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Streszczenie

W artykule zaprezentowano zagadnienie potaczenia mikro i matych przedsie-
biorstw z branzy detalicznej sprzedazy farmaceutykéw w drodze fuzji przez inkor-
poracje. Zaprezentowano w nim na wstepie aspekty prawne fuzji, mozliwosci wybo-
ru wariantu fuzji przez mate przedsigbiorstwo, motywy jakimi kieruja si¢ przedsie-
biorcy podejmujac decyzje o fuzji oraz specyfike zjawiska fuzji w matych przedsie-
biorstwach. Omoéwiono takze metodologiczne aspekty zastosowania studium przy-
padku w badaniu zjawiska. Nastepnie poddano analizie specyfike fuzji na rynku
farmaceutycznym na podstawie przepisow prawa farmaceutycznego. W koncowej
czeSci artykutlu zaprezentowano analize studium przypadku operacyjnego przebiegu
fuzji oraz korzysci uzyskane w wyniku tego procesu przez biorgce w nim udziat
przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: fuzja, inkorporacja, mikroprzedsiebiorstwo, mate przedsigbior-
stwo, studium przypadku

Wprowadzenie

Zjawisko grupowania si¢ i koncentracji spotek znane jest w gospodarce krajow
kapitalistycznych od konca XIX wieku. Zgrupowania te tworzone byly przede
wszystkim pod katem rozwoju przedsigbiorstw i ich rosnacego zapotrzebowania na
kapitat finansowy, dazenia do zwigckszenia efektywnos$ci ekonomicznej i sprawnosci
zarzgdzania W oOrganizacjach taczacych zalety duzych firm (sita ekonomiczna)
i matych podmiotow (przedsigbiorczos¢) oraz omijania systematycznie udoskonala-
nych przepiséw antymonopolowych®. Dzi$ zjawisko to nie tylko nie stracito na zna-
czeniu, ale coraz bardziej si¢ intensyfikuje. We wspotczesnej gospodarce zauwazy¢
mozna rosngcg popularnos$é aliansow migdzy przedsicbiorstwami oraz fuzji i prze-
je¢. Wynika to przede wszystkim z checi wspdlnego zdobycia zwigkszonego udziatu
w rynku, ekonomizacji dziatalnosci, ktora wynika z oczekiwanego uzyskania poza-

1 0. Grabiec, Formy koncentracji kapitalu, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas,
Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2010, s. 57.
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danego efektu skali, uzyskania efektu integracji poziomej lub pionowej, podzielenia
si¢ ryzykiem i kosztami podejmowanych przedsigwzigc”.

W zwiazku z tym rodzi si¢ pytanie, czy taka integracja gospodarcza przedsig-
biorstw, ktorej przejawem sa fuzje, przejecia i alianse zarezerwowana jest tylko
i wylacznie dla duzych podmiotdw, czy tez procesy te moga zaistnie¢ jako element
realizacji strategii rozwoju takze w odniesieniu do matych przedsigbiorstw?

Proba odpowiedzi na to pytanie jest zaprezentowane w artykule studium przy-
padku fuzji przez inkorporacje¢ czterech przedsigbiorstw (spotek jawnych) z branzy
handlu detalicznego artykutami farmaceutycznymi.

1.  Uwagi metodologiczne

W odniesieniu do zjawisk ekonomicznych, bedacych przedmiotem artykutu,
przyjeto jako metody badawcze studium przypadku — decydujac si¢ na to wzieto pod
uwagg, ze jest to jedna z metod badawczych wykorzystywanych w nurcie jakos$cio-
wym badan z zakresu zarzadzania, ktéra moze by¢ z powodzeniem stosowana do
opisu zlozonej rzeczywistosci organizacyjnej. Studium przypadku to szczegotowy
opis rzeczywistego obiektu, zjawiska czy procesu, przeprowadzony w celu okresle-
nia przyczyn, przebiegu i uwarunkowan, interakcji z innymi obiektami lub zjawi-
skami oraz rezultatow wystepowania danego procesu lub funkcjonowania pewnego
obiektu w okreslonych warunkach i kontekscie®,

Whikliwe rozwazania na temat wykorzystania metody studium przypadku
w naukach o zarzadzaniu przedstawit W. Czakon®, zwracajac uwage na cele wyko-
rzystania tej metody oraz procedure jej stosowania w praktyce badawczej. Cele
studiowania przypadkéw zarzadzania zostaty tu podzielone na trzy grupy:

1. Cele teoriotwércze — zwigzane z rozwijaniem lub uzupelnianiem istniejacych
teorii, stosowane szczegdlnie w warunkach niedostatecznego rozpoznania ist-
niejacych zjawisk. Prowadzg do sformutowania propozycji cech zjawiska, opi-
su zaleznosci migedzy obiektami lub charakterystyki dynamiki okre§lonego wy-
cinka rzeczywistosci. W efekcie mozliwe jest sformutowanie hipotez wymaga-
jacych nastepnie testowania na wigkszych populacjach.

2.  Cele zwigzane z testowaniem teorii, co realizowane jest gldwnie przez jej
falsyfikowanie.

3. Cele aplikacyjne stuzace do zrozumienia okolicznoéci i przebiegu zjawisk
w okreslonym kontek$cie. Studia przypadkow moga stuzy¢ tu jako benchmark
dla praktykow gospodarczych, maja rowniez charakter ilustrujacy,

2 |bidem, s. 60.

8 M. Matejun, Metoda studium przypadku — egzemplifikacja wykorzystania w naukach
o zarzqdzaniu, W: Rozwdj organizacji w teorii i w praktyce zarzqdzania, red. M. Matejun
Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego, nr 7, PTE Oddziat w Lodzi, £6dz 2012, s. 349-366.
* W. Czakon, Zastosowanie studiow przypadkéw w badaniach nauk o zarzqdzaniu, w: Pod-
stawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, red. W. Czakon, Oficyna Wolters Klu-
wer Business, Warszawa 2011, s. 45-61.
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szkoleniowy oraz inspirujacy, co zwigzane jest przede wszystkim z dydaktycz-

ng rola tego podejscia badawczego.

Jako, ze zjawisko fuzji w sektorze matych przedsicbiorstw ciagle nie jest wy-
starczajaco rozpoznane i w pelni udokumentowane, studium przypadku wydaje si¢
by¢ wlasciwg metoda, ktora spetni w tym wypadku cele teoriotworcze i aplikacyjne.

2. Teoretyczne aspekty procesu fuzji

Poszukujac odpowiedzi na pytanie czy proces koncentracji kapitatu jakim jest
fuzja przez inkorporacj¢ moze zaistnie¢ jako element strategii rozwojowej malego
przedsigbiorstwa nalezy zauwazy¢ za H. Zadora, ze proces koncentracji kapitatu
natrafia na naturalng granice — jest nig forma witasnosci, w jakiej funkcjonuje przed-
sigbiorstwo. Najprostszg forma wiasnosci jest przedsigbiorstwo jednoosobowe. To
etap rozwoju przedsiebiorstwa, ktoremu towarzyszy personifikacja kapitalu. Kapitat
jest identyfikowany z przedsigbiorca, a ten bedac jego absolutnym wiascicielem, ma
na nim tez absolutng wladzg. Skala koncentracji kapitatu jednoosobowego w przed-
sigbiorstwie wyznacza jednak tez granice¢ mozliwej skali dziatania w ramach kompe-
tencji jednoosobowego wiasciciela. W tym, czyli w niskiej koncentracji kapitatu,
upatruje si¢ anachronizmu jednoosobowego przedsiebiorstwa. Potrzeba przesuni¢cia
granicy koncentracji kapitatu stata si¢ gtowna przestanka zmiany formy dziatania
opartej na wlasnosci utamkowej, dzicki czemu mogt tez si¢ zwigkszy¢ zakres dzia-
talnosci i przesunela sie granica wzrostu przedsigbiorstwa”.

Pojawienie si¢ w malym przedsigbiorstwie kapitalu utamkowego, gtownie
w postaci form prawnych jakimi sg spotki jawne i1 spotki z ograniczong odpowie-
dzialno$cia rodzi dalsze mozliwosci koncentracyjne — fuzje. Fuzja zazwyczaj okre-
$la si¢ potaczenie dwoch (lub wigcej) poczatkowo niezaleznych podmiotow, ktore
w wyniku zawarte] umowy tworza nowy produkt. Cechg charakterystyczng tego
procesu jest dobrowolne dziatanie partnerow. Mianem fuzji w polskiej terminologii
okresla si¢ taczenie badz potaczenie przedsigbiorstw. Procesy te moga mie¢ dwojaki
charakter: jesli w wyniku polaczenia z dwoch niezaleznych bytéw prawnych pozo-
staje jeden, mozna méwi¢ o inkorporacji badz wcieleniu (A + B = A lub B). W sytu-
acji natomiast, gdy obie taczace sie jednostki tracg osobowo$¢ prawng, a zamiast
nich z polaczonych majatkow i kapitatdw powstaje nowe przedsigbiorstwo, woOW-
czas proces ten nazywa si¢ konsolidacja (A + B = C)°.

Motywy, ktore sklaniajg wiasciciel przedsigbiorstwa do fuzji mozna ogodlnie
podzieli¢ na cztery grupy':

—  techniczne i operacyjne, czyli dazenie do zwigkszenia efektywnosci dziatania
przedsicbiorstwa,

® H. Zadora Fuzje i przejecia na rynku kapitatowym. Motywy, okolicznosci i warunki oraz
procedury, procesy i struktury, Wydawnictwo Naukowe UE w Katowicach, Katowice 2011,
s. 38.

® M. Szczepkowska, Przejecia i polgczenia na rynku Narodowych Funduszy Inwestycyjnych,
W: Parnistwo i rynek w gospodarce, red. D. Kopycinska, PTE, Szczecin 2003, s. 189.

" Ibidem, s. 191.
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— rynkowe i marketingowe, czyli che¢ zwickszenia sity rynkowej przedsigbior-
stwa — nabywcy,

—  finansowe — czyli oczekiwanie, ze w wyniku fuzji nastapi polepszenie sytuacji
finansowej przedsigbiorstw w niej uczestniczacych,

—  menedzerskie — czyli takie, w ktorych kadra kierownicza przedsigbiorstw ma
motywy osobiste w realizacji fuzji takie jak premie i dodatkowo wynagrodze-
nia.

Dokonujac bardziej uszczegétowionej analizy nalezy stwierdzi¢, ze motywem
fuzji moze by¢®:

—  przejecie aktywow generujacych okreslone przychody,

—  przejecie wykwalifikowanego zespotu pracownikow — wiedzy, do§wiadczenia,
wypracowanych procedur i umiejetnosci wspolpracy — usprawnienie proceséw
w firmie, np. marketingu, wykorzystanie sieci dystrybucji, magazynow,

—  przejecie technologii, licencji, koncesji, patentow,

—  zwigkszenie udzialu w rynku — przejecie klientdéw, ostabienie konkurencji,
ekspansja terytorialna,

— rozszerzenie zakresu dzialalnosci,

—  zwigkszenie mozliwo$ci produkcyjnych i kapitatowych przedsigbiorstwa,

—  stabilizacja procesu produkciji,

—  optymalizacja podatkowa,

—  poprawa struktury kapitatowej.

Natomiast przestanka potaczenia firm dziatajacych w tej samej branzy o po-
dobnym asortymencie s3 -

—  korzysci skali, takie jak zwigkszenie mozliwosci produkcyjnych, wzrost efek-
tywnosci produkcji (wspodlne zasoby), poszerzenie kanatow dystrybucji, obni-
zenie jednostkowych kosztow produkcji w tym udziatu kosztow statych,

—  koncentracja sektora — zwigkszenie pozycji konkurencyjnej,

—  koncentracja technologii oraz procesow produkec;ji,

—  zwigkszenie udziatu w rynku — wejécie na nowe rynki,

—  dostep do nowych technologii, licencji, patentow, produktow.

Jak pokazuje powyzsza analiza przyczyn i motywacji decydujacych o prze-
prowadzeniu fuzji, proces taki jest sposobem na zwigkszenie potencjatu przedsie-
biorstwa i skokowy wzrost jego wartosci. Nalezy jednak pamietaé, ze taczenie firm
oznacza takze rozne problemy i koszty. Przed podjeciem decyzji nalezy zatem okre-
§li¢ doktadnie koszty z nig zwigzane oraz porowna¢ je z mozliwymi do uzyskania
korzy$ciami. Poza tym warto zastanowi¢ si¢ nad alternatywnymi rozwigzaniami, na
przyktad moze nie trzeba kupowa¢ catego przedsigbiorstwa, a jedynie jego cze$¢ —
majatek, pracownikéw lub marke.

Laczenie przedsicbiorstw ma sens, jezeli polaczone firmy lepiej bgda realizo-
wac cele strategiczne niz firmy dziatajace osobno, przy czym dla uzyskania

8 J. Zdonczyk, Fuzje i przejecia spolek, Wiedza i Praktyka, Warszawa 2013, s. 6.
® Ibidem, s. 7.
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rzeczywistych korzysci niezwykle wazne jest dobre zarzadzanie procesem potacze-
nia oraz synchronizacja dzialan firm taczonych jeszcze przed formalnym potacze-
niem — stopniowe wprowadzanie zmian (np. regulaminéw wynagrodzef, renegocja-
cje umoéw z dostawcami, zmiana oprogramowania komputerowego, wprowadzanie
nowych procedur). Pozwoli to ptynnie przej$¢ przez proces polaczenia i znaczenie
zredukowa¢ jego koszty i komplikacje. Prognozujac efekty taczenia trzeba takze
doktadnie przeanalizowa¢, jak w wyniku faczenia zmieni si¢ przedsigbiorstwo oraz
jak na polaczenie zareaguje rynek — dostawcy, klienci, konkurencja, a takze wzigé
pod uwage koszty utraconych mozliwosci, powstate wskutek ,,wybicia” firmy
z normalnego trybu funkcjonowania i przesunig¢cia czesci srodkow i zasobow do
obstugi tego procesu fuzji zamiast do prowadzenia dziatalnosci podstawowej ™.

Wszystkie te przestanki powoduja, ze proces fuzji powinien by¢ zaplanowany
szczegolowo 1 przeprowadzony zgodnie z przewidzianym uprzednio modelem po-
stgpowania. I cho¢ pozornie moze si¢ on wydawac zbyt skomplikowany w odniesie-
niu do matego przedsicbiorstwa, to ponizsze studium przypadku pokazuje, ze
w okreslonej sytuacji jest on wreez niezbedny z punktu widzenia skutecznoscei, efek-
tywno$ci i mozliwos$ci rozwoju przedsiebiorstwa.

3. Studium przypadku

Prezentowane studium przypadku dotyczy branzy detalicznego handlu artyku-
fami farmaceutycznymi 1 lekami. Opisuje proces fuzji przez inkorporacje
czterech spotek jawnych, ktory odbyt sie od pazdziernika 2012 roku do lipca 2013
roku na terenie wojewodztwa matopolskiego.

3.1. Motywy podjecia decyzji o fuzji

Rynek detaliczny produktow farmaceutycznych i lekow jest sektorem, ktory
w warunkach polskiej gospodarki ciagle silnie wzrasta', a bedac rynkiem atrakcyj-
nym przechodzi dynamiczne procesy koncentracji kapitalu wymuszane przed zagra-
niczne podmioty funkcjonujgce w tym sektorze.

Aby chroni¢ mechanizm wolnokonkurencyjny, w przepisach branzowych, tj.
w ustawie Prawo farmaceutyczne wprowadzono zapisy antykoncentracyjne. Na
mocy tych przepisOw w sytuacji nadmiernej koncentracji kapitalu odmawia si¢
przedsiebiorcy zezwolenia na prowadzenie apteki ogélnodostepnej*?. Jak pokazuje

' Ibidem, s. 9-25.

11 A, Skonieczna, Rynek produktéw OTC w Polsce 2013. Prognozy rozwoju na lata 2013—
2016, raport badawczy firmy PMR, http://www.pmrpublications.com/product/Rynek-
produktow-OTC-w-Polsce-2013 (2.11.2013).

12 przepis art. 99 ust. 3 ustawy Prawo Farmaceutyczne z dn. 06.09.2001 (DzU 2001, nr 126,
poz. 1381, z pézn. zm.) w obowiazujacym stanie prawnym stanowi, ze zezwolenia na
prowadzenie apteki ogdlnodostgpnej nie wydaje si¢ wowczas, gdy podmiot wystepujacy
o wydanie zezwolenia prowadzi na terenie wojewodztwa wigce] niz 1% aptek
ogolnodostepnych albo podmioty przez niego kontrolowane w sposob bezposredni lub
posredni, w szczegolnosci podmioty zalezne w rozumieniu przepiséw o ochronie konkurencji
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jednak praktyka gospodarcza problemy z efektywnym stosowaniem przepisow anty-
koncentracyjnych prowadza do sytuacji, w ktorych przepisy te sa obchodzone przez
podmioty ubiegajace si¢ o wydanie zezwolenia. Niepokojacym zjawiskiem, umoz-
liwiajagcym obchodzenie przepiséw antykoncentracyjnych prawa farmaceutycznego,
jest tworzenie przez przedsigbiorcow spolek-corek. Spotka-corka jako odrgbny
podmiot prawa nie musi wcale by¢ powigzana ze spotka-matka wiezami zaleznosci
(w sposéb zdefiniowany przez Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumenta). Spra-
wowanie za$ kontroli przez spotk¢-matke nad spotka-corkg moze by¢ nieoczywiste
czy wrecz zawoalowane, w tym sensie, ze pomimo faktycznego sprawowania takiej
kontroli wystapi¢ moga trudnos$ci w jej ujawnieniu przez organ udzielajacy zezwo-
lenia — ergo trudnosci we wskazaniu faktycznej podstawy decyzji odmawiajace;j
udzielenia zezwolenia oraz subsumcji tejze podstawy pod stosowang norm¢ prawna.
W takim za$§ przypadku mozliwe jest uzyskanie zezwolenia na prowadzenie apteki
ogoblnodostepnej przez spotke-corke.

Problem pojawia si¢ rowniez wowczas, gdy dany przedsigbiorca nie ubiega si¢
wcale o pozwolenie na prowadzenie apteki, a ,,skupuje” apteki juz dziatajace na
danym terytorium, doprowadzajac w ten sposéb do nadmiernej koncentracji. Pro-
blem ,,skupowania” aptek wystapit w Norwegii, gdzie podmioty dysponujace znacz-
nym kapitatem dokonaly wykupu matych aptek po przeprowadzonej liberalizacji
przepisow prawa farmaceutycznego.

Dlaczego zjawiska te sg tak grozne z punktu widzenia pojedynczych matych
podmiotow? Z chwilag wprowadzenia przez tzw. ustawe refundacyjna jednolitych
urzedowych cen lekow™ cena ich sprzedazy stata si¢ sztywna, a ponadto zakazano
aptekom dziatah marketingowych i reklamowych, prowadzenia programéw lojalno-
sciowych itp. W zwiazku z usztywnieniem ceny sprzedazy glownym czynnikiem
przesadzajacym o zysku przedsiebiorcy stat si¢ od tego momentu koszt zakupu leku.
Praktyka rynku farmaceutykow w Polsce jest uzaleznienie ceny zakupu od wielkos$ci
zamoOwienia, w ten sposob, ze im wyzsze zamowienie, tym cena zakupu jest nizsza.
Prawo farmaceutyczne zabrania jednak odsprzedawania lekow miedzy detalistami,
co uniemozliwia tworzenia alianséw w postaci grup zakupowych. Oznacza to, ze
zamowienie musi sktada¢ wyltacznie na whasny rachunek i na wlasne potrzeby poje-
dynczy detalista. Jezeli detalista ten bedzie wystarczajaco duzy (bedzie miat kilka —
kilkanascie punktow sprzedazowych) cena zakupu jakg uda si¢ mu wynegocjowaé
u hurtownika bedzie na tyle niska, ze prowadzenie dziatalnosci bedzie zyskowne
i efektywne. I to wiasnie ten mechanizm jest glownym motywem potaczen detali-
stow w tym sektorze rynku. Zaniechanie koncentracji na rynku detalicznym

i konsumentéw, prowadza lacznie wigcej niz 1% aptek na terenie wojewodztwa, a takze
wowczas, gdy podmiot wystepujacy o wydanie zezwolenia jest czlonkiem grupy kapitatowej
w rozumieniu ustawy o ochronie konkurencji i konsumentow, ktorej cztonkowie prowadza na
terenie wojewodztwa wiecej niz 1% aptek ogdélnodostepnych.

18 R.J. Kruszynski, Problem koncentracji na rynku aptek ogdlnodostepnych, ,,Aptekarz Polski
— Pismo Naczelnej Rady Aptekarskiej” 2010, wydanie internetowe nr 48/26.

1 Ustawa z dnia 12 maja 2011 1. o refundacji lekow, $rodkéw spozywezych specjalnego
przeznaczenia zywieniowego oraz wyrobow medycznych (DzU 2001, nr 122, poz. 696).
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farmaceutykoéw oznacza dzi$ skazanie firmy na powolng wegetacje zamiast na reali-
zacj¢ strategii rozwojowe;j.

3.2. Prawny mechanizm fuzji

Omawiajac prawne 1 organizacyjne przeprowadzenia fuzji czterech spotek
jawnych nalezy zaznaczyé, ze Kodeks Spotek Handlowych stanowi'®, ze spotki
kapitatowe moga si¢ taczy¢ migdzy soba oraz ze spoétkami osobowymi, spotka oso-
bowa nie moze jednak by¢ spotka przejmujaca albo spotka nowo zawiazang, zas
spotki osobowe mogg si¢ taczy¢ miedzy sobg tylko przez zawigzanie spotki kapita-
lowej. Potaczenie moze by¢ dokonane:

—  przez przeniesienie catego majatku spotki (przejmowanej) na inng spotke
(przejmujaca) za udziaty lub akcje, ktore spotka przejmujaca wydaje wspolni-
kom spotki przejmowanej (taczenie si¢ przez przejgcie),

—  przez zawiazanie spolki kapitatowej, na ktdrg przechodzi majatek wszystkich
laczacych si¢ spotek za udziaty lub akcje nowej spotki (faczenie si¢ przez za-
wigzanie nowej spotki).

W omawianym przypadku potaczenie dotyczylo czterech przedsigbiorstw, be-
dacych spotkami jawnymi, przy czym jedna z nich miata wyrazng przewage ekono-
miczng nad innymi — znacznie wigkszy majatek trwaty, zapasy towaréw handlo-
wych, duze zatrudnienie. W tej sytuacji zdecydowano, ze najkorzystniejszym mode-
lem fuzji bedzie przeksztalcenie wiodacej spotki jawnej w sp. z 0.0. i nastgpnie
inkorporowanie przez nig pozostatych podmiotow. W przypadku spotki inkorporu-
jacej wymagato to spetnienia obowigzkow opisanych w art. 556 Kodeksu spotek
handlowych, czyli m.in. sporzadzenia planu przeksztatcenia wraz z opinig bieglego
rewidenta oraz spetnienia obowigzkéw wynikajacych z Ustawy o rachunkowosci
miedzy innymi zamknigcia i ponownego otwarcia ksigg na dzien zmiany formy
prawnej spotki jawnej w spotke z ograniczong odpowiedzialno$cia™.

3.3. Operacyjne przeprowadzenie fuzji

Rownolegle z prowadzeniem dziatan prawnych przygotowywano fuzje od
strony operacyjnej. Glowne dziatania jakie zostaly w tym zakresie, jeszcze przed
formalnym zakonczeniem fuzji to:

1. Pelna integracja systemow informatycznych. System informatyczny stosowany
do sprzedazy i magazynowania w polskich aptekach jest bardzo dobrze zestan-
daryzowany i odbywa sie¢ za pomoca oprogramowania komputerowego firmy
KAMSOFT. Farmaceuci zostajg przeszkoleni do pracy z tym programem jesz-
cze w trakcie studiow lub nauki w technikach farmaceutycznych, a nastgpnie
podczas stazow, co eliminuje konieczno$¢ przystosowywania pracownikow do
nowego systemu informatycznego. Integracji wymagaly natomiast systemy fi-

15 Art. 491 § 1 i 2 oraz art. 492 ustawy Kodeks Spotek Handlowych z dn. 15.09.2000 r. (DzU
2000, nr 94, poz. 1037, z p6zn. zm.).

18 Art. 12 Ustawy o rachunkowosci z dn. 29.09.1994 r. (DzU 1994, nr 121, poz. 591, z pozn.
zm.).
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nansowo-ksiggowe spotek jawnych czego dokonano na poczatku roku 2013.

W zakresie oprogramowania firmy KAMSOFT przygotowania do fuzji ograni-

czyly si¢ natomiast tylko do podpisania uméw przedwstepnych o cesji licencji

do oprogramowania aptecznego, tak aby oprogramowanie niezb¢dne podczas
dokonywania fuzji nawet na moment nie przestato dziataé.

2. Ujednolicenie warunkéw zatrudniania pracownikow. Z czterech taczacych si¢
spotek tylko jedna z racji wielko$ci zatrudnienia (powyzej 20 0séb) zobowia-
zana byla do posiadania regulaminu pracy i regulaminu wynagradzania i byta
to spotka dokonujgca inkorporacji pozostatych. Pozostate zgodnie z przepisami
prawa pracy’’ nie mialy obowiazku mie¢ takich dokumentow. W tej sytuacji
pracownicy spotek inkorporowanych zostali z wyprzedzeniem poinformowani
o zamierzonych przeksztalceniach wiasnosciowych, o trybie i podstawach
prawnych zmiany pracodawcy oraz regulacjach majacych obowigzywac ich
w przyszlosci. Wszyscy pracownicy zaakceptowali zmiany bez zastrzezen,
gdyz nie tylko nie odbieraty im one zadnych praw a wrecz ich status prawny
byt od tej pory w firmie jeszcze lepiej uregulowany.

3. Wynegocjowanie nowych umoéw z dostawcami. Mimo ze samo podpisanie
nowych uméw z dostawcami odbylo si¢ juz po cato$ciowym formalnym za-
mknieciu fuzji, negocjacje w tym zakresie byly prowadzone juz w jej trakcie.

4. Przygotowanie nowej spojnej wizualizacji przedsigbiorstwa, m.in. szyldow,
kolorystyki itp.

5. Przygotowanie nowych urzadzen fiskalnych, ktére musiaty rozpoczaé prace
z chwilg urzeczywistnienia si¢ fuzji w sensie prawnym.

Bezposrednio moment dokonywania fuzji wymagal wylaczenia punktow
sprzedazowych na dwa dni w celu nowego ,,ometkowania” asortymentu, zmiany
wizualizacji, aktualizacji oprogramowania, wymiany urzadzen fiskalnych. Po tym
okresie dziatania nowej firmy ograniczaly si¢ do prowadzenia akcji informacyjne;j
wsrod klientow, ktora miata za zadanie u§wiadomié im, ze mimo zmiany nazwy nic
w funkcjonowaniu ich apteki nie zmieni si¢ na gorsze, w szczegdlnos$ci, ze nie
zmieni si¢ personel (co ma znaczenie dla sporej grupy, zwlaszcza starszych klientow
aptek). Ponadto dokonano aktualizacji wszystkich umoéw biznesowych -
z dostawcami towaréw handlowych, refundacyjnych, ale takze z dostawcami me-
didéw i ustug. Dokonano takze sprzedazy zbytecznych sktadnikow majatku trwatego,
a takze ograniczono zatrudnienie w grupie personelu pomocniczego o 50% i admini-
stracyjnego o 33%.

3.4. Korzysci z przeprowadzenia fuzji

Opisana w niniejszym artykule fuzja przez inkorporacje byla dla bioracych
w niej udzial firm ogromnym obcigzeniem prawnym, wigzata si¢ takze z poniesie-

17 Art. 104 § 2 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 . Kodeks Pracy (DzU 1998, nr 21, poz. 94,
Z podzn. zm.).
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niem kosztéw pomocy prawnej, optat sadowych, wynagrodzen biegtego rewidenta.

Niemniej pozwolita na uzyskanie spotce bardzo znaczacych i dlugofalowych korzy-

$ci:

1. Polepszenie swojej pozycji konkurencyjnej na rynku, zwigckszenie udziatu
w rynku, a przez to renegocjowanie na znacznie korzystniejszych warunkach
umow z dostawcami towarow. W wyniku dokonania tej renegocjacji marza de-
taliczna poprawita si¢ o 4%. Pozwolilo to w konsekwencji na poprawe rentow-
nosci, ktora umozliwia firmie pozostanie na rynku i jej rozwoj, zamiast powol-
nej wegetacji i wehodzenia w fazg¢ schytkowa. Przy znaczacym portfelu zamo-
wien uelastyczniono takze system dokonywania zamowien i zarzadzania zapa-
sami wprowadzajac w porozumieniu z dostawcami petny model just in time.
Ten gtéwny cel realizacji fuzji nie jest mozliwy na zasadach aliansu lub przeje-
cia ze wzgledu na obowigzujacy w Polsce system prawa farmaceutycznego,
gdyz prawo to wymaga dokonywania transakcji wytacznie na rachunek danej
firmy bez mozliwosci dalszej odsprzedazy toward6w w postaci hurtowe;.

2. Ulatwienia w zarzadzaniu personelem, a w szczegdlnosci zarzadzaniu czasem
pracy personelu — przez umozliwienie przenoszenia personelu miedzy po-
szczegblnymi punktami sprzedazowymi, szczegodlnie w okresie urlopowym lub
zwickszonej absencji chorobowe;.

3. Ograniczenie kosztow zatrudnienia personelu pomocniczego i biurowego —

0 50% dla personelu pomocniczego i 33% dla personelu biurowego.

Wygenerowanie zyskow na sprzedazy zbgdnych sktadnikéw majatku trwatego.

5. Polepszenie si¢ $wiadomosci marki w oczach klientow oraz utatwienie dostgpu
do swojej oferty — np. klient zamawiajac lek w jednym punkcie sprzedazowym,
moze go odebra¢ po pracy w innym punkcie sprzedazowym blizej swojego
miejsca zamieszkania.

Ea

Podsumowanie

Wspdlczesnie w wielu branzach mate przedsiebiorstwa funkcjonuja na tych
samych rynkach co podmioty $rednie i duze. Przyktadem takiej branzy jest sprzedaz
detaliczna farmaceutykow. Strategia rozwojowa matej firmy w takiej branzy rozu-
miana jako sposob realizacji misji i celow strategicznych, odzwierciedlajacy kierun-
ki i zakres rozwoju przedsiebiorstwa, wymaga podejmowania rywalizacji konkuren-
cyjnej ze znacznie silniejszym przeciwnikiem i w sytuacji duzej nierownowagi za-
sobow. Implikuje to podejmowanie dziatan niestandardowych z punktu widzenia
wielkos$ci whasnej organizacji. Przyktadem tego moze by¢ koncentrowanie kapitatu
matych przedsigbiorstw w drodze fuzji przez inkorporacje, co zostalo opisane
w niniejszym artykule. Dziatanie takie, chociaz wymaga skomplikowanych procedur
prawnych, pozwala na osiaganie bardzo korzystnych efektow ekonomicznych, ta-
kich jak polepszenie pozycji konkurencyjnej i renegocjowanie umow z dostawcami,
czego nastgpstwem jest znaczacy wzrost marzy detalicznej i zyskownosci firmy,
bardziej elastyczne zarzadzanie personelem, ograniczenie nadmiernego zatrudnienia
i sprzedaz zbytecznego majatku. Wszystkie opisane tutaj skutki prowadzg w konse-
kwencji do stabilizacji funkcjonowania firmy na rynku i umozliwiajg jej dalszy
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rozwoj, a zaniechanie proceséw koncentracji zrodzitoby ryzyko stagnacji a nastep-
nie likwidacji badZ upadtosci przedsiebiorstwa.
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INCORPORATION AS A WAY OF REALIZING SMALL ENTERPRISE DEVEL-
OPMENT STRATEGY (CASE STUDY)

Summary

This article presents issues surrounding the process of merger by incorporation of micro
and small enterprises dealing with the retail sale of pharmaceuticals. Firstly discussed are the
legal aspects of mergers and their possible variants available for micro and small enterprises,
followed by motives driving the entrepreneur taking the decision on the merger, and specific
features of the merger process in small businesses. Also discussed are the general methodo-
logical aspects of the research method based on case studies. Next, the specificity of mergers
in the pharmaceutical market are analyzed on the basis of existing pharmaceutical legislation.
Finally, a case study of a merger is presented and its benefits for the involved enterprises are
analyzed.
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