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JOINT VENTURE VERSUS SAMODZIELNE 
PROWADZENIE DZIAŁALNOŚCI 
POZA GRANICAMI KRAJU – DOŚWIADCZENIA 
POLSKICH INWESTORÓW BEZPOŚREDNICH

Streszczenie: W artykule przedstawione zostały wyniki badania wpływu bezpośrednich in-
westycji zagranicznych polskich przedsiębiorstw na ich konkurencyjność w  zależności od 
formy organizacyjnej przedsiębiorstwa bezpośredniego inwestowania. W  części teoretycz-
nej przybliżono tematykę alternatywnych kapitałowych form obsługi rynków zagranicznych. 
Wyspecyfikowano wady i zalety, a także główne czynniki mające wpływ na wybór odpowied-
niej formy przedsiębiorstwa bezpośredniego inwestowania. W  części empirycznej podjęto 
próbę oceny wpływu poszczególnych form organizacyjnych BIZ na konkurencyjność inwe-
stora bezpośredniego i  identyfikacji obszarów największych korzyści, płynących z interna-
cjonalizacji działalności gospodarczej. 

Słowa kluczowe: samodzielne prowadzenie działalności gospodarczej, joint venture, konku-
rencyjność przedsiębiorstwa, potencjał konkurencyjności.

1. Wstęp

Rozpoczynając ekspansję międzynarodową, przedsiębiorstwo musi odpowiedzieć 
na trzy pytania dotyczące obsługi rynków zagranicznych. Po pierwsze, powinno 
dokonać wyboru pomiędzy kapitałową bądź niekapitałową formą zagranicznej eks-
pansji. W tym zakresie posiada szerokie możliwości: od eksportu po różne powią-
zania kooperacyjne niekapitałowe, takie jak licencjonowanie, franczyzna, kontrakty 
menadżerskie, inwestycje pod klucz czy poddostawy; może też wykorzystać formy 
kapitałowe sprowadzające się do utworzenia przedsiębiorstwa w  kraju lokaty. Po 
drugie, musi zadecydować, czy chce obsługiwać rynek zagraniczny samodzielnie, 
czy wraz parterem/partnerami. Wybór ten odnosi się przede wszystkim do form ka-
pitałowych, w ramach których przedsiębiorstwo może prowadzić działalność samo-
dzielnie (solo venture) bądź wraz partnerem/partnerami w formie joint venture. Na 
koniec musi rozstrzygnąć, czy inwestycja będzie realizowana od podstaw (inwe-
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272	 Małgorzata Szałucka

stycja greenfield), czy też będzie polegała na nabyciu części lub całości udziałów 
istniejącego już podmiotu gospodarczego (inwestycje brownfield). 

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wyników badania dotyczą-
cego aktywności inwestycyjnej polskich przedsiębiorstw. Przedmiotem dyskusji jest 
ocena wpływu bezpośrednich inwestycji zagranicznych polskich przedsiębiorstw na 
ich konkurencyjność oraz próba zidentyfikowania obszarów największych korzyści 
płynących z umiędzynarodowienia w zależności od wybranej formy kapitałowej ob-
sługi rynków zagranicznych: solo venture bądź joint venture.

2. Joint venture versus samodzielne prowadzenie działalności – 
rozważania teoretyczne

Przedsiębiorstwa, wchodząc na rynki zagraniczne w  formie kapitałowej, mają do 
wyboru kilka form organizacyjnych: spółkę córkę – przedsiębiorstwo w pełni za-
leżne od spółki macierzystej, wspólne przedsięwzięcie – joint venture oraz oddział 
[Benchmark Definition… 1996, s. 10]. Wymienione formy organizacyjne różnią się 
głównie zakresem kontroli, wielkością zaangażowanych zasobów, globalną integra-
cją i  poziomem ryzyka [Root 1994, s. 18; Anderson, Gatignon 1986, s. 3-6; Hill 
i in.1990, s. 118-119; Rymarczyk 2004, s. 156-167; Gorynia 2007, s. 136-139]. Ba-
dania dowodzą, iż przedsiębiorstwa poszukujące wysokiego stopnia kontroli, peł-
niejszej ochrony praw własności, lepszej koordynacji swoich działań w skali mię-
dzynarodowej oraz braku konieczności dzielenia się zyskami, będą bardziej skłonne 
do podejmowania działalności za granicą w formie przedsiębiorstwa zależnego (fi-
lii), tzn. prowadzenia działalności gospodarczej w  kraju lokaty poprzez utworze-
nie bądź przejęcie podmiotu prawnego kraju goszczącego, będącego jednocześnie 
pełną własnością przedsiębiorstwa macierzystego. Natomiast podmioty poszukujące 
sposobów na zmniejszenie ryzyka, ograniczenie zaangażowania kapitałowego czy 
redukcję kosztów zdobywania informacji rynkowych będą bardziej skłonne do po-
działu kontroli nad przedsiębiorstwem (filią), decydując się na prowadzenie działal-
ności gospodarczej wspólnie z partnerem/partnerami w formie joint venture. Ostat-
nią wymienioną formą jest oddział będący jednostką organizacyjną, która nie ma 
osobowości prawnej w kraju jego usytuowania i podlega w całości przedsiębiorstwu 
macierzystemu (bezpośredniemu inwestorowi). Pełna integralność oddziału z firmą 
macierzystą pozwala uznać go za możliwą formę (poza przedsiębiorstwem zależ-
nym) samodzielnej działalności gospodarczej (solo venture). Wszystkie wymienione 
alternatywne formy wejścia określane są mianem bezpośrednich inwestycji zagra-
nicznych (BIZ). 

Literatura przedmiotu dowodzi, iż wybór pomiędzy samodzielnym prowadze-
niem działalności gospodarczej a joint venture zależy od wielu czynników. Można 
wśród nich wymienić związane z otoczeniem, odnoszące się zarówno do czynni-
ków na poziomie makro kraju lokaty, jak i  samej branży. Wybór zależy również 
od czynników związanych zarówno z  przedsiębiorstwem, jak i  z  naturą projektu 
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inwestycyjnego. Wśród czynników związanych z otoczeniem najczęściej wymienia 
się: dystans psychiczny/kulturowy, ryzyko kraju lokaty, potencjał rynku kraju loka-
ty, ochronę praw własności, charakter konkurencji oraz bariery wejścia do branży 
[Root 1994, s. 8-13; Hill i in. 1990, s. 120-123; Sitek 2000, s. 30-32, 34]. Z kolei 
wśród czynników odnoszących się do samego przedsiębiorstwa i projektu wylicza-
ne są: rodzaj strategii międzynarodowej, natura wiedzy i aktywów strategicznych, 
doświadczenie międzynarodowe, posiadane zasoby czy rozmiar przedsięwzięcia in-
westycyjnego [Root 1994, s. 13-15; Hill i in. 1990, s. 124-125; Sitek 2000, s. 32-34]. 

Tabela 1. Korzyści i zagrożenia/wady joint venture oraz samodzielnego prowadzenia działalności

Joint venture Samodzielne prowadzenie działalności

K
or

zy
śc

i

–– efekty synergiczne (produkcja, sprzedaż, 
zaopatrzenie, finanse, zarządzanie)

–– ograniczenie zaangażowania kapitałowego
–– redukcja ryzyka politycznego
–– redukcja kosztów zdobywania informacji
–– możliwość ominięcia barier 

administracyjnych
–– uzyskanie efektu skali
–– dostęp (uzależniony od rodzaju joint-venture) 

do tanich surowców i siły roboczej, know-how 
w zakresie technologii i zarządzania, nowych 
rynków i grup klientów

–– obejście barier handlowych
–– zdobycie doświadczenia i stworzenie bazy do 

dalszej ekspansji międzynarodowej

–– wysoki stopień kontroli nad 
realizowanym przedsięwzięciem

–– silniejszy wpływ na inne placówki 
zlokalizowane na danym rynku – szansa 
na lepszą koordynację ich działalności

–– pełniejsza ochrona praw własności 
i internalizacja informacji

–– możliwość uniknięcia niektórych 
kosztów transakcyjnych, np. kosztów 
negocjacji z partnerami

–– brak konieczności dzielenia się zyskami
–– indywidualizm decyzyjny
–– zachowanie tożsamości przedsiębiorstwa 

macierzystego

Za
gr

oż
en

ia
/w

ad
y

–– problemy transakcyjne dotyczące 
poszukiwania i wyboru partnerów oraz 
negocjowania warunków kontraktu

–– problemy w zarządzaniu wynikające 
z możliwości istnienia luki kulturowej 
pomiędzy uczestnikami przedsięwzięcia

–– możliwość pojawienia się konfliktu interesów 
między wspólnikami

–– asymetria pozycji partnerów i jej wpływ na 
podejmowanie decyzji

–– konieczność dzielenia się zyskami
–– możliwość kradzieży know-how
–– utrata kontroli i wychowanie sobie 

konkurenta
–– ograniczone możliwości stosowania globalnej 

strategii firmy macierzystej

–– większe zaangażowanie kapitału
–– brak podziału ryzyka z innymi 

partnerami
–– wyższe ryzyko działalności
–– wyższe koszty zdobywania informacji 

rynkowych

Źródło: [Jaworek, Szałucka 2011, s. 623].

Przyjęcie wybranej formy kapitałowej prowadzenia działalności gospodarczej 
poza granicami kraju pociąga za sobą zarówno korzyści, jak i zagrożenia (tab. 1). 
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Znajdują one odzwierciedlenie w  wynikach i  funkcjonowaniu podmiotów bezpo-
średniego inwestowania, a także w konkretnych obszarach korzyści możliwych do 
uzyskania wskutek wyboru danej formy prowadzenia działalności. W  literaturze 
podkreśla się jednak niewielką liczbę badań porównujących wyniki alternatywnych 
form kapitałowych ekspansji zagranicznej [Woodcock i in. 1994, s. 253]. Pojawiają 
się problemy z określeniem uniwersalnych mierników oceny zaangażowania mię-
dzynarodowego w formie joint venture i samodzielnego prowadzenia działalności 
[Geringer, Herbert 1991, s. 250]. W tym kontekście interesujące mogą okazać się 
wyniki badania zaprezentowanego w niniejszym opracowaniu, ukazujące implikacje 
tych alternatywnych form wejścia na rynki zagraniczne w odniesieniu do konkuren-
cyjności podmiotu na poziomie całej organizacji inwestora bezpośredniego. 

3. Metodyka badania

Badanie empiryczne zostało przeprowadzone w  latach 2007-2008 w  ramach pro-
jektu badawczego Bezpośrednie inwestycje zagraniczne polskich przedsiębiorstw 
(skala, struktura, motywy i uwarunkowania, znaczenie dla konkurencyjności), zre-
alizowanego przez zespół badawczy Uniwersytetu Mikołaja Kopernika w Toruniu1 
w ramach grantu Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyższego nr 1 H02C 044 302. 
Objęto nim całą zbiorowość 496 polskich przedsiębiorstw, które podjęły działal-
ność gospodarczą poza granicami kraju w formie BIZ (według bazy NBP na koniec 
2005 r.). W badaniu wykorzystano metodę wywiadu bezpośredniego i ankiety pocz-
towej. Ogółem uzyskano 102 prawidłowo wypełnione kwestionariusze badawcze, 
co oznacza zwrotność na poziomie 20,6%3. 

1 W skład zespołu badawczego wchodziły następujące osoby: prof. UMK dr hab. Włodzimierz 
Karaszewski – kierownik zespołu, mgr Karolina Długołęcka, dr inż. Małgorzata Jaworek, dr Mar-
cin Kuzel, mgr Katarzyna Studzińska, mgr Małgorzata Szałucka, dr Aneta Szóstek. Wyniki badania 
przedstawiono w: Bezpośrednie inwestycje zagraniczne polskich przedsiębiorstw, red. W. Karaszewski, 
Wydawnictwo TNOiK ,,Dom Organizatora”, Toruń 2008. 

2 Głównym celem projektu było dokonanie oceny wpływu BIZ polskich przedsiębiorstw na ich 
konkurencyjność. Wyznaczone zostały także następujące cele dodatkowe: dokonanie analizy stanu 
i struktury polskich BIZ, zidentyfikowanie oczekiwań polskich przedsiębiorców związanych z podej-
mowaniem przez nich bezpośrednich inwestycji za granicą oraz stopnia spełnienia tych oczekiwań, 
dokonanie ogólnej oceny ryzyka towarzyszącego podejmowaniu BIZ przez polskie przedsiębiorstwa, 
rozpoznanie podstawowych czynników rozwoju spółek z polski kapitałem za granicą.

3 Informacje niezbędne dla realizacji celów badania zostały zgromadzone w drodze wywiadów 
bezpośrednich przeprowadzonych przez odpowiednio przygotowanych ankieterów firmy badawczej, 
którzy posługiwali się opracowanym kwestionariuszem wywiadu bezpośredniego. Efektem tej czę-
ści badania było uzyskanie zwrotu 71 prawidłowo wypełnionych kwestionariuszy wywiadu. W celu 
zwiększenia zwrotności badania zdecydowano się na rozesłanie kwestionariuszy badawczych do po-
zostałych przedsiębiorstw z bazy. W wyniku prowadzonych działań udało się uzyskać 31 prawidłowo 
wypełnionych kwestionariuszy. W badaniu odpowiedzi na pytania udzielali przedstawiciele kadry za-
rządzającej przedsiębiorstw, w tym przede wszystkim prezesi oraz dyrektorzy działów finansów, public 
relations czy marketingu. Kwestionariusz badawczy dotyczący przedmiotu niniejszego opracowania 

PN 326_Kopinski_Zarzadzanie.indb   274 2014-07-14   13:42:38



Joint venture versus samodzielne prowadzenie działalności poza granicami kraju...	 275

Wśród badanych podmiotów największą grupę stanowiły przedsiębiorstwa pro-
wadzące samodzielną działalność gospodarczą w formie przedsiębiorstwa zależne-
go i/bądź oddziału (65 ze 102 przedsiębiorstw); 22 badane podmioty działały na 
rynkach zagranicznych w oparciu o powiązania kapitałowe z partnerem/partnerami; 
zarówno jedną, jak i drugą formę prowadzenia działalności gospodarczej w drodze 
BIZ zadeklarowało pozostałe 15 podmiotów4.

4. Wyniki badania

Wyniki badania ujawniły, iż niezależnie od formy działalności przedsiębiorstw bez-
pośredniego inwestowania w większości przypadków BIZ przyczyniły się do popra-
wy potencjału konkurencyjności badanych przedsiębiorstw zarówno wobec głów-
nych konkurentów na rynku krajowym, jak i na rynkach zagranicznych, przy czym 
silniejszy pozytywny wpływ był widoczny przede wszystkim w stosunku do głów-
nych konkurentów działających na rynkach zagranicznych, gdzie ulokowane zostały 
zrealizowane projekty inwestycyjne. 

Z  analizy odpowiedzi poszczególnych grup przedsiębiorstw wynika, iż pozy-
tywne zmiany w  potencjale konkurencyjności wobec głównych konkurentów na 
rynku krajowym najczęściej identyfikowały przedsiębiorstwa, które prowadziły 
działalność gospodarczą za granicą w formie spółki zależnej i/bądź oddziału (72% 
wskazań); przy czym ich skala była określana przede wszystkim jako niewielka 
(rys. 1). Natomiast znacząca poprawa potencjału konkurencyjności najczęściej ob-
serwowana była wśród przedsiębiorstw prowadzących zarówno samodzielną dzia-
łalność gospodarczą na rynkach zagranicznych, jak i we współpracy z partnerem. 
Ponad 33% respondentów tej grupy stwierdziło, iż podjęte BIZ przyczyniły się 
w istotnym stopniu do poprawy ich potencjału konkurencyjności wobec głównych 
konkurentów na rynku krajowym. Najsłabiej na tle wszystkich wyróżnionych grup 
wypadły przedsiębiorstwa prowadzące działalność gospodarczą poza granicami kra-
ju wyłącznie w oparciu o powiązania kapitałowe z partnerem. Ponad połowa z nich 
(54%) oświadczyła, iż BIZ przyczyniły się do pozytywnej zmiany ich potencjału; 
jednocześnie jedynie blisko 14% podmiotów tej grupy oceniło pozytywną zmianę 
potencjału jako znaczącą.

zawierał pytania zamknięte wielowariantowe, przewidujące możliwość dopisywania własnych opcji 
odpowiedzi. Przy opracowywaniu wyników badania posłużono się wskaźnikami struktury oraz wskaź-
nikiem oddziaływania według formuły przytoczonej w dalszej części opracowania

4 Z badania wynika również, że spośród 286 projektów inwestycyjnych podjętych przez badane 
przedsiębiorstwa za granicą tylko 57 (20%) zrealizowanych zostało w drodze oddziału. Większość, bo 
aż 165 inwestycji (79% przypadków), przyjęła formę przedsiębiorstwa zależnego. W 20% przypadków 
wskazaną formą powadzenia działalności było joint venture; zob. [Jaworek, Szałucka 2011, s. 621-632]. 
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Rys. 1. Ocena wpływu bezpośrednich inwestycji zagranicznych badanych przedsiębiorstw na ich 
potencjał konkurencyjności w stosunku do głównych konkurentów na rynku krajowym według formy 
działalności przedsiębiorstwa bezpośredniego inwestowania

Źródło: opracowanie własne, na podstawie wyników badań.
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Rys. 2. Ocena wpływu bezpośrednich inwestycji zagranicznych badanych przedsiębiorstw 
na ich potencjał konkurencyjności w stosunku do głównych konkurentów na rynkach zagranicznych 
według formy działalności przedsiębiorstwa bezpośredniego inwestowania

Źródło: opracowanie własne, na podstawie wyników badań.

Z badania wynika również, iż blisko 80% badanych przedsiębiorstw, niezależnie 
od formy prowadzenia działalności poza granicami kraju, zadeklarowało pozytywny 
wpływ BIZ na ich potencjał konkurencyjności w stosunku do głównych konkuren-
tów na rynkach zagranicznych (rys. 2). Najsłabiej na tle wszystkich badanych grup 
wypadły ponownie podmioty prowadzące działalność gospodarczą poza granicami 
kraju w  formie joint venture: jedynie 24% z  nich odnotowało znaczącą poprawę 
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potencjału oraz aż 10% wskazało „niewielkie pogorszenie”. Natomiast najlepiej na 
tle wszystkich badanych grup przedsiębiorstw wypadły podmioty stosujące strategię 
mieszaną: aż w ponad połowie analizowanych przypadków (53%) pozytywna zmia-
na potencjału konkurencyjności została oceniona jako znacząca. Był to najwyższy 
(na tle wszystkich wyróżnionych grup podmiotów) odsetek przedsiębiorstw deklaru-
jących istotną poprawę potencjału, a także najwyższy odsetek odnotowujących po-
prawę potencjału w ogóle. Oceny przedsiębiorstw posiadających przedsiębiorstwa 
bezpośredniego inwestowania wyłącznie w  formie filii zależnych bądź/i  oddziału 
uplasowały się pośrodku na tle pozostałych grup. Analizowany pozytywny wpływ 
czynnika dostrzeżono w ponad 77% przypadków, przy czym w blisko 36% z nich 
stopień wpływu oceniono jako znaczący.

Interesujących wniosków dostarcza również pogłębiona analiza ocen oddziały-
wania BIZ na poszczególne składniki potencjału konkurencyjności5. Wyniki badania 
wskazują, iż inwestorzy, niezależnie od formy przedsiębiorstwa bezpośredniego in-
westowania, odnoszą największe korzyści przede wszystkim w obszarze sprzedaży 
i marketingu. Najwyższa ocena, według wszystkich badanych podmiotów, została 
przypisana oddziaływaniu inwestycji na dostęp do rynku (tab. 2). Wpływ ten został 
oceniony jako bardzo pozytywny, przy czym najwyższą wartość osiągnął w  gru-
pie podmiotów działających na rynkach zagranicznych zarówno w formie filii za-
leżnych bądź/i oddziału, jak i joint venture (wskaźnik oddziaływania 0,67). Wśród 
respondentów tej grupy bardzo pozytywny wpływ BIZ zaobserwowano również 
w obszarze znajomości zachowań konkurentów, relacji z klientami, reputacji przed-
siębiorstwa oraz znajomości potrzeb i  preferencji klientów. Wymienione składni-
ki uplasowały się ex aequo na drugim miejscu pod względem siły oddziaływania 
(0,63). Na trzecim miejscu znalazła się zdolność do efektywnej koordynacji zaso-
bów oraz szybkiego reagowania na zmiany rynkowe (0,57), a na czwartym – marka 
produktów i  usług (0,54). W zestawieniu z pozostałymi grupami wyraźnie wyżej 
oceniony został wpływ BIZ na zdolność do efektywnej koordynacji i konfiguracji 
zasobów (odpowiednio miejsca trzecie i piąte), na zdolność do osiągania korzyści 
skali, a także na zasób kapitału własnego oraz dogodność lokalizacji ze względu na 
normy prawne i  ekonomiczne warunki działania (ex aequo miejsce szóste). Poza 
tym wśród podmiotów tej grupy wysoką pozycję w hierarchii oddziaływania BIZ na 
tle pozostałych grup zaobserwowano także w ramach relacji z dostawcami, wiedzy 
i umiejętności w zakresie jakości oraz systemu zapewnienia jakości. Należy również 
dodać, iż w  ramach tej grupy przedsiębiorstw bardzo pozytywny wpływ BIZ za-
obserwowano w przypadku aż ośmiu pierwszych składników potencjału (pozostałe 
składniki uzyskały ocenę pozytywną), w innych grupach występował on zdecydo-

5 Zaproponowana w badaniu struktura potencjału konkurencyjności powstała w oparciu o przedsta-
wione w literaturze przedmiotu typologie zasobów oraz zaproponowany przez M.J. Stankiewicza podział 
potencjału konkurencyjności na sfery funkcjonalno-zasobowe; zob. [Stankiewicz 2002, s. 117-124].
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wanie rzadziej. Pozwala to zakładać, iż właśnie ta grupa przedsiębiorstw osiąga naj-
większe korzyści z umiędzynarodowienia działalności.

Tabela 2. Oddziaływanie bezpośrednich inwestycji zagranicznych badanych przedsiębiorstw 
na składniki ich potencjału konkurencyjności według formy działalności przedsiębiorstwa 
bezpośredniego inwestowania

Wyszczególnienie

Forma działalności
Przedsiębiorstwa bezpośredniego inwestowania

przedsiębiorstwo 
zależne/oddział joint venture

przedsiębiorstwo 
zależne/oddział/ 

joint venture
wskaźnik oddziaływania

1 2 3 4
Badania i rozwój 0,31 0,21 0,32

zaplecze badawczo-rozwojowe 0,22 0,20 0,17
wiedza i umiejętności w zakresie kreowania 
innowacji 0,35 0,15 0,37

innowacje w produktach i usługach 0,42 0,28 0,40
innowacje w procesach produkcyjnych 0,24 0,20 0,33

Produkcja 0,31 0,25 0,33
zaplecze produkcyjne (usługowe) 0,31 0,35 0,47
poziom nowoczesności technologii 0,31 0,23 0,20
wiedza i umiejętności w zakresie technologii 0,32 0,20 0,23
kwalifikacje pracowników 0,45 0,30 0,33
dostęp do zasobów pracy 0,32 0,25 0,30
dostęp do zasobów naturalnych 0,23 0,15 0,13
dostęp do materiałów i półproduktów/usług 
pomocniczych 0,27 0,28 0,33

wiedza i umiejętności w zakresie logistyki 0,27 0,28 0,33
relacje z dostawcami 0,32 0,25 0,43
system zapewnienia jakości 0,30 0,20 0,40
wiedza i umiejętności w zakresie jakości 0,32 0,25 0,43

Sprzedaż i marketing 0,40 0,44 0,56
dostęp do rynku 0,56 0,55 0,67
znajomość potrzeb i preferencji klientów 0,42 0,53 0,63
znajomość zachowań konkurentów 0,36 0,45 0,63
zdolność do zapewnienia niezawodności 
dostaw 0,29 0,30 0,37

wiedza i umiejętności w zakresie marketingu 0,35 0,38 0,43
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1 2 3 4

relacje z klientami 0,41 0,45 0,63

Finanse 0,24 0,30 0,33

zasób kapitału własnego 0,22 0,45 0,47

dostęp do kapitału obcego 0,13 0,25 0,17

poziom kosztów 0,24 0,33 0,40

wiedza i umiejętności w zakresie zarządzania 
finansami 0,27 0,25 0,23

stopień dywersyfikacji ryzyka 0,35 0,20 0,37

Organizacja i zarządzanie 0,28 0,27 0,33

wielkość przedsiębiorstwa 0,35 0,28 0,40

kultura organizacyjna 0,29 0,23 0,23

struktura organizacyjna 0,28 0,23 0,30

wiedza i umiejętności w zakresie organizacji 0,32 0,30 0,40

relacje międzyludzkie w przedsiębiorstwie 0,17 0,30 0,30

Wartości niematerialne 0,32 0,38 0,47

reputacja przedsiębiorstwa 0,42 0,50 0,63

marka produktów i usług 0,41 0,40 0,53

inne prawa własności intelektualnej 0,14 0,23 0,23

Pozostałe 0,26 0,22 0,40

zdolność do osiągania korzyści skali 0,35 0,20 0,47

zdolność szybkiego reagowania na zmiany 
rynkowe 0,37 0,38 0,57

zdolność do efektywnej alokacji zasobów 0,33 0,33 0,50

zdolność do efektywnej koordynacji zasobów 0,31 0,20 0,57

dogodność lokalizacji ze względu na normy 
prawne i ekonomiczne warunki działania 0,28 0,28 0,47

pozostałe relacje z otoczeniem zewnętrznym 0,18 0,18 0,23

inne 0,03 0,00 0,00

Wskaźnik oddziaływania przyjmuje wartość od –1 do 1, przy czym wartości wskaźnika: 
–1 ≤ w < –0,5 oznacza wpływ bardzo negatywny,–-0,5 ≤ w < 0 – wpływ negatywny, w = 0 – brak wpły-
wu, 0 < w ≤ 0,5 – wpływ pozytywny, 0,5 < w ≤ 1 – wpływ bardzo pozytywny

Źródło: opracowanie własne, na podstawie wyników badania.

Odmiennie kształtowały się oceny przedsiębiorstw, które prowadziły działalność 
gospodarczą za granicą wyłącznie w formie filii zależnej i/bądź oddziału. W porów-
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naniu z pozostałymi grupami wyraźnie odczuły one pozytywny wpływ BIZ w za-
kresie kwalifikacji pracowników (miejsce drugie), a także innowacji w produktach 
i usługach (miejsce trzecie). Na miejscu trzecim – poza innowacjami w produktach 
i usługach – znalazły się ex aequo reputacja przedsiębiorstwa oraz znajomość po-
trzeb i preferencji klientów. Ponadto na szczególną uwagę zasługują wysokie noty 
przypisane oddziaływaniu BIZ na stopień dywersyfikacji ryzyka oraz wielkość 
przedsiębiorstwa (ex aequo miejsce siódme), a także marce produktów i usług, która 
została ulokowana na miejscu czwartym – najwyżej na tle wszystkich wyodrębnio-
nych grup. Interesujące, że w  ramach tej grupy przedsiębiorstw BIZ przyczyniły 
się również do relatywnie wysokiego wzmocnienia potencjału w obszarze wiedzy 
i umiejętności w zakresie kreowania innowacji i technologii, a także w dostępie do 
zasobów pracy.

Ciekawych wniosków dostarcza również analiza wskazań respondentów pro-
wadzących działalność gospodarczą na rynkach zagranicznych wyłącznie w formie 
joint venture. Poza wysokimi notami przypisanymi dostępowi do rynku, znajomości 
potrzeb i preferencji klientów oraz reputacji przedsiębiorstwa (pierwsze trzy pozy-
cje w rankingu), inwestorzy wysoko ocenili oddziaływanie BIZ na zasób kapitału 
własnego (pozycja czwarta), a ponadto wiedzę i umiejętności marketingowe i orga-
nizacyjne, poziom kosztów oraz relacje międzyludzkie w przedsiębiorstwie. Zasko-
czeniem w porównaniu z pozostałymi grupami była relatywnie niska ocena korzyści 
z BIZ w dywersyfikacji ryzyka oraz zdolności do osiągania korzyści skali, często 
wskazywanych w literaturze przedmiotu. 

5. Podsumowanie i wnioski końcowe

Pomimo nadal niewielkiego stopnia internacjonalizacji działalności polskich przed-
siębiorstw, w tym głównie przy użyciu najbardziej zaawansowanej jej formy – BIZ, 
są one coraz bardziej świadome korzyści płynących z  obecności na rynkach za-
granicznych. Wyniki badania dowodzą, że niezależnie od przyjętej formy działal-
ności na rynkach zagranicznych, BIZ przyczyniły się do poprawy wszystkich ba-
danych składników potencjału konkurencyjności, przy czym największe korzyści 
obserwowane były wśród przedsiębiorstw prowadzących działalność na rynkach 
zagranicznych zarówno w formie własnej filii i/bądź oddziału, jak i  joint venture. 
Świadczą o tym tak wyniki badania na poziomie szczegółowej analizy oddziaływa-
nia BIZ na poszczególne obszary potencjału konkurencyjności (osiem składników, 
w ramach których odnotowano bardzo pozytywny wpływ czynnika), jak i ogólne 
zmiany potencjału konkurencyjności wskutek zrealizowanych inwestycji w stosun-
ku do głównych konkurentów na rynkach krajowym i zagranicznym. Potwierdzać to 
może założenie o dostosowywaniu formy działalności przedsiębiorstwa bezpośred-
niego inwestowania do strategii przedsiębiorstwa, kraju lokalizacji projektu inwe-
stycyjnego, posiadanych zasobów, dotychczasowego doświadczenia w  prowadze-
niu ekspansji międzynarodowej czy rodzaju prowadzonej działalności. Aktywność 
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na rynkach zagranicznych wymaga dużej elastyczności oraz optymalizacji działań 
przedsięwzięć międzynarodowych względem zmieniających się uwarunkowań ze-
wnętrznych i wewnętrznych. 

Informacje uzyskane w wyniku badania jednoznacznie dowodzą również, iż naj-
mniejsze korzyści z internacjonalizacji w formie BIZ czerpały podmioty prowadzą-
ce wyłącznie działalność joint venture. Powodów można upatrywać z jednej strony 
w ograniczonym doświadczeniu polskich przedsiębiorstw w prowadzeniu działal-
ność przy użyciu powiązań kooperacyjnych, z drugiej zaś w ogólnych trudnościach 
towarzyszących podejmowaniu wspólnych przedsięwzięć (ryzyko doboru złego 
partnera, asymetrii pozycji partnerów, pojawienia się konfliktu interesów, możli-
wość wystąpienia luki kulturowej pomiędzy partnerami, utraty kontroli i wychowa-
nia sobie konkurenta, konieczność podziału zysków itp.). Wyniki badań nad joint 
venture wskazują, iż ogólny poziom niespełnienia założonych celów wahał się – 
w zależności od badania – od 37% do ponad 70% [Geringer, Herbert 1991, s. 250].

Z  opinii respondentów wynika również, iż niezależnie od stosowanej formy 
przedsiębiorstwa bezpośredniego inwestowania, polscy inwestorzy upatrują naj-
większych korzyści z BIZ w obszarze sprzedaży i marketingu. Wysokie noty skład-
ników związanych z rynkiem są naturalną konsekwencją motywów towarzyszących 
polskim inwestorom w ekspansji zagranicznej, etapu ich internacjonalizacji i zwią-
zanego z nim poziomu wiedzy i doświadczenia w zakresie operacji międzynarodo-
wych. Ponadto, niezależnie od grupy podmiotów, wysoką pozycję w hierarchii zaj-
mują również składniki związane z obszarem wartości niematerialnych. Natomiast 
rozbieżności w ocenie oddziaływania BIZ pojawiają się w stosunku do pozostałych 
obszarów. Respondenci, którzy prowadzili poza granicami kraju wyłącznie dzia-
łalność wspólnie z  partnerem, identyfikowali relatywnie wysoki wpływ czynnika 
w obszarze finansów, w tym przede wszystkim na zasoby kapitału własnego oraz 
poziom kosztów, co potwierdzać będzie teoretyczne podstawy joint venture, zakła-
dające ograniczenie zaangażowania kapitałowego w drodze podziału nakładów po-
między partnerów, a także wystąpienie efektów synergicznych w wyniku dostępu do 
komplementarnych zasobów i umiejętności partnera oraz możliwych do osiągnięcia 
korzyści skali. 

Z kolei respondenci, w których bezpośrednie inwestowanie przyjmowało wy-
łącznie formę przedsiębiorstwa zależnego i/lub oddziału, wyraźnie wyżej lokowały 
czynniki z  obszaru badań i  rozwoju oraz produkcji, w  tym głównie kwalifikacje 
pracowników oraz innowacje w produktach i usługach. Wysoka pozycja innowacji 
w produktach i usługach (a także wiedzy i umiejętności w zakresie innowacji) może 
wynikać zarówno z chęci inwestorów do lepszego wykorzystania już posiadanych 
zasobów i kompetencji w tym obszarze, jak i z chęci pozyskania nowych. Zdolności 
innowacyjne związane z  prowadzoną działalnością badawczo-rozwojową są stra-
tegicznym aktywem, a ich wytworzenie wiąże się ze znaczącymi nakładami, które 
jednak w przyszłości mają przynieść dochód i odpowiednio zabezpieczyć przedsię-
biorstwo względem konkurencji. Realizacja BIZ w drodze filii zależnej bądź oddzia-
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łu, w sytuacji posiadania aktywa strategicznego, pozwala na lepszą jego kontrolę 
i ochronę, a także pełen udział w zyskach. Współpraca z partnerem mogłaby spowo-
dować np. utratę tajemnicy technologicznej i jej niewłaściwe wykorzystanie przez 
partnera, poza tym inwestor musiałby się dzielić zyskami wynikającymi z aktywów, 
które sam wytworzył. 

Ostatnią grupę podmiotów działających na rynkach zagranicznych zarówno 
w formie filii zależnych bądź/i oddziału, jak i joint venture cechowało duże zróżni-
cowanie spektrum korzyści z internacjonalizacji i ich bardziej zaawansowany cha-
rakter, który może być pochodną większego doświadczenia cechującego przedsię-
biorstwa stosujące strategię mieszaną. Relatywnie wysoki pozytywny wpływ BIZ 
identyfikowany był w obszarach powiązanych z racjonalizacją struktur prowadzo-
nych już działań, takich jak: zdolność do efektywnej koordynacji i alokacji zasobów, 
korzyści skali, dogodność lokalizacji ze względu na normy prawne i ekonomiczne 
warunki działania.
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JOINT VENTURE VERSUS SOLO VENTURE OUTSIDE 
THE COUNTRY – EXPERIENCE OF POLISH DIRECT INVESTORS

Summary: The purpose of this paper is to show how joint ventures and wholly owned sub-
sidiaries contribute to building companies’ competitiveness. The paper presents the research 
results carried out in years 2007-2008 among Polish direct investors. The empirical findings 
refer to the entry modes of foreign direct investment of Polish enterprises according to the 
level of control over its overseas operation, such as full ownership (a subsidiary or a branch) 
or joint venture. The analysis carried out in the paper attempts to identify the relative impact 
of the each entry mode on the competitiveness of investor.

Keywords: independent business activities, joint ventures, company’s competitiveness, po-
tential of competitiveness.
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