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Joint ventures — praktyczne porady an

Joint venture jest jedng z najstarszych form
wspblpracy gospodarczej w §wiecie, a Peter Druc-
ker, jeden z najwiekszych autorytetéw w dziedzinie
organizacji i zarzgdzania przepowiada, ze joint ven-
tures stang sie¢ réwniez dominujacg forma w biz-
nesie przyszlych lat. Przyktadéw udanych joint ven-
tures jest w §wiecie bardzo duzo i mozna je spotkaé
niemal we wszystkich galeziach gospodarki. Dzia-
lalnoéé¢ ich rzadko opisywana jest w literaturze
przedmiotu. Praktyka potwierdza, ze latwiej jest
tworzyé joint ventures niz usystematyzowaé wiedze
na ich temat. Klopoty z napisaniem poradnika dla
tych, ktérzy zamierzajg utworzyé joint ventures,
wynikaja z faktu, ze kazde tego typu przedsiebiorst-
wo jest inne, niepowtarzalne.

Problemy i klopoty, z ktérymi spotykaja sie joint
ventures sa podobne na catym Swiecie, chociaz mogg
wystapié specyficzne, zwigzane z krajem, w ktérym
przedsigbiorstwa zostaly utworzone.

Niniejsze opracowanie stanowi prébe pokazania
niektérych probleméw w fazie tworzenia i funk-
cjonowania joint ventures, sposobéw zapobiegania
klopotom oraz metod wychodzenia z trudnoéci, jesli
juz one wystapia.

Rozwiazywanie probleméw operacyjnej
dziatalnosci joint ventures

iezgca dzialalno§cé przedgigbiorstwa wyma-
ga stworzenia systemu ostrej prewencji,
=af. a mianowicie;

l RegularneJ oceny potencjalnych probleméw, ana-
lizy czy menedzerowie do§¢ czesto spotykaja sie
z gléwnymi doradcami, by przedyskutowaé potenc-
jalne zagrozenia. Stare angielskie powiedzenie mé-
wigce ,,Jedna uncgja prewencji warta jest funta le-
karstwa” jest aktualne réwniez w warunkach gos-
podarki Polski.

B Opracowanie planu nieoczekiwanych wydarzen.
Kazdy partner powinien zna¢ swoja role, ryzyko
i odpowiedzialnoéé w zdarzeniach, ktére mogg sie
pojawiaé. A w szczegdlno§ci na dynamicznie roz-
wijajacych si¢ rynkach, w ryzykownych przedsie-
wzieciach, gdzie §cisly plan nieoczekiwanych wyda-
rzehh moze uchronié nas przed kleska i przyczynié
sie do osiagniecia sukcesu. Wymaga to opracowania
trzech planéw dzialania, zawsze gotowych do wdro-
zenia: @ planu optymistycznego, @ planu konser-
watywnego (stabilnego, ostroznego), ® planu niepo-
wodzeh (na tak zwang czarng godzing). W razie
niepowodzenia, kilka zagadniefi kazdego z planéw
moze byé pomocnych przy rozwigzywaniu klopotéow

przedsigbiorstwa. Na przyklad w przedsiebiorstwach
ustug gastronomicznych menedzer ciagle styka sie
7 codziennymi zmianami zapotrzebowania i panuje
nad nimi poprzez wlasciwe szkolenie personelu.
Przed kazdym zwiekszonym ruchem menedzer dora-
dza swojemu personelowi, aby staral sie¢ przewidy-
waé pojedyncze problemy, ktére mogg w istotny
sposbb zagrozié stabilnej pracy. Wlaénie w ten spo-
s6b oczekuje si¢ od zatrudnionych wspélpracy jako
zespotu. Jezeli pojawiajacy sie problem zaczyna na-
rastaé, kazdy wie, jak pomoc w takiej sytuacji i w ja-
ki sposéb postepowaé, aby znalezé remedium. Pod-
czas takiego wydarzenia, menedzer kontroluje sale
jadalng i kuchnie, szukajac najmniejszego znaku
narastajgcego problemu — zimne potrawy, zbyt wol-
ne zbieranie zaméwien, kelnerzy obciazZeni organizo-
waniem stolikéw, lodéwka psujaca sie w upal czy
nieskoficzona iloéé innych mniejszych probleméw,
ktére nieustannie majg miejsce. Wraz z pierwszym
sygnalem pojawiajacego si¢ problemu menedzer po-
dejmuje stanowcze i energiczne dzialanie korekcyj-
ne. Nie nalezy lekcewazyé potencjalnych zagrozen,
kiedy zmuszeni jesteémy do wprowadzenia planu
nieoczekiwanych wydarzeh. Trudno§ci w nabyciu
nieruchomogci od opornego sprzedawcy, opézniajgce-
go transakcje, mozna wyeliminowaé oferujac mu
réwnorzedna pozycje w spolce joint venture w za-
mian za udzialy. Dzigki takiemu pociggnieciu stanie
sie¢ on naszym bliskim wspélpracownikiem.

Jezeli natomiast drazliwy problem inzynieryjny
zaczyna opbzniaé rozwdj nowej technologii, nalezy
rozwazyé mozliwo§é wdrozenia wylacznie tej czesci
technologii, ktoéra jest juz opracowana, a w pdéZniej-
szym terminie wprowadzi¢ pozostalg jej czesc.

B Zorganizowanie systemu wczesnego ostrzegania,
aby identyfikowaé problemy w poczatkowym mo-
mencie ich pojawienia sie. Metoda wczesnego
ostrzegania jest juz efektywnie uzywana przez wie-
lu menedzeréw. Ponizsza lista przedstawia typowe
sygnaly ostrzegawcze nadchodzacych probleméw:
@ Oslabienie dzialah — kiedy jedna lub wiecej cze-
éci sktadowych organizacji nie staraja sie rozwigzy-
waé problemu, poszukaj przyczyny, np. braku mo-
tywacji jednego z partneréw lub niewyrazne okres§-
lenie kluczowego zadania.

® Utracone terminy. Niepowodzenie jest zazwyczaj
rezultatem natknigcia si¢ na problemy nie dajace
rozwigzaé sie, (np. niewlagciwe planowanie, nie-
prawidlowa alokacja zasob6w czy nieodpowiednie
zarzadzanie). Kiedy takie problemy pojawiajg sig,
obserwuj ich spiralny rozwdj, ktéry spycha przed-
siebiorstwo z obranej drogi.
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@ Chaos i konflikty. Kiedy personel nie zna swoich
zadan, praca nie bedzie wykonana. Menedzer
przedsiebiorstwa jest za to odpowiedzialny i musi
natychmiast wyjaénié stawiane zadania i oczekiwa-
nia.

® Zwyciezey i pokonani. Je§li jeden z zespolow
my$li, ze partner zajmuje pozycje uprzywilejowana,
spotka moze poniesé kleske, poniewaz posiada nie-
wlasciwa strukture, a motywacja jest niewystar-
czajaca do kontynuowania prawidtowej dzialalno-
§ci. Powinno sie przygotowaé nowy podzial zadahi
w spoblce. ,

® Przekroczone koszty. We wezesnym stadium mo-
ze byé sygnatem powaznych probleméw czerpigcych
swe zrodlo w niewlaSciwej analizie i wadliwym
planowaniu. Stan taki pozostawiony bez nadzoru
moze doprowadzié przedsiebiorstwo do zupelnego
pozbawienia zasob6w finansowych, powodujac tar-
cia miedzy partnerami. Menedzerowie powinni na-
tychmiast ten problem rozwigzaé.

® Utracone cele. Efektywne monitorowanie calego
systemu determinuje osigganie celéw. Wczesne od-
chylenie w realizacji planéw bedzie wzmocnione
w dlugim okresie. Komisja nadzorujaca powinna
natychmiast odnajdowaé takie odchylenia.

® Utracona komunikacja. Ustanowienie dobrych
kanaléw informacyjnych jest bardzo istotne. Wias-
nie kadra zarzadzajaca musi w pelni bra¢ pod
uwage te funkcje. Menedzerowie nie powinni od-
nosié sig negatywnie do postanficéw przynoszacych
wylacznie zle wiadomosci, gdyz moze to ograniczaé
dobra wymiane informacji.

Kazde porozumienie prowadzi do konfliktéw:
konflikt przypisany jest mu z definicji — wspdlna
dzialalnoéé zawiera nieznane elementy. Gdziekol-
wiek pojawia si¢ ryzyko , pojawia si¢ rowniez grani-
ca niepokoju i czesto konfliktéw. Z tego powodu
dobry menedzer i osoby prowadzace integracje po-
winni mieé doskonale umiejetnoéci w rozwigzywa-
niu probleméw technicznych oraz probleméw per-
sonalnych.

Praktyczne zasady rozwiazywania
probleméw operacyjnych

enedzerowie joint ventures czgsto wy-
mieniajg cztery uzyteczne zasady roz-
. | wigzywania klopotow:

B Dzialaj szybko, nie daj problemom domino-
waé nad toba. Czasami wydaje sie, ze problemy
rozwiazuja si¢ same lub przemijajg , zdominowane
przez problemy wigkszej wagi. Ale je§li mniejsze
problemy trwajg i wkraczamy na droge konfliktow
w codziennej dziatalnoéci, menedzer musi dziataé
energicznie lub z duzym wyczuciem, bardzo subtel-
nie.

B Wspélna praca nad problemem. Joint ven-
ture niestusznie sg obarczane wing za niepowodze-
nia. Dopoki rozwigzanie tego problemu lub czas nie
sg czynnikami decydujacymi o istnieniu przedsie-

biorstwa, dopoty wigkszo§é menedzeréw pozwoli
swojemu personelowi przedyskutowaé problematy-
czng sytuacje. Dobry integrator, osoba kontrolujaca
integracje, powinna posiadaé wyjgtkowe umiejetno-
Sci stuchania, zachecajgc ludzi do wnikliwego dys-
kutowania probleméw. Kiedy problem jest doktad-
nie sformulowany, integrator przeprowadza dysku-
sje nad rozwigzaniami alternatywnymi i w sposéb
precyzyjny dazy do osiggniecia konsensusu, w taki
spos6b, aby wspélne rozwigzanie bylo zaakceptowa-
ne przez caly zespél.

B Od stéw do czynéw. Nie zwlekaj z urzeczywist-
nieniem rozwigzania. Jeéli tylko rozwigzanie zo-
stato odnalezione, efektywnie dzialajgcy przywodcy
nie moga pozostawaé pasywni; to oni posiadajg
inicjatywe, stwarzaja cieplg atmosfere i energicz-
nie/agresywnie muszg kontrolowaé droge do celu.
B Kiedy masz watpliwoéci, wymieniaj infor-
macje. Zadna/ sp6tka nie upadta z powodu nad-
miernej ilo§ci informacji. Ustanowienie czystego,
wlasciwie funkcjonujgcego i spdjnego kanatu infor-
macyjnego we wspdlpracujgcych spoltkach nie jest
zadaniem latwym, a jego stopiefr komplikacji naras-
ta wraz ze wzrostem liczby partneréw. Menedzero-
wie dbaja o wlasciwg komunikacje pomiedzy wspot-
pracujacymi oddzialami, upewniajgc sie, ze wias-
ciwa osoba rozmawia z odpowiednimi ludZmi. Me-
nedzerowie sg réowniez §wiadomi faktu, ze niekté-
rzy specjaliéci, choé niedo§wiadczeni w zarzadza-
niu, maja wlaSciwy punkt widzenia, ze wzgledu na
bliski kontakt z produkcjg. Jezeli probleméw nie
mozna szybko rozwigzaé, udzialowcy spétki joint
venture zaczynaja niepokoi¢ sie, czesto ingerujg,
w prace zarzadu, Zadaja raportow, wysylajg komi-
sarzy i wzmacniaja kontrole finansowa. W takich
warunkach zdolnoéé funkcjonowania menedzera
pogarsza sig, a przedsigbiorstwo moze upaéé posu-
wajac sie¢ w dot po spirali niepowodzeni. Kiedy takie
wydarzenia majg miejsce, udzialowcy winni zwolaé
walne zgromadzenie wszystkich partneréw, aby
wyartykulowaé problemy i pakiet konstruktywnych
rozwiazan, ktére skierujg przedsigbiorstwo na wta-
Sciwe tory. BezpoSrednie uderzenie w pojedynczego
menedzera moze daé negatywny wynik. Jezeli za-
rzad jest nieefektywny, udzialowcy nie majg innego
wyjécia, musza zmienié personel.

Trudnosci w realizacji strategii joint venture

imo starannie opracowanej strategii
przedsiebiorstwa typu joint venture,
: W momencie jej tworzenia mozemy ze-
tkngé si¢ z problemem wystepowania kryzysu
o charakterze strategicznym, we wspdlnym przed-
siebiorstwie w trakcie jego funkcjonowania.
Problemy natury strategicznej wystapia naj-
prawdopodobniej wtedy, gdy cele podstawowe joint
ventures zostaly zalozone wadliwie. Strategiczne
aspiracje partneréw bywajg czesto o wiele wieksze
niz realne mozliwoéci dzialania w obrebie konku-

.



rencyjnego rynku. Dodatkowo, strategia bedaca do-
skonalg w momencie jej opracowywania, w przy-
szlosci moze okazaé si¢ katastrofalna dla przedsie-
biorstwa, poniewaz przyszlo§¢ nigdy nie jest do-
ktadna replikg terazniejszoSci. Na przyklad, dwa
przedsigbiorstwa amerykanskie zajmujace si¢ wy-
robem obrabiarek utworzyly joint venture, by wy-
prze¢ Japonhczykéw z rynku amerykanskiego.
W Ameryce Japoficzycy znani sa z kopiowania ame-
rykanskiej technologii i szukania korzysci z ob-
nizania cen. Amerykanskie joint venture ukierun-
kowalo swoja dzialalnoéé na obnizenie cen dzigki
wprowadzeniu lepszej technologii produkcji. Ame-
rykanscy partnerzy oczekiwali, ze Japoniczycy beda
postepowali réwniez konsekwentnie i obniza swoje
koszty. W tym miejscu amerykariska spétke spotkat
ogromny zawdd, japofiscy konkurenci odwrécili calg
swoja strategie dzialania. Podniedli ceny, zwrdcili
baczniejsza uwage na wydajnosé, jakos¢, solidnosé
wlasnych wyrobéw. Amerykanie nadal tracili zna-
czne udzialy na rynku, tym razem dlatego, ze bez-
krytycznie zatozyli, iz przyszlosé bedzie replika
przeszloéci.

Innym powodem trudnodci strategicznych moze
byé przesada w diagnozowaniu dzialalnoSci przed-
siebiorstwa. Na przyklad dzialania w pewnej pol-
skiej spolce zamierzajacej wytwarzaé grzybnie pie-
czarek i boczniakéw odbywaly sie ponad rok na
etapie planowania. Precyzyjnie zaplanowano stra-
tegie, taktyke, finanse, cele rynkowe, zatrudnienie
etc. Finalowym przedsigwzieciem organizatoréw
przed rozpoczeciem produkeji bylo zorganizowanie
spotkania z potencjalnymi producentami pieczarek
i boczniakéw (nabywecami grzybni). Spotkanie po-
twierdzilo ogromne zainteresowanie grzybnia. Zglo-
szono zapotrzebowanie na kursy uczace uprawy
grzybéw, na urzadzenia grzewcze dla pieczarkarni,
na podtoze do produkcji grzybni. Szkoda tylko, ze

,Nowa ksigzka dr. S. Kaluznego jest przykladem nowo-
czesnego pisarstwa popularnonaukowego. Celny doboér
probleméw, krotkie akapity, zwiezloéé jezyka, wytlusz-
czenia najwazniejszych zagadniefi, wyodrebnianie defini-
cji oraz wnioskéw, hasta na marginesach. Poza tym,
wieloéé dobrze upogladawiajacych tablic, schematéw oraz
rysunkéw. Wszystko to sprawia, ze ksigzke czyta sie latwo
i z duzym zainteresowaniem.

Jest to kompendium wiedzy z dziedziny planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania — dla kiero-
wnikéw nie tylko przedsigbiorstw produkeyjnych, ale
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spotka nie byla gotowa do realizacji planéw. Kon-
kurencja zorientowawszy sie w calej sytuacji, wyko-
rzystala szanse i ubiegla w realizacji bezczynnych,
dobrych jedynie w diagnozowaniu i w konstruowa-
niu planéw przedsiebiorcéw.

Kolejna trudno§é moze pojawié sig, gdy ulegnie-
my iluzji sukcesu. Ma to miejsce wtedy, gdy tworzo-
ne przez nas przedsigbiorstwo joint venture zamie-
rza podjgé dokladnie takie same dzialania, jak
przedsiebiorstwo ktore odniosto sukces. Jesli udato
sie Sony, dlaczego my mamy by¢ gorsi. Zycie poka-
zuje, ze kopiowanie poczynan rzadko jest kluczem
do sukcesu.

Prowadzac przedsigbiorstwo, musimy unikaé
zbyt wczesnego zaniechania prowadzonej dziatalno-
éci gospodarczej. Przedsigbiorstwo Uniroyal, zaan-
gazowane w joint venture z indonezyjska kompania,
wytwarzajgcg latex do regkawiczek gumowych, pre-
zerwatyw i balonéw, biorac pod uwage nie ustabili-
zowany rynek tych towardéw, zdecydowalo sie na
odstapienie wlasnych udzialéw swemu partnerowi.
W krotkim czasie epidemia AIDS stala sie sprawa
calkowicie publiczna, a zapotrzebowanie na prezer-
watywy wywolalo boom w cenach latexu potrzeb-
nego do produkcji tego wyrobu. W tej sytuacji kon-
sekwencja i perspektywiczne myslenie w przypad-
ku Uniroyalu optacaloby sie bardzo.

To tylko nieliczne problemy, ktére moga napot-
kaé partnerzy zamierzajacy utworzyé joint ventu-
res. Wskazanie ich nie ma na celu zniechecenia
potencjalnych entuzjastéw biznesu, opartego na ka-
pitale zagranicznym, a stanowi jedynie przestroge,
e joint ventures wymagaja wiedzy, poczucia od-
powiedzialnoéci i checi do podejmowania ryzyka.
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i uslugowych, w tym bankéw oraz
instytucji pafistwowych.”

“Wszystkie wymienione funkcje
kierownicze stanowig osobne czegéci
tej ksiazki, ktérej uwieficzeniem jest
czeéé piata, poswiecona osobowosci
kierownika.

Na szczegélne podkrelenie zastu-
guja wskazéwki zatytulowane »Pora-
dy dla kierownika«. Jest to w pew-
nym sensie synteza i efekt koficowy
pracy o charakterze wyraZnie prag-
matycznym. Dokladne przyswojenie
i stosowanie w praktyce tych rad
~ umozliwia stawanie si¢ nowoczesnym
menedzerem. Uniwersalny charakter tych wskazéwek
sprawia, ze moga one by¢ z powodzeniem adaptowane
zarbwno przez naczelng kadre kierownicza, jak i nizsze
szczeble kierowania.

Wykorzystanie przez Autora najnowszej literatury
przedmiotu, tak krajowej, jak i zagranicznej powoduje, ze
przedstawione s sprawy nowe lub wystepuja w nowym
§wietle, jak np. zarzadzanie przez cele i kontrole, gos-
podarowanie swoim czasem, controlling i in.”

7 recenzji prof. dr. inz. Michala Godlewskiego



