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Strategie wyszczuplania lub integracji
jako alternatywne opcje rozwoju przedsigbiorstwa gérniczego

Stowa kluczowe

Zarzadzanie strategiczne, integracja pionowa, rozwoj przedsigbiorstw

Streszczenie

Artykut stanowi analize podejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatan strategicznych, majacych na
celu doskonalenie form zarzadzania, tworzenia nowych struktur i zapewnienia ich stalego rozwoju. Szcze-
g6lna uwage zwrocono na strategie wyszczuplania lub integracji dajace nowe mozliwosci rozwoju przedsie-
biorstwa i zapewniajace jego sprawne funkcjonowanie. Kazda z tych opcji charakteryzuja zalety i wady,
dlatego tez wybor jednej z nich wymaga szczegotowej analizy warunkow, w ktorych funkcjonuje przedsiebior-
stwo. Na przyktadzie firmy gérniczej sektora miedziowego przedstawiono mozliwosci zastosowania strategii
wyszczuplania.

Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem jest procesem polegajacym na opracowy-
waniu i stosowaniu strategii zmierzajacych do wprowadzania nowych form organizacyjnych
i tworzenia nowych struktur zarzadzania, a takze zmierzajacych do budowania przewagi
konkurencyjnej. Latwo zauwazy¢, ze w miarg zaostrzania si¢ konkurencji oraz zmian
na rynkach zbytu przedsigbiorstwa zmuszane s3 do poszukiwania nowych rozwiazan stra-
tegicznych zapewniajacych kontynuowanie rozwoju.
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Analizujac funkcjonowanie przedsigbiorstw pod katem ich rozwoju zaobserwowano
dwie tendencje. Pierwsza polega na wyszczuplaniu przedsigbiorstw, druga natomiast na ich
rozbudowie, a w szczegodlnosci integracji z dostawcami i/lub nabywcami.

1. Strategia wyszczuplania przedsigbiorstw

Podstaw idei tzw. szczuptych organizacji nalezy juz upatrywaé w tzw. zasadzie lub
regule Pareto sformutowanej w 1897 r. przez wloskiego ekonomiste Vilfredo Pareto, ktéra
dotyczyta dystrybucji dochodéw. Pareto zauwazyt, ze zdecydowana mniejszo$é (ok. 20%)
uzyskiwata ogromng czgs$¢ dochodow (ok. 80%) i rozkiad ten byt identyczny niezaleznie
od kraju i czasu.

Reguta 80/20 dotyczy nie tylko rozktadu bogactwa, ale wielu innych zjawisk gospo-
darczych i spofecznych, np. w firmach 20% materiatléw zaopatrzeniowych stanowi 80%
ich wartosci, 20% kierowcow powoduje 80% wypadkow itp. W odniesieniu do zasobow
mozna stwierdzi¢, ze 20% zasobow firmy decyduje o 80% zyskéw. Oczywiscie propor-
cje te moga by¢ nieco inne, np. 70/30, ale chodzi tutaj o zasade wyodregbnienia istotnej
mniejszosci.

Z reguly Pareto wyprowadza si¢ w biznesie daleko idace wnioski, a mianowicie (Wa-
nielista i in. 2006):

— firma powinna mniej posiadac,

— firma powinna mniej nabywa¢, a wiecej si¢ pozbywac,

— firma powinna skupiac si¢ na mniejszej liczbie ogniw tancucha tworzenia warto$ci,

— firma powinna mie¢ mniej produktow,

— firma powinna mie¢ mniej klientow,

— firma powinna mie¢ mniej dostawcow,

— firma powinna mie¢ mniej pracownikow.

Generalnie uwaza sig, ze firma nie powinna swa dziatalnoscia obejmowac catego tan-
cucha wartosci, ale koncentrowa¢ si¢ na jednym lub kilku jego ogniwach.

Przedsiebiorstwa szczupte powinny zwracaé szczeg6lng uwage na tzw. zasoby stra-
tegiczne, ktore nie sg mozliwe do skopiowania przez konkurencjg. Zaliczy¢ mozna do nich
architekture i kompetencje firmy.

Architekture firmy tworzy jej sie¢ powiazan zewnetrznych i wewngtrznych. Powia-
zania zewnetrzne maja silny i staby charakter. Silne powiazania maja zazwyczaj charakter
majatkowo-kapitatowy. Do stabszych powiazan nalezy np. partnerstwo wertykalne, kiedy
dostawcow 1 klientow traktuje si¢ jako partneréw, wiaczajac ich np. w przygotowanie
wlasnych proceséw produkcyjnych. Architekture firmy tworzy takze sie¢ powiazan wew-
netrznych, ktéra wyraza si¢ takze w powiazaniach silnych, np. strukturze oraz powiazaniach
stabych, np. grupach autonomicznych, kotach jakosci, kontaktach osobistych itp.

Kompetencjami przedsigbiorstwa okresla si¢ umiejetnosci firmy bazujace na kom-
petencjach indywidualnych. Tworza one efekt synergii, wyrézniajac firme¢ dodatnio pod
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jakim$ wzgledem trudnym do nasladowania i znajdujacym uznanie wsréd klientow. Moga

by¢ one wykorzystane w wielu dziedzinach.

Kompetencje kluczowe nie sa pojedyncza umiejgtnoscia czy tez technologia, ale zes-
potem kilku lub kilkunastu umiejetno$ci réwnoczesnie. Kompetencje te nie sa budowane
z my$la o jednym konkretnym produkcie, ale wykraczajg poza cykl zycia produktu. Iden-
tyfikujac kluczowe kompetencje bierze si¢ pod uwage:

— wartosci, ktore sa lub beda akceptowane przez klientow,

— unikatowos$¢ wérod konkurentéw i trudne nasladownictwo,

— wiele potencjalnych zastosowan.

Zasoby intelektualne, ksztattujace kompetencje przedsigbiorstwa, dziela si¢ na trzy
rodzaje (Kasprzak, Pelc 1999):

— ludzkie, czyli kompetencje pracownikéw i menedzeréw (w tym ich wyksztalcenie,

umiejetnosci praktyczne i doswiadczenie wynikajace z praktyki),

— systemowe wewnetrzne, obejmujace bazy danych, systemy informacyjne, patenty,
dokumentacje itd.,

— zewnetrzne (rynkowe) — w postaci reputacji rynkowej, wiedzy i lojalnos$ci klientow,
nabywcéw i uzytkownikow, a takze w konfiguracji sieci oddzialéw handlowych
i agencji.

Z innego punktu widzenia wyréznia sig:

1. Kompetencje rdzenne (ang. core competensies), czyli takie, ktére definiujg tozsamo$é
firmy oraz ustabilizuja jej pozycje w danej dziedzinie techniki lub danym sektorze rynku.
Obejmuja one swoim zakresem:

— specjalistyczng wiedze personelu, jego wyksztatcenie (dyscypliny i specjalnosci)
oraz umiejetnosci techniczne nabyte w praktyce,

— typ prac, w ktoérych firma posiada wyjatkowo bogate doswiadczenie oraz wypo-
sazenie, jak np. domena badan podstawowych i teoretycznych, prace konstrukcyjne
i projektowe, testy laboratoryjne, techniki pomiarowe i eksperymentalne, testy uzyt-
kowe (ang. field festes) itp.,

— typ problemdéw rozwiazywanych w ostatnich latach (wybitne, efektywne i oryginal-
ne), rodzaj nowych produktéw opracowanych w niedalekiej przesztosci, typ oryginal-
nych technologii produkcyjnych opracowanych i wdrozonych z powodzeniem itp.

2. Unikatowe kompetencje dotycza zwykle waskiej specjalnosci, ktéra wynika ze szcze-
g6lnych uzdolnien i talentéw personelu, trafnych wynalazkéw badz specyficznego do-
$wiadczenia nagromadzonego w praktyce. Kompetencje te sa niezwykle waznym wy-
réznikiem przedsigbiorstwa i czgsto decyduja o jego powodzeniu. Znaczna cze$¢ matych
firm zorientowanych na wysoka technologie (ang. high technology lub high tech) zaw-
dziecza swe istnienie i powodzenie takim wiasnie kompetencjom.

Proces dochodzenia do najwyzszego poziomu kompetencji moze si¢ w zasadzie odbywac
tylko w sposéb ewolucyjny, w drodze sekwencyjnego wdrazania systemowych rozwigzan.

W przeciwiefistwie do zjawiska tzw. technology leaps — mozliwego w technologii
komputerowej — przeskakiwanie etapéw w dziedzinie systemowych rozwiazan organizacji
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i zarzadzania firma, moze doprowadzi¢ do powaznych porazek i takich patologii orga-
nizacyjnych, jak ,,komputeryzacja bataganu”.

Wysokie kompetencje przedsigbiorstwa charakteryzuja drganizacj@ inteligentna. Orga-

nizacja inteligentna obejmuje nastepujace dziatania (Grudzewski, Hejduk 2000)

1.

Systematyczne rozwigzywanie problem6w — metodami podnoszenia jakosci; podstawe
tworza naukowe metody, takie jak np. cykl Deminga (planowanie, wykonywanie, spraw-
dzenie), a takze techniki statystyczne; korzysta z prostych statystycznych narzedzi, jak
wykresy Pareto, diagramy dla uporzadkowania danych prezentacji graficzne;.

. Eksperymentowanie — pociaga za soba systematyczne badania, poszukiwania oraz

testowanie nowej wiedzy (,,kaizen” — program ciaglego doskonalenia jest bardzo waz-
nym czynnikiem w samouczacej sie organizacji).

. Uczenie si¢ na podstawie zdobytych wczesniej doswiadczen — organizacja dokonuje

przegladu swoich sukcesow i porazek, systematycznie je archiwizuje w sposéb prosty,
fatwo dostepny dla pracownik6éw. Proces ten zostal nazwany zasada Santayana — filozofa,
ktéry stwierdzit: ,,Ci, ktérzy nie potrafia zapamigtaé przesziosci, sa skazani na jej
powtarzanie”.

Uczenie si¢ od innych — penetracja, patrzenie poza wiasne otoczenie, aby dostrzec nowa
perspektywe. Proces ten nazwano SIS (Steal Ideas Shamelessly) — ,Kradnij pomysty
bezwstydnie”.

Przekazywanie wiedzy szybko i efektywnie przez organizacje, czyli ekspertyzy, pro-
gramy szkoleniowe, treningi.

Nosicielem inteligencji jest cale przedsigbiorstwo, rozumiane jako inteligentny organizm

gospodarczy, na ktéry sktadajq si¢ trzy warstwy: przesztos¢ (historia, pamied, reputacja),
terazniejszo$¢ (realia, prestiz, uznanie spoleczne), przysziosé (cel, misja, wizja).

2. Outsourcing

Wyszczuplone organizacje stosuja czgsto w zarzadzaniu firma tzw. outsourcing, tj.

metode zarzadzania przedsigbiorstwem korzystajacym ze §wiadczenia ustug zewnetrznych
lub swiadczacym ustugi zewnetrzne w zakresie okreslonych funkcji. Strategiczny wymiar

outsourcingu wystepuje wowczas, kiedy dotyczy znaczacych ogniw realizowanego w firmie

fancucha wartosci (proceséw podstawowych lub wazniejszych proceséw pomocniczych).
Wyrdznia sie nastepujace rodzaje outsourcingu (Wanielista i in. 2001):

— zlecenie funkcji,

— outsourcing ushig,

— insourcing,

— co-sourcing,

— udziat w korzysciach.

Zlecenie funkcji ma miejsce wowczas, gdy angazuje si¢ zewnetrzne firmy do wykona-

nia dziatan, ktére dotad wykonywat wewnetrzny dziat przedsigbiorstwa. Zlecenie funkcji
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dotyczy zazwyczaj dziataii pomocniczych, takich jak np. ochrona firmy, szkolenia, obstuga
informatyczna, czynnosci administracyjne itp.

Outsourcing ustug ma miejsce wéwczas, gdy angazuje si¢ zewnetrzne firmy do wyko-
nania dzialan, majacych istotny zwiazek z realizowanymi w przedsiebiorstwie procesami.
Motywy stosowania tego typu outsourcingu moga wynikac ze strategii wyszczuplania firmy,
braku dostatecznych wiasnych kompetencji w niektérych ogniwach procesu badz tez z wielu
innych przyczyn.

Insourcing polega na wykonywaniu na rzecz innych firm takich dziatan, w ktérych firma
posiada szczegdlnie wysokie kompetencje.

Co-sourcing jest kontraktem, w ktorym odbiorca ustugi deleguje na okres jej wykonania,
swoich pracownikéw do firmy $wiadczacej ustuge.

Udzial w korzysciach polega na tym, ze dostawca i odbiorca ushig inwestujg w out-
sourcing i dziela si¢ zyskami stosownie do poniesionych naktadéw.

Przestankami stosowania outsourcingu sa nastgpujace cele:

— redukcja i kontrola kosztéw operacyjnych,

— zwigkszenie koncentracji firmy na podstawowej dziatalnosci,

— uzyskanie dostgpu do zasobéw i kompetencji, ktérymi firma nie dysponuje,

— zwolnienie wiasnych zasobdw,

— pozyskanie kapitatu,

— dywersyfikacja ryzyka i inne cele.

Projektujac zastosowanie outsourcingu w okreslonej dziedzinie dziatalno$ci firmy mozna
wykorzysta¢ procedury opisujace zarzadzanie projektami. W szczegolnosci jednak nalezy
zwréci¢ uwage na réwnolegle opracowanie:

— specyfikacji ustugi wlacznie z okre$leniem sytuacji wejsciowej, planow i trendow

wzrostu zakresu ushugi,

— struktur zarzadzania outsourcingiem, jego monitorowania, kryteriow oceny, w tym

wymaganych standardéw i kontroli,

— profilu ustugodawcy, a w szczeg6lnosci jego wiarygodnos$ci i wymaganych kom-

petencji.

Prawna strona outsourcingu obejmuje trzy kroki:

— zapytanie ofertowe,

— wstepne porozumienie,

— zawarcie kontraktu (umowy).

Kontrakt powinien w szczego6lnosci uwzgledniaé:

— uzgodnione obowiazki obu stron,

— zakres odpowiedzialnosci obu stron,

— standardy ustugi, w tym standardy jako$ciowe,

— premie i kary za niedotrzymanie warunkéw umowy,

— sposob wyceny ushugi,

— mozliwosci zmian kontraktu oraz warunki rozwiazania umowy.
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3. Strategia koncentracji produkcji

Odmienng od wyszczuplania przedsigbiorstw jest strategia koncentracji produkcji oz-
naczajaca w sensie ogolnym kumulacje dziatan i srodkéw w odniesieniu do wspdlnego celu,
natomiast w ujgciu szczegélowym okresla trzy stany zdarzen (Janasz i in. 1997):

— koncentracje technologiczna,

— koncentracje organizacyjna,

— koncentracje przestrzenna.

Koncentracja produkeji sensu stricte (technologiczna) oznacza wzrost wielkosci
poszczegdlnych jednostek wytworczych (zaktadow, przedsigbiorstw), ktory wynika z istot-
nych zmian zachodzacych w technice i ekonomice wytwarzania (np. budowa duzych za-
ktadéw przemystowych, instalowanie urzadzen o duzej mocy jednostkowej).

Koncentracja sensu largo (organizacyjna) jest rezultatem przedsigwzie¢ organiza-
cyjnych, ktére nie powoduja zmian w technice i ekonomice produkcji, lecz polegaja na
faczeniu zaktadéw produkcyjnych w jedno przedsigbiorstwo wielozaktadowe lub przed-
sigbiorstw w jednostki wyzszego rzgdu.

Koncentracja produkcji przemystowej oznacza takze tendencj¢ skupiania si¢ zaktadow,
przedsiebiorstw i obiektéw przemystowych na okreslonym terytorium (aglomeracje prze-
mystow).

Koncentracja przestrzenna polega na przyroscie liczby firm lub potencjalnym wzros-
cie przychodow podmiotéow funkcjonujacych na danym obszarze.

W praktyce przemystowej najczesciej wystepuja nastepujace formy koncentracji produkcji:

— inwestycyjna, polegajaca na budowaniu od podstaw przedsigbiorstwa o odpowied-
nio duzych rozmiarach, dajacego w wyniku specjalizacji efekty wielkiej skali,

— asocjacyjna, polegajaca na faczeniu samodzielnych zaktadéw, przedsiebiorstw lub
zgrupowan przedsiebiorstw w zwiazki, ktore dziataja pod kierownictwem jednego,
wspolnego zarzadu (np. koncerny).

Granice koncentracji wyznacza wielko$¢ przedsiebiorstwa (zaktadu) przemystowego.

Optymalna wielko$¢ przedsigbiorstwa wyznacza taki poziom produkcji, przy ktorym faczne
koszty wytwarzania i transportu przypadajace na jednostke produkcji beda najnizsze.

4. Integracja pionowa

Szczegdlna forma koncentracji jest tzw. integracja pionowa.

Integracja pionowa (wertykalna) polega na scaleniu w jednym przedsigbiorstwie
réznych dziedzin dziatalno$ci wchodzacych w sklad tego samego fancucha produkcji
i sprzedazy. Tego typu sytuacja powstaje dzigki rozwojowi wewngtrznemu podmiotu lub
nabytkom (np. fuzjom).

Strategie integracji pionowej polegaja na identyfikacji proceséw o charakterze zew-
netrznym w stosunku do podstawowych dziatan przedsigbiorstwa oraz umozliwiaja podziat
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podmiotéw i jednostek zwigzanych z przedsigbiorstwem na grupy majace znaczenie dla jego
dziatania i nim zainteresowane oraz na pozostate jednostki. Procesy taczenia si¢ z tymi
jednostkami lub przejmowania spelianych przez nie funkcji prowadza do tworzenia war-
tosci dodanej na podstawie wydtuzenia taficucha wartosci, przy zachowaniu dotychcza-
sowego ukfadu produktowo-rynkowego (Rajzer 2001).

Ze wzgledu na kierunek wyrodznia sie (rys. 1):

— integracj¢ pionowa w przéd (w kierunku nabywcow),

— integracj¢ pionowa w tyl (w kierunku dostawcow).

T ™
Przerobka HutmctWQ ! Sprzedaz
metalurgia
A J

N s
b) ( Prospekcja e Udostepnianie

a)

i cksploracja ztoz

Rys. 1. Integracja pionowa; a) w przdd, b) w tyt

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

W przypadku gdy firma ma silna, ale nie najsilniejsza pozycje¢ konkurencyjna oraz gdy
faza wzrostowa rynku zbliza si¢ do nasycenia, nalezy zwroci¢ si¢ w kierunku ekspansji
pionowej (Pierscionek 2003). Mamy wtedy do czynienia z ograniczeniem rozwoju specjali-
zacji. Integracja pionowa pozwala na zdyskontowanie silnej (i stabilnej) pozycji konkuren-
cyjnej przez przejecie zyskow producentéw podzespoldw i czgsci do whasnych produktow,
a takze pozwala na wzmocnienie pozycji konkurencyjnej przez poprawe jakosci, obnizke
kosztow, skrdcenie czasu dostaw.

Ze wzgledu na intensywnos¢ i forme organizacyjno-prawng wyréznia sig:

— integracj¢ catkowita, przy ktorej poszczegolne ogniwa tancucha tworza jedno przed-

siebiorstwo,

— quasi-integracje, w formie:

— uméw,
— udziatéw,
— porozumien itp.

W wielu przedsigbiorstwach przemystowych, ktére odnotowaly spadek sprzedazy, inte-
gracja pionowa jest praktyka popularna, a jej wprowadzenie daje szans¢ na rozszerzenie
dziatalno$ci na nowe obszary.

Integracja pionowa ma szereg zalet i pozwala na uzyskanie korzysci, do ktérych naleza
m.in. (Krupski i in. 1998: Drazek, Niemczynowicz 2003):

— mozliwo$é budowy przewagi konkurencyjnej opartej na pewnosci zaopatrzenia. Ma

to szczegolne znaczenie w przypadku silnie zmonopolizowanego rynku dostawcow;

— mozliwo$é zbudowania przewagi nad konkurencja dzigki przywodztwu kosztowemu

za sprawg dostepu na przykfad do tanich surowcéw. Waznym elementem jest nie
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tylko pewno$¢ dostaw, lecz takze ich niski koszt, mozliwy do osiagniecia dzigki
posiadaniu wtasnej bazy surowcowej;

— mozliwosé budowy przewagi konkurencyjnej opartej na pewnosci wchodzenia na
rynek. W przypadku duzej konkurencji na rynku posiadanie wlasnej sieci dystrybu-
cyjnej moze okazac si¢ bardzo pomocne we wprowadzeniu nowych i utrzymywaniu
dotychczasowych produktéw na rynku;

— mozliwos$¢ zwigkszenia konkurencyjnosci podmiotu dzigki dyferencjacji, czyli od-
réznieniu od rywali w cechach waznych dla klienta. W przypadku obejmowanie przez
podmiot catego fancucha produkcyjnego moze si¢ ona opiera¢ zaréwno na produkcie,
Jak réwniez na korzystnym dla odbiorcy systemie sprzedazy czy tez serwisie;

— mozliwos¢ ograniczenia kosztow transakcyjnych, czyli kosztéw wystepujacych na
skutek relacji zachodzacych pomigdzy dwoma podmiotami. Te koszty to przede
wszystkim:

- koszty poszukiwan i negocjacji z firmami, z ktérymi mozna by rozpoczaé
wspotprace,

— koszty porozumiewania si¢ i pozyskiwania informacji przy zawieraniu kontraktow,

— koszty utraconych szans oraz koniecznych renegocjacji, gdyby zawarty kontrakt
nie przystawat do zmieniajacej si¢ sytuacji,

— koszty uruchomienia dodatkowych aktywow wynikajace ze specyficznych za-
piséw w kontraktach;

— mozliwos¢ zwigkszenia konkurencyjnosci dzigki osiagnigciu wyzszej jako$ci przez
mozliwo$¢ przeprowadzania sprawnej i skutecznej jej kontroli oraz dzigki doborowi
wiasciwych materiatéw i komponentdw;

— dodatkowym efektem takiego uktadu jest mozliwos¢ zachowania pelnej tajemnicy
technologiczne;j.

Do wad integracji pionowej mozna zaliczy¢:

— zwigkszenie ryzyka, tj. zmniejszenie bezpieczenstwa finansowego firmy ze wzgledu
na ten sam lancuch gospodarczy,

— wyeliminowanie sit rynkowych,

— zmniejszenie elastycznosci firmy,

— trudnosci z zarzadzaniem ztozona firma,

—— pokonanie barier wejscia na nowych rynkach, jezeli integracja realizowana jest
metoda wewnetrzna,

— trudno$ci z uzyskaniem optimum produkcji, szczegélnie u dostawcéw, ktérzy nie
maja zewnetrznych rynkow,

— konieczno$é zaangazowania duzych kapitatow.

Cafkowita integracje mozna zastapi¢ quasi-integracja, ktorej typowymi formami sa:

— nabycie mniejszo$ciowego pakietu akcji dostawcow (lub odbiorcow),

— ‘udzielanie przez jednostke podstawowa pozyczek i gwarancji kredytowych jed-
nostkom powiazanym,

— udzielanie kredytéw przed dokonaniem zakupow,
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— umowy o wytacznosci dostaw,
— dostawy wyspecjalizowanych urzadzen,
— wspolne prace badawczo-rozwojowe.

5. Przyklad przedsi¢biorstwa gorniczego zintegrowanego pionowo

Przyktadem przedsigbiorstwa zintegrowanego pionowo jest Kombinat Gérniczo-Hut-
niczy Miedzi Polska MiedZ S.A., bedacy najwigkszym zakladem przemystu miedziowego
w kraju.

Baza surowcowa przedsigbiorstwa jest najwigksze w Europie i jedno z najwigkszych na
$wiecie ztoze rud miedzi. Podstawowa dziatalnos¢ firmy koncentruje si¢ na produkcji miedzi
i srebra. Z wydobywanej rudy miedzi, po wzbogaceniu otrzymuje si¢ koncentraty, ktore sa
przetwarzane w hutach na miedZ anodowa, a nastepnie przy wykorzystaniu elektrorafinacji
na miedz rafinowana. Produktem ubocznym procesu elektrorafinacji miedzi jest szlam
anodowy, z ktorego odzyskuje si¢ srebro i niewielkie ilosci ztota. Podstawowa produkcja jest
pionowo zintegrowanym procesem technologicznym, w ktérym produkt koncowy jednej
fazy technologicznej stanowi potprodukt wykorzystywany w kolejnej fazie (rys. 2).

Kopalnia

Srebro

Rys. 2. Schemat graficzny procesu produkcyjnego (wedlug Raport roczny 2005)

Fig. 2. Graphical presentation of the production process (according to Annual Report 2005)
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Wydobycie. Przedsigbiorstwo pozyskuje rudg we wiasnych kopalniach stosujac komo-
rowo-filarowy system eksploatacji. Urobiona ruda po rozkruszeniu transportowana jest na
powierzchnig i przekazywana do zaktadéw wzbogacania rud.

Wzbogacanie rudy. W zakladach wzbogacania ruda poddawana jest procesowi flotacji.
Jako produkt tego procesu otrzymuje si¢ koncentraty, ktore dostarczane sa do hut.

Wytapianie. W hutach Legnica i Glogéw I, ma zastosowanie technologia przetopu
koncentratéw w piecach szybowych, a w hucie miedzi Glogéw II stosowana jest technologia
przetopu w piecu zawiesinowym. Otrzymywana miedZ konwertorowa (blister) rafinowana
jest w piecach anodowych, po czym odlewana w anody, ktére poddawane sa procesowi
rafinacji elektrolityczne;.

Rafinacja elektrolityczna. Proces ten przebiega w wannach elektrolitycznych, a otrzy-
mywane katody miedziowe tworza arkusze blachy, bedace podstawowym produktem firmy.
Zanieczyszczenia powstajace w tym etapie produkcji opadaja na dno wanien i tworza szlam
anodowy, zawierajacy metale szlachetne (srebro i ztoto).

Produkcja walcowki i wlewek. Czg¢$¢ miedzi katodowej poddawana jest dalszej prze-
rébce w oddziatach firmy. W hucie miedzi Cedynia przetwarzana jest na walcowke w postaci
drutu, a w hucie Legnica na wydziale odlewu ciaglego przetwarzana jest na wlewki w postaci
stupéw miedzianych o przekroju kotowym, cigtych nastepnie na wlewki o zadanej dhugosci.

Pélprodukty. Emitowany w procesie produkcyjnym hut dwutlenek siarki jest wychwy-
tywany i stuzy do produkcji kwasu siarkowego w zaktadach produkcji kwasu. Kolejnymi
potproduktami sa siarczany miedzi i niklu. Dodatkowo emitowany przez huty pyt jest
wykorzystywany do produkcji surowego ofowiu. '

W roku 1991 struktura organizacyjna KGHM obejmowata zaklady glownego ciagu
technologicznego, zaktady rozbudowanego zaplecza technicznego i ustug, w tym réwniez
ustug o charakterze socjalnym (rys. 3). Przy takiej strukturze charakteryzowat si¢ on mata
elastycznoscia i zdolnoscia adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia, a w szczegdlnosci do
utrzymania swojej pozycji konkurencyjnej przy obnizajacych sie cenach miedzi na rynkach
$wiatowych. Taka sytuacja tworzyla przestanki do restrukturyzacji przedsigbiorstwa obej-
mujacej miedzy innymi (Raport roczny 2005; CBPM CUPRUM 2000):

— obnizenie kosztow produkcji,

— modernizacj¢ parku maszynowego,

— dywersyfikacje ryzyka,

— inwestycje proekologiczne.

Gtowne cele restrukturyzacji uscislano w kolejno opracowywanych programach. Doty-
czyly one nastepujacych zagadnien:

— ,,odchudzenia” przedsigbiorstwa z dzialalnosci pomocniczych i socjalnych,

— obnizenia kosztéw produkcji w podstawowym ciagu technologicznym obejmujacym

kopalnie i huty,

— wyeliminowania/ograniczenia posrednictwa w handlu zagranicznym miedzia,

— dywersyfikacji dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz dywersyfikacji portfela wytwa-

rzanych produktéw.
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Rys. 3. Schemat organizacyjny KGHM roku 1991
Fig. 3. Organizational chart of KGHM in the year 1991

Powyzsze dzialania mialy na celu podniesienie wartosci firmy oraz zwigkszenie jej
pozycji konkurencyjnej.

Znaczacym momentem dla przedsigbiorstwa byl wrzesieni 1991, kiedy to KGHM decyzja
Ministra Przeksztatcen Wtasnosciowych wykreslono z rejestru przedsigbiorstw panstwo-
wych, przeksztatcajac jednoczesnie w spotke prawa handlowego — Jednoosobowa Spotke
Skarbu Panstwa pod nazwag KGHM Polska Miedz S.A.

Komercjalizacja przedsigbiorstwa pozwolita zaktywizowa¢ podjgte juz wczesniej dzia-
fania restrukturyzacyjne w nastgpujacych obszarach (rys. 4, 5):

— kapitatowym (restrukturyzacja aktywow),

— zakresie dziatania,

— organizacyjnym,
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Rys. 4. Struktura organizacyjna KGHM Polska Miedz S.A. w roku 1996

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

— technologicznym,

— ochrony $rodowiska.

Zmiany w strukturze KGHM rozpoczete w roku 1996, w wyniku realizacji ,,Programu
sektorowego” i ,,Programu rozwoju restrukturyzacji”, doprowadzity do uksztattowania si¢
Grupy Kapitalowej KGHM Polska Miedz S.A., ktorej podstawowa struktura pozostaje bez
zmian, pomimo realizowanych na przestrzeni lat dziatat zwiazanych z rozbudowa badz
wyszczuplaniem firmy.

Zasadnicze znaczenie miata restrukturyzacja aktywéw i zwiazana z nia restrukturyzacja
zatrudnienia. Dziatania te pozwolily na znaczaca obnizke kosztéw wytworzenia miedzi oraz
na do$¢ istotne zmniejszenie zatrudnienia.

W wyniku restrukturyzacji przeksztalcono przedsigbiorstwo wielozakladowe, obejmu-
jace wiele ogniw fancucha warto$ci w grupe kapitatowa, ktorej rdzen stanowi Podstawowy
Ciag Technologiczny obejmujacy zakfady gornicze, przerébcze i hutnicze, a pozostata
dziatalno$¢ skupiona jest w spétkach zaleznych i stowarzyszonych. Nastapito zatem z jedne;j
strony wyszczuplenie przedsigbiorstwa, z drugiej za$ $cista integracja w podstawowym
ciagu technologicznym. Przykiad ten wskazuje, ze wyszczuplanie lub integracja przedsig-
biorstwa nie zawsze sa alternatywnymi opcjami rozwoju, ale moga one miec¢ charakter
komplementarny.
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Rys. 5. Struktura Grupy Kapitalowej KGHM Polska Miedz S.A. w roku 2005
Fig. 5. Structure of KGHM Polska Miedz S.A. Capital Group in the year 2005

Podsumowanie

Dziatania strategiczne podejmowane przez przedsigbiorstwa maja na celu doskonalenie
form zarzadzania, tworzenia nowych struktur i zapewnienia ich statego rozwoju.
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Strategia integracji pionowej daje nowe mozliwosci i zapewnia sprawne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Korzysci wynikajace z wprowadzenia tej strategii sa bardzo istotne, gdyz
pozwalaja na catosciowa badz wigkszosciowa kontrole procesu produkcyjnego, jak rowniez
daja mozliwos¢ kontroli i sterowania dostawami i rynkiem zbytu. Pozwala ona na zdyskonto-
wanie silnej (i stabilnej) pozycji konkurencyjnej przez przejgcie zyskéw dostawcow ustug
oraz umozliwia bezposredni kontakt z odbiorcami produktow. Stwarza takze mozliwos¢
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa poprzez poprawe jakosci, obnizke
kosztow, skrécenie czasu dostaw.

Biorac pod uwage powyzsze, mozemy stwierdzi¢, ze integracja pionowa jest forma
ekspansji przedsigbiorstwa polegajacej na wiaczeniu do niego niezaleznych jednostek po-
wiazanych w procesie produkcji i/ lub sprzedazy.

W niektorych przedsigbiorstwach integracja moze byé komplementarna z wyszczupla-
niem przedsigbiorstwa, przy czym wyszczuplanie zazwyczaj dotyczy dziatalnosci pomoc-
niczej i socjalnej. Przykladem takiej strategii rozwoju jest restrukturyzacja prowadzona
w przemysle miedziowym.
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LEAN OR INTEGRATION STRATEGIES AS AN ALTERNATIVE OPTIONS FOR MINING COMPANY
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Abstract

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.



