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Globalne strategické aliancie a akvizicie

Miroslav Javor'

Ekonomicky vyvoj predchadzajicich desatroci je charakterizovany prudkym naras-
tom globdlnej aktivity. Zatial' co agregatna svetova ro¢nd produkcia vzréstla od polovice
20. storocia na cca 500 % pdvodnej hodnoty, objem svetového obchodu narastol na cca
1 150 % (svetovy obchod pritom predstavuje iba mizivé 2 % objemu transakcii na devizo-
vych trhoch, ¢o dava tusit’ obrovské globalne kapitalové pohyby). Tieto ¢isla predstavuju
iba $picku l'adovca, pod ktorou sa ukryva obrovskd masa vzajomne previazanych global-
nych procesov.

Jednou zo zakladnych premennych komplexnej globaliza¢nej rovnice sit medzinarod-
né podniky — svojou aktivitou prispievaji vyznamnou mierou ku kontinudlnemu zhust'ova-
niu globalnej ekonomickej sféry. V urcitom §tadiu vyvoja ekonomickej globalizicie na
seba nutne narazaju, pocet i roznorodost’ foriem ich vzajomnych interakcii prudko naras-
taju. [ ked’ globalizacia podnikov je v tomto smere ¢asto povazovana za pomerne novy jav,
niektori autori upozoriiuji na skutocnost’, ze svet dosiahol vd’aka svojmu kolonidlnemu
usporiadaniu pomerne pokro¢ilé stadium ekonomickej unifikacie uz na konci 19. storocia
(Lasserre, 2003). Kazdopadne skuto¢ne dramaticky narast globalneho prieniku podnikov,
ktorého sme svedkami aj v sti¢asnosti, sa datuje zhruba od roku 1980 — intenzita globalne;j
expanzie podnikov odvtedy exponencialne, i ked’ nerovnomerne, rastie.

Podnikové aliancie a akvizicie predstavuji za posledné tri prudké globalizacné
desat’ro¢ia dva z hlavnych nastrojov, prostrednictvom ktorych firmy dosahuju globalny
rozmer. Zaroven patria medzi niektoré z najlepsie sledovatel'nych prejavov ekonomicke;j
globalizacie.

Aj ked’ sa tieto dve kategorie vzajomne vo svojich principoch podstatne odlisujt, zo
strategického hl'adiska medzi nimi existuje vyrazna spojitost’, o je ddvodom preco ma vy-
znam posudzovat ich v strategicky zameranej $tadii spolo¢ne.

Co robi alianciu alebo akviziciu strategickou je predovietkym skutoénost, Ze takyto
krok ovplyvni dlhodobu konkurencieschopnost’ podniku a vyzaduje si jeho dlhodobu
angazovanost’ (a to tak v pripravnych, ako aj v naslednych fazach jeho realizacie).

Jednym z hlavnych désledkov mnozstva globalnych aliancii a akvizicii je taktiez
prudky rast vyznamu vel'kych globalnych korporacii, ktorych pocet sa neustale zmenSuje,
aviak vyznam a vaha sa neustale zvi¢Suje * — pozornost’ preto v stvislosti s globalnymi ali-
anciami a akviziciami musi byt upriamena na fenomén nadnarodnych korporacii.”

1 Ing. Miroslav Javor — doktorand, Katedra podnikové ekonomiky na Fakulté podnikohospodaiské Vysoké §koly
ekonomické v Praze.
2 Obzvlast silné postavenie maju nadnarodné korporacie napr. v automobilovom priemysle, kde ich celosvetovy tr-

hovy podiel ¢ini 85 %. Zatial’ ¢o len v USA existovali na zaciatku 20. storocia stovky samostatnych vyrobcov a pre-
dajcov automobilov, v roku 1999 zostalo na svete uz len 13 podnikov vyrabajacich viac ako 1 000 000 a 7 podnikov

vyrabajucich nad 300 000 aut ro¢ne. Dnes je toto ¢islo eSte mensie a trhova sila konkurentov vicsia.

3V ramci tejto Stadie je termin ,,nadnarodna korporacia“ chapany Siroko, tj. reprezentuje vsetky formy podnikov
operujucich vo viacerych krajinach, ktoré v zahraniéi nielen predavaj, ale maja v roznych krajinach do ur¢itej mie-
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1. Nadnarodné korporacie — subjekty globalnej stratégie

Globalne alian¢né a akvizi¢né dianie sa odohrava medzi vel'’kymi nadnarodnymi kor-
poraciami. Strategicky vyznam a sila tychto gigantickych medzinarodne posobiacich orga-
nizacii neustale rastie, su hlavnym motorom globaliza¢nych procesov a zaroven hlavnymi
zhodnocovatel'mi prilezitosti, ktoré z nich plynt. Pravidla ich globalnej ,,hry* nezriedka
naberaju samostatné smery. Analyza elementarnych subjektov globalnych aliancii a
akvizicii neoddelitel'ne patri k v§eobecnej poznatkovej zakladni danej problematiky.

1.1 Vychodiska existencie nadnarodnych korporacii

Podl'a Gooderhama a Nordhauga (2003) je existencia fenoménu nadnarodnych korpo-
racii pripisovana predovsetkym nerovnomernému geografickému rozdeleniu vyrobnych
faktorov a prirodzenym trhovym bariéram. Vyrobné faktory spadaju pod narodné hranice
a teda podniky v niektorych krajinach maju urcitti vyhodu oproti podnikom v inych kraji-
nach. Podstatna Cast’ takto zvyhodnenych podnikov dospela v minulosti k zaveru, Zze mo6zu
takéto faktory uspesne vyuzivat’ skor ich prenosom cez narodné hranice v rdmci svojej or-
ganizacie, nez predajom prav na ich pouzivanie podnikom sidliacim v zahrani¢i. S po-
stupom casu sa vSak objavilo aj opacné pojatie, kde nadnarodné spolo¢nosti odkupuju,
rozvijaji a integruju strategicky dolezité aktiva nachadzajiice sa v inych krajinach, ¢im
znasobuju svoju konkuren¢nu vyhodu vyuzivanim zdrojov lokalizovanych za hranicami
svojej krajiny a narodného trhu. S uvedenymi koncepciami st spojené dva zakladné motivy
zahrani¢nej expanzie podnikov a vzniku nadnarodnych korporacii.

Do dnesnych dni bolo v désledku kombinacie nerovnomerného rozdelenia vyrobnych
faktorov a tazkosti s ich trhovym prerozdel'ovanim vo svete vytvorenych viac ako 60 000
nadnarodnych podnikov s viac ako 800 000 zahrani¢nymi poboc¢kami (Gooderam a Nord-
haug, 2003). Z globalneho hladiska vytvaraju nadnarodné spolo¢nosti asi polovicu sveto-
vej priemyselnej produkcie a pokryvaju asi dve tretiny svetového zahrani¢ného obchodu.
Polovica cezhraniéného obchodu nadnarodnych korporacii (tj. asi tretina celosvetového
objemu zahrani¢ného obchodu) mé vnutropodnikovy charakter. V niektorych krajinach
predstavuji celkovii dominantu vyroby so silnejticim trendom,* roéné obraty velkych nad-
narodnych spolo¢nosti prevysSujii dokonca S$tatne rozpocty mnohych mensich krajin.
Predchadzajiuce udaje a suvislosti dokresl'uju obrovsky vplyv nadnarodnych podnikov
v stucasnej globalnej ekonomike.

Vyhody presunu t'aziska svojej ¢innosti na globalnu Groven su v si¢asnosti o nieco vy-
raznej$ie pre podniky vyrabajlce tovary, ako pre podniky poskytujuce sluzby (Gooderham
a Nordhaug, 2003). V prvom pripade mozu byt totiz sucasti hodnotového ret'azca jednodu-
chsie umiestnené na viacerych miestach. Hmotna cast’ vyrobného procesu moze byt aloko-
vana v krajinach s nizkymi nakladmi, zatial' ¢o vyskum a vyvoj vo vysoko rozvinutom
regione s potrebnymi Specializovanymi danostami, pricom naklady sa rozkladajii na viace-
ro predajnych trhov. V pripade podnikov sluzieb musi byt vel'ké ¢ast’ hodnotového retazca

ry alokované tak produkéné ¢innosti, ako aj vyskumné a vyvojové kapacity. Pojmy nadnarodna korporacia / spo-
lo¢nost’ / podnik / firma st povazované za synonyma.

4 Napr. v roku 1990 bolo v EU kontrolovanych pobockami zahraniénych podnikov 17 % priemyselnej vyroby, pri-
¢om v roku 1998 tento pomer vzrastol uzna 25 %. Rozvinuté ekonomiky su sice charakteristické tvorbou prevaznej
Casti HDP malymi a strednymi podnikmi, tie su vSak vo vécsine pripadov dodavatel'sko-odberatel'sky naviazané
alebo inak zavislé na vel’kych nadnarodnych spolo¢nostiach. Globalizacia korporacii sa takto nepriamo tyka aj
vyhradne lokalnych producentov.
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vytvarana lokalne — prilezitosti centralizovat’ aktivity do nizkonakladovych oblasti st ob-
medzené. Sluzby musia byt’ v znacnej miere prisposobené rozliénym potrebam rdéznych za-
kaznikov (na rozdiel napr. od liekov, ktoré sa daju vyrabat' a distribuovat’ masovo).
Medzinarodny prenos pokrocilych znalosti je tiez problematickejsi — zatial’ co vo vyrob-
nych odvetviach sa to deje prostrednictvom patentovanych technologii, v nevyrobnych sa
vedomosti medzi krajinami musia prenasat’ procesmi ucenia sa. Kazdopadne aj v sluzbach
existuje pre nadnarodné korporacie dostatocny (a v désledku prudkého rozvoja informac-
nych a komunika¢nych technoldgii rapidne za zvacSujuci) priestor, coho dokazom je medzi
inym vyrazny podielu sluzieb na celosvetovom objeme priamych zahrani¢nych investicii,
hlavne v telekomunikaciach, investicnom bankovnictve, firemnom poradenstve atd’.

1.2 Nadnarodné korporacie a globalna triada

Vicsina ekonomického diania stcasnosti spada do troch globalnych centier alebo ob-
lasti ich priameho vplyvu. Globalna dominacia ekonomik USA, EU a Japonska sa prejavu-
je aj medzi nadnarodnymi korporaciami. V roku 2000 pochadzala drviva vécsina (434, tj.
86,7 %) z 500 najvacsich nadnarodnych firiem prave z uvedenej triady (graf ¢. 1).

Graf 1: 500 najviiésich nadnarodnych
korporacii sveta (2000)

Usa
U
Taponsko 107
Kanada . 12
TuznaKorea [ 12
Svajéiarsko [JJ11
Cina 10
Australia l 7
Brazilia I 3
Mexiko I 2
Norsko | 2
Rusko | 2
India | 1
Malajzia I 1
Juma Afrika | 1
Taiwan I 1
Venezuela I 1

Zdroj: Lit. [3]
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Fakt, ze v roku 1990 ich bolo len 414 (82,8 %), indikuje pretrvavajtci charakter eko-
nomickej hegemonie triady. Uvedenych 434 nadnarodnych spolo¢nosti dnes pokryva 90 %
svetového objemu priamych zahrani¢nych investicii (prevazna Cast’ celosvetového objemu
PZI dlhodobo spada do kategorie fuzii a akvizicii), primarnym miestom urcenia ktorych st
hospodarsky rozvinuté krajiny.’ Uvedenych 434 nadnarodnych spolo¢nosti dalej pokryva
polovicu svetového obchodu, pricom netreba zabudat’ na fakt, ze vac¢sina z nich operuje
predovsetkym v ramci silnej zakladne triddy. Inak povedané, vela z vyroby, marketingu
a ostatnych podnikovych ¢innosti je aj v pripade najvicsich nadnarodnych korporacii orga-
nizovanych skor regionélne ako skutocne globalne (v pripade severnej Ameriky existuje
silné investiné prepojenie s latinskou Amerikou a karibskou oblastou, v pripade Japonska
s kontinentalnou Aziou, zatial’ ¢o v pripade EU prichadza v poslednom ¢ase k zblizovaniu
zapadnej Europy so strednou a vychodnou Europou). Nadnarodné podniky naviac vo v§eo-
becnosti majl Siroké portfolia domacich aktiv — aj tie najvicsie maja v priemere skoro po-
lovicu svojich celkovych aktiv alokovanych v domacej ekonomike, pre mnohé mensie
nadnarodné spolocnosti je tento pomer eSte vyrazne vacsi. Skutocne ,,globalnych®
korporacii je pomerne malo (Gooderham a Nordhaug, 2003).

Napriek silnejucej globalizacii maju mnohé nadnarodné korporacie domovské
zakladne, ktoré im davaju jednoznac¢ne narodnu identitu. General Electric a Microsoft st
jasne americké, rovnako ako Honda a Toyota st japonské.® Medzinarodné fizie a akvizicie
maju na uvedené skutocnosti iba maly dopad. Daimler-Chrysler, vyhlaseny ako zlucenie
rovnych, sa stal nemeckou spolo¢nostou s nemeckym manaZmentom preberajucim
kontrolu 1 nad americkou ¢astou korporacie (mnohi z vyssich manazérov Chrysleru bud’
odisli sami alebo boli vytla¢eni). Dokonca aj v ramci Eurdpy, s jej jednotnym trhom
a jednotnou menou, si spolocnosti oslobodené od narodnych ohraniceni Casto zachovavaji
narodny charakter a spolo¢né podniky konéia dominaciou jednej z narodnosti. Takto napr.
Alstom zacinal ako britsko-francuzsky spolo¢ny podnik, teraz je vSak ovladany
franctizskou exekutivou a britski manazéri hraju iba druhotnti ilohu. Moznostou ako sa
takémuto scenaru vyhnut' je navrhnut’ manazérske Struktury apriori tak, aby sledovali
$pecificky ciel’ zachovania charakteristik partnerskych spolo¢nosti. Napriklad EADS
zalozena zli¢enim francuzskeho Aerospatiale Matra a nemeckého Daimler-Chrysler
Aerospace ma dvoch predsedov predstavenstva (jedného nemeckého a jedného
francuzskeho), dvoch vykonnych riaditelov (detto) a dve hlavné sidla (Mnichov a Pariz).
Existuju aj vynimky, ako napr. Royal Dutch/Shell a Unilever, dve dlhodobo pdsobiace
anglo-holandské skupiny s bi-narodnymi identitami, existuje vSak iba malo spolo¢nosti
s rydzo nadndrodnou identitou. NajvyraznejSie vynimky mozno najst v oblasti
profesionalnych sluzieb (napr. BCG, ktora ma viac partnerov a vytvara vicsinu svojich
vynosov mimo USA), mimo oblasti profesiondlnych sluzieb st vSak nadnarodné identity
prchavejsie. Vynimkou je napr. ABB, $védsko-$vajciarsky strojarensky konglomerat,
ktory staval uz od svojho zalozenia na tom, ze nebude mat’ ziadne narodné zameranie
(predstavenstvo je zlozené z mnoZzstva narodnosti a pracovnym jazykom je anglictina).
Pretoze stale vyssi pocet nadnarodnych korporacii ma viac zamestnancov mimo svojej

5V predchadzajuicom desatro¢i plynuli viac ako tri Stvrtiny globalnych priamych zahrani¢nych investicii do
rozvinutych krajin, ¢o je z velkej Casti dosledkom intenzivnych medzinarodnych fuzii a akvizicii. Zahrani¢né
investicie maji vSak aj bez toho vSeobecnu tendenciu geograficky sa zhlukovat’ okolo oblasti s dobre vyvinutou
infrastruktirou zahfnajicou dodavatel'ov, kvalifikovanu pracovnt silu a inovaéné kapacity. Medzi rozvojovymi
krajinami je za posledné roky zdaleka najddlezitejsim prijemcom kapitalu Cina — z inkriminovanych 500
najvacsich nadnarodnych korporacii tu dodnes investovali takmer Styri pétiny.

6  Napr. 60 % trzieb koncernu Honda pochadzaji zo zahranicia, ale iba 10 % jeho akcii je v ne-japonskych rukach.
Toyota ma 41 vyrobnych pobociek v 24 krajinach, ale medzi svojimi viceprezidentmi v Tokyu nema ziadneho
zahrani¢ného manazéra. Len jedno z piatich predstavenstiev udajne ,,globalnych” americkych firiem ma i ¢lena
ne-americkej narodnosti.
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domovskej krajiny, narastd v zaujme prenosu vedomosti z pobociek do centra vyznam
tvorby Sirokej a vsetko zahfnajucej nadndrodnej podnikovej identity (Gooderham
a Nordhaug, 2003).

1.3 Globalne komparativne vyhody a nevyhody

Nadnarodné korporacie maju oproti lokdlnym podnikom mnohé vyhody. Ich rozmer
im poskytuje prilezitosti dosiahnut’ obrovske uspory z rozsahu vyroby a vyvoja produktov.
Ich globalna pritomnost ich tiez intenzivnejSie vystavuje novym myslienkam
a prilezitostiam. Naviac moze byt ich pozicia v mnohych krajin vyuzita na vyjednavanie
0 obdrzani exkluzivnych podmienok od vladd snaziacich sa udrzat’ investicné pritoky
apracovné miesta. AvSak popri vSetkych vyhodach, ktoré velky rozmer prinasa, existuju aj
potencidlne hrozby tazkopadnosti a byrokratizicie. Nadnarodné spolocnosti nie st vo
svojom pocinani vzdy uspesné.” Viac ako 60 % z tychto podnikov dosiahlo nizsiu
ziskovost’ v zahrani¢i ako doma. Kritickym sa pre mnohé nadnarodné korporacie zdaja byt
prave medzindrodné akvizicie. Vysokd kompetencia v jadre podniku nemusi nutne
zarucovat’ kompetentnost v medzinarodnych aktivitich. Medzera medzi nadnarodnymi
podnikmi vykazujicimi najlepsie a najhorsie vysledky v tomto smere rastie.

Ako je teda mozné, Ze nadnarodné spolocnosti mézu Uspesne globalne konkurovat
napriek tomu, Ze takpovediac “nehrajii doma” v narodnom aj kultGrnom zmysle? Domace
podniky maji v§eobecnu vyhodu lepsej informovanosti o svojej krajine, o jej ekonomike,
jazyku, zakonoch a jej politike. Tazkosti su pre medzinarodne expandujiice podniky
spojené hlavne s pociatocnymi fazami vstupu na zahrani¢né trhy, Gooderham a Nordhaug
(2003) uvadzaju styri hlavné vstupové rizika: 1.) Domace podniky maju spotrebitel'skli
zakladnu, ktort si postupne vypestovali a ktorej su ich tovary zname. Lojalita voci
domacim podnikom musi byt prekonana spdsobom, ktory nevyvold nacionalisticki
reakciu. 2.) Miestne firmy budi mat’ vyvinuté lokalne dodéavatel'ské retazce. Dlhodobé
kontrakta¢né vzt'ahy mozu novych priselcov efektivne vylucovat’ (Co sa napr. ukazalo ako
podstatn prekazka pre podniky vstupujice na japonsky trh). 3.) Dal§im rizikom vstupu st
narodné regulacie, ktoré prirodzene diskriminuji zahrani¢né pobocky. Okrem pripadov,
ked’ su tak zakorenené, ze sii vnimané ako domace, st zahrani¢né firmy podstatne viac
skimané a auditované ako ich domdace néprotivky.8 4.) Nedostatok institucionalneho
a kulturneho prehl'adu sa taktiez mdze ukazat’ ako vyrazny faktor spdsobujici vstupové
neuspechy zahrani¢nych firiem.

Na prekonanie tychto nevyhod musi nadnarodna korporacia disponovat urcitou
jedinecnou strategickou spdsobilostou, ¢i uz je to pokrocila technologia, marketingova
vyhoda alebo tispory z rozsahu. Okrem toho musi medzindrodne expandujuci podnik tiez
mat uréitu formu organizacnej sposobilosti, ktora jej umozni vytazit’ viac prostrednictvom
zahrani¢nych aktiv, ako z nevlastnickych druhov vstupovych stratégii.

V skratke je teda vyzvou pre nadnarodné spolocnosti de facto udrzanie ich velkosti,

ktora im umoznuje dosahovanie tispor z rozsahu a udrzanie globalneho dosahu. Na druhe;j
strane tieto isté silné stranky so sebou nesu nepopieratelné rizikd. Niektoré vyskumy

7  Napr. prieskum z roku 1998 ukazuje, ze zatial’ ¢o zahrani¢né aktivity najvacsich nadnarodnych spolo¢nosti sveta
zahfali v priemere 36 % ich aktiv a 39 % ich vynosov, vytvarali iba 27 % ich ziskov.

8 Dokonca aj v USA, kde st prichddzajucim zahranicnym podnikom oficidlne a verejne garantované tie isté
podmienky domacim, je empiricky zdokumentované, ze zahrani¢né pobocky Celia viacerym pracovno-pravnym
obvineniam ako domace podniky.
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(Gooderham a Nordhaug, 2003) tvrdia, ze vzt'ah medzi medzinarodnou diverzitou firmy
a jej vykonnostou je nelinearny. Za prahom medzinarodnej expanzie nasleduje v dosledku
objektivnych ohrani¢eni opdtovné zmenSovanie. V uréitom bode dochadza k prevazeniu
transakénych nakladov spojenych s koordinaciou a kontrolou geograficky rozptylenej
jednotky nad Gzitkami plynicimi z medzinarodnej diverzifikacie. Reakciou na tieto rizika
by malo byt predovSetkym vytvaranie silnej podnikovej kultary, ktord stimuluje
angazovanost’ a oddanost’ voci firme, aktivy pristup k rieSeniu uloh a dynamicky stubor
hodnot (Co samozrejme musi byt podporené zodpovedajucim ohodnocovanim
a kariérnymi systémami).

2. Globalne strategické aliancie

Medzinarodny obchod a globalne tlaky robia aliancie nadndrodnych korporacii ¢asto
nielen efektivnymi, ale niekedy nevyhnutnymi. Lasserre (2003) definuje alianciu ako
zdielanie schopnosti dvoch alebo viacerych firiem s vyhladom na rozsirenie ich
konkuren¢nych vyhod a / alebo vytvorenia nového podniku bez straty individudlnej
strategickej autonomie niektorej zo zainteresovanych stran.

Existuje mnozstvo réznych druhov medzindrodnych strategickych aliancii — niektoré
maju Cisto globalny ramec a iné st zamerané lokalnejsie, takisto sa odliSuju na zaklade
koopera¢nej motivacie. Podl'a rozsahu a ciela mozno teda rozlisit' Styri zakladné typy
aliancii nadndrodnych podnikov (obrazok ¢.1).

Obr. 1: Typolégia medzinarodnych aliancii

Aliancie na ziskanie Aliancie na vytvorenie

globalneho dosahu

globélnej paky

Globadlny
(geograficky sa dopliujtce (vyskumné a vyvojové
partnerstva) partnerstva, spojena vyroba)
ROZSAH
Aliancie pre vstup Aliancie pre pristup
na trh krajiny k zdrojom krajiny
Lokalny

(tradi¢né joint ventures
na rozvijajucich sa trhoch)

(joint ventures v krajinach
s nerastnym bohatstvom)

Trh

CIEL

Zdroj: Lit. [6]
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Lokalna aliancia je teda taka, prostrednictvom ktorej sa zahrani¢na spoloc¢nost’ snazi
bud’ preniknut’ na lokalny trh (aliancia pre vstup na trh krajiny), alebo sa snazi ziskat
pristup k zdrojom v prislusnej krajine (aliancia pre pristup k zdrojom krajiny). Globalna
aliancia je taka, kde cielom je ziskat alebo rozsirit globalnu posobnost’ (aliancia na
ziskanie globalneho dosahu) alebo zlepsit’ celosvetovi konkurenénti schopnost’ podniku
(aliancia na vytvorenie globadlnej paky).

Existuje mnoho konkrétnych alianénych usporiadani, ktoré sa lisia hlavne stupiiom
formalizacie medzipodnikovych vzt'ahov a mierou majetkovej i€asti partnerov (Johnson
a Scholes, 2002): joint ventures, konzorcia, alianéné retazce, oportunistické aliancie,
franchisingové siete, licencné a kontraktacné dohody atd. Na globalnej trovni su
strategicky vyuzivané viac alebo menej vSetky formy aliancii.

2.1 Lokalne a globélne aliancie

Lokalne aliancie’ naberaji spravidla formu joint ventures. Niektoré krajiny, v snahe
ochranit’ svoje prirodné zdroje a zaroven podporit’ strategicky rozvoj svojich narodnych
firiem, dokonca uzéakonili joint venture ako jedini moznl forma priameho vstupu
zahrani¢ného investora (Japonsko, neskér Korea, Cina, Indonézia, India atd’.). Logika
lokalnych aliancii je velmi jednoducha: vymena trhovych podielov ¢i zdrojov za
technologie. Pre zahraniéného partnera je dolezité pokrytie trhu, pristup k strategickym
vyrobnym faktorom a zisky plyntce s réznych zdrojov, pre lokalneho partnera je naopak
dolezity prisun know-how a iné nepriame vyhody.

Globalne aliancie st naproti tomu vo svojej podstate ovel’a zlozitejSie a chulostivejSie.
Strategické aliancie sa od lokalnych joint ventures odliSuju okrem geografického ramca
predovsetkym v nasledujtcich aspektoch (Lasserre, 2003):

e v miere komplexnosti strategickych cielov: zatial’ ¢o ciele lokélnych joint ventures
su jasné a jednoznacné, globalne strategické aliancie st charakteristické skrytymi
motivmi a zamermi,

e vobtiaznosti ohodnotenia: ocenovanie strategickych aliancii je zlozitejSie, pretoze
zahfmaju prevazne prispevky v nehmotnych aktivach a nezriedka sa odohravaja
v novych a nestalych odvetviach,

® v charaktere prinosov: v joint ventures sa vytvorend hodnota jednoducho deli
medzi partnerov v podobe dividend a transferovych cien, avSak strategické
aliancie vytvaraji i hodnotu mimo aliancie samotnej — partneri mozu
aplikovateI'né poznatky vyuzit' v d’alSich vlastnych produktoch,

e vo vzajomnom vztahu partnerov: narozdiel od joint ventures su strategicki alian¢ni
partneri ¢asto vo svojom odbore zaroven konkurentmi.

Globalne strategické aliancie mozno principialne rozlisit’ na tri vSeobecné typy (Doz
a Hamel, 1998), z ktorym kazdy predstavuje samostatny strategicky néstroj:

9  Privlastok ,lokalny” v danom kontexte nie je chapany ako protiklad pojmu ,,globalny*. Aliancie s ,,lokalnymi‘
partnermi su jednym zo strategickych nastrojov globalnych korporacii.
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a) Koalicie '° — su to aliancie konkurentov, distribtitorov a dodavatel'ov v ramci

rovnakého odvetvia. Spajaju svoje sposobilosti za ucelom preklenutia svetovych
trhov (tj. dosiahnutia globdlnej poOsobnosti) alebo zavedenia jednotnych
standardov. Prikladom moze byt aliancia leteckych prepravcov STAR Alliance.

b) Specializacné aliancie "' — st také aliancie, v ktorych firmy spédjaju svoje

jedine¢né ale dopliujuce svoje sposobilosti, aby vytvorili samostatni
spolo¢nost’, novy produkt ¢i technolégiu. 1 ked kazdy z partnerov disponuje
unikatnym zdrojom alebo schopnostou, az ich spojenim dosiahni potrebnl
globalnu kapacitu. V leteckom priemysle je prikladom daného druhu aliancie
partnerstvo GE-SNECMA, ktorého podrobnejSia analyza nasleduje (Lasserre,
2003):

V roku 1968 zacali GE (divizia leteckych motorov amerického priemyslového
konglomeratu) a SNECMA (franctzsky Statny podnik vyrabajica motory pre vojenské
lietadld) jednat' o spolupraci na vyvoji nového tazkotonazneho civilného leteckého
motoru. Trhovy podiel GE v tej dobe ¢inil iba 2 %, SNECMA mala sktsenosti len
s relativne malymi motormi. Ked'ze trhovy segment vykazoval obrovsky rozvojovy
potencial, obaja partneri mali evidentny zaujem zvysit’ svoj globalny podiel, Ziaden z nich
na to v8ak sdm o sebe nemal technické ani finan¢né kapacity. V roku 1972 sa spolo¢nosti
dohodli a vytvorili joint venture CFMI. Prvy motor bol certifikovany roku 1979 a po
kratkej dobe neistoty zacali objemy predaja prudko stipat’. V roku 1990 GE pokryvala uz
33 % globalneho trhu a SNECMA 19 %. GE a SNECMA svoju spolupracu d’alej rozsiruju.

¢) Poznatkové aliancie '* — slizia ako néstroj technologického transferu medzi

partnermi, ako to bolo v pripade projektu NUMMI, aliancie Toyoty a GM (GM
ziskal vedomosti o tzv. Stihlej vyrobe, Toyota vedomosti o funkénych
mechanizmoch americkych odborov).

2.2 Mnohostranné globalne aliancie

DoterajSie jednotlivé posudzovanie strategickych aliancii by mohlo viest ku
klamnému zaveru, ze nadnarodné korporacie rozvijaji obmedzeny pocet striktne
definovanych a oddelenych aliancnych vztahov. V skutocnosti su vyznamné globalne
spolo¢nosti ¢inné casto az v niekolkych stovkach aliancii (v niektorych pripadoch
s domacimi, v drvivej vacsine vSak s globalnymi partnermi). Je preto treba upriamit
pozornost’ na fenomén mnohostrannych globalnych aliancii a alianénych sieti (Doz
a Hamel, 1998), v ramci ktorého je mozné identifikovat’ tri usporiadania (obrdzok ¢.2).

10 povodny anglicky termin pouzity autormi je [co-options].
11 Po6vodny anglicky termin pouzity autormi je [co-specialisations].

12 Povodny anglicky termin pouzity autormi je [learning alliances].
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Obr. 2: Typolégia usporiadania mnohostrannych aliancii

ALIANCNE ZOSKUPENIE ALIANCNE PORTFOLIO ALIANCNA SIET
jedna aliancia, viacero jeden partner, viacero viacero aliancii, viacero
partnerov a'ii partnerov
oY e ﬁ /)\,‘
Zdroj: Lit. [2]
o Aliancné zoskupenie — partneri zvacSuju svoj spolocny globalny dosah,

celosvetovo presadzuji spolo¢né Standardy a zavadzaju nové technologie.
Prikladmi alianénych zoskupeni st VISA alebo SWIFT. Podobne ako
v akomkol'vek klube, do aliancie prispievaju a tazia z nej tie firmy, ktoré do nej
vstlpia a dodrziavaju jej pravidla.

o Aliancné portfolio — spolocnost’ vstupuje do rady bilateralnych partnerstiev, ktoré
sa tykaju réznych produktov, roznych technologii a réznych trhov. Podnik pritom
si tym vytvara portfolio partnerov, v ktorom zastava centralnu poziciu.

e Aliancna siet’ — v takomto usporiadani sa viaceri partneri vzdjomne dopliuju
a profituji nezdvisle. Alianéné siete moézu sice niest’ niektoré charakteristiky
zoskupeni (napr. spolo¢nd platforma) alebo portfolii (ak je jedna alebo
niekol’ko firiem ustrednych), av§ak vztahy medzi partnermi st v sietach vyrazne
autonomnejSie nez v oboch predchadzajucich pripadoch. Globalnu siet
reprezentuje napr. organizacia Airbus.

Usporiadanie globalnych partnerov kladie v désledku svojej komplexity a vnutornej
roznorodosti na podniky vel'ké strategické naroky. V Sirokom a zlozitom nadnarodnom
podnikatel'skom prostredi nie je vynimkou, Ze tie isté firmy na jednom poli kooperuji a na
inom spolu sttazia.

V désledku prehlbujicej sa globalizacie sveta potrebuji podniky pre udrzanie a rast
svojej konkurenénej schopnosti vytvarat’ stale viac medzinarodnych aliancii,® zaroveii
vSak vicSina aliancii nesplni ocakdvania svojich zakladatel'skych subjektov. Tento jav
mozno vysvetlit dvoma zasadnymi faktami. Po prvé, riadiaci pracovnici maju Casto
tazkosti odpttat’ sa od hierarchickych manazérskych modelov zdedenych z vertikalne
integrovanych vnutropodnikovych aktivit — efektivne vytvaranie sieti si vyzaduje radovo
iny druh myslenia. Po druhé, mnohé zlyhania globalnych alianénych partnerstiev
vysvetluje pretrvavajuca nedovera medzi organizaciami pochadzajiicimi z odlisnych
kultar — schopnost’ budovania dovery medzi vSeobecne uznavané manazérske kompetencie
stale nepatri.

13 Pred niekol'’kymi desatro¢iami bolo uzatvaranie medzinarodnych aliancii strategickou moznost'ou, v stcasnosti je
pre globalne posobiace podniky vytvaranie dostatocnej partnerskej zakladne absolutnou strategickou nutnost’ou.
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2.3 Hodnotovy potencial aliancie

Hodnotovy potencial aliancie mozno roz¢lenit’ a klasifikovat' v zavislosti na troch
faktoroch (Volberda a Elfring, 2001): kooperacné moznosti v ramci aliancie, uroven
vzéjomnej konkurencie alianénych partnerov a miera realizovatel'nosti aliancie podnikov
(obrdzok ¢. 3). Vyhoda takéhoto troj-dimenziondlneho spdsobu analyzy globalnych
aliancii je, Ze blizSie definuje mozné strategické dopady aliancie za r6znych vychodzich
podmienok.

Ohbr. 3: Kooperaiéno-konkurenéno-realizaéna alianéna matica

i
® | / ™
"l
Vrzaké 2 I 3
Potencial tvolrby Dinamiclky
hodnoty potencidl
I
: l H
- G| ®
MOZNOETI L
KOOPERACIE
1 | 4
Statickd 1 Potencidl
situdcia — prefos:
- vyhody / Vreaki )
,---’ : EALIZOVATEENOET
Nizke ”
- : izka
Nizka VZAIOMNA Vrsakd

ECOHEURENCIA

Zdray: Lit. [7]; fiska v zdtworkich cenalyil bloly v zadney stmane matice

Ak maju podniky vstupujice do alian¢ného vzt'ahu tak nizku kooperaént, ako aj nizku
konkuren¢nti motivaciu (bez ohl'adu na to ¢i je realizovatelnost’ takejto aliancie vysoka
alebo nizka), aliancia ma silny sklon vytvorit’ len malt hodnotu a navyse sa stat’ statickou.
Takato aliancia narazi na prekazky uz v stadiu ndvrhu a vobec nevznikne, alebo sa s vel’kou
pravdepodobnostou ¢asom bezlspeSne rozpadne. Diverzifika¢né aliancie (ktoré sa
uvedenymi podmienkami zhoduju v principe najviac) su na ustupe, z globalneho hl'adiska
dominuje trend komptenéného zuzovania a Specializacie korporacii (bloky 1 a 5).

V pripade Ze charakteristiky partnerov vykazuju vysoky kooperativny pristup, ale
pritomnych je len malo konkurenénych prvkov, naznacuje to vysoky hodnototvorny
potencial aliancie. Ten bude pravdepodobnejSie vyuzity pri vysokej realizovatelnosti
aliancie (blok 2). Naopak v pripade, Ze je spolupraca tazko realizovatelnd zostava
potencial aliancie nevyuzity (moze to byt dosledkom faktorov ako neochota firiem
otvorene komunikovat' alebo nedostatok skuasenosti s prekonavanim kultirnej
nekompatibility), ¢o je v dosledku vacsiecho mnozstva komunikaénych a inych bariér ¢asty
pripad globélnych aliancii (blok 6).
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Ak aliancia predstavuje vysoko konkurenéné partnerstvo s obmedzenymi
koopera¢nymi moznostami, priamo vytvorena hodnota bude mala (bloky 4 a 8). V pripade
vysokej realizovatel'nosti to v§ak zaroven implikuje vysoky nepriamy potencial aliancie.
Takato situacia nastava v pripade, Ze je zamerom partnerov vymena technologickych alebo
procesnych znalosti, takisto pri pokuse ziskat’ pristup na trhy partnerskej spoloc¢nosti. Ak je
uroven realizovatel'nosti spoluprace v tomto smere nizka, zostava riziko aliancie latentné.
Avsak v pripade jednoduchej realizovatel'nosti transferu partneri strategicky riskujt, ¢o
moze viest’ k strate jedine¢nych znalosti a trhov, ¢i dokonca Uplnému zéaniku alebo
akvizicii ich spolocnosti (blok 8). Typickym prikladom s poznatkové aliancie (Doz
a Hamel, 1998), ktoré v sebe nenesu takmer ziadny skutocny synergicky potencial, ale
v zostrujucej sa globalnej konkurencii su niekedy jedinym racionalnym vychodiskom, ¢o
demonstruje nasledujuci priklad z praxe:

Ak sa rozhodnu sformovat’ alianciu silni a ispesni konkurenti, nastava otazka do akej
miery budl prispievat’ do samotnej aliancie (riskuju Unik informacii a tym poskytnutie
vyhody druhej strane). V takomto pripade nebudu partneri s najvé¢sou pravdepodobnost’ou
prispievat’ viac, nez je absolutne nutné. Ako klasicky priklad je mozné zvolit' uz skor
uvedené partnerstvo Toyota-GM (kap. 2.1, poznatkové aliancie). Toyota sa s GM nespojila
z altruistickej tizby pomdct jednému zo svojich najnebezpecnejSich protivnikov, ale
pridala sa k projektu NUMMI kvdli svojej potencialnej zraniteI'nosti. Rastuci americky
protekcionizmus ohrozoval v 80-tych rokoch jej agresivnu importnu stratégiu na globalne
prioritnom trhu USA. Na rozdiel od svojich hlavnych japonskych konkurentov (Nissan
a Honda) nemala Toyota v tej dobe ziadne sktisenosti s americkymi pracovnikmi, odbormi,
dodévatel'mi, prepravcami alebo riadenim velkej zdmorskej pobocky. NUMMI poskytol
Toyote moznost’ spoznat’ americké podnikové prostredie a preto bola ochotna zalozit’ s GM
joint venture i ked’ vedela, ze tym GM poskytuje vel'mi cenné znalosti z oblasti riadenia
vyroby (Campbell a Luchs, 1998). Neskor sa ukazalo, ze potencidl tejto poznatkovej
aliancie dokazala Toyota zurocit’ lepsie ako GM.

Ak je alianciu mozné charakterizovat’ tak znaénymi kooperacnymi moznostami, ako
aj konkurenénymi vlastnostami, spoluprdca bude silnym komplexom dynamickych
anestalych prvkov (bloky 3 a 7). V takejto situacii budu podniky intenzivne spolupracovat’
na dosiahnuti synergii, nemenej intenzivne vSak budu sledovat’ vlastné ciele a hladat
moznosti ako z partnerstva vyt'azit’ ¢o najviac pre svoju stranu. Za takychto podmienok st
najpravdepodobnejSie zmeny v dynamike alianéného vztahu, ktory bude tlaceny bud’
k vyraznejsej tvorbe celkovej hodnoty, alebo k ostrejSiemu privlastiiovaniu si vytvorenej
hodnoty jednotlivymi partnermi. Konkrétny priebeh bude zalezat’ na relativnej sile
a schopnosti jednotlivych partnerov ochranovat’ svoje zdujmy, na schopnosti partnerov
prispievat’ do aliancie dostatocnou mierou ocenitel'nych prinosov a na externej dynamike
ekonomického prostredia. Rovnako to bude zalezat' aj na aspekte realizovatelnosti
vzéjomnej spoluprace, takze takuto aliancnu stratégiu budu schopné implementovat’ iba
pomerne zlucitelné¢ firmy (blok 7) — s postupujucou globalizdciou a unifikéciou
ekonomického prostredia sa pre tento typ strategickych aliancii vytvara stile viac
priestoru.
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3. Globalne strategické akvizicie

4

Globalne akvizicie '* zaznamenavaju najvacsi boom od poslednej dekady 20. storodia,
¢im d’alej posililuju vyrazné globalne expanzné tendencie, badatelné v podnikovej sfére
predovsetkym po kvalitativnych zmenach ekonomického prostredia od ropnych kriz
70-tych rokov. Dokonca aj v azijsko-pacifickej oblasti, ktord je voci priamym
medzinarodnym akviziciam tradi¢ne zaujata, sa v dosledku regionalnej finanénej krizy na
prelome storo¢i v tomto smere moznosti podstatne rozsirili."”> Motorom medzinarodnych
akvizicii pocas 90-tych rokov bola predovsetkym exponencialna globalizacia trhov
suvisiaca s prelomom v masovych informacnych technolégiach a prudko rasttica globalna
konkurencia. Podl'a Lasserra (2003) sa v automobilovom, ropnom a farmaceutickom
priemysle, telekomunikaciach a bankovnictve v tomto obdobi objavuje fenomén tzv.

1ree

»mega-akvizicii* (tabul'ka ¢.1).

Tab. 1;: Najviicsie medzinarodné mega-akvizicie obdobia 1990 az 2000

Nadobidatel’ Ciel’ova spoloénost’ Odvetvie H?::,Io;a iﬁ?ﬂziﬁe
Vodafone / FB Airtouch / US4 Telekomunikacie 603
British Petroleum / VB Amoco / USA Ropa a zemny plyn 48,2
Daimler Benz / SRN Chysler / US4 Automobily 40.4
Zeneca/ VB Astra / Svédsko Farmaceutika 346
Rhéne Poulenc / Francuzsko Hoechst / SEN Farmaceutika 21,9

Zdroj: Lit. [6]

Urychlovanie tempa globalnych akvizicii v 90-tych rokoch stvisi predovSetkym
s tromi udalostami: vznikom jednotného eurépskeho trhu a zaverenim Eura, s azijskou
finan¢nou krizou a s rozs$irenim efektivneho vyuzivania externych kontraktov. Europska
ekonomicka integracia vytvorila podmienky pre globalnu konsolidaciu eurdpskych firiem,
azijska kriza dala zapadnym korporacidm moznost’ kupovat’ azijské aktiva a externa
kontraktacia napokon tlacila spoloc¢nosti ku koncentracii na ich klucové prednosti.
Globalne akvizicie treba (podobne ako globalne aliancie) vnimat predovsetkym ako jeden
zo strategickych nastrojov spolo¢nosti na rozsirenie ich globalneho vplyvu
a konkurencieschopnosti.

14 Obsahovo najblizsia kategoria, s ktorou sa mozno v odbornej literatire bezne stretnut’, je oznacovand anglickym
terminom [Mergers and Acquisitions (M&As)], ktory mozno prelozit’ ako ,,fuzie a akvizicie®. Aj ked’ je Casto tazké
presne odlisit’ fuziu od akvizicie, fuzie su vacsinou vysledkom priatel'skych dohod medzi spolo¢nost’ami priblizne
rovnakej velkosti, zatial’ Co akvizicie st nerovné partnerstva, ¢asto vysledky bojov medzi nadobudajucimi a
cielovymi spolo¢nostami. Zuzené zameranie pozornosti na akvizicie v tomto ¢lanku je podmienené viacerymi
skuto¢nost’ami. V prvom rade sa pri¢iny a dosledky oboch procesov zo strategického hl'adiska lisia iba malo. Za
dalsie su z globalneho hl'adiska akvizicie javom Castejsim ako fuzie. V neposlednom rade taktiez mnozstvo fuzii
nadobudne postupnym narusenim rovnovahy v prospech jednej strany skor akviziény charakter.

15V roku 1992 dosiahol svetovy objem medzinarodnych akvizicii hodnotu 54,1 mld. USD, v roku 1999 uz priblizne
857 mld. USD — to predstavuje ro¢ny narast globalnej akvizi¢nej aktivity o zhruba 200 %. V globalnom meritku sa
v tomto obdobi ro¢ny pocet akvizicii zdvojnasobil na priblizne 14 000.
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Akvizicie maju sklon prebichat’ vo vinach a byt odvetvovo selektivne. Napr. Vel'ka
Britania zazila na zaciatku 90-tych rokov vinu akvizicii v oblasti profesionalnych sluzieb
(pravnické, uctovné firmy, finanéné a poradenské spolocnosti atd.), ktora bola
nasledovana zlu¢ovanim vo farmaceutickom priemysle a elektrarenstve. Neskor, na konci
desatrocia, sa akvizi¢nd aktivita presunula do sektora informacénych technologii. Podobny
,»vInovy®“ charakter mozno pri akviziciach sledovat’ i z globalneho hl'adiska, kde sa
akvizi¢nd retazova reakcia prejavila najmd v medidlnom sektore, predaji potravin
a napojov, mnohych oblastiach zdbavného priemyslu a telekomunikaciach (Johnson
a Scholes, 2002).

3.1 Motivacia a hodnota globalnych akvizicii

Na rozdiel od alianénych vztahov sa da kritérium opodstatnenosti akvizicie zhrnit
pomerne jednoducho: strategickd akvizicia je opodstatnend vtedy, ak je hodnota
novovzniknutého celku vécsia, ako suma hodndt nezéavislych entit pred ich zlicenim
(Lasserre, 2003). Tu vSak deduktivna jednoduchost’ kon¢i — v skuto¢nosti je mimoriadne
obtiazne hodnotovo vymedzit’ uspech ¢i neuspech globalnej akvizicie, pretoze strategické
prinosy st len velmi tazko exaktne ocenitelné.'® Zo strategického uhlu pohladu mézu
akvizicie generovat’ nasledujlice typy hodnoty, ktoré st zdrovenn povazované za hlavné
akvizi¢né motivy:

o Upevnenie postavenia — absorpciou subjektu operujuceho v rovnakom odvetvi
a teda zvySovanim uspor z rozsahu spolo¢nost’ posiliiuje svoju poziciu (napr. BP /
Amoco, Rhone Poulenc / Hoechst, Electrolux / Zanussi).

e Rast dosahu — nadnarodnd korporacia rozsiruje svoju pdsobnost’ na dalSie
medzinarodné trhy (napr. Daimler Benz / Chrysler, Whirlpool / Philips).

o Vertikdlna integrdacia — zvySenie pridanej hodnoty produkcie pripojenim
podnikov, ktoré st dodavatel'mi alebo odberate'mi nadobudatel'skej firmy (napr.
Francolor / Toyo Ink).

e Diverzifikicia — podnik ziskava technologicki spdsobilost v stvisiacich
odvetviach, alebo odvetviach s vysokym potencidlom (napr. SONY / Columbia
Pictures).

e  Moznosti — kiipou spolocnosti v oblasti novych technoldgii alebo nového trhového
segmentu podnik ziska moznost usmeriiovat jej rozvoj, ¢o demonstruje
nasledujuci priklad z podnikovej praxe (Campbell a Luchs, 1998):

Korporacia GM svojho Casu zvazovala a odmietla alianciu s EDS, ktord mala
potencial viest’ k prelomovému pokroku v automatizacii designu automobilov. EDS, v tom
Case extrémne agresivna a trhovo orientovana spolo¢nost’, by svoje nové know-how totiz
pravdepodobne rychlo spenazila predajom hlavnym konkurentom GM. Obmedzujlce

16 Odhadovanie potencialnej hodnoty vytvaranej globalnymi akviziciami je obzvlast problematické na rozvijajucich
sa trhoch. Strategické informdcie s tu Casto menej presné a menej spolahlivé, alebo prinajmensom menej
pristupné, ako v krajinach s rozvinutou ekonomikou infrastruktarou. Investicie su v niektorych pripadoch naviac
ohrozené nestalymi politickymi a nacionalistickymi postojmi, uétovné postupy sa nemusia nutne zhodovat’
s medzinarodnymi Standardmi.
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dodatky a iné pravne dohody by dany problém mohli vyriesit, avSak ich presadzovanie je
Casto financne i Casovo (predovsetkym cas je v oblasti IT klI'icovou premennou) narocné.
Firma GM sa namiesto toho rozhodla pre strategicku akviziciu EDS, ¢im ziskala kontrolu
tokov novych technologii tejto spolo¢nosti — tym si korporacia GM zaistila zachovanie
hodnoty spolo¢nym usilim vytvorenych znalosti.

Medzinarodné akvizicie su najcastejSie motivované prvymi dvomi typmi prinosov,
avSak vytvarajuce globalne hyper-konkurencné prostredie niti spoloc¢nosti stile viac
hladat’ aj iné moznosti strategického vyuzivania akvizicii. Dalsi sposob nahliadania na
hodnotu vytvaranu akviziciami ju rozdeluje na kratkodobu hodnotu, z ktorej podnik tazi
prevazne finanéné vyhody v relativne skorej post-akviziénej faze (efekt dantového Stitu,
odpredaj aktiv, okamzité nakladové Uspory a podobne) a dlhodobu hodnotu, ktoru
reprezentuje konkurencna vyhoda plynuca z akvizicie (VA¢si trhovy podiel, nové rastové
moznosti, Uspory z rozsahu vyroby, rozsirené spdsobilosti a iné).

Vo vseobecnosti byva rozhodnutie o globalnej akvizicii podmienené kombinaciou
viacerych motivov. Popri dominantnom dévode akvizicie (ktory je spravidla dany jednym
z vys$ie uvedenych typov hodnoty generovanych akviziciou) je potrebné zvazit' aj d’alSie
strategické dopady akvizicie na podnik. Nadnarodna firma mdze niektory z nasledujicich
komplementarnych akvizi¢nych motivov (Johnson a Scholes, 2002) rovnako dobre
povazovat’ za hlavny, stale vSak musi analyzovat’ cely komplex strategickych dosledkov
akvizicie.

Lakavym dovodom rozvijat’ nadnarodnt spolo¢nost’ prostrednictvom akvizicii je
rychlost, akou tato stratégia umoznuje vstupovat na nové trhy alebo si osvojovat’ nové
produkty. V niektorych pripadoch sa produkt alebo trh meni tak rychlo, ze akvizicie sa
stavaju jedinym sposobom ako Uspesne vstupit’ na trh, pretoze proces vnatropodnikového
rozvoja by bol jednoducho prili§ pomaly. Toto sa obzvlast tyka rychlo rastucich
globalnych odvetvi spojenych s informa¢nymi technologiami.

Dalsim délezitym akviziénym motivom mdZze byt’ vysoka konkurenéna koncentracia
daného segmentu. Na trhoch, ktoré su viac-menej statické a kde su trhové podiely
jednotlivych firiem dostato¢ne stabilné, bude vstup novej spolo¢nosti komplikovany,
pretoze jej pritomnost’ vytvori nadmernt trhovii kapacitu. Ak vSak nadnarodny podnik na
takyto trh vstlpi prostrednictvom akvizicie, riziko agresivnej konkurencnej reakcie je
nizke. Akvizitor sa takisto moéze od zaciatku sledovat’ ciel’ skipeny podnik uplne zrusit
a tym nastolit’ stav vyhodnejSej trhovej rovnovahy. Z medzinarodného hladiska si takyto
krok vyzaduje mimoriadne diplomaticky pristup, pretoze sa moze stretnut’ so znacnym
odporom zo strany zahrani¢nych vlad i verejnosti.

Nemalym motivom zahrani¢nych akvizicii moéze byt takisto odstatiovanie
a deregulacia niektorych odvetvi (telekomunikécie, ropa a plynérenstvo, elektrarenstvo
alebo vodarenstvo). Ciastoéne preto, Ze trhova regulacia mohla sposobit’ fragmentéaciu
danych trhov (a existuje potencial pre d’al$ie uspory z rozsahu) a ¢iastocne preto, ze sa da
ocakavat’ podcenenie verejného majetku.

Akvizicie mozu byt motivované aj finanéne. Ak je finanény ukazovatel’ P/E ' firmy
velky (tj. vynosnost’ jej akcii je relativne mald), moze si vytipovat’ a kapit’ firmu s nizkym
P/E, ¢im vylepsi svoje finanéné hodnotenie. Takéto agresivne, kratkodobo zamerané,
akvizicie su vSak z hladiska globalnych stratégii pomerne bezvyznamné (rovnako ako
Spekulativne motivované akvizicie).

17" (Price / Earning Ratio) — pomer ceny akcie a zisku na akciu podniku.
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Akvizi¢na aktivita velkych nadnarodnych spolo¢nosti moze byt okrem iného tlacena
aj ocakavaniami akciondrov a inych zadujmovych skupin, ktori predpokladaji kontinualny
rast spolo¢nosti. Akvizicie st rychlou a jednoduchou cestou ako takyto rast zabezpecit', ¢o
vSak nie je bez rizika — dlhodoby akvizi¢ny rast moéze hodnotu viac nicit’ ako vytvarat,
hlavne ak nadobudatel’ nema dostatok porozumenia pre kiipené podniky a neumyselne tak
ich hodnotu znizuje. Medzinarodné akvizicie su v tomto smere obzvlast ohrozené,
k trhovym a manazérskym bariéram sa totiz pripajaju aj kulturne a narodnostné.

Hlavnymi vyhodami akvizicii su teda rychly vstup na cielovy trh a zéaroven
dosiahnutie uspor z rozsahu. OsvedCuju sa taktiez ako spdsob ziskavania novych
technoldgii. Okrem nadobudnutia produkénych kapacit priamo pomahaji pri budovani
distribu¢nych kanalov a statusu insidera na zahrani¢nom trhu. Na druhej strane by ale
nemali byt podcenované tazkosti spojené s integrovanim akvizicii do kultiry a celkovej
stratégie akejkol'vek nadnarodnej korporacie (hlavne v pripade, Ze akvizicia vyvolava
hlbokti nevolu zaujmovych skupin spojenych so skupovanou spoloc¢nostou).
Nadobudatel'ovi castokrat chyba spravne porozumenie toho, ¢o vlastne nadobudol.
Opisané tazkosti su také vazne, ze az polovica globalnych akvizicii v skutoCnosti
zlyhava.'® Nezda sa viak, e by chvilami chabé vysledky nadnarodné firmy od d’alich
akvizicii v sucasnosti akokol'vek odradzali. Prikladom podcenenia rizik medzinarodne;j
akvizicie je vyssie uvedené pripojenie Columbia Pictures ku koncernu SONY (skor v kap.
3.1; diverzifikacny aliancny motiv):

V roku 1989 odkupil koncern SONY za 3,4 mld. USD americky Columbia Pictures.
Strategicka logika tejto akvizicie spocivala podla vedenia SONY v tom, Ze najvacsi
svetovy producent video-hardwaru by mal mat’ vlastnu softwarovu spolo¢nost’. I ked’ tato
akvizicia nepostradala isty synergicky potencial, bola charakterizovand najmé mnohymi
problémami. Firma SONY bola konfrontovana nielen s vel'kymi americko-japonskymi
kultdrnymi koliziami, ale tiez s obrovskym rozdielom vo vedeni vyroby elektroniky
a vedenim filmového stadia. V roku 1994 odpisala firma SONY 2,7 mld. USD iba z d6vodu
straty nehmotnych aktiv a goodwillu v s§tidiach Columbia. I ked’ je Columbia stale
sucastou SONY, nadobudatel'ovi v tomto pripade trvalo viac nez desatrocie podstatnych
kapitalovych strat, kym tato akviziciu stravil (Lasserre, 2003).

3.2 Sposob akvizi¢nej integracie

Jedno z najdodlezitejSich strategickych rozhodnuti suvisiacich s globalnymi
akviziciami je volba spdsobu akvizi¢nej integracie zainteresovanych podnikov. Napriek
tomu, Ze funkéné spajanie nadobtdatela a ciel'ovej spolocnosti jednoznacne spada do
post-akvizi¢nej fazy, jeho zakladna stratégia musi byt spravne stanovena d’aleko vopred.
Haspeslagh a Jemison (1991) dokazali na zaklade kombinacie kritérii organizacnej
autonomie a operacnej previazanosti identifikovat’ tri zakladné akvizi¢né integracné mody
(obrazok ¢. 4).

18  Prieskumy ukazuju, ze nadpolovi¢na vécsina akvizicii svoj ucel v kone¢nom dosledku nesplni. Pomer sa zda byt
v pripade medzinarodnych a vnutronarodnych akvizicii vyrovnany (miera akvizicnych zlyhani sa pohybuje
v zavislosti na konkrétnych faktoroch medzi 45 a 75 %). Zatial' ¢o vSak vicSina medzindrodnych akvizicii je
horizontélna (pri¢om horizontalne akvizicie maju v§eobecny sklon byt uspesnejsie ako vertikalne i diverzifikacné),
pri vnutronarodnych akviziciach to jednoznacne neplati — relativna tspesnost’ medzinarodnych akvizicii je teda
pravdepodobne relativne niz$ia. Kedze ziadny vyskum neskuSal porovnat uspesnost horizontalnych
medzinarodnych a horizontalnych vnutrostatnych akvizicii, mozno vyvodit’ len intuitivny zaver, ze popri kvalite
riadenia maju na uspe$nost’ medzinarodnych akvizicii dopad aj kultarne faktory.
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o Mod zachovania existujuceho stavu — hodi sa na situacie, ked moze byt

realizovanych iba velmi malo operacnych synergii a odvetvovy kontext si
vyzaduje vysoku mieru autondémie rozhodovania (napr. pri akviziciach za ucelom
diverzifikacie alebo ziskania dal§ich moznosti). Kedze nemozno ocakavat
vyrazné prinosy z previazania podnikovych aktivit, procesov, majetku alebo
rozhodovania, cielom je zachovat’ identitu a autondmiu nadobudnutej spolo¢nosti.
V miere, v akej je to mozné, zostava exitujuci manazment na mieste a akvizitor sa
postupne uci fungovaniu odkipeného podniku. Zdroj hodnoty primarne pochadza
z roz8irenia trhov a produktov, taktiez vSak z transferu zdrojov, novych
spdsobilosti a technologii. V ramci tohto moédu nie je dobré preberat’ nové
sposobilosti pokial’ si nadobudatel’ nie je isty pochopenim ich logiky a dopadu na
organizaciu a kultiru svojej spolocnosti. Transfer zdrojov smerom do
nadobudnutej spolocnosti funguje v zdsade cez kapitdlové injekcie alebo
stimuldciu rozvoja podniku poskytnutim pristupu k SirSim logistickym,
informac¢nym alebo distribuénym kanalom. Transfer 'udi musi byt’ uskutoctiovany
viac z dovodu prenosu vedomosti ako za cielom regulovania a riadenia.
Potencidlne riziko spojené s tymto integracnym modom akvizicie je v tom, Ze
manazment odkupenej firmy sa moéze spravat oportunisticky a systematicky
vysavat’ zdroje nadobudatela.

Obr. 4: Typologia akviziénych integraénych médov

Vysoka Zachovanie exitujiceho stavu Vytvorenie symbiozy
zachovat’ podniky oddelené | e  zaéat so zachovanim stavu
podpora rozvoja e urcit zdroje synergii
odkipencho podniku e vytvorit spoloémi kultiru
akumulacia vedomosti a e  postupne implementovat’
prenos sposobilosti potrebni previazanost

UCELNOST e uchovat’ ur¢itt autonoémiu
ORGANIZACNET
AUTONOMIE - Holding - Absorpcia
e rychle zjednotenie
a raclonalizacia
e prebrat’ najlepsie praktiky
e zaviest dominantmi kultiru
e ur¢it zdroje
Nizka komplementarity
i UCELNOST e
OPERACNEJ
PREVIAZANOSTI
Zdroj: Lit. [4]

e Absorbcny mod — sa uskutocniuje v pripadoch, ked’ je ocakavany vyrazny prinos

z realizdcie operacnych synergii podnikov operujicich rovnakym sposobom.
Cielom je podla moznosti Co najrychlejSie dosiahnutie zjednotenia
a racionalizécie produkcie. Ked’Ze su si spolo¢nosti navzajom vel'mi podobné,
vrcholovy manazment nadobudajucej spolo¢nosti je podl'a ocakévania vysoko
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kompetentny pre najdenie zdrojov uspor a rozumie, ktoré najlepSie praktiky by
mali byt zachované &i prebraté. "

o Symbioticky mod — je snahou o dosiahnutie rovnovahy medzi previazanostou
a autondmiou. Toto je Casty pripad medzinarodnych horizontalnych akvizicii, kde
je velké mnozstvo hodnoty vytvorené dosiahnutim vzajomnych synergii, ale
rozdiely v kultirnych kontextoch spolo¢nosti si vyzaduji vysoku mieru
autonomie. V tomto integracnom mode je na zaciatku cielom zachovat’ existujuci
oddeleny stav, postupne najst’ zdroje synergickych efektov a ¢asom dosiahnut
vys§iu mieru vzajomnej integracie (avSak nie az v takej miere, aku predpoklada
absorb¢ny scenar). Prikladom uspesného vytvorenia integracnej symbidzy je uz
skor uvedena akvizicia Toyo Ink / Francolor (kap. 3.1; vertikdlne integracny
aliancny motiv), ktorej blizsi opis nasleduje:

V roku 1992 odkipila japonska tlaciarenské firma Toyo Ink franctzsku spolo¢nost’
Francolor, Specializuju sa na organické pigmenty (bola to mimochodom jedna z prvym
priamych japonskych akvizicii v Eurdpe). Toyo Ink tym sledoval viacero cielov:
geograficka expanzia, doplnenie svojej produktovej zakladne a vyuzitie technologickych
znalosti Francoloru. Avsak namiesto radikalnych mocenskych reforiem si Toyo Ink dal
velky pozor, aby zachoval autondmiu Francoloru — Japonci zachovali existujuce vedenie
a spolu s Francizmi postupne odhal'ovali a zavadzali adekvatne mechanizmy synergii.
Dnes je Francolor europskou oporou Toyo Ink (Lasserre, 2003).

e Holding — nemozno povazovat’ za integracny mod, pretoze po akvizicii samotnej
v podstate k ziadnej faktickej integracii neprichadza. Spolocnosti st v takomto
pripade previazané jedine kapitdlovo, ¢o nema v principe ziadny strategicky
dopad.

3.3 Alternativa akvizi¢nej globalnej expanzie

Alternativou akvizicie ako nastroja medzinarodnej expanzie podnikov je zaloZenie
vlastnej zahrani¢nej pobocky. Akvizicie sa €asto vyuzivaju tam, kde je medzinarodny
prenos znalosti v ramci materskej organizacie nemozny, alebo tam kde pren chyba
motivacia. Napr. firma Nokia, ked’Ze sa sustred’uje iba na vysoko progresivne a premenlivé
odvetvie mobilnych telefonov, expanduje spravidla prostrednictvom zakladania novych
zahraniénych pobodciek, zatial ¢o ABB, operujuca v ustalenych technologickych
sektoroch, sa rozsiruje hlavne prostrednictvom akvizicii. Do takejto vol'by su zapojené aj
kultarne faktory. Japonské firmy maju napr. sklon uprednostiovat vstup na trhy
prostrednictvom novozalozenych podnikov, zatial' ¢o britskym firmam viac vyhovuje
akvizicny vstup (Gooderham a Nordhaug, 2003).

Na vyber vstupovej stratégie maju takisto vplyv rozdiely v celkovych
medzinarodnych rozvojovych stratégiach firmy. Nadnarodné spolocnosti, ktoré sa
sustred’'uji na prispésobovanie svojich produktov a pristupov miestnym trhom majt sklon
preferovat’ akvizicie, pretoze takto ziskané pobocky su uz od pociatku zostladené
s podmienkami danej krajiny. Na druhej strane korporacie ponimajice svoje pobocky ako

19 Takato racionalizacia mdze vyvolat' v pripade fizii rovnocennych partnerov, ked’ musi byt’ odstranenych mnoho
duplicitnych funkeii, znaéné praktické problémy. Fuzie nie st primarnym predmetom tejto $tidie, napriek tomu je
nutné na tito skutocnost’ upozornit’ — v tomto bode sa totiz strategické vychodiska fuzii a akvizicii vzajomne
vyrazne lisia.
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rozvody pre globalne Standardizované, nakladovo vyhodné produkty, uprednostiiuju
zakladanie novych podnikov.

Rovnako ak ma nadnarodna spolo¢nost’ dostatok sktisenosti s ciel'ovou krajinou alebo
ekonomickou oblast'ou, jej motivacia vyuzitia akviziéného vstupu na trh je mensia (Co
samozrejme nema vplyv na iné akvizi¢né motiva¢né faktory podniku).

Zaver

Aliancie a akvizicie nadnarodnych spolo¢nosti su v stiasnosti dominantnym javom
globalnej ekonomiky. Maju vlastni mechaniku, ktorej porozumenie je predpokladom
uspesného strategického rastu podnikov a stale viac aj jednoduchou podmienkou ich
prezitia v prostredi globdlnej konkurencie. Globdlne alianéné a akvizicné dianie
neprebicha izolovane — netyka sa iba priamo zainteresovanych nadnarodnych korporécii,
ale ma citeI'né dopady na vsetky sféry dnesné¢ho ekonomického zivota.

Velké nadnarodné spoloc¢nosti v sti¢asnosti ovladaji vacsinu strategicky dolezitych
odvetvi ekonomiky a ich vyznam kontinudlne stupa. Hoci ma ich rast objektivne
obmedzenia, ich vplyv daleko presahuje ekonomicku sféru a v budicnosti mozno
ocCakavat’ d’alsie posilnenie ich celosvetového vplyvu na politické, socidlne i technologické
aspeky spolocnosti. Prudky absolutny aj relativny narast aliancnej aktivity a intenzivne
majetkové prepdjanie nadnarodnych spolo¢nosti je dosledkom globalizacie a zarovei jej
katalyzatorom.

Globélne aliancie su v sucasnosti pre akykol'vek konkurencieschopny nadnarodny
podnik zo strategického hl'adiska nevyhnutné. Na rozdiel od globalnych akvizicii, ktorych
priestor je ohrani¢eny poctom ekonomickych subjektov, sa priestor pre budovanie
alian¢nych vztahov s rasticou zloZzitost'ou ekonomického prostredia neustale rozsiruje. Je
nepravdepodobné Ze by sa v nasledujucich desatroc¢iach globalna komplexita
ekonomickych procesov znizovala, rovnako nepravdepodobny je i pokles vyznamu
strategickych aliancii.

Priestor pre strategické akvizicie je, ako uz bolo uvedené, prirodzene obmedzeny,
naviac maju akvizicie cyklicky charakter. S stcasnosti je ich vyznam enormny, pretoze
korporacie prostrednictvom tohto nastroja vyuZzivaju potencial vznikajlci globalizaénymi
a integraénymi procesmi vo svete, rastom medzinarodného obchodu a informacénou
revoltciou. Postupom Casu sa v§ak hnacie sily tychto procesov vycerpaji, alebo minimalne
oslabia, a divoka akvizi¢na vlna opadne. Globalna konkurencia dosiahne novy,
kvalitativne vyssi, stav relativnej rovnovahy a strategicky vyznam akvizi¢ného nastroja
oproti sucasnosti poklesne.

Svet v sucasnosti prechadza Stddiom najrychlejsej spolo¢ensko-ekonomickej evolucie
v dejindch. Globalne strategické aliancie a akvizicie su v tomto procese jednym zo
zasadnych evolu¢nych kritérii — zna¢na ¢ast’ podnikov v ich realizacii zlyhava, tie ktoré
uspeju, sa vsak dostant na vrchol ekonomickej mocenskej pyramidy.
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Globalne strategické aliancie a akvizicie

Miroslav Javor

Abstrakt

Clanok sa sustred’uje na analyzu globalnych aliancii a akvizicii s dorazom na ich
spolo¢ny strategicky kontext — obe kategérie su v sucasnosti kli€ovymi nastrojmi
udrziavania konkurencieschopnosti globdlne operujucich podnikov. Na zaciatku je
pozornost’ sustredend na fenomén nadnarodnych korporacii, ktoré st subjektami
globalnych aliancii a akvizicii a ktorych sa globalne strategické procesy tykaju najviac.
Jadro ¢lanku tvoria dve samostatné Casti (jedna tykajica sa aliancii, druha zaoberajlca sa
akviziciami) prezentujlce teoretické zaklady problematiky, ktoré st doplnené prikladmi z
podnikovej praxe.

Klacové slova: globalizacia, podnikova stratégia, aliancie, akvizicie.

Global strategic alliances and acquisitions

Abstract

The article focuses on analysis of global alliances and acquisitions with emphasis on
their common strategic context — both categories are presently key vehicles to maintain
competitiveness of globally operating businesses. Initially attention is paid to the
phenomenon of transnational corporations, which are subjects to global alliances and
acquisitions and which are involved in global strategic processes most. Core of the article
consists of two independent parts (one regarding alliances, the other dealing with
acquisitions) presenting theoretical basis of given topic, complemented by case examples.

Key words: globalisation, corporate strategy, alliances, acquisitions.

JEL classification: M21
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