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jako alternatywne opcje rozwoju przedsiêbiorstwa górniczego

S ³ o w a k l u c z o w e

Zarz¹dzanie strategiczne, integracja pionowa, rozwój przedsiêbiorstw

S t r e s z c z e n i e

Artyku³ stanowi analizê podejmowanych przez przedsiêbiorstwa dzia³añ strategicznych, maj¹cych na

celu doskonalenie form zarz¹dzania, tworzenia nowych struktur i zapewnienia ich sta³ego rozwoju. Szcze-

góln¹ uwagê zwrócono na strategie wyszczuplania lub integracji daj¹ce nowe mo¿liwoœci rozwoju przedsiê-

biorstwa i zapewniaj¹ce jego sprawne funkcjonowanie. Ka¿d¹ z tych opcji charakteryzuj¹ zalety i wady,

dlatego te¿ wybór jednej z nich wymaga szczegó³owej analizy warunków, w których funkcjonuje przedsiêbior-

stwo. Na przyk³adzie firmy górniczej sektora miedziowego przedstawiono mo¿liwoœci zastosowania strategii

wyszczuplania.

Wprowadzenie

Zarz¹dzanie strategiczne przedsiêbiorstwem jest procesem polegaj¹cym na opracowy-

waniu i stosowaniu strategii zmierzaj¹cych do wprowadzania nowych form organizacyjnych

i tworzenia nowych struktur zarz¹dzania, a tak¿e zmierzaj¹cych do budowania przewagi

konkurencyjnej. £atwo zauwa¿yæ, ¿e w miarê zaostrzania siê konkurencji oraz zmian

na rynkach zbytu przedsiêbiorstwa zmuszane s¹ do poszukiwania nowych rozwi¹zañ stra-

tegicznych zapewniaj¹cych kontynuowanie rozwoju.
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Analizuj¹c funkcjonowanie przedsiêbiorstw pod k¹tem ich rozwoju zaobserwowano

dwie tendencje. Pierwsza polega na wyszczuplaniu przedsiêbiorstw, druga natomiast na ich

rozbudowie, a w szczególnoœci integracji z dostawcami i/lub nabywcami.

1. Strategia wyszczuplania przedsiêbiorstw

Podstaw idei tzw. szczup³ych organizacji nale¿y ju¿ upatrywaæ w tzw. zasadzie lub

regule Pareto sformu³owanej w 1897 r. przez w³oskiego ekonomistê Vilfredo Pareto, która

dotyczy³a dystrybucji dochodów. Pareto zauwa¿y³, ¿e zdecydowana mniejszoœæ (ok. 20%)

uzyskiwa³a ogromn¹ czêœæ dochodów (ok. 80%) i rozk³ad ten by³ identyczny niezale¿nie

od kraju i czasu.

Regu³a 80/20 dotyczy nie tylko rozk³adu bogactwa, ale wielu innych zjawisk gospo-

darczych i spo³ecznych, np. w firmach 20% materia³ów zaopatrzeniowych stanowi 80%

ich wartoœci, 20% kierowców powoduje 80% wypadków itp. W odniesieniu do zasobów

mo¿na stwierdziæ, ¿e 20% zasobów firmy decyduje o 80% zysków. Oczywiœcie propor-

cje te mog¹ byæ nieco inne, np. 70/30, ale chodzi tutaj o zasadê wyodrêbnienia istotnej

mniejszoœci.

Z regu³y Pareto wyprowadza siê w biznesie daleko id¹ce wnioski, a mianowicie (Wa-

nielista i in. 2006):

— firma powinna mniej posiadaæ,

— firma powinna mniej nabywaæ, a wiêcej siê pozbywaæ,

— firma powinna skupiaæ siê na mniejszej liczbie ogniw ³añcucha tworzenia wartoœci,

— firma powinna mieæ mniej produktów,

— firma powinna mieæ mniej klientów,

— firma powinna mieæ mniej dostawców,

— firma powinna mieæ mniej pracowników.

Generalnie uwa¿a siê, ¿e firma nie powinna sw¹ dzia³alnoœci¹ obejmowaæ ca³ego ³añ-

cucha wartoœci, ale koncentrowaæ siê na jednym lub kilku jego ogniwach.

Przedsiêbiorstwa szczup³e powinny zwracaæ szczególn¹ uwagê na tzw. zasoby stra-

tegiczne, które nie s¹ mo¿liwe do skopiowania przez konkurencjê. Zaliczyæ mo¿na do nich

architekturê i kompetencje firmy.

Architekturê firmy tworzy jej sieæ powi¹zañ zewnêtrznych i wewnêtrznych. Powi¹-

zania zewnêtrzne maj¹ silny i s³aby charakter. Silne powi¹zania maj¹ zazwyczaj charakter

maj¹tkowo-kapita³owy. Do s³abszych powi¹zañ nale¿y np. partnerstwo wertykalne, kiedy

dostawców i klientów traktuje siê jako partnerów, w³¹czaj¹c ich np. w przygotowanie

w³asnych procesów produkcyjnych. Architekturê firmy tworzy tak¿e sieæ powi¹zañ wew-

nêtrznych, która wyra¿a siê tak¿e w powi¹zaniach silnych, np. strukturze oraz powi¹zaniach

s³abych, np. grupach autonomicznych, ko³ach jakoœci, kontaktach osobistych itp.

Kompetencjami przedsiêbiorstwa okreœla siê umiejêtnoœci firmy bazuj¹ce na kom-

petencjach indywidualnych. Tworz¹ one efekt synergii, wyró¿niaj¹c firmê dodatnio pod
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jakimœ wzglêdem trudnym do naœladowania i znajduj¹cym uznanie wœród klientów. Mog¹

byæ one wykorzystane w wielu dziedzinach.

Kompetencje kluczowe nie s¹ pojedyncz¹ umiejêtnoœci¹ czy te¿ technologi¹, ale zes-

po³em kilku lub kilkunastu umiejêtnoœci równoczeœnie. Kompetencje te nie s¹ budowane

z myœl¹ o jednym konkretnym produkcie, ale wykraczaj¹ poza cykl ¿ycia produktu. Iden-

tyfikuj¹c kluczowe kompetencje bierze siê pod uwagê:

— wartoœci, które s¹ lub bêd¹ akceptowane przez klientów,

— unikatowoœæ wœród konkurentów i trudne naœladownictwo,

— wiele potencjalnych zastosowañ.

Zasoby intelektualne, kszta³tuj¹ce kompetencje przedsiêbiorstwa, dziel¹ siê na trzy

rodzaje (Kasprzak, Pelc 1999):

— ludzkie, czyli kompetencje pracowników i mened¿erów (w tym ich wykszta³cenie,

umiejêtnoœci praktyczne i doœwiadczenie wynikaj¹ce z praktyki),

— systemowe wewnêtrzne, obejmuj¹ce bazy danych, systemy informacyjne, patenty,

dokumentacje itd.,

— zewnêtrzne (rynkowe) – w postaci reputacji rynkowej, wiedzy i lojalnoœci klientów,

nabywców i u¿ytkowników, a tak¿e w konfiguracji sieci oddzia³ów handlowych

i agencji.

Z innego punktu widzenia wyró¿nia siê:

1. Kompetencje rdzenne (ang. core competensies), czyli takie, które definiuj¹ to¿samoœæ

firmy oraz ustabilizuj¹ jej pozycjê w danej dziedzinie techniki lub danym sektorze rynku.

Obejmuj¹ one swoim zakresem:

— specjalistyczn¹ wiedzê personelu, jego wykszta³cenie (dyscypliny i specjalnoœci)

oraz umiejêtnoœci techniczne nabyte w praktyce,

— typ prac, w których firma posiada wyj¹tkowo bogate doœwiadczenie oraz wypo-

sa¿enie, jak np. domena badañ podstawowych i teoretycznych, prace konstrukcyjne

i projektowe, testy laboratoryjne, techniki pomiarowe i eksperymentalne, testy u¿yt-

kowe (ang. field testes) itp.,

— typ problemów rozwi¹zywanych w ostatnich latach (wybitne, efektywne i oryginal-

ne), rodzaj nowych produktów opracowanych w niedalekiej przesz³oœci, typ oryginal-

nych technologii produkcyjnych opracowanych i wdro¿onych z powodzeniem itp.

2. Unikatowe kompetencje dotycz¹ zwykle w¹skiej specjalnoœci, która wynika ze szcze-

gólnych uzdolnieñ i talentów personelu, trafnych wynalazków b¹dŸ specyficznego do-

œwiadczenia nagromadzonego w praktyce. Kompetencje te s¹ niezwykle wa¿nym wy-

ró¿nikiem przedsiêbiorstwa i czêsto decyduj¹ o jego powodzeniu. Znaczna czêœæ ma³ych

firm zorientowanych na wysok¹ technologiê (ang. high technology lub high tech) zaw-

dziêcza swe istnienie i powodzenie takim w³aœnie kompetencjom.

Proces dochodzenia do najwy¿szego poziomu kompetencji mo¿e siê w zasadzie odbywaæ

tylko w sposób ewolucyjny, w drodze sekwencyjnego wdra¿ania systemowych rozwi¹zañ.

W przeciwieñstwie do zjawiska tzw. technology leaps – mo¿liwego w technologii

komputerowej – przeskakiwanie etapów w dziedzinie systemowych rozwi¹zañ organizacji
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i zarz¹dzania firm¹, mo¿e doprowadziæ do powa¿nych pora¿ek i takich patologii orga-

nizacyjnych, jak „komputeryzacja ba³aganu”.

Wysokie kompetencje przedsiêbiorstwa charakteryzuj¹ organizacjê inteligentn¹. Orga-

nizacja inteligentna obejmuje nastêpuj¹ce dzia³ania (Grudzewski, Hejduk 2000)

1. Systematyczne rozwi¹zywanie problemów – metodami podnoszenia jakoœci; podstawê

tworz¹ naukowe metody, takie jak np. cykl Deminga (planowanie, wykonywanie, spraw-

dzenie), a tak¿e techniki statystyczne; korzysta z prostych statystycznych narzêdzi, jak

wykresy Pareto, diagramy dla uporz¹dkowania danych prezentacji graficznej.

2. Eksperymentowanie – poci¹ga za sob¹ systematyczne badania, poszukiwania oraz

testowanie nowej wiedzy („kaizen” – program ci¹g³ego doskonalenia jest bardzo wa¿-

nym czynnikiem w samoucz¹cej siê organizacji).

3. Uczenie siê na podstawie zdobytych wczeœniej doœwiadczeñ – organizacja dokonuje

przegl¹du swoich sukcesów i pora¿ek, systematycznie je archiwizuje w sposób prosty,

³atwo dostêpny dla pracowników. Proces ten zosta³ nazwany zasad¹ Santayana – filozofa,

który stwierdzi³: „Ci, którzy nie potrafi¹ zapamiêtaæ przesz³oœci, s¹ skazani na jej

powtarzanie”.

4. Uczenie siê od innych – penetracja, patrzenie poza w³asne otoczenie, aby dostrzec now¹

perspektywê. Proces ten nazwano SIS (Steal Ideas Shamelessly) – „Kradnij pomys³y

bezwstydnie”.

5. Przekazywanie wiedzy szybko i efektywnie przez organizacje, czyli ekspertyzy, pro-

gramy szkoleniowe, treningi.

Nosicielem inteligencji jest ca³e przedsiêbiorstwo, rozumiane jako inteligentny organizm

gospodarczy, na który sk³adaj¹ siê trzy warstwy: przesz³oœæ (historia, pamiêæ, reputacja),

teraŸniejszoœæ (realia, presti¿, uznanie spo³eczne), przysz³oœæ (cel, misja, wizja).

2. Outsourcing

Wyszczuplone organizacje stosuj¹ czêsto w zarz¹dzaniu firm¹ tzw. outsourcing, tj.

metodê zarz¹dzania przedsiêbiorstwem korzystaj¹cym ze œwiadczenia us³ug zewnêtrznych

lub œwiadcz¹cym us³ugi zewnêtrzne w zakresie okreœlonych funkcji. Strategiczny wymiar

outsourcingu wystêpuje wówczas, kiedy dotyczy znacz¹cych ogniw realizowanego w firmie

³añcucha wartoœci (procesów podstawowych lub wa¿niejszych procesów pomocniczych).

Wyró¿nia siê nastêpuj¹ce rodzaje outsourcingu (Wanielista i in. 2001):

— zlecenie funkcji,

— outsourcing us³ug,

— insourcing,

— co-sourcing,

— udzia³ w korzyœciach.

Zlecenie funkcji ma miejsce wówczas, gdy anga¿uje siê zewnêtrzne firmy do wykona-

nia dzia³añ, które dot¹d wykonywa³ wewnêtrzny dzia³ przedsiêbiorstwa. Zlecenie funkcji

62



dotyczy zazwyczaj dzia³añ pomocniczych, takich jak np. ochrona firmy, szkolenia, obs³uga

informatyczna, czynnoœci administracyjne itp.

Outsourcing us³ug ma miejsce wówczas, gdy anga¿uje siê zewnêtrzne firmy do wyko-

nania dzia³añ, maj¹cych istotny zwi¹zek z realizowanymi w przedsiêbiorstwie procesami.

Motywy stosowania tego typu outsourcingu mog¹ wynikaæ ze strategii wyszczuplania firmy,

braku dostatecznych w³asnych kompetencji w niektórych ogniwach procesu b¹dŸ te¿ z wielu

innych przyczyn.

Insourcing polega na wykonywaniu na rzecz innych firm takich dzia³añ, w których firma

posiada szczególnie wysokie kompetencje.

Co-sourcing jest kontraktem, w którym odbiorca us³ugi deleguje na okres jej wykonania,

swoich pracowników do firmy œwiadcz¹cej us³ugê.

Udzia³ w korzyœciach polega na tym, ¿e dostawca i odbiorca us³ug inwestuj¹ w out-

sourcing i dziel¹ siê zyskami stosownie do poniesionych nak³adów.

Przes³ankami stosowania outsourcingu s¹ nastêpuj¹ce cele:

— redukcja i kontrola kosztów operacyjnych,

— zwiêkszenie koncentracji firmy na podstawowej dzia³alnoœci,

— uzyskanie dostêpu do zasobów i kompetencji, którymi firma nie dysponuje,

— zwolnienie w³asnych zasobów,

— pozyskanie kapita³u,

— dywersyfikacja ryzyka i inne cele.

Projektuj¹c zastosowanie outsourcingu w okreœlonej dziedzinie dzia³alnoœci firmy mo¿na

wykorzystaæ procedury opisuj¹ce zarz¹dzanie projektami. W szczególnoœci jednak nale¿y

zwróciæ uwagê na równoleg³e opracowanie:

— specyfikacji us³ugi w³¹cznie z okreœleniem sytuacji wejœciowej, planów i trendów

wzrostu zakresu us³ugi,

— struktur zarz¹dzania outsourcingiem, jego monitorowania, kryteriów oceny, w tym

wymaganych standardów i kontroli,

— profilu us³ugodawcy, a w szczególnoœci jego wiarygodnoœci i wymaganych kom-

petencji.

Prawna strona outsourcingu obejmuje trzy kroki:

— zapytanie ofertowe,

— wstêpne porozumienie,

— zawarcie kontraktu (umowy).

Kontrakt powinien w szczególnoœci uwzglêdniaæ:

— uzgodnione obowi¹zki obu stron,

— zakres odpowiedzialnoœci obu stron,

— standardy us³ugi, w tym standardy jakoœciowe,

— premie i kary za niedotrzymanie warunków umowy,

— sposób wyceny us³ugi,

— mo¿liwoœci zmian kontraktu oraz warunki rozwi¹zania umowy.
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3. Strategia koncentracji produkcji

Odmienn¹ od wyszczuplania przedsiêbiorstw jest strategia koncentracji produkcji oz-

naczaj¹ca w sensie ogólnym kumulacjê dzia³añ i œrodków w odniesieniu do wspólnego celu,

natomiast w ujêciu szczegó³owym okreœla trzy stany zdarzeñ (Janasz i in. 1997):

— koncentracjê technologiczn¹,

— koncentracjê organizacyjn¹,

— koncentracjê przestrzenn¹.

Koncentracja produkcji sensu stricte (technologiczna) oznacza wzrost wielkoœci

poszczególnych jednostek wytwórczych (zak³adów, przedsiêbiorstw), który wynika z istot-

nych zmian zachodz¹cych w technice i ekonomice wytwarzania (np. budowa du¿ych za-

k³adów przemys³owych, instalowanie urz¹dzeñ o du¿ej mocy jednostkowej).

Koncentracja sensu largo (organizacyjna) jest rezultatem przedsiêwziêæ organiza-

cyjnych, które nie powoduj¹ zmian w technice i ekonomice produkcji, lecz polegaj¹ na

³¹czeniu zak³adów produkcyjnych w jedno przedsiêbiorstwo wielozak³adowe lub przed-

siêbiorstw w jednostki wy¿szego rzêdu.

Koncentracja produkcji przemys³owej oznacza tak¿e tendencjê skupiania siê zak³adów,

przedsiêbiorstw i obiektów przemys³owych na okreœlonym terytorium (aglomeracje prze-

mys³ów).

Koncentracja przestrzenna polega na przyroœcie liczby firm lub potencjalnym wzroœ-

cie przychodów podmiotów funkcjonuj¹cych na danym obszarze.

W praktyce przemys³owej najczêœciej wystêpuj¹ nastêpuj¹ce formy koncentracji produkcji:

— inwestycyjna, polegaj¹ca na budowaniu od podstaw przedsiêbiorstwa o odpowied-

nio du¿ych rozmiarach, daj¹cego w wyniku specjalizacji efekty wielkiej skali,

— asocjacyjna, polegaj¹ca na ³¹czeniu samodzielnych zak³adów, przedsiêbiorstw lub

zgrupowañ przedsiêbiorstw w zwi¹zki, które dzia³aj¹ pod kierownictwem jednego,

wspólnego zarz¹du (np. koncerny).

Granice koncentracji wyznacza wielkoœæ przedsiêbiorstwa (zak³adu) przemys³owego.

Optymaln¹ wielkoœæ przedsiêbiorstwa wyznacza taki poziom produkcji, przy którym ³¹czne

koszty wytwarzania i transportu przypadaj¹ce na jednostkê produkcji bêd¹ najni¿sze.

4. Integracja pionowa

Szczególn¹ form¹ koncentracji jest tzw. integracja pionowa.

Integracja pionowa (wertykalna) polega na scaleniu w jednym przedsiêbiorstwie

ró¿nych dziedzin dzia³alnoœci wchodz¹cych w sk³ad tego samego ³añcucha produkcji

i sprzeda¿y. Tego typu sytuacja powstaje dziêki rozwojowi wewnêtrznemu podmiotu lub

nabytkom (np. fuzjom).

Strategie integracji pionowej polegaj¹ na identyfikacji procesów o charakterze zew-

nêtrznym w stosunku do podstawowych dzia³añ przedsiêbiorstwa oraz umo¿liwiaj¹ podzia³
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podmiotów i jednostek zwi¹zanych z przedsiêbiorstwem na grupy maj¹ce znaczenie dla jego

dzia³ania i nim zainteresowane oraz na pozosta³e jednostki. Procesy ³¹czenia siê z tymi

jednostkami lub przejmowania spe³nianych przez nie funkcji prowadz¹ do tworzenia war-

toœci dodanej na podstawie wyd³u¿enia ³añcucha wartoœci, przy zachowaniu dotychcza-

sowego uk³adu produktowo-rynkowego (Rajzer 2001).

Ze wzglêdu na kierunek wyró¿nia siê (rys. 1):

— integracjê pionow¹ w przód (w kierunku nabywców),

— integracjê pionow¹ w ty³ (w kierunku dostawców).

W przypadku gdy firma ma siln¹, ale nie najsilniejsz¹ pozycjê konkurencyjn¹ oraz gdy

faza wzrostowa rynku zbli¿a siê do nasycenia, nale¿y zwróciæ siê w kierunku ekspansji

pionowej (Pierœcionek 2003). Mamy wtedy do czynienia z ograniczeniem rozwoju specjali-

zacji. Integracja pionowa pozwala na zdyskontowanie silnej (i stabilnej) pozycji konkuren-

cyjnej przez przejêcie zysków producentów podzespo³ów i czêœci do w³asnych produktów,

a tak¿e pozwala na wzmocnienie pozycji konkurencyjnej przez poprawê jakoœci, obni¿kê

kosztów, skrócenie czasu dostaw.

Ze wzglêdu na intensywnoœæ i formê organizacyjno-prawn¹ wyró¿nia siê:

— integracjê ca³kowit¹, przy której poszczególne ogniwa ³añcucha tworz¹ jedno przed-

siêbiorstwo,

— quasi-integracjê, w formie:

– umów,

– udzia³ów,

– porozumieñ itp.

W wielu przedsiêbiorstwach przemys³owych, które odnotowa³y spadek sprzeda¿y, inte-

gracja pionowa jest praktyk¹ popularn¹, a jej wprowadzenie daje szansê na rozszerzenie

dzia³alnoœci na nowe obszary.

Integracja pionowa ma szereg zalet i pozwala na uzyskanie korzyœci, do których nale¿¹

m.in. (Krupski i in. 1998: Dr¹¿ek, Niemczynowicz 2003):

— mo¿liwoœæ budowy przewagi konkurencyjnej opartej na pewnoœci zaopatrzenia. Ma

to szczególne znaczenie w przypadku silnie zmonopolizowanego rynku dostawców;

— mo¿liwoœæ zbudowania przewagi nad konkurencj¹ dziêki przywództwu kosztowemu

za spraw¹ dostêpu na przyk³ad do tanich surowców. Wa¿nym elementem jest nie

65

Rys. 1. Integracja pionowa; a) w przód, b) w ty³

Fig. 1. Vertical integration; a) forward, b) back



tylko pewnoœæ dostaw, lecz tak¿e ich niski koszt, mo¿liwy do osi¹gniêcia dziêki

posiadaniu w³asnej bazy surowcowej;

— mo¿liwoœæ budowy przewagi konkurencyjnej opartej na pewnoœci wchodzenia na

rynek. W przypadku du¿ej konkurencji na rynku posiadanie w³asnej sieci dystrybu-

cyjnej mo¿e okazaæ siê bardzo pomocne we wprowadzeniu nowych i utrzymywaniu

dotychczasowych produktów na rynku;

— mo¿liwoœæ zwiêkszenia konkurencyjnoœci podmiotu dziêki dyferencjacji, czyli od-

ró¿nieniu od rywali w cechach wa¿nych dla klienta. W przypadku obejmowanie przez

podmiot ca³ego ³añcucha produkcyjnego mo¿e siê ona opieraæ zarówno na produkcie,

jak równie¿ na korzystnym dla odbiorcy systemie sprzeda¿y czy te¿ serwisie;

— mo¿liwoœæ ograniczenia kosztów transakcyjnych, czyli kosztów wystêpuj¹cych na

skutek relacji zachodz¹cych pomiêdzy dwoma podmiotami. Te koszty to przede

wszystkim:

– koszty poszukiwañ i negocjacji z firmami, z którymi mo¿na by rozpocz¹æ

wspó³pracê,

– koszty porozumiewania siê i pozyskiwania informacji przy zawieraniu kontraktów,

– koszty utraconych szans oraz koniecznych renegocjacji, gdyby zawarty kontrakt

nie przystawa³ do zmieniaj¹cej siê sytuacji,

– koszty uruchomienia dodatkowych aktywów wynikaj¹ce ze specyficznych za-

pisów w kontraktach;

— mo¿liwoœæ zwiêkszenia konkurencyjnoœci dziêki osi¹gniêciu wy¿szej jakoœci przez

mo¿liwoœæ przeprowadzania sprawnej i skutecznej jej kontroli oraz dziêki doborowi

w³aœciwych materia³ów i komponentów;

— dodatkowym efektem takiego uk³adu jest mo¿liwoœæ zachowania pe³nej tajemnicy

technologicznej.

Do wad integracji pionowej mo¿na zaliczyæ:

— zwiêkszenie ryzyka, tj. zmniejszenie bezpieczeñstwa finansowego firmy ze wzglêdu

na ten sam ³añcuch gospodarczy,

— wyeliminowanie si³ rynkowych,

— zmniejszenie elastycznoœci firmy,

— trudnoœci z zarz¹dzaniem z³o¿on¹ firm¹,

— pokonanie barier wejœcia na nowych rynkach, je¿eli integracja realizowana jest

metod¹ wewnêtrzn¹,

— trudnoœci z uzyskaniem optimum produkcji, szczególnie u dostawców, którzy nie

maj¹ zewnêtrznych rynków,

— koniecznoœæ zaanga¿owania du¿ych kapita³ów.

Ca³kowit¹ integracjê mo¿na zast¹piæ quasi-integracj¹, której typowymi formami s¹:

— nabycie mniejszoœciowego pakietu akcji dostawców (lub odbiorców),

— udzielanie przez jednostkê podstawow¹ po¿yczek i gwarancji kredytowych jed-

nostkom powi¹zanym,

— udzielanie kredytów przed dokonaniem zakupów,
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— umowy o wy³¹cznoœci dostaw,

— dostawy wyspecjalizowanych urz¹dzeñ,

— wspólne prace badawczo-rozwojowe.

5. Przyk³ad przedsiêbiorstwa górniczego zintegrowanego pionowo

Przyk³adem przedsiêbiorstwa zintegrowanego pionowo jest Kombinat Górniczo-Hut-

niczy Miedzi Polska MiedŸ S.A., bêd¹cy najwiêkszym zak³adem przemys³u miedziowego

w kraju.

Baz¹ surowcow¹ przedsiêbiorstwa jest najwiêksze w Europie i jedno z najwiêkszych na

œwiecie z³o¿e rud miedzi. Podstawowa dzia³alnoœæ firmy koncentruje siê na produkcji miedzi

i srebra. Z wydobywanej rudy miedzi, po wzbogaceniu otrzymuje siê koncentraty, które s¹

przetwarzane w hutach na miedŸ anodow¹, a nastêpnie przy wykorzystaniu elektrorafinacji

na miedŸ rafinowan¹. Produktem ubocznym procesu elektrorafinacji miedzi jest szlam

anodowy, z którego odzyskuje siê srebro i niewielkie iloœci z³ota. Podstawowa produkcja jest

pionowo zintegrowanym procesem technologicznym, w którym produkt koñcowy jednej

fazy technologicznej stanowi pó³produkt wykorzystywany w kolejnej fazie (rys. 2).
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Rys. 2. Schemat graficzny procesu produkcyjnego (wed³ug Raport roczny 2005)

Fig. 2. Graphical presentation of the production process (according to Annual Report 2005)



Wydobycie. Przedsiêbiorstwo pozyskuje rudê we w³asnych kopalniach stosuj¹c komo-

rowo-filarowy system eksploatacji. Urobiona ruda po rozkruszeniu transportowana jest na

powierzchniê i przekazywana do zak³adów wzbogacania rud.

Wzbogacanie rudy. W zak³adach wzbogacania ruda poddawana jest procesowi flotacji.

Jako produkt tego procesu otrzymuje siê koncentraty, które dostarczane s¹ do hut.

Wytapianie. W hutach Legnica i G³ogów I, ma zastosowanie technologia przetopu

koncentratów w piecach szybowych, a w hucie miedzi G³ogów II stosowana jest technologia

przetopu w piecu zawiesinowym. Otrzymywana miedŸ konwertorowa (blister) rafinowana

jest w piecach anodowych, po czym odlewana w anody, które poddawane s¹ procesowi

rafinacji elektrolitycznej.

Rafinacja elektrolityczna. Proces ten przebiega w wannach elektrolitycznych, a otrzy-

mywane katody miedziowe tworz¹ arkusze blachy, bêd¹ce podstawowym produktem firmy.

Zanieczyszczenia powstaj¹ce w tym etapie produkcji opadaj¹ na dno wanien i tworz¹ szlam

anodowy, zawieraj¹cy metale szlachetne (srebro i z³oto).

Produkcja walcówki i wlewek. Czêœæ miedzi katodowej poddawana jest dalszej prze-

róbce w oddzia³ach firmy. W hucie miedzi Cedynia przetwarzana jest na walcówkê w postaci

drutu, a w hucie Legnica na wydziale odlewu ci¹g³ego przetwarzana jest na wlewki w postaci

s³upów miedzianych o przekroju ko³owym, ciêtych nastêpnie na wlewki o ¿¹danej d³ugoœci.

Pó³produkty. Emitowany w procesie produkcyjnym hut dwutlenek siarki jest wychwy-

tywany i s³u¿y do produkcji kwasu siarkowego w zak³adach produkcji kwasu. Kolejnymi

pó³produktami s¹ siarczany miedzi i niklu. Dodatkowo emitowany przez huty py³ jest

wykorzystywany do produkcji surowego o³owiu.

W roku 1991 struktura organizacyjna KGHM obejmowa³a zak³ady g³ównego ci¹gu

technologicznego, zak³ady rozbudowanego zaplecza technicznego i us³ug, w tym równie¿

us³ug o charakterze socjalnym (rys. 3). Przy takiej strukturze charakteryzowa³ siê on ma³¹

elastycznoœci¹ i zdolnoœci¹ adaptacji do zmieniaj¹cego siê otoczenia, a w szczególnoœci do

utrzymania swojej pozycji konkurencyjnej przy obni¿aj¹cych siê cenach miedzi na rynkach

œwiatowych. Taka sytuacja tworzy³a przes³anki do restrukturyzacji przedsiêbiorstwa obej-

muj¹cej miedzy innymi (Raport roczny 2005; CBPM CUPRUM 2000):

— obni¿enie kosztów produkcji,

— modernizacjê parku maszynowego,

— dywersyfikacjê ryzyka,

— inwestycje proekologiczne.

G³ówne cele restrukturyzacji uœciœlano w kolejno opracowywanych programach. Doty-

czy³y one nastêpuj¹cych zagadnieñ:

— „odchudzenia” przedsiêbiorstwa z dzia³alnoœci pomocniczych i socjalnych,

— obni¿enia kosztów produkcji w podstawowym ci¹gu technologicznym obejmuj¹cym

kopalnie i huty,

— wyeliminowania/ograniczenia poœrednictwa w handlu zagranicznym miedzi¹,

— dywersyfikacji dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa oraz dywersyfikacji portfela wytwa-

rzanych produktów.
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Powy¿sze dzia³ania mia³y na celu podniesienie wartoœci firmy oraz zwiêkszenie jej

pozycji konkurencyjnej.

Znacz¹cym momentem dla przedsiêbiorstwa by³ wrzesieñ 1991, kiedy to KGHM decyzj¹

Ministra Przekszta³ceñ W³asnoœciowych wykreœlono z rejestru przedsiêbiorstw pañstwo-

wych, przekszta³caj¹c jednoczeœnie w spó³kê prawa handlowego – Jednoosobow¹ Spó³kê

Skarbu Pañstwa pod nazw¹ KGHM Polska MiedŸ S.A.

Komercjalizacja przedsiêbiorstwa pozwoli³a zaktywizowaæ podjête ju¿ wczeœniej dzia-

³ania restrukturyzacyjne w nastêpuj¹cych obszarach (rys. 4, 5):

— kapita³owym (restrukturyzacja aktywów),

— zakresie dzia³ania,

— organizacyjnym,
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Rys. 3. Schemat organizacyjny KGHM roku 1991

Fig. 3. Organizational chart of KGHM in the year 1991



— technologicznym,

— ochrony œrodowiska.

Zmiany w strukturze KGHM rozpoczête w roku 1996, w wyniku realizacji „Programu

sektorowego” i „Programu rozwoju restrukturyzacji”, doprowadzi³y do ukszta³towania siê

Grupy Kapita³owej KGHM Polska MiedŸ S.A., której podstawowa struktura pozostaje bez

zmian, pomimo realizowanych na przestrzeni lat dzia³añ zwi¹zanych z rozbudow¹ b¹dŸ

wyszczuplaniem firmy.

Zasadnicze znaczenie mia³a restrukturyzacja aktywów i zwi¹zana z ni¹ restrukturyzacja

zatrudnienia. Dzia³ania te pozwoli³y na znacz¹ca obni¿kê kosztów wytworzenia miedzi oraz

na doœæ istotne zmniejszenie zatrudnienia.

W wyniku restrukturyzacji przekszta³cono przedsiêbiorstwo wielozak³adowe, obejmu-

j¹ce wiele ogniw ³añcucha wartoœci w grupê kapita³ow¹, której rdzeñ stanowi Podstawowy

Ci¹g Technologiczny obejmuj¹cy zak³ady górnicze, przeróbcze i hutnicze, a pozosta³a

dzia³alnoœæ skupiona jest w spó³kach zale¿nych i stowarzyszonych. Nast¹pi³o zatem z jednej

strony wyszczuplenie przedsiêbiorstwa, z drugiej zaœ œcis³a integracja w podstawowym

ci¹gu technologicznym. Przyk³ad ten wskazuje, ze wyszczuplanie lub integracja przedsiê-

biorstwa nie zawsze s¹ alternatywnymi opcjami rozwoju, ale mog¹ one mieæ charakter

komplementarny.
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Rys. 4. Struktura organizacyjna KGHM Polska MiedŸ S.A. w roku 1996

Fig. 4. Organizational chart of KGHM Polska MiedŸ S.A. in the year 1996



Podsumowanie

Dzia³ania strategiczne podejmowane przez przedsiêbiorstwa maj¹ na celu doskonalenie

form zarz¹dzania, tworzenia nowych struktur i zapewnienia ich sta³ego rozwoju.
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Rys. 5. Struktura Grupy Kapita³owej KGHM Polska MiedŸ S.A. w roku 2005

Fig. 5. Structure of KGHM Polska MiedŸ S.A. Capital Group in the year 2005



Strategia integracji pionowej daje nowe mo¿liwoœci i zapewnia sprawne funkcjonowanie

przedsiêbiorstwa. Korzyœci wynikaj¹ce z wprowadzenia tej strategii s¹ bardzo istotne, gdy¿

pozwalaj¹ na ca³oœciow¹ b¹dŸ wiêkszoœciow¹ kontrolê procesu produkcyjnego, jak równie¿

daj¹ mo¿liwoœæ kontroli i sterowania dostawami i rynkiem zbytu. Pozwala ona na zdyskonto-

wanie silnej (i stabilnej) pozycji konkurencyjnej przez przejêcie zysków dostawców us³ug

oraz umo¿liwia bezpoœredni kontakt z odbiorcami produktów. Stwarza tak¿e mo¿liwoœæ

wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsiêbiorstwa poprzez poprawê jakoœci, obni¿kê

kosztów, skrócenie czasu dostaw.

Bior¹c pod uwagê powy¿sze, mo¿emy stwierdziæ, ¿e integracja pionowa jest form¹

ekspansji przedsiêbiorstwa polegaj¹cej na w³¹czeniu do niego niezale¿nych jednostek po-

wi¹zanych w procesie produkcji i/ lub sprzeda¿y.

W niektórych przedsiêbiorstwach integracja mo¿e byæ komplementarna z wyszczupla-

niem przedsiêbiorstwa, przy czym wyszczuplanie zazwyczaj dotyczy dzia³alnoœci pomoc-

niczej i socjalnej. Przyk³adem takiej strategii rozwoju jest restrukturyzacja prowadzona

w przemyœle miedziowym.
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JAN KUDE£KO

LEAN OR INTEGRATION STRATEGIES AS AN ALTERNATIVE OPTIONS FOR MINING COMPANY

K e y w o r d s

Strategic management, vertical integration, companies development

A b s t r a c t

The paper analyses the corporate strategic activity aimed to improve the management, form new structures and

ensure the continuous development. Special attention was paid on lean and integration strategies giving new

opportunities for company development and its efficient operation. Each option has weak and strong sides,

thus choosing one of them needs detailed analyze of company environment. The lean strategy for copper

mining company was presented as a case study.
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