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Joint venture ja ilans
przedsi¢biorstw na ryn
migdzynarodow rozwazania
terminologiczn icyjne

1. Wprowadzenie

W dziatalnosci wspolczesnych przedsigbiorstw na rynkach miedzynarodowych
wazne miejsce zajmuja réznorodne formy wspotpracy. Migdzynarodowa koopera-
cja polega na nawigzaniu dtugotrwatych, opartych na wzajemnych porozumieniach
wspolnych przedsigwzig¢ migdzy comnajmniej dwoma przedsigbiorstwami z réz-
nych krajow, ktorych trescia jesti po it i eroko pojetym procesie
wytwarzania, od prac badawc l\@, 0@ 1 vxacje i produkcje, az
do marketingu'. Ten typ aktywnosci rozwija si¢ w nowej formie alianséw stra-
tegicznych, a wirdd nich wspdlne/przedsiewzigcia — joint venture — uwazany jest za
jeden z najbardziej znac @ 0j podarki $wiatowej. Ze wzgledu
na duzg réznorodnos¢ w ro. i€fiu zarowno pojecia alians strategiczny, jak ijoint

venture celem niniejszego artykutu jest przedstawienie dyskusji terminologiczne;j
na temat tych pojeé.

'R. Helm, Internationale Markteintrittsstrategien. Einflussfaktoren auf die Wahl der opti-
malen Form des Markteintritts in Exportmarkte, Josef Eul Verlag, Lohmar, K&éln 1997, s. 28-29;
J. Mengele, Horizontale Kooperation als Markteintrittsstrategie im internationalen Marketing,
Deutscher Universitits Verlag, Wiesbaden 1994, s. 20; R. Balling, Kooperation. Strategische
Allianzen, Netzwerke, Joint Ventures und andere Organizationsformen zwischenbetriebli-
cher Zusammenarbeit in Theorie und Praxis, Peter Lang, Frankfurt am Mein 1998, s. 12-17,
J. Schroeder, H. Wojciechowski, Wprowadzenie do biznesu miedzynarodowego, AE w Poznaniu,
Poznan 1998, s. 133. Warto zwrdcic¢ uwage, Ze marketing w tym ujeciu jest rozumiany jako sprze-
daz i nie oddaje rzeczywistej istoty marketingu.
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2. Dyskusja nad pojeciem ,,alians strategiczny”’

Istnieje duza niejednorodnos$¢ w definiowaniu pojecia aliansu. Termin ten
(z jezyka francuskiego: alliance) oznacza przymierze, sojusz, koalicje?. Studia
literatury przedmiotu® pozwalaja wyréznic¢ dwie grupy definicji alianséw — w ujeciu
szerokim i waskim. Wedtug szerokiego rozumienia alianséw sojusze mogg by¢
zawierane przez przedsigbiorstwa zarowno z dostawcami i odbiorcami, jak tez
z obecnymi-lub potencjalnymi konkurentami, a zatem moga mie¢ charakter
zaréwno horyzontalny, jak i wertykalny. Ujecie wezsze za$§ wskazuje, ze alianse
dotyczg ograniczonej liczby przedsigbiorstw stanowigcych rzeczywistych lub
potencjalnych konku j

W ramach tych
réznicujace prawno-
Jjowy, migdzynarodo

Powszechnie zna
ponowane w polowi

ozna wskaza¢ definicje
sieg przestrzenny (kra-
), zakres wspdtpracy czy tez wniesione zasoby.
, 0 szeroki okreslenie aliansu zostato zapro-
at 80. XX owcow z Business School w Fon-
tainebleau. Wedtug ich propozyc zek migdzy przedsigbiorstwami,
ktérego zamierzeniém jest zre ez partneréw wspdlnego celu®.
Oznacza to, ze kazda umowa o aliansem niezaleznie od jej formy
organizacyjno-prawnej, zasiggu ego, zakresu wspotpracy czy tez
whniesionych zasobdw.
Podobne stanowisko zajmuje.S. Sudarsanam, twier , Ze alians strategiczny
jest umowa lub porozumieniem, zgodnie z ktérym dwie lub wiecej firm wspot-
pracuje w celu osiggniecia pewnych celéw handlowych5
Réwniez szeroko alian egicz r, okreslajac go jako
porozumienie ukierunkowia Clxlu? aego celu, ktére stuzy
I

zabezpieczeniu przysztosci uczestniczacych w aliansie przedsigbiorstw®. W defini-

2W. Kopalifiski, Sto ,tw m@znych, Muza SA, Warszawa 2000,’s. 29.

3 Zob. ‘W tej sprawie mrin. B. Gatrette, P. Dus , Strategia aliansow na rynkus Poltext,
Warszawa 1996, s. 26; K. " Rumer, Internationale Kooperationen und Joint Ventures, Gabler,
Wiesbaden, 1994, s. 25; H. Meffert, J. Boltz, Internationales Marketing-Management, Verlag
W. Kohlhammer, Stuttgart 1994, s. 124-125; V. Lutz, Horizontale strategische Allianzen,
Steuer-und Wirtschaftsverlag, Hamburg 1993, s. 20; Ch. Bronder, Unternehmensdynamisierung
durch strategische Allianzen, Verlag Shaker, Aachen 1995, s. 13; S. Lubritz, Internationale
strategische Allianzen mittelstindischer Unternehmen, Peter Lang Européischer Verlag der
Wirtschaften, Frankfurt am Main 1998, s. 30.

4 D. Morris, M. Hergert, Trends in Collaborative Agreements, ,,Columbia Journal of World
Bussines”, Summer 1987, cyt. za: M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 1997, s. 24.

3 S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG-Press, Warszawa 1998, s. 284.
6 K. Rumer, op. cit., s. 25.
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cji tej, oprécz wspdlnego celu, jak w poprzednim ujeciu, podkre§lono réwniez dtu-
gookresowo§¢ sojuszu oraz obustronng korzys¢ dla partneréw. Zgodnie z definicja
K. Rumera, alianse mogg wystepowa¢ w wielu formach organizacyjno-prawnych.
Umowy krotkookresowe w tym ujeciu nie sg aliansami. W koncepcji L. Segil
alianse mogg mie¢ charakter zaréwno strategiczny, jak i taktyczny. Przyjmuje ona,
ze alians jest porozumieniem o charakterze strategicznym lub taktycznym zawie-
ranym dla wzajemnych korzy$ci migdzy co najmniej dwoma przedsiebiorstwami,
ktére maja zgodne lub uzupetniajace sig cele’.

Za szerokim rozumieniem aliansow opowiada si¢ rowniez M. Porter. Opie-
rajac sie na teorii tancucha wartosci, wyréznit on dwa zasadnicze rodzaje soju-
szOw, a mianowicie:

— alianse konkurenc
konkurujacych ze soba,

— alianse kompleme
béw przedsiebiorstw.

Zdaniem M. Portera, alianse mo owno przedsiebiorstwa konku-
rujace, jak i partnerzy o zasobach k ch. Nalezy podkresli¢, ze taka
propozycja w sposéb istotny modyf sowy paradygmat konkurencji
w sektorze.

Definicje aliansu s

e, czyli fac bow przedsigbiorstw

arne, czyli faczenie wzajemnie si¢ uzupelniajacych zaso-

rmutowang arrette’a i P. Dussauge’a mozna
uzna¢ za mieszczacg sie w szerokim ujeciu. Przyjmuja oni bowiem, ze ,,alianse
strategiczne to porozumienia mi@kzy wieloma niezalezn rzedsigbiorstwami,
ktore postanawiaja wspdlnie realizowac projekt lub prowadzi¢ specyficzng dzia-
falno$¢, koordynujac kompetencje, sposoby i niezbedne zasoby dziatania, raczej
niz: y .
< realizowac ten projekt hlb gf dILi@dta@l s@)dzielnie, ponoszac
ryzyko i stawiajgc czota konkurencji wytacznie we wlasnym zakresie,

— dokonywac¢ fuzji miedzy nimi lub przystepowaé do cesji badZ kupna‘dzia-
talnosci™®, {Q D]a

Alianse strategiczne ‘mozhat€z okreslic j »,80jusze nawigzywane pomie-
dzy przedsigbiorstwami bedacymi faktycznymi lub potencjalnymi konkurentami:
zmierzajg one do poprawy zarzadzania jakim§ przedsigwzigciem lub dziedzing
dziatalnosci poprzez/koordynowanie kompetencji, Srodkdw imiezbednych zaso-
béw w celu:

— osiggnigcia lepszej pozycji Konkurencyjnej przez wszystkich partnerow,

7 L. Segil, Strategische Allianzen. Systematische Planung und Durchfiihrung von Unter-
nehmensallianzen, Midas Management Verlag, St. Gallen 1998, s. 25.

8 B. Garrette, P. Dussauge, op. cit., s. 26.
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— dokonania miedzy soba fuzji, cesji lub akwizycji jakiej$ dziedziny dzia-
talnosci™.

Réwniez R. Narula i J.H. Dunning'® wskazujg na zawieranie alianséw w celu
dokonania fuzji lub akwizycji jakiej$ dziedziny dziatalnosci. Przyktadem moze
by¢ alians typu joint venture zawarty w 1989 r. migdzy holenderska firma Philips
i amerykanska firmg Whirlpool. Philips zaoferowat Whirlpoolowi 53% udzia-
16w w domenie urzadzef domowych za 381 mln USD, z mozliwos$cia wykupienia
pozostatych 47% w ciggu 3 lat'!.

Wezsze rozumienie alianséw prezentujg H. Meffert i J. Boltz'?, a takze Ch. Bronder'?,
ktorzy uwazajg, ze alianse strategiczne sg sojuszami dwoch lub wiecej niezalez-
nych przedsiebiorstw, bedacych ak encjalnymi konkurentami, ktdre
przez potaczenie ich wiasnych zas ierzonych celow osiagaja
lepsza pozycje konkurencyjng. Alians, z jednej strony, inien zapewnia¢ wzrost
potencjatu zasobdw, az drugiej — koszty i ryzyko powinny: rozktadac si¢ na uczest-
nikow.

Definicja ta wskazuje na wsp
prawnie i ekonomicznie niezalez
wiele dziatan oraz wzajemng wy
czace przedsiebiorstwa wnosza w
przedsigbiorstw kooperujacych w je
aliansu.

Podobne do ujgcia H. Mefferta i J. Boltza rozumi aliansu strategicznego
przyjmuje V. Lutz. Wedtug jej propozycji alians stanowi proces budowy strategicz-
nej przewagi i (lub) umocme ie po yc_]l konkurencyjnej partnerow, czasowo ogra-
niczong forme Wspolpracy ie wszystkich, obsza-
réw dziatania miedzy mini (L@Er%l tej samej branzy'.

Zblizone ujecie prezentuje S. Schwamborn, wediug ktérego alianse stra-
tegiczne to porozumienia miedzy co najmniej dwoma przedsigbiorstwami pozo-

stajgcymi prawnie i @ ﬁal ktore maja na celu umocnienie

9 Strategor,/Zarzadzanie firmg. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamosé, PWE, Warszawa
1995, s. 240.

10R. Narula, J.H. Dunning, Expldining International R&D Alliances and the Role of Govern-
ments, ,International Bussines Review” 1998, nr'7, s. 377-397.

' Ch.W.L. Hill, G.R. Jones, Strategic Management. An Integrated Approach, Houghton Mifflin
Company, Boston 1995, s. C503-C510, cyt. za: P. Brzezifiski, Joint venture jako strategia restruk-
turyzacji przedsiebiorstwa, ,,Ekonomika i Organizacji Przedsigbiorstwa” 2000, nr 11.

12 H. Meffert, J. Boltz, op. cit., s. 124-125; V. Lutz, op. cit., s. 20.
13 Ch. Bronder, op. cit., s. 13.
4V, Lutz, op. cit., s. 47.

ntalng miedzy minimum dwoma
rstwami ze wzgledu na jedno lub
¢, przy czym wszystkie uczestni-
znacza to, ze zwigzki strategiczne
chu wartosci nie zastuguja na miano
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wlasnej pozycji konkurencyjnej przez zewnetrzng synergie'>. W tym podejsciu
alians moga tworzy¢ jedynie przedsigbiorstwa konkurujace wykorzystujace efekt
synergii'S.

Badania nad aliansami strategicznymi, prowadzone zwtaszcza przez naukowcow
amerykanskich, wniosty wezsze rozumienie istoty aliansu. K.R. Harrigan, ktéra
analizowata dziatalnos$¢ spofek joint venture w trzynastu sektorach amerykanskich,
zdefiniowala alians jako spétke joint venture miedzy przedsiebiorstwami, z ktérych
jedno ma na celu wejscie lub utrzymanie si¢ na rynku partnera!’. Definicja ta ogra-
nicza rozumienie aliansu tylko do jednej formy organizacyjno-prawnej i do przy-
padkow wspotpracy migdzynarodowgej. Traktowanie jedynie spotek joint venture
jako alianséw nie wydaje si¢ uzasadn i.praktyka gospodarcza wskazuja
bowiem na wystepow i
odmiennych niz joint v

S. Lubritz, definiujgc alians, wskazuje na aspekt miedzynarodowy i proces
internacjonalizacji dzi Okresla on bowiem alians mig-
dzynarodowy jako dtu ang forme wspdipracy miedzy
przedsiebiorstwami po i wis,

W literaturze pojaw ienia pojecia ,,alians” i ,,alians
strategiczny”. Nie kaz jne moze by¢ traktowane jako
strategiczne, lecz tylko to, ktdre rady nia sytuacje W sektorze lub nawet
w catej gospodarce'. Pojecie aliansu strategicznego jest takze zwigzane z jego
znaczeniem dla uczestnikow por(Lumienia. Dla wielu p iebiorstw alians sta-
nowi czesto jedyny sposob umozliwiajacy poprawe ich pozycji konkurencyjnej
1 ma tym samym dla nich zng%/e st.rategiczne. Ten watek podkresla réwniez

i|w Z

A. Heck, dla ktérego alians T p@ratg é gimum dwoma nie-

15§, Schwamborn, Strategische Allianzen im internationalen Marketing, Deutscher Universi-
tits Verlag, Gabler, Wiesbaden 1994, s.A3.

10 Efekt synergii mozna @ {"Wﬂw&ia: 2 +2=X, X >4, cooznacza, ze
whniesione przez partnerow zaso 0gq przyniesé'tacznie’efekty wigksze niz rezultaty mozliwe
do osiagniecia przez zasoby Kazdego z partneréw z osobna, por. np. M.J. Stankiewicz, Kon-
kurencyjnoS¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach
globalizacji, Dom Organizatora TNOIiK, Torun 2002, s. 349.

17 K.R. Harrigan, Joint Véntures: Mechanism for Creating Strategic Change [w:] The Mana-
gement of Strategic Change, by A.M<Pettigrew, Bleckwell 1987, cyt.za: M. Romanowska, Alianse
strategiczne przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1997, s.713.

18S. Lubritz, op. cit., s. 30.

19 M. Romanowska, op. cit., s. 15; H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Pro-
blemy teorii i dylematy praktyki, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000,
s. 25. W dyskusji na ten temat nawigzuje si¢ do r6znego sposobu rozumienia istoty strategii i zarza-
dzania strategicznego. W tej sprawie zob. m.in. A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii
i praktyce, PWN, Warszawa—Krakow 2000, s. 11 i nast.
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zaleznymi przedsigbiorstwami, dla ktérych ma ona znaczenie strategiczne, tzn.
majace w diugim okresie znaczacy wptyw na konkurencyjnos$¢ partneréw w sek-
torze?®. W ujeciu strategicznym, oprécz istotnego znaczenia aliansu dla poprawy
konkurencyjnosci w sektorze, A. Heck zwraca takze uwage na aspekt czasowy.
Alians strategiczny ma charakter dtugookresowy, podczas gdy mozna wskazad
alianse krétkoterminowe, np. wspdlny udziat w targach czy wspdlne wykorzysta-
nie Srodkéw reklamy?!.

Definicj¢ ktadaca nacisk na aspekt strategiczny proponuje M. Romanowska,
piszac, ze ,,alians strategiczny to wspotpraca migdzy aktualnymi lub potencjal-
nymi konkurentami majaca wptyw na sytuacj¢ innych konkurentéw, dostawcow
lub klientéw w obre ch sektoréw™?2.

Watek strategicz strategicznego zapro-
ponowana przez H. j
kurentami, ktéra ma zapewni¢ poprawe ich pozycji konkurencyjnej. Nie samo
utworzenie aliansu, lecz jego osig nkurencji nadaje mu wymiar stra-
tegiczny?’. W nawigzaniu do prz kusji nad pojeciem aliansu, w ta-
beli 1 przedstawiono typologie al

Tabela 1. Typologia alianséw

Dominujace kryterium typologii Roc%alianséw
Uczestnicy aliansu L szerokie waskie
Charakter wspétpracy operatywne strategiczne
Zasieg wspotpracy krajowe miedzynarodowe

. 3 @ L ] . .
Liczba uczestnikow L\ e}alQe P multilateralne

|
Forma wspétpracy I ! | el a;jtazowfs ( l kapitatowe

Okres strategiczne taktyczne

Zrédter opracowanie wilasne. 4

Na podstawie pog@oiej@al\%e@cpaaliansu strategicznego nalezy pod-

kresli¢ kilka podstawowych elementéw konstytuujacych definiens tej kategorii:

20 A. Heck, Strategische Allianzen. Erfolg diirch professionelle Umsetzung, Springer Verlag,
Berlin—Heidelberg 1999, s. 4.

2l Ibidem, s. 29.
22 M. Romanowska, op. cit., s. 15.

23 H. Hungenberg, Bildung und Entwicklung von strategischen Allianzen- teoretische Erkléirun-
gen, illustriert am Beispil der Telekommunikationsbranche, Kooperation im Wettbewerb, 61. Wis-
senschaftliche Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir BWL, Bamberg, 25-29.05.1999,
s. 31.
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— celowoSciowy charakter — alianse maja zawsze okreSlony cel, przy czym naj-
czgSciej podkreslanym w definicjach celem jest utrzymanie badZ wzmocnienie
pozycji konkurencyjnej partneréw na rynku,

— dtugoterminowos¢ wspdtpracy — alianse sg formg wspétpracy o dlugim okresie,

— partnerstwo — alianse zawierane sg na zasadach partnerstwa i réwnorzgdnosci,

— proporcjonalno$¢ naktadéw i korzysci — alianse cechuje proporcjonalnosé relacji
wktadu i udziatu poszczegdlnych partneréow w stosunku do czerpanych korzysci,

— znaczenie strategiczne alianse maja na celu zmiang sytuacji w sektorze lub
catej gafezi, lub przynajmnie;j poprawg pozyCJl konkurencyjnej partnerow

W Swietle powyzsz
kutu mozna przyjac, z
konkurentami, ale ta

jest poprawa pozycji k
nych opcji strategiczne j twa, zamierzajacego by¢ aktyw-
nym uczestnikiem ryn alnego. Wspétpraca w formie
aliansu stanowi druga, obok konk ¢ podejmowania rywalizacji
W klasie Swiatowej” 24,

Kazde przedsigbiorstwo ma do sadnicze Sciezki rozwoju®®

1) rozwdj wewnetrzny (endogenic na wiasnych zasobach i umiejet-
noSciach, 1

2) rozwoj zewngtrzn (egzogelﬁczny) poprzez:

— fuzje, czyli polgczenie dwoch lub wiecej niezaleznych przedsiebiorstw,

— przejecia polegajace na byc u w catosci prz _]Can przedsiebiorstwo
innych lub wykupieniu pona

< kooperacje w formie ah 1)©0t e

Rozwdj wewnetrzny oznacza rozszerzenie dotychczasowego obszaru dziatania
przedsigbiorstwa, jego udziatw w rynku lub jego produktéw poprzez zaangazowa-
nie wtasnych zasobdw i %Z@W m:yﬁtenqalu przedsigbiorstwa. Stra-
tegia rozwoju wewne;trzn z'ha m ryzykiem, jednak jej efekty
wymagaja diugiego czasu, a ich zakres jest ograniczony dostepnoscig zasobow.
Rozwdj realizowany wytacznie poprzez dziatania wewnetrzne moze by¢ procesem
powolnym, obejmuje/bowiem diugi proces od powstania pomystu-do jego komer-
cjalizacji, nie dajac mozliwosci dostgpu do zewnetrznych umiejetnosci i zasobow.

24 A K. Kozmifiski, Zarzadzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 13.

25 W. Schaper-Rinkel, Acquisitionen und strategische Allianzen, DUV, GmbH, Wiesbaden
1998, s. 52; V. Lubritz, op. cit., s. 49; S. Schwamborn, op. cit., s. 109-116; Z. PierScionek, Strategie
konkurencji i rogzwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 281; R. Drewniak, Miejsce i zna-
czenie strategii aliansu wobec innych form budowania podstaw konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
,.Przeglad Organizacji” 2001, nr 7-8.
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Opcje strategicznego
rozwoju przedsiebiorstwa

A4 A4

Rozwdj wewnetrzny Rozwdj zewnetrzny

\ 4

[ i i

alianse alianse
strategiczne || taktyczne

TN

zontalne wertykalne

Rys. 1. Strukturalizacjz’i strategii rozwoju przedsiebiorstwa
Zrédto: V. Lubritz, op. cit., s. 49.

Rozwdj przedsi@biorstw. 7 ffug je-sta i-for Otpracy miedzy obec-
nymi lub potencjalnymi k<rn ﬂ@ r‘ng)roducentami i klien-
tami, ktorzy zdecydowali si¢ wspdlnie prowadzic jakie§ przedsiewziecie lub
rodzaj dzialalnoSci, integrujge i taczac swoje zasoby oraz umiejetnosei. Fuzja
nastepuje wéwczas, ia@w ﬁ igbiorstw, poczatkowo autonomicz-
nych, w wyniku um si¢, tworzg 3 spotke. Fuzja oznacza zatem
potaczenie przedsigbiorstw w jeden podmiot gospodarczy. W wypadku fuzji
zaden z partneréw nie przejmuje drugiego, lecz raczej tacza wspolnie swojg dzia-
falnos¢. Fuzja jest przedsiewzigciem ryzykownym. Mozliwos¢ kontroli podejmo-
wanych decyzji jest wprawdzie duza, a korzySci ekonomiczne najwicksze, jednak
w wypadku nieprzewidzianego, niekorzystnego przebiegu wydarzen ponosi si¢
najwigksze straty. Istotne znaczenie maja takze rdznice kulturowe, odmienny styl
zarzadzania obu partneréw, a takze sprzeczno§¢ intereséw menedzeréw przed-
sigbiorstw z interesami zalogi, obawiajacej si¢ redukcji zatrudnienia i zmian
personalnych w wyniku potaczenia. Niepowodzenia tej formy rozwoju zewngtrz-
nego przedsigbiorstw w latach 80. XX w. stanowily jedng z istotnych przestanek
zawierania alianséw strategicznych.
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Tabela 2. Podstawowe réznice migdzy aliansami a przejeciami

Kryteria oceny Alianse strategiczne Przejecia
Intensywno$¢ powigzan Mata lub Srednia Duza lub catkowita

. P . Pozostaja w zasadzie Zakoficzona w przypadku
Samodzielno$¢ ekonomiczna . 9% . @ W przyp

niezalezni firmy przejmowanej
: : 2y .. Podporzadkowanie firm
Wzajemne relacje Réwnie wazni e y
przejmowane;j

Mozliwo$¢é zakonezenia Mozliwo$¢ inicjatywy Mozliwo$¢ tylko po stronie
przedsiewziecia kazdego z partneréw firmy przejmujacej

Obszar dziatania Kilka obsz Cata dziatalno$¢
wy, ale ograni- 5
Okres o i wigzacy
Zrédto: U. Krystek, E. Zur, Handbuch Inter, i1 Globalizierung — eine Heraus-

forderung fiir die Unternehmensfiihrung, Sp: erlin—Heidelberg 2002, s. 210.

Przejecia polegaja na nabyciu (
pieniu ponad 50% jego udziatow dmiot, np. przez konkurujace
przedsigbiorstwo, instytucj¢ finans enedzerska (MBO, LMBO) lub
pracownikéw (EBO)?®. Technika wykupu, tzw. buy-out, pejawita si¢ w Stanach
Zjednoczonych w latach 60. XX w. Jej procedura pole zdobyciu kontroli
i przejeciu przedsigbiorstw (dzigki zdobyciu pakietu kontrolnego akcji lub odpo-
wiedniej liczby gloséw na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy) przez inny

podmiot. Charakterystyka tasppzwala na wyrazne rozgraniczenie form rozwoju
przedsiebiorstwa. Réznice te p(t)tﬁa% jatych kwestii®’:
—alians dotyczy jednego lub' aro tatani dsiebiorstwa, a nie

cafej jego dziatalnosci,
— alianse sg zawieran 4 y £Z rzeciwienstwie do fuzji czy przejec,
— partnerzy aliansév@i smmapozycjg rynkowa,

26 Praktyka gospodarcza krajéow Europy Zachodniej oraz Stanéw Zjednoczonych wskazuje
kilka odmian techniki przejecia kontroli nad firma poprzez jej wykup, np. management buy-out
(MBO) — menedzerski wykup przedsigbiorstwa, w ktorym podmiotem przejmujacym jest kadra
menedzerska wywodzaca si¢ z przejmowanego przedsiebiorstwa, leveraged management buy-out
(LMBO) — wspomagany menedzerski wykup firmy; jest to przejecie przedsigbiorstwa przez jego
kadre menedzerska, oparte na silnym zewnetrznym wspomaganiu finansowym ze strony np. banku
lub wyspecjalizowanego funduszu inwestycyjnego, employment buy-out (EBO) — technika zbli-
zona do MBO, z tym ze przejecie przez menedzeréw wspomagane jest wykupem pracowniczym.
Szerzej na ten temat: P.J. Szczepankowski, Fuzje i przejecia, PWN, Warszawa 2000, s. 97-109;
L. Lutz, op. cit., s. 45.

2T W. Lutz, op. cit., s. 47.

ci przedsigbiorstwa lub wyku-
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— partnerzy alianséw — mimo zawartego sojuszu — pozostaja zwykle niezalezni,
natomiast przedsiebiorstwa w wyniku fuzji i przeje¢ tracg swoja dotychczasowa
samodzielnos¢.

Réznice migdzy aliansami a przejeciami przedstawia tabela 2.

3. Joint venture - istota i zakres pojecia

Alianse strategiczne moga przybiera¢ rézne formy organizacyjno-prawne.
Jedna z nich stanowi rzedm@wzu;ma typu joint venture. W literaturze przedmiotu
prezentuje si¢ zrézZnicowane rozum int venture. Wedtug G.A. Schmolla zgod-
nie z ujeciem UN Centre for Tra ions (UNCTC) joint venture
jest partnerstwem dzy dwom iecej rstwami, ktére uczest-
nicza w zarzadzaniu mim, wnosza zasoby w formie kapitatu, technologii, czy tez
know-how, dzielg z ko?®. To ujecie G.A. Schmolla jest
szeroko wykorzysty nych i badaniach empirycznych,
realizowanych w ob rstwie” w Niemczech (Betriebs-
wirtschaftslehre).

G.J.B. Probst i Ch.C. Riili int venture oznacza kooperacje,
ego, prawnie niezaleznego pod-
miotu?. Zdaniem S. Schwamborn jo ture stanowi odrebne prawnie przed-
siewzigcie podlegajace kontr(ﬁ partneréw. S. Sch born podkresla utwo-
rzenie nowego przedsiewziecia oraz wprowadza dodatkowo kwesti¢ kontroli. Sg
to ujecia o charakterze formalnoprawnym, niewatpliwie trafne, jednak wyraZnie
zawezone. Nie oddajg one bowiemlistot Olneg przedsu;wzm;ma jego moty-
wow i przestanek okreslo %ml\ci\@ ernaCJonahzaCJl part=
nerow aliansu.

Wielu autoréw nawigzuje do zarzadzania wspolnym przedsu;wzu;mem twier-
dzac, Ze joint ventur lia apitatu wlasnego, obejmuje dwa
lub wiecej podmlotoxg @Wﬁ@k prawng, ktdére inwestuja w_przed-

siewziecie 1’ uczestnic zarzadzaniu nim?'. A. Sulejewicz podkresla ponadto cel

28 G.A. Schmoll, Kooperationen, Joint' Ventutes, Allianzen, Deutscher Wirtschaftsdienst, KéIn
2001, s. 37-38.

29 G.J.B. Probst, Ch.C. Riiling, Joint Ventures und Joint Venture-Management [w:] H. Schaum-
berg, Internationale Joint Venture, Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1999, s. 5.
30'S. Schwamborn, op. cit., s. 15.

31'S. Lubritz, op. cit., s. 50-51; H. Schaumberg, Internationale Joint Venture, Schiffer
— Poeschel Verlag, Stuttgart 1999, s. 5; R. Helm, op. cit., s. 29-30; G.A. Schmoll, op. cit., s. 37-38;
D.A. Ball, W.H. McCulloch Jr, International Business. Introduction and Essentials, Irwin Inc.,
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zawierania porozumienia typu joint venture, ktérym jest realizacja zamierzen stra-
tegicznych partneréw2.

W literaturze anglo-amerykaiskiej joint venture rozumiane sg szeroko i obejmuja
zaréwno wspotprace kapitatowa, jak i niekapitatowa przedsiebiorstw. W zwiazku
z tym rozrdznia si¢ dwie zasadnicze kategorie joint venture:

— udzialowe (equity joint ventures — EJV),

— kontraktowe (non-equity joint ventures — NEJV, contractual joint ventu-
res).

Udziatowe joint ventures powstaja w wyniku porozumienia co najmniej dwu
partneréw, ktorzy do realizacji wspolnych celow gospodarczych wnosza wktady
kapitatowe i tworzg wyodrebnione i izacyjnie przedsigbiorstwo,
natomiast kontraktowe
talow i tworzenia wspo

W literaturze niemieckojezycznej wprowadzono okreslenie ,,joint venture
wschéd — zachéd” (Jo n rodzaj joint venture Ost-West
obejmuje gtéwnie prze i udziatem kapitatu zagranicz-
nego, wyrazajace sojus iebiorstwami krajéw wschod-
nich**. Odmienne sg bo ia.

Joint ventures mo przedsigbiorstwami zaréwno
krajowymi, tworzac krajowe joint ve pochodzacymi z réznych krajow
— miedzynarodowe joint ventures®. Miedzynarodowe joint ventures w wigkszo-
Sci przypadkéw tworzg podmiot;‘zagraniczne z podmi majacymi siedzibe
w/panstwie przyjmujacym. Kraj pochodzenia partneréw nie jest jedyng réznicg
pomiedzy krajowymi i mi@dzyg wymi joint ventures. Miedzynarodowe joint

elu

ventures tworzone sg gtéwnie utatwiéni jhmiedzynarodowej,
natomiast partnerzy w kraju rI] @ ukujg zw tepu do know-how
i nowych sektoréw rynku krajowego®. Rodzaje joint venture z punktu widzenia

roznych kryteriow przedstavZFl tabela 3.

Jrowna

Burr Ridge, Hlinois 1993, s. 63; J.M. Geringer, L. Hebert, Control and Performance of Internatio-
nal Joint Venture, JJournal of International Business Studies”, Summer 1989.

32 A. Sulejewicz, Partnerstwo-strategiczne. Kompetencja XXIwieku, SGH; Warszawa 1997,
s. 150.

3 8. Lubritz, op. cit., s. 50-51; J. Mengele, op. cit., s/ 25.

34 . Zents, Ost-West Joint Ventures, Poeschel, Stuttgart 1992, s. 5-6; K. Langefeld-Wirth, Joint
Ventures im internationalen Wirtschaftsverkehr, Verlag Recht und Wirtschafts GmbH, Heidelberg
1990, s. 384.

35S. Sudarsanam, op. cit., s. 286; J.M. Geringer, L. Hebert, op. cit.; J. Mengele, op. cit., s. 25.

36 H. Schaumberg, op. cit., s. 8-9; H. Jahnson, Fuzje i przejecia. Narzedzie podejmowania
decyzji strategicznych, Liber, Warszawa 2000, s. 96-99.
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Tabela. 3. Kryteria klasyfikacji i rodzaje joint venture

Kryteria Formy joint venture

Zaopatrzeniowe joint venture

Badawczo-rozwojowe joint venture

Produkcyjne joint ventrure

Dystrybucyjne joint venture

Ustugowe joint venture

Joint venture dotyczace kilku lub wszystkich faz tworzenia
warto$ci dodanej

Obszar dziatania, ktérego doty-
czy joint venture

Dwoch partnerow (Duales Joint Venture)

Liczba partneréw
P dch partneréw (Multipartiales Joint Venture)

o kraju — krajowe joint

Ay Partoerow Partnerzy pochodzg z réznych

venture

jOw- migdzynarodowe joint

Wigk jority Joint Venture)
50:5 e (Equity Joint Vebture)
Mni rity Joint Venture)

Udziaty partnerow

Kro! ealizacji konkretnego projektu

Czas trwania wspotpracy Dhu et (O

Dobr entures

Intencja zawarcia ;
Wymuszone np. przez bariery p

ne i administracyjne

trie, Landsbach/Lech 1994,

Zrédto: R. Hiinerberg, Int‘rnationaleﬁ([arketing, Verlag Modern:
s. 130.

Joint ventures mogg przybi ne e, tanach Zjednoczonych
joint ventures poczqtkowo} @ (partnerships), a poz-
niej zaczety funkcjonowad takze w ormle kOI'pOI'ElC]l (corporanons)37 Obecnie
amerykanskie joint ventures,moga wystepowac¢ w formie spélek, takich jak:
partnership, limited ]% W a company i corporation, ktorych
odpowiednikami w p sq ar‘a? io spétka cywilna, spc’ﬂka Koman-
dytowa, spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia i spétka akeyjna®.

37 Partnership jest rodzajem spotki osobowej bez osobowosci prawnej, w ktdrej odpowie-
dzialno$¢ wspdlnikéw jest nieograniczona. Jest-ona odpowiednikiem polskiej spétki cywilne;.
Corporation jest spotka kapitatowa posiadajaca osobowos¢ prawng, w ktorej akcjonariusze odpo-
wiadajg za zobowigzania spotki do wysokosci zainwestowanego kapitatu. Jej odpowiednikiem
w prawie polskim jest spétka akcyjna. Zob. E. Kiedrowicz, Inwestycje zagraniczne [w:] Regulacje
handlu i biznesu miedzynarodowego. Migdzynarodowe transakcje biznesowe, red. R.R. Ludwi-
kowski, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 367.

38 Limited partnership jest spétkg osobowg bez osobowosci prawnej, lecz ze zréznicowang
odpowiedzialno$cig wspdlnikéw. Jej odpowiednikiem w prawie polskim jest spétka komandytowa.
Limited liability company posiada osobowoS¢ prawng, tworzona jest na podstawie umowy mie-
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Joint venture jako forma dziatalnosci gospodarczej w Polsce funkcjonuje jako
spotka mieszana — z ograniczong odpowiedzialno$cig lub akcyjna, w ktdrej jeden
z partneréw jest podmiotem zagranicznym.

Przeglad definicji pojgcia joint venture pozwala przyjaé, Ze joint venture sta-
nowi wspdlne, wyodrgbnione prawnie i organizacyjnie przedsigwzigcie co naj-
mniej dwoch partneréw pochodzgcych z réznych krajow, ktorzy dla realizacji
celéw wnosza komplementarne lub substytucyjne zasoby.

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do miejsca joint venture wsrod
strategii wejScia na rynki zagraniczne. Czgs$¢ autoréw uwaza joint ventures za
inwestycje o charakterze bezposrednim, czgs¢ zalicza je do aliansow strategicz-
nych. Nalezy wiec podja¢ stosowng kterze merytorycznym i for-
malnym.

Wedtug Miedzynar

raniczng inwestycja
bezposrednig jest inwestycja dokonywana w celu uzyskania trwatego wplywu na
dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w inny m wplywu na zarzadzanie nim.
Osiagnigcie takiego celu wigze sie p kowaniem w tym przedsiebior-
stwie kapitatu, ktory da dzaniu i sprawowaniu kontroli.
Organizacja Wspétprac OECD) réowniez ktadzie nacisk
na cel bezposredniego inwestora, t arzadzanie przedsigbiorstwem
funkcjonujacym w innym kraju, a ta gotrwatos¢ zaleznosci”, co wska-
zuje, Ze inwestycje te maja charakter lokat dtugoterminowych. Definicje obydwu
tych instytucji s dos¢ p wszechniMkceptowane i wykor ane w identyfikacji
obszaru badan i analiz nad problematyka bezposrednich inwestycji zagranicznych
(BIZ). §

Bezposrednie inwestycje z ic ., ieKtoryeh, autoréw, wystepuja
w_dwdch formach jako: r IT @“t“ée 8

—'samodzielne przedsiewzigcia na rynku zagranicznym (solo venture),

— wspdlne przedsigwzigcia zasgranica z innymi partnerami (joint venture).

Za'samodzielne prz Wﬂ ﬁtworzenie od podstaw nowych
przedsigbiotstw, tzw. inwestycje-gteenfield; p ie lokalnej firmy*, zaktadanie
oddziatéw za granica, tworzenie przedsiebiorstw siostrzanych. W niektdrych opra-

cowaniach za samodzielne przedsiewzigcie uznaje si¢ posiadanie co najmniej 90%
udziatléw w podmiocie zagranicznym.

Gospodar

dzy wspdlnikami i charakteryzuje si¢ ograniczong odpowiedzialnos$cig wspdlnikéw. Jej odpo-
wiednikiem w prawie polskim jest spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia. Zob. E. Kiedrowicz,
op. cit., . 367.

¥ Niektorzy autorzy zaliczajg przejecia do alianséw strategicznych, np. P.J. McGoldrick,
G. Davies, International Retailing. Trends and Strategies, Financial Time Management, London 1995,
s. 143—144; L. Segil, op. cit., s. 36.
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Za wspdlne przedsiewzigcia bedace formag inwestycji bezposredniej uznaje
si¢ udziatowe joint venture*®. Za wspdlne uwaza si¢ przedsiewzigcia o poziomie
udziatéw od 10% do 90%. Limit 10% uwazany jest przez OECD i MFW za mini-
malny udzial pozwalajacy na efektywny wplyw na zarzadzanie zagranicznym
przedsigbiorstwem, ktéry nalezy jednak traktowacd elastycznie, gdyz w zagranicz-
nych inwestycjach bezposrednich mogg by¢ uwzglednione inne formy partycypacji
w zarzadzaniu (np. reprezentacja w radzie nadzorczej lub inne formy wspétdecy-
dowania). Czeg$¢ krajow przyjmuje jednak wyzsze warto$ci minimalnych udzia-
16w, traktowanych jako dolng granicg¢ dokonania bezposredniej inwestycji. Przyj-
mowane w ustawodawstwie poszczegdlnych krajow minimalne limity mieszczg si¢
w przedziale 10-25 iedzynarodowym joint venture
sg tak niskie, ze nie yzji przez innych part-
neréw spoiki, to ma westycji poSredniej lub
aliansu strategicznego z niewielkim udziatem wtasnoSciowym. J. Mengele uwaza,
ze tylko udzialowe i wi Sci jednak nie przekraczajace 99% joint
ventures s3 ,,bliskie” S

Podejscie takie li przedsiebiorstwo zagraniczne
whnosi kapitat, a jego celem jest wu na zarzadzanie nim, to joint
venture w szczegolnosci dziatem kapitalu zagranicznego
ednie. W joint venture oprocz tego,
ze partnerzy zgodnie|z ustalonakvyv umowie proporcja w a do wspdlnego przed-
siewzigcia kapitat, to ponadto'wnosza aporty rzeczowe, know-how, znajomosé
rynku, miejscowych przepisow i zwyczajow, powigzanie z krajowymi i zagranicz-
nymi kanatami sprzedazy i zakupu. W ramach joint venture nastepuje wzajemny
transfer zasobéw materialnych-niématerial jest nie tylko wptyw na
zarzadzanie, ale najczgécie], :L@jﬁ:@ﬁ j obydwu aliantéw na

h

rynkach dotychczasowych i nowych.

et TOWN A

Podsumowujac przeprowadzone rozwazania, mozna stwierdzié, ze dla wigk-
szo$ci autoréw joint ventures stanowig rodzaj aliansu strategicznego. Stanowisko
takie wéréd autoréw anglojezycznych reprezentujg np. K.R./'Harrigan, J.D. Lewis,
PW. Beamish, P.J. McGoldrick, G. Davies, niemieckojezycznych J. Mengele, R. Helm,

40 E, Sitek, Determinanty wspdotdziatania strategicznego w miedzynarodowym joint venture
[w:] Wspotdziatanie strategiczne w gospodarce, AE we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 67.

4 Najwyzszy 25% minimalny udziat inwestora zagranicznego w bezposredniej inwestycji
przyjmowany jest w Australii i Nowej Zelandii, E. Sitek, op. cit., s. 35.

42 J. Mengele, op. cit., s. 24-26.
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S. Schwamborn, L. Segil, J. Zentz, a wérdéd autoréw polskich M. Romanowska,
H. Chwistecka-Dudek, A. Nowakowski, M.A. Sulejewicz, Z. PierScionek, W. Sroka
1inni.

Mimo ,,bliskosci” udziatowego joint venture i inwestycji bezposredniej w nawig-
zaniu do prowadzonej w artykule dyskusji uznano, ze szeroko rozumiane joint
venture nalezy do kooperacyjnej formy migdzynarodowej aktywnosci przedsig-
biorstw*,
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The Joint Venture as an Allianc the International
Market - Considerations on Ter

In this article, the aut
German and English literature on the s discusses both narrow and broad
approaches. According to the former, be sealed between competitors;
while in the latter approach, unions m: by enterprises both with suppliers
and customers, as well as with curren petitors. In addition, the author
provides definitions that differentia sational forms of co-operation,
spatial reach (national, international), ration, and resources contributed.

In a similar manner, the author defines nd types of joint venture as a form
of strategic alliance and the method of entering foreign markets.
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