzema na tri faze je pomembdiaztwidika n&rtovanja same
strategije prevzema, saj nadaljnja sistemizacijaviaisti po fazah omoga lazji nadzor nad
sprejemanjem odtitev in pove&uje winkovitost pri implementaciji strategije.

Pri proievanju procesa lahko opazimo dao nedoslednost pri delitvi aktivnosti, saj ne
obstaja neka jasno definiranahica med aktivnostmi, ki jih uvédamo v fazo planiranja in
fazo izvedbe transakcije. Nekateri avtorji natnwefazo transakcije uvédjo zgolj transakcije
prevzema in izvrSitev posla (iz finémega vidika), medtem ko drugi u¥ggo v to fazo tudi
pogajanje s kandidati, finano vrednotenje itd.

3.3.1. Predprevzemna faza
Tezige te faze predstavlja ideja in identifikacija pbeeali priloznosti za prevzem.

Priloznosti izvirajo iz privlanosti panoge, v katero Zeli podjetje vstopiti alvajej utrditi
polozaj. ldentifikaciji potrebe in priloznosti sleghroces sprejemanje oditve, kot ga
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poimenujeta Haspeslhagh in Jamison, (1991, strtetlga opisujeta kot anatitii proces, ki
poteka korak za korakom. Ta proces séneaz identifikacijo strateskih ciljev, nadaljuje s
sistematinim iskanjem kandidatov in izbiranjem, sledi sté&te in finartno ocenjevanje in
zakljwei se s pogajanjem. Proces sprejemanjadiie je zelo kompleksen proces, v katerega
je vklju¢enih mnogo zaposlenih na r&zlih nivojih.

Pri procesu sprejemanja odiiive se pojavljajo mnogi problemi, ki omejujejo spbnost

podjetja, da bi &inkovito utemeljilo prevzem (Haspeslhagh, Jamid®91, str. 58):

* deljena stali& strokovnjakov med opravljanjem analize in sprgej@m odlgitve o
prevzemu,

* neuwakanost glede izvedbe transakcije prevzema,

* dvoumna piakovanja v pogajanjih glede k§nih elementov prevzema z obeh strani,

* mnogo razknih motivov med managerji prevzemnika.

Management mora pred oditvijo o prevzemu preveriti konsistentnost vizijgepzema s
splosno vizijo podjetja. StrateSka obravnava preax@aein zdruzitve zahteva od prevzemnika
sprejetje strategije prevzema. Glavno vodilo piikalvanju strategije prevzemov so cilji, ki
jih zeli management do&eti pa so ohiajno pogojeni z motivom prevzema. Z oblikovanjem
strategije podjetja opredeli osnovno smer njegovegaoja, dolgoréne cilje in ngine za
dosego teh ciljev.

Dobro n&rtovana strategija Se ni jamstvo za uspeh, vendbkovpripomore k odkrivanju
potencialnih problemov, do katerih prihaja pri pemu. Za uspeh prevzema je pomembno,
da si podjetje, ki zeli urestevati zunanjo rast po poti prevzema drugih podjgtgstavi
strategijo prevzemanja, samo gme proces in odtmo nastopi skladno s poprejce@mno
potjo, namesto d&ka, da mu zunanji svetovalci posredujejo inforpeadiakSna podjetja, ki
zavestno sprejmejo aktivno vlogo, so tudi sposdfitraje reagirati v primeru, ko se na trgu
nepricakovano pojavijo ugodne priloznosti za prevzemzelgde namreodzovejo, saj imajo
oblikovano doléeno podlago za svoje oditve (BeSter, 1999, str. 22).

Med merila za izbiro kandidata in utemeljitev prerma sodijo (Dubrovski, 2003, str. 260):
* komplementarnost sredstev in @S

e kulturna kompatibilnost in kooperativnost,

* izvedbena (operativna) kompatibilnost,

* kompatibilnost ciljev kandidatov z moznostjo singiega ginka,

* velikost ciljnega podjetja in njegov trzni delez,

* pripravljenost prevzemanja dela tveganja in drugo.

Ce ima potencialni kandidat priblizno enako struitsredstev in njihovih virov, potem bo
pot k zelenim sinergijskim vrednostim tezja, ngjvgoudarek pa bo lahko na doseganju
ekonomije obsega v proizvodnih in drugih proce¥ilprimeru neenakosti sredstev in njihove
potencialne skladnosti bo moznosti za sinergijskeke vet (Dubrovski, 2003, str. 261).
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Na osnovi nastetih meril za izbor kandidatov jer@mo v tej fazi opraviti okvirno analizo
ustreznosti, ki izmed mnozice vseh potencialnihdikdatov izl@i le nekatere (preliminarni
izbor). Po analizi moznih kandidatov sledi podrolprasoja oz. ozji izbor kandidatov in
kon¢no izbor ciljnega podjetja. Tej analizi, ki se ogja s primerno skrbnostjo in vkijuje
tako stratesko kot fin&no evalvacijo, pravimo skrbni pregled (angl. »digence«). Hkrati

s postopkom izbire najprimernejSega kandidata gekpotudi simuliranje izidov prevzema
0z. zdruzitve, ki temelji na njegovih zhimostih in izbrani razliici povezave (Dubrovski,
2003, str. 261).

Presoja pove, kdo prihaja in kaj prinasa (ustregrtes kdaj in ob katerih pogojih (izhode
za pogajanja). Ustrezno izveden skrbni pregled pomsaj teoretino zagotovilo strateSke
ustreznosti kandidata. Fin&ra ocena kandidata obsega& ¥ieancnih kazalcev in metod, kot
so: trzna cena delnice, trzna vrednost sredstskpdtirani denarni donosi itd. Ob koncu te
faze mora management jasno vedeti, kdo sploh prEStev za naslednjo fazo in zakaj prav
on. Zagotovljene morajo biti torej realne moznasti uresiievanje prevzema, dogovorjeni
sprejemljivi pogoji in dosezeno vsajdeno soglasje kljenih udelezencev.

3.3.2. Faza izvedbe prevzema

Ta faza sledi neposredno fazicrtavanja. Rezultat te faze je izvrSitev transakpijevzema
oz. formalna izvedba prevzema. Da pride do tegge patrebno najprej oblikovati konkretno
ponudbo za odkup delnic ciljnega podjetja. V tgi fae vzpostavi tudi prvi kontakt med
prevzemnikom in ciljnim podjetjem. To je zelo poneen trenutek, saj se ob prvem kontaktu
glede na pripravljenost sodelovanja managementaegé podjetja izoblikuje podoba
prevzema. Prevzem dobi v tej fazi predznak prijganai sovraznega prevzema. Od tega pa
je odvisen tudi nadaljnji potek aktivnosti, Se duser fazi integracije.

Pristop k ciljnemu podjetju je zelo alljiva tema, kot ugotavlja Lahovnik (1998, str.)48aj
obstaja moznost, da se management ali drugi udeleze podjetju upirajo prevzemu.
Poznamo razine tehnike in taktike poskusa prevzema ciljnegajgtiad mednje sodijo:
prijateljsko prepidevanje, oportunistni pristop in pristop brez pogajan;.

V primeru prijateljskin prevzemov se opravijo prbiski na ravni vodilnih managerjev,
lastnikov in nadzornikov. Vse to se odvija v skladneko normalno rutino, kjer se opravljajo
pogovori v zvezi z osebnimi interesi in gakovanji. V primeru sovraznega prevzema pa je
potrebno zbrati informacije za oblikovanje jasnkestiljnega podijetja. Pri tem se angazirajo
investicijski baniki, finan¢ni analitiki, eksperti s podtga industrije itd. V te aktivnosti se
lahko po potrebi vkljgi tudi drugi deleznike cilinega podjetja (kupci,vBi zaposlene,
dobavitelje). Tu govorimo o intelig¢nem zdruzevanju (Mirvis, Marks, 2003, str. 63).

Ce management obeh podijetij vidi v prevzemu ali zitvii moZnost za izvajanje lastnih
strateSkih usmeritev in doseganje dodatne, rekacijsednosti ter hkrati pokaze pripravljenost
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za nd&rtovano sodelovanje, potem takSen skupni inter@sSeav t.i. pismu o nameri. Od
vsebine teksta je odvisno, koliko je izrazena namevezujda (Dubrovski, 2003, str. 263).

Po podpisu pisma o nameri z obeh strani se izgej&uprvi obrisi skupnih stalés in
pogajanja se lahko #aejo. N&in pogajanja opredeljuje skupina pogajalcev cilpnegdietja,
saj se lahko pobudnik kapitalske povezave pogajaanagementom ciljnega podjetja, z
dolocenimi strateSkimi lastniki, ali pa kar z vsemi rakt. Pri tem je pomembno, da obe
strani dold@ita sposobne pogajalce, ki jim umetnost pogajanjaja in bodo znali v vsakem
trenutku zagovarjati interese svojega podjetjaderonalno zastopati svoja st&ksSna poti za
dosego sporazuma. Rezultat poganja je neka vsekirse kasneje prenese v pogodbeno
obliko. Pogodba obajno ne zajema vseh vidikov in nekatera nesoglgsjgpotrebno
naknadno usklajevati na operativni ravni. Tako \ggubi obEajno ne moremo zaslediti
poslovnih vidikov povezave, ki so obdelani v poskl@konomskih vidikih povezave.

Po izvrSenem prevzemu sledi objava in obaefe deleznikov podjetja, vk§mo z javnostjo.
Obicajno je potrebno sistem komuniciranja in oldaga prilagoditi pravni regulativi, ki
ureja podrgje kapitalskin povezav. Obwvé&nje je ponavadi pogojeno z odilwijo
managementa, saj ima komuniciranje z javnostjorugithi delezniki doléene komercialne
in druge poslovnedinke.

3.3.3. Poprevzemna faza integracije

Konéno Se zadnja faza — faza pozdruzitvene integréangl. »post-merger integration«) oz.
poprevzemne integracije (angl. »post-acquisitidgagration«), ki ji ¥asih pravimo na kratko
kar integracija, in se po mnenju mnogih avtorjeéneadan po izvedbi prevzem@asovno
oznaujemo to kot poprevzemno obdobje. ddavanje integracije pa se &g Zze prej, S
sprejemom strateSke odltve o izvedbi prevzema.

Zatetka procesa integracije ni mago natagno dol@iti. Vecina analitikov soglasa z
dejstvom, da se proces dejanskoreaze v fazi izvedbe prevzema. O integraciji neamar
govoriti kot o diskretni fazi, ki se 2ae potem, ko so podpisani dokumenti¢ pa o procesu,
ki se z&ne ze s skrbnim pregledom (Ashkenas, De Monacocigal998, str. 168).

Po mnenju Haspeslhagh in Jamison (1991, str. 1@&jsmavlja jedro integracije prenos
poslovnih sposobnosti in praks med podjetji. V temntekstu navajata tri tipe transferov, in
sicer: prerazporeditev operativnih virp\prenos funkcionalnih znanj oz. ¥&s in prenos
managerskih veétn na ravni vodilnega managementda tek@ potek integracije mora
obstajati infrastruktura, ki omoga prenos vsega nastetega.

Kljub pomembnosti integracijskega procesa se ptgjayafazi pogajanja za izvedbo posla

izognejo podrobnemu dogovarjanju o sami integramjiadi negotovosti, kompleksnosti in
zaradi drugih pritiskov ¥asu pogajanj. Potek integracije je odvisen od vpséyzema, od
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udelezenih v procesu (managerskih skupin) in spussih ki se prenasSajo na ciljno podjetje
(Haspeslhagh, Jamison, 1991, str. 106).

Obdobje po prevzemu lahko nadalje razdelimo v dvadfazi (Dubrovski, 2003, str. 265):

1. faza izvedbe poslovne zdruzitve in prevzema, zarkaso obiajno znailne korenite
spremembe (prestrukturiranje, reinzeniring procepoanove podjetij),

2. faza po izvedbi prevzema, ki je namenjena doseggmedeljenih sinergij.

Po mnenju Shrivatsave (1986, str. 67) lahko naynaigjo gledamo z eperspektiv:

* socialno-kulturna perspektivaredstavlja integracijo poslovnih, organizacijskbltur
med podjetji,

* kadrovsko-managerska perspektika vkljucuje integracije managerjev v korporacijske
strukture,

* fizicna perspektivaintegracije, ki pomeni zdruzevanje virov in sredstpodietij,
integracijo proizvodne tehnologije, proizvodnihiflimnfrastrukture itd.,

e procesna oz. proceduralna perspektikavkljucuje integracijo, kombiniranje postopkov
ter sistemov na operativni in strateski ravni, de&dizacijo in harmonizacijo postopkov.

Integracijaje zadnja faza procesa, zadnji korak do utései cilja. Bistveno je izvajanje
ukrepov, s katerimi podiramo staro in gradimo us&jp dobro novo. Z njimi ureshijemo
spremembe, dot@ne z n&tom integracije, ki je bil pripravljen v drugi fain v zatetku te
faze potrjen. Kljgne spremembe so v procesih in strukturah. Najpnejge je,ce za
uresnéevanje sprememb dalmo projekte in njihovo izvajanje nalozimo skupinam
sestavljenim iz predstavnikov obeh strani (Dol&@Q2, str. 74).

4. INTEGRACIJA — KRITI CNA FAZA ZDRUZITVE IN PREVZEMA

4.1. Koncept integracije

Proces integracije je, kot pravita Haspeslhaghamidon (1991, str. 106), kjiza delovanje
prevzema. Tega se zaveda dandanes vediomamagerjev, vendar obstajajo Se vedno
situacije, kjer so integracijske aktivnosti prefrrge prostemu in stihijskemu vodenju. Pri
nekaterih managerjih se je odnos do integracijeerspnil v spoznanje o enostavnih
aktivnostih, ki naj potekajo po té&lu »naj delajo tako kot mi«.

Konceptualni razvoj integracije je plod izmenjaveviinih znanstveno-teorégtih mnen;,
diskusij in hipotez posameznih analitikov. Prvojadilo po mnenju Birkinshaw, Bresman in
Hakanson (2000, str. 398) ustvarjanje vrednosti ialegracija poslovanja glavni cilj
prevzemov, ki je bil merjen s pogoji za prenasgmgalovnih sposobnosti med podjetij in
porazdelitvijo virov. KasnejSi pogled na prevzensej@ temeljil predvsem na zagotavljanju
zadovoljstva zaposlenih iz obeh podjetij. PoslediaBSnega spoznanja je oblikovanje
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preprianja, da je integracija sestavljena iz dveh tente[pnocesov. Prvemu procesu pravimo
cloveSka integracija drugemu paintegracija poslovanja Med integracijo poslovanja in
¢lovesko integracijo obstaja na eni strani jasriaitma, po drugi strani pa gre za interaktivno
povezanost (slika 4), saj sta druga od druge odvMnprimeru poveéanja zadovoljstva
zaposlenih je wga verjetnost, da bosta prenos dobrih poslovnilkgpra porazdelitev virov
med podjetjema dinkovitejSa. Obratno pacinkovita integracija poslovanja privede do
vecjega zadovoljstva zaposlenih in izoblikovanja usteeposlovne identitete.

Slika 4: MatrikaclovesSke integracije in integracije poslovanja

MeSan uspeh:

Visoka zadovoljni zaposleni, vendal Uspesen
brez doseZenih operativnih prevzem / zdruZitev
Stopnja dovr3enosti sinergij

integracijetloveskih virov -
MeSan uspeh:

Nizk Neuspel operativne sinergije z
12Ka prevzem / zdruZitev zmanjSanjem zadovoljstva
zaposlenih
Nizka Visoka

Stopnja dovrSenosti integracije poslovai ya

Vir: Birkinshaw, Bresman, Hakanson, 2000, str. 399.

Iz matrike je razvidno, da ima pretirano poudarjera integracija negativen vpliv na
rezultate prevzema. V primeru poudarjeth@vesSke integracije lahko pride sicer daijega
zadovoljstva zaposlenih, vendar nimamo operatiwiitergij. Obratno pa, ko je stopnja
dovrsenosti integracije poslovanja visokacloveSka integracija na nizkem nivoju, imamo
delen oz. meSan uspeh, saj pridemo do operativnéigsj, vendar je motivacija zaposlenih
nizka. Za uspesSen proces integracije in posteduspesnost prevzema ali zdruzitve morata
biti izpolnjena dva pogoja, in sicekinkovita integracija poslovanja in obenertinkovita
integracijacloveskih virov (Birkinshaw, Bresman, Hakanson, 20§10 399).

4.2. Integracijski pristopi

Alternativne integracijske pristope dokdia dve dimenziji. Prva dimenzija se nanaSa na
potrebo po stratesSki, medsebojni odvisnosti medjg@tna, ki je potrebna za prenos
poslovnih sposobnosti na drugo podjetje. Druga diij@ pa predstavlja potrebo po
ohranjanju strateSke samostojnosti v prevzetemegjodpo prevzemu (Haspeslhagh, Jamison,
1991, str. 145).
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Dolocen integracijski pristop nakazuje neko optimalnemkromisno kombinacijo med
organizacijsko samostojnostjo in strateSko vzajersoodvisnostjo 0z. povezanostjo med
podjetjema. Delno pa je integracijski pristop p@&yojudi z naravo transakcije (zdruzitev ali
prevzem). Na podlagi takSnih kombinacigilmo Stiri mozne pristopeobstoj oz. ohranitev
samostojnostisimbioza o0z. sozitj@bsorbcija oz. vsrkavanja holding(slika 5).

V primeru holdinga ne moremo govoriti 0 konkretnertegracijskem pristopu, saj gre le za
formalno-pravno povezovanje podjetij, kjer se pgdj@imajo namena integrirati. Vrednost
pri takem pristopu se nandreustvarja izkljgdno na podlagi finatnih transferov in
porazdelitvijo tveganja.

Slika 5: Alternativni integracijski pristopi

Potreba po strateSki povezanosti
majhna velika
velika Ohranitev Simbioza ali soZitje
Potrebapo samostojnosti
organizacijski
avtonomiji
majhna Holding podijetij Absorbcija ali vsrkanje

Vir: Haspeslhagh, Jamison, 1991, str. 145.

4.2.1. Absorbcija ali vsrkavanje

O integraciji v obliki absorbcije govorimo takr&t strateSke naloge zahtevajo visoko stopnjo
medsebojne vzajemnosti in povezanosti podjetij zner@om ustvarjanja prakovane
vrednosti, hkrati pa obstajajo majhne potrebe pgamizacijski samostojnosti. Integracija
pomeni v tem primeru polno konsolidacijo poslovmperacij, organizacijskih struktur in
kultur obeh podijetij (Haspeslhagh, Jamison, 1981147).

Management prevzemnika se mora popolnoma zaveeé@ivd, da integracijski pristop
vsrkavanja oz. absorbcije lahko traja dolgasa, saj je potrebno izbrisati mejo med
podjetiema. Ponavadi je laZe odstraniti realne rkejenentalne meje v glavah zaposlenih. Se
posebej se ta problem odraza v primerih zdruzi¥gtij, kjer sta podjetji enako veliki in
govorimo o t.i. zdruzitvi enakih. V tej alternatige izpostavlja problemasovnega poteka
integracije in manj stopnja integracije, zato jetem primeru Se toliko bolj pomemben
prava:asen zé&etek integracije.
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4.2.2. Ohranitev samostojnosti

Obstoj ali ohranitev samostojnosti ciljnega podetpt mozen integracijski pristop se lahko
izvede v primeru, ko obstajajo visoke potrebe pwm@emnosti in hkrati majhne potrebe po
medsebojni povezanosti med zdruzenimi podjetji.akShih situacijah je primarna naloga
managementa, da zagotovi nedotakljivost virov kiosprevzetem podjetju, saj bi lahko
nespameten @@ vodenja, organizacije ali motiviranja ogrozilospeh prevzema

(Haspeslhagh, Jamison, 1991, str. 148).

Ohranitev »samostojnosti« pomeni, da podjetje pestaprej po ustaljenih tirnicah kot pred
prevzemom. StrateSka soodvisnost in povezanostajeefativho nizkem nivoju oz. je
zanemarljiva. Prevzemnik vrSi nadzor nad prevzgtadjetiem v okrnjeni obliki pretezno na
financnem podroju.

4.2.3. Simbioza ali sozitje

Tretji integracijski pristop je simbioza oz. soéijtiki je zelo kompleksen in predstavlja celo
vrsto managerskih izivov. Simbiotski pristop temefja visoki potrebi po strateski
povezanosti 0z. soodvisnosti med podjetji zaraénpsa strateSkih sposobnosti. Po drugi
strani pa je ta pristop oblikovan na podlagi visgkagrebe po organizacijski samostojnosti,
ker morajo biti strateSke sposobnosti ohranjenegarizacijskem kontekstu ciljnega podjetja
(Haspeslhagh, Jamison, 1991, str. 149).

V simbiozi obe podjetji najprej koeksistirata intmagpostopoma povejeta medsebojno
soodvisnost. TakSno koesistenco in vzajemno odsiss® doseZe pasi, saj nenehno obstaja
pritisk, ki izvira iz konflikta interesov o0z. potsepo prenosu strateSkih sposobnosti na eni
strani in ohranitvijo organizacijske avtonomije teulture na drugi strani (Haspeslhagh,
Jamison, 1991, str. 150).

Ta integracijski pristop je zelo kompleksen in eafat kontinuirano motivacijo managementa,
tako za ohranjanje navidezne meje med podjetjemha&aagotovitev prepustnosti te meje.
Tako mora management vzpostaviti nekaks&h § katerim zadti in ohranja identiteto
cilinega podjetja. Po drugi strani pa mora zagdigoadporo prenosu poslovnih sposobnosti
in poslovnih praks, zato mora nenehno skrbeti aanotezen sistem potreb ciljnega podjetja.
TakSna integracija ni moga v primeru sovraznega prevzema.

4.2.4. Integracijski pristopi glede na spremembe podjetju
Marks in Mirvis (2001, str. 85) sta kot integralpngled na alternativne mozne pristope
oblikovala zemljevid alternativnih integracijskitrigtopov (slika 6), ki ga dol@ata dve

dimenziji, in sicerstopnja sprememb v prevzemniistopnja sprememb v ciljnemu podjetju
StrateSka pristopa ohranitev samostojnosti in dogar oz. vsrkavanje sta vsebinsko
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identicna predhodno predstavljenemu modelu Haspeslhagfanmsona, zato bom namenil
nekaj besed ostalim trem pristopom.

Slika 6: Opredelitev moznih integracijskih pristepo

Velika Absorbcija Transformacija
Prevzeto podjetje se Obe podijetji najdeta
prilagodi nove ngine
prevzemniku poslovanja
Stopnja
sprememb v o
prevzetem Najpoljse od obeh '
podjetju Doprinos z obeh strani
Ohranitev Obraten prevzem
Prevzeto podjetje Nenavaden primer,
ohrani neodvisnost ko prevzeto podjetje
vodi
Majhna
Majhna Velika
Stopnja sprememb v prevzemniku

Vir: Marks, Mirvis, 2001, str. 85.

Pristop »najboljSe od obeh« predvideva, da je zeglnje sinergije med podjetjema bolj
uspesSen pristop kot ostali, vendar je pogojen nsdolim tveganjem. Fin&ne in operativhe
sinergije se namte dosegajo s konsolidacijo oz. z zdruzevanjem fynkcar vodi v
zmanjSanje naporov. Optimalni rezultat je popoloHukna integracija — pomesSanje praks in
politik obeh podijetij (Marks, Mirvis, 2001, str. B6

Transformacija imenujemo integracijski pristop, rkga oba, tako prevzemnik kot ciljno
podjetje, izpostavljena korenitim spremembam, &dgb prevzemu. V tem primeru sinergije
ne prihajajo kar iz reorganizacije poslovanja, aknpalomiselnim prevetrenjem podjetja. Ta
pristop je najbolj prefinjen med vsemi in zahteve \napora kot ostali, predvsem pa
inovativni management. Kot zadnji pristop je t.ibraten prevzem, ki je vsebinsko
diametralno nasprotje pristopa absorbcije. V teimeru prevzeto podijetje diktira pogoje
integracije in dinke kulturnih sprememb.

4.2.5. Integracijska pristopa dominacija in sodeloanje
Po uspesSno izvedenem prevzemu se odprejo mnogdavipaa katere postopke, prakso,
metode in katero filozofijo poslovnih funkcij od el podjetij prevzeti. Tu je ¥emoznosti,

odvisno od tolerantnosti prevzemnika. Lahko grel@ainacijo prevzemnika, kjer ta diktira,
ali pa za sodelovanje, kjer je oma@goa tudi participacija ciljnega podjetja (tabela 4)
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V prvem primeru gre za princip vsiljevanja sistepr@vzemnika, ki ¥asih nima nobene
logicne osnove. Pri strategiji sodelovanja pa se premdegavzema za partnerski odnos, kot
podlago za skupno nadgradnjo in izboljSanje posi@aTak pristop ima za posledico
¢asovno daljSi proces integracije in pri tem niddjigeni tudi razléni zapleti, ki izvirajo iz
konflikta interesov in razinih pogledov.

V nekaterih prevzemih prevzemnik diktira pogojeegracije. Managerji prevzemnika s
podraja financ in ¢loveskih virov pridejo v ciljno podjetje z namenowoblikovanja
razSirjenega revizijskega pdila o postopkih tekloveskih virih in hkrati seznanijo ciljno
podjetje o poteku vzpostavitve sistema nadzora isterma vodenja, ki ga bo vpeljal
prevzemnik. To por@lo je potrebno, da se lahko ciljno podjetje prddg novi obliki
poratanja in nenazadnje novemu rezimu. Q@diee se v takSne pristopu oblikujejo hitro,
vendar obstaja izrazita potreba p@nmavanju s strani dominantnega podjetja (Mirvis,rk&a
2003, str. 146).

Tabela 4: Integracijska pristopa dominacija in $oeknje

Kriterij primerjave Dominacija enega podjetja Sodelovanje podjetij
¢asovni okvir kratek dolg
tranzicijska struktura nepomembna pomembna
tranzicijski n&rt visoka potreba po predhodnem visoka potreba po naknadnem
nartovanju, izvede prevzemnik nartovanju, izvajata oba
viri velike potrebe, sodelujejo velike potrebe, sodeluje
strokovnjaki prevzemnika in zunanji management in zaposleni obeh
eksperti podijetij
komunikacija enosmerna dvosmerna
vpliv enostranski vzajemni
reSevanje problemoy po k&ami integraciji med procesom integracije
stroski / koristi vi§ji donosi in vga nihanja niZji donosi in manj3a nihanja
hiter in bolj bole& pocasnejSi in manj bote

Vir: Mirvis, Marks, 2003, str. 148.

V primeru, da gre za zdruzitev enakih (angl. »memfeequall«), morata partnerja drug z
drugim delovati skrajno previdno. V takSnih prinmeiimamo opraviti z dolgotrajnim in
napornim procesom integracije, Se poseb&su pogajanj. Ne glede na to pa sé tveda in
angaziranosti popta, saj so takSne zdruzitve &&jno bolj uspesne.

4.3. Stopnja integracije
Ko govorimo o poprevzemni integraciji, ne gre zéooiev integracija »vse ali 8k, p& pa je

potrebno doléiti stopnjo integracije. Stopnja integracije je &jno dol@&ena z operativnimi
in financnimi sinergijami med podjetji. Pri intenzivnostitégracije je moznih \e opcij.
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Lahko gre za popolno integracijo oz. konsolidacigoeni strani ali pa za rahlo integracijo v
obliki ze omenjene holding organizacijske oblikeirfs, Marks, 2003, str. 92).

Mogoca je integracija z razino stopnjo intenzivnosti in na raahih poslovnih podrgih.
Temu primerno se seveda spreminja vloga in angamtamanagerjevPolno integracijo
zasledimo najuw&krat v okviru prevzemov, ki potekajo v sklopu igt@noge. Polni integraciji
lahko r&éemo tudi idealna stopnja integracije, saj gre zpopw konsolidacijo. Mirvis in
Marks (2003, str. 92) ugotavljata, da je takSn@mg# integracije najuspesnejSa oblika, lahko
pa prihaja do dokenih problemov zaradi organizacijske in kulturn&arapatibilnosti. Pri
takSni stopnji integracije okajno veji prevzemnik nadzira poslovanje v manjSi podru#inic
zdruzuje proizvodnijo linijo, marketing, prodajo, R&n distribucijske kanale.

Naslednja oblika integracije gednja integracijaali parcialna integracija, ki se pojavlja, ko
zeli prevzemnik razsSiriti asortiment proizvodov imboljSati polozaj na trgu. Parcialna
integracija zahteva uravnotezenost med zeljami @dzoru proizvodov in trgov z vidika
prevzemnika na eni strani in zeljo podruznice pmastojnosti na drugi strani. Za dosego
sinergije je potrebna visoka stopnja sodelovanjal medjetiema, ki izhaja iz prenosa
managerskih izkuSenj in V@8, znanja s podkga proizvodnje in trzenja, kakor tudi s
podraija tehnologije (Mirvis, Marks, 2003, str. 94).

Zadnja izvedbena oblika integracije glede na interast je najnizja stopnja integracij®z.
situacija, ko obstaja vpraSanije, ali je sploh sm@govoriti o integracije. Pri najnizji stopniji
integracije gre za to, da management prevzeteggtpastane na svojih polozajih. V tem
primeru imamo opravka z organizacijo v obliki holga, kjer opravlja prevzemnik okrnjen
nadzor, omejen samo na fik@mo podr@je. V tovrstni integraciji gre torej predvsem za
implementacijo sistema fin&dnega vrednotenja in patanja v poslovni sistem ciljnega
podjetja, ne glede na njegovo konsistentnost zogdign sistemom. Posledica tega so
skromne finatine sinergije in temu ustrezna uspesnost.

4.4. N&rtovanje integracije in integracijska strategija

Glavne smernice razvoja integracije mora imeti ngen@ent v mislih Se preden so izvedene
prevzemne transakcije. Smiselno je, da se te usmedol@ijo v fazi skrbnega pregleda
tarce. Kot je bilo Ze navedeno, je potrebno integracgirtovati. Management mora dait
prioritetne naloge, ki jih bo potrebno v okviru egtacije realizirati. Te naloge je potrebno
smiselno umestiti ¥asovni okvir poteka integracije. Z&inkovito nartovanje integracije je
za management racionalno, da uposSteva pre¢eddnkusnje drugih podijetij. Vse pogosteje
se v praksi za ratovanje integracije koristi storitve zunanjih swetlcev. Pri managementu
mora biti prisotno zavedanje o nujnosti strateSkegatovanja integracije, kar je seveda
primarnega pomena za uspesSno ifinkovito izvedbo integracije. Prav z &ttlom lahko
management razresSi prenekatero dilemo glede srosloyanja v prihodnje in se tako izogne
marsikateri predvidljivi oviri v poprevzemnem obgab
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Ko govorimo o nértovanju integracije, je prav, dac¢emo nekaj o samem integracijskem
natrtu. To je dokument oz. zbirka dokumentov, ki natempredvidi, kako in kdaj se bodo
glavni viri, sredstva, procesi in obveznosti takeyzemnika kot prevzetega podjetja zdruzili
za doseganje strateSkega cilja novega zdruzenegjatjpo Ta dokument mora biti poznan
klju¢nim zaposlenim, odgovornim za integracijo. Vcmavanje integracije je potrebno
pritegniti k sodelovanju vse odgovorne iz posamezpadra@ij, zato je smiselno oblikovanje
t.i. integracijskih nartovalnih timov. V slednje se atajno vkljuuje vrhnji management,
senior management, &sni izvrSitelji in cela vrsta svetovalcev s pagio financ,
racunovodstva, investicijskega hamsStva in drugi. Ta nat obicajno potrdi nadzorni svet
novega, zdruzenega podjetja (Lajoux, 1997, str. 49)

Naloge, ki jih je potrebno opraviti pri izdelavi drta integracije, so (Lorange, Kotlarchuk,

Singh v Lahovnik, 1998, str. 69):

* dolccitev managerjev, ki bodo neposredno odgovorni zgvanje ciljnega podjetja,

* opredelitev raztinih kompenzacijskih programov, s katerimi bi mati klju¢ne kadre
cilinega podijetja,

* dolcitev stopnje avtonomije ciljnega podjetja,

* izvedba analize, s katero se djdkatere funkcije bodo prenesene na gratipodjetje in
katere bodo ostale v pristojnosti ciljnega podjetja

* identifikacija podrgij, na katerih bi lahko priSlo do nasprotij med pptma
prevzemnikom in ciljnim podjetjem,

* ugotovitev in opredelitev postopkov za premestitazlik v organizacijski kulturi med
podjetjema.

V obdobju strateSke priprave na integracijo, kize#ne po podpisu pisma o nameri, je
potrebno pri managerjih in zaposlenih iz obeh pgdmagotoviti poznavanje in predvsem
razumevanje vizije razvoja skupnega podjetja tdovdmje préakovanih sinergij, ki bodo
nastale kot rezultat povezave. V tem obdobju momgigovorni za strateSko pripravo
integracije odgovoriti predvsem na tri vpraSanjar(id, Marks, 2003, str. 89):

1. Za kaksno kombinacijo gre (ali gre za zdruz#éwekih ali za prevzem)?

2. Katere so reséme sinergije v taksSni kombinaciji?

3. Kaksna stopnja integracije je potrebna, da kéna kombinacija delovala?

Proces poprevzemne integracije je, kot je bilo needano, kompleksen proces, ki ga je
potrebno né&rtovati, nadzirati in obravnavati celovito. Zarddga je potrebno do integracije
pristopati strateSko, z ustrezno formulirano sgigbe integracije, ki ji pravimo kar
integracijska strategija. V strategiji morajo lptedvidena in razdelana vsa kita podrdja
integracije, kot so podige organizacijske kulture, podfje komunikacije, podr§e ¢loveskih
virov, podr@je operativhega poslovanja in drugo. V integracigikategiji mora biti poleg
navedenega podrobno t#&mjen in utemeljen integracijski pristop, ki gamexava podjetje
implementirati. Toleranca avtonomije do ciljnegadjda bistveno vpliva na temeljna
izhodi&a integracijske strategije. Pri tem pa ne smemaretiezelo pomembnega dejstva, da
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se strategija integracije &réuje ze v predprevzemnem obdobju, ko je Se mnegmanega in
nedoréenega, kar predstavlja mnogo tezav.

Namen integracijske strategije je oblikovanje pdidi,bo privedla do zastavljenega cilja
prevzema. Poenostavljeno lahk@amo, da je generalni cilj prevzema ustvarjanje nosti

za lastnike podjetja. Iz strateSkega zornega kates@ primarni cilji prevzema predvsem:
doseganje sinergnih winkov, rast, ekonomije obsega, poaaje trzne moin drugi. Te cilje
lahko dosezemo samée predhodno zagotovimo skladnost t.i »fit konceptdw so misljeni
predvsem organizacijski, kulturni, managerski, teSki koncept in nenazadnje tudi
portfeljski. Pomembno je, da so vsi ti koncepti nmemihoj konsistentni, saj ze neskladnost
enega od njih lahko ogrozi uspeh prevzema.

4.5. Integracija kot projekt

Integracija dveh podjetij zahteva kar se da hitrekmitev dosedanjih in vzpostavitev na
stotine novih procesov in postopkov, z namenomrmpmbe kaosa v urejeno, regulirano
stanje. Za to so objektivno odgovorni integracijskanagerji. Zaradi kompleksnosti in
obseznosti samega procesa integracije se v praadjipo veji ucinkovitosti in koordinaciji
oblikujejo integracijski timi. Ti so sestavljenigiezno iz notranjih virov,dasih pa se dodeli
tudi zunanje svetovalce. Na podlagi dosedanjih Skl je namr& sploSno znano, da je
potrebno za tinkovito integracijo vzpostaviti strukturo, znotiegtere bodo lahko taksni timi
delovali Winkovito. To pa zahteva predvsem znanje inc¢weS s podrgja projektnega
managementa (Ashkenas, Francis, 2000, str. 112).

Vodenje integracije kot projekta se razlikuje odlenja tradicionalnega projekta predvsem iz
dveh razlogov. Pr¢i ¢lani timov in njihovi vodje, vklj@eni v projekt integracije, niso
neposredno odgovorni integracijskemu managerjw, gatpogosto dogaja, da zaradi nejasnih
organizacijskih struktur zaposleni ne vedo, komu aslgovorni. Naloga integracijskega
managerja je namke da zaposlene motivira za delovanje, da postatdyolj zaupljivi do
nove organizacije in tako omog razvoj procesa integracije. Druga pomembnaikazba
izhaja iz dejstva, da gre v primeru projektnegaergd integracije za proces, kjer mnogokrat
ni mogae uporabljati klagina orodja projektnega managementa in kontrolnihamigmov,
ker so ti preve rigidni. Zato je potrebna stalna kalibracijairiav (Ashkenas, Francis, 2000,
str. 115).

IzkuSnje torej kazejo, da je integracijo smiselramiti kot projekt. TakSen @& vodenja
zahteva oblikovanje ustreznih projektnih skupinjikkiv praksi imenujemo kar integracijski
timi. Pri formiranju projektnih skupin je sevedal@@omembna selekcija kadrov glede na
njihove vioge in odgovornosti v skupini. V te skapiso imenovani zaposleni z r&nimi
strokovnimi kvalifikacijami in obiajno z razhajajgmi individualnimi zn&aji. Vodja v taki
skupini nosi izjemno odgovorno nalogo, ki zahtevaln® koordinacijo in spodbudo za
doseganja skupnega konsenza glede vpraSanj, poveézeagracijo.
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Pritchett (1997, str.120) navaja tri oblike projahktskupin:

e usmerjevalni odbor,ki ga sestavljagjo dva do Stirjélani, ponavadi iz vrst senior
managementa 0z. osebe, ki uzivajo zaupanje. Glaal@ga usmerjevalnega odbora je
nadzor integracijskih skupin, odobravanje integs&eiga nérta in dol@anje prioritete
nalogam. Skupaj z integracijsko skupino sooblikajegracijsko strategijo.

* integracijska skupinaki je sestavljena iz treh do petihanov, ki integraciji dejansko
posve&ajo pretezni del svojega delovnedasa. Nalogalanov integracijske skupine je
usmerjanje aktivnosti, povezanih z integracijo,mes njene tinkovite izvedbe ter po
drugi strani sprejemanje potrebnih agitev za uspesno integracijo v dan€asovnem
okviru.

« skupina za posebne naloge tudi sestavljena iz treh do petttanov. Clani te skupine
opravljajo naloge, ki ustrezajo njihovemu primarnenpodr@ju (informacijska
tehnologija,¢loveski viri, finance itd.)Clani te skupine lahko opravljajo izkljno naloge,
povezane z integracijo, ali pa le-te opravljajo klmipolnilno nalogo njihovi primarni
nalogi.

Stevikna zastopanostlanov s strani prevzemnika in cilinega podjetja gdvisna od
integracijskega pristopa. V primeru dominacije et@ni bo temu primerna tudi Steinh
zastopanost iz vrst prevzetega podjetja. Na drtrgnspa t.i. »zdruzitev enakih« prinasa
enakomerno zastopanost zaposlenih obeh stranijekpmth skupinah. Integracijske skupine
so lahko stalne ali »ad hoc« zasedbe, odvisne teloin velikosti projekta. Ne glede na
slednje pa se je v praksi izkazala kot uspeSné&gdaasoblika integracijske skupine.

4.6. Hitrost integracije in prvih 100 dni

Za winkovito in uspesSno izvedbo procesa poprevzemnegiatije je po mnenju mnogih
strokovnjakov najbolj kritinih prvin 100 dni po prevzemu, saj se v téasu zaposleni v
ciinem podjetju prvt sr&ajo z na&rtovanimi spremembami tako na operativhem kot na
strateSkem nivoju. Prvih 100 dni predstavlja obdpljkaterem morajo biti izvrSene najbolj
kriticne aktivnosti v procesu integracije, saj naj bitbitas, ko med zaposlenimi previaduje
dolocena pozitivna naravhanost, entuziazem in ¢ela mera potrpeZzljivosti, Se posebej
gre za prijateljske prevzeme. &&tek in Se posebej hitrost integracije sta teha v
integracijskem natu.

Kar nekaj argumentov govori v prid hitrosti in pogssnemu z&etku kot imperativu
integracijskega procesa. Firdan vidik, ki temelji nac¢asovni vrednosti denarja, zagovarja
cimprejSnje doko&anje poprevzemne integracije, da bi se tako kahitneje povrnila
investicija v prevzem ali zdruzitev. Hitrost popzemne integracije je pomembna tudi z
vedenjsko-psiholoSkega vidika, saj se s hitro itenmivno integracijo zmanjS&s, ko so
zaposleni izpostavljeni negotovosti in negativnigkusnjam, kar predstavlja enega od
klju¢cnih momentov za uspesno izvedbo integracije. Zkaiddrganizacijskih sprememb je
ravno tako pomembna hitrost, saj se s hitro odwigajntegracijo in pravéasnim izvajanjem
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klju¢nih aktivnosti povéa organizacijska stabilnost, ki vodi \inkovitejSi organizacijski
nadzor. Hitra in zgodnja integracija pomeni za pgdjzmanjSanje izpostavljenosti tveganju,
ki izvira iz zunanjega okolja (polihega, ekonomskega in tehnoloskega). Hitrost iremstr
timing integracijskih aktivnosti pa predstavljatalt enega od pomembnih, moznih elementov
pri implementaciji strategije konkuré&me prednosti podjetja (Angwin, 2004, str. 419-420).

Young in Quah (2004, str. 67) pa zagovarjata tedaoje kratkoréno obdobje enega leta po
prevzemu kritino obdobje za kami uspeh prevzema. V tetiasu morajo biti namteznani
rezultati revizije razlik v organizacijski kulturiki so bile spregledane v preliminarnem
skrbnem pregledu kulture. Rezultati revizije dodatkonstruktivno prispevajo k Se boljSemu
razumevanju kulturnih razlik med podjetjema. V tkratkem obdobju morajo biti obvezno
izvedena tudi dokena usposabljanja, ki prispevajo Kydleksibilnosti in pripravljenosti na
spremembe na raznih podjib.

4.7. Management poprevzemne integracije

Na zn&ilnosti vodenja poprevzemne integracije vplivajegirsem naslednji dejavniki:
* stopnja 0z. intenzivnost integracije,

* poprevzemne spremembe,

* timing implementacije sprememb,

* vplivi organizacijske kulture,

* vedenje zaposlenih v prevzetem podjetju.

Z vidika predevanja managementa integracije je smiselno prategracije tudi razdeliti v
dva vzporedna procesa: proces integradipeeskih virov in proces integracije poslovanja.
Oba procesa zahtevat&inkovito vodenje, zato je nujno potrebno organizinastrezne
managerske strukture. Zaradi specifisti posameznega podja je smiselno dolati
managerje, ki bodo odgovorni za pogjeo ¢cloveski virov, in managerje odgovorne za
integracijo poslovnih nalog, operacij 0z. poslowarPrav integracija poslovnih operacij in
nalog zahteva angaziranje cele vrste tagii managerjev (s podi@ financ, trzenja, s
podraija tehnologije itd.). Managersko strukturo je pbtre organizirati tako, da bo zadostila
pogoju koncepta managerske ustreznosti in skladnesi podjetiema. Jasno in dosledno in
predvsem skladno z integracijskimc¢nam je potrebno delegirati vodstveno odgovornost
ustreznim ljludem v novem, zdruzenem podjetju.

Za vodenje samega procesa integracije pa je numpibelno doleiti integracijskega
managerja, ki se bo &dno in sistematino ukvarjal z integracijo ter vse napore usmerjal v
pospeSevanje povezovanja. Kot pravi Dubrovski (2803 265), bo moral manager, zadolzen
za integracijo, nuditi pomopri razumevanju poslovnih procesov in sistemoweangodjetja
pri drugem, uravnavati socialne vidike integraaijeoblikovati in n&rtovati nove poslovne
strukture v integraciji. Od integracijskega manggee tudi pdakuje strokoven pristop pri
koordiniranju in motiviranju integracijskih timozadolzenih za integracijo.
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Pri vodenju integracije pa se nenehno pojavlja $gmge optimalne stopnje centralizacije.
Prevelika stopnja centralizacije, ki bi nalagalaavglo odgovornost za koordiniranje

integracije vrhovnemu managementu, je nesmiselmeeriacionalna, saj prihaja do prevelike
obremenjenosti vodilnega managementa. Po drugiigteaprevelika decentralizacija vodi v

pomanijkljiv in manj kakovosten nadzor nad samimcpsmm. ReSitev je seveda nekje vmes,
upostevajo razlicne omejitve, kot je organizacijska struktura, krdtin drugo.

4.7.1. Integracijski manager

V kontekstu managementa integracije ima velik pomueln socialni element, saj so ljudje, ki
so vkljweni v proces zdruzitev in prevzemov, tujci in sa¢amo ne poznajo, pPogosto
izvirajo tudi iz razlénih organizacijskih ali celo nacionalnih kulturcdsih so v ta proces
vklju¢eni mimo svoje volje. Prav integracijski managerj@aisti povezovalntlen, ki mora
poenostavi in olajSati socialno povezanost med tgmimi.

Kot ugotavljajo pri GE Capital Ashkenas, De MonaEoancis (1998, str. 169) je vodenje
integracije funkcija, ki zahteva polno zaposlemasnagerja in je enako pomembna kot ostale
poslovne funkcije (trzenje, finance). V GE Cap#galv tem kontekstu na podlagi dolgoletnih
izkusenj opredelili naloge, ki izvirajo iz vodstvemdgovornosti integracijskega managerja.
Naloge integracijskega managerja lahko na podidgiSenj GE Capitala delimo v tri sklope,
in sicer (Ashkenas, De Monaco, Francis, 1998,1310):
1. Poenostavitev in vodenje integracijskih aktivnddtse doseze:
e z zblizevanjem, z managementom ciljnega podjetja namenom zagotoviti
konsistentnost praks z zahtevami in standardi erevizka,
* z oblikovanjem komunikacijskih strategij za hitrogpedovanje informacij zaposlenim o
poteku integracije,
* Z nudenjem pomi ciljnemu podjetju pri uvajanju funkcije (kot spmn obvladovanje
tveganja oz. izboljSanje kakovosti), ki deegracije Se ni eksistirala.
2. Poma ciljnemu podjetju pri razumevanju prevzemnikayitjucuje:
* poma managerjem prevzetega podjetja pri razumevanjuarazgcijske kulture
prevzemnika,
* poma managerjem ciljnega podjetja pri razumevanju t@mrelsprememb v okviru
njihovega dela,
* uvajanje o0z. implementacija praks prevzemnika v emovzdruzenem podjetju,
vklju¢ujo¢ programe za pospeSevanje sprememb, managerskaieghnje in drugo.
3. Poma@ prevzemniku pri razumevaniju ciljnega podjetja:
* zagotavljanje neobremenjenosti managerjev ciljnggadjetia z zahtevami po
informacijah, ki so v pristojnosti integracijskegenagerja,
* sprotno obveXanje vodilnega managementa prevzemnika o potekgratije.
Pri pretevanju managementa poprevzemne integracije ne neam@mo tega, da bi omenili
viogo, ki jo ima srednji management pri poenostayjlj in olajSanju vodenja procesa
integracije. Z gotovostjo lahko trdimo, da breziakt vioge srednjega managementa prihaja
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do upa@asnitev procesa integracije. Srednji managememblaiamre vzpostavi most med
ideali glavhega managementa in k&oitin stanjem, ki je prisotno na operativni ravni
poslovanja \asu integracije.

4.8. Organizacijska skladnost

Organizacijska skladnost med podjetiema ima lahkosdien vpliv na potek integracije. Se
posebej pa je potrebno v poprevzemnem obdobju pnmrDatte (1991, str. 283) izpostaviti
dve dimenziji organizacijestil vodenjain sistem ocenjevanja ter nagrajevanfroblematika
organizacijske skladnosti je tudi tesno povezamaazilinostmi organizacijske kulture podjetij
in razlikami, ki nastajajo pri séenju teh kultur.

Stil vodenja je edinstven element vsake organigkgijoblike, ki je m®éno pogojen z
zn&ilnostmi managerja. Tako so nekateri managerji blolyzetni za tveganje kot drugi,
nekateri so bolj fleksibilni, nekateri hitreje sn@ajo spremembe kot drugi itd. Datta (1991,
str. 284) ugotavlja, da poskusa mnogokrat manageprexszemnika vsiliti ciljnemu podjetju
svoj stil vodenja, kar se kaze v izgubi identiteteanagementa ciljnega podjetja. V
nadaljevanju isti avtor zagovarja hipotezo, da @hshegativha povezava med razlikami v
stilu vodenja med podjetjema in izvedbo poprevzemtegracije.

Sistem ocenjevanja in nagrad predstavlja tudi pobsmelement organizacijske oblike.
Tovrstni sistemi se razlikujejo med podjetji in @dvisni od motivacijskih shem in strategij,
ki jih podjetja zasledujejo. &inkovitost implementacije strategije je nedvomntozedvisna

od sistema nadzora, ki se ga podjetje posluzugei®i ocenjevanja in nagrad pa je eden
najbolj kriticnih elementov sistema nadzora.

Sistem nagrajevanja, ki ga podjetje uporablja vobipa integracije, lahko tudi zténo vpliva
na sam proces. Podobnost v sistemu nagrajevamgaenjevanja med podjetiema omogo
lazjo integracijo, po drugi strani pa lahko prazlike v sistemu nagrad in ocenjevanja
predstavljajo oviro za proces integracije. Razlikbajajo predvsem iz dejstva, da lahko
podjetja uporabljajo razine ocenjevalne kriterije, kot sasovno obdobje, razhi izvedbeni
indikatorji itd. (Datta, 1991, str. 285).

4.9. Problematika organizacijska kulture

Organizacijska kultura je najzahtevnejSi del v wsakntegracijskem procesu in pomeni velik
izziv za prevzemnika, zato je prav, da ji namenimealo ve& pozornosti. Po eni strani deluje
kot gonilna sila, po drugi strani pa je lahko tadvora in nepremostljiva ovira zaradi svoje
prepletenosti znotraj podjetja kot organizacijskerlbe. Tudi v primeru kulture imamo
opraviti s konceptom ustreznosti in skladnosti, j&i predpogoj za dinkovito izvedbo
integracije. V tem kontekstu so kulturologi in amologi razvili celo t.i. indeks kulturne
kompatibilnosti, ki meri skladnost dveh kultur. Blemi namré nastanejo, ko pride do
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soaienja dveh razénih kultur, s tem pa se pojavlja neobhodno dejstl@,bo potrebno
dolo¢ene elemente kulture spremeniti. Pri tem gre zdikoinan in dolgotrajen proces. Da bi
razumeli to problematiko, je smiselno predhodnogiodefinicijo organizacijske kulture.

Organizacijska kultura je zbirka prefanj, prcakovanj, vrednot in navodil, ki se jih

zaposleni natijo in delijo z drugimi zaposlenimi v okviru podjat Vse nasteto se v okviru

podjetja prenasa iz generacije v generacijo. Omgaijska kultura odseva vrednote lastnikov
podjetja in izraza njegovo osnovno poslanstvo. @berpa nosi pomembno viogo pri

oblikovanju identitete podjetja, ki je opredeljemnanaslednjimi trditvami: »to je tisto, kar

Smo«, »to je tisto, kar delamo« in »to je tisto¢emer stojimo« (Hunger, Wheelen, 1996, str.
123). Povedano z drugimi besedami, organizacijsktiuto predstavljajo vsi zaposleni,

njihova dejanja in njihovi medsebojni odnosi.

Poglobljena analiza organizacijske kulture nasequés/ do spoznanja, da je mdgokulturo

opazovati na treh ravneh (Clemente, Greenspan, 5893 80):

e strukturna raven— kulturo opredeljujejo dejavniki, kot so velikogbdjetja, starost,
panoga, stopnja diverzifikacije itd.

e emocionalna raver na kulturo vplivajo osebni ¢btki, ki jih zaposleni goji do podjetja,
njegove poslovne politike.

 politicha raven- kulturo usmerja v prvi vrsti sistem porazdelitweci znotraj organizacije
in n&in sprejemanja odiotev managementa.

Ker je kultura subjektivna kategorija, ki temeljia nsubjektivni zaznavi, so nekateri
raziskovalci poskusali identificirati tipne dimenzije organizacijske kulture. V dimenzijah s
zajete specifine karakteristike kulture podjetja z vidika managam. Na podlagi tako
dolocenih dimenzij je mog&e eksplicitho oznati kulturno naravnanost managementa in
posredno tudi kulturno usmerjenost podjetja. Wehe¥enipaz (2003, str. 51-59) sta tako
razvila tipologijo sedmih kulturnih dimenzij, ki ppema specifine zngilnosti kulture na
strateski ravni vodilnega managementa. Kulturne edimije po njunih ugotovitvah so
naslednje:

1. Inovativnost in akcijska naravnanostgre za podjetja, kjer najvisji management vidno
spodbuja inovativnost in hitro reagira na spremewitekonkureten pritisk v poslovnem
okolju. TakSen management visoko vrednoti stabilnosenzivno nartovanje in visoko
stopnjo formalizacije.

2. Naklonjenost tveganju- je eden Kljanih indikatorjev razlik v kulturi vodilnega
managementa. Tveganje, ki ga prevzema managenwngnpbno vpliva na investicijske
odlaeitve, ki jih sprejema. Tu obstaja dokna prepletenost s prejSnjo dimenzijo, saj je
konkurergna prednost, ki temelji na inovaciji, pogojena zestiranjem v tvegane R&R
projekte.

3. Stranska medodvisnost managementta dimenzija odraza razlike v stéll$ glavnih
managerjev podijetij glede potreb po sodelovanjakemuniciranju s podruznicami
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podjetja, z namenom doseganja glavnega cilja padj@tomejevanja tekmovalnosti med
podruznicami.

4. Stiki vodilnega managementa ta dimenzija se nanaSa na préumje vodilnega
managementa o potrebni podpori podrejenim v olbiknih svaril in posvetovanj, vse z
namenom pouianja kreativnosti zaposlenih.

5. Svoboda pri sprejemanju oditev — temeljna znélnost te dimenzije je pomembnost, ki
jo najvi§ji management pripisuje svobodi sprejemargdiciitev in delegiranju
odgovornosti.

6. lzvedbena naravnanostta dimenzija je oblikovana na sté&lisvodilnega managementa o
pomembnosti spodbud zaposlenim, potrebnih za keinéino izboljSanje izvedbe.

7. Nagrajevanje-ta dimenzija je v praksi ena najbolj eksplicitnimdnzij in hkrati najbolj
klju¢nih za razumevanje kulturnih razlik, saj je vprgéamgtina nagrajevanja (glede na
izvedbo ali glede na trzne pogoje) pomemben atumanaevanju kulturnih zn&lnosti.

Naloga managementa prevzemnika je, da v razun@iason identificira razlike v kulturi obeh
podjetij, jih analizira in oblikuje strategijo zagmestitev kulturnih razlik. Management mora
torej poznati zné&lnost organizacijske kulture ciljnega podjetja, ldako reagira z ustrezno
takticno zamislijo. Razlik v organizacijski kulturi dvepodijetij je mnogo in segajo na
naslednja podiga (BeSter, 1999, str. 68):

* n&in poslovanja (odrazajo ga na primer pogostostanil® ravni por@ganja, obtaji
vodenja delovnih sestankov in poslovnih pradiev),

* medsebojni odnosi pri delu (odrazajo se kot prgstnn sodelovanje nasproti ostrim
zahtevam in egoizmu, tia reSevanja problemov je bodisi skupinski in prépan ali pa
prevladuje hiter in igrpajot tempo dela),

* vrednote, ki jih ljudje cenijo (v nekaterih kultirao cenjene Stevilke in da@keni
kazalci, kar kaze na profitno naravnanostq@sja, spet drugje so ¥@redne dobro
opravljene delovne zadolzitve),

* n&in nagrajevanja,

* pripravljenost zaposlenih sprejemati tveganje.

Poleg nastetih podég so pomembne tudi kulturne razlike, ki izvirappnacionalnih kulturnih
razlik med drzavami. Te pridejo do izraza predvgenprevzemih, ki potekajo prek drzavnih
meja prevzemnika in so lahkotasih tako zelo nepredvidljive, da lahko ogrozijansa
prevzem.

Procesu mesSanja kultur pravimo akulturacija (amglculturation«). Prevzemnik se mora
predhodno ze v predprevzemni fazi zavestno d@l&akSen model akulturacije bo vpeljal v
poprevzemnem obdobju. Na voljo ima naslednje trdebe: uporabi lahko eno ali drugo
kulturo, lahko oblikuje kulturo, ki vkljduje najm@nejSe aspekte ene od kultafi, pa dlikuje
popolnoma novo kulturo, ki ne temelji na nobenkalur.
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V kontekstu meSanja organizacijskin kultur so mogaslednji Stirje alternativni pristopi

(Appelbaum et. al., 2000, str. 652):

1. Integracija kjer si zeli ciljno podjetje ohraniti lastno kutb ter identiteto in Zeli ostati
neodvisno. To vodi v strukturno asimilacijo dvehltuy ki rezultira v simbiozi
prevzemnika in ciljnega podjetja.

2. Asimilacijaje vedno unilateralen proces, v katerem je eramstoljna prevzeti identiteto
in kulturne znailnosti druge strani, ki dominira. V tem primeruepeemnik absorbira
cilno podjetje v svoj sistem in s tem preneha ajasit kulturna identiteta ciljnega
podjetja. Thomson (v Lahovnik,1998, str. 71) nawhja obliki asimilacije:

* winek »talilnega lonca«, ko prevzeto podjetje preshmo sprejme kulturo ciljnega
podjetja,
* ucinek pritiska, ko je ciljno podjetje enostavno pygmno sprejeti kulturo prevzemnika.

3. Separacija vkljucuje poskuse ohranjanja kulture zc¢dwanjem in neodvisnostjo od
dominantne strani. V tem primeru so kulturne izragaj med podjetiema minimalne in
obe strani delujeta neodvisno.

4. Dekulturacijg ki pomeni izgubljanje oz. pretrganje kulturnih swk Mirvis in Marks
(2003, str.183) ozrtajeta to alternativo kot kulturni pluralizem.

4.9.1. Management akulturacije

V okviru procesa akulturacije se glede implememakulturnih vzorcev prepletajo raahi
interesi prevzemnika in ciljnega podjetja. Mnogdlpahaja zaradi hegemoni&tih ambicij
prevzemnika, do navzkrizja kulturnih interesov ienazadnje do konfliktnih situacij. Tako

prevzemnik kot prevzeto podjetje imata oblikovan prieferenc glede akulturacije (slika 7).

Slika 7: Matriki preferenc obeh strani, vkignih v proces akulturacije

Prevzeto Velika Zelja po Majhna Zelja po

podjetje ohranjanju vrednot| ohranjanju vrednot
Prevzeto podjetje je privtao Integracija Asimilacija
Prevzeto podijetje ni privéao Separacija Dekulturacija

Multikulturna

Monokulturna

Prevzemnik
naravnanost naravnanost
Podjetji sta méno povezani Integracija Asimilacija
Podjetji nista povezani Separacija Dekulturacija

Vir: Gertsen, Sgderberg, Torp , 1998, str 29.

Potek akulturacije v obdobju integracije (slika Ki)ga preferira prevzeto podjetje je pogojen
z navduSenjem zaposlenih in managementa gleder&ytevzemnika na eni strani ter Zelje
po ohranitvi lastne kulture na drugi strani. Naldian Malekzadeh (1998, str. 81) pravita, da
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prevzeto podijetje prepozna v kulturi partnerjasiker dominira, zanimivo obliko kulturnih
vzorcev in jo primerja z lastnde v tej dominantni kulturi odkrije doteno privi&nost,
obstaja velika verjetnost, da bo to kulturo tudieggo in prtakujemo lahko akulturacijo v
obliki asimilacija ali integracije.

Nahvandi in Malekzadeh (1998, str. 83) dalje mendta je pri izoblikovanju preferenc
ciljnega podjetja glede nma akulturacije v fazi integracije zelo pomembn@dnotenje
lastne kulture (slika 8). Visoka pozitivna podob#astni organizacijski kulturi lahko ndoo
zamegli privi&nost oz. zanimanje za partnerjevo kulturo. Oba etdem tako priviénost
kulture partnerja kot vrednotenje lastne kultureg dinaména elementa, ki potekata v
interakciji med partnerjema.

Slika 8: 1zbira modela akulturacije prevzetega ptdjin oblikovanje preferenc

Vrednotenje Vrednotenje
kulture < lastne
prevzemnika kulture

Interakcija s partnerjem

A

y

Privlatnost kulture
prevzemnika / Zelja|
po ohranitvi lastne [~

kulture

v

Izbran model
akulturacije s
strani
prevzetega
podjetja

Vir: Nahvandi, Malekzadeh, 1998, str. 82.

4.9.2. Kulturni trk

Soaenje razlénih kultur v obdobju integracije povafiokulturni trk. Kulturni trk najbolje

ozn&ujejo naslednji simptomi (Carleton, Lineberry, 206#. 13-14):

* opazne so razlike med podjetjema, ki se kazejosledajih vpraSanijih: v kaj se verjame,
kaj je pomembno, kaj se vrednoti, kaj je potrebnerith kako naj bodo ljudje
obravnavani, kako se sprejemajo aithee itd.
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* motnje, ki nastanejo, ko neko podjetje, ki obram@oslovanje in ljudi na svoj tia,
preide v sistem drugega podjetja, ki vodi posloganjobravnava ljudi na drugi éia,

* razlike v mnenjih, nesoglasja, razie predpostavke, ki se nanaSajo na notranji proces
implementacije novega poslovnegaina in strategije,

* razlike v zaznavi prepfanj, vrednot in praks,

* razlike v zaznavi: stopnje formalnosti med dvemdjg@igema, stopnje formalnosti glede
oblatenja, jezika, delovnega prostora in komunikacije,

* n&in komuniciranja v stilu »zmagovalci proti porazens«.

Kulturni trki, ki se pojavljajo v integracijski fazpredstavljajo velik izziv managementu pri
odpravljanju njihovih posledic. Kako naj managemesdgira? Pri tem so mnenja deljena.
Mirvis in Marks (2003, str. 177) predlagata nas|ediktivnosti:

e ustvarjanje kulturne zavednosti,

* razjasnitev znalnosti organizacijske kulture,

* spodbujanje vzajemnega spostovanja.

Kulturni trk se zéne s spoznanjem, da podjetji zdruzujeta dvedairhii zgodovini, dva stila,
dve razléni podobi itd. Tega se morajo zavedati managerghopodijetij. Le tako se lahko
zagotovi konstruktivna diskusija, stenje z raznimi tabuji in popolna ignoranca nekateri
iracionalnih  stereotipov, kar lahko privede do ulile negativnih posledic trka
organizacijskih kultur. Za razjasnitev zilaosti organizacijske kulture je potrebno zaposlen
vklju¢iti v razne delavnice, kjer lahko izrazijo svoje ghede in mnenja. Vzajemno
spostovanje organizacijskih kultur obeh strani,juddnih v proces integracije, in njegova
promocija sta temeljni pogoj za&inkovito reSevanje posledic kulturnega trka. Partkev
procesu akulturacije zavzema dominantno vlogo, seamavedati dejstva, da spostovanje
kulturnih vzorcev druge strani Se ne pomeni njihpvevzemanje, @apa samo razumevanje,
ki lahko vodi v véjo ucinkovitost.

4.10.Cloveski vidik integracije

Ponavadi poprevzemna integracija prinese neStetengmb na skoraj vseh podjib.
Nekatere od teh sprememb so same po seldinegdruge ne, nekatere so sprejemljive, druge
manj — slednje obajno naletijo na odpor pri zaposlenih. Kakor kalavni nosilci teh
sprememb so zaposleni, Se posebej zaposleni v giegazpodijetju. Izvedba integracije je
torej v veliki meri odvisna od lastnostioveskih virov, vkljwenih v ta proces. Kljub
zavedanju pomembnosti slednjega pa ostaja deg@évee podrgu ravnanja £loveskimi viri

v obdobju integracije ne posige dovolj pozornosti. Zaposleni v podjetjih morajaradi
osebnega obstoja vzpostaviti povezave z ostalimbglanimi, ne glede na njihov polozaj v
organizacijski strukturi. Te povezave se postopomzvijejo v medsebojne odnose, ki
dolotajo vedenje zaposlenih v podjetju. Za nekatere glape je spoznanje o nujnosti
integracije in sprememb pravi Sok, ki se pri nekhtedraza kot pozdruzitveni sindrom.
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Ne glede na vlogo zaposlenih v procesu se to ggdranemarja predvsem zaradi (Schuler,

Jackson, 2002, str. 6):

* pomanjkanja osredotenosti vodilnega managementa na problematiko zepibslv
integraciji,

* pomanjkanja zavedanja o pomembnosti zaposlenilbbeepu integracije,

* pomanjkanja modela, ki bi sluzil za sisteryati razumevanje zaposlenih in ravnanja z
¢loveskimi viri v okviru integracije,

* osredotdenja aktivnosti v povezavi z zdruzitvami in previepredvsem na druge
poslovne funkcije kot so finance, proizvodnja, fjgeitd.

Marks in Mirvis (2001, str. 87) ugotavljata, da macakovanja in vedenja zaposlenih v prvi
fazi odvisna od vloge, ki jo zaposleni nosijo v ggsu prevzemanja. Zaposleni v podjetju
prevzemnika se pogosto $@fo z mentaliteto superiornosti, dominantnostizkira iz ma:i,

ki pa je wasih samo navidezna. Zaposleni v ciljnem podjefuse na prevzem odzovejo z
odporom, obrambnim reagiranjem in ¢okkom fatalizma, ki je prisoten v njihovem

razmiSljanju. V tem obdobju so prisotni tudi strgga, negotovost, ki se pogosto kazejo v
obliki pozdruzitvenega stresnega sindroma (angistmerger stress syndromec).

Vse navedene reakcije zaposlenih prevzetega padjetse bolj izrazite v primeru sovraznega
prevzema, kjer se razmerje prevzemnik — ciljno efpej pogosto spremeni v odnos
zmagovalec — porazenec. V taksnih razmerah im&rdjwlogo integracijski tim (ki pokriva
podraje integracijecloveskih virov), ki mora natamo dolciti njihovo viogo v procesu
integracije. Winkovitost koordinacijetloveskih virov in njihova organizacija sta v obdobj
integracije v najvgi meri odvisna od razlik v razvitosti funkcije naanja scloveskimi viri
med podjetjema.

V praksi se tako stejemo z zelo primitivnimi organizacijskimi oblikamkadrovskih
oddelkov na eni in strateSko usmerjenimi in orgaargmi sektorji ravnanja &loveskimi viri
na drugi strani. V primeru, da obstajajo velike likez med prevzemnikom in ciljnim
podjetjem glede razvitosti funkcije ravnanjéleveskimi viri, lahko préakujemo veliko tezav
pri integraciji na tem podtgu. Za winkovito integracijo na podtgu cloveskih virov mora
imeti podjetje izoblikovano ustrezno strategijo, katero morajo biti seznanjeni tako
integracijski manager kot tim, zadolzen za péprantegracijecloveskih virov.

V integracijskem n&tu morajo biti predvideni postopki za oblikovanjestreznih
integracijskih timov za integracijloveskih virov, ukrepi za zadrzanje strateSko poirim
ljudi, opredeljen motivacijski sistem za zaposldee jasno doldena politika ravnanja s
¢loveskimi viri v novem skupnem podjetju. Integrakij na&rt mora biti poznan kljénim
zaposlenim z obeh strani.

Na vedenje zaposlenih v procesu prevzemov vplivagslednji dejavniki: zr@lnosti
prevzema, integracijske zhimosti, organizacijske zgdnosti, individualne znélnosti in
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koncno vmesne spremenljivke. V skladu s prikazanim rfwdeso po prevzemu oz. zdruZzitvi
* lojalnost—ljudje delajo intenzivneje in Se bolj zavzeto tedpirajo podjetje,

* privolitev—zaposleni opravljajo neopazno Se naprej svoje delo,

* nasprotovanje- zaposleni izrazajo svoje nasprotovanje spremembam,

* zanemarjanje- ljudje zanemarjajo delovno obveznost in se pégpeosebnim zadevam.

Bourantas in Nicandrou (1997, str. 75) pojasnjujetdenjske vzorce zaposlenih na stede
n&in. V primeru lojalnosti gre za aktivno podporo aalenih v odnosu do prevzema. Tu
zaposleni aktivnho sodelujejo v procesu reSevan@lpmov in brez pozivanja opravljajo
stvari, ki jih niti niso dolzni opraviti. Vedenjskizorec privolitve ozn&uje zaposlene, ki
pasivnho podpirajo prevzem in nadaljujejo svoje dé&m pred prevzemom, hkrati pa
sprejemajo nastalo situacijo. V tem primeru govario pozitivnem odnosu zaposlenih do
prevzema, vendar brez dejanj, ki bi kazala na mphpodporo. V primeru nasprotovanja se
sre&gamo z aktivnim odporom zaposlenih proti prevzermamenom spremeniti situacijo. Tu
zaposleni protestirajo proti nastali situaciji arazajo globoka nesoglasja. Vedenjski vzorec
zanemarjanja predstavlja vedenje zaposlenih, kiasazen n&in protestirajo proti situaciji, ki

je nastala po prevzemu. Tognejo tako, da zmanjSajo angaziranost pri oprauljavojega
dela. Ta vedenjski vzorec se kaze tudi kot gamge odsotnosti z dela in uporabe poslovnega
casa za osebne zadeve. Torej gre za prepletanfev&@denjskih vzorcev, ki se dopolnjujejo z
aktivnostjo oz. pasivnostjo zaposlenih.

Ze z objavo prevzema vstopajo ljudje v obdobjehstraanksioznosti in stresa. Takrat se
pogosto zastavljajo vpraSanja, kako bo nastaladjtuvplivala na njihov polozaj, njihove
privilegije, njihov osebni dohodek in podobno. \mt®@bdobju se naméezaposleni sraijejo
tudi z negotovostjo glede ohranitve delovnega mégtaala zaposlenih je na nizkem nivoju
in v veini primerov se na integracijske aktivnosti odzorgg negativnimi reakcijami in
predvsem z odporom. Kako ta odpor spremenitidjovdelovno vnemo je velik izziv za vsak
management (slika 9).

Slika 9: Kako razresSiti piramido odpora zaposlahohintegracije?

nagrajevanje

(cilji, merila in nagrade) — Ne Zeli

usposabljanje EE— / \
Ne more
komunikacija —> / Ne ve \

Vir: Colnar, 2003, str. 43.
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Zaposleni se tako znajdejo sredi zdruzitvenih pgoean nenadoma je opazno, da se jih vse
pogosteje lotevajo utrujenost, pesimizem in nenmatnost ter da je produktivnost vse
manjSa. Raziskave o zdruzitvah potrjujejo, da peil@i spajanju dveh ali ¥epodjetij pri
vseh kategorijah zaposlenih do izrazitega padcailrsieti. Najprej tak padec dozivi
management podjetja, temu sledijo srednji managememaposleni, kar je glede na dinamiko
soaianja z novo poslovno stvarnostjo precej normaleg@avwdvianagement namfenajprej
zazna ve&je odklone od uveljavljenega &ina dela, najhitreje afuti potrebo po spremembi,
vse to pa vpliva na njegovo delovneéinkovitost. NajizrazitejSi in najdolgotrajnejsi pacd
produktivnosti pa nastopi pri zaposlenih na nigityanizacijskih ravneh, zato so uspesni
zdruzitveni procesi na to vnaprej pripravljeni (Gad, 2003, str. 42).

4.10.1. Pozdruzitveni stresni sindrom

Strah in stres sta normalni reakciji na spremembggotovost, ki jo zbujajo ugibanja o novi
organizacijski strukturi. Ze ob napovedi ali takep prevzemu se pojavijo tezave pri
sodelovanju ljudi iz obeh podjetij. Zaposleni se teatezave odzovejo z obrambnimi
reakcijami v obliki pozdruzitveni stresni sindrom.

Kot ugotavljata Mirvis in Marks (2003, str. 17), senptomi pojavljajo v razénem obsegu
pri skoraj vseh zdruzitvah podjetij, vendar jihmegaie s pomadjo psiholoSkega znanja in
tehnik omejiti in obvladovati. Simptomi pozdruzihega sindroma so naslednji (Mirvis,
Marks, 2003, str. 17):

» Zaskrbljenost.Ali ljudje govorijo samo Se o0 zdruzevanju in ugdakaj bi to lahko
pomenilo zanje osebno? Ali ta zmeda znizuje delawtkovitost?

* Boj se najslabSegali je podjetje polno srhljivih zgodb, ki se na@ags na zdruzevanje?
Ali ljudje razvijajo scenarije o0 najslabSih moznbgtoteka dogodkov?

* Reakcije na stresAli so ljudje videti razdrazljivi in prestraSen®i opazate somatske
reakcije, kot so glavoboli, nesp®st, ve kajenja?

* Krizni managemenfli obstaja ozrge napetosti in kaosa? Ali se je management umaknil
VvV sejne sobe, kjer se z bojno mentaliteto lotevazsl/anja?

* Omejen pretok informacijAli vecina zaposlenih ne ve, kaj se dogaja? Ali management
odloca 0 vsem v tajnosti in ima le omejene stike z drugieli podjetja?

* lluzija nadzora.Ali management ljudem zagotavlja, da ima &eii n&rt zdruzevanja in
obljublja, da bodo spremembe potekale gladko iz begjih tezav? Ali ljudje dvomijo o
zanesljivosti teh zagotovil?

* Trcenje kultur. Ali opazajo ljudje velike razlike med organizacij vrednotami obeh
podjetij in morda tudi v slogu ter sposobnostihfobeanagementov?

* Mi proti njim. Ali se ljudje osredottijo bolj na razlike kot na podobnosti in skupngecil
obeh podijetij? Ali postajajo te razlikedalje ostrejSe?

e Superiorni proti inferiornim Ali ljudje nenehno medsebojno primerjajo obe poHHeAli
menijo, da je organizacijska kultura njihovega gtjdj boljSa od tiste v drugem podjetju?
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* Napad in obrambaAli ljudje spletkarijo, da bi nasprotno podjetjagilili v spremembe,
medtem ko se sami niso pripravljeni prilagoditi? tAko ravnajo tudi v drugem podjetju?

* Zmagati ali izgubiti.Ali zaposleni ocenjujejo odéitve glede na to, kdo je zmagal in kdo
izgubil? Ali se v enem podjetju potijo kot zmagovalci in v drugem kot porazenci?

* Pocasi ali prehitro. V razlicnih podjetjih se sindrom zdruzevanja izraza nai¢ael
naine. Nekatera podjetja se zdruzitvi priblizujejeepaasi, druga prehitro. Nekaterim
uspe pravéasno prepoznati sindrom zdruzevanja in ga obvlaifodauga prepoznajo
simptome, ko je Ze prepozno.

Kot poudarjata Mirvis in Marks (2003, str. 19) jeogwie teZave, ki se pojavljajo ob
zdruZevanju podijetij, obvladovati in neizogibenestpreusmeriti v ustvarjalno delo. Seveda
pa je za to potrebna strateSka in emocionalnaguljenost managementa na zdruzevanije.
StrateSka priprava zahteva, da management draiapremisli, kaj pomenkdruzevanjeza
zaposlene in pretehta finame in pravne vidike. Transformacija v novo organigko
strukturo je za management zelo zahteven projektte” pa odigra pomembno viogo tudi
interna komunikacija, ki lahko to transformacijoajdla, saj potrjeno blagodejno deluje na
zmanjSevanje stresa pri zaposlenih. Management nooeq zaposlenim jasno predstaviti
svoja prtakovanja glede njihove vloge v procesu integratijese mora potruditi, da pri
zaposlenih ustvari prepotrebno zaupanje.

4.11. Kljuéni elementi uspesne integracije

Kriterije za ugotavljanje uspesnosti integracijageko strniti v nek seznam oz. nabor prauvil,
saj gre za kompleksen proces, ki zahteva sgeaifipristop. Zato je bolj smiselno, da
opredelimo elemente oz. dejavnike, ki so &fjiega pomena za uspesno izvedbo integracije.
Pri pregevanju tuje literature sem zasledil celo vrsto agzlo pomembnosti vpliva
posameznih podig na izvedbo integracije. Nekateri avtorji so tadpaxtja spremenili v
vzorec pravil, katerih upoStevanje lahko po njihoveanenju privede do uspeha integracije.
Kljub temu ugotavljam, da avtorji v vmi primerov izpostavljajo iste kljne elemente.

Med najpogosteje izpostavljenimi katiimi elementi so tako kultura, komunikacija, vizija
strategija, hitrost integracije in vloga manageraeMsi ti elementi so v praksi med seboj
vsebinsko povezani, zato jih ni smiselno obravnawailirano. V nadaljevanju se bom
posvetil kljuitnim elementom za uspesno iEnkovito izvedbo integracije. Kot izhodié bom
uporabil ugotovitve Habecha, Krogera in Trama (2000. 21-22) o kritinih podr@jih
integracije, ki so jih smiselno preoblikovali v &&ad pravil za uspesno integracijo.

4.11.1. Vizija in strategija
Habech, Kroger in Tram (2000, str. 29) zagovarj&po, da je v w@ni primerov glavno

vodilo zdruzitve in prevzemov primernost, ki iz ée@zhaja, in ne vizija. Podjetja, ki se
zdruzujejo, nimajo jasne predstave, zakaj se zgejzuManagement prepogosto utemeljuje
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prevzemne aktivnosti s kratka@mmi sinergijami. V teh kratkokmih sinergijah vidi podlago
za primernost in tako izpd& vizijo izpred 6i. To se v praksi pogosto dogaja zaradi previade
financnega naina razmisljanja. Kot navajajo Habech, Kréger idmr (2000, str. 29), se t.i.
splosSna primernost osreddtopredvsem na povrSne primerjave lokacije strankizpodnih

linij ali geografskega pokritja. V drugih primenga se kaze finama primernost, ki temelji na
financnih podatkih. Vendar niti sploSna niti finama primernost nista ustrezna osnova za
posle, usmerjene v prihodnost.

Habech, Kroéger in Tram (2000, str. 48-49) so takopndlagi svojih ugotovitev oblikovali
koristno vodilo za uspesno integracijo. Managenmeoita voditi integracijo z jasno in stvarno
vizijo, ki izhaja iz temeljite revizije poslovne alize bonitete podjetja. To pa lahko doseze
tako, da v svoji viziji: opredeli svoje sposobnosipredeli trge, kamor ke priti, ostane
stvaren, ne posnema, stalno komunicira in pustie gg@imernost samo posledica zdruzevanja.
Se tako primerna vizija pa ne more prinesti rexoMzse ji ne sledi tinkovita strategija.

Strategija je podlaga za uregwanje vizije podjetja. Z njo se dgim cilji, ki se Zelijo ali
najmanj morajo dosg dolccijo kazalniki in n&in spremljanja urestévanja ciljev, doldijo

se potrebna sredstva in kijie spremembe. V strategiji je opredeljen tudi irdaegski pristop
(absorbcija, asimilacija, holding, avtonomija, sio#a), ki ga bo podjetje zasledovalo. Kateri
pristop je najprimernejSi, je teZko odgovoriti, ptid pa govorijo sled&. Svetovalno
podjetje Booz Allen & Hamilton (Harbison, Viscio,sf, 1999, str. 5) v svoji raziskavi
ugotavlja, da je najuspesSnejSi model absorbcijikasl0), sledi asimilacija in nazadnje
avtonomija. Kriterij za ugotavljanje uspesnostbja povpréna letna stopnja rasti daki.

Slika 10: Uspesnost integracijskih pristopov
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Prevzemnik mora oblikovati koherentno in ustrezridkalirano integracijsko strategijo, ki bo
vzpostavila vzduSje, da gre za zdruzitev dveh ewrgkimih podjetij ne glede na dejstvo.
Glede na to, da je implementacija integracijskatsgije v veliki meri dolznost zaposlenih, je
priporciljivo njihova stali€a in osebne odéitve obravnavati nevtralno in z enakimi standardi
ne glede, na kateri stani so. Neustrezna strategiggracije pa lahko vodi do umeinja
vrednosti, ki jo prinasSa zdruzitev (Epstein, 2064, 176).

4.11.2. Management in méni integracijski timi

Problem management v procesu integracije je, kotawjajo Habech, Kréger in Tram (2000,
str. 51), vodstvena praznina, ki pogosto nastan@giazvedbe transakcije. Mangement pa je
kriticen element, zato ga je potrebno postaviti hitrg,sgaz imenovanjem managementa
proces integracije pozene naprej. Optimaléasovni okvir za imenovanje novega
managementa je v 30-ih dneh po izvedbi transaksiggnji management pa moraet s
svojimi aktivnostmi v prvih 90-ih dneh integracije.

Za uspeh integracije je kljnega pomena tudi zadrzanje stratesSkih kadrov, derd@ga se
mora opredeliti glavni management in sprejeti sggd za zadrzevaje talentiranih ljudi in
strateSko pomembnih posameznikov. Te ljudi je fotoeprepriati ali jim celo natakniti t.i.
»Zzlate lisice«.

Imperativ &inkovite integracije je takojSnja postavitev manmagata na vseh nivojih in
delegiranje odgovornosti, ki bo prepite kakrsno koli vodstveno praznino. Skupno
managementa stopi galo, utira pot, sprejema oditve, ki so ¥asih tudi nepriljubljene. Ker

iz dveh nastane eno podjetje, tudi iz dveh najvigjest dobimo eno samo. Le redko je uspeh
zagotovljen,¢e na njem obsedita dva. Zato je racionalneje, daisgenu skupnega interesa
podjetja doseze kompromis in dél@nega glavnega.

Za &inkovito integracijo je zelo pomembno tudi posveto)e in sodelovanje s srednjim
managementom, le tako se izognemo vzpostavitviimepnega vodstvenega sistema v
prevzetem podjetju. Se posebej v primerih, kértozalec strategije ni njen izvajalec, obstaja
tveganje, da je & neustrezen. Ta nevarnost je toliko bolj izraztprimeru prevzemov, ki
SO motivirani s sinergijami 0z. znizanjem stroSk&lednje pa si je lazje zamiSljati in
pricakovati, kot pa urestiti. Z angaziranjem linijskih managerjev pa obstajaznost, da se
ta pricakovanja v praksi uresiijo (De Noble, Gustafson, Hergert, 1988, str. 84).

Integracijo izvrSujejo zaposleni. Zaposleni, ki jmagri tem aktivno vlogo, so vkljieni v
projekt integracije in dodeljeni integracijskim timm. Za uspesSnost integracije so potrebni
mocni timi, ki so oblikovani diskretno, saj gre za polzaposlitvene funkcije. Ti timi morajo
imeti maten management in Sirok nabor virov. Pristop projega managementa, ki se pri
tem uporablja, pa mora potekattémo od dejanskega poslovanja (Epstein, 2004, &1). 1
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4.11.3. Kultura in ¢loveski viri

Kulturne razlike, ki obstajajo med podjetjema, jthavo ignoriranje, so eden najpogostejSih
vzrokov za neuspesnost integracije. Kulturna irgeiga je krittna za uspeh vsake zdruzitve,
vendar jo je mogée obvladati. Po eni strani je gonilna sila podjgbj@v tako kot so to njena

sredstva, izdelki, stranke, tehnologije in zmoglgti njenih ljudi. Po drugi strani pa je lahko
tudi zavora in nepremostljiva ovira.

Pravilen pristop managementa do razlik v organjglickulturi je tezko doleéiti, ne glede na

to pa obstajajo tri mozne strategije: lahko uved®/lpado ene kulture, pusti da ostaneta obe
kulturi loc¢eni, ali pa pdaka, da se kulturi zdruzita. Habech, Kroger in T@®00, str. 105)
izpostavljajo dejstvo, da je previada kulture vksianorma in najprimernejSi pristope je
izveden dobro in zaradi pravih razlogov. V naspeatnprimeru lahko pride do kriznih
situaci.

Prevlada ménejSe kulture je najprimernejSa, kadar ena izmedékdrv vseh pogledih
nesporno previaduje in tudi brez sodelovanja dradpko uveljavi svoje. Je najhitrejSi in
najtrsSi pristop, saj neustrezna izvedba lahko agnednost zdruzitve. Posebno kadar delujeta
dve organizaciji na zelo raghih trgih, je pogosto bolje pustiti, da ostanet#quloc¢eni in
nedotaknjeni. Kadar pa je potrebno podijetji popoiaointegrirati, da bi ustvarili novo
vrednost, pa je treba ustvariti t.i. skupno kultua viSnji ravni in pri tem vzeti najboljSe
sestavine od vsake kulture (Habech, Kroger, Tradd02str. 105). Kljub temu pa Habech,
Krdger in Tram (2000, str. 116) na koncu zagovarfago, da prevlada ene kulture ni vedno
primerna. Pogosto je nandrastreznejSe kulturi sestaviti ali celo pustiti,adaneta leeni.

Uspesnost integracije je odvisna od poteka procasalturacije in pozornosti, ki jo
management temu procesu pasueKljucno viogo pri tem ima skrbni pregled organizacijske
kulture (angl. »culture due diligence«). Ta mordé biveden temeljito in dosledno, saj
predstavlja izhodi%e za oblikovanje strategije kulturne integracije obet za uspesSno
izvedeno akulturacijo. Pri ugotavljanju povezanastd uspehom in organizacijsko kulturo se
mora management zavedati, da so poglavitni nosilsiooblikovalci organizacijske kulture
zaposleni. Zaposleni so v okviru integracije izpggeni nemalo spremembam, ki lahko
drasttno vplivajo tudi na njihovo zivljenje. Da bi bilooetenje s spremembami kar se da
nebol€e in sprejemljivo, mora management zaposlene usirpgiholosko pripraviti.

Namere podjetja morajo biti jasne, zaposleni jihragw poznati in razumeti, sicer jih ne
morejo uresriievati. Po volji lastnikov in managementa se nenadamajdejo skupaj ljudje,
ki dotlej niso imeli veliko skupnega ali pa so 8i belo tekmeci. Njihova ptiakovanja so v
razponu od strahu in jeze do navduSenja. NekatieuZ#ev podpirajo, drugi ji hasprotujejo,
obicajno zaradi istih razlogov: spremembe statusa madfa vplivanja, sprememb pri delu in
vpliva sprememb na njihovo Zivljenje. Nafya@ napaka je¢e zaposlene pustimo ob strani.
Res je, da ne odtajo o zdruzitvi, vendar je njihova zgodnja vKijev, najkasneje v sredini
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druge faze, zdruzevanju le v korist. Vsi ne morbjb zadovoljni. Zato je toliko tezje

zagotavljati ozrge medsebojnega sodelovanja v smislu »mi z vamikeirsmi proti vam.

Prvi pogoj za to je, da se izpolnijo obljube, dged prevzemom oz. zdruzitvijo (Colnar,
2003, str. 43).

4.11.4. Komunikacija

Habech, Kréger in Tram (2000, str. 119) vidijo kajveijo oviro za integracijo pomanjkanje
zavezanosti zaposlenih. §je zavezanost zaposlenih lahko najhitreje dosezeminkovito

in sistematino komunikacijo. Kompleksnost integracije zahtevikrbso n&rtovane
komunikacijske aktivnosti in sistemé&tn komunikacijski pristop, ki ga podjetje opredeli
komunikacijski strategiji. Komunikacijski &gt mora pokriti vse tri faze. Z vidika
komunikacije pa je nedvomno najpomembnejSa in hégxamejSa zadnja integracijska faza.
Management si mora prizadevati za kontinuiran mda@municiranja in hkrati spremljati
rezultat komuniciranja s poryjo povratne informacije, ki predstavlja izhotgSza ukrepanje
in komuniciranje v prihodnosti. Pri tem se mora agement zavedati vloge obeh oblik
komunikacije, tako zunanje v odnosu do dobaviteljekupcev, kot notranje v odnosu do
zaposlenih v podjetju.

Epstein (2004, str. 177) argumentira vlogo komucijka kot sredstva za vzpostavitve
zaupanja v integracijski proces. Komunikacija jenemben instrument na podjo ravhanja

s ¢loveskimi viri, saj lahko znatno vpliva na zmanj&eje negotovosti, ki se pojavlja v
obdobju, ko se ljudje s@ajo z radikalnimi spremembami. Ob vsem povedanemepsmemo
pozabiti tudi pomena komuniciranja s strankami. iTaidjihovega vidika prinasajo prevzemi
veliko negotovosti, ki jo lahko ublazimo s pravilaemerjeno in &inkovito komunikacijo.

PremisSljenastrategija komuniciranja je odl@lna za uspehintegracije. V praksi se samo
dejstvo, da se bo podjetje zdruzilo, hitro sgormaposlenim, ne povedo pa jim¢asar 0
zasnovi in néelih procesa, ki naj bi stekel. Najpogosteje jeotakto, ker zasnove in &

preprosto Se ni. £aejo se Siriti govorice, posledica pa je lahko pazdveni sindrom med
zaposlenimi in vse v trenutku postane dvomljivolqahija, 2000, str. 48).

Sporo¢anje zaoslenim o tem, kaj jintaka, je predvsem stvar primerno izbranega trenutka.
Strokovnjaki se zavzemajo za izdelavo komunikaeiggk ndrta, ki bi natatino dolaal, kaj

bo kdo rekel, ob kateremiasu in na kaksSni ravnpodjetja. Zelo pomembno je, kako
zgposlenim porociti zacetek procesa zdruzevanja (Urbanija, 2002, str. 49).

Ko je odlcitev o zdruzitvi sprejeta, jo je treba brez zastojeweta izvajati, da ne bi
razvodenela. Obotavljanje bimsleni lahko razumeli kot negotovost managementa todi

samipostali negotovi. V zasnovo komuniciranja je treb§uti tudi okolje, torej dobavitelje
in kupce.Padjetja imajopolozaj na trgu, ki si ga pridobijo zdruzitvijo, zagotovljen, a kupci
pogosto ne mislijo tako. Cen zaradi pridobljen@gzaja ni mogoe kar diktirati samo zato,
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ker si jepodjetje zaradi zdruzitve pridobilo ¥encci na trgu. Kupci se odzovejo tako, da se
zateejo k tekmecem. Z mavedmi je treba biti zelo previden in natao preudariti, kako bi
se utegnili odzvati tekmeci (Urbanija, 2002, s8).4

Komuniciranje véasu sprememb je torej zelo pomemben dejavnik uspehtegracijskem
obdobju. Najvéjo pozornost je potrebno posvetiti komunikaciji Buénimi zaposlenimi.
Spordila, ki jih posreduje management, morajo zato kititka, jasna in jedrnata. Ne glede
na vsebino informacij; ali je ta slaba ali dobra zaposlene, morajo biti posredovane v
enkratni, zakljdeni obliki in kar je Se bolj pomembno, biti morgosredovane pra¢asno.
Potrebno se je zavedati, da lahko z nepfasnim in nepravilnim r@gnom komuniciranja
stopnjujemo stres in negotovost zaposlenih.

4.11.5. Rast in sinergije

V normalnih okoliginah so prevzemi generatorji dodane vrednostigkolstajno spro&a v
obliki rasti in v obliki znizanja stroSkov. V prvemrimeru govorimo o sinergijah rasti, v
drugem pa o sinergijahcunkovitosti. Habech, Kroger in Tram (2000, str. @igotavljajo, da
je v 75% primerov prevelika pozornost namenjendearanju stroskov. V \ini primerov je
sinergtne Winke najlaze in najhitreje moge doséi pri stroskih. To spoznanje zapelje
MNogo managerjev v nagge razmisljanje in se osreddtm na znizevanje stroskov, s tem pa
so priloznosti za rasti prezrte.

Koncept sinerginega potenciala je v tem kontekstu mnogokrat &rapanterpretiran, saj
imajo odgovorni najvékrat pred émi kratek¢asovni horizont in zato favorizirajo zmanjSanje
stroskov kot gonilno silo zdruzitev. Po mnenju Haiee Krdogera in Trama (2000, str. 77) ne
moremo govoriti 0 uspednem prevzer@,ni prisotne rasti. Ze sam pogled v prihodnost, na
nekaj pozitivnega in razseznega ustvarja velikodaggse in bolj optimistno ozr&je, kakor
strah pred potencialno izgubo delovnih mest, kirewz zelje po znizanju stroSkov — sinergij
ucinkovitosti.

Naloga managementa je, da sinergije stvarno oeemujih izkori€a. V praksi podjetja na
Zalost najveékrat razumejo pod pojmom sinergij le stroSkovneesiije in ob tem pozabljajo
na sinergije na trgu, v prodaji, itd. Konec kondakko sinergije tinkovitosti uresniujemo
hkrati s sinergijami rasti, zato ni razlogov, dadrugo zapostavljali na ¢an prvega. Z
uporabo uravnotezenih kazalnikov in kriterijev,kato neravnotezje obvladujemo. Sama rast
mora biti gonilna sila zdruzitve, saj prepoznavapjdoznosti za rast podjetja in njihova
realizacija, predstavljata kijudo uspesne integracije in urestie glavnih ciljev zdruzitve.

Zelo pomembno pa je, da podjetje realno ovrednotenxialne sinergije. Po podatkih iz
raziskav podjetia KPMG (Kelly, Cook, Spitzer, 19%. 3), ki se med drugim ukvarja z
analiziranjem zdruZitev in prevzemov, lahko né&tanovrednotenje sinergij po¥@ moznosti
za uspeh zdruzitve za 28%. Tudi Walker in PriceO@®0str. 6) zagovarjata tezo, da samo
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natagna opredelitev péakovanih sinergij omodg@a podjetju, da oblikuje pravilen
integracijski nart in se izogne neuspehu.

4.11.6. Obvladovanje tveganja

Habech, Kroéger in Tram (2000, str. 137) svetujela, je za uspesno izvedbo integracije
potreben proaktiven odnos do obvladovanja tvegakjatemelji na @inkovitem in
discipliniranem obvladovanju tveganja. Poleg tegatavljajo, da se obseg in kompleksnost
tveganja veéata v sorazmerju z moznostmi, ki jih ustvarjajakeskransakcije.

Za podjetje ni smiselno, da se tveganju izogibapanse mora z njim spoprijeti. Za lazje
obvladovanje tveganja Habech, Kroger in Tram (2@M0,142) pripordajo, da management
glede na poslovno kritinost in glede na podée kompleksnosti. Projektom, ki so poslovno
manj kriticni, je potrebno poswati manj pozornosti kot projektom, ki so poslovnoljb
kriti¢ni, saj bodo imeli slednji W@ vpliv na potek integracije. Kompleksnost projekie
odvisna od obsega dela, stopnje natasti ter znanja in drugih virov, ki se jih lahk&ljci

v projekt. V tem primeru lahko manj kompleksne pkbg obvladamo z manjSim
angaziranjem virov, bolj kompleksne pa Zjum. Tako dobimo seznam tveganih projektov.

Za lazjo identifikacijo tveganja je po mnenju Habedroger in Tram (2000, str. 137)
potrebno opredeliti vprasSanja in oblikovati predpoke, najbolje kar po poslovnih funkcijah
(proizvodnja, trzenje, prodaja, distribucija itd)veganja je potrebno rangirati glede na
nujnost obvladovanja, in sicer na visoka, sredmjaizka. S tem izlimo nekatera tveganja in
se osredoi®mo na tveganja, ki lahko dra&tio spremenijo potek integracije. Kamo je
potrebno tako odkrito tveganje napasti. Z njim gepsimemo s pomigo ukrepov, ki morajo
biti nacrtovani in sprejeti na podlagi proaktivnih oditev. V ukrepih se predvidi aktivnosti,
potrebne za izkor&anje moznosti za premagovanje tveganja. Za uspe#egracijo je
potrebno zagotoviti kontinuirano obvladovanje tugga

4.11.7. Zgodnji uspehi in hitrost

Za potek in uresgitev ciljev integracije so zelo pomembni tudi zgpdmspehi. Veliko
podjetij, kot ugotavljajo Habech, Kroger in Trand(®, str. 142), ¥ le notranje moZnosti za
zgodnje uspehe. Pri tem pa zanemarjajo zunanjaaaizven usmerjena podija, kot so
odnosi z dobavitelji in kupci. Podjetja vidijo nafkrat notranje moznosti za zgodnje uspehe
V zniZanju operativnih stroSkov, zapiranju obratokinjanju delovnih mest in drugo. TaksSno
izzivanje zgodnijih uspehov lahko kaj kmalu privédéi do zgodnjega poraza.

Za zgodnje uspehe je potrebno iskati moznosti rakiraj kot zunaj podjetja. NajprimernejSe

moznosti moramo zunaj podjetja iskati v odnosu baddtelji ali kupci in nenazadnje v
znanju. Uspehi so seveda verodostofa,temeljijo na rezultatih. Biti morajo evidentni in
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otipljivi, naloga managementa pa je, da poskrbi keauniciranje o zgodnjih uspehih.
Znizanju strokov se je skoraj nemdagoizogniti, vendar znizanja kot takega ni primerno
razglasSati za zgodnji uspeh.

Zgodnji uspehi so tesno povezani s hitrostjo irdee. Zgodnje dokatanje oz. hiter
zakljucek najpomembnejSih nalog v okviru projekta integeatahko pomembno vpliva na
zmanjSanje negotovosti in hkrati om@gaitro zetev koristi, ki jih prinasSa prevzem. R,

ki so ujeta v pdasen proces integracije, se lahkocaje z razlEnimi groznjami. Epstein
(2004, str. 178) izpostavlja dve poglavitni grozijrva je povezana z zaposlenimi, ki lahko
pocasnost integracije razumejo kot signal negotovinste odlgijo, da bodo svoje priloznosti
poskusSali uresiti pri tekmecih. Druga prav tako nezanemarljivadrja prihaja od kupcev,
ki lahko zaradi p&asnosti procesa ocenijo stanje kot negotovo inoskediéno preusmerijo h
konkurenci. Pomen hitrosti integracije se na Zalpsgjosto podcenjuje, vendar obstajajo
empiricni dokazi o znailni korelaciji med hitrostjo integracije in njenspesnostjo.

4.11.8. Drugi dejavniki uspeha

Poleg opisanih kritinih dejavnikov za uspeh integracije je potrebno mithéudi dejavnike
0z. aktivnosti, ki so potrebni za brezhibno t€hniizvedbo projekta integracije. Ti so sicer
sami po sebi loghi, vendar se jim prav zaradi samoumevnosti ne gga@sstovolj pozornosti.
Tu je potrebno izpostaviti tudi vlogo informacijskehnologije, saj lahko prav integriran
informacijski sistem veliko prispeva KiakovitejSi integraciji.

Zelo pomemben dejavnik, ki sicer ni neposredno nera samo izvedbo integracije, je tudi
monitoring procesa, ki predstavlja dodaten pogojig@esno izvedbo integracije. Monitoring
integracije vklj@&uje kvantitativno merjenje dotenih parametrov, njihovo dokumentiranje,
primerjanje, nadzor ter odpravljanje oz. zmanjSgvaazlik med standardno in dejansko
izvedbo.

Svetovalci podjetja KPMG (Kelly, Cook, Spitzer, B9%tr. 2-3) v globalni Studiji s podija
zdruzitev in prevzemov delijo dejavnike uspeha graeije na mehke in trde. Med t.i.
mehkimi dejavniki, ki so bili predhodno obrazlozempostavljajo selekcijo kompetentnih
managerskih skupin, komuniciranje in reSevanje ukalh problemov. Po drugi strani pa
ugotavljajo, da je dolgorma uspesnost integracije pogojena s stopnjo pateriki jo podjetje
dodeli v predprevzemni fazi kinim aktivnostim, kot so ovrednotenje potencialnitesgij,
nartovanje projekta integracije in skrbni pregled. itdrav z doslednostjo pri izvajanju
slednjih si podjetje ustvari teor&tio zagotovilo za uspesno izvedbo integracije.

Za popoln uspeh integracije pa je poleg predhodvedenih dejavnikov po mnenju Epsteina
(2004, str. 179) potrebna podrobnaciamitev specinih dejavnikov uspeha. Potrebno je
nedvoumno opredeliti sistem, ki bo omdégb delovanje teh dejavnikov, in kar je zelo
pomembno, doliti ustrezne kriterije in merila za merjenje uspelirila in kriteriji morajo
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biti postavljeni na vseh podtjh, posebno pozornost je treba posvetiti kritenijea podreju
sinergij. Za dinkovitejSe spremljanje in izpolnjevanje teh meri kriterijev mora
management vpeljati ustrezen monitoring procesagmcije. Odgovornost za doltve
kriterijev in meritev nosijo integracijski timi. ka pridobljene podatke lahko podjetje uporabi
za analizo pretekle izvedbe, za kontinuirane idanle posameznih sestavin in nenazadnje za
napoved uspeha v prihodnje.

4.12. Zakaj se pri integraciji zatakne?

V optimalnih razmerah so prevzemi generatorji nevednosti. Zgodi pa se lahko, da se
vrednost sploh ne ustvari, ali kar je Se huje, @& prevzemom uéii potencialna vrednost.
Ustvarjanje vrednosti z zdruzitvami pomeni velikiizza management, ki se s tem ukvarja.
Enako velja za ljudi, ki so zadolzeni z&nkovito integracijo. Da se izognemo neuspehu je
vcasih dovolj Zze zavedanje dejstva, da obstaja velégavnikov, ki lahko povzijo neuspeh
integracije. Ze nagao usmerjanje integracijskih aktivnosti ali ignasii odnos na nekaterih
podrajih lahko privedejo do neuspeha.

Haspeslhagh in Jamison (1991, str. 122) in tudia@&mam (1995, str. 55) opozarjajo

predvsem na tri probleme, ki se pojavijo v fazi gyzemne integracije:

* determinizenm+ gre za preptanje managementa, da bo integracija potekalaotdako,
kot je bilo n&rtovano in ne bo bistvenih odstopanj,

* unicenje vrednost nastane zaradi razlike med dejanskimi irtgkovanimi rezultati
integracije in se kaze pri posameznih managerjilzaposlenih kot zmanjSanje P
poslabSanje polozaja v podjetju, manjSem ugledirugo,

* vodstvena praznina se pokaze, ko je vodenje integracije prépné managerjem na nizji
ravni, ko se pojavijo dolena nesoglasja in dvomi, katere je dolzan razresipisji
management, pa slednji ni dosegljiv.

Navadno avtorji, ki se ukvarjajo z razlogi za nealsprevzemov, govorijo o napakah v
predprevzemnem in poprevzemnem obdobju. Teh napstkiselno obravnavati izolirano po
obdobjih, saj je proces integracije tesno povezan pogojen z n&tovanjem v
predprevzemnem obdobju.

Lynch in Lind (2002, str. 5) v svoji Studiji navégaSest kljanih napak, po tri v vsakem
obdobju. Zaradi neustreznih skrbnih pregledov \dprevzemnem obdobju ostajajo mnoga
tveganja pogosto prezrta. Kot naslednjo napako sigmjata pomanjkanje strateSke
miselnosti in neustreznost strategije, kar pomenienje aktivnosti po trenutnem navdihu in v
skladu z osebnimi zidnostmi. Zelo pogost vzrok za neuspeh so tudi @fesptimisticna
pricakovanja glede sinergij, ki vodijo integracijo vpa@no smer. V poprevzemnem obdobju
pa so glavni vzroki za neuspeh¢psnost integriranja in neupostevanje mejnika pidf-ih
dni. Pomemben vzrok za neuspeh v tem obdobju jélikbarganizacijskih kultur, Se posebej
podcenjevanje mio kulture nasprotne strani. Kot zadnje pa avtogpostavljata razlog za
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neuspeh obvladovanje tveganja z neustrezno sf@tégine predvidi v& moznih scenarijev
glede negotovosti. Ob vsem povedanem pa se zastgulipSanje, ali ni morda za neuspeh
integracije in s tem prevzema deloma krivo tudido®olj strateSko poglobljeno in povrsno
iskanje ustreznega kandidata naetku za prevzem.

Tudi Norburn in Schoenberg (1994, str. 25) sta wjisvaziskavi pretevala uspesnost
prevzemov znanih evropskih podijetij in ugotovila, b podjetja najbolj podcenjevala fazo
integracije ter da so imela najvéezav prav z integracijo, najmanj pa Zeaim iskanjem
kandidata za prevzem (slika 11). Avtorja raziskagda nain tudi potrjujeta hipotezo mojega
magistrskega dela.

Moznosti, da gre kaj narobe v integracijskem obdplg veliko. Nekaterim oviram in
tveganjem se lahko izognemo tako, da jih predvidirda to je potrebno imeti dovolj
usposobljene kadre, ki so sposobni zaznavanja mestrin nanje korektno reagirati. Zelo
pomemben prispevek k zmanjSevanju moznosti neusipébgracije imajo tudi izkusnje, ki
jih imajo nekateri zaposleni in zunanji ekspersivetovalnih podjetjih.

Slika 11: Tezave v posamezni fazi prevzema podijetispeSnost prevzema

Zelo veliko 5.0
tezay 4.3

4,0

30

3,0 W UspeSen
prevzem
2,01 B NeuspeSen
prevzem
1,04
Brez
tezav 00"
Zatetno Ocenjevanje Celovita Pogajanje Integracia
iskanje analiza
kandidata

Vir: Norburn, Schoenberg, 1994, str. 25.

Po podatkih raziskave podjetja Booz Allen & Hamilt@darbison, Viscio, Asin, 1999, str. 5),
so bili med analiziranimi svetovno znanimi primprevzemov najpogostejSi vzrok za polom
v fazi integracije (slika 12) predvsem precenjengstergij, neustrezno integracijsko
nartovanje in napake pri sami implementaciji.
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Slika 12: NajpogostejSi vzroki za neuspeh integeaci
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Vir: Harbison, Viscio, Asin, 1999, str. 5.

5. PREVZEMI IN ZDRUZITVE V SLOVENSKIH RAZMERAH

5.1. Motivi za prevzeme in zdruzitve v slovenskemkolju

Tudi slovensko gospodarstvo se je sredi devetdesatslo sredi prevzemnih in zdruzitvenih
tokov kot posledica vse minejSih globalizacijskih pritiskov. Nekatera slovkagodjetja so
v kapitalskem povezovanju prepoznala priloZznostasd, za powevanje trznega deleza na
domaem in nekatera tudi na tujih trgih. Na 2iaosti prevzemov v Sloveniji so odiibno
vplivali razli¢ni dejavniki, med njimi sta najpomembnejSa dvanzraija in privatizacija. Del
specifenosti prevzemov je torej potrebno pripisati tudke@njemu ekonomskem sistemu, ki
je temeljil na principu samoupravljanja. V prejsnj@konomskem sistemu je bilo Ziiao
predvsem zdruzevanje, ki je bilo dirigirano in zagko prisilieno. Znamenita so bila
zdruZevanja med trgovino in proizvodnjo. Danes pazdruzitve in prevzemi pretezno
ekonomsko motivirani.

Kot v svoji Studiji ugotavlja Lahovnik (2003, sti2), je potrebno razloge za prevzeme
podjetij v Sloveniji iskati predvsem v teznji pov@danju Wwinkovitosti poslovanja. Med
najpogostejSimi motivi za prevzeme v obdobju od E291-2000 so bili identificirani: prenos
poslovnih praks s prevzemnika na prevzeto podjetjegteSko prilaganje spremembam v
poslovnem okolju, povezovanje aktivhosti med pqgdih, maksimiziranje dotka in
dopolnjevanje virov med prevzemnikom in prevzetiodjetjem. Povezava med posameznimi
motivi je v veini primerov pozitivna, zato lahko sklepamo, da greprevzemih podjetij za
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razlicne medsebojno prepletémse motive. Torej obstajajo empiri dokazi, da se motivi za
prevzeme in zdruzitve v Sloveniji med seboj nejrkljejo.

Lahovnik (2003, str. 12) zagovarja tezo, da je izaalja naStetih motivov za prevzem
zn&ilno povezana z uspesnostjo prevzemov. To tezonaggtira z objektivnimi kazalci, kot
so dobtkonosnost kapitala in dodana vrednost na zaposkengg prevzeme, ki so bili
motiviranimi z nekaterimi drugimi motivi, pa ni moge odkriti pové€anja dobtkonosnosti
0z. dodane vrednosti na zaposlenega.

BeSter (2004, str. 10) pa je v svoji raziskavi mededsetimi najpogostejSimi motivi
prevzemnikov v Sloveniji za obdobje 1998-2002 odkmslednje: ekonomija obsega in
razlicne sinergije, hitro pov@nje trznega deleza in &iphitra rast podjetja, pridobitve novih
trznih poti, dopolnitev oz. zaokrozitve lastnegadajnega programa, fin&me sinergije,
zmanjSanje stroskov prodaje in marketinga, hitéopys nove trzne segmente, pridobivanje
novih prodajnih mest in neposredno tdaje konkurentov.

5.2. Analiza integracije v petih slovenskih primer

Za ponazoritev vloge integracije in njenega vpliva uspesSnost prevzema sem izbral pet
slovenskih zdruzitev in prevzemov. Izbral sem deeuzitvi in tri prevzeme, ki so se odvijali
v neposredni blizini mojega lokalnega okolja. Medyevanimi je primer zdruzitve Droge in
Kolinske, zdruzitev Slovenice in Adriatica, prevz&DK s strani Kras Sezana in malo man;
znana primera prevzema BTC Terminala Sezana s &mone Obale ter prevzem Aluminij
Opreme s strani Aluminij Montala. Nekateri med pgnmso bolj poznani SirSi javnosti, drugi
manj oz. sploh niso. Vrednost prevzemnih oz. zdvenih transakcij je zelo razha — od
nekaj sto milijonov do nekaj deset milijard SIT virperu zdruzitve Droge in Kolinske.
Namenoma sem dva od petih primerov izbral iz Zwglsndustrije, saj je intenzivnost
povezovanja v tej panogi hadpovgma v primerjavi z ostalimi. Sicer pa so med primeri
podjetja tako iz storitvenega kot iz proizvodnegétarja. Nekateri prevzemi in zdruzitve so
se zgodili na pobudo »pokrovitelja«, kar je delanndi vplivalo na razvoj povezovanja.

Pri raziskovanju pomena vplivacinkovitosti izvedbe integracije na uspeh prevzemg m
namen ni bil pridobiti statistho uporabnih podatkov, paga akumulirati doléene izkusnje
glede poprevzemne integracije in obdobja po prewefrako si tudi nisem prizadeval
pridobiti nekaterih finaénih podatkov, saj v tako kratkem roku, ki je pretietrd prevzema (v
primeru Droga — Kolinska ni preteklo niti eno letb)ne morejo pokazati realnega stanja in iz
njih ne moremo sklepati o uspesSnosti povezovanja.

Pri raziskovanju sem si pomagal predvsem z metddbirgskega intervjuja, poleg tega pa
sem predhodno sogovornike kratko anketiral. Prihobgetodah so sodelovali vodilni in
nekdanji vodilni oz. ljudje, ki so bili ali vkigeni v projekt integracije ali pa imajo nad
potekom integracije krovni pregled. Pri izbiri segonikov in anketirancev prevladujejo
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vodilni iz cilinih podjetij, predvsem iz dveh ragjov. Ta skupina je pri raziskavah &gno
neopazena, drugi razlog pa je¢pemera samokriénosti, odkritosti in objektivnosti kot pri
aktivnejSi skupini — skupini vodilnih iz vrst presmnnika. V razgovorih z vodilnimi sem se
dotaknil kriticnih podr@ij za uspeh integracije, kot so organizacijska W@} problematika
vodenja, sinergije, problematika s potJeoravnanja sloveskimi viri in drugo.

Za metodo anketiranja pa sem se odllgpredvsem zato, da bi pridobil neusmerjene
informacije o poteku integracije. Pri sestavi vjalagka sem se oprl na argumente, ugotovitve
in spoznanja, ki sem jih odkril v strokovni litewait Vse to sem smiselno apliciral na
slovenske razmere. VpraSalnik (priloga St. 2) jadkil na petnajstih vprasSanjih oz.cteeje
petnajstin bipolarnih trditvah na temccinkovitosti integracije. Anketiranci so morali
opredeliti veljavnost trditev s porjo Seststopenjske lestvice (od - 3 do + 3). Makbumge
bilo moznih + 45 ték, minimalno pa - 45 k. Oblikoval sem tri intervale (priloga St. 2):
visoko pozitiven rezultat (od 20 do + 45), visokegativen rezultat (od - 20 do - 45) in
rezultat blizu 0. Dobljene odgovore ozckte sem seStel in glede na tri predhodno date
intervale ugotovil uspesnost zdruzitve ali prevzema

Ugotovitve in posredovane izkusSnje sogovornikov bomadaljevanju vsebinsko podkrepil
tudi z empirénimi podatki, pridobljenimi v raziskavnstituta za ekonomska raziskovanja v
Ljubljani, v kateri je sodelovalo 33 anketiranih magerjev prevzemnikov.

Za ugotavljanje uspesSnosti 0z. neuspesnosti intggraem na podlagi préevanja tuje in
domae strokovne literature uporabil naslednje kriterije

* ucinkovitost kulturne integracije,

* sinergEni uéinki,

* uspesnost pri zadrZzevanju strateSko pomembnega,kadr

* 0bstoj vizije in strateSkega ¢rdovanja integracije,

» zasledovanje zgodnjih uspehov,

* sposobnost komuniciranja z zaposlenimi,

* hitrost integracije,

* monitoring procesa.

5.2.1. Prevzem podjetja Aluminij Oprema s strani pdjetja Aluminij Montal
5.2.1.1. Kratka predstavitev prevzema

Podjetje Aluminij Oprema je proizvodno usmerjenaljetie, ki proizvaja skladého opremo,
regale, okovje, podboje za drsna vrata ter poneija ersto storitev s podé@a inZeniringa in
logistike. Prevzemnik Aluminij Montal pa v svojenmoplajnem programu ponuja fasade iz
PVC in aluminija, razne predelne stene ter drugolsto pohistvo iz aluminija (AluKomen,
2005). Podjetji imata skupne korenine, saj sta etgilosti, od samega &tka, delovali v
skupnem podijetju. Kasneje pa sta kot posledicagesuzacije in transformacije »tozdov«
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nastali dve delniski druzbi, vsaka z okrog 120 agrami. Prevzem se je zgodil vcedku
leta 2004. Ker podjetje Aluminij Oprema ni odpriavna druzba, prevzemniku ni bilo
potrebno pred prevzemom predhodno obvestiti managempodjetja, ki pa je prevzemu
nasprotoval zaradi nejasne vizije prevzemnika glgaovanja podjetja v prihodnje. Zaradi
nenaklonjenosti prevzemu je bil management po djerav transakciji zamenjan.
Management prevzemnika je motiv za prevzem argunaérpredvsem s potencialnimi
sinergijami, ki izvirajo iz stroSkovne ¢inkovitosti. Prav slednje naj bi bile pomemben
dejavnik pri preboju na skupni evropski trg. PosgpSkovnih sinergij je prevzemnik svoje
motive za prevzem dodatno utemeljeval s komplemeastjo prodajnega programa med
podjetiema. Med drugim naj bi bila tudi nekdanjaimha preteklost dodatna spodbuda za
prevzem. Aluminij Montal je tako v kéni fazi od lastnikov pridobil 75% delez podjetja
Aluminij Oprema, ki je bil potreben za spremembatsta podijetja, in na takSen dima
uresnéil zdruzitev v okviru novega skupnega podjetja Aturen.

5.2.1.2. Zn&ilnosti integracije Aluminij Montal — Aluminij Opre ma

Na podlagi pogovora z nekdanjem glavnim managerjeadjetja Aluminij Oprema
ugotavljam, da se proces integracije odvija pdeha»laissez faire«, saj mu odgovorni ne
posve&ajo pretirane pozornosti. Integracija poteka pragtna in stihijsko. Vlogo
integracijskega managerja je prevzel kar glavni agan podjetja Aluminij Montal,
integracijske skupine so bile formirane zgolj zaradgestij zunanjih svetovalcev, vendar
svoje funkcije ne opravljajo.

Zn&ilnosti integracijskega procesa kazejo, da grengracijski pristop absorbcije, ki vodi v
asimilacijo ciljnega podjetja v sistem prevzemnikdegracija sploh ni bila gaovana, da o
imenovanju integracijskega managerja sploh ne gomwrPrevzemnik je v poprevzemnem
obdobju uporabil do sedaj Zze mnogokrat preizku3emaulo — najprej t.i. mehkejsi ukrepi, ki
jih nato v primeru nedoseganja zelenega rezultattomestijo trdi ukrepi. Prevzemnik je
najprej poskusal znizati stroSke poslovanja z zewanjem oddelkov, oblikovanjem skupnih
sluzb, s prerazporeditvijo zaposlenih itd. V zadnjgasu pa je zaradi nedoseganja Zelenih
rezultatov posegel po ostrejSih ukrepih irtedaodpugati zaposlene ter ukinil trzno manj
zanimive proizvodne programe. Tako je v podjetjuladalo napeto vzdusje polno stresa in
strahu. Na preizkusnji je tudi storilnost zapodheni

Se najbolj krittno v procesu integracije je po mnenju sogovorni&ananje z vodilnim,
strateSko pomembnim kadrom. Aluminij Oprema ustpagiezen del prihodkov s prodajo na
medorganizacijskem trgu, kjer imajo pri prodajiukipo viogo izkusnje, tehtino znanje in
spretnost prodajnega osebja. Prevzemnik pa ni hasi&draj ni za zadrzanje klgnih
zaposlenih, predvsem prodajnega osebja. Tudi paedoisrih poslovnih praks s prevzemnika
na ciljno podjetje ni moge zaznati. Se posebej pa je zaskrbijugmorantski odnos do razlik

v organizacijski kulturi med podjetiema, saj temoedmju prevzemnik ne posva
pozornosti. Prevzemnik je v pakovanju ekspanzije prodaje na druge, predvsem
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vzhodnoevropske, trge okrepil trzni oddelek z miadiambicioznimi trzniki, podkovanimi s
teoreténim znanjem. Ustanovil je celo podruZzmo podjetje, ki naj bi skrbelo izkljmo za
trzne in prodajne aktivhosti. To je sicer primemdocitev, vendar se pri tem pojavljajo
mnogi problemi zaradi pomanjkanja izkuSenj s po@ronedorganizacijskega trzenja.

Da pa ni vse taka@rno, kot zgleda, lahko kot spodbudno navedem kdajndejstev in
ukrepov, ki jih je prevzemnik sprejel zainkovitejSo integracijo. Zelo spodbudno je dejstvo,
da so se poprevzemne aktivnosticeda takoj po prevzemu, kar bistveno prispeva k
zmanjSanju negotovosti pri zaposlenih. Prevzemnjk snacno prizadeval, da po prevzemu
ne bi nastala vodstvena praznina, kar mu je tugelos Pohvalna je tudi pozornost, ki jo
management posva komuniciranju tako navznoter kot s strankami. Kadeva sinergije se
te kazejo, vendar samo na paofjuonabave. Za pozitivho lahko Stejemo tudi spozeada si
management prevzemnika prizadeva za zgodnje udpetast, ki ne bi temeljila zgolj na
notranjih virih, vendar mu to do sedaj ni najbalgpevalo. Zelo zaskrbljuje pa je dejstvo,
da predvsem zardi pomanjkanja izkuSenj prevzemmkiavaja ustreznega periédega
monitoringa integracije. Sogovornik ocenjuje inggjo kot neuspesno in problemaio.

5.2.2. Prevzem podijetja BTC Terminal Sezana s strarpodjetja Emona Obala
5.2.2.1. Kratka predstavitev prevzema

BTC Terminal Sezana je srednje veliko podjetje o zmzvejano dejavnostjo. Osnovno
dejavnost predstavljajo logistie storitve, ki jih podjetje Ze dolga leta ponugkd na
domaem kot na tujem trgu. Pretezen del prihodkov pgeljastvari na tujih, predvsem JV
evropskih trgih. Logistine storitve, ki jih ponuja BTC Terminal, vkfujejo: carinsko
Spediterske storitve, storitve nabavnega transpskladi€enje, odpremo blaga, distribucijo,
transport in vodenje logistih procesov. Za podjetjie BTC Terminal Sezana jeciima
zavidljiva geostrateSka lega, saj so njegovi sKtamiliin manipulativni objekti locirani
neposredno ob meji z Italijo, v radiju 50-ih kmlsr tri pristaniga (Koper, Trst, Tr&) in kar
je tudi zelo pomembno, se lokacija podjetja nanajaozli£u pomembnih regionalnih cest in
zeleznic (Interno gradivo podjetja BTC Terminal.ds&zana, 2003).

Osnovno dejavnost logistike je podijetje pred prevam dopolnjevalo s prodajo na drobno in
debelo. Podjetje je pred prevzemom predstavljalmgrabenclen na trznih poteh, saj je
opravljalo poslanstvo dobavitelja vsemijim slovenskim trgovcem (Tus, Spar, Era), razen
Mercatorju, pa tudi za datene izdelke znanih tujih blagovnih znamk (predvsafijanskih).
BTC Terminal Sezana ni bil zgolj dobavitelj v ki&gsm pomenu besede, saj je svojo
dobaviteljsko vlogo opravljal v SirSem pomenu, dopmno z celo vrsto distribucijskih
storitev. Po vstopu v EU je podjetje sicer izguldk prihodkov, ki so izvirali iz Spediterskih
in carinskih storitev, vendar je ne glede na toemrganizacijo poslovanja in s ponudbo
dodatnih storitev povalo prihodke iz poslovanja.
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Na drugi strani pa podjetja Emona Obala ni potrgbodrobno predstavljati, saj gre za znano
slovensko podjetje, ki je pretezno trgovsko usnmerjeV/ svoji osnovni dejavnosti vkiuje
tako prodajo na drobno kot veleprodajo. Podjetjbije poznano po mrezi prostocarinskih
prodajalen, ki jih je moralo zaradi vstopa v EU r&p Danes je njihova najbolj prepoznavna
znamka veriga trgovin No in dan. Zaradi izpada prihodkov, ki je sledilo #pp
prostocarisnkih prodajalen, je Emona Obala nastgospriloznost na podtgu logisticnih
storitev. Tako je v letu 2004 prevzela podjetje BT&minal Sezana. Glavni motiv prevzema
je bilo pove&anje «inkovitosti poslovanja, sinergije na operativnih dp@jih in
diverzifikacija poslovanja. Prevzem je bil samo idaeno prijateljski, dejansko je bil
sovrazni. BTC Terminal Sezana je postal samostojagna oseba, ki ima statudehinskega
podjetja v skupini Emona Obala, ki kot krovno pagjeke mrezo erinskih podjetij na
podraiju JV Evrope.

Emona Obala je z Zeljo po konsolidaciji in optinugialogisticne dejavnosti svojo logiso
dejavnost prenesla natdrinsko podjetie BTC Terminal. Logi&tia dejavnost, ki jo je
opravljala pred prevzemom, je bila samo za notranjeebe. S prevzemom BTC Terminal je
Emona Obala z&la uresnievati enega kljenih projektov na podigu logistike. Z razvojem
dopolnilnih dejavnosti v logistiki bo podjetje dgge celovitejSo ponudbo in zapolnilo trzno
niso logisténega operaterja (EOK Interno glasilo podjetja EmObala Koper d.d., 2005).

Logisticna dejavnost, ki vkljguje logisténe storitve in trzenje skladignih zmogljivosti, je
postala tako eden od treh IKjuh stebrov osnovne dejavnosti skupine Emona Obala.
Prevzemnik je trgovinsko dejavnost (veleprodajo nmaloprodajo) v BTC Terminal
dezinvestiral, tako da se je podjetje v celoti usim@a trg logisténih storitev. Prevzem je bil
prijateljski, saj je prevzemnik izvedel prevzemogksju z managementom BTC Terminal.
Zn&ilnosti integracije, ki jin bom povzel, izvirajo iasebne presoje do nedavnega glavnega
managerja v ciljnem podjetju, zato so v d@oi meri krittno nastrojene, kljub temu pa
osvetljujejo pomanijkljivosti integracije.

5.2.2.2. Znd&ilnosti integracije Emona Obala — BTC Terminal Sezaa

Po besedah sogovornika lahko ugotovimo, da jerbitgs integracije faovan neustrezno in
nestrokovno. Ze vizija prevzema je zelo vpraljiuaadna vizija nakazuje moznost, da bi
Emona Obala v prihodnje postala specialist v distiji in logistiki. PO mnenju bivSega
glavnega managerja BTC Terminal Sezana p&ilmosti prevzema in nekatera dejstva niso
konsistentna s takSno vizijo. Po njegovem mnenjungmen prevzema izkano pridobitev
geostrateSke lokacije podjetja BTC Terminal z nyag skladi&nimi in manipulativnimi
objekti. Argumenti, ki potrjujejo to mnenje, so dezstiranje trgovinske dejavnosti BTC
Terminala, katere do#konosnost ni bila zanemarljiva. TakSno razhajarpegledih na vizijo
razvoja podijetja je prineslo pospeSen odhod glawnegnagerja v pokoj. Ob dejstvu, da
blagovne znamke, za katere je bil dobavitelj BTGnTieal, niso konkurirale blagovnim
znamkam Emona Obale, se zastavlja vprasanje srosdein racionalnosti ukinjanja prodajne
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dejavnosti BTC Terminal brez prehodne strokovne niepristranske analize. Se ¢ye

management Emona Obale bi lahko s premisljeno trezrso prodajno strategijo nadgradil
dobre partnerske odnose, ki jih je dolga leta jakvipodjetie BTC Terminal s svojimi

partnerji, in si na tak & zagotovil boljSe trzno izhodis.

V tem primeru, lahko govorimo o pristopu postopiesabcije ciljnega podijetja v sistem
prevzemnika, kar se kaze v Ziaostih integracije. V kontekstu takega integrsikgga
pristopa je na vse vodilne polozaje Emona Obalanowala svoje ljudi takoj po prevzemu,
tako da ni nastala vodstvena praznina. Glede hitsasnega procesa integracije je ta zelo
pocasen. Prvih 100 dni prevzemnik razen imenovanjdi lpna kljucne pozicije ni naredil
prakticno ni. Glede problema hitrosti integracije ta ni takeoamt, saj se je vse skupaj
odvijalo v ¢asu vstopa Slovenije v EU. V tetasu pa so bili zaposleni ze tako v strahu za
svoja delovna mesta, saj sta bila carinarska idiggrska dejavnost pod najpjen pritiskom
nujnega prestrukturiranja. Tako so prevzem in irgeigp spremljali z meSanimi ¢hbtki.
Prihajalo je tudi do odpdanja, ki pa je bilo zmerno. Kakor koli, ¢reovano ali ne, trenutek
za prevzem je bil optimalen.

Komunikacije po prevzemu praktio ni bilo, kar je e dodatno ustvarjalo zmedo.v&e
Skode je bilo povzreno z netransparentnim da@om komuniciranja s strankami.
Informacijski sistem, kot zelo priljubljen vezrien, v tem primeru ni opravil svojega
poslanstva, saj je prevzemnik ukinil delovanje infacijskega sistema BTC Terminal. Kar pa
je Se huje, do zdaj Se ni vzpostavljen integratforimacijski sistem. Ko govorimo o dobrih
poslovnih praksah in njihovih transferih, tega agptimer ne moremo trditi, saj do transferov
dobrih poslovnih praks sploh ni priSlo. Logésta dejavnost in storitve, ki iz nje izhajajo, so
namre& v pristojnosti podjetja BTC Terminal, ki je to depost v taksni obliki in dimenziji
opravljalo ze pred prevzemom, po drugi strani paoBEanObala ni imela nikakrsnih izkusenj s
podraja logisticnih storitev namenjenih za trg. Tudi v tem primgeu bil management
prevzemnika glede trka organizacijskih kultur naipkusSnji. Po pogovoru z nekdanjim
direktorjem BTC Terminal ugotavljam, da se managanpeevzemnika ni kaj dosti oziral na
razlike v organizacijski kulturi in jih je zavestnpreziral. Na podr§u nagrajevanja
zaposlenih je prevzemnik vnesel nekaj radikalninesemb, ki so za zaposlene v BTC
Terminal manj ugodne, saj je variabilni deldraanj stimuliran.

Po zatrditvi nekdanjega direktorja BTC Terminal esgicni ucinki niso opazni niti na
podraiju skladig€ne dejavnosti, kar je Se posebej skrb vzbd@|®ri prevzemniku je moge
opaziti tudi nepripravljenost in nesistentabst pri obvladovanju tveganja, saj prevzemnik ni
pripravil nobene analize oz. alternativne reSitvegprumeru nepopolne izkodgénosti ali
neizkorig€enosti skladi&ih zmogljivosti v poslovnem kompleksu BTC Termima zaprtju
trgovinske dejavnosti podjetja. Integracija saméija sprva koordinirana s strani zunanjega
svetovalca, kasneje, ko se ta pristop ni izkazal&akovit, je vse vajeti prevzel vodilni
manager Emona Obale. Nekdanji direktor BTC Termioeénjuje, da je integracija po
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prevzemu neustrezna in neuspesna, vzrok za toagrgegovem mnenju iskati v neustrezni
strategiji prevzema in pomanjkanju strateSkegaveaga na aktualne trzne razmere.

5.2.3. Prevzem podjetja MDK s strani podjetja KrasSezana
5.2.3.1. Kratka predstavitev prevzema

Obe podjetji, tako Kras Sezana kot MDK (Mesnine elieXranjske), poslujeta v zivilsko
predelovalni panogi in imata Ze dolgo tradicijovi&ka industrija je v zadnjih letih zaradi
pritiska vse moénejSe evropske konkurence svojo reSitev nasla ezpmxanju. V te tokove
povezovanj se je aktivno vkgu tudi najveiji slovenski trgovec Mercator, ki si je
dobronamerno prizadeval konsolidirati slovenskoilgko predelovalno industrijo. Svojo
namero je Mercator med drugim poskusSal ur@srtudi z nakupom MDK. Zaradi izgube, ki
jo je MDK prinaSal, se je Mercator odibprodati to podjetje Kras Sezana. Slednji je gtj@j
z 500 zaposlenimi prijateljsko prevzel.

Kras je v MDK prepoznal partnerja, ki naj bi imedrpudbi podjetja Kras komplementaren
prodajni program. Kot glavna pridobitev za Kraz@gotovo konzervni program. Obe podjetji
imata namre nekaj klasinih in nekaj speciéinin programov. Kras je prepoznaven predvsem
S prsutomMDK pa s konzervno linijo in prodajo na drobno. Kraggko na dom#m trgu
poveial trzni delez na 20%. Po pogovoru z nekdanjim maai v podjetju Kras lahko
ugotovimo, da je bil poglavitni motiv prevzema po&agje inkovitosti poslovanja,
pove&anje trzne mé, sinergije in rast podjetja. Prevzem je bil piejgskega znéaja, saj mu
management MDK uradno ni nasprotovalo. Pri tem ¢é&rgbno poudariti, da je Slo za
specifécen prevzem, saj je ta potekal pod pokroviteljstvMercatorja. Slednje je zelo
pomemben podatek, saj se je Kras oillaa prevzem Sele potem, ko je dobil zagotovilo
Mercatorja, da se njegov status in status MDK laliaVitelja v razmerju z Mercatorjem ne
bo spremenil.

5.2.3.2. Zn&ilnosti integracije po prevzemu Kras Sezana — MDK

Integracija je bila s strani managementa prevzeanrdksledno natovana. Prevzemnik
uporablja integracijski pristop, ki temelji na simbi podjetij. Obe podjetji sta samostojni
pravni osebi, specifno je, da imata istega glavhega managerja. Potpbastrateski
povezanosti med podjetjema predstavlja podlagoreags dobrih poslovnih praks, ki jo je
Kras tudi realiziral. Ta prenos je obojestranskaj g¢ podjetiema s ciljem po #e
uc¢inkovitosti uspelo tudi zdruziti dot@ne proizvodnje linije na dveh lokacijah, in sicer
Ljubljani (linija klobas in hrenovk) in v Sevljah (proizvodna linija Sunk, salam itd.) ter tak
dosei vecjo specializacijo proizvodnje in posl€do tudi ekonomije obsega. Prve sinéng
ucinke zasledimo na pod¥pu proizvodnje. Kras je s prevzemom MDK pridobil lsarodajno
mrezo. Obe podjetji sta zaradi racionalnosti émkovitosti zdruzili prodajne aktivnosti, Se
posebej na podiu izvoza. Postopoma se povezuje tudi v nabava.
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Sinergije se po pre@anju glavnega managerja gakujejo na vseh podéph in jih bodo
dosegali postopoma, po boljSem poznavanju razmeabavi, financah, kadrovski politiki,
informatiki in trzenju (Petrov, 2003, str. 18).

Ce se dotaknemo kigmih elementov integracije, lahko ugotovimo, da jefsevzem plod
uresntevanja vizij glavhega managementa. Pri anal&nkovitosti integracije ne moremo
mimo dejstva, da Kras ni storil dikonkretnega za zadrzevanje strateSko pomembnih
zaposlenih v MDK. Vodstvenega vakuuma mu sicer ogase cCitati, vendar je na vse
kljlucne pozicije postavil ljudi iz Krasa, kar ne vplivajbolje na organizacijsko kulturo v
podjetju. Normalno je, da je priSlo tudi pri temepzemu do trka organizacijskih kultur.
Management Krasa ni pokazal racionalnega pristdpdegvodenja procesa akulturacije,
nasprotno, obnasa se zelo arogantno, saj poizkubas tMDK na vsak n&n vsiliti svoje
kulturne vzorce. Pri tem pa je naletel na odpoadanepréakovane maéi sindikata v MDK.

Glede hitrosti procesa integracije ne moremo gavomeki hitrosti in tako se v prvih 100-ih
dneh po opravljenem prevzemu praikt ni zgodilo nt. Posledica tega je negotovost in strah
pri zaposlenih, zaradtesar so nekateri kar sami ponudili odpoved deloaneggmerja.
Management prevzemnika z enako prioriteto zaslethgav vetje Wwinkovitosti poslovanja
kot motiv rasti, saj je @tno, da se prevzemnik nenehno obremenjuje z zaigem stroskov
znotraj podjetja ter manj z iskanjem zunanjih virgotrebnih za rast. Posledica taksSne
naravnanosti so razhi ukrepi, med katerimi so nekateri prijaznejSizagoslene, za druge pa
tega ne bi mogli trditi. Kras je uporabil oboje,lgp prerazporeditve zaposlenih je posegel
tudi po trsSih in manj prijetnih ukrepih, kot je adpanje.

Za uspesnost integracije je bistvenega pomenautiickovita komunikacija. Po opravljenem
razgovoru ugotavljam, da je sicer prisotna notrdm@anunikacija, vendar komuniciranje z
zaposlenimi znotraj MDK Se zddleni transparentno. Zelo pomemben veden v procesu
integracije je skupen informacijski sistem, ki gja podjetji vzpostavili. Management
prevzemnika ima izdelano tudi strategijo obvladgaaneganj za projekte, ki se izvajajo v
obdobju integracije. Prevzemnik je strateSko tvggammanjSal s strateSko oditvijo o
dezinvestiranju in izl&itvi dejavnosti, ki so povezane s kmetijstvom iz KlDsaj za to
dejavnost Kras preprosto nima ustreznega znangkusen,.

Glavno koordinacijsko vlogo v procesu integracgepyevzel glavni manager, ki je hkrati tudi
integracijski manager. To pomeni, da ima kot kooathhr poleg dobrega pregleda nad
celotnim poslovanjem podjetij tudi pregled nad pkbpm integracije, kar mu omodgm
ucinkovit in popoln nadzor. Pri sprejemanju odltev povezanih s procesom je prisotna
visoka stopnja centralizacije, kar zelo obremenjugnagement prevzemnika. Po drugi strani
pa to predstavlja poslovno degradacijo integratijskmov, kar ni najbolj spodbudno.
Integracijske skupine, zadolzene za izvedbo int@graso bile oblikovane »ad hoc«. Ne
glede na pomanjkljivosti pa lahko na splosno iraego ocenimo za dokaj uspesSno, saj
prevzem ze kaze prve pakovane sinergne inke, winkovitost poslovanja se je poteda,

62



zgovoren je tudi vgi trzni delez. Nekoliko se zatika le pri organigski kulturi, vendar je
tudi tam z vé&jo mero strpnosti prevzemnika magopricakovati uspesno akulturacijo.

5.2.4. Zdruzitev Slovenice in Adriatica
5.2.4.1. Kratka predstavitev zdruzitve

Obeh podjetij ni potrebno posebej predstavljatj, g& za znani slovenski zavarovalniski
druzbi, ki v okviru svojih zastopniskih mrez trzitponudbo tako premoZenjskih kot
nepremozenjskih zavarovan). V primeru zdruzitvev8toce in Adriatica gre za zelo zanimiv
in powen primer kapitalskega povezovanja dveh podjatiykkucuje razltne transakcije: od
prevzema do zdruZzitve in nazadnje tudi pripojit@ko je potekala vsa zgodba? Najprej je
Slovenica pred Sestimi leti kapitalsko z¢weskim delezem okrog 51% vstopila v podjetje
Adriatic in poskuSala svojo vlogo prevzemnika udgjav odnosu do ciljnega podijetja z
asimilacijo Adriatica v svoj sistem. Kmalu je spatm da temu ni kos, saj je bil prevzeti
Adriatic veije podijetje, kar je bilo v tradiciji slovenskih pmemov sploh nekakSen
precedens. Slovenica je bila zato prisiljena spretingvoje prevzemne ambicije v prijaznejSo
obliko kompromisne zdruzitve. Tako se je prevzeralgwil v zdruZitev. Glavni motivi za
kapitalsko povezovanje so bile sinergije, predvsgmerativne. Glavni vir t.i. stroSkovnih
sinergij naj bi bilo podrge informacijskega sistema in pozavarovanja. Polagedenih
motivov je prevzemnika spodbujala k prevzemu tuatijar wCinkovitost poslovanja in trzna
moc. Povezovanje poteka Ze od vsegéetiea pod pokroviteljstvom podjetja KD Group, ki je
vecinski lastnik Slovenice, in s porjo kapitalskega konsolidiranja v zavarovalniStvu
poskusSa oblikovati t.i. tretji finami steber.

5.2.4.2. Zn&ilnosti integracije Slovenica — Adriatic

Po besedah sogovornika iz zavarovalnice Adriate za zelo specifen primer integracije
med podjetjema. Prevzemnik in pokrovitelj KD Grompa oblikovano jasno vizijo, vendar
nima pripravljene ustrezne strategije zdruZitvejpNg je potrebno povedati, da se je prvi
poskus integracije ponesie Po mnenju sogovornika zaradi neustreznegataantegracije,
kratkovidnosti prevzemnika in arogantnega odnosacifjoega podjetja, ki je izviral iz
kapitalske moi prevzemnika. Ko je prevzemnik sprevidel, da takim ne vodi k
zastavljenemu cilju prevzema je, popustil in zavahoici sta se dogovorili, da ponovni
poizkus integracije preneseta za @elocas. Pretili so dolatene podrobnosti na formalni in
na operativni ravni ter sprejeli strategijo, ki riaj pripeljala do dinkovite integracije. Po
sprejemu odléitve o zdruzitvi in dolditvi menjalnega razmerja za delnice obeh zavarovaln
se je proces integracije dejansko tudietadvijati. Za integracijo so zadolzene integrsiay
skupine, ki jih koordinira integracijski manager.

Integracija poteka relativno pasi zaradi negativnih izkuSenj iz preteklosti. Sahegstvo, da
se prvih 100 dni ni zgodilo prakho ni povezanega z integracijo, se ni pokazalo zackuati
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saj sta managementa podjetij vzorno komuniciralagoslenimi, z zunanjimi strankami in
SirSo javnostjo, kar je v kaéni fazi pripomoglo k zmanjSanju negotovosti, tvggan strahu.
Komuniciranju posvéa management posebno pozornost, kar je zelo peaispoznanje. Od
podrejenih zahteva, da se redno udelezujejo sejminardelavnic in drugih oblik
izobrazevanja na temo komuniciranja. V obdobju pevpemu in véasu zdruzitve ni
obstajala niti najmanjSa vodstvena praznina, skg felovenica imenovala kme vodilne, ki
so bili seznanjeni s stratesSkim ciljem prevzemaliruodhajanjem kljénih zaposlenih ni bilo
znatnih tezav, saj odptenja prakino ni bilo, razen t.i. naravne fluktuacije.

Zelo zanimiv je potek kulturne integracije. Slowemizavestno in prostovoljno sprejema
kulturne vzorce Adriatica ter se na podlagi njegdklturnih vrednot in standardov postopno
asimilira v njegovo organizacijsko kulturo. PostaditakSne kulturne asimilacije se odraza
tudi na statusno-pravnem podip saj se je Slovenica pripojila k zavarovalniairtic in
statusno pravno prenehala obstajati. Novo skupndjefje ze uporablja novo ime
AdriaticSlovenica oz. izpeljanko AS, ki izraza enpkavnost obeh partnerjev. V uporabi je
tudi nova korporativha identiteta novega zdruzenegadjetia. Novo podijetje
AdriaticSlovenica ohranja dosedanjo organizacijskakturo Adriatica, ki je temeljila na ISO
standardu 9001, in je bila tudi eden od redkejergemh motivov za kapitalsko povezovanje.

Glede na to, da so bili eden od motivov za previaekasnejSo zdruzitev sineegii ucinki, je
bilo vlozenega mnogo napora v poenotenje trzenjacKo vlogo pri tem je odigrala delovna
skupina, ki je zadolzena za integracijo na pogrdrzenja in namenja veliko pozornost
poenotenju zavarovalnih produktov in trzne mrezet@ganikov obeh zavarovalnic. Tako
imenovani drugi val integracije ocenjuje sogovorRkii uspesSen indinkovit. Pricakovani
sinergtni u¢inki so ze vidni. Podjetje izvaja tudi stalni mamihg procesa in na tak &a
pridobiva informacije o poteku procesa, ki jih izi&da za izpopolnjevanje integracijskih
aktivnosti.

5.2.5. Zdruzitev Droge in Kolinske

5.2.5.1. Kratka predstavitev zdruzitve

Podjetji Droga in Kolinska tudi ni potrebno posepegdstavljati, saj gre za dve uveljavljeni
in prepoznavni zivilskopredelovalni podijetij, ki ata dolgoletno tradicijo na podia
prehrambene industrije. Obe podjetji posedujetaaplbozicioniran portfelj lastnih blagovnih
znamk, in sicer Droga (Argeta, Grand, Bar Caffe)1l@vet, Zlato polje) in Kolinska (Donat
MG, Cockta, Bebi). Pred zdruzitvijo sta obe podjetjaktivho vlogo, vsako na svoj &a,
zaznamovala donda trg, trge JV Evrope in Balkana kot pomembna gites podrdja
Zivilske industrije.

Zaradi vse monejSin pritiskov globalne konkurence in nemega konkuretnega
kljubovanja tujim multinacionalnim podjetjem stadga in Kolinska svojo resitev nasli v
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kapitalskem povezovanju. Ustrezna strateSka irtivela dobra portfeljska usklajenost med
podjetijema je botrovala odidvi za zdruzitev. Pokrovitelj zdruzitve je bilo gigtje Istrabenz,
ki se je strateSko usmerilo na pogjeozivilske industrije in kot strateski lastnik dbpodjetij
pospesSilo proces zdruzitve. Kot rezultat konsoli@atastniStva in spodbud Istrabenza je
nastalo skupno podjetje z imenom DrogaKolinska dezem v Ljubljani. Zdruzitev je
potekala pod budniméesom javnosti, saj obe podjetji Ze kar nalega kotirata na ljubljanski
borzi in nenazadnje gre za projekt, ki je vredekandeset milijard SIT.

Novo skupno podjetje DrogaKolinska ima tako zelpvegano in komplementarno osnovno
dejavnost, ki jo sestavljajo: predelava in pakiearijave incajev, proizvodnja mesnih
izdelkov, predelava ter konzerviranje zelenjave gob, predelava ter pakiranje Zitaric,
predelava morske soli, proizvodnja ekstraktov, mole vode in alkoholnih pifg
proizvodnja drugih zivilskih izdelkov (kakavépkolade, z&mb, pija itd.) z lastno blagovno
znamko ter uvoz in izvoz znanih tujih blagovnih mka(Kolinska, 2005).

5.2.5.2. Zn&ilnosti integracije Droga — Kolinska

Zdruzitev Droge in Kolinske je potekala pocelu »zdruzitve enakih«, kjer je potrebno vse
odloitve sprejemati soglasno v duhu enakopravnostisd odraza tudi v procesu integracije.
Integracija po zdruzitvi Droge in Kolinske je po emu sogovornice, vklgene v projekt kot
predstavnice managementa, pewn Solski primer ¢&inkovito vodene integracije.
Pozdruzitvena faza integracije je bila skrbn@rt@vana ze pred zdruzitvijo, & pa se je
dodatno usklajeval tekom zdruzitve. Zdruzitev iraeéljno izhodi&e v viziji obeh podjetij in
je konsistentna tudi z vizijo strateSkega lastrigteabenza. Glavni motiv za zdruZzitev so bile
sinergije, véja winkovitost poslovanja in povanje trzne mdé. Prav slednje je bil po
mnenju sogovornice poglaviten motiv, saj si bo talddruzeno podjetje izboljSalo trzno
pozicijo tako pri odjemalcih kot pri dobaviteljiPricakovane sinergije in ¥@ winkovitost
poslovanja pa naj bil znatno izboljSale konkurarpoloza,j.

Zdruzitev in integracija sta bila torej strateSkagrnovana in potekata skladno s strategijo, v
kateri je bil kot optimalen predviden integracijgkistop simbioze. Samo s takSnim pristopom
se je lahko zagotovilo enakomerno zastopanost dielsganje z obeh strani. Po zdruzitvi ni
zavladala vodstvena praznina, saj je krmilo glaanegnagerja prevzel manager iz Droge. V
projektu integracije delujejo razni integracijskmi stalne sestave, ki so sestavijeni iz
strokovnjakov z razéinih podr@ij (financ, trzenja, proizvodnje, logistike itd). V
integracijskih timih sodelujejo tudi strokovnjalodgovorni za komuniciranje. Koordinator
projekta integracije je integracijski manager,&kbdgovoren glavhemu managementu.

Integracija po zdruzitvi poteka s hitrim tempommsa@roces je stekel takoj po izvedbi
transakcije. V prvih 100-ih dneh so po besedah waguce Ze vidni prvi dinke integracije,
predvsem sinergni uc¢inki na podr@ju trzenja in nabave surovin. Tudi v tem primeryesge
enkrat potrdilo pravilo, da so glavni nosilci spemb zaposleni. Zaradi kinosti je bilo
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podraije ravnanja scéloveSkimi viri predmet razénih analiz in diskusij ze v obdobju
natrtovanja zdruzitve. V obdobju pred zdruzitvijo jeanagement riatoval zdruzevanje
dolocenih sluzb zaradi podvajanja delovnih mest, preslvjd viSek zaposlenih (208), ki bo
nastal po zdruzitvi, in pripravil ustrezen akcijsk&rt za zmanjSanje Stevila zaposlenih. Vse
te n&rtovane aktivnosti so bile ustrezno posredovars givnosti. Tu je potrebno izpostaviti
transparentno komuniciranje managementa tekomregatprocesa zdruzevanja tako znotraj
kot navzven. Nekoliko pa je zaradi neznanih razlogpazna netinkovitost komunikacije
med glavnim in srednjim managementom.

Hiter tempo integracije in dinkovito komuniciranje z zaposlenimi prepugeta pojav
pozdruzitvenega stresnega sindroma in s tem padedinssti zaposlenih. Zaradi nioih
pritiskov obeh sindikatov je bil management presiljiskati kompromisne reSitve glede
prevelikega Stevila zaposlenih. Nekaj zaposlenibilge prerazporejenih, za ostale pa poizkusa
management omehti t.i. trde ukrepe - odptdnje. Nekateri zaposleni so sami ponudili
odpoved, nekaj je naravne fluktuacije, ostali pddodpusgeni v skladu s pozitivno delovno
zakonodajo. V strategiji integracije so bili predeni tudi ukrepi za zadrzevanje strateSko
pomembnega kadra, ki ustreza novi organizacijskksiri skupnega podjetja.

Pri zdruzitvi je sicer priSlo do rahlega trka orgaeijskih kultur, ki pa ni bil izrazit, saj sta si
organizacijski kulturi po temeljnih nazorih zelo dwdbni. Organizacijski kulturi Droge in
Kolinske se znélno razlikujeta le pri usmerjenosti na trg. Kolkas je bolj usmerjena
navzven in deluje bolj vzajemno s kupci in konkurev Drogi so se bolj ukvarjali s procesi
v podjetju in so bili bolj usmerjeni navznoter (Rca, 2005, str. 2).

Problematiko razlik v organizacijski kulturi sta gyetji predvideli Zze v obdobju pred
zdruzitvijo. Management se ve&as zaveda moznosti anomalij pocel »mi proti vam.
Temu ustrezno je prilagodil tudi integracijo orgaatijske kulture po sitemu »najbolje od
obehg, in sicer v kombinaciji z veliko mero strpmos obeh straneh.

V obdobju integracije prihaja do izmenjave dobrgsiovnih praks v obeh smereh, predvsem
na podr@ju informacijske tehnologije, distribucije in logiise. Na podréju proizvodnje je
tega manj, saj sta podjetji zdruZzili visoko speaziedni proizvodnji. ZdruZzeno podjetje je v
fazi integracije izvedlo in Se naprej izvaja kakajeprojektov, med najbolj pomembnimi so
gradnja tovarne pasStet v BiH in prevzem dveh pgdjetSrbiji — podjetje Grand Prom,
vodilnega proizvajalca kave ter Soko Stark. Zant&é nekatere druge projekte je podjetje
nartovalo ukrepe za obvladovanje tveganja v primexod@knih tveganih scenarijev.

Odgovorni za integracijo izvajajo kontinuiran mamihg procesa. Zbrane podatke s pdjno
monitoringa izkorigajo za merjenje uspesnosti ozinkovitosti integracije in jih v okviru
dologenih parametrov uporabljajo za nadaljnjo optimigaprocesa integracije. Sogovornica
na koncu ocenjuje integracijo katinkovito, uspesno in strokovno vodeno.
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5.3. Primerjava integracije v prowevanih primerih

V obravnavnih primerih gre za specife procese integracije, ki so tezko primerljivi med
seboj.Ce se omejim zgolj na krithe elemente integracije, ugotavljam naslednje. éxwc
integracije se sploSno gledano ne namenja potr@mzernosti. V javnosti manj znanih
primerih prevzemov, kot sta BTC Terminal SezanaAlaminij Oprema, je zavedanje o
pomembnosti poprevzemne integracije na zelo nkakicni ravni. V ostalih treh primerih je
zavedanja o pomenu faze integracijet.vzrok za takSne razlike gre iskati v velikosti
prevzemnika in v strateSki usmeritvi, ki predvideskabno in dosledno oblikovano strategijo
prevzema ali zdruzitve. V dveh manj znanih primepittvzemov je prav netidovanje
poprevzemnih aktivnosti poglaviten vzrok za neuspédgracije in prevzema. Glede vizije pa
lahko ugotovimo, da je v vseh analiziranih primebita prisotna vizija, ki je v nekaterih
primerih bolj v drugih manj realna projekcija ngdgga razvoja podjetja. Najbolj nerealno in
neustrezno je zastavljena vizija prevzemnika Alujifontal zato, ker ni jasno opredeljen
razvoj ciljnega podjetja, njegova osnovna dejavrioshjegova vloga v novem skupnem
podjetju. Vizija podjetja v primeru prevzemov nicdbpred@ena zaposlenim (priloga st. 2),
nasprotno pa so bili z njo pri zdruzitvah zaposlees ¢as seznanjeni, kar je razvidno iz
odgovorov v anketi (priloga st. 2).

Razlike so e¢itne tudi v integracijskem pristopu, ki so ga pa@djeuporabila v protevanih
primerih. Predvsem v primeru sovraznih prevzemgw@vzemnik uporabil model absorbcije,
v enem primeru lahko opazimo pristop, ki omégoprevzetemu podjetju ohranjati
samostojnost (MDK — Kras Sezana), v primeru zdewzippa so podjetja uporabila
integracijski pristop simbioze, ki temelji na meldsgpemu sodelovanju.

Kot pozitivho zndilnost integracij v analiziranih primerih je potrebizpostaviti dejstvo, da v
nobenem primeru po prevzemu ni zavladala vodstygaanina, saj se je v vseh primerih
zagotovil kontinuiran proces vodenja. Zadrzanjeuddjh in strateSko pomembnih ljudi
predstavlja problem, ki je v daleni meri prisoten v vseh primerih, Se najbdijten je v
primeru sovraznih prevzemov. Na podlagi @etanih primerov in po mnenju sogovornikov
je v slovenskih razmerah problematika zaposlenifbatiazahtevno podr§e integracije.
Predvsem se tu izpostavljajo t.i. trdi ukrepi, knpenijo odpu&nje zaposlenih. Taksni ukrepi
dajejo prevzemom in zdruzitvam negativnho konotaijostvarjajo negativen odnos javnosti.
Vzdusje, v katerem zaposleni gakujejo odpovedi delovnhega razmerja, povargri njih
pozdruzitveni stresni sindrom, katerega pojavnestvjtaksSnih razmerah nekaj povsem
normalnega. Posledice takSnega sindroma se kaigjadanjem storilnosti. V vseh primerih
pa je bolj ali manj zaznati problem odhoda é&tjih, strateSko pomembnih zaposlenih h
konkurenci.

Na podlagi odgovorov v anketi (priloga St. 2) laldqmazimo doléeno socialno odgovornost

in solidarnost managementa, saj si je ta v vseimgiih po svojih méeh prizadeval za
zmanjSanje stresa pri zaposlenih. V izogib stresanegotovosti je nujno, da se proces
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integracije z#éne takoj po prevzemu in da se odvija z optimalntokijo. Za procese
integracij v pregevanih primerih, razen v primeru zdruzitev Drogkalinske (priloga St. 2),
ne moremo govoriti o hitrosti integracije, saj seotlvijajo olkEutno prepdasi, s tem
sorazmerno pa se pawgejo moznosti za neuspeh integracije. Indikatdrokti procesa je
integracija prvih 100-ih dni po prevzemu.

V nekaterih obravnavanih primerih, predvsem v primelveh véjih zdruzitev, lahko
opazimo intenzivno komuniciranje tako z zaposlerkoti s poslovno in SirSo javnostjo. V teh
primerih je znailno, da integracijske skupine vodijo tudi strokgki za komuniciranje in da
je pri komuniciranju poudarek na osebni komunikgogebni sestanki, neformalna &aja z
managementom itd.). V dveh primerih, kjer gre zergbni prevzem, pa prevzemnik v zelji
po izpostavljanju dominantnosti svoje vloge in \jizgo zameglitvi dejanskih prevzemnih
motivov, zanemarja notranjo komunikacijo z zapostev prevzetem podjetju.

Odgovornost za vodenje integracije je v primerugjine zdruzitev delegirana na
integracijskega managerja kot glavnega koordinatorki je odgovoren glavnemu
managementu. Svojo del odgovornosti nosijo tudegreacijski timi. V ostalih primerih je
prisotna prekomerna centralizacija vodenja inteégrag strani glavnega managementa, kar
vodi v njegovo preobremenjenost. V teh primeribnm@&emo spregledati dejstva, da vodenje
in izvedba integracije ne poteka projektno,¢ ppa kot del operativnega poslovanja.
Integracijske skupine so skoraj v vseh primerilingtaestave. V primerih prevzemov so te
sestavljeno pretezno iz vrst prevzemnika.

Trk razlicnih organizacijskih kultur predstavlja neobhodnareyvna katero naletimo v fazi
integracije. Tega se sicer v ptevanih primerih zavedajo. Zavedanje pa je nadaiziavni,

o tem govori dejstvo, kako se managementaamokulturnim trkom. Tako imamo opraviti z
ignorantskim odnosom managementa v nekaterih pitamiar pravimi akcijskimi narti za
ublazitev posledic kulturnega trka v drugih prinherDober zgled slednjega sta zdruzitvi
Adriatica in Slovenice ter Droge in Kolinske. Pdrazitvah je prisotna wga tolerantnost do
nasprotne organizacijske kulture. Svojevrsten fezmom zdruzitev Adritica in Slovenice, kjer
glavni akter zdruzitve Slovenica, v navduSenju radturo partnerja, le-to postopoma
prevzema in kjer lahko prepoznamo model kulturneiacije. V primerih, kjer management
prevzemnika razlikam v organizacijski kulturi nespeta dovolj pozornosti in skusSa z
radikalnimi prijemi korigirati obstoge norme in pravila vedenja, ter skuSa vsilit nove
kulturne vzorce, prihaja do resnih konfliktov v @dih s sindikati. Sicer pa je bil samo v
primeru zdruzitev opravljen skrbni pregled kultukar dodatno ptia o zavedanju
problematike kulturnih razlik.

Zanimiv je tudi odnos do zgodnjega uspeha, ki ggujee management. Podjetja se sicer
zavedajo pomembnosti zgodnjih uspehov kot gonilite iategracijskega procesa, vendar
osnovo za zgodnji uspehé&o pretezno v notranjih virih. S tem pa ostajagzkoriZene

moznosti v odnosu do zunanjih virov, kot so kupcdbbavitelji. Izjema sta primera Droga —
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Kolinska ter Kras Sezana — MDK, ki uspesno izk&ia trzni polozaj v pogajanjih s svojimi
dobavitelji in kupci.

Notranji viri, ki sO po mnenju managementa poglavigenerator uspeha, so omejeni
predvsem na podém, kjer je mogoe znizevati stroske. Tu gre za t.i. stroSkovnergimeali
sinergije @inkovitosti. Te so v praksi zelo pogost motiv prenmov in zdruzitev. Obupno
iskanje sinergij pa lahko privede do frustracij,l&hko ohromijo proces integracije. Podjetja
morajo zato znati prepoznati in realno ovredngaiitiergéni potencial. Pri tem se nemalokrat
osredotdijo zgolj na stroSkovne sinergije in s tem zaneajarjsinergije rasti, ki jih lahko
zdruzitve in prevzemi prinesejo. Za vse primere,skm jih preteval, ugotavljam, da
management delno zaradi imperativa zgodnjega uspdBbBio pa zaradi kratkotne
usmerjenosti, daje prioriteto znizevanju stroSkotako favorizira operativne sinergije.

Glede strategije obvladovanja tveganja na projekiilso se in se Se bodo izvajali v obdobju
integracije, imajo podjetja bolj ali manj pripraatje strategije obvladovanja tveganja. V njej
SO predvideli vse moge scenarije in razvoje projektov s pripadao tveganjem.
Ucinkovitost obvladovanja tveganja pa je odvisna &dijakega narta, ki je predviden za
dolo¢en scenarij. Podjetja se skratka zavedajo tvegdnjdi monitoring integracije je pri
zdruzitvah bolj prisoten in dosleden, kot v ostaliéh primerih, vendar se tudi tu pojavlja
stalen problem pomanjkanja kriterijev in meril zpresnljanje uspesnosti integracije. V
primeru zdruzitev je tudi bolj poudarjena viogaemmacijskih skupin v nasprotju z ostalimi
tremi, kjer se pojavlja pretirana centralizacijgemgracije s strani vrhnjega managementa.

Na podlagi podatkov zbranih z »vpraSalnikom @nkovitosti integracije« (priloga St. 2)
ugotavljam, da gre za popoln vzorec integracijkéslil3) od popolnoma n&ukovite in
neuspesne, srednje uspesne in nenazadnje do zeénesin tinkovite integracije. Visok
pozitiven rezultat (od + 20 do + 45) v primeru zdtev Droga — Kolinska (40) ter
Slovenica — Adriatic (31) kaze na to, da se depaifve stvari in lahko govorimo cimkoviti
integraciji ter uspesni zdruzitvi oz. prevzemu. dksnegativen rezultat (od - 20 do - 45) v
primeru Aluminij Montal — Aluminij Oprema (- 29) iIBTC Terminal — Emona Obala (- 22)
kaze na to, da lahko pride med obema podjetjemaedkladnosti, ki bi lahko ogrozile uspeh
prevzema oz. zdruzitve. Rezultat blizélaiv primeru Kras Sezana — MDK (- 10) kaze, da se
dolotene zadeve delajo prav, vendar bi morak y®zornosti posvetiti podégem, ki so
klju¢na za uspesno irtimkovito integracijo.

Primerjavo lahko sklenem z ugotovitvijo, da so e#&@ razlike opazne predvsem na
generalni ravni 0oz. na ravni transakcije, med psoaetegracije po zdruzitvah na eni in
prevzemih na drugi strani. Ta razlika ni dovolj negentativna (premajhen vzorec), da bi
lahko iz nje sklepali o dotenih temeljnih zakonitostih procesa integracije hoveniji.
Ucinkovitost izvedbe integracije je v primeru prevaenv veliki meri odvisna od pristopa in
ravnanja prevzemnika. d@ne so tudi razlike v dolenih elementih integracije, ki izhajajo
predvsem iz raztnih velikosti podjetij. Te razlike so opazne preelvsv Stirih segmentih, in
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sicer: v odnosu do trka organizacijskih kultur¢ina komuniciranja, zavedanju pomembnosti
nartovanja integracije in zavedanju potrebe po prerarporativne identitete skupnega
podjetja. Upam si trditi, da gre v primeru obehuaitev (Droga — Kolinska in Slovenica —
Adriatic) za t.i. »zdruzitev enakih«, ki imata zdiravetje strateSke usklajenost med
partnerjema mnogo ¥enoznosti za uspeh kot pri prevzemih.

Slika 13: inkovitost integracije v preigvanih primerih
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5.4. Poprevzemna integracija — slovenske izkusnje

V slovenskem poslovnem okolju je koncept integeailativna novost. Za ponazoritev
poznavanja in zavedanja problematike integracijslavenskih izkuSenj s tega pod@ bom

v nadaljevanju povzel ugotovitve iz raziskave, ki e opravil InStitut za ekonomska
raziskovanja v Ljubljani. Nekatere izsledke iz agiskave bom primerjal z ugotovitvami petih
primerov, ki sem jih sam podrobneje analiziral skd poskuSal ustvariti spoznanje o
slovenskih izkuSnjah s poprevzemno integracijo. Meajeni raziskavi je sodelovalo 33
anketiranih prevzemnikov. Temeljno vpraSanje raask je bilo, ali prevzemniki sploh
poznajo pojem poprevzemne integracija ter ali sotaaali kakrsne koli aktivnosti, ki bi jih

lahko razvrstili v obdobje poprevzemne integracije.

Klju¢ne ugotovitve raziskave so naslednje (BeSter, 28@4,8): 19 anketiranih 0z. 57%
prevzemnikov je navedlo, da so pripravili detajliatrt poprevzemne integracije, Stirje pa so
to storili vsaj okvirno. Kljub dvomom o samokéiosti odgovorov, pa je jasno, da vsaj 10 oz.
30% prevzemnikov ni pripravilo niti okvirnega drea poprevzemne integracije. Vami so
menili, da ta ni potreben, nekateri pa, da je primege, da ga pripravijo po prevzemu.
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Proces integracije se je ocenjeval na podlagi $estupnih meril: koordinacija in vodenje
integracije, kulturoloski dejavniki, komuniciranj@bvladovanje znanj, nastop na trgu in
monitoring procesa integracije. Na podlagi zbra@hih odgovorov je raziskava odkrila
najbolj pogoste napake, ki so jih storili prevzekinn sicer:

* prevelika centralizacija postopka integracije sopremenitvijo vrhnjega managementa,

* neprimerna komunikacijska strategija do zaposlenih,

* premalo kvantificiranih meril za spremljanje uspesinintegracije,

* prepozna izvedba poprevzemne integracije,

* premalo pozornosti namenjene minimiranju negotaglstie zaposlitev,

* neprimerna komunikacijska strategija do SirSe jatino

Med napakami, ki so prevzemnikom powale izrazito negativne ¢inke, so v raziskavi
izpostavljene predvsem: preobremenjenost vrhnjegaagementa z integracijo, slab nadzor
in pomanjkljivo spremljanje uspesSnosti integracigamujanje pri izvedbi integracije,
pomanijkljivo komuniciranje do zaposlenih, zamujapje usklajevanju politik nagrajevanja
zaposlenih, premalo pozornosti namenjene kultukiho$azseznostim integracije.

Ob navedenem lahko odkrijemo d&éme analogije z ugotovitvami iz analize petih prove
Tudi ta raziskava potrjuje tezo, da se integrgaggrevzemu na splosno odvija préasi in z
zamudo. Raziskava izpostavlja problem pretirandrakracije vodenja integracije, kar sem v
svoji analizi tudi sam zaznal. Kar v treh primejghnamré viogo glavnega koordinatorja
integracije nosil glavni manager, posledica tegapijevelika preobremenjenost vrhnjega
managementa. Nadalje raziskava osvetljuje probikmanbonitoringa integracije, ki sem jo
tudi sam zaznal. Pri tem se v glavhem ne pojawj&d problem o zavedanju nujnosti
monitoringa, kot problemi povezni s kvantificiramje meril za dinkovito opravljanje
monitoringa integracije.

Raziskava Se posebej izpostavlja pomen komunierkoj sredstva za zmanjSevanje stresnih
situacij in negotovosti, ki je v raziskovanih printe premalo in neustrezno uporabljen.
Pomanijkljiva komunikacija z raziimi javnostmi in Se posebej komunikacija z zapoishe,

sta bili v raziskavi med managerji, ki so sodelovahnketi, izpostavljeni kot pomembni oviri
za uspesno dokdanje integracije. Gre predvsem za neprimerno oloviadje stresa
zaposlenih, ki se po prevzemu postavljajo v tadi vloge: zmagovalci (napredujejo),
porazenci (izgubijo zaposlitve) in tisti, ki pregov Zaradi pomanikljive in nepravasne
komunikacije je v&ji del zaposlenih predolgo v stresu, pojavljajonsgativne govorice in za
poprevzemno obdobje z¥iken padec produktivnosti (BeSter, 2000, str. 12).

Zanimiva in hkrati kontroverzna pa je ugotoviteedg fluktuacije delovne sile in kijaih

zaposlenih po prevzemu. V slovenskem okolju imagrdacija med delavci v praksi negativno
konotacijo, saj prevladuje mnenje, da vsaka in@graabsolutno pomeni tudi zmanjSanje
Stevila zaposlenih. BesSter (2000, str. 9) intermepodatke zbrane v anketi InStituta za
ekonomska raziskovanja v Ljubljani z ugotovitviga naj prevzemniki ne bi imeli tezav z
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odhajanjem kljanih kadrov, kar pa je v nasprotju z ugotovitvamaizalize mojih primerov.
Avtor raziskave sicer pripisuje vzrok za zanemenljfluktuacijo veliki stopniji rigidnosti trga
delovne sile (in ne dobremu vodenju integracijej,komuniciranju z zaposlenimi. Ne glede
na to pa menim, da razlike v ugotovitvah o problesdhajanja kljdnih zaposlenih izhajajo iz
pomanjkanja samokrinosti in objektivnosti v odgovorih anketiranin  mgegev.
Nenazadnje je spoznanje o odhodu pomembnih zaplostelto bolée spoznanje, ki ga je
tezko priznati. Sam sem, kot sem navedel, poskp8&dbbiti informacije predvsem od
sogovornikov, ki izhajajo iz prevzetih podijetij, rkprinasSa v&o stopnjo objektivnosti in
kriticnosti pri posredovanju izkuSenj. Ugotovitev, davgemmniki skoraj niso imeli tezav z
odhajanjem Kkljdnih kadrov, je zelo dvomljiva.

V raziskavi so bili zbrani tudi podatki o najemamgunanjih svetovalcev za pokh@ri
prevzemu nasploh (priprava dokumentacije, izvediaamsbkcije, skrbni pregled itd.) in
vodenju integracije. Anketa je pokazala, da so mjmasvetovalce najeli v treh od
devetindvajsetinh primerih za samo izvedbo, v Stpitimerih za pripravo integracijskega
narta. Vendar pa hkrati najgeanketiranih, ki za posamezne faze prevzema nigeli na
zunanjih svetovalcev, a sodasu ankete menili, da bi to morali storiti, navaja, bi bilo to
najbolj potrebno prav za pripravodne poprevzemne integracije in samo izvedbo le-te.

Ce vse skupaj poveZzemo v neko strnjeno celoto, priddo zanimivega in pfakovanega
spoznanja. Slovenski prevzemniki imajo od vseh fazvzema najuge tezave s
poprevzemno integracijo. Poprevzemno integracijoskgment prevzema na splosno premalo
poznajo. Vzrok lahko &mo v pomanjkanju izkuSenj in tradicije na paguoprevzemov. Iz
podatkov, ki sem jih pre&eval, je po mnenju managerjev poglaviten vzrok easpeh
integracije preobremenjenost s postopkom integadij je posledica prevelike stopnje
centralizacije pri vodenju samega procesa. Ta pezobnjenost je Se bolj izrazita v primerih,
ko ni ustreznega w©ga za izvedbo in nadzor nad integracijo. Drugor e potrebno
izpostaviti, je, da se v veliko primerih managemeatzaveda pomena ustrezne komunikacije
kot reduktorja stresa zaposlenih in kot sredstvdalko izdatno pripomore k ohranjanju ali
celo dvigu produktivnosti v poprevzemnem obdobjuavPpadec produktivnosti in stres v
obliki poprevzemnega stresnega sindroma sta pogastéa za neuspeh integracije.

Kulturna raznolikost in njeno ignoriranje lahko d@dta svoj delez k neuspehu integracije.
Managerji na zalost prepogosto gledajo na prevzenzeruzitve skozi fina#no prizmo, pri
tem pa zanemarjajo kulturno plat. Se tako uspegewzpm, ki je temeljil na perspektivnih
financnih podatkih, lahko zaradi kulturne razlike in nidagenosti privede do poloma. Ne
smemo tudi pozabiti na hitrost in takojSeketak integracije, ki v v@ni slovenskih primerov
bodeta v ¢i, saj p&asnost in zamuda lahko konkretno ogrozita realj@agricakovanih
sinergij in s tem nadaljnji potek integracije.

Na koncu se moramo sprijazniti z dejstvom, da jgvetanapak storjenih prav v fazi
integracije, saj obstaja najpje primanjkljaj potrebnega managerskega znanja adrgije
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integracije. Za vgo ucinkovitost v prihodnje je smiselno ta znanja akumadl predvsem iz
tujih izkuSenj, jih prevesti v prakso, predvsem pa potrebe natovanja, nadzora in
zagotavljanja &inkovitejSe izvedbe integracije sprejeti paiyraunanjih svetovalcev.

5.5. Teoretiéna refleksija na temelju empiriénih analiz

Obdobje po prevzemu je zelo kéitio, saj v njem prihaja do burnih sprememb, ki &asih
bolj, w¢asih man] radikalne. Konceptualna d¢enitev procesa prevzema na tri faze v
managerskih krogih ni vsem popolnoma jasna in znsaiase nekateri sploh ne zavedajo, da
po prevzemu vstopajo v fazo integracije. Temu primage tudi vedenje v poprevzemnem
obdobju in kar je Se huje, integracija se splolatefko ne natuje. Zaradi neustrezne in
newinkovite integracije prihaja do velikih problemadkar ogroza ali celo vodi do propadov
dobronamernih in ekonomsko upréamih prevzemov. Po drugi strani pa dosegajo padjkt;
svoje prevzemne aktivnosti opredelijo v strategijistveno véje uspehe. Ustrezna
integracijska strategija, ki dala strateSke usmeritve na Kijuh podrajih, opredeljuje tudi
integracijski pristop, ki mu podjetje sledi v prsceintegracije. Integracijski pristopi imajo
razlicne zakonitosti, nobeden ni idealen. Ne glede npase je v praksi izkazalo, da se
najboljSi rezultati dosegajo z modelom simbiozey, taamelji na poenotenju, visoki stopnji
razumevanja in tolerantnosti.

Za vse prevzeme je z&iba prisotnost stresa, strahu in negotovosti ppaslenih, kar lahko
bistveno zmanjSa delovno storilnosti pri zaposleqié management v tak3nih primerih ne
reagira pravilno, je lahko kaj kmalu ogrozen premzdri tem se komuniciranje kaze kot
izjemno koristno sredstvo zmanjSevanja negotoviositresa. Podjetja, ki imajo jasno in
ustrezno strategijo komuniciranja, usposobljendali)jilso krivuljo padajde storilnosti po
prevzemu hitro obrnila navzgor.

Druga priloznost za odpravo negotovosti in napefmstzaposlenih je pravasen zéetek in
hiter potek integracije. Glede &tka integracije v praksi lahko ugotovimo, da jestaedini
primerov optimalen, tega pa ne moremo trditi zaolit Hitrost integracije je Sibkadia pri
skoraj vseh prevzemih. Pri tem pa se poraja pasado& mnenje odgovornih managerjev
glede hitrosti, saj naj bi bila hitrost po njihovermenju glavni krivec za mnoge napake, ki se
pojavijo tekom integracije. S takSno miselnostj@dja managerji svojo neodgovornost do
zaposlenih, ki se znajdejo sredi procesa integracij

Razlike v organizacijski kulturi so prisotne prievsprevzemih. Odprava posledic kulturnega
trka zahteva s strani vodilnih in zaposlenih velitaporov, energije in odrekanja. Intenzivnost
kulturnega trka in njegove posledice se od prevzémprevzema razlikujejo. Ra&thi so tudi
pristopi za ublazitev in odpravljanje kulturneg&atr(asimilacija, integracija itd.), ki se jih
podjetja posluzujejo. Enotnega mnenja, Kkateri jgudiakovitejSi, ni. Na postopke
odpravljanja posledic kulturnega trka v najveneri vpliva odnos med podjetjema in njegov
polozZaj (dominantnost ali enakopravnost) v zdrggigm razmerju, ni pa to pisano pravilo.
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V poprevzemnem obdobju tezijo podjetja k izmenjpeslovnih praks. Za izmenjavo dobrih
poslovnih praks mora biti vzpostavljen sistem znanjve&in, ki tak prenos omogo
Nacelom naj bi se prenaSale samo dobre poslovne prakséar v realnosti ni vedno tako.
Prenos poslovnih praks, ki niso dobre, od prevzkenma prevzeto podjetje, lahko Skodi
skupnemu poslovnemu sistemu. Tega se nekateri gmaviki ne zavedajo. V praksi pa
uspevajo tista podijetja, ki omaggo dvosmerni prenos dobrih poslovnih praks z namen
prerazdelitve teh na celoten poslovni sistem. Dokazo so t.i. zdruzitve enakih, kjer se
odloitve sprejemajo na podlagi konsenza.

Kljub mnogim empirénim dokazom, potrjenim znanstvenim hipotezam ddaih elementih
integracije pa managerji, predvsem mislim tu naeahske, ne posvajo potrebne pozornosti
subjektivnim kategorijam integracije (kulturgovesSkim virom, komunikaciji, organizaciji
itd.), ampak vodijo proces integracije predvsem pmallagi finagnih in ratunovodskih
kategorij. Vse dokler v tej smeri ne bo storjen efs preklop in uravnotezena obravnava
vseh KkljiEnih kategoriji, lahko ptiakujemo Se veliko neuspesSnih integracij in progadli
prevzemov.
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6. SKLEP

UspesSnost zdruzitev in prevzemov je mé&goneriti na vé natinov in z razlénimi kriteriji in
merili. Najpogosteje ugotavlamo dodano vrednost dmnicarje, ki je ustvarjena s
prevzemom oz. zdruzitvijo, pa tudi, ali je prevzen. zdruZitev izpolnila strateski cilj.
Merimo lahko tudi razéine finargne kazalce (npr. dokek na delnico) in tako ugotavljamo
uspesnost zdruZzitev in prevzemov. Katero meriloggolj ustrezno in objektivno, je tezko
presoditi, obstaja pa velika verjetnost, da se lmemed seboj ne izkljujejo, saj od
prevzema, ki pade na enem Kkriteriju, lahkocgkujemo potrditev neuspesnosti s p@o
drugega merila. Na Zalost so v veliko primerih gewi in zdruzitve neuspesni. Nekateri
pesimisti govorijo celo o polovici neuspesnih prime ki jih ozn&ujejo kar s propadlimi.
Kakor koli Ze, uspeSnost prevzema in zdruzitve gjaswse bolj strateSko zasledovana
vrednota poslovanja podjetja, ki vpeto v globalike tokove i§e moZnosti za zunanjo rast.

Prevzem in zdruzitev delimo v tri faze, vsaka oti [§ pomembna za kéni uspeh prevzema

in zdruzitve. Ob predpostavki, da sta prvi dve afazrtovanja in faza izvedbe transakcije,
izpeljani korektno in zad@ata formalnim standardom, preide kKi@&n vzvod za uspeh na
zadnjo poprevzemno o0z. pozdruZzitveno fazo. V tej §& odvija proces dejanske integracije,
zato ji pravimo tudi poprevzemna ali pozdruzitvédaaa integracije ali na kratko kar faza
integracije. Prav razvoj in izvedba slednje staueisega pomena za uspeh prevzema oz.
zdruzitve.

Faza integracije se v bistvu &xee dan po izvedbi prevzema oz. zdruzitve, dejans&o
osnovne obrise dobiva Ze v fazicnavanja prevzema in sprejemanja strategije preazém
slednji je potrebno med drugim predvideti incriavati potek integracije med partnerjema, ki
pa je detajlno definirana v sami integracijski ®&ggi. Obrisi integracijskega procesa se
kazejo tudi pri skrbnem pregledu potencialnega neayd, ker je poleg kvantitativnih
podatkov potrebno pregledati tudi kompatibilnost bjektivnin kategorij, kot sta
organizacijska kultura, organizacijska struktuda it

Integracija med dvema partnerjema lahko potekga@lnaelu dominacije ali pa po dalu
enakopravnega sodelovanja obeh strani. On&aodsevata Steviho zastopanostlanov
obeh strani v sestavi integracijskih timov, ki sdgovorni za integracijo na posameznih
podraijih. Glavno odgovornost v integracijskih aktivnéstiosi integracijski manager, ki je
poleg koordinacije odgovoren tudi za druge nalogegegracije. Sicer pa so v okviru
integracije mozni Stirje alternativni pristopi igracije, in sicer: simbioza, absorbcija,
ohranitev samostojnosti in holding podjetij. Altativne integracijske pristope opredeljujeta
dve dimenziji: potreba po organizacijski avtonomii eni in potreba po strateski povezanosti
na drugi strani. Prevzemnik oz. pobudnik zdruzitaera nameravan integracijski pristop
opredeliti v integracijski strategiji.
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Integracija obiajno poteka na vseh podjih, in sicer: v okviru poslovnih funkcij, na
podraiju ¢loveskih virov, managementa, organizacijske kultitde Zaradi kompleksnosti je
smiselno izpostaviti predvsem problematiko integeacorganizacijske kulture in
problematiko zaposlenih kot poglavitnega nosilc@gracije. Prav zaradi slednjega je zelo
pomembno, da se proces integracijéneaprav@asno in odvija hitro, saj se tako zmanjSuje
negotovost in strah pred prihodnostjo v zdruzeneaigiju. Analitiki so dolgili prvih 100
dni kot najbolj kriténih za potek procesa. Zaposleni se n&mwréasu po zdruzitvi znajdejo v
negotovem in stresnem polozaju, saj s@sih zaradi integracije ogrozena tudi njihova
delovna mesta. Tu imamo opraviti s pozdruzitvenitresniim sindromom, ki mu mora
management podjetja posa# ustrezno pozornost in s pod komuniciranja zmanjsati
napetosti v tem obdobju.

Kar zadeva organizacijsko kulturo, prihaja v obdolmtegracije do t.i. kulturnih trkov.
Procesu meSanja kultur pravimo tudi akulturacijamiora biti zaradi tezavnosti integracije
kultur stratesko in strokovno vodena. Potek in¢dnast akulturacije sta v veliki meri odvisna
od stopnje tolerantnosti prevzemnika in kulturnirefprenc prevzemnika in prevzetega
podjetja. Tudi tu so mozni Stirfje modeli akultugaciin sicer integracija, asimilacija,
separacija in dekulturacija.

Za uspeh integracije je potrebnaivaementov. V tuji literaturi je med najbolj kdtiimi mo¢
zaslediti naslednje: vizija in strategija prevzemwa zdruzitve, preptevanje vodstvene
praznine, komuniciranje, organizacijska kulturatrdst in zgodnji uspehi, optimalna
kombinacija zasledovanja (na eni strani stroSkowsiiergij in rasti na drugi strani) in
prisotnost strategije za obvladovanje tveganjasu integracije.

V slovenskem poslovnem okolju so zdruzitve in pesazrelativha novost, temu primerno je
tudi malo izkuSenj, saj lahko na prste ene rok&teiemo slovenska podjetja, ki so izpeljala
vec kot en prevzem ali zdruzitev, da o prevzemih v naddnem okolju niti ne govorimo.
Motivi, ki spodbujajo k zdruzitvam in prevzemom, ge: ali manj analogni motivom tujih
podjetij. Najpogosteje navedeni motivi pa so singmgucinki, vecja winkovitost poslovanja,
rast in povéanje trzne mé. Véasih se ti motivi prepletajo, vendar se ne izkljejo.

Za potrebe preievanja zndlnosti integracij v slovenskem okolju sem izbradt pazitnih
primerov prevzemov in zdruzitev. Med ptewanimi so podjetja raziih velikosti, ki
delujejo tako na podwgu storitvene kot proizvodne dejavnosti. Med primsep tako
prijateljski kot sovrazni prevzemi in dve diezdruzitvi. Nekateri med njimi so bolj odmevni
v SirSi javnosti (Droga — Kolinska, Slovenica — Adic, Kras Sezana — MDK), nekateri man;
(Aluminij Oprema — Aluminij Montal, Emona Obala 4B Terminal). Tudi to dejstvo vpliva
na potek prevzema oz. zdruzitve in na proces iatjg. V analiziranih primerih sem se
osredotdil predvsem na kritine elemente, ki pogojujejo uspeh integracije. Swugetovitve
sem dodatno podkrepil z emgmimi podatki, zbranimi v raziskavi InStituta za ekonska
raziskovanja v Ljubljani, ki je bila opravljena m88-imi slovenskimi prevzemniki.
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Primerjava procesa integracije v petih geanih primerih je skoraj nemogm saj gre za
speciféne procese, ki se od podjetja do podjetja razljkujBistvene ugotovitve preéevanih
primerov pa so naslednje. Poznavanje pomena irdiggrakonceptu prevzemov in zdruzitev
je na relativno nizkem nivoju. Nekateri se tega exdajo, drugi spet ne. Nekateri so
integracijske aktivnosti predvideli v integracijshena&rtu in sprejeli strategijo integracije,
spet drugi se do integracije vedejo ignorantsk@ui¥ajo procesu prosto pot. Vodstvene
praznine se po prevzemu o0z. zdruzitvi niso zgoditg,je prevzemnik ustrezno poskrbel za
zasedbo vodilnih polozajev. Na sploSno lahk&ene, da se razlikam v organizacijski kulturi
ne posveéa ustrezna pozornost, saj poizkuSajo podjetja, kajd dominantno viogo
prevzemnika, enostavno vsilit svoje kulturne vzopeevzetemu podjetju. Nenavaden primer
je zdruzitev podijetij Slovenica in Adriatic, kjerggzemnik sprejema organizacijsko kulturo
prevzetega podjetja.

Zelo kriticen se mi zdi tudi odnos do zaposlenih v procesegnaicije. Ti zaradi napetosti in
strahu pred izgubo dela dozivljajo stres in detujgj kiu, kar se pozna na storilnosti.
Management prevzemnika temu ne namenja pretiragerposti. \€asih je za razreSitev
dolocenih konfliktov potrebno zgolj pristno komuniciranjvendar se tudi tu zatika, saj se
vecina podjetij ne zaveda pomena komuniciranja. Prabtewinkovitega komuniciranja ni
pri vseh enako pete saj podjetja, katerih zdruzitve so v javnostijmdmevala, odlikuje
visoka stopnja zavedanja vpliva komuniciranja ngekantegracije in temu primerno vzorno
komuniciranje tako s strankami kot z zaposleninutezag podjetja.

Odhajanje strateSko pomembnega kadra h konkurapaienbi bilo tako problemdtno, saj si
Vv Vegini primerov zatiskajo @ in nocejo priznati njihovega pomena in prispevka k raavoj
podjetja. Management podjetij v arei primerov zavajajée zatrjuje, da z odhodom kéaih
zaposlenih niso imeli problemov. Sam sem priSahasprotnih ugotovitev.

Prava@asen z&etek integracije in njena hitrost sta pomembnawteka, ki lahko pripomoreta

k zmanjSanju stresa pri zaposlenih. Na to se skkeempodjetja ne ozirajo, saj v nobenem
primeru ne moremo govoriti o hitri integraciji. Kaadeva rasti in sinergije lahko z gotovostjo
trdim, da se v wv@ni primerov primarno zasledujejo sinergije, Se gim stroSkovne. S
takSnim ndinom razmisljanja, kjer se za vsako ceno in pogostailo i€e vire za sinergije,
slovenska podijetja spregledajo vire, ki po drugarstzagotavljajo rast. Slovenska podjetja v
obupni zelji po znizevanju stroSkov v dnei primerov ne znajo poiskati optimalne
kombinacije med sinergnimi ambicijami in rastjo. Posledica takSne misslnge ustvarjanje
negativnega vzdusja pri zaposlenih, saj je radikaimzevanje stroSkov ata@jno povezano z
odpuganjem.

Slovenska podjetja, ki so integracijske aktivnostiateSko né&tovala, ocenjujejo samo
izvedbo integracije kot uspeSno, vendar se ob t@maj@ vpraSanje samoktitiosti in
subjektivnosti vira, ki je posredoval takSne ugdiey in ocene. Za bolj pravilno in realno
sliko bi bilo potrebno izvesti detajlni pregled aevizijo na posameznih kignih podr@jih
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integracije. Le tako bi lahko ugotovili dejanskéinkovitost integracije, ki je v tem kontekstu
celo bolj primeren izraz kot uspesnost.

Znxilne razlike v integraciji sem odkril predvsem nengralni ravni med zdruzitvami na eni
in prevzemi na drugi strani. Pri zdruzitvah se vim@rjavi S prevzemi sprejemajo
kompromisne odlétve, ki obiéajno temeljijo na SirSem konsenzu obeh strant peudarka
se posvéa komuniciranju. Prenos poslovnih praks je obogestki, kar pri prevzemih ni
pravilo. Pri zdruzitvah podjetja posisgo ve& pozornosti oblikovanju nove korporativne
identitete kot pri prevzemih. Prisotno je tudic¢vebojestranskega prizadevanija,cjee
strokovnost in bolj stratesko pristopanje.

O procesu integracije je prelitega kar nekapila. Mnogo tujinh analitikov in poslovnih
svetovalcev je avtorjev razhih publikacij na temo o uspeSnosti poprevzemnegnacije.
Tako so nastala razna dela, ki analizirajo &nigi dejavnike uspeha, vzroke za napake, ki celo
formulirajo pravila kot vodi za uspesSno indinkovito integracijo. Vsebinska in teoré&tia
podlaga prispevkom, ki so objavljeni v omenjenihblttacijah, so dejstva in izkusnje
vodilnih z podr@ja prevzemov in zdruzitev, ki so se odvijali v gidbsti. Ta teoretha
spoznanja bi morala postati del osnovnega znadjavtslovenskih managerskih krogih in Se
posebej pri ljudeh, ki so za integracijo odgovorni.

Glede na navedeno lahko zakim z ugotovitvijo, da je faza integracije tako virperu
prevzemov kot zdruzitev klfini dejavnik uspeSnosti prevzemov in zdruzitev. Taddoko
potrdim v uvodu postavijeno temeljno hipotezo. Valamranih primerih, kjer so stratesko
nacrtovali integracijo, bili dosledni pri njeni izvedbstalno spremljali njen potek ter ob
predpostavki, da je bilo do faze integracije vegjeho optimalno, lahko éemo, da so uspeli.
Ce se na koncu 3e poigram s S$tevilkami, lahko sktemzemislijo, da je Zelja vsakega
managerja, da bi bil rezultat ozlimek zdruzitve 1 + 1 enak 3 ali pa morda celo 1haris.
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PRILOGE



PRILOGA 1: SLOVAR

Acquisition

akvizicija, pridobitev, prikljcitev

Aculturation

akulturacija, meSanje kultur

Culture Due Diligence

skrbni pregled organizacijkkéure

Due Diligence

primerna skrbnost, v tem kontekstu skr
pregled

DN

Hostile Takeover

sovrazni prevzem, kjer management ciljng
podjetja ne soglasa s prevzemom

pga

Joint Venture

zdruzeno podjetje

Merger

zdruzitev, ki vkljauje spojitev in pripojitev

Merger of Equall

zdruzitve podjetij enakih velikiost

Post-Acquisition Integration

faza integracije, kistopi po prevzemu

Post-Merger Integration

faza integracije, ki nasfpzdruzitvi

Post-Merger Stress Syndrome (PMSS)

pozdruZitveesst sindrom

Strategic Fit

strateSka ustreznost, strateSka s&ktd

Takeover

prevzem




PRILOGA 2: VPRASALNIK O U CINKOVITOSTI INTEGRACIJE

Za ocenitev uspesnosti in u€inkovitosti integracije je potrebno oceniti ukrepe, ki so bil izvedeni ob in po zdruzitvi

0Z. prevzemu.

Zdruzitev oz. prevzem je bil izpelan -3 -2 -1 +1 +2 +3 Postopek je bil izpeljan s pomocjo

pragmati¢no; napake so se priro¢nika o prevzemih in

reSevale sproti — ni bilo posebnega zdruzitvah, ki je vseboval nabor

predhodnega planiranja. moznih podrodij, kjer lahko
nastanejo problemi — aktivnosti so
potekale skladno s strategijo.

Vizija prevzema ni bila -3 -2 -1 +1 +2 +3 Vizijaprevzema je bila poznana

predstavljena zaposlenim. vsem zaposlenim v obeh podjetjih.

Ni skladnosti med danimi zaéetnimi -3 -2 -1 +1 +2 +3 Obstaja velika skladnost med

obljubami in dejansko danimi za¢etnimi obljubami in

implementacijo v praksi. dejansko implementacijo v praksi.

Sinergije, ki bi pojasnjevale, zakaj -3 -2 -1 +1 +2 +3 Jasenin podroben seznam sinergij,

je prislo do prevzema oz. zdruzitve, ki pojasnjujejo razloge za zdruZitev

zaposlenim niso bile jasno 0z. prevzem, je bil predstavljen

predstavljene. zaposlenim v obeh podjetjih.

Integracija ni bila strate$ko -3 -2 -1 +1 +2 +3 Integracija je bila natrtovana.

nacrtovana.

Koordinacijo integracije opravjakar -3 -2 -1 +1 +2 +3 Integracijo koordinira integracijski

generalni direktor. manager.

Uporabljajo se ob&asni »ad hoc« -3 -2 -1 +1 +2 +3 Vvelj merise uporabljajo stalni

integracijski timi. integracijski timi.

Clani integracijskega tima so -3 -2 -1 +1 +2 +3 Claniintegracijskega tima so

predvsem zaposleni na vijih zaposleni iz obeh podjetij, iz

polozajih v podjetju prevzemniku. razli¢nih oddelkov.

Integracijsko skupino vodijo -3 -2 -1 +1 +2 +3 Integracijsko skupino vodijo tudi

finanéni, pravni in razvojni oddelki strokovnjaki za komuniciranje.

in strokovnjaki.

Pri komuniciranju z zaposlenimise -3 -2 -1 +1 +2 +3 Poudarek je na osebni komunikaciji,

zana$ajo na posredne osebni sestanki, neformalna

komunikacijske poti, kot so srecanja z managementom

elektronska posta, intranet, interni podjetja.

bilteni.

Pred zdruZitvijo oz prevzemom -3 -2 -1 +1 +2 +3 Organizacijsko kulturo smo

organizacijske kulture nismo ocenjevali s strokovnimi orodiji in z

ocenjevali. zunanjimi nepristranskimi
strokovnjaki.

Prevzemnik oz. pobudnik zdruzitve -3 -2 -1 +1 +2 +3 Prevzemnik oz. pobudnik zdruzitve

ne sprejema kulturnih vzorcev ima zelo toleranten odnos do

drugega podijetja. organizacijske kulture drugega
podietja.

Integracija poteka pocasi. -3 -2 -1 +1 +2 +3 Integracija poteka hitro.

V obdobju integracije ni bilo -3 -2 -1 +1 +2 +3 Vobdobjuintegraciie je

storjeno ni¢, kar bi zmanjSevalo management organiziral razne

stres in negotovost zaposlenih. seminarje in delavnice z namenom
ublazevanja stresa na delovnem
mestu.

Integracijo ocenjujem kot -3 -2 -1 +1 +2 +3 Integracijaje uspesna in ucinkovita.

neuspesno.




Najvisji mozen rezultat je + 45, najnizji pa - 45 tock.

» Visok pozitiven rezultat (od + 20 do + 45) kaZe na to, da se delajo prave stvari in lahko govorimo o uspesni
zdruzitvi ali prevzemu.

» Visok negativen rezultat (od - 20 do - 45) kaze na to, da med obema podjetiema lahko pride do
neskladnosti, ki bi lahko ogrozile uspeh prevzema oz. zdruzitve.

* Rezultat blizu ni¢le (0) kaze, da se doloCene zadeve delajo prav, vendar bi morali ve¢ pozornosti posvetiti
podrocjem, ki so kljuéna za uspeh integracije.
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