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Strategiczna karta wynikow
Ww ocenie integracji przedsi¢biorstw gorniczych

Wprowadzenie

Integracja przedsigbiorstw gorniczych postrzegana jest jako proces laczenia odrgbnych
podmiotow, charakteryzujacych si¢ roznymi aspektami swojej podmiotowosci i dziatalnosci.
Biorac pod uwagg kierunki, intensywno$¢ i formg organizacyjno-prawna, rozrozniamy

integracje¢ funkcjonalng lub strukturalna.

Ze
*

Ze

wzgledu na kierunki wyrézniamy:

integracjg¢ pionowa w tyl, czyli w kierunku dostawcow, np. w kierunku dostawcow
maszyn,

integracjg pionowa w przod, czyli w kierunku nabywcow, np. w kierunku glgbokosci
przerobu kopaliny,

integracj¢ pozioma w kierunku dziedzin pokrewnych, np. w kierunku eksploatacji
z}6z o innej charakterystyce,

integracj¢ przedsigbiorstw niepowiazanych branzowo (konglomeraty), np. przedsig-
biorstwo eksploatujace wegiel integruje si¢ z przedsigbiorstwem eksploatujacym
surowce skalne.

wzgledu na intensywno$¢ wyrdzniamy:

integracjg catkowita, w ktorej integrowane przedsigbiorstwa tworza jedno przedsig-
biorstwo,

quasi-integracje w formie umow, udziatow, porozumien.

* Dr hab. inz., prof. nadzw., Politechnika Wroctawska
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Ze wzgledu na forme organizacyjno-prawna wyrdzniamy fuzje i przejgcia (Johnson 2000).

Fuzja jest potaczeniem w jedno przedsigbiorstwo dwoch lub wigcej podmiotéw na
zasadzie laczenia kapitalow, wykupu gotowkowego akcji lub udziatéw jednej z firm lub
kombinacji powyzszych dziatan.

Przejeciem jest okreslana transakcja, w ktorej jedna z firm, zwykle wigksza, dokonuje
wykupu akcji lub udziatéw drugiego przedsigbiorstwa w celu wlaczenia go w swoje struk-
tury. Przejgcia moga mie¢ charakter przyjazny lub wrogi.

W ocenie integracji przedsigbiorstw uwzglgdniamy wiele wymiardéw, sposrod ktorych
mozna wyrdzni¢: profil biznesowy, analize produkcji, technologii i zaopatrzenia, analizg
wynikow produkeji i kontroli, analiz¢ srodowiskowa, prawna itp. Zasada lub procedura albo
tez standardem w ocenie integracji przedsigbiorstw jest analiza due diligence, tzn. badanie
przeprowadzone z nalezyta starannoscia majace na celu dostarczenie informacji niezbgd-
nych do przeprowadzenia pelnej integracji taczacych si¢ podmiotow (Johnson 2000; Fottyn
2005; Kudetko 2009, 2011).

W ramach ogolnej zasady due diligence do oceny integracji przedsigbiorstw zapro-
ponowano zmodyfikowana metodg strategicznej karty wynikow.

Strategiczna karta wynikow (rys. 1) jest metoda zarzadzania przez cele (balanced sco-
recard). Okreslenie to bazowalo na przedstawionym ponizej thumaczeniu poszczegélnych
stow (Kaplan i Norton 1996, 2006):

¢ balanced: zrbwnowazona, zbilansowana, kompleksowa, strategiczna,

¢ scorecard: karta wynikow, karta osiagni¢é, karta dokonan, tablica wynikow.
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Rys. 1. Schemat ideowy strategicznej karty wynikow
Zrodto: Kaplan i Norton 2006

Fig. 1. Diagram of the balanced scorecard
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Istote strategicznej karty wynikéw w odniesieniu do catej dziatalno$ci przedsigbiorstwa

gorniczego obejmujacego badania i rozwdj, produkcj¢, logistyke, finanse i marketing,
mozna przedstawi¢ w nastgpujacych krokach:

1.

Dziatanie przedsigbiorstwa charakteryzuje si¢ poprzez analizg i sformutowanie celow
w perspektywach (obszarach): finansowej, klienta, rozwoju i procesOw wewngtrznych.

. W kazdej perspektywie formutuje si¢ cele strategiczne, ktore maja byé powiazane

W sposéb przyczynowo-skutkowy.
Kazdy cel strategiczny jest nastgpnie dekomponowany na cele operacyjne.

. Cele maja by¢ opisane miarami.

Wzorujac si¢ na strategicznej karcie wynikow, odnoszacej si¢ w klasycznej for-

mie do calosci przedsigbiorstwa goérniczego, zaproponowano strategiczna karte analizy

i

oceny integracji. Perspektywy integracyjne w okre§lonych obszarach przedstawiono

w tabeli 1. Czynniki charakteryzujace strategiczna kart¢ wynikd6w mozna przedstawic
nastgpujaco:

1.

Karta oceny integracji przedsigbiorstw dotyczy fragmentu dziatalno$ci przedsigbiorstwa
macierzystego opisanego perspektywa rozwoju w strategicznej karcie wynikéw.

. W karcie analizy i oceny integracji przedsi¢biorstw wyrdznia si¢ perspektywy: efektyw-

nos$ciowa, zasobowa, produktowo-rynkowa i kompetencyjna.

. W ramach zaproponowanych perspektyw wyrdznia sig cele strategiczne. Zaleca sig, aby

cele byly powiazane w sposdb przyczynowo-skutkowy, ale dopuszcza si¢ brak takiego
powiazania. Dla takich powiazan odpowiednie algorytmy nalezy opisa¢ w metryczce
celow.

Cele integracyjne powinny by¢ kompatybilne ze strategia przedsigbiorstwa, chociaz
obejmuja tylko fragment jego dziatalnosci. Nalezy je okresla¢ przyrostowo przy czym

Tabela 1. Strategiczna karta analizy i oceny integracji przedsigbiorstw

Table 1. Analysis and assessment of the companies’ integration — strategic card
Perspektywy Integracja pionowa Integracja pozioma
integracyjne w przéd w tyt pokrewna konglomeratowa
L. Zwigkszenie mmejs'zeme Zwigkszenie Dywersyfikacja
Efektywnosciowa sprzedaz kosztow sprzedaz svka
P Y zaopatrzenia P Y vz

Wzrost aktywow

Zasobowa Wzrost aktywow Wzrost aktywow w tym koncesje Wzrost aktywow
ztozowe
Produktowo- Nowe produkty Stare produkty Nowe produkty Nowe produkty
-rynkowa Nowe rynki Stare rynki Stare rynki Nowe rynki
Kompetencyjna Nowe kompetencje | Nowe kompetencje | Nowe kompetencje | Nowe kompetencje

Zrédlo: opracowanie wlasne
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wsrod zmiennych opisujacych cele wyrdznia si¢ stymulanty i destymulanty. Z punktu
widzenia efektywnosci integracji stymulanty (liczone przyrostowo) powinny by¢ do-
datnie, natomiast destymulanty powinny by¢ ujemne.

5. Cele integracyjne sa okreslone na podstawie uprzedniej analizy w wyroznionych per-
spektywach i maja charakter indywidualny. W dalszej cze$ci artykulu przedstawiony
zostanie 0golny zakres merytoryczny wyroznionych perspektyw i formutowanych w nich
celow.

1. Perspektywa efektywnoSciowa

Perspektywa efektywnos$ciowa obejmuje obszar finansowy, ale takze dotyczy wydaj-
nosci pracy, produktywno$ci maszyn i urzadzen, skali produkcji w tym progdéw rentownosci,
ochrony $rodowiska, zubozenia rudy (Dyczko 2002) itp. Rodzaj efektow integracji jest
w duzym stopniu zdeterminowany kierunkiem integracji.

Efektow integracji pionowej w tyl upatruje si¢ w pewnosci, terminowos$ci i kosztach
zaopatrzenia w czynniki produkcji (maszyny, energia, materiaty, urzadzenia), natomiast
efektow integracji w przod upatruje si¢ w glebokim przerobie surowcéw, a tym samym
dywersyfikacji produkcji, a takze w nowych kanatach dystrybucji.

Efektow integracji poziomej pokrewnej upatruje si¢ w zwigkszeniu skali i doswiad-
czenia, a takze dyferencjacji produktow. Efekty integracji poziomej konglomeratowej moga
si¢ przejawiac poprzez dywersyfikacje i zmniejszenie ryzyka oraz uwzglednienie w strategii
przedsigbiorstwa nowych produktéw i ushug. Podkresli¢ jednak nalezy, ze efektywno$¢
integracji nalezy analizowa¢ indywidualnie dla kazdego odrgbnego przypadku.

W obszarze finansowym podstawowymi zrédlami informacji sa sprawozdania finansowe
w tym bilans, rachunek zyskow i strat oraz przeptywy finansowe. W sensie ekonomicznym
podstawowym celem oceny integracji jest wzrost wartosci przedsigbiorstwa, jednakze warto
postugiwac sig takze miernikami czastkowymi, ktore ogélnie dzielimy na statyczne i dyna-
miczne (Butra i in. 2010; Wanielista 2002).

Przy zastosowaniu miernikow statycznych nie uwzglgdniamy wartosci pieniadza w czasie,
poshugujemy si¢ zazwyczaj warto$ciami $redniorocznymi oraz przychodami i kosztami.

Przy zastosowaniu miernikow dynamicznych uwzglgdniamy wartosci pieniadza w czasie
oraz okres zycia projektu odpowiadajacy $redniowazonemu okresowi amortyzacji sSrodkow
trwalych, a w rachunku postugujemy si¢ wplywami i wydatkami.

Do miernikoéw statycznych zaliczamy: zysk operacyjny, zysk netto, ekonomiczna war-
to$¢ dodana, operacyjna stopg zwrotu, stopg zwrotu kapitalu wlasnego, okres zwrotu wy-
datkow kapitatowych, progi rentownosci, dzwigni¢ operacyjnag itp.

Do podstawowych miernikéw dynamicznych zalicza si¢ warto$¢ zaktualizowana netto
i wewngtrzng stopg zwrotu.

Jak wspomniano standardowym i syntetycznym celem dziatalnosci firmy, w tym takze
integracji przedsigbiorstw jest wzrost wartosci firmy. W ogoélnym przypadku mozemy
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przyjac, ze warto$¢ zintegrowanego przedsigbiorstwa jest suma taczacych si¢ przedsig-
biorstw (Jajuga K. i Jajuga T. 1998):

Wine =W1 + W, )
S Wiy — warto$¢ zintegrowanego przedsigbiorstwa, zi,
W,,W, — odpowiednio warto$¢ pierwszego i1 drugiego przedsigbiorstwa, zt.

Natomiast ryzyko mierzone odchyleniem standardowym od tych warto$ci mozemy
opisa¢ wzorem:

Oint :\/le'Glz+W22'G§+2W1'W26102'Wk12 (2)

% o©;,06,— odchylenia standardowe wartosci przedsigbiorstw,
wkip — wspolczynnik korelacji pomigdzy warto$ciami przedsigbiorstw.

Alfred Rappaport (Suszynski i in. 2007) efekty ekonomiczne integracji opisat nas-
tepujaco:

Wartos¢ stworzona w wyniku przejecia = 3)
= wartos¢ polqczonych przedsiebiorstw — odrebna wartos¢ nabywcy +
+ odrebna wartos¢é przedsiebiorstwa nabywajqcego

Wartosé stworzona dla nabywcy = 4)
= maksymalna akceptowana cena zakupu —
— cena zaplacona za nabyte przedsiebiorstwo

Maksymalna cena zakupu = 5)
= odrebna wartos¢ przedsiebiorstwa nabywajqcego —
— wartos¢ synergii uzyskanych dzieki przejeciu

Wzory 1-5 maja charakter ogdlny, a kazda sytuacja integracyjna wymaga dostoso-
wanego do niej opisu.

Szczegblnym przypadkiem sa zagraniczne projekty integracyjne, ktére nalezy anali-
zowaé na dwoch poziomach (Buckley 2002):

¢ przyrostowych strumieni pieni¢znych samego projektu,

¢ przyrostowych strumieni pienigznych dostgpnych firmie macierzystej.

W takiej sytuacji nalezy takze uwzglednié:

¢ wklady firmy macierzystej w postaci aportu rzeczowego,

¢ prognozowane zmiany kurséw walut,
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¢ rdznice w stawkach podatkowych w kraju firmy macierzystej i w kraju, w ktérym jest
zlokalizowana firma integrowana,
¢ wysoko$¢ optat za zarzadzanie itp.
W perspektywie efektywnosci ekonomicznej korzystniej jest formutowaé cele nie
w ogolnej, ale skonkretyzowanej postaci. Najcze$ciej jest to wartos¢ sprzedazy i poziom
kosztow ale takze np. progi rentownosci, wydajno$¢ pracy, produktywnos¢ maszyn itp.
Szczegolowe okreslenie celoéw w perspektywie efektywnosciowej pozwala sensownie je
rozwija¢ i faczy¢ w sposob przyczynowo-skutkowy z celami okreslonymi w pozostatych
perspektywach integracji przedsigbiorstw gorniczych. Ogélne miary efektywnosci przed-
stawione powyzej maja zastosowanie dla wszystkich przedsigbiorstw, natomiast algorytmy
obliczania wyréznionych miar musza by¢ dostosowane do konkretnego przedsigbiorstwa
gorniczego bedacego przedmiotem integracji (Sobczyk 2000).

2. Perspektywa zasobowa

Perspektywa zasobowa dotyczy:

¢ aktywoOw i pasywoOw opisanych w bilansie nabywanego przedsigbiorstwa gorniczego,

¢ zasobow pozabilansowych jak np. monopol naturalny, segment rynku, ktéry obej-

muje tradycyjnie jedno przedsigbiorstwo.

Dla przedsigbiorstw gérniczych i surowcowych istotne sa aktywa geologiczno-gornicze
a w szczegolnosci zasoby zt6z kopalin.

Z punktu widzenia integracji przedsigbiorstw goérniczych istotnym czynnikiem jest war-
tos¢ zt6z objetych posiadanymi koncesjami. Zaleza one w szczegolnosci od:
1) lokalizacji ztoza i zwiazanych z nig aspektéw technicznych, ekonomicznych, politycz-

nych, spotecznych itp.,
2) charakterystyki geologiczno-gorniczej ztoza, ochrony zasoboéw i ochrony srodowiska,
3) rozpoznania zloza w odpowiednich kategoriach,
4) stopnia zagospodarowania zloza,
5) wartosci zasobow.

Wymiary ujgte w punktach 14 przy zakupie zt6z nalezy rozwinaé w sposob kompletny
i szczegotowy opisany w odpowiedniej literaturze przedmiotu (Wanielista i Wirth 2008).
W zakresie obliczania wartosci zt6z in situ nie przedstawiono dotychczas standardowej,
powszechnie akceptowalnej metody. W wigkszosci przypadkow tzw. warto$¢ fundamen-
talng zloza utozsamia si¢ z wartos$cia projektu jego zagospodarowania i eksploatacji mie-
rzona wartos$cia zaktualizowana netto projektu. Wyrdzniono warto$¢ fundamentalng ztoza,
warto$¢ zloza dla nabywcey (inwestora) oraz ceng ztoza, tj. wartos¢ ztoza dla jego wiasciciela.
Przedstawione kategorie ekonomiczne opisuja wzory:

T
NCF (©)
Vas: = z —L+ Vopc

= (1+d)
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Pz =Vzs: R-K @)
lub
Vinw =V 26z =Psz ()
Y V,s: — warto$¢ fundamentalna ztoza, z,
T — okres eksploatacji ztoza, lata,

NCF; — saldo przeptywdw pieni¢znych netto w t-tym roku, zt/rok,

d — stopa dyskontowa,

Vope — warto$¢ opeyjna zloza (warto$¢ mierzaca elastyczno$¢ projektu), zl,

P,: — cena zloza, zi,

R — wspdlezynnik okreslajacy czgs¢ wartosci fundamentalnej ztoza
przypadajacy jego wlascicielom wyrazony utamkiem dziesi¢tnym,

K — wspolezynnik korygujacy wartos¢ ztoza ze wzgledu na jego otoczenie
transakcyjne, kontekstowe i lokalizacj¢ ztoza wyrazony utamkiem
dziesigtnym,

View — warto$¢ ztoza dla inwestora, zt.

Pierwszym kryterium oceny integracji przedsigbiorstw goérniczych jest posiadanie lub
realna mozliwos¢ uzyskania koncesji na poszukiwanie, rozpoznanie i/lub uzytkowanie zt6z.

Nastepnym istotnym kryterium oceny jest lokalizacja zt6z (Wanielista 2002). W zakresie

lokalizacji ogélnej, analizuje si¢ w szczegdlnosci nastgpujace elementy otoczenia projektu:

*
*
*

L 2B 2EE JER R R R B 2R 2N 4

stabilno$¢ polityczna kraju, w ktérym ma by¢ realizowany projekt,
stabilno$¢ spoteczna,

powiazania migdzynarodowe, w tym przynalezno$¢ do organizacji mi¢dzynarodo-
wych politycznych, gospodarczych, wojskowych,

bezpieczenstwo realizacji i eksploatacji projektu,

ogolny klimat inwestycyjny,

gwarancje panstwowe,

interwencjonizm panstwowy,

dotacje panstwowe,

system podatkowy,

mozliwos$¢ transferu zyskow,

odlegtosé rynkow zbytu produktow generowanych przez projekt,
uwarunkowania ekologiczne,

inne uwarunkowania — znaczace z punktu widzenia realizacji projektu.

Mikroekonomiczna analiza jest ukierunkowana na szczegdétowa lokalizacje projektu,
a w szczego6lnosci na jego infrastrukturg.
W zakresie lokalizacji szczegétowej istotne znaczenie maja nastgpujace czynniki:

*

mozliwos$¢ integracji z innymi jednostkami inwestora,
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¢ dostepnos¢ drog transportowych, w tym taboru:
+ lotniczego,
+ kolejowego,
+ wodnego,
+ drogowego (kolowego),
¢ rurociagowego;
¢ dostgpnos¢ zasilen w czynniki produkcji, w tym:
¢ w surowce i materiaty,
¢ maszyny i urzadzenia,
+ energig,
+ site robocza;
¢ dostepnos¢ uzbrojenia terenu, w tym:
+ doprowadzenia gazu,
+ doprowadzenia energii elektrycznej,
+ zaopatrzenia w wodg,
+ odprowadzenia $ciekow,
¢ usuwania odpadow,
+ systemu tacznosci;
warunki bezpiecznego prowadzenia robot,
dogodnos$¢ warunkéw klimatycznych i wlasciwosci terenu,
dostgpnosé¢ do terenu rezerwowego na ewentualng rozbudowe projektu,

L K 2R 2R 2

przepisy lokalne,
¢ koszty terenu,
a takze inne czynniki charakterystyczne dla konkretnego projektu goérniczego, np.:
¢ wiclko$¢ zasobow,
¢ jakos$¢ zasobow (zawartos¢ sktadnikow uzytecznych, spetnienie norm, warunki za-
legania itp.),
¢ zagrozenia:
+ tapaniami,
¢ gazami,
+  woda,
¢ chemizmem wod,
oraz inne czynniki charakterystyczne dla tego typu projektow.

3. Perspektywa produkcyjno-rynkowa

Cele integracyjne okresla si¢ z punktu widzenia przedsigbiorstwa macierzystego. Ogolnie
owe cele plasuja si¢ w macierzy H.J. Ansoffa (1965), przy czym wyr6znionymi wymiarami
sa produkt i rynek, dla ktorych okresla si¢ miary celow.
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Rys. 2. Strategie produktowo-rynkowe
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Ansoffa 1965

Fig. 2. Product — market strategies
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Fig. 3. Product characteristies
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Produkt jest towarem charakteryzowanym wielowymiarowo (rys. 3). Wyro6znia si¢
(Mruk i Rutkowski 2001):

¢ produkt fizyczny okreslany przez jego cechy funkcjonalne i rozwiazania techniczne,

¢ produkt rzeczywisty — czyli produkt fizyczny, z elementami wzbogacajacymi jego

warto$¢ uzytkowa; jest rezultatem postrzegania produktu (w ustlugach — podstawowa
ustuga i minimum zwiazanych z nig oczekiwan, ktére musza by¢ spetnione),

¢ produkt poszerzony — czyli produkt rzeczywisty wzbogacony o korzys$ci dodatkowe

zwiazane z jego uzytkowaniem; elementy roznicowania produktu (w ustugach —
wzbogacenie produktu o cechy pozwalajace odrézni¢ ustuge od ustug konku-
rencyjnych).

Rozwdj wolumenu polega na zwigkszaniu skali produkcji. Rozwdj produktu polega
zazwyczaj na strategii jego réznicowania. W strategii réznicowania produkt opisywany
jest za pomoca dwoch zmiennych, a mianowicie szeroko$ci oraz glgbokos$ci asortymentu.
Na szeroko$¢ sktadajq si¢ rézne linie produktéw, natomiast na gigboko$¢ — typy produktéw
zawarte w jednej linii produktow.

Dywersyfikacja produktu wystgpuje wowczas, gdy w wyniku integracji przedsigbiorstw
gorniczych uzyskuja one koncesje na uzytkowanie (eksploatacjg) kopalin w réznych sek-
torach, np. gérnictwie skalnym i gérnictwie rud.

Analiza produktu w perspektywie produktu musi uwzglednia¢ jego jako$¢ z punktu
widzenia klienta i wlasnego punktu widzenia, tj. producenta (rys. 4 i 5). Perspektywe
produktu nalezy analizowa¢ w powiazaniu z rynkami, na ktorych sa lub bgda oferowane

Jako$¢ z punktu widzenia

konsumenta
Potrzeby Potrzeby
funkcjonalne niefunkcjonalne
Cechy zwiazane Cechy zwiazane Image Potrzeby
z eksploatacja z dyspozycyjnos$cia estetyczne
bezposrednia
produktu
Niezawodnos¢ Gwarancja
Komfort Spehienie Naprawialno$é
uzytkowania funkcji
uzytkowych
Ekonomiczno$é¢

eksploatacyjna

Rys. 4. Jakos$¢ z punktu widzenia klienta
Zrédto: Borucki i Urbaniak 1996

Fig. 4. Quality from the client perspective
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Jako$¢ z punktu widzenia
producenta

4/\

Zyskownos¢ Konkurencyjnosé

Jednostki z zysku Jednostki ilosciowe Image Ciagle
doskonalenie
Technologi organizacji
. . echnologiczne
Cena Koszty Udziat Wielko$é — dgztw o
w rynku rynku
Badania Serwis

i rozwoj
Marketing Wytwarzanie

Rys. 5. Jako$¢ z punktu widzenia producenta
Zrédto: Borucki i Urbaniak 1996

Fig. 5. Quality from the producer’s perspective

nabywcom. W zwiazku z tym wyrdznia si¢ pozycjonowanie sektorowe produktu i pozy-
cjonowanie portfelowe produktow.

Opracowujac strategi¢ konkurencji w danym sektorze, nalezy przeprowadzi¢ analizg
strukturalng sektora, analiz¢ grup strategicznych oraz wybra¢ segmenty rynku, na ktorym
zamierza si¢ konkurowacé (rys. 6).

POTENCJALNI
WCHODZACY

grozba
w howych wejs¢

KONKURENCI
W SEKTORZE

sifa sifa
przetargowa _ przetargowa
<

RYWALIZACJA
MIEDZY
ISTNIEJACYMI
FIRMAMI

A

<Agr=®ov
<Og=<®>2Z

grozba
substytucyjnych
wyrobow i ustug

SUBSTYTUTY

Rys. 6. Pig¢ sit konkurencyjnych na rynku
Zrodto: Porter 1998

Fig. 6. Five competitive forces on the market
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Pozycjonowanie portfelowe dotyczy sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo sprzedaje wiele
produktéw lub wiele asortymentow jednego produktu.

Analizy portfelowe sa przedstawione w postaci macierzy, w ktorej jedna o§ wspotrzed-
nych charakteryzuje wybrana cechg otoczenia, natomiast druga o§ wspotrzednych charakte-
ryzuje wybrang ceche przedsigbiorstwa, a Scislej — ceche strategicznej jednostki biznesu
(SJB). Takimi cechami sa np. atrakcyjnos¢ rynku, pozycja konkurencyjna SJB itp.

Ilo$¢ wydzielonych pdl macierzy zalezy od skalowania obydwu cech. W polach takich
formutowane sa zalecenia strategiczne dla przedsigbiorstw. Macierze stuza do diagnozowa-
nia sytuacji SIB (produktow) poprzez ich lokalizacj¢ w polach macierzy oraz do formuto-
wania strategii, czyli decyzji strategicznych w odniesieniu do poszczegolnych produktow.

4. Perspektywa kompetencyjna

Kompetencje przedsigbiorstwa gorniczego, podobnie jak innych przedsigbiorstw, okres-
laja trzy wymiary:

¢ mistrzostwo indywidualne,

¢ doswiadczenie firmy w okreslonych dziedzinach,

¢ umiejgtno$¢ rozwigzywania problemow.

Integracja w perspektywie kompetencyjnej polega na wzbogacaniu wlasnych kompe-
tencji o nowe kompetencje wlasciwe nabywanej firmie. Kluczowe kompetencje polegaja na
wlasciwym potaczeniu zasobow i umiejetnosci, ktore (rys. 7):

¢ zwickszaja warto$¢ produktu postrzegana przez konsumenta (produkt uzyskuje prze-

wage konkurencyjna),

Kluczowe
kompetencje,
zdolnosci i umiejgtnosci

Zasoby ludzkie,
finansowe,

wlasciwe dla

}?ZYICZITe’ . branzy,dz wyrozniajace i specjalne, Korzysci
technologiczne, relacje, wiedza, relacje technologiczne, postrz_egar{e
prawne, tworczos¢ wiedza, reputacia przez klientow/
R klnformacyjn.e.1 ) Aktyvsiza1 tozsamos¢ i kultura firmy. warto$¢ dodana
t}.fwa. materialne .me?ma.terla ne Wyj atkowe i trudne
i widoczne i niewidoczne

do skopiowania.

Wkiad w procesy firmy Int;gracje} zasobow w 'drzia%aniach
zwigkszajacych warto$é

Nie wszystkie umiejgtnosci <4 ——— oznacza pgtle

sq kluczowymi, a jedynie te, sprzgzenia zwrotnego
ktore dodaja wigksza

warto$¢ niz analogiczne —— o0znacza rozwoj
kompetencje u konkurentow kluczowych kompetencji

Rys. 7. Relacje pomigdzy zasobami, umiejg¢tnosciami i kluczowymi kompetencjami
Zrédlo: Tubielewicz 2004

Fig. 7. Conections between resources, knowledge and key competences
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¢ 33 lepsze, tzn. dodaja wigksza wartos¢ niz w przypadku konkurentow,

*

sa wyraznie lepsze od kluczowych kompetencji innych organizacji,

¢ sa ztozone, trudne do nasladowania — trwale uniemozliwiaja skopiowanie lub prze-
jecie przez konkurentow,

¢ sa wyjatkowe — niedostgpne dla konkurentdéw,

¢ nie sa substytucyjne — nie mozna ich zastgpi¢ inna kombinacja zasobow i umie-
jetnoscei,

¢ sg dostosowane — moga zosta¢ wykorzystane w celu uzyskania przewagi konku-

rencyjnej na innych rynkach,

sa adaptowalne — tatwe do zarzadzania i adaptowania.

ujeciu dynamicznym wyrdznia si¢ nastgpujace poziomy kompetencji (rys. 8):

020

poziom wyrdzniajacy cechuje si¢ tym, ze konkurencja nie potrafi tatwo skopiowac
danej kompetencji i dzigki temu daje ona przewage na rynku oraz pozwala na
osiagnigcie ponadprzecig¢tnego poziomu rentownosci,

¢ poziom kluczowy oznacza, ze kompetencja jest powszechna posrod bezposrednich

konkurentow, ale niezbedna do utrzymania si¢ w danym sektorze; jest ona zazwyczaj
zwiazana z cechami charakteryzujacymi ten sektor,

¢ poziom rutynowy cechuje si¢ tym, ze kompetencja jest wlasciwa wigkszo$ci przed-

sigbiorstw 1 zwiazana z dzialaniami, ktére musza by¢ wykonane,

¢ poziom zlecania dziatalnosci, ktorej wykonanie jest nicoptacalne (outsourcing).

Istotne znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa maja kompetencje technolo-
giczne obejmujace Srodki techniczne, procedury ich obstugi oraz ich powiazania orga-
nizacyjne. Na przyklad w KGHM Polska Miedz SA do kluczowych kompetencji mozna
zaliczy¢ glebienie szybow w gorotworze mrozonym, eksploatacj¢ ztoza na duzych giebo-
ko$ciach systemami komorowo-filarowymi itp.

W przedsigbiorstwach gorniczych, a szczegdlnie surowcowych, wystepuje wiele tech-
nologii, ktére zazwyczaj tworza ciagi technologiczne i organizacyjne, np. gornictwo,
przerobka, hutnictwo, metalurgia. Nowa generacj¢ tworza projekty przetomowe oparte na
nowych zasadach fizycznych, chemicznych badz tez biotechnicznych, np. zgazowanie wegla
(Koztowski i in. 2008).

Przewaga Konieczno$¢ Konieczno$¢ Dzialania
konkurencyjna konkurencyjna wykonania niechciane
Co wyro6znia nas Co musimy posiadac, Jakie rutynowe dziatania Jakie dziatania
od konkurentow? aby moc konkurowac? musimy sami wykonywac nalezy zakontraktowac?

lub zakontraktowac?

Wyrdzniajaca Kluczowa Kompetencja Zlecanie prac
kompetencja kompetencja rutynowa na zewnatrz

Rys. 8. Dynamiczne ujgcie kompetencji
Zrédto: Tubielewicz 2004

Fig. 8. Competences — dynamic approach
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Analizujac technologie z punktu widzenia kompetencji, przyjmujemy nastgpujaca pro-

cedure (Tubielewicz 2004):

1.

Wskazania wszystkich odrgbnych technologii i podtechnologii wystgpujacych w tancu-
chu wartosci. Pierwszym etapem formutowania strategii technologicznej jest wskazanie
wszystkich technologii i podtechnologii, ktére wykorzystywane sa badz to przez sama
firmg, badz przez jej konkurentéw. Firma musi takze zapoznaé¢ si¢ z technologiami
stanowiacymi element taficucha wartosci jej dostawcow i nabywcoOw — czgsto migdzy
fancuchami firmy i jej kontrahentow wystgpuja zaleznosci.

Wskazanie potencjalnych powiazanych technologii stosowanych w innych branzach
lub bedacych dopiero przedmiotem badan, ktéore mozna wykorzysta¢ w firmie ma-
cierzystej.

. Okreslenie prawdopodobnego przebiegu rozwoju najwazniejszych technologii. Firma

musi oceni¢ prawdopodobny kierunek zmian technologicznych, jakie zachodzi¢ beda
w obrebie kazdego dziatania w tafncuchu wartosci przedsigbiorstwa gorniczego oraz
w tancuchach jej dostawcow i odbiorcow.

. Ustalenie, ktore technologie oraz potencjalne zmiany technologiczne s najwazniejsze

dla przewagi konkurencyjnej i struktury branzy.

Najwazniejsze sa przemiany technologiczne, ktore spetniaja nastgpujace kryteria:

¢ same przyczyniaja si¢ do wypracowania przewagi konkurencyjne;j,

¢ zmieniaja charakter czynnikow determinujacych koszty lub wyjatkowos$¢ na korzysc
firmy,

¢ prowadza do uzyskania przewag konkurencyjnych we wspotwystepujacych tech-
nologiach,

¢ przyczyniaja si¢ do poprawy ogolnej struktury branzy.

Najistotniejsze z tego punktu widzenia sa technologie majace najwigkszy wptyw na koszty
bedace podstawa trwatego przywodztwa technologicznego.

5.

Ocena wzglednego potencjatu technologicznego firmy i kosztow wprowadzenia uspraw-
nien. Firma musi zna¢ swoje wzglednie mocne strony w zakresie technologii oraz
dokona¢ realistycznej oceny swojej zdolnosci do nadazania za zmianami technolo-
gicznymi.

Wybor strategii technologicznej, ktora taczy¢ bedzie wszystkie najwazniejsze dla firmy
technologie 1 wspiera¢ ogo6lna strategi¢ konkurencyjnosci.

. Wzmocnienie strategii technologicznych jednostek biznesowych poprzez dzialania po-

dejmowane na szczeblu korporacyjnym.

Z.akonczenie

Strategiczna karta wynikow jest metoda zarzadzania przedsigbiorstwami, w ktorej for-

muluje si¢ mierzalne cele powiazane przyczynowo-skutkowo i obejmujace caloksztalt dzia-

falnosci w réznych obszarach: finansowym, klienta, procesow wewngtrznych i rozwoju.
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Jednoczesnie stanowi forme przedstawiania pogladowo strategii w formie map i tabel
ilustrujacych cele i ich mierniki oraz powiazania przyczynowo-skutkowe pomigdzy nimi.

W artykule zaproponowano, aby wzorujac si¢ na strategicznej karcie wynikéw dla
przedsigbiorstwa, przyjaé ja takze jako metode analizy wybranej czgéci dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa, np. w obszarze rozwoju. Przyjmujac taki punkt widzenia, okreslamy szczegotowe
perspektywy analizy dla wybranej dziatalno$ci. W artykule zaproponowano, aby w obszarze
rozwoju, polegajacego na integracji przedsigbiorstw, przyjaé cztery perspektywy analizy:
efektywnosciowa, zasobowa, produktowo-rynkowa i kompetencyjna. Wymienione perspek-
tywy analizy, a w szczegdlnosci perspektywa zasobowa ma zasadnicze znaczenie dla przed-
sigbiorstw gorniczych przy wyczerpujacych si¢ zasobach. Pozostate perspektywy maja takze
znaczenie, np. przy rozszerzeniu dziatalnoséci na inne kraje, regiony i rodzaje kopalin oraz
charakterystyki zt6z.

Szczegblna forma rozwoju przedsigbiorstw goérniczych jest integracja przedsigbiorstw
gorniczych w grupy kapitalowe. Sposobem analizy efektywnosci takich przedsiewzigc
jest zaproponowana w artykule strategiczna karta wynikow dla integracji przedsigbiorstw
gorniczych.
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STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW W OCENIE INTEGRACJI PRZEDSIEBIORSTW GORNICZYCH
Stowa kluczowe

strategiczna karta wynikow, warto$¢ przedsigbiorstwa, wartos¢ ztoza,

integracja przedsigbiorstw gorniczych, rozwdj kompetencji

Streszczenie

Strategiczna karta wynikoéw jest jednym z podstawowych narzedzi zarzadzania przedsigbior-
stwem, ktorego dziatalnos$¢ opisuje si¢ standardowo w perspektywach: finansowej, klienta, proceséw
wewngtrznych i rozwoju. Przedstawia ona w sposéb przyczynowo-skutkowy cele catej dziatalno$ci
przedsigbiorstwa i ich mierniki. Wzorujac si¢ na strategicznej karcie wynikow stosowanej dla catego
przedsigbiorstwa, zaproponowano analogiczna kartg do projekcji i oceny skutkow integracji przedsig-
biorstw. Integracja przedsigbiorstwa, a szczegolnie fuzje i przejgcia sa przedsigwzigciami inwestycyj-
nymi i dotycza jednego celu strategicznego, tj. rozwoju przedsigbiorstwa. W ramach tej aktywnos$ci do
badania skutkéw integracji przedsigbiorstw zaproponowano bardziej szczegdtowe obszary (perspek-
tywy) obejmujace zagadnienia efektywnosci, zasobow, produktéw i rynku oraz kompetencji.

W perspektywie efektywnosciowej podstawowym miernikiem celu jest wzrost wartosci przedsig-
biorstwa macierzystego, ale takze stosowane sa uzupetniajaco mierniki statyczne i dynamiczne. Do
standardowych miernikéw statycznych naleza wskazniki rentownosci, a do dynamicznych wartos¢
zaktualizowana netto. W perspektywie zasobowej cele integracyjne upatruje si¢ w aktywach geolo-
giczno-gorniczych, w szczego6lnosci w koncesjach na poszukiwanie, rozpoznanie i uzytkowanie zt6z.
Zasadnicze wymiary oceny plasuja si¢ w makroekonomicznej i mikroekonomicznej lokalizacji oraz
ocenie geologiczno-goérniczej. W perspektywie produktowo-rynkowej cele integracyjne sytuuja si¢
w obszarze produktu i polegaja na zwigkszeniu wolumenu produkcji, wzbogaceniu jego uzytecznosci
w tym cech jakosciowych oraz nowych produktach zwiazanych z dywersyfikacja dziatan. Cele
w obszarze rynkowym dotycza zwigkszenia bazy klientdow przy czym korzysta si¢ odpowiednio
z analiz sektorowych lub portfelowych. Perspektywa kompetencyjna obejmuje wicle obszarow two-
rzacych wiedzg organizacyjna przedsigbiorstwa, na ktoéra sktada si¢ mistrzostwo indywidualne,
dos$wiadczenie, umiejgtnos¢ rozwiazywania problemow. Dziatania, ktorych firma nie moze zrealizo-
wac samodzielnie, zlecane sg na zewnatrz. Zwrocono takze uwagg na fakt, ze jednym z podstawowych
celéw integracji przedsigbiorstw jest poszerzenie pola kompetencji.
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STRATEGIC SCORECARD IN EVALUATION OF MINING COMPANIES INTEGRATION

Key words

strategic scorecard, company value, deposit value, integration of mining companies,

competences development

Abstract

Strategic scorecard™ is one of the basic tools in managing the company, which activity is
standardly described from several perspectives i.e. finance, client, internal processes and deve-
lopment. It presents, in casually-consecutive way, the targets of company and their measurers.
Modelling after the strategic scorecard utilized with regard of entire company, the similar card for
projecting and evaluating the results of companies integration, was proposed. Company integration,
especially mergers and takeovers are the investment projects and concern, as a whole, one strategic
target i.e. the company development. Within that activity, in order to study the results of companies
integration, the areas (perspectives) covering the problems of effectiveness, resources, products and
market as well as competences, were proposed.

From the perspective of effectiveness the basic target measurer is the increase of parent-company’s
value but also static and dynamic measurers are used. Among the standard static measures are
profitability ratios, while among dynamic ones the net present value (NPV). From resource perspec-
tive, the integration targets are sought in mining-geological assets, especially in deposits exploration,
prospection and mining concessions (royalties). Essential dimensions of evaluation are positioned
within the macroeconomic and microeconomic location and geological and mining estimation. From
the product-market perspective, the integration targets are located within the product area and consists
in increasing the production volume, improving its usefulness including quality features and new
products related with activity diversification. Targets in the market area concern the increase of clients
database, whereat the sectorial or portfolio analyses are used respectively. Competence perspective
includes many areas building the general organizational knowledge of the company involving indi-
vidual mastership, experience and problems solving competence. The activities which cannot be made
by company itself are contracted outside. It was pointed out that one of the basic targets of companies
integration is widening their competence range.






