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Cinsko-zahrani¢ni Joint Ventures

Cinsko-zahraniéni Joint Ventures jsou akciové spoleénosti. Jsou

zalozené v Ciné a na jejich vlastnim kapitalu se podileji
zahranicni spoleCnosti nebo jiné podnikatelské nebo
hospodarske organizace Ci jednotlivci a jejich Cinské protipdly.
v techto spolecnostech se investice, podnikatelska Cinnost a
rizika, zisk i ztraty déli podle poméru vkladu. VSeobecné

plati, Ze zahrani¢ni investor vklada nejméné 25 % prostfedku.

cinsko-zahranicni joint ventures byly jednou z prvnich
moznosti investovani na Cinsky trh a dnes jsou jeho
nejrozsirene;si

podobou a zaroven i nejCcasteji vyuzivanym prostredkem
noveho FDI.

Cinska strana vklada pozemky, budovy, nektera vyrobni
zarizeni Ci Cast kapitalu.



Priklad Cina

. Cinsky management ma skoro nulové zkuSenosti s
vyjednavanim s odbory, které je na zapadé kliCoveé.
Tamni uzavreneé vedouci kolektivy také nerady posilaji
nekoho ze svého stredu na pozici mistnino manazera do
nove ziskané pobocky.

* Firmam se nechce platit horentni sumy za zapadni
poradenske sluzby a byvaji pak nemile prekvapeny
skuteCnym stavem veci, kdyz uz je pozde.

« "My v Ciné neméame tolik talentti globalniho
managementu jako v jinych zemich," priznal Siang Ping,
deékan obchodni skoly v Cche-Kchung.



Uvod

Tab. 3 - 1 Riazné formy spole¢ného podnikani

Forma Intenzita Popis Priklady
spole¢nych | vazbového
podniki propojeni
Volna forma | Slaba Tiché dohody o cenach, |« PiileZitostna
vyméné imformaci spoluprace
a znalosti, postupech |+ Tich¢ neformaln
k omezeni €1 vylouceni domluvy
vzajemné konkurence
Strategicke Stiedni Strategické aliance
aliance v uz§im pojeti
Joint venture | Silnd Strategicka aliance

v $irSim pojeti

Tésné formy

Velmi silna

Pevné propojeni
puvodné samostatnych
partnerti

o Flaze
o Akvizice




Definice

Spolecny podnik je strategickou alianci, dvou nebo
vice osob nebo spoleCnosti , ktere prispivaji
formou zbozi, sluzeb a / nebo kapitalu do
spolecneho obchodniho podnikani.

Hlavni rozdil mezi spoleCnym podnikem a
partnerstvi je, ze Clenove spolecneho podniku
spojuji pro konkretni ucel Ci projekt,

zatimco Clenoveé partnerstvi se spojuji pro

kontinualni predmet spoluprace ve spolecnem
podniku".

Prof. Dvoracek



Definice

Vlastni kapital spolecnych podniku je tvoren

KO

pravne a ekonomicky samostatnou organizacni
jednotkou, ktera je tvorena ze dvou nebo vice
materskych (partnerskych) organizaci, ktere

ektivne investuji financni i jine prostredky pro

olnéni urcitych cilu (Anderson 1990).

Mezi ruznymi formami ,mezi-organizacnich®
vztahu, tvori spolecné podniky unikatni a
pravdegodobne nejvice komplexni typ

usporadani.
Spolecné podniky predstavuji zaklad pro
dlouhodobou spolecnou strategii spoluprace.




Mame zajem na tom, aby s nami Ceské spoleCnosti
spolupracovaly. Uz proto, Ze prfedpokladame dalSi rust
portfolia nasich dodavek.

Do roku 2030 to muze byt sedmdesat nebo osmdesat
bloku. Pravé proto chceme vytvorit sit globalnich
dodavatell po celém svété. A jsou tu dvé zemé, kde je
formovani takové sité nejjednodussi — Rusko a Cesko.
Neécim muze pfispét Ukrajina, ale ta uz meéné.

V Cesku mate Skodu JS, Vitkovice a fadu dalich podnikd,
ktere jsou schopny vyrabet potrebne zarizeni vCetne
jaderného ostrova.

Ale pokud jde o dalsi zakazky, musim pripomenout, ze
Rosatom neni majitelem Skody JS. T&Zko k tomu mohu

néco dodat.

Zdroj.: Kirill Komarov: Cesi jsou vyjimkou, chtéji stavét Temelin za vlastni penize, E15
5.3.2012



Definice

IJV Mezinarodni JV jsou obecné definovany jako spolecné
podniky, které se tykaji firem z riiznych zemi,
spolupracujicich v ramci narodnich a kulturnich
hranic.

V urcitych pripadech jsou JV tvorené partnery z jedné
zeme, ale nachazejici se v jiné zemi nez jejich
zakladajici materské spolecnosti, jsou rovnez
gg\égovény za mezinarodni JV (Geringer and Herbert

Drtiva vétsina mezinarodnich JV zahrnuje dve materske
(partnerske) firmy, jedna ze zahranicCi a druha z lokalni
zeme.

Existuji i pripady, kdy se néktere JV skladaji z vice
ucastniku-partneru.




Definice

JV se zapojuje se do vSech rlznych typu bézné obchodni
cinnosti a vnéjSi vztahu, které nezavislé firmy musi
provadet.

Slozitost oproti jedné organizaci je v tom, ze JV zapojuje
vice internich mezi-organiza¢nich vztahu spocivajici:

« vztah mezi partnerskymi spole¢nostmi
« vztahu se zahrani¢nimi a mistni materskou spole¢nosti
« vztahU mezi manazery nominovanymi ruznymi partnery

Kazdy z téchto vztahd muze byt velmi obtizny pro
management z hlediska provadénych operaci, duvéry a
vykonnosti |JV.



Priklad IJV v CR

VW — Skoda Auto Joint Ventures z roku
1991.

31% podil VW ve Skoda Auto se zavazkem
restrukturalizace Skoda auto

* bez masivniho propousténi zaméstnancu

* rozsahlé investice dosahujici 9 mid. Kc,
smérem Kk vyvoji novych vozu a
modernizaci vyroby.



Pristupy pro IJV

Tri teoreticke pristupy (Kogut) vysvetlujici motivaci

1.

a volbu spolecnych podniku.
Teorie transakcnich nakladu - vertikalni.

Teorie predpoklada, ze podniky spolupracuji
podle rezimu, ktery minimalizuje soucet
produkcnich a transakénich nakladu.

Transakcni naklady predstavuji naklady
specifické zejméena hospodarskou vymenou,
nezavislé na vyrobkove trzni strateqii.



Pristupy pro IJV

Transakcni naklady
Mezi nejvyznamnejsi transakcni naklady JV
patri:
* Vyjednavani,
* Priprava podkladu,
* Monitoring

* Naklady spojené s vymenou informaci
mezi obéma stranami.



Pristupy pro IJV

2. Strategické chovani - horizontalni

Strategické motivace formalnich a kvalitativnich
modelU popisujici konkurenéni chovani.

Strategické chovani pfedpoklada, ze podniky
spolupracuji v rezimu, ktery maximalizuje zisk tim, ze
zlepsuje konkurencni pozici firmy.

Volba tohoto pfistupu pfedstavuje vybér partnerd,

ktery se provadi v ramci konkurencCni pozice zamerene
na ostatni konkurenty nebo spotrebitele.

Strategické chovani reSi, jak konkurenceschopné
postaveni ovlivauje hodnotu aktiv firmy.



Pristupy pro IJV

Strategické chovani

Zvyseni vyuziti JV predstavuje ,vzrusSujici zmenu v hospodarské soutezi
(Harrigan 1988)“. To umoznuje manazerum budovat silné postaveni tim, ze
tvofi JV, které mohou ménit strukturu primyslu v neprospéch konkurence.

V pripadé mezinarodni prostredi JV voli jako nejefektivnéjsi vstup rezim, ktery
maximalizuje zisk, spiSe nez minimalizuje naklady (v kontextu pfistupu
transakCnich nakladu).

Strategické duvody pro tvorbu JV jsou ty, které mohou

« zhorSit konkurenci,

« stabilizovat urovné zisku

* nebo uspisit strukturalni zmeény v rozsahu pokryvajicim vertikalni integraci,
technologicke nebo jiné zvlastnosti odvetvi

Hamel (1991) ovSem tvrdi, ze povaha JV v této formé extrahuje a
internacializuje dovednosti a kompetence zapojenych partneru, a tak maze
posilit vlastni konkurencni postaveni jednoho (silnéjsiho) partnera nebo
poskodit konkurencni vyhodu ostatnich partneru.

To muze vytvofit vyznamnou mezi-partnerskou konkurenci a konflikt, ktery
nasledné vede k destabilizaci JV.




Pristupy pro IJV

3. Organizacnich teorie - znalostni

Na rozdil od transakcnich nakladu a strategické chovani
vysveétlujici motivaci zaloZzenou na ekonomickych duvodech
vzniku spolecnych podnikd.

Pristup organizacni teorie nabizi jiné vysveétleni mimo
ekonomicke racionality. Jedna se o prenos znalosti -
transfer technologii, ktery neni pfimo spojen s
ekonomickymi duvody.

Prenos tacitnich znalosti a uceni (svazana s osobnosti sveho
nositele a Cinnosti, kterou provadi, ze ji pfi pokusu o
externalizaci obvykle znicime ) v ramci spolecneho podniku.

Prikladem muze byt rozhodnuti pro zalozeni IJV s cilem
zachovat schopnost (‘'remember-by-doing’) organizovani
konkrétni aktivity a zaroven vyuzivat vyssi vyrobni techniky
partnera.




Pristupy pro IJV

Organizacnich teorie

Podminkou zalozeni [JV je

* jedna nebo obe firmy chtegji ziskat od
druhé organizacni know-how,

* nebo jedna firma ma zajem na zachovani
organizacni schopnosti skrze partnera,
ktery chce vyuzit souCasnych poznatku
nebo ma nakladovou vyhodu.



Zakladni formy spoleCnych podniku

SMLUVNI,

kdy se jedna o partnersky vztah, jehoz poslanim je
splnéni konkrétnich cilu, pro které smluvni vztah
vznika.

Vztah ma podobu ,sdruzeni zajmovych osob”.

Po ukonceni doby trvani smluvni vztah zanika,
nebo se smlouva o spolupraci obnovuje.

Nikdy nevznika zcela novy subjekt za ucelem
podnikani.



Zakladni formy spoleCnych podniku

MAJETKOVY

Ktery je oproti puvodni formé zalozen na
neomezenou delku trvani spoluprace.

Vetsinou vznika samostatna pravnicka osoba, na
ktere se jednotlivé zajmove osoby podileji.
HYBRIDNI

Je kompromisem mezi obema typy s charakterem
nove vzniklého subjektu s Casovym ohranicenim

své pusobnosti.



Priklad

Kellnerova PPF Group se spojila s Generali. ltalska firma bude v nove
vzniklem podniku Generali PPF Holding drzet 51 procent. Generali
se prostfednictvim Kellnerova impéria spoji s Ceskou pojistovnou a
vytvori jednu z nejsilnéjsich pojistovacich skupin v regionu stredni a
vychodni Evropy.

Generali PPF Holding spravuje prostrednictvim dcefinych spoleCnosti
aktiva za vice nez 14 miliard eur a poskytuje v regionu sluzby deseti
milionim klientt. Na ¢eském trhu do néj patfi Ceska pojistovna a
pojistovna.

Pokud italska pojiStovna Assicurazioni Generali neobnovi za tfi roky
dohodu s ¢eskou financni skupinou PPF o spoleéném podniku,
bude jednou z variant primarni nabidka akcii tohoto podniku na
verejnem trhu.

Generali PPF Group bude ze zacatku pusobit ve dvanacti zemich.
Jmenovité v Ceské republice, Slovenské republice, Polsku,
Madarsku, Rumunsku, Bulharsku, na Ukrajine, v Rusku, Srbsku,
Slovinsku, Chorvatsku a Kazachstanu.

Zdroj: www. Ildnes. Cz 17.1.2008



Zakladani mezinarodniho JV
vyber partnera

Zakladnim predpokladem uspesneho vyberu
partnera spocCiva v tom, ze vytvoreny JV pokryje
a prevazi dodatecne naklady s tim spojene.

Ten lze spatrit prostrednictvim vybéru a udrzeni
partnera, ktery muze poskytnout dopliujici
dovednosti, kompetence a cile.

V dynamickém (mezinarodnim) trhu je dulezitost
vyberu partnera vyznamnejsi, protoze spravny
vybér partnera muze podnitit adaptabilitu JV,
zlepsit prostredi nastaveni strategie pro

zainteresovane firmy a snizit nejistotu v oblasti
spolecnych operaci.



Zakladani mezinarodniho JV
vyber partnera
Zakladni dva sirsi typy kritérii:

Operacni jsou spojena se strategickymi
schopnostmi a dovednostmi partnera
Kooperativni Casto odrazeji organizacni

nebo vnitro-organizacni zvlastnosti.

Dale je nutno zvazit, ctyri zakladni faktory pri
vyberu vhodneho partnera, které pokryvaji
kulturni, strategicke, organizacni a
finan¢ni rysy partnera(u)



Zakladani mezinarodniho JV
vyber partnera
KULTURNI RYSY

Kdy hrozi nebezpecCi pro mezinarodni JV, ze jeden partner
muze jednostranné prosazovat své vlastni kulturni
hodnoty a normy, bez ohledu na partnera druhe strane a
zakomponovani obou kulturnich atributd.

Potencialni partneri JV musi vyhodnocovat a zjistit, jak
dobre zvladaji rozdily v organizacni kulture.

Dosazeni kulturni synergie je kliCovym faktorem pri
budovani vzajemné duvéry, coz pfispiva k uspéchu
mezinarodniho JV.



Zakladani mezinarodniho JV
vyber partnera - priklad

Vzajemneé synergie v koordinaci zainteresovanych stran je
spojena s kulturni integraci.

Ta je predstavovana kulturnimi rozdily — predevsim
vhimanim a sdilenim spolecnych hodnot jednotlivych
partneru.

,Problémy v mnohokulturnim prostredi vznikaji nejCastéji v
dusledku odliSnych odekavani, ktera si jednotlivi partnefi
nemuseji plné uvedomovat.

Tak napriklad manazefi z vyspéelych zemi se zpravidla
domnivaji, ze zaméstnanci by se meli podilet na

rozhodovani Ci sami si ziskavat potrebné informace.”
Zdroj: Urban J.: Kulturni rozdily maji i vyhody, www. Ihned cz



Zakladani mezinarodniho JV
vyber partnera - priklad

Nekdy se vymezuje kulturni profil z pozice
prostfedi, zaméstnancu, kvality, nakladu,
Inovaci, technologie, zakaznika a dalsich s tim

spojenych aspektu.

Jedna z véci na kterou mi trvalo si v Americe zvyknout jsou kulturni
rozdily a vyznam urcitych slov nebo zpusobu jednani.

Treba v Americe slovo “OK” neznamena néjaky velky souhlas. Kdyz
nékomu néco navrhnete a fekne vam OK tak jen bere na védomi co
fikate. Neznamena to “ANO”.

Muaze to klidné znamenat “NE”. TakzZe tfeba nékomu nabidnete néjaky
obchod nebo spolupraci a on vam fekne OK tak to znamena jen to,
ze vzal vasi nabidku na védomi.

Zdroj: Blog k podnikani v USA



Zakladani mezinarodniho JV
vyber partnera

STRATEGICKE RYSY

ABSORPCNI SCHOPNOSTI - zakladni podminkou pro
existenci synergie je urcita minimalni uroven dovednosti
pfi vzniku JV.

TRZNI SiLA klicové aktivum organizaéniho rozvoje ve
spojeni zahranicniho a lokalniho partnera JV

VYROBKOVA PRIBUZNOST urcuje, jak mnoho muze JV
vyuzit stavajici distribu€ni kanaly, image produktu,
prumyslové zkuSenosti a vyrobni zafizeni, ktera jiz
zaved| mistni partner.

TRZNI ZKUSENOSTI jsou zalozeny na historii a silném
trznim zazemi vedouci k dobré povesti nebo vysokeé
duvéryhodnosti a budovani solidni marketingové a
distribucni site.



Zakladani mezinarodniho JV
vyber partnera

ORGANIZACNI RYSY
Velikost JV

Mezinarodni podnikatelské zkusSenosti
Zkusenosti z predchozi spoluprace

Organizacni dovednosti



Zakladani mezinarodniho JV
vyber partnera

FINANCNI RYSY

Investicni hodnoceni a kapitalove rozpoctovani
spojene s efektivni alokaci financnich zdroju v
hostitelské zemi

Risk management z hlediska zranitelnosti JV vuci
vnejsim nebezpecCim a s tim spojené vnitrni
stabilite

Zajisteni u hostitelskeho trhu, ktery je dynamicky

a nestabilni a spojeny s dlouhodobyml
transakcemi.

Financni schopnosti z pohledu finanCniho rizeni



Zakladani mezinarodniho JV
vyjednavani

1. Nazev, pravni povaha, misto

PUsobnost a rozsah produkce

VysSe investice, menova jednotka a rozdeleni vlastniho
kapitalu

Forma vkladu

Odpovédnosti obou zu€astnénych stran
Technologicky a znalostni transfer
Marketingove aktivity

Slozeni exekutivnino a spravniho organu
Nominace a povinnosti managementu JV
O Priprava a konstrukce projektu JV

W N

Se®NO oA



Zakladani mezinarodniho JV
vyjednavani

11. Rizeni lidskych zdroju — obsazeni pozic
12. U&etnictvi, finance a dané& JV

13. Doba trvani JV

14. Vyporadani majetku po skonceni JV
15. Zmeény, doplnky a plneni smlouvy o JV
16. Zavazky z poruseni smlouvy

17. Specifikace vyS$Si moci

18. Aplikace platnosti zakonu (pravo zemeé)
19. Metody urovnani pfipadnych sport

20. Uginnosti smlouvy a podoba dodatkl



Zakladani mezinarodniho JV
vyjednavani
Viastnicka struktura J.V.

Je obecné definovana zpusobem zastoupeni
podilu jednotlivych partneru JV.

Vlastnicka struktura ma kritické a primé dusledky
pro operace JV.

* |Je spojena se systemem prerozdeleni zisku.

« odrazi investicni strategie prostrednictvim
drzeneho podilu s ohledem na strategicke zdroje
a zavedene obchodni praktiky.

 Ma vyznamny vliv na strukturu kontroly operaci
JV.




Zakladani mezinarodniho JV
vyjednavani

Tab. 3 - 6 Vlastnény podil a formy kentroly spolecnosti

Forma Vlastnéné procento kapitalu Zastoupeni
kontroly
a.S. % S. I'. 0. %

Absolutni | >2/3 | >66 | >3/4 >75 | Vét§ina na fadné valné hromadé

kontrola Vétiina na mimotédné valné
hromadé
Neomezena vlada nad spolecnosti

Prosta >1/2 | >50 | >1/2 >50 | Vétiina na fadné valné hromadé

kontrola Neni vétdina na mimoradné valne
hromadé

Mensinova | >1/3 | >33 >1/4 >25 | Neni blokace na fadné valné

blokace hromadé

<1/2 | <50 <1/2 <50 Mens$inova blokace na mimoradné

valné hromade




Zakladani mezinarodniho JV
vyjednavani

Determinanty vlastnické struktury JV

Dynamika prostredi , kdy vlastnicka participace na spolecném
podniku muze nepfimo souviset s oCekavanou nejistotou, slozitosti
a nepratelstvim prostredi JV.

Vladni politika nafizeni, pfedpisu a pravidel hostitelské zemé ma
primy dopad pro vlastnickou strukturu.

Organizaéni zkusenosti hromadi zkuSenosti v hostitelské zemi
Vzajemna potrebnost a vyjednavaci pozice z hlediska udrzeni a s
tim spojene kontroly vétSinového kapitalu

Strategicky zamér a s tim spojené prosazeni vzhledem k
pozadovanym zdrojum a rizikim

Investicni zavazek z hlediska jeho velikosti,délky trvani a s tim
spojenych kapitalovych pozadavku

Ochrana znalosti spojena s know-how, znamkou, patenty atd.

Globalni integrace vytvorit optimalni rovhnovahu mezi globalni
integraci a reakci na lokalni podminky.



Zakladani mezinarodniho JV
vyjednavani
Kontrola vlastnicke struktury

Institucionalni mechanismy spravy a rizeni a s tim
spojena vlastnicka kontrola jsou nezbytné s
ohledem na potencial konflikti mezi partnery
pri vytvareni a fungovani JV.

Kontrolni struktury zahrnuji funkcni formy kontroly,
spravu koordinaénich mechanismu, rozhodovaci
systemy a stupen autonomie.

Kontrolni struktury JV se definuji pro oblast
strategicke a operativni urovne managementu.




Zakladani mezinarodniho JV
vyjednavani

Kontrola vlastnické struktury
Kontrolni mechanismy jsou vymezeny prostrednictvim 5

o A\

zakladnich typu:
Dominantni kontrola jednim partnerem JV

Sdilena kontrola partnefi JV maji vysoky vliv na realizaci
kontroly

Rozdeélena kontrola funkcné odlisné a oddélené role
partneru pfi vykonu kontroly podle ruznych funkcnich linii

Rotujici management hybridni forma spravy JV, kdy tym
kazdého partnera, provadi kontrolu pravidelné podle
pfedem dohodnutého terminu béhem dvou nebo tfi let.

Nezavislé JV nezavislé osoby jsou opravnené vykonavat
plnou kontrolu nad provoznim rozhodnutim.



Zakladani mezinarodniho JV
vyjednavani
Dimenze konftroly

Rozsah kontroly - specifikuje oblasti operaci JV,
v nemz je vykonavana kontrola (cenova politika,

design produktu, kvality kontroly cilove trzby
atd.)

Frekvence kontroly se tyka miry, do ktere kazda
strana v podniku vykonava kontrolu.

Mechanismus kontroly se vztahuje na
prostredky, kterymi je vykonavana kontrola ze

strany partneru JV s ohledem na podil partnera
v JV.



Management mezinarodniho JV

Mezi partnerskeé uceni

V mezinarodnim JV obsahuje tri postupné kroky.

Ve fazi vnimani produkt a trzni know - how je od
partneru prevedeno do spole¢né zalozeného JV.

Behem faze internacionalizace dochazi k

prenosu znalosti mezi lokalnim a globalnim
partnerem v ramci JV.

Nasledne dochazi k prenosu a reorganizaci
ziskanych tacitnich znalosti. To vede k fazi
abstraktniho uceni, které meni vnitrni
schopnost ziskavani poznatku v ramci JV.




Management mezinarodniho JV
Model cilu

Dva zakladni modely organizacni efektivity, které jsou
nejvice relevantni pro mezinarodni JV.

Model cilu pochazi z tradicniho méfitka vykonnosti
pouzivaného v ucetnictvi.

Je bezesporu nejpopularnegjsSi a svym zpusobem
dominantni pfi hodnoceni efektivnosti organizace.

Model primarné spociva v predpokladu, ze

* organizace jsou racionalni systemy, ve kterych Ize
potrebné lidske a materialni zdroje koordinovat pro
dosazeni daneho nebo dohodnutého cile.

 a mereni ucinnosti cilu musi byt zajisténo dobrou
identifikaci, vymezenim, Sirokym sdilenim a
meritelnosti.



Management mezinarodniho JV
Model strategicke volby

Model strategickeé volby

Tento pristup odrazi pohled z fungovani politiky na
organizaci, kdy uvnitr a kolem organizace
existuje vice koalic, kazda s ruznymi zajmy a
programy.

Jedna se o organizacni model, zalozeny na
stakeholderskem pristupu, které mohou tvorit
dominantni zajmove koalice v managementu JV.

Tento model se potyka s radou problému,
spocivajici v nestalosti, nejasnosti zajmu a
pobidek pro management.




Management mezinarodniho JV

Model mezi-partnerského souladu v mezinarodnim JV.

Dynamika a zmény

Neptedvidane situace
prostiedi

Mezi-partnersky
soulad

Zmény v strategii
partnerti v IJV

Shodnost strategickych
cila

Uspéch IJV

Rostouci nezavislost
v

Komplementarita
zdroja
(rozliSovaci, sdilené
managementem)

Financni vykonnost

Mezi partnerské uceni

Shoda na ,,operativni
kultuie®, strategii a
politice JV

Dosazeni cill
jednotlivych partnert
v

Partnerska dohoda
odrazejici vyjednavaci
silu a kontrolu v IV

Mezi partnerské
pracovni vztahy
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