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Alianse strategiczne - atrakcyjna bron
w dziatalnosci ponadnarodowej (i

Alianse strategiczne z udziatem polskich
przedsiebiorstw

nalizujgc alianse strategiczne przedsie-
biorstw z udziatem strony polskiej, mozna
= zauwazZy¢ wyrazna cezure czasowg w roku
1990 — zaréwno w formie, jak i dynamice rozwoju
tych uméw. Do roku 1990 powigzania te mialy dosé
luzny charakter i obejmowaly nonequity alliances
i joint ventures.

Pierwsze joint ventures powstaly w roku 1976
dzigki rozporzgdzeniu Rady Ministréw z tego roku.
Rozporzadzenie to mialo jednak charakter restryk-
cyjny i stwarzalo raczej malo atrakcyjne warunki
finansowo-organizacyjne dla inwestoréw zagranicz-
nych. Dlatego tez bylo ono do roku 1990 trzykrotnie
zmieniane na bardziej korzystne dla strony zagra-
nicznej. Mimo wielu zmian w uwarunkowaniach
prawnych, w okresie 1976-1989 zarejestrowano
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tures przyjmowaly w Polsce forme spotki z ograni-
czong odpowiedzialnoscig, charakterystyczng dla
przedsiewzieé niewielkich. Istniala réwniez moz-
liwosé utworzenia joint venture w formie spotki
akeyjnej, ale to rozwigzanie byle wykorzystywane
w przypadku wigkszej liczby udzialoweéw oraz bar-
dzo duzego przedsigwzigcia. Dlatego tez druga moz-
liwos¢ byla wykorzystywana przez inwestoréw za-
granicznych w znikomym stopniu.

W okresie do 1990 roku umowy franchisingowe
nie byly zabronione w prawodawstwie polskim.
Jednak prawo dewizowe éwcze$nie obowigzujace
nie stwarzalo mozliwosci zawarcia takiej umowy.
Za szczegdlng bariere uznano ograniczone mozliwo-
§ci transferu oplat franchisingowych w walutach
wymienialnych. Ponadto do roku 1985 nie byly
uregulowane stosunki prawne, dotyczgce ochrony
znakéw towarowych, ktére tworzg podstawe umo-
wy franchisingowej. Dlatego tez do roku 1990
przedsiebiorstwa zagraniczne nie byly zaintereso-
wane wspélpracag z partnerami polskimi na zasa-
dzie uméw franchisingowych.

Istniala natomiast kwestia sojuszy w formie non-
equity alliances. Ze wzgledu na brak §cistej i bezpo-
§redniej wspélpracy miedzy przedsiebiorstwami
polskimi a zagranicznymi (odbywata si¢ ona prze-
waznie poprzez przedsiebiorstwa handlu zagranicz-
nego) rodzi si¢ watpliwosé co do realnosci rozpo-

wszechnienia takiej formy kooperacji. Mozliwe jed-
nak bylo powstawanie wspdlnych projektow, zwia-
zanych z badaniami i rozwojem w dziedzinach,
w ktérych polskie osiggniecia zaliczane byly do
znaczgcych na Swiecie. Pojawia sie jednak watp-
liwo&é, czy projekty te catkowicie spelnialy warunki
definicji aliansu, przyjetego w niniejszej pracy. Stad
tez nie wyklucza si¢ istnienia alianséw typu non-
equity w Polsce przed rokiem 1990, jednak byly to
bardzo sporadyczne przypadki. Z punktu widzenia
prawnego i ustrojowego, alianse strategiczne w for-
mie minority equity alliances do 1990 roku nie
mogly wystepowad i nie wystepowaly. Podsumowu-
jac rozwazania dotyczgce wystepowania alianséw
strategicznych do roku 1990 mozna zatem stwier-
dzi¢, iz wystepowaly one w formie joint ventures
oraz, przynajmniej potencjalnie, w formie nonequi-
ty strategic alliances.

W konicu lat osiemdziesigtych i na poczatku lat
dziewiecdziesiatych nastapily ogromne zmiany ust-
rojowe w kierunku gospodarki rynkowej. Zostaly
one oparte m.in. na stworzeniu liberalnych i stabil-
nych warunkéw dla dziatalnoéci gospodarczej pod-
miotéw funkcjonujacych w naszym kraju. Budowa
nowego systemu dotyczyla réwniez warunkéw pro-
wadzenia dzialalno$ci gospodarczej w Polsce przez
inwestoréw zagranicznych. Dzigki zmianom w pra-
wie gospodarczym, rozszerzono mozliwoSci powia-
zah miedzynarodowych z udzialem polskim o zwig-
zki wyraznie kapitalowe, stworzono warunki do
korzystania z powiazan niekapitalowych (mozli-
wych do stosowania przed 1990 rokiem), ktére byly
weczeéniej nieoptacalne, oraz poprawiono zasady po-
wigzan juz istniejacych.

Od poczatku lat dziewieédziesigtych rozwijajg sie
w Polsce powigzania miedzynarodowe oparte na
franchisingu. W polskim prawodawstwie umowy
franchisingowe nie sg usankcjonowane odrebnymi
przepisami i maja charakter umowy nie nazwanej.
Prawdziwy rozwéj tej formy datuje sie od 1990
roku, po wejéciu w zycie ustawy z 15 lutego 1989 r.,
ktora gwarantuje regulacje naleznosci z partnerem
zagranicznym w walutach wymienialnych. W §wie-
tle polskiego prawa powigzania franchisingowe po-
dzielone zostaly na trzy zasadnicze grupy wedlug
typu dzialalnoéci. Pierwsza grupe obejmujg takie
dziedziny, jak ustugi transportowe, spedycyjne,
w ktérych splaty dewizowe nie wymagaja zadnych
dodatkowych zezwolefr. Inna grupa to ustugi re-



klamowe, akwizycyjne, audytorskie i konsultingo-
we (w zakresie ekonomicznym i zarzadzania); w ra-
mach tej grupy przekazanie walut za granice moze
nastapi¢ na podstawie zezwolenia dewizowego.
Ostatnig grupe tworza pozostale, poza wymieniony-
mi, dziedziny dzialalnosci gospodarczej, w ktorych
zaplata za uslugi jest uzalezniona od otrzymania
przez polskiego franchise-biorce indywidualnego
zezwolenia dewizowego na zakup i przekazanie za
granice walut wymienialnych. Dodatkowym ulat-
wieniem dla zawierania w Polsce uméw franchisin-
gowych jest stale powigkszajace si¢ grono panstw
(obecnie jest ich ponad 50), z ktérymi kraj nasz
podpisal porozumienie o unikaniu podwéjnego opo-
datkowania. Poczawszy od roku 1990 zauwazalny
jest znaczny wzrost iloéci migdzynarodowych uméw
franchisingowych z partnerami polskimi. Wykorzy-
stujgc tego typu powigzania, pojawily si¢ na rynku
polskim m.in. Burger King, McDonald, Pizza Hut,
Tele Pizza, Coca Cola, Neste Oil, Adidas, Kodak,
AGFA, Rank Xerox i wiele innych. Charakterys-
tyczne jest, iz najczesciej korzystajg z uméw fran-
chisingowych firmy zagraniczne, prowadzgce dzia-
lalnoéé opierajacy si¢ na produkeji szeroko rozu-
mianych produktéw (ustug) konsumpcyjnych, ktére
nalezg do grupy dziedzin wymagajacych specjal-
nych, indywidualnych zezwolefi dewizowych.
Oprécz wchodzenia na rynek polski przez firmy
zagraniczne droga uméw franchisingowych warto
odnotowaé, iz powstaja proby wykorzystania tego
typu powiazan migedzynarodowych przez firmy pol-
skie, chcace zaistnieé na rynku miedzynarodowym.
Przyktadem takim jest A. Bikle. ktory poprzez sieé

franchisingowa wchodzi na rynki Belgii, Francji,
Wielkiej Brytanii i Szwajcarii. Jak do tej pory firma
A. Bikle jest pierwsza polska firmg, ktéra wchodzi
na rynki zagraniczne wykorzystujgc umowy fran-
chisingu.

Jedna z najczeéciej wykorzystywanych form
wchodzenia na rynek polski przez przedsiebiorstwa
zagraniczne w latach dziewieédziesigtych jest joint
venture. Na tak duze zainteresowanie tg formg
powigzanh miedzynarodowych mialo wplyw niewat-
pliwie wiele czynnikéw: liberalizacja wymogéw for-
malnb-prawnych, ulatwienia podatkowe, celne, do-
step do nowych branz i inne. Tempo wzrostu popu-
larnoéci tej formy aliansu przedstawia rysunek 3.

W Polsce przewazajg érednie i mate joint ventures
z udzialem kapitalu zagranicznego. Jedynie 1,5%
wszystkich spétek joint venture posiada kapital
zagraniczny wigkszy niz 1 mln USD (242 spoiki).
Natomiast 75% to spétki male, nie przekraczajace
50 tys. USD zainwestowanego kapitalu zagranicz-
nego. Na terenie Polski najwiecej jest spélek
z udzialem kapitalu niemieckiego (ponad 3 tys.).
Jednak najwiecej inwestycji duzych, przekraczajg-
cych 1 mln USD, pochodzi ze Stanéw Zjednoczo-
nych (49 spoélek), dopiero drugie miejsce zajmuja
spotki z kapitalem naszych zachodnich sgsiadéw
(42). Na dalszych miejscach uplasowaty sie: Francja
(19), Austria (17), Wielka Brytania (15), Kanada
(13)12).

Nowg forma powiazah migdzynarodowych przed-
sigbiorstw powstalych w Polsce po 1990 roku jest
czesciowy wykup przedsigbiorstwa na mocy ustawy
o prvwatvzacji przedsiebiorstw panstwowych
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Rys. 3. Liczba zarejestrowanych spotek z udziatem zagranicznym (joint venture) w latach 1990-1993 i w pierwszym
pétroczu 1994

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Zmiany strukiuralne grup podmiotéw gospodarczych w 1990 roku, GUS,
Warszawa, luty 1991, s. 16. Zmiany strukturaine grup podmiotéw gospodarczych w 1992 roku, GUS, Warszawa 1993, s. 19.
Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarczych w 1993 roku, GUS, Warszawa 1994, s. 88-89. Zmiany strukturalne grup
podmiotéw gospodarczych w pierwszym pdiroczu 1994 roku, GUS, Warszawa 1994, s. 86-87.



Tab. 1. Spotki z udziatem kapitatu zagranicznego powstate w wyniku prywa-

tyzacji przedsigbiorstw parnstwowych

zakup wymaga zezwolenia mini-
stra spraw wewnetrznych.

W wyniku: Wraz z pojawieniem si¢ wszys-

Wyszczegéinienie Ogétem udostepniania whniesienia tkich rodzajéw powiazah miedzy-

akcji (udziatéw) majatku narodowych przedsigbiorstw,

jednoosobowych | zlikwidowanych Pol . b 2

spétek Skarbu przedsigbiorstw w Folsce moz/I}a Zao ser.wow’ac

Parstwa parstwowych znaczny rozwdj form alianséw

OGOLEM : strategicznych. Oprocz wczeéniej

Stan w dniu: 31.12.1990 2 0 2 istniejacych joint ventures (i
31.12.1991 15 7 8 i ;

zalnie n -

31.12.1992 39 24 15 przypuszczamie on'equzty . al

31.12.1993 75 51 24 liances) pojawily si¢ sojusze

W % ogdtu spdtek prywatyzowanych, powstatych z przeksztatcenia przedsigbiorstw
panstwowych lub wniesienia majgtku zlikwidowanych przedsiebiorstw parnstwowych

o charakterze franchisingu oraz
czeéciowego wykupu. Dzigki te-

Stan w dniu: 31.12.1990 20,0 0,0
31.12.1991 32,6 23,3
31.12.1992 48,8 47,1
31.12.1993 48,1 52,0

50,0 mu od 1990 roku pojawily sig
2(1)’(7) w Polsce alianse strategiczne we
414 wszystkich mozliwych formach.

Zrodto: Prywatyzacja przedsiebiorstw parisiwowych wediug stanu na 31.12.1993, GUS,

Warszawa 1994, s. 30.

Tab. 2. Akcje lub udziaty Skarbu Panstwa udostepnione osobom zagranicz-

nym w procesie prywatyzacji kapitatlowej

Mozna zatem stwierdzié, ze
alianse strategiczne staja sie at-
rakcyjne nie tylko dla firm mieg-
dzynarodowych, dzialajacych na

Liczba Akcie | udzialy sprzedane terenie pafistw rozwiniety ch, ale
Wyszczegéinienie wyemitowanych - réwniez jako sposéb wejscia
akdji (udziatow) | °g%tem | 1991 [ 1992 1 i85 i funkcjonowania na rynku pol-
w tysigcach skim. Zjawisko to jest szczegélnie
OGOLEM 77967 74615 20445 17735 36435 widoczne w okresie po 1990 roku’
z przeznaczeniem dla . . . 4
Inwestorow _aktywnych k1edy' .1nw<.astorzy zagraniczni
pochodz. zagraniczne- bardziej zainteresowali si¢ na-
go — 29256 4782 11085 13389 SZym krajem jako miejscem pro-
_ w miliardach ziotych wadzenia udanych interesow.
WARTOSC OGOLEM 11085 | 2051 | 3794 | 5240 Coraz czeSciej wykorzystuja, oni
z przeznaczeniem dla . . .
inwestoréw aktywnych 7109 963 2916 3230 rozmaite formy allaPSOW strate-
pochodz. zagraniczne- gicznych w celu wejscia i odno-
90 szenia dlugotrwalego sukcesu

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: Prywafyzacja przedsigbiorstw paristwowych

wedtug stanu na 31.12.1993 roku, GUS, Warszawa 1994, s. 31.

ekonomicznego w Polsce — jako
czeéci rynku miedzynarodowego.

z 1990 roku oraz ustawy o przed-
sigbiorstwach panhstwowych
z 1991 r. W my$l powyzszych
ustaw inwestorzy zagraniczni
moga nabywaé¢ w ramach prywa-
tyzacji kapitalowej pojedyncze
akcje przedsigbiorstw lub ich pa-
kiety sprzedawane w ofercie pub-
licznej, akcje lub udzialy przed-
siebiorstwa w drodze przetargu
i negocjacji, w trakcie jego lik-

widacji, w celu sprywatyzowania.
Czegéciowy wykup prywatyzowa-
nych przedsigbiorstw cieszy sie
coraz wiekszym zainteresowa-
niem wérdd inwestoréw zagrani-
cznych. Zjawisko to obrazujg da-
ne w tabelach 1 i 2. Ponadto in-
westorzy zagraniczni mogg nabyé
przedsigbiorstwa prywatne droga,
negocjacji lub przetargu. Wyjatek
stanowig nieruchomosci, ktérych
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M Liczac okres od 1945 roku.

12 Foreign Investment Figures — In-
vestments above 1 000 000 USD,
PAIZ, Warszawa, sierpiei 1994,

P
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Inteligencja praktyczna — klucz do sukcesu?
PRZYPISY

D Optymista przejawia tendencj¢ do umiejscawiania przyczyn
porazki na zewnatrz siebie, obarczajac tym samym wigksza
odpowiedzialno&cig za jej wystapienie innych ludzi czy bieg
wydarzen (pesymista odwrotnie: zawsze on jest winien); przy-
czyny owe — jego zdaniem — majg charakter chwilowy, z cza-
sem ustapig lub zdezaktualizujg si¢ (odwrotnosé: dlugotrwa-
lo8é), maja one rowniez ograniczony zasieg konsekwencji, doty-
czacy jedynie jednej sfery zyciowego funkcjonowania (odwrot-
noséé: zgeneralizowanie). Zob.: M. E. P, SELIGMAN, Optymizmu
mozna sie nauczyé, Wyd. Media Rodzina, Poznahn 1993.

Doéé dokladny opis metody A-S znalezé mozna [w:] T. LIST-
WAN, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Wyd. Mimez,
Wroclaw 1993.
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