NAUKI
O ZARZADZANIU

MANAGEMENT SCIENCES

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Redaktor Wydawnictwa: Aleksandra Sliwka
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Adam Degbski

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja dofinansowana przez Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

Publikacja jest dostgpna na stronie www.ibuk.pl

Streszczenia opublikowanych artykutow sa dostepne w miedzynarodowej bazie danych
The Central European Journal of Social Sciences and Humanities http://cejsh.icm.edu.pl
oraz w The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa

www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawnictwa

© Copyright Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 2080-6000
Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM
Naktad: 200 egz.



Spis tresci

Wstep

Andrzej Bodak, Agata Pietron-Pyszczek, Respektowanie interesow pra-
cowniczych — przestanki i korzysci w §wietle badan empirycznych.........
Waldemar Piotr Gil, Problematyka zarzadzania ptynnoscig finansowa
szwajcarskich jednostek gospodarczych — studium przypadku.................
Katarzyna Grzesik, Rozwoj zdolnosci przywodczych w polskich przedsie-
biorstwach w $wietle badan empirycznych ...........cccovevevienienienienienieen,
Zofia Hasinska, Iwona Janiak-Rejno, Alicja Smolbik-Jeczmien, Losy za-
wodowe absolwentéw kierunkow ekonomicznych............ccceeeveeveevenerennen.
Janusz Marek Lichtarski, Motywowanie cztonkow zespotu zadaniowego
W tEOTTL 1 W PIAKEYCE ..vviiieiieiiieeiee ettt ettt sttt eae e sere e
Marcin Mo$, Zarzadzanie projektami informatycznymi. Rola analizy przed-
WATOZENIOWE] ...eevveiieiieiiesitesieesitesttesiteseeesteesteesteessaesseesseesseesseesseessnesssenseas
Karolina Olszewska, Fuzje i przejecia a innowacyjno$¢ przedsigbiorstw sek-
BOTA TCT oottt
Grazyna Osbert-Pociecha, Ograniczanie ztozono$ci organizacji — w Swietle
badan soNdaZOWYCH........cccuiiiiiiiiieiiie e
Agnieszka Jedrysiak, Estera Piwoni-Krzeszowska, Konkurencyjnos¢ kla-
strow meblarskich w Polsce na tle podobnych inicjatyw w Europie..........
Katarzyna Piwowar-Sulej, Kultura organizacyjna jako sktadowa proinno-
Wacyjnego STOAOWISKA PIACY ....ccvervverieriieriiesieeriresieesieesseesseesseesseesseesseesens
Piotr Rogala, Przeglad zarzadzania jako mechanizm doskonalenia systemu
zarzadzania jakos$cig ISO 9001 ..........oovviviieiiieeiie e
Agnieszka Sokolowska, Spotecznie odpowiedzialna dzialalno$¢ matego
przedsigbiorstwa na przykladzie ,,Optyka-Optometria Bracia Lygas”......
Dorota Teneta-Skwiercz, Zarzadzanie filantropig korporacyjng na przykta-
dzie spotki Abbott Laboratories........cueveereerierieeriieniiesieesieesieeseesieeseeeseeens
Anna Wojcik-Karpacz, Ocena efektywnos$ci wigzi przedsigbiorstwa z od-
biorcami — wyniki badan empiryCcznych .........ccccccveeveiiiiiiiiecieeiieeieeeieeas

Summaries

Andrzej Bodak, Agata Pietron-Pyszczek, Respecting employee interests —
premises and benefits in the light of empirical studies ...........ccccceeeeenennee.
Waldemar Piotr Gil, Issues of financial liquidity management of the Swiss
€CONOMIC UNItS — CASE STUAY 1vvievvieeiiiiiiieeie ettt see e
Katarzyna Grzesik, Development of leaders’ abilities in Polish enterprises
—1e8earch fINAINGS......ccviiiiiiiii e

18

33

47

58

68

77

89

102

117

126

133

144

155

17

32

46



6 Spis tresci

Zofia Hasinska, Iwona Janiak-Rejno, Alicja Smolbik-Jeczmien,
Professional fates of graduates of economic faculties............ccceceveenieenen.
Janusz Marek Lichtarski, Motivating project team members in theory and
PLACHICE. .o uvieevieiteeete et ete et et eteesbeesbeesbeesseenseesseesseesseanseanseesseenseanseensennsennss
Marcin MoS$, IT project management — the role of the preimplementation
ANALYSIS .vievviiirierieie et ete et e et e et e et e et e ebe et e e b e etb e et e erbeesbeerbeeebeerbeerbeereeerbaans
Karolina Olszewska, Mergers & Acquisitions and companies innovation
performance in the ICT SECtOT.......coviviiriiiieieiie e
Grazyna Osbert-Pociecha, Cutting down the complexity of organization.
Results of the preliminary SUIVEY ........ccvevveereerieerieniieniiereeseesieeseesenenenes
Agnieszka Jedrysiak, Estera Piwoni-Krzeszowska, Competitiveness of
furniture clusters in Poland compared with similar initiatives in Europe .
Katarzyna Piwowar-Sulej, Organizational culture as a component of the
Pro-innovative Work environment .............eceereereenieenieesieenieeeeenieeeeeeeenees
Piotr Rogala, Management review as a tool of improving the systems of
quality management ISO 9001 .........cccoovieiiiiiieiiieieee e
Agnieszka Sokolowska, Social responsibility activity of small enterprise
based on "Optyka-Optometria Bracia £ygas”.........cccccevvvevvenienieniennnenne.
Dorota Teneta-Skwiercz, Management of corporate philanthropy — based on
ADDOt LabOTAtOTIES ....veeuiieiieiieiieieeie ettt ettt et
Anna Wéjcik-Karpacz, Assessment of effectiveness of business relationships
with customers. Results of empirical research ...........ccoceevvevvenienveninennen.

57

67

76

88

101

116

125

132

143

154



NAUKI O ZARZADZANIU MANAGEMENT SCIENCES 1 (10) « 2012

ISSN 2080-6000

Karolina Olszewska
Uniwersytet Wroctawski

FUZJE I PRZEJECIA A INNOWACYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA ICT

Streszczenie: Artykut podejmuje problem zwiazkéw migdzy procesami fuzji iprzejec
a innowacyjnos$cia przedsigbiorstw. Autorka wykazuje, ze strategie fuzji i przejg¢ stanowia
istotny element w budowaniu innowacyjnosci technologicznej przedsi¢gbiorstw sektora ICT.
Strategiczny dobor strony transakcji, komplementarno$¢ technologiczna oraz efektywnie
przeprowadzona integracja potaczonych jednostek z duzym prawdopodobienstwem sg w sta-
nie zapewni¢ pozytywne efekty, np. w postaci intensyfikacji dziatalno$ci badawczo-rozwo-
jowej. Przedstawiona analiza pozwala na stwierdzenie, ze dzigki polaczeniu potencjalow
innowacyjnych przedsiebiorstw sektora ICT mozliwe jest wzmocnienie droga fuzji i przejeé
innowacyjnosci przedsigbiorstwa, wyrazajacej si¢ zwickszeniem liczby 1 jako$ci tworzonych
innowacji i mierzonej m.in. liczba uzyskanych patentow.

Stowa kluczowe: fuzje i przejecia, innowacyjnosé, ICT, Apple.

1. Wstep

Szybki postep techniczny, zaostrzona konkurencja miedzy przedsigbiorstwami,
zwlaszcza w sektorach wysokich technologii, do ktdrych zalicza si¢ sektor technolo-
gii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT), oraz postepujaca globalizacja rynkow
sprawiaja, ze coraz wiekszego znaczenia nabiera innowacyjno$¢, ktora obecnie jest
traktowana jako kluczowa cecha wspotczesnego przedsiebiorstwa.

Przedsigbiorstwa coraz chetniej przeznaczajg znaczng cz¢$¢ swoich finansow
na zakup innych przedsiebiorstw w celu przyspieszenia wlasnego wzrostu, poprawy
efektywnosci prowadzonej dziatalnosci, zmniejszenia ryzyka zwigzanego z obecno-
$cig na mocno konkurencyjnym rynku czy tez wzmocnienia swoich przewag kon-
kurencyjnych nad rywalami dziatajagcymi na tym samym rynku produktowym lub
geograficznym.

Mimo bogatej literatury dotyczacej motywow, jakimi kierujg si¢ firmy przy po-
dejmowaniu decyzji o fuzji lub przejegciu, dokonywanych jest stosunkowo mato ana-
liz badajacych wptyw fuzji i przeje¢ na pdzniejsza innowacyjnos¢ firm zaangazowa-
nych w wymienione procesy. W ostatnich latach, gtéwnie w Stanach Zjednoczonych,
przeprowadzono badania empiryczne, ktore udowodnity, ze fuzje i przejecia stano-
wig jedna z sit napedowych wzrostu innowacyjnosci nowoczesnych przedsigbiorstw.
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Wykazano réwniez, ze zwigzek miedzy fuzjami i przejeciami a innowacyjnoscia
ma porownywalne znaczenie jak zalezno$¢ miedzy nakladami przedsigbiorstwa
na dziatalnos¢ badawczo-rozwojows a jego pozniejsza innowacyjnoscia.

Celem artykutu jest wykazanie, ze strategie fuzji i przeje¢ stanowig istotny ele-
ment w budowaniu innowacyjnosci technologicznej przedsiebiorstw sektora ICT.
Strategiczny dobor drugiej strony transakcji, identyfikacja celu, jaki przedsigbior-
stwo przejmujace stawia przed sobg w zwigzku procesem akwizycji, oraz efektywnie
przeprowadzona integracja potaczonych jednostek z duzym prawdopodobienstwem
sa w stanie zapewni¢ pozytywne efekty w postaci np. intensyfikacji dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej. Dzigki potaczeniu potencjatow innowacyjnych stron transakcji
mozliwe jest zwigkszenie liczby i jakosci tworzonych innowacji, mierzonej m.in.
liczba uzyskanych patentow.

2. Innowacyjnos¢ jako kluczowa cecha
konkurencyjnego przedsi¢ebiorstwa

W warunkach wspotczesnej gospodarki napedzanej wiedzg innowacyjnos¢ stanowi
warunek sine qua non konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Jest to szczegdlnie wi-
doczne w odniesieniu do przedsi¢gbiorstw sektora technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych (ICT). Sektor ten, obok sektora biotechnologii i kosmonautycznego,
nalezy do najbardziej innowacyjnych technologicznie sektorow.

Innowacyjnos$¢ definiowana jest jako sktonnos$¢ do innowacji. Bardziej szcze-
gotowo — oznacza ona sktonnos¢ i zdolnos¢ do tworzenia nowych i doskonalenia
istniejacych produktéw i procesow technologicznych oraz nowych systemow orga-
nizacji i zarzadzania, a takze innych tworczych i imitacyjnych zmian, prowadzacych
do powstania nowych warto$ci w réznych podsystemach systemu przedsigbiorstw
1 adaptacji zagranicznych osiagni¢¢ naukowo-technicznych [Marciniak 2010, s. 27].
O innowacyjnosci przedsiebiorstwa decyduje jego zdolnos¢ do absorpcji wiedzy,
w tym technologii, a nastegpnie ich komercjalizacji. Sprawdzianem innowacyjnos$ci
natomiast zawsze jest to, co uzyskuje z niej uzytkownik [Janasz 1999, s. 100].

W analizach innowacyjnosci w wymiarze makro, mezzo i mikro najczesciej
obecnie stosuje si¢ terminologie opracowang wspolnie przez OECD i Eurostat [Oslo
Manual... 2005]. Pierwsza kategorig jest innowacja, ktora zdefiniowana jest jako
wdrozenie nowego badz znacznie udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi)
lub procesu, nowej metody marketingowej, nowej metody organizacyjnej w prakty-
ce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. Z kolei
dziatalno$¢ innowacyjna to wiele dziatan o charakterze naukowym (badawczym),
technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym (komercyjnym), ktorych
celem jest opracowanie i wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych produktow
i procesow. Niektore z tych dzialan sg innowacyjne same w sobie, inne za§ moga nie
zawiera¢ elementu nowosci, lecz sg niezbgdne do opracowania i wdrozenia innowa-
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cji. Przedsiebiorstwo innowacyjne za$ jest to takie przedsigbiorstwo, ktore w okresie

objetym badaniem wdrozylo nowe lub znacznie udoskonalone produkty, procesy

badz ich kombinacje. Jest to przedsi¢gbiorstwo, ktore w tym okresie prowadzito dzia-

falnos$¢ innowacyjng zakonczong sukcesem. Posrod cech, jakimi wyr6znia si¢ przed-

sigbiorstwo innowacyjne, mozna wyr6zni¢ m.in. takie, jak: [Janasz 1999, s. 100]
prowadzenie prac badawczo-rozwojowych (badZz dokonywanie zakupow projek-

tow B + R) w relatywnie szerokim zakresie,

* przekazywanie na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa dos¢ znacznych naktadow
finansowych,

* permanentne wdrazanie nowych rozwigzan naukowo-technicznych,

e duzy udzial nowosci (wyrobow i technologii) w wolumenie produkcji (ustug),

e ciagle wprowadzanie innowacji na rynek.

Jak wynika z powyzszej charakterystyki, innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa jest
wyrazem Scistej interakcji pomiedzy trzema czynnikami taczacymi si¢ w tancuch
systemu interakcyjnego, jaki stanowi nauka—technika—produkcja. Sama za$ budo-
wa, a nastepnie wzmacnianie potencjatu innowacyjnego przedsiebiorstw, szczegol-
nie tych z sektorow wysokich technologii, coraz czgsciej jest dokonywane na pod-
stawie konsekwentnie realizowanej strategii innowacji. Strategia innowacji jako
strategia funkcjonalna przedsicbiorstwa jest nazywana czasami strategia postepu
technicznego, a w jej ramach wyodrebnia si¢ strategie B + R, strategie wdrozen
itp. [Moszkowicz 2001, s. 56]. W XXI wieku zwrdocono uwage, ze wobec postepu
globalizacji dzialalno$ci gospodarczej, upowszechnienia sieci informacyjnych oraz
rosngcego niepokoju i ryzyka zwigzanego ze zmianami na §wiatowym rynku strate-
gie innowacji, zwigzane stricte zarowno z rozwojem technologii, jak i z tworzeniem
nowych rozwigzan w systemach zarzadzania, nabierajg coraz wickszego znaczenia
dla warto$ci firmy oraz mozliwosci uzyskania przez nig przewagi konkurencyjnej
[Sosnowska 2009, s. 2]. Wsrod najbardziej powszechnych typow strategii innowa-
cyjnych przedsigbiorstwa mozna wyrdznic strategie: ofensywna, defensywna, imitu-
jaca, niszy (luki), zmiany uzytecznos$ci i cech produktu, zalezng i tradycyjna. Warto
zauwazy¢, ze jedno przedsiebiorstwo moze jednoczes$nie stosowaé rozne strategie
do réznych produktéw lub rynkéw [Czupial 1994, s. 71]. Koncentrujgc uwage w ko-
lejnej czesci artykutu na zwigzkach wystepujacych miedzy procesami fuzji i przejeé
a innowacyjnos$cig przedsigbiorstw, stwierdzono, ze z siedmiu wymienionych wyzej
typow strategii innowacyjnych pierwsza, tj. strategia ofensywna, bedzie miata naj-
wigksze znaczenie w badanym obszarze. W przypadku realizacji strategii ofensyw-
nej celem przedsigbiorstwa jest osiggnigcie pozycji lidera naukowo-technicznego
1 handlowego w wytwarzaniu i wprowadzaniu do obrotu nowych produktow lub
zastosowaniu nowych rozwigzan technologicznych. Strategia ofensywna musi by¢
oparta na ktoryms$ z nastgpujacych czynnikéw lub ich kombinacji: na specjalnych
kontaktach z wybitnymi przedstawicielami okre§lonej wiedzy, wtasnej placowce ba-
dawczo-rozwojowej 1 znacznie szybszym od innych dostrzezeniu i wykorzystaniu
nowych mozliwosci. Ze wszystkich wymienionych strategii strategia ofensywna jest
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z pewnoscig najbardziej ryzykowna i ambitna. Aby odnies¢ sukces, trzeba osiggnaé
doktadnie zaplanowany cel, gdyz zwykle nie umozliwia ona zachowania margine-
su btedu ani nie daje ,,drugiej szansy”. Jesli natomiast zakonczy si¢ powodzeniem,
to daje zwykle duze efekty [Czupiat 1994, s. 71].

3. Fuzjei przejecia w budowie innowacyjnosci przedsiebiorstwa

Sevillir i Tian [2011] w swojej pracy dotyczacej ,,pozyskiwania” innowacyjnosci
na drodze fuzji iprzeje¢ zauwazyli pozytywny zwigzek miedzy podejmowaniem
przez przedsigbiorstwa dziatan o charakterze fuzji Iub przeje¢ a ich pdzniejszymi
osiggni¢ciami na polu innowacyjnosci, mierzonej liczbg przyznanych przedsiebior-
stwu patentdw oraz stopniem odkrywczosci (oryginalnosci) opatentowanego pro-
duktu (wyrobu badz ustugi). Zauwazaja oni, ze wyniki przedsigbiorstwa przejmuja-
cego, wyrazajace si¢ m.in. liczbg uzyskanych przez nie patentow po przeprowadzeniu
transakcji fuzji badz przejgcia, pozostaja w Scistej zalezno$ci z intensywnoscig dzia-
falno$ci badawczo-rozwojowej prowadzonej przez przedsigbiorstwo przejmowane
jeszcze przed zaangazowaniem si¢ w proces fuzji lub przejecia. Zalezg one rowniez
od uprzednio uzyskiwanych przez przejmowane przedsigbiorstwo wynikow w za-
kresie innowacyjnosci, mierzonej liczba przyznanych mu patentow. Przedsig¢bior-
stwa przejmujace firmy, ktore prowadzily uprzednio intensywna dziatalnos¢ badaw-
czo-rozwojowg oraz patentowa, dzieki transakcji fuzji lub przejecia zwigkszaty
znacznie swoj potencjal innowacyjny. Pozytywny wptyw fuzji i przejec na pozniej-
szg innowacyjno$¢ przedsicbiorstwa byt jeszcze wyzszy w przypadku firm znajduja-
cych si¢ w fazie dojrzalej rozwoju i r6znit si¢ znacznie in pl/us w poréwnaniu z wy-
nikami osigganymi przez firmy rozwijajace si¢ na bazie inwestycji typu venture
capital. Dodatkowo przedsigbiorstwa przejmujace firmy odznaczajace si¢ wysoka
innowacyjnoscia juz w chwili oficjalnego ogtaszania fuzji i przeje¢ notowaly zwrot
z inwestycji, a w perspektywie dlugoterminowej cieszyly si¢ znacznym wzrostem
wartosci swoich akcji. W nastgpstwie procesu integracji potaczonych jednostek do-
chodzilo réwniez do generowania wysokiej wartosci dodanej zarowno w krotkim,
jak i w dluzszym okresie po przeprowadzeniu transakcji.

Z kolei z badan zapoczatkowanych pracami Grossmana i Harta [1986] oraz
Harta i Moore’a [1990] wynika, Ze jednym ze sposobow, w jakie fuzje i przejecia
moga oddzialywa¢ pozytywnie na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa, jest przejmo-
wanie matych, wysoko wyspecjalizowanych innowacyjnych firm przez duze doj-
rzate przedsigbiorstwa. Zwigzane jest to z tym, ze mate wyspecjalizowane przedsie-
biorstwa w przeciwienstwie do duzych podmiotow z reguly nie dysponuja silnym
prawem wtlasnosci, ktore zabezpieczatoby ich innowacyjne rozwigzania. W efekcie
wymusza to na nich wigksza dynamike w pracach nad innowacjami, co z kolei skut-
kuje wigkszym prawdopodobienstwem wytworzenia przez nie innowacyjnych pro-
duktow. Przedsiebiorstwa te sg zatem czesto duzo bardziej innowacyjne w porow-
naniu z duzymi przedsigbiorstwami pracujagcymi nad innowacjami samodzielnie.
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Wyplywa z tego wniosek, ze duze dojrzale przedsigbiorstwa moga osiggnac lepsze
efekty w zakresie wzmacniania innowacyjnosci przez przejmowanie matych inno-
wacyjnych firm, niz gdyby probowaty to robi¢ samodzielne przez wewnatrzorgani-
zacyjne prace nad innowacjami. Drugim sposobem, w jaki fuzje i przejecia moga
wzmacnia¢ innowacyjnos¢ firmy, jest taczenie si¢ badz przejmowanie podmiotow
w celu pozyskania komplementarnej wiedzy. Przez potaczenie specyficznych umie-
jetnosci posiadanych przez kazdg ze stron transakcji mozliwe staje si¢ wygenero-
wanie wspolnie innowacyjnych produktéw i technologii, co nie byloby mozliwe
do osiagnigcia, gdyby podmioty dziataty osobno [Sevilir, Tian 2011, s. 1].

Benna i Li [2011] podkreslaja z kolei znaczenie komplementarno$ci technolo-
gicznej migdzy stronami transakcji. Ich zdaniem wieksze prawdopodobienstwo fuzji
i przeje¢ zachodzi miedzy przedsigbiorstwami charakteryzujacymi si¢ pokrewien-
stwem technologicznym, ktére dzieki niemu beda mogty wzajemnie si¢ uzupetniac,
dzialajac wspolnie na danym rynku produktowym. Szczegdlne znaczenie w tym
wzgledzie ma komplementarnos¢ prowadzonej przez te przedsigbiorstwa dzialalno-
$ci innowacyjnej jeszcze przed zaangazowaniem si¢ w proces fuzji lub przejecia.
Z badan Benny i Li [2011, s. 6] wynika, ze dopasowane, uzupetniajace si¢ technolo-
gicznie firmy po potaczeniu osiggaja lepsze wyniki pod wzgledem innowacyjno$ci
niz firmy, ktore takiego dopasowania nie reprezentowaty przed zawarciem trans-
akcji. Do podobnych wnioskoéw dotyczacych znaczenia relacji wystepujacych mig-
dzy stronami przed dokonaniem fuzji lub przeje¢cia doszli wezesniej Ahuja i Katila
[2001], Cassiman i Colombo [2006], Cloodt [2006] oraz Miozzo, Di Vito i Desyllas
[2011]. Z ich badan wynika, Ze przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ bardzo podob-
ng dziatalnoscig i bedace dotychczasowymi rywalami na rynku po polgczeniu pro-
wadzity duzo stabsza dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa i mialy gorsze osiggni¢cia
technologiczne od podmiotow, ktore przed potaczeniem nie konkurowaty ze soba,
a dzialalty w obszarach technologicznie komplementarnych wobec siebie. Po pota-
czeniu firmy te notowaty znaczny wzrost dziatalnosci badawczo-rozwojowej i w jej
nastgpstwie osiggaly duzo lepsze wyniki pod wzglgdem innowacyjnos$ci.

W zwigzku z powyzszym mozna postawié tezg, ze dla przedsigbiorstw komple-
mentarnych technologicznie fuzje i przejecia stanowig wazne narzedzie pozyskiwa-
nia z zewnatrz komplementarnych zasobow technologicznych, co m.in. umozliwia
im wejscie w nowy obszar dziatalnosci technologiczne;.

Pozyskiwanie z zewnatrz innowacyjnych umiejetnosci oraz innych zasobow
na drodze fuzji i przejg¢ prezentuje szczegodlne znaczenie dla sektoréw wysokich
technologii, do ktorych nalezy m.in. sektor informacyjno-komunikacyjny. Wzmoc-
nienie innowacyjnosci przez przejecie kluczowych dla rozwoju zasobdéw techno-
logicznych drugiej strony wymieniane jest jako jeden z gtownych motywow, kto-
rymi kierujg si¢ menedzerowie przy podejmowaniu decyzji o fuzji badz przejeciu
w sektorze ICT. Jak pokazuje przyktad jednego z najbardziej innowacyjnych przed-
sigbiorstw ICT na §wiecie — Apple Inc. — strategie fuzji i przejg¢ mogag odgrywaé
znaczng rolg¢ we wzmacnianiu innowacyjnosci przedsigbiorstwa oraz stwarzaja
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mozliwos¢ zaistnienia przedsicbiorstwa w nowych dziedzinach dziatalnosci, jak
np. strumieniowego przesylania muzyki dzieki pozyskaniu z zewnatrz komplemen-
tarnych zasobow.

4. Fuzje i przejecia a strategia innowacji przedsiebiorstw ICT
— przyklad koncernu Apple

Przyktadem przedsigbiorstwa sektora ICT, ktore wykorzystuje procesy fuzji i prze-
je¢ jako strategie wzmacniania swojej innowacyjnosci, jest koncern Apple Inc.
Obecnie przedsiebiorstwo to okreslane jest jako firma ,,ikona”, glownie dzigki nie-
zwykle kreatywnym urzadzeniom i rozwigzaniom informatycznym, za ktorymi stoi
zmarty w pazdzierniku 2011 r. Steve Jobs — wspotzalozyciel, p6zniejszy prezes i na-
stepnie przewodniczacy Rady Nadzorczej Apple Inc.

Przedsigbiorstwo Apple Computer Inc. zostalo zatozone w 1976 r. Na siedzibe
wybrano Cupertino w Kalifornii. Firma szybko stata si¢ liderem na mi¢dzynarodo-
wym rynku w zakresie projektowania i produkcji elektroniki uzytkowej, oprogra-
mowania i komputerow osobistych. Obok innowacyjnosci rozwigzan firmy Apple,
charakterystyczna jest ogromna kreatywno$¢ i dbatos¢ o estetyke wypuszczanych
na rynek produktow zlogo nadgryzionego jabtka. Do najbardziej znanych pro-
duktow tego przedsigbiorstwa, ktore odniosty komercyjny sukces na skale $wiato-
wa, nalezg m.in. komputer osobisty Macintosh z systemem operacyjnym Mac OS X,
przeno$ny odtwarzacz multimedialny iPod, przegladarka multimediéw iTunes,
smartfon iPhone oraz tablet iPad. W zwiazku z wejsciem firmy na rynek telefonii
komorkowej oraz rynek muzyczny w 2007 r. Apple Computer Inc. zmienito nazwe
na Apple Inc., wysytajac czytelny sygnat rynkowi, Ze poszerza swoja dziatalnosc¢
o nowe obszary technologiczne. Obecnie Apple obejmuje swoim zasiegiem rynek
dziesigciu krajow, jak rowniez intensywnie prowadzi internetowg sprzedaz sprzetu
oraz oprogramowania. W 2010 r. firma zatrudniata 49 400 pracownikdéw na catym
$wiecie, a jej roczny obrot wynosit 65,23 mld dolarow. Wedlug magazynu ,,Fortu-
ne”, Apple zajmowat pierwsze miejsce w rankingu na najbardziej popularng firme
na §wiecie przez kolejne trzy lata, tj. w 2008, 2009 1 2010 .

Od ponad dwoch dekad Apple znajduje si¢ w $wiatowej czoldwce najbardziej
innowacyjnych przedsigbiorstw sektora ICT. W warunkach ostrej gry konkuren-
cyjnej ze strony innych $wiatowych gigantow ICT, Apple konsekwentnie realizu-
je bardzo starannie przemys$lang strategi¢ innowacji przez wiele dzialan majacych
na celu wzmocnienie potencjalu innowacyjnego, usprawnienie zarzgdzania innowa-
cjami oraz przyspieszenie procesu komercjalizacji innowacyjnych rozwigzan. Jedng
ze strategii, ktore Apple wykorzystuje do realizacji tego celu, sg fuzje i przejecia.
Taktyka stosowang przez Apple jest przejmowanie matych przedsigbiorstw, ktére
odznaczaja si¢ silnymi zasobami technologicznymi i wysoka zdolno$cia innowa-
cyjng. Cel, jaki firma stawia sobie w zwiazku z procesami akwizycji, jest jak naj-
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pehiejsze zintegrowanie przejmowanych przedsigbiorstw po to, by mogty one na-
stepnie w pelni wspotdziatac i generowac innowacje w ramach prowadzonych przez
Apple projektow. Przejecia stanowia zatem narzedzie wzmacniania innowacyjnosci
przedsiebiorstwa dzigki dostepowi do wiedzy i zasobow technologicznych przejmo-
wanych firm, ktore sa komplementarne w stosunku do zasoboéw posiadanych przez
Apple. Obserwujac dziatania podejmowane przez Apple w ciaggu ostatnich dwoch
dekad, mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo to ukierunkowane jest na budowanie
swojej innowacyjnosci na bazie strategii wzrostu organicznego. Fuzje i przejecia
stanowia wylacznie uzupekienie dziatanh wzmacniania potencjalu innowacyjnego
droga wewnetrzng. Podejmujac decyzje o zaangazowaniu si¢ w procesy przejec,
Apple prezentuje podejscie jakosciowe, a nie iloSciowe. Strategia innowacyjna Ap-
ple nie opiera si¢ na realizacji jak najwickszej liczby transakcji fuzji i przejec, ale
na przejmowaniu jedynie tych podmiotow, ktére stanowig technologiczng wartosé
dodana dla przedsiebiorstwa.
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Rys. 1. Liczba fuzji i przej¢¢ dokonanych przez najwigksze przedsigbiorstwa ICTw latach 2000-2010
Zrodto: [Internet 1].

Jak wynika z rys. 1, wérdd pigciu najwigkszych korporacji sektora ICT, tj. Mi-
crosoft, IBM, Google i Yahoo, Apple zajmuje ostatnie miejsce pod wzglgdem liczby
transakcji dokonanych w dziesigcioletnim przedziale czasowym, tj. w latach 2000-
-2010. Od poczatku swojego istnienia do potowy 2010 r. Apple dokonato akwizycji
trzydziestu firm, przy czym w pierwszej dekadzie XXI wieku firma przejeta dwa-
dziescia jeden podmiotdéw. Liczba ta stanowi nikly procent transakcji dokonywa-
nych przez najwigksze przedsicbiorstwa ICT. W latach 2003, 2004 oraz 2007 Apple
nie przejeto ani jednej firmy. Dla porownania w latach 2000-2008 Microsoft sfina-
lizowal akwizycje¢ 162 podmiotow. W latach 2001-2010 IBM przejat 101 firm, pod-
czas gdy w tym samym czasie Google przejat 82 firmy, a Yahoo 44. W pierwszych



84 Karolina Olszewska

dziesigciu miesigcach 2011 r. Google przejat 22 podmioty, co daje o jedng przejeta
firme wiecej w stosunku do liczby firm przejetych przez Apple w ciagu dziesieciu
lat. Tym samym Google wysuwa si¢ na pierwsza pozycj¢ pod wzgledem liczby do-
konywanych fuzji i przeje¢, a Apple na ostatnig.

Jednak jak pokazuje przyktad Apple, liczba przejgc nie musi przesadzaé o stop-
niu innowacyjnosci przedsigbiorstwa, mierzonej m.in. liczbg dokonywanych zglo-
szen patentowych oraz uzyskanych patentow.
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Rys. 2. Liczba zgloszen patentowych w latach 2000-2010 firm Apple, HTC i Google

Zrodto: [Internet 5] za Biurem Patentow i Znakow Towarowych USA.

Jak pokazuje rys. 2, pod wzgledem liczby dokonanych zgloszen patentowych
w latach 2000-2010 Apple nieprzerwanie przewodzi, zostawiajac daleko w tyle
Google i HCT. W ciggu dziesigciu lat Apple uzyskat w sumie ponad trzy tysiace
patentow, podczas gdy jego rywal Google uzyskat 316 patentow, a tajwanski kon-
cern HCT tylko 58. Jesli jednak zostanie poréwnana liczba patentow przyzna-
nych Apple zliczba patentow uzyskanych przez firmy IBM i Microsoft, to Ap-
ple plasuje si¢ daleko za nimi. W samym roku 2010 IBM uzyskat 5,896 patentu,
Microsoft — 3,094, a Apple tylko 563 patenty. Jednakze, biorac pod uwage tempo
rocznego przyrostu liczby patentdw oraz stopien innowacyjnosci wprowadzanych
produktéw na rynek, Apple znacznie wyprzedza Microsoft, pomimo ze Microsoft
dysponuje rocznym budzetem na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w wysokos$ci
9 bln dol. Nie bez znaczenia dla innowacyjnosci przedsi¢biorstwa jest takze wcho-
dzenie przez Apple (przy wykorzystaniu do tego celu fuzji i przejec) na nowe rynki,
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jak np. rynek muzyczny czy telefonii mobilnej, czego nie uczynil dotychczas Micro-
soft, koncentrujac si¢ na ochronie interesow i rozwoju swojej podstawowej dziatal-
nosci, tj. produkcji systemow operacyjnych i zwigzanych z nimi oprogramowan.

Mozna wysnu¢ wniosek, ze wystepuje pozytywna korelacja pomiedzy liczba do-
konywanych fuzji i przejec a liczba zgloszen patentowych i otrzymanych patentow.
Zaleznos¢ ta jest gtdownie wynikiem wspotpracy polaczonych dziatdow badawczo-
-rozwojowych, ktore wspolnie dysponujg o wiele wigkszym budzetem na tg dziatal-
no$¢ niz firmy, ktére stawiajg na organiczne budowanie swojej innowacyjnosci. Na-
tomiast inng kwestia pozostaje jako$¢ innowacji wypracowywanych w nastepstwie
procesow fuzji i przeje¢. Wydaje sie, ze nie ma zwigzku miedzy liczba dokonanych
fuzji i przeje¢ a stopniem innowacyjnosci przedsigbiorstwa po dokonaniu fuzji badz
przejecia. W tym wypadku liczy si¢ nie liczba zrealizowanych transakcji, a ich ja-
kos¢, szczegolnie uzupehianie sie technologiczne przedsigbiorstw bedacych strona-
mi transakcji oraz realizacja procesu integracji w okresie po dokonaniu potaczenia
si¢ jednostek.

Dokonujac fuzji i przeje¢ nastawionych na pozyskanie zasobow technologicz-
nych, firma Apple skupita swoje dziatania gléwnie na obszarze Stanow Zjednoczo-
nych. Az osiemnascie przejetych podmiotéw miato swoje siedziby w Stanach Zjed-
noczonych. Ponad potowe przejetych przedsigbiorstw stanowity firmy produkujace
oprogramowanie. Dopiero w ciagu ostatnich kilku lat Apple zaczeto przejmowac
przedsigbiorstwa z innych branz, co miato zapewni¢ mu dostep do nowych rynkéw
produktowych. Apple koncentruje si¢ gtéwnie na przejmowaniu krajowych przed-
sigbiorstw. W okresie 1988-2010 na trzydziesci dokonanych akwizycji tylko szes¢
przejetych przez Apple firm pochodzito z innych regionow $wiata. Wérod owych
sze$ciu zagranicznych przedsigbiorstw znalazty si¢ dwie firmy niemieckie, dwie
kanadyjskie, jedna australijska oraz jedna brytyjska. Powody takiego geograficz-
nego skoncentrowania si¢ przeje¢ na krajowym rynku sg dwojakie. Po pierwsze,
do najbardziej innowacyjnych przedsigbiorstw specjalizujacych si¢ w produkcji
oprogramowania naleza matle i$rednie przedsigbiorstwa pochodzace ze Stanow
Zjednoczonych. Po drugie, najwigkszym rynkiem zbytu produktow Apple jest rynek
amerykanski. Decydujac si¢ na przejecia krajowych przedsigbiorstw, Apple szuka
podmiotow, z ktérymi mozliwa jest bliska wspolpraca bez ograniczen kulturowych
i ktore maja zasoby intelektualne komplementarne w stosunku do ich wtasnych, kto-
re tym samym bardzo dobrze wpasowywalyby si¢ w przyjeta przez Apple strate-
gie innowacji, majaca na celu nie tylko ulepszanie swoich produktow oraz wzrost
liczby uzyskanych patentow, ale rowniez poszerzanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa
0 nowe obszary.

Akwizycjami, ktorych gldownym motywem stat sie¢ czynnik technologiczny,
jest m.in. przejecie przez Apple firmy NeXT oraz serwisu muzycznego Lala.com.
Dokonujac przejecia w 1997 r. firmy NeXT, zatozonej przez Steve’a Jobsa po jego
odejsciu z Apple, firma Apple Computer kierowata si¢ w swoich dziataniach moz-
liwoscig pozyskania dostepu do potencjatu innowacyjnego drugiej strony, ktory byt
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jej potrzebny do opracowania nowego produktu, alternatywnego w stosunku do jej
starzejacego sie klasycznego systemu Mac OS. Wynikiem przejecia byl stworzenie
innowacyjnego systemu operacyjnego Mac OS X na podstawie rozwigzan systemu
operacyjnego NeXTStep. Bylo to najdrozsze przejecie w historii firmy, za ktore Ap-
ple zaptacit rekordowa jak na niego cen¢ 404 min dol. W wyniku przejecia Steve
Jobs wrdcit na stanowisko prezesa koncernu Apple.

Drugim przykladem akwizycji o charakterze technologicznym jest przejgcie
przez Apple w 2009 r. serwisu muzycznego Lala.com. Apple, kupujac Lala.com,
kierowat si¢ checig zmiany formuty aplikacji stluzacej do zarzadzania plikami au-
dio-wideo — iTunes, na podstawie wykorzystania rozwigzan Lali w obszarze ustug
iCloud, w ramach ktérych mozliwe jest pobieranie utworéw muzycznych, ksigzek
i innych aplikacji, ktore dostepne sa w ,,chmurach”, nie zajmujac miejsca na dysku
twardym urzadzenia, a takze zarzadzanie nimi.

Przedstawione wyzej przektady zrealizowanych przez Apple przeje¢ potwier-
dzaja teze, ze nie liczy si¢ liczba dokonywanych przeje¢, ale ich jakos¢. Apple, re-
alizujac polityke fuzji i przeje¢ ukierunkowang na zakup matych innowacyjnych
technologicznie przedsigbiorstw, uzyskat zamierzony efekt w postaci wzmocnienia
swojej innowacyjno$ci przez kreowanie innowacyjnych rozwigzan technologicz-
nych oraz rozszerzanie swojej podstawowej dzialalnosci o nowe obszary, takie jak
rynek cyfrowej muzyki czy rynek telefonii mobilnej. Dowodem na sukcesy Apple
jest m.in. stale rosngcg liczba uzyskanych przez firme patentow.

5. Zakonczenie

Pozytywny zwigzek migdzy fuzjami iprzejeciami a innowacyjno$cia przedsie-
biorstw wystepuje przy zachowaniu okreslonych warunkow, do jakich nalezy m.in.
uprzednia gruntowna analiza przedsigbiorstwa przejmowanego, w tym zbadanie
jego potencjatu technologicznego, dopasowania technologicznego i uzupetniania si¢
zasobow obydwu firm, tak aby stuzyly one realizacji strategii rozwoju innowacyjno-
sci firmy przejmujacej. Jak pokazuje przyklad koncernu Apple, przedsiebiorstwa
sektora ICT, decydujac si¢ na wzmocnienie swojej innowacyjnosci m.in. drogg fuzji
i przejec, nastawione sg w swoich poszukiwaniach na firmy innowacyjne, ktore dys-
ponuja silnym zapleczem technologicznym oraz zasobami wiedzy. Strategicznie do-
brze rozegrana transakcja moze w efekcie przyczynic si¢ do zwigkszenia potencjatu
innowacyjnego przedsicbiorstwa, wyrazajacego si¢ nast¢pnie liczbg uzyskanych pa-
tentow oraz liczba i jakoscig skomercjalizowanych innowacji. Jak wynika z prze-
prowadzonej analizy literatury oraz dziatalno$ci najwigkszych §wiatowych przedsig-
biorstw informatycznych, zwigkszanie innowacyjnosci przedsigbiorstwa przez
»pozyskanie” (przejecie) innowacyjnosci z zewnatrz moze by¢ rownie efektywne,
jesli nie wigksze niz w przypadku zwigkszania potencjatu innowacyjnego samo-
dzielnie. Zwlaszcza w sektorze ICT, w ktérym postep techniczny nastepuje bardzo
szybko i tym samym presja czasowa w odniesieniu do generowania innowacji jest
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ogromna, fuzje i przejecia umozliwiajg prowadzenie dziatalnosci badawczo-rozwo-
jowej na duza skale w ramach potaczonych jednostek oraz utatwiaja dostep do no-
wych rynkow produktowych i wchodzenie w nowe obszary technologiczne.

Oprocz mozliwosci, jakie stwarzaja fuzje i przejecia dla wzmocnienia innowa-
cyjnosci przedsigbiorstwa, istnieje rowniez ryzyko, ze transakcje te moga przynies¢
odwrotny efekt dla innowacyjnosci, w stosunku do tego, ktory firma przejmujaca
zamierzata osiggna¢, decydujac si¢ na transakcje.

Strategie fuzji i przeje¢ naleza do najbardziej ryzykownych i skomplikowanych
strategii. Proces integracji potaczonych jednostek, szczegdlnie w przypadku przed-
sigbiorstw réznych kulturowo, wymaga czasu i zaangazowania ze strony zarOwno
menedzerow, jak 1 pracownikoéw. Trudnosci w zintegrowaniu potagczonych jednostek
moga skutkowa¢ ostabieniem motywacji pracownikow w zakresie dziatan majacych
na celu wzmocnienie innowacyjnosci przedsigbiorstwa, jak rowniez w efekcie moga
doprowadzi¢ do utraty zasobow ludzkich, ktére majg kluczowa wartos¢ dla innowa-
cyjnosci firmy. Wazny zatem jest nie tylko dobrze dokonany wybor przejmowanego
przedsicbiorstwa, ale rowniez przemyslana strategia integracji jednostek, ktora za-
pewni uzyskanie zaktadanych efektow, m.in. w postaci rozwoju technologicznego
i wartosci dodanej wyrazajacej si¢ zwickszong innowacyjnoscig przedsigbiorstwa.
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MERGERS & ACQUISITIONS AND COMPANIES INNOVATION
PERFORMANCE IN THE ICT SECTOR

Summary: The article analyzes an association between Mergers and Acquisitions (M&A)
activity of firms and their subsequent innovation performance. The aim of the paper is to
present a significant role of mergers and acquisitions as an important element of improving
technological innovation capacity of the ICT sector companies. Strategic choice of parties
of the transaction , technological relatedness and effectively carried out integration process
of the combined units is likely to provide positive results in the form of intensified research
and development activities. The analysis allows to conclude that by combining the potential
of innovative ICT companies, it is possible to improve an innovation output measured by the
number and quality of the innovations and the number of patents.

Keywords: mergers and acquisitions, innovation, ICT, Apple.





