
Resnica je pogosto tisto, v kar si Ïelimo
verjeti. Tako je vpra‰anje, ali je doloãen pre-
vzem dolgoroãno prinesel zaÏelene uãinke,
eno teÏjih. Odgovori so odvisni od odkritosti
(»O tem raje ne bi govoril«), trenutka vpra‰a-
nja (»Imeli smo kar nekaj teÏav, a manjka sa-
mo ‰e malo, pa nam bo uspelo«) ter od vpra-
‰anega posameznika (»V razvoju smo imeli
same teÏave, a proizvodnja je sedaj bolj uspe-
‰na«). Vendarle lahko prepoznamo tri skupi-
ne: uspehe, delne uspehe in polome. 

O uspehu ali neuspehu lahko seveda sodimo
le nekaj let po prevzemu. Tudi pri zdruÏitvah
velja, da je uspeh relativna kategorija, morda
‰e toliko bolj zato, ker je pravih uspehov ma-
lo. Le v enem ali dveh primerih od desetih ve-
lja, da je bilo prevzeto podjetje uspe‰no inte-
grirano, da so se prihodki poveãali, donosnost
pa izbolj‰ala, da se produktne skupine ali sto-
ritve prevzetega podjetja trÏijo skozi kanale
prevzemnika, pri naãrtovanju in razvoju novih
izdelkov pa se upo‰tevajo izku‰nje in znanje z
obeh strani. 

Mnogo laÏe kot uspeh je opredeliti neuspeh.
Pod to oznako se podpi‰ejo podjetja, ki pri-
znajo, da »ãesa takega ne bi ‰e enkrat pono-
vili« ali da je bil prevzem dolgoroãno »po-
lom«. Jasno je, da v teh primerih dolgoroãna
priãakovanja prevzemnika niso bila izpolnje-
na. 

Najveã pa je primerov, za katere prevzemniki
trdijo, da so deloma uspeli. Cilji prevzema so
bili doseÏeni le deloma ali pa je integracija tra-
jala zelo dolgo in je bila povezana z velikimi
sredstvi. Tako je veliko prevzetih podjetjih v
nekak‰nem »srednjem svetu«: niso popolno-
ma integrirana, ne poslujejo posebno uspe-
‰no, a so del skupnih bilanc in prevzemniko-
vega procesa naãrtovanja. Zanje obstaja le ‰e
upanje, da bodo doãakala bolj‰e ãase – proda-
jo lastniku, ki se jim bo bolj posvetil, ali pa
vsebinsko integracijo v poslovni sistem seda-
njega prevzemnika.

DOBER ZAâETEK, 
MORAST KONEC 

Konec osemdesetih let je Siemens v sklopu
svoje strategije »triade« (evropski, ameri‰ki
in azijski trg) prevzel ugledno ameri‰ko pod-
jetje Rolm Communications. Tako kot Sie-
mens – pravzaprav njegova divizija za zase-
bne komunikacije - je tudi Rolm razvijal, izde-
loval in trÏil hi‰ne telefonske centrale. Na
ameri‰kem trgu je bil med veãjimi, a ne naj-
bolj dobiãkonosnimi podjetji iz te panoge.

Veã let velikega tru-
da je bilo po prevze-
mu usmerjeno v ak-
tivnosti, ki jih je naj-
bolje opisal izbrani
slogan integracije
»Best of both
worlds« – zdruÏiti
najbolj‰e dele obeh
tehnologij in pro-

duktnih druÏin. Celo sam predsednik uprave
omenjene divizije Siemensa je tretjino svoje-
ga ãasa preÏivel v Münchnu, tretjino pa na
Floridi, kjer je imel Rolm svoj sedeÏ. Bil je
namreã imenovan za direktorja Rolma. In
preostala tretjina njegovega ãasa? V zraku
nad Atlantikom. In ta del, kot mi je nekoã za-
upal v dvigalu na‰e centrale v Münchnu, je bil
najbolj duhamoren.

Ko sem pri Siemensu prevzel odgovornost za
sestavo strate‰kega dolgoroãnega naãrta za
divizijo zasebnih komunikacij, pod katero je
spadal tudi Rolm, sem se sooãil z velikim izzi-
vom: kako centralni upravi koncerna Siemens
AG pojasniti, zakaj pri integraciji Rolma niso
bili doseÏeni priãakovani rezultati. 

In kje se je pravzaprav zataknilo? Naãrtovanje
pred prevzemom je bilo opravljeno izvrstno in
za Siemens znaãilno. Analize so bile temelji-
te, proces prevzema natanãno doloãen in ko-
munikacija z vsemi deleÏniki izvrstna. Analiti-
ki so znali na pamet vse poslovne podatke o
ameri‰ki konkurenci. Budno so spremljali vsa-
ko njihovo poslovno potezo. ·tevilo telefon-
skih prikljuãkov, ki jih pokriva vsako podjetje,
je bilo izraãunano in napovedano z neverjetno
natanãnostjo. Napovedi prihodkov v prvih le-
tih po prevzemu so bile natanãne in podkre-
pljene z vrsto akcij, za katere so bili opredelje-
ni izvajalci in odgovorni.

Tudi strate‰ki cilj prevzema je bil jasen: sko-
kovito poveãati trÏni deleÏ na severno- in ju-
Ïnoameri‰kih trgih. Siemens je ocenil, da je
prepozen za osvajanje ameri‰kega trga z usta-
novitvijo in razvojem lastne druÏbe. Tudi de-
lovna sila, inÏenirji, so bili zelo iskani in dragi.
Pomanjkanje je bilo tako veliko, da so nekaj
ãasa vrednosti tehnolo‰kih podjetij merili kar
s ‰tevilom razvojnih inÏenirjev – milijon dolar-
jev po glavi.

Po uspe‰no izpeljanem prevzemu je Siemens
sproÏil vrsto dobro pripravljenih hitrih ukre-
pov. Vodja razvoja je ‰e tisti teden zamenjal
strani oceana in prevzel razvojno ekipo Rol-
ma. Zaprta je bila vrsta manj‰ih razvojnih lo-
kacij, najbolj‰im ljudem je bilo ponujeno me-
sto v Boca Ratonu na Floridi. Prodajna mreÏa
Rolma je ostala sicer nespremenjena, polovi-
ca prodajnikov pa je odletela v Evropo na in-
tenzivno ‰olanje o Siemensovih izdelkih, ki
naj bi jih prodajali v Ameriki. Predsednik upra-
ve Siemensove divizije je bil imenovan za
CEO Rolm Communications. Prej‰nji direktor
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se je moral posloviti, glavni finanãnik pa je
ostal, saj so se raãunovodski standardi in na-
ãin poroãanja javnosti zelo razlikovali od ev-
ropskih.

Tako se je zaãela faza integracije. Poslovna
zdruÏitev je napredovala dobro. Rolm je po-
stal del periodiãnega sistema strate‰kega na-
ãrtovanja. Sistemi poroãanja so se povezali.
Programi za razvoj vodilnega kadra so se
medsebojno obogatili. Korporacijske kulture
so ostale ‰e razliãne, a veliko truda je bilo vlo-
Ïeno v omogoãanje njihove kompatibilnosti.
Sistemi vodenja so se postopno prilagajali.

Nagrajevanje managerjev se je obogatilo s
komponento, ki je merila stopnjo prispevka
vsakega posameznika k napredku zdruÏitve.
Blagovni znamki sta se po vnaprej premi‰lje-
nem konceptu zaãeli zlivati: od »Rolm, a Sie-
mens company« prek »Rolm Siemens Com-
munications« do »Siemens«.

Moãno pa se je zalomilo pri integraciji izdel-
kov in sistemov. Eden od kazalcev napredka
in stopnje spojitve je bilo ‰tevilo »platform«,
popolnoma razliãnih produktnih druÏin tele-
fonskih central, ki so nastajale pri Siemensu
in Rolmu. Ob prevzemu jih je bilo 14 (nekate-

re so se vlekle ‰e iz ãasa, ko je Siemens prev-
zel Nixdorf), po dveh letih jih je bilo ‰e vedno
‰est. Stotine (dobesedno) razvojnikov so se
trudile, da bi v temelju razliãne sisteme poe-
notile po Ïe omenjenem naãelu »Best of both
worlds«. 

Kljub razliãnim zahtevam ameri‰kega in ev-
ropskega trga je bilo ‰est razliãnih produktnih
druÏin tudi za tako veliko podjetje, kot je Sie-
mens, preveã. Kdo bo obdrÏal pregled nad
vsemi funkcijami, modeli, cenami, posodobi-
tvami in dopolnitvami? Toda po drugi strani
tudi, kdo si bo upal »prerezati popkovnico« in
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se s tem odreãi stotinam milijonov dolarjev in
mark, ki so bile vloÏene v razvoj posameznih
produktnih druÏin na obeh straneh Atlantika?
Bilo je tudi nekaj rivalstva, ponosa razvijalcev
in nesprejemanja argumentov »nasprotne
strani«. 

Posledica tega je bila, da se je celoten poslov-
ni sistem zaãel preveã ukvarjati sam s seboj,
premalo pa s trgom, strankami in konkuren-
co. Prodaja se je zmanj‰evala, razvoji novih si-
stemov so zamujali, vãasih tudi po nekaj ãetr-

tletij. Procesi razvoja
so bili stra‰no ne-
skladni, razvojna
orodja pa razliãna.
Vpeljevanje v proiz-
vodnjo je bilo po-
manjkljivo. Zaãeli so
se podtalni boji med
neformalnimi klani
in navezami.

Zmagovalec je bila
seveda konkurenca.
Njihovi sistemi so

hitreje prihajali na trg, bili so preprostej‰i za
uporabo in bolj prilagodljivi, zato jih je bilo tu-
di laÏje prodajati kot kompleksne sisteme Si-
emens–Rolm.

Nadaljnja pot Rolma je bila trnova: razlike v
kulturi podjetij, velika odpu‰ãanja, zaprtje ra-
zvojnih oddelkov, slaba prepoznavnost na
ameri‰kem trgu … Ne, Rolm prav gotovo ni bil
eden od uspe‰nej‰ih Siemensovih prevze-

mov. Vsekakor pa prevzem, od katerega se
lahko veliko nauãimo.

RAZLOGI ZA USPEHE 
IN NEUSPEHE

In kaj odloãa o tem, ali bo s prevzemom dol-
goroãno nastala zgodba o uspehu ali pa nekaj,
o ãemer se bo le redko govorilo? Cela vrsta ra-
zlogov, od katerih so eni precej oãitni in dobro
poznani, drugi pa bolj skriti, a niã manj po-
membni. Zaãnimo s tistimi, ki so dobro izho-
di‰ãe za uspeh, konãajmo pa pri tistih, ki na-
vadno pripeljejo do teÏav in morebiti celo do
popolnega poloma.

Za dolgoroãen uspeh pri prevzemanju je ab-
solutno treba imeti jasne cilje in razloge za
prevzem. ·e tako dobra izvedba strategij in in-
tegracija prevzetih podjetij ne moreta nevtra-
lizirati strate‰kih napak pri naãrtovanju in iz-
peljavi prevzema. Dobra priprava in analiza
zelo poveãata moÏnosti za uspeh. Seveda je
treba pred vsakim prevzemom opraviti skrbni
pregled, ki bi moral dati odgovore na vsa klju-
ãna vpra‰anja. A pomembno je tudi to, koliko
dela se pri tem prepusti revizorskim hi‰am,
koliko energije pa nameni ustvarjanju lastne-
ga mnenja. Potreben je tudi temeljit pravni
pregled, posebej najpomembnej‰ih pogodb z
dobavitelji in kupci. Nekateri prevzemniki se
na »lepotne napake«, ki se ugotovijo pri skr-
bnem pregledu, sploh ne odzovejo. Îelja po
prevzemu je preprosto premoãna.

Zavzetost vodilnih se kaÏe v tem, koliko ãasa
uprava podjetja posveti pripravi na prevzem
ter kako se poglobi v pripravljene analize in
scenarije razvoja. Praksa kaÏe, da je zavzetost
vodilnih na zaãetku velika, posebej ko gre za
taktiãne priprave in proces pogajanj. Ko pa je
prevzem opravljen, se rad obesi na klin kot ka-
ka lovska trofeja v predsobi predsednika upra-
ve. Pri naãrtovanju in izvajanju procesov inte-
gracije je potrebne veliko veã potrpeÏljivosti,
vztrajnosti in znanja kot pri naãrtovanju in
taktiziranju ob prevzemu. Vãasih prevzemni-
kov management prepusti »malenkosti« kar
na novo imenovanim vodjem prevzetega pod-
jetja – velikokrat s katastrofalnimi posledica-
mi. Obstajajo seveda tudi ãastitljive izjeme, ko
se predsedniki uprav osebno zavzamejo za
poslovno integracijo in so njena gonilna sila.
Na zrelih trgih jih k tem spodbudijo tudi aktiv-
ni lastniki, ki uspeha prevzema ne merijo krat-
koroãno, temveã ‰ele po dolgoroãnih vplivih
na poslovanje prevzemnika in prevzetega
podjetja. 

Pri vsej raznoliãnosti primerov je eno popol-
noma jasno: prevzemi podjetij iz iste indu-
strijske panoge so veliko uspe‰nej‰i kakor
drugi, ker temeljijo na dobrem poznavanju pa-
noge in trga. Pri diverzifikaciji poslovanja s
prevzemi se velikokrat zatakne. Razumevanje
novih trgov ali celo drugaãnih poslovnih mo-
delov ni preprosto. Treba je kritiãno oceniti
izjave strokovnjakov z druge strani ter ugoto-
viti, ali so ocene trga in rasti realne. Nepove-
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zanost s temeljno dejavnostjo vodi prevze-
mnike v nova podroãja, ki jih ne poznajo, so
pa oãarani s hitro rastjo trga ali vsaj optimisti-
ãnimi napovedmi. Taki izleti se kaj hitro pre-
levijo v neprijetne izku‰nje. Glavni razlog za to
je, da zaradi nepoznavanja panoge na prevze-
to podjetje gledajo kot na finanãno naloÏbo,
zato ga ne zdruÏijo s svojim poslovnim siste-
mom. Tako sinergijski uãinki izostanejo, us-
peh pa je odvisen predvsem od kakovosti in
zavzetosti vodilne ekipe. Ta pa ne dobi vedno
podpore za razvoj podjetja, ki bi jo od prevze-
mnika potrebovala.

NAPAâNA OCENA TRGA –
PREPLAâN PREVEM
Kadar pride do poloma, pade krivda skoraj ve-
dno na napaãno oceno trÏnega potenciala, to
je znaãilno predvsem pri prevzemih zunaj te-
meljnih podroãjih delovanja podjetja, torej
pri diverzifikaciji. Oceniti trg, posebno tiste-
ga, ki ‰ele nastaja, je zelo zapletena naloga.
Veliko je primerov, ko so prevzemniki raãuna-
li s ‰tevilkami, ki se potem niti pribliÏno niso
uresniãile. Prva posledica tega je preplaãan
prevzem, druga pa kasnej‰e nezanimanje za
nadaljnji razvoj in vlaganje v prevzeto podje-
tje. 

Veãkrat se izkaÏe, da je podjetje slab‰e, kot je
bilo prvotno ocenjeno. Skrbni pregledi zmanj-
‰ajo moÏnost neprijetnih preseneãenj, ne mo-
rejo pa jih popolnoma prepreãiti. Pri zadevah,
ki jim ne posvetimo dovolj pozornosti, se pre-

vzemnik zana‰a na ustne izjave strokovnjakov
ali odgovornih vodilnih. Te se lahko izkaÏejo
za preveã optimistiãne ali premalo utemelje-
ne. Vãasih se nerodnosti zgodijo tudi velikim
prevzemnikom in to pri pomembnih kazalcih

obsega in uspe‰no-
sti poslovanja. Kako
naj si drugaãe razla-
gamo dejstvo, da se
je po Mobilkomo-
vem prevzemu Si-
mobila razvnela raz-
prava, ali je bilo ‰te-
vilo strank Simobila
pred prevzemom
pravilno izraãunano
in sporoãeno!

Slaba integracija onemogoãa dolgoroãni us-
peh prevzema. Kot je bilo Ïe veãkrat podarje-
no: s pravnoformalnim prevzemom se pravo
delo ‰ele zaãne. Podjetje je treba integrirati v
prevzemnikovo organizacijo ali v njegov po-
slovni sistem. Ciljna stopnja zdruÏitve je lah-
ko razliãna: od popolne, pri prevzemih iz iste
industrijske panoge in »mesojedih« prevze-
mnikih, do delne pri naloÏbah zunaj lastne pa-
noge in pri prevzemnikih »lovcih na veliko div-
jad« (glej ãlanek v septembrski izdaji Mana-
gerja, str. 24). Praksa kaÏe, da so prevzemni-
ki nagnjeni k temu, da pomembnost, komple-
ksnost in obseg aktivnosti, ki so potrebne za
uãinkovito integracijo prevzetega podjetja,
moãno podcenijo. Nedoslednost, oklevanje in
premajhna predanost pri procesu integracije

onemogoãajo izkoristek vseh sinergijskih
zmoÏnosti ter zelo omejuje moÏnosti za us-
peh.

Nekateri od navedenih razlogov za prevze-
mnikovo slavo ali pogubo so bolj, drugi manj
oãitni. Poznavalci pa mislijo, da je ignoriranje
razlik v korporacijski kulturi podjetij najpo-
membnej‰i vzrok za polome pri prevzemih.
Problem ni v razliãnost kultur. To je popolno-
ma obiãajno. Celo podjetja iz iste industrijske
panoge in istega nacionalnega trga imajo dru-
gaãno poslovno kulturo. Do polomije torej ne
pripeljejo razlike, ampak podcenjevanje njiho-
vega pomena. 

RE·ITEV: PRIPRAVA IN
VZTRAJNOST
Poslovni prevzem ni sam sebi namen. Treba
se je zavedati, da je uspeh moÏno oceniti ‰e-
le dolgoroãno, predvsem po tem, kako smo
prevzeto podjetje integrirali v svoje podjetje
ali poslovni sistem - ali izjemoma po tem, ka-
ko nam ga je uspelo prodati. Na poti integra-
cije prevzetega podjetja ãaka veliko pasti in iz-
zivov. Izognemo se jim z dobro pripravo,
vztrajnostjo in pozornostjo pri integraciji, ki
naj bo podkrepljena tudi z dovolj sredstvi.
Vãasih pa je pametno uporabiti tudi podporo
in pomoã skrbno izbranih poslovnih svetoval-
cev, ki so to pot Ïe veãkrat prehodili.
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