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GLOBALNA INTEGRACJA ZWANA ,,THE CEMEX WAY"

1. Wstep

Celem pracy jest przeanalizowanie, w jaki sposob wybrana firma stata si¢ firma globalna.
Z listy FORTUNE GLOBAL 500 (lipiec 2008) z czesci dotyczacej rynkéw rozwijajacych
si¢ (BRIC) wybratem meksykanska firm¢ CEMEX (421 pozycja listy ze sprzedazg 21850

mln USD)'. Ponizej zostata przedstawiona jej droga by sta¢ sie firma globalna.

2. Globalizacja
Pojecie firmy globalnej oznacza takie przedsiebiorstwo, ktore dziata jednoczesnie
w wielu krajach, przy czym sprzedaje tam (czasem rowniez tam wytwarzajac) takie same
lub podobne produkty — czgsto przystosowane do gustow i specyfiki lokalnych klientow.
Poczatkiem tworzenia firmy globalnej moze wigc by¢ sprzedaz towaréw za granice.
Najbardziej jaskrawym przejawem globalnego zwrotu dzialalnosci firmy jest zjawisko
,,offshoringu” czyli uruchomienia wytworzenia i sprzedazy w zagranicznych filiach
(,.captive offshoring™) lub zlecanie tych ustug stronom trzecim (,,offshore outsourcing™)’.
Strategia rozwoju firmy wynika ze stopnia globalizacji mierzonego:
= poziomem wymiany mi¢dzynarodowej w branzy do produkcji w branzy,
= poziomem inwestycji miedzynarodowej do wartosci inwestycji w branzy.
O przebiegu procesu globalizacji decyduja trzy rodzaje czynnikdw:
Czynniki produkeyjne to dwa czynniki, ktore tacznie maja wplyw na mozliwosci
podzielenia fancucha dostaw danej branzy:
,,podatnos¢ na przeniesienie dziatalnosci" (relocation sensitivity), ktora wskazuje, na
ile mozliwe i korzystne jest w danej branzy przeniesienie procesow produkecyjnych
W inne miejsca,
- korzysci zwigzane z dang lokalizacja (location-specific advantages).
Czynniki regulacyjne — kraje moga za pomoca regulacji prawnych hamowac
procesy globalizacyjne (taryfy celne, importowe i eksportowe kontyngenty, obowigzek
tworzenia spotek kapitalowych 2z lokalnymi firmami, wymagania zapewnienia

minimalnego udziatu lokalnej produkcji, jawny zakaz zagranicznych inwestycji itp.).

! hitp://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/20009, 10.03.2010 r.
? http://www.unic.un.org.pl/wir/wir2004_offshoring.php, 10.03.2010 r.
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Czynniki organizacyjne: wewnetrzne struktury organizacyjne, systemy
motywacyjne, ,,stopien uzwigzkowienia" (unionization) pracownikow.
Firmy przechodza kolejne etapy procesu globalizacji, a na kazdym etapie pojawiaja si¢
bardzo zréznicowane mozliwosci tworzenia wartosci. Dla wigkszosci miedzynarodowych
korporacji celem zagranicznych inwestycji jest albo pozyskanie nowych rynkow lub
klientow, albo zwiekszenie efektywnosci produkeji’.
1) Etap 1 (wejscie na nowe rynki) - wykorzystujac podobne modele produkeji do modeli

stosowanych w swoich krajach, firmy wchodza na nowe rynki (nowi klienci).

2) Etap 2 (przeniesienie produkcji za granice) — firmy przenosza za granice cate procesy
technologiczne, aby zaoszczedzi¢ na kosztach produkcji; zaklady zlokalizowane

w ,.tanich” krajach eksportuja gotowe wyroby na caty $wiat.

3) Etap 3 (podzial tancucha wartosci) — komponenty produktow sa produkowane

w réznych zaktadach lub regionach (specjalizacja w produkcji czesci lub montazu).

4) Etap 4 (przebudowa taricucha wartosci) - uwzgledniajac lokalne warunki, firmy
przebudowuja procesy produkcyjne w celu zwigkszenia efektywnosci dzialania

i uzyskania oszczednosci w sferze kosztow.

5) Etap 5 (kreowanie nowych rynkow) - dzigki redukcji kosztow, towarzyszacej procesowi
globalizacji, firmy moga poszerzy¢ oferte o nowe produkty i dotrze¢ do nowych

segmentdéw klientow i/lub nowych obszaréw geograficznych.

Réwnoczesnie wystepuje duze zagrozenie, czesto wynikajace z braku wiedzy o lokalnym
rynku. Skutecznym przeciwdzialaniem sg alianse strategiczne lub przejecie lokalnych firm
lub doglebna analiza rynku. Globalna ekspansja powinna by¢ réwniez wsparta transferem

zasobow ludzkich, technologii i najlepszych sposobow dziatania®.

3. Globalna historia firmy CEMEX

CEMEX jest jednym z wiodacych, globalnych producentéw i sprzedawcow
cementu, betonu, kruszyw i innych materiatdw budowlanych. Dziatalno$¢ operacyjng
prowadzi w ponad 50 krajach $wiata. Jest wlascicielem 64 cementowni (ponadto ma

udzialy mniejszosciowe w 15), 2.288 wytworni betonu oraz 493 zakladéw kruszyw.

3 Farell D.: Odkryj globalny potencjal swojej firmy, Harvard Business Polska, Listopad 2006.
* http://www.mba.edu.pl/Mis/globalizacja.htm, 09.03.2010 r.
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Operacje wspiera logistyka obejmujaca m.in. 253 centra dystrybucji ladowej oraz 88

terminali morskich’.

Poczatki firmy siegaja 1906 roku i sg zwigzane z otwarciem Cementos Hidalgo.
W 1920 roku rozpoczeta dzialalno$¢ Cementos Portland Monterrey. W 1931 roku obie
firmy potaczyly si¢, by sta¢ si¢ Cementos Mexicanos, obecnie CEMEX. W latach
szes¢dziesiatych firma CEMEX znacznie wzrosta poprzez przejecia w catym Meksyku.
W 1976 firma przeszta debiut publiczny na meksykanskiej gietdzie uzyskujac $rodki na
dalsze przejecia. W tym samym roku, stata sie¢ najwigkszym producentem cementu
w Meksyku po zakupie 3 zaktadéw z Cementos Guadalajara. W 1982 roku firma osiaggneta
znaczny postep w sprzedazy zagranicznej (podwojenie eksportu). Kolejne akwizycje
meksykanskich firm zostaly zrealizowane w 1987 1 1989 roku, co spowodowato, ze
CEMEX stat sie jednym z dziesieciu najwiekszych firm produkcji cementu na $wiecie.
W 1992 roku CEMEX zaczgta dazy¢ do migdzynarodowej produkcji wraz z zakupem

w Hiszpanii dwéch najwiekszych firm cementu (La Valenciana oraz Sanson)®.

Wraz z pierwszym zagranicznym zakupem firmy hiszpanskiej rozpoczeta sie
standaryzacja dziatan zwigzanych z procesem przejecia, jak rowniez z dalsza dzialalnoscia
przejetych firm. Metoda majaca umozliwi¢ miedzynarodowa strategiczng konkurencje
zostala nazwana ,,The CEMEX way”. Jest to metoda systematycznego mapowania,
katalogowania oraz rozwoju zakupow firm na S$wiecie. Obecnie blisko 80%
z wdrozeniowych standardow procesow biznesowych pochodzi z doswiadczen uzyskanych
w trakcie przejmowania kolejnych firm. Formalnie od 1985 roku CEMEX stworzyt
interdyscyplinarny zespdt odpowiedzialny za analizy wstepne i zakupy oraz za faze
integracji. Zespol obejmuje ekspertow m.in. w zakresie planowania, techniki, finanséw,
dziatalnosci operacyjnej, dystrybucji. Sktad jest zalezny od danego projektu i obejmuje 5-
20 ludzi (statych cztonkow oraz nowych powotanych ze wzgledu na specyfike projektu).

Eksperci z E-group (od hiszpanskiego stowa ,.estandarizacion™) musza mieé
minimum 10 letnie do$wiadczenie. Celem ichjest by w fazie integracji jak najszybciej
wprowadzi¢ zmiany: udoskonalenie procesu, produktu, organizacji 1 Kkontroli
(monitoringu). Zostaje wiec wdrozona w nowej organizacji kultura CEMEXU, przy
réwnoczesnym uwzglednieniu warunkéw lokalnych.

Zasadnicza czes¢ adoptowania standardéw ,,The CEMEX way” spoczywa na

procesie budzetowania. Liderzy jednostek businesowych budujg swoje budzety w oparciu

> Cemex, Annual Report 2008.
® http://cemex.pl, 10.03.2010 r.
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o rentownos¢ sit sprzedazowych mozliwych do zastosowania w nowych sytuacjach. Efekt:
CEMEX redukuje swe koszty o okoto 150 mln USD rocznie od 2000 roku.

W 1994 roku CEMEX przejat najwicksze przedsiebiorstwo cementowe
w Wenezueli (VENCEMOS) oraz klika mniejszych firm w USA i Panamie (Cemento
Bayana S.A.), a w 1995 roku — cementowni¢ w Dominikanie.

Kolejnym krokiem ,milowym” dla CEMEX-u, po pierwszych zakupach
zagranicznych, bylo przejecie dwoch firm w Kolumbii w 1996 roku. Najpierw w maju
1996 roku meksykanska spotka przejeta pakiet kontrolny (63%) Cementos Diamante za
kwote 400 mIn USD. W sierpniu 1996 roku CEMEX kupit 93,6% Industriase Inversiones
Samper (trzeci najwiekszy producent cementu w Kolumbii — 1,1 mln ton, oraz lider
w produkcji betonu — 1,3 mln m?). Inwestycja wyniosta 300 mln USD, przy czym zaplate
uzgodniono w nastgpujacy sposob:

- 173 mln USD w gotowce,
- 113 mln USD w siedmiorocznym kredycie kupieckim (oprocentowanie 8%),
- pozostala  kwote  zabezpieczono  siedmioletnimi  papierami  dluznymi
denominowanymi w peso.
Na koniec 1995 roku sprzedaz Industriase Inversiones Samper wynosita 151 mln USD
(z tego 61 mln USD z betonu towarowego), a cash flow wynosit 29 mln USD (z tego 13,4
mln USD z betonu).

Natychmiast po zakupie zostaly sprzedane aktywa nie zwigzane z podstawowa
dzialalnoscig za 11,5 mln USD, a wraz z zarzadem przejetego wczesniej Diamante
dokonano integracji w celu optymalizacji struktury kosztéw i wzmocnienia wlasnej sity
konkurencji. CEMEX przejat w Kolumbii 37% rynku cementu oraz 62% betonu
towarowego 1 stal si¢ trzecim najwickszym przedsigbiorstwem produkcji cementu na
Swiecie.

W latach 1997-1999 meksykanska spotka rozszerzyla zakres dziatalnosci po
zakupach firm na Filipinach (Solid Cement Corp, APO Cement Corp), Kostaryce
w Indonezji oraz w Egipcie. Realizujac swoja globalng strategie inwestujac za granica
w sektor przetworstwa surowcow firma mogla pozwoli¢ sobie na miedzynarodowe
przejecia migdzy innymi, dlatego, ze dzigki znacznemu wzrostowi wartosci akcji na
gieldach powiekszyt sie jej majatek. Dobre wyniki finansowe daty wysoka wiarygodnosé
kredytowa — co znaczaco zwiekszylo dostep do kapitalu na rynkach finansowych. Przejecie
91,7% akcji amerykanskiej firmy Southdown za 2,8 mld USD w listopadzie 2000 roku

spowodowato, ze spotka CEMEX stala si¢ najwiekszym producentem cementu w Ameryce
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Poétnocnej. Southdown operowal w 27 Stanach USA i posiadatl 45 centrow dystrybucji
cementu. Tak duza operacje finansowa obstugiwata grupa bankéw: Chase Manhattan,
Citybank, Salomon Smith Barney i Deutsche Bank. Kolejne przejecia zostaly dokonane
w 2001 roku w Tajlandii oraz 2002 roku w Puerto Rico.

W czerweu 2002 roku CEMEX kupit Trinidad Cement Ltd (TCL) posiadajaca trzy
zaktady na Trynidadzie i Tobago. 7CL bylo tez wlascicielem dwdch innych firm: Arawak
Cement (Barbados) oraz Carib Cement (Jamajka). Zakup zostal dokonany w drugim
podejsciu, gdyz CEMEX ,,zderzyl si¢” z miejscowymi regulacjami prawnymi — prawo
w panstwie Trynidad i Tabago stanowi, ze jezeli glownym wilascicielem firmy staje si¢
spotka zagraniczna to minimum 25% akcji musi pozosta¢ w rgkach firm lokalnych.

W 2004 roku CEMEX otrzymata Wharton Infosys Business Transformation Award — za
tworcze i efektywne wykorzystanie technologii informatycznej do zarzadzania spotkami
rozrzuconymi po calym $wiecie.

W marcu 2005 roku CEMEX zaptacil 5.8 mld USD za przejecie RMC Group Ltd. Ta
brytyjska firma posiadata zaklady w Wielkiej Brytanii, Jamajce, Australii, Niemczech,
Austrii, Hongkongu, USA, Hiszpanii, Wegrzech, Chorwacji, Zjednoczonych Emiratach
Arabskich, Malezji, Indonezji, Czechach, Litwie, Indiach, Izraelu, Jordanii Danii, Francji,
Holandii, Irlandii, Polsce’. Byla wlascicielem firmy Yrong AG, Rugby Group PLC oraz 50
joint venture (wspolnie z Belgian Lhoist Group) — zakladdéw wapienniczych. Po tym
przejeciu CEMEX bardzo mocno wszedl na rynki europejskie i azjatyckie oraz do
Australii. Osobng sprawa byly aktywa RMC w USA. CEMEX dostat zgode Federalne;j
Komisji ds. Handlu (Federal Trade Comision) w lutym 2005 roku. Jednakze zostal
zobligowany do sprzedazy aktywow w Tucson (beton towarowy) w terminie 6 miesiecy od
podpisania zgody przez komisje w rece kupca zaaprobowanego przez te komisje. Byl to
wynik znacznego zmonopolizowania rynku w rejonie Tucson (gtéwnymi konkurentami
byty obie spotki CEMEX i RMC). Transakcja przejecia byla finansowana przez Citigroup
Global Markets Limited oraz Glodman Sachs International.

W czerwcu 2007 roku CEMEX przejat, za kwote 12,8 mld USD, 50,3% akcji
Rinker Group Ltd (Australia) po blisko rocznych negocjacjach. Ta australijska spotka przy
sprzedazy 4 mld USD tacznie blisko 80% sprzedazy realizowata poprzez Rinker Materials
Corporation (West Palm Beach na Florydzie)®. Powodowalo to, ze Rinker byta uznawana

jako drugi producent betonu oraz piaty producent kruszyw w USA. Stad, ze wzgledu na

7 http://fundinguniverse.com/company-histories/, 09.03.2010 r.
8 http://www.rinker.com.au, 09.03.2010 r.
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utrzymanie konkurencji jeszcze 2007 roku Amerykanski Departament Sprawiedliwosci

wnidst pozew o zablokowanie przejecia. Ostatecznie CEMEX zostal zmuszony do

sprzedazy 39 zakladow w USA — gldwnie w Arizonie i na Florydzie (CEMEX i Rinker byli

tam jedynymi konkurentami). Nie dotyczylo to innych standéw. Ostatecznie CEMEX

przejat 67,3% akcji.

CEMEX przejal réwniez zaklady firmy Rinker w Chinach. Na rynkach (krajach),

w ktérych istniejg zaktady firmy CEMEX trwaja dalej przejecia — tym razem matych firm

(tzw. drobnej konkurencji). I tak na przyklad po przejeciu RMC Group w 2005 roku

iwejsciu do Polski w marcu 2006 roku przejeto polska czes¢ skandynawskiej firmy

Unicom.

W ostatnich latach pojawily si¢ przeszkody powodujace, ze marsz CEMEX-u zostal

przerwany. Najpierw w potowie 2008 roku rzad wenezuelski przejat dziatalnosé

operacyjng CEMEX-u w Wenezueli. Meksykanska spétka posiadala okoto 50% udzialu

wrynku cementu i betonow. Hugo Chavez dokonal nacjonalizacji tego przemyshu

w odpowiedzi na fakt, ze spotki eksportowaly swoje produkty w celu uzyskania cen

powyzej tych, ktore mogly uzyska¢ w kraju. Rownoczesnie brakowalo cementu i betonu

do realizacji inwestycji w Wenezueli.

W 2008 roku rozpoczat si¢ kryzys swiatowy, w wyniku czego spotki notowane na gietdzie

stracity na wartosci. Poniewaz CEMEX po przejeciach w 2007 roku byt bardzo zadluzony

(15 mld USD w 75 miedzynarodowych bankach), banki nakazaty radykalna poprawe

finansow. CEMEX przyjal plan naprawy obejmujacy cztery podstawowe punkty:

1. zmniejszenie zadluzenia - olbrzymia czgs¢ wolnego cash flow (w tym sprzedaz
aktywow) przeznaczono na redukcje dtugu,

2. redukcje kosztow - obejmujaca 250 min USD kosztéw statych, 200 mln USD kosztow
zmiennych oraz 250 mln USD co dato tacznie 700 min USD oszczednosci,

3. zmniejszenie wydatkow kapitatowych (z 2,2 mld USD w 2008 do 650 mln USD
w 2009) gtownie poprzez ograniczenie realizacji nowych projektow,

4. sprzedaz czesci aktywow z portfela biznesowego — w szczegolnosci tych, ktore
w ocenie CEMEX-u nie byly zbyt mocne,

Realizujac t¢ polityke CEMEX sprzedat miedzy innymi:

- w lipcu 2008 roku dziatalno$¢ na Wegrzech i w Austrii (RMC) za kwote 310,3 min
Euro firmie STRABAG (zrealizowano w lutym 2009 roku),

- w czwartym kwartale 2009 calo$¢ operacji na Wyspach Kanaryjskich spoétce

portugalskie;j,
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- sprzedaz aktywow w Australii firmie HOLCIM (Szwajcaria) za 2,02 mld USD.

Ostatecznie w czwartym kwartale 2009 roku gléwnymi rynkami CEMEX-u byly Meksyk
(723 mIn USD spadek o 17%), USA (602 mIn USD, spadek o 39%), Hiszpania (194 min
USD, spadek o 21%), Wielka Brytania (285 mln USD, spadek o 10%), ,,reszta Europy”
(843 mld USD, spadek o 9%), Ameryka Potudniowa, Srodkowa i Karaiby (322 min USD,
spadek o 15%), Afryka i Srodkowy Wschod (261 mln USD, spadek o 6%), Azja (122 min
USD, wzrost o 17%). Lacznie caloroczna sprzedaz za 2009 rok wyniosta 14,5 mld USD
(IV kwartat 3,4 mld USD) co dalo spadek o 19% w stosunku do 2008 roku

(z uwzglednieniem sprzedazy aktywow w Australii i na Wyspach Kanaryjskich)’.

4. Podusmowanie

Meksykanska firma CEMEX przeprowadzita swdj proces globalizacji w dwodch
etapach. Najpierw zdobyla rynek meksykanski i wyszla ze sprzedaza gotowych produktow
za granicg. Po wejsciu na gietlde uzyskala srodki na ekspansj¢. Drugi etap skladal sig¢
z dwoch faz. Najpierw ,,spokojne” zakupy, a po uzyskaniu duzej wiarygodnosci
finansowej, a co za tym idzie i srodkéw na dalsze akwizycje — mocne uderzenie. Jest to
typowa ,,droga na skréty”. Kupowane sg firmy, przeksztalcane i dostosowywane do
organizacji macierzystej. Ale istnieje tez niebezpieczenstwo zwigzane ze
zmonopolizowaniem (czgsto przypadkowym) lokalnych rynkéw. Pomimo procedur,
wynikajacych z ,,The CEMEX way”, nie uniknigto wpadek. By¢ moze z braku wiedzy,
a by¢ moze kierownictwo uznato, ze ,,jednak si¢ uda”.

W mojej opinii decyzje o zakupie spotki RINKER w Australii (80% dzialalnos¢
w USA) byly bltedne. CEMEX zostal zmuszony do natychmiastowej sprzedazy znacznej
czesci aktywow amerykanskich, co wprowadzito go w bardzo powazne zadtuzenie. To
ostatnie spowodowalo, ze trzeba byto sprzeda¢ réwniez operacje w Australii (dopiero co
kupione).

Firma CEMEX na globalnym rynku przyjeta strategi¢ lidera kosztowego (dobra
logistyka, produkcja i sprzedaz, efektywno$¢ dzialania oraz zwyczaje 1 procedury
wewnetrzne). By¢ blisko klienta i budowaé z nim przysztos$¢ to hasta reklamowe (rowniez

misja) CEMEX-u — meksykanskiej firmy, ktéra w kazdej czesci $wiata oferuje swa ushuge.

? http://muratorplus.pl/biznes/firmy-i-ludzie/cemex-wyniki-finansowe 66780.html, 10.03.2010 r.
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