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Strategiczna karta wyników
w ocenie integracji przedsiêbiorstw górniczych

Wprowadzenie

Integracja przedsiêbiorstw górniczych postrzegana jest jako proces ³¹czenia odrêbnych
podmiotów, charakteryzuj¹cych siê ró¿nymi aspektami swojej podmiotowoœci i dzia³alnoœci.
Bior¹c pod uwagê kierunki, intensywnoœæ i formê organizacyjno-prawn¹, rozró¿niamy
integracjê funkcjonaln¹ lub strukturaln¹.

Ze wzglêdu na kierunki wyró¿niamy:
� integracjê pionow¹ w ty³, czyli w kierunku dostawców, np. w kierunku dostawców

maszyn,
� integracjê pionow¹ w przód, czyli w kierunku nabywców, np. w kierunku g³êbokoœci

przerobu kopaliny,
� integracjê poziom¹ w kierunku dziedzin pokrewnych, np. w kierunku eksploatacji

z³ó¿ o innej charakterystyce,
� integracjê przedsiêbiorstw niepowi¹zanych bran¿owo (konglomeraty), np. przedsiê-

biorstwo eksploatuj¹ce wêgiel integruje siê z przedsiêbiorstwem eksploatuj¹cym
surowce skalne.

Ze wzglêdu na intensywnoœæ wyró¿niamy:
� integracjê ca³kowit¹, w której integrowane przedsiêbiorstwa tworz¹ jedno przedsiê-

biorstwo,
� quasi-integracjê w formie umów, udzia³ów, porozumieñ.

* Dr hab. in¿., prof. nadzw., Politechnika Wroc³awska



Ze wzglêdu na formê organizacyjno-prawn¹ wyró¿niamy fuzje i przejêcia (Johnson 2000).
Fuzja jest po³¹czeniem w jedno przedsiêbiorstwo dwóch lub wiêcej podmiotów na

zasadzie ³¹czenia kapita³ów, wykupu gotówkowego akcji lub udzia³ów jednej z firm lub
kombinacji powy¿szych dzia³añ.

Przejêciem jest okreœlana transakcja, w której jedna z firm, zwykle wiêksza, dokonuje
wykupu akcji lub udzia³ów drugiego przedsiêbiorstwa w celu w³¹czenia go w swoje struk-
tury. Przejêcia mog¹ mieæ charakter przyjazny lub wrogi.

W ocenie integracji przedsiêbiorstw uwzglêdniamy wiele wymiarów, spoœród których
mo¿na wyró¿niæ: profil biznesowy, analizê produkcji, technologii i zaopatrzenia, analizê
wyników produkcji i kontroli, analizê œrodowiskow¹, prawn¹ itp. Zasad¹ lub procedur¹ albo
te¿ standardem w ocenie integracji przedsiêbiorstw jest analiza due diligence, tzn. badanie
przeprowadzone z nale¿yt¹ starannoœci¹ maj¹ce na celu dostarczenie informacji niezbêd-
nych do przeprowadzenia pe³nej integracji ³¹cz¹cych siê podmiotów (Johnson 2000; Fo³tyn
2005; Kude³ko 2009, 2011).

W ramach ogólnej zasady due diligence do oceny integracji przedsiêbiorstw zapro-
ponowano zmodyfikowan¹ metodê strategicznej karty wyników.

Strategiczna karta wyników (rys. 1) jest metod¹ zarz¹dzania przez cele (balanced sco-

recard). Okreœlenie to bazowa³o na przedstawionym poni¿ej t³umaczeniu poszczególnych
s³ów (Kaplan i Norton 1996, 2006):
� balanced: zrównowa¿ona, zbilansowana, kompleksowa, strategiczna,
� scorecard: karta wyników, karta osi¹gniêæ, karta dokonañ, tablica wyników.
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Rys. 1. Schemat ideowy strategicznej karty wyników

�ród³o: Kaplan i Norton 2006

Fig. 1. Diagram of the balanced scorecard



Istotê strategicznej karty wyników w odniesieniu do ca³ej dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa
górniczego obejmuj¹cego badania i rozwój, produkcjê, logistykê, finanse i marketing,
mo¿na przedstawiæ w nastêpuj¹cych krokach:
1. Dzia³anie przedsiêbiorstwa charakteryzuje siê poprzez analizê i sformu³owanie celów

w perspektywach (obszarach): finansowej, klienta, rozwoju i procesów wewnêtrznych.
2. W ka¿dej perspektywie formu³uje siê cele strategiczne, które maj¹ byæ powi¹zane

w sposób przyczynowo-skutkowy.
3. Ka¿dy cel strategiczny jest nastêpnie dekomponowany na cele operacyjne.
4. Cele maj¹ byæ opisane miarami.

Wzoruj¹c siê na strategicznej karcie wyników, odnosz¹cej siê w klasycznej for-
mie do ca³oœci przedsiêbiorstwa górniczego, zaproponowano strategiczn¹ kartê analizy
i oceny integracji. Perspektywy integracyjne w okreœlonych obszarach przedstawiono
w tabeli 1. Czynniki charakteryzuj¹ce strategiczn¹ kartê wyników mo¿na przedstawiæ
nastêpuj¹co:
1. Karta oceny integracji przedsiêbiorstw dotyczy fragmentu dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa

macierzystego opisanego perspektyw¹ rozwoju w strategicznej karcie wyników.
2. W karcie analizy i oceny integracji przedsiêbiorstw wyró¿nia siê perspektywy: efektyw-

noœciow¹, zasobow¹, produktowo-rynkow¹ i kompetencyjn¹.
3. W ramach zaproponowanych perspektyw wyró¿nia siê cele strategiczne. Zaleca siê, aby

cele by³y powi¹zane w sposób przyczynowo-skutkowy, ale dopuszcza siê brak takiego
powi¹zania. Dla takich powi¹zañ odpowiednie algorytmy nale¿y opisaæ w metryczce
celów.

4. Cele integracyjne powinny byæ kompatybilne ze strategi¹ przedsiêbiorstwa, chocia¿
obejmuj¹ tylko fragment jego dzia³alnoœci. Nale¿y je okreœlaæ przyrostowo przy czym
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Tabela 1. Strategiczna karta analizy i oceny integracji przedsiêbiorstw

Table 1. Analysis and assessment of the companies’ integration – strategic card

Perspektywy
integracyjne

Integracja pionowa Integracja pozioma

w przód w ty³ pokrewna konglomeratowa

Efektywnoœciowa
Zwiêkszenie

sprzeda¿y

Zmniejszenie
kosztów

zaopatrzenia

Zwiêkszenie
sprzeda¿y

Dywersyfikacja
ryzyka

Zasobowa Wzrost aktywów Wzrost aktywów
Wzrost aktywów
w tym koncesje

z³o¿owe
Wzrost aktywów

Produktowo-
-rynkowa

Nowe produkty
Nowe rynki

Stare produkty
Stare rynki

Nowe produkty
Stare rynki

Nowe produkty
Nowe rynki

Kompetencyjna Nowe kompetencje Nowe kompetencje Nowe kompetencje Nowe kompetencje

�ród³o: opracowanie w³asne



wœród zmiennych opisuj¹cych cele wyró¿nia siê stymulanty i destymulanty. Z punktu
widzenia efektywnoœci integracji stymulanty (liczone przyrostowo) powinny byæ do-
datnie, natomiast destymulanty powinny byæ ujemne.

5. Cele integracyjne s¹ okreœlone na podstawie uprzedniej analizy w wyró¿nionych per-
spektywach i maj¹ charakter indywidualny. W dalszej czêœci artyku³u przedstawiony
zostanie ogólny zakres merytoryczny wyró¿nionych perspektyw i formu³owanych w nich
celów.

1. Perspektywa efektywnoœciowa

Perspektywa efektywnoœciowa obejmuje obszar finansowy, ale tak¿e dotyczy wydaj-
noœci pracy, produktywnoœci maszyn i urz¹dzeñ, skali produkcji w tym progów rentownoœci,
ochrony œrodowiska, zubo¿enia rudy (Dyczko 2002) itp. Rodzaj efektów integracji jest
w du¿ym stopniu zdeterminowany kierunkiem integracji.

Efektów integracji pionowej w ty³ upatruje siê w pewnoœci, terminowoœci i kosztach
zaopatrzenia w czynniki produkcji (maszyny, energia, materia³y, urz¹dzenia), natomiast
efektów integracji w przód upatruje siê w g³êbokim przerobie surowców, a tym samym
dywersyfikacji produkcji, a tak¿e w nowych kana³ach dystrybucji.

Efektów integracji poziomej pokrewnej upatruje siê w zwiêkszeniu skali i doœwiad-
czenia, a tak¿e dyferencjacji produktów. Efekty integracji poziomej konglomeratowej mog¹
siê przejawiaæ poprzez dywersyfikacjê i zmniejszenie ryzyka oraz uwzglêdnienie w strategii
przedsiêbiorstwa nowych produktów i us³ug. Podkreœliæ jednak nale¿y, ¿e efektywnoœæ
integracji nale¿y analizowaæ indywidualnie dla ka¿dego odrêbnego przypadku.

W obszarze finansowym podstawowymi Ÿród³ami informacji s¹ sprawozdania finansowe
w tym bilans, rachunek zysków i strat oraz przep³ywy finansowe. W sensie ekonomicznym
podstawowym celem oceny integracji jest wzrost wartoœci przedsiêbiorstwa, jednak¿e warto
pos³ugiwaæ siê tak¿e miernikami cz¹stkowymi, które ogólnie dzielimy na statyczne i dyna-
miczne (Butra i in. 2010; Wanielista 2002).

Przy zastosowaniu mierników statycznych nie uwzglêdniamy wartoœci pieni¹dza w czasie,
pos³ugujemy siê zazwyczaj wartoœciami œredniorocznymi oraz przychodami i kosztami.

Przy zastosowaniu mierników dynamicznych uwzglêdniamy wartoœci pieni¹dza w czasie
oraz okres ¿ycia projektu odpowiadaj¹cy œredniowa¿onemu okresowi amortyzacji œrodków
trwa³ych, a w rachunku pos³ugujemy siê wp³ywami i wydatkami.

Do mierników statycznych zaliczamy: zysk operacyjny, zysk netto, ekonomiczn¹ war-
toœæ dodan¹, operacyjn¹ stopê zwrotu, stopê zwrotu kapita³u w³asnego, okres zwrotu wy-
datków kapita³owych, progi rentownoœci, dŸwigniê operacyjn¹ itp.

Do podstawowych mierników dynamicznych zalicza siê wartoœæ zaktualizowan¹ netto
i wewnêtrzn¹ stopê zwrotu.

Jak wspomniano standardowym i syntetycznym celem dzia³alnoœci firmy, w tym tak¿e
integracji przedsiêbiorstw jest wzrost wartoœci firmy. W ogólnym przypadku mo¿emy
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przyj¹æ, ¿e wartoœæ zintegrowanego przedsiêbiorstwa jest sum¹ ³¹cz¹cych siê przedsiê-
biorstw (Jajuga K. i Jajuga T. 1998):

W W Wint � �1 2 (1)

� Wint – wartoœæ zintegrowanego przedsiêbiorstwa, z³,
W W1 2, – odpowiednio wartoœæ pierwszego i drugiego przedsiêbiorstwa, z³.

Natomiast ryzyko mierzone odchyleniem standardowym od tych wartoœci mo¿emy
opisaæ wzorem:

� � � � �int � � � � � � �W W W W wk
1
2

1
2

2
2

2
2

1 2 1 2 122 (2)

� � �1 2, – odchylenia standardowe wartoœci przedsiêbiorstw,
wk12 – wspó³czynnik korelacji pomiêdzy wartoœciami przedsiêbiorstw.

Alfred Rappaport (Suszyñski i in. 2007) efekty ekonomiczne integracji opisa³ nas-
têpuj¹co:

Wartoœæ stworzona w wyniku przejêcia =

= wartoœæ po³¹czonych przedsiêbiorstw – odrêbna wartoœæ nabywcy +

+ odrêbna wartoœæ przedsiêbiorstwa nabywaj¹cego

(3)

Wartoœæ stworzona dla nabywcy =

= maksymalna akceptowana cena zakupu –

– cena zap³acona za nabyte przedsiêbiorstwo

(4)

Maksymalna cena zakupu =

= odrêbna wartoœæ przedsiêbiorstwa nabywaj¹cego –

– wartoœæ synergii uzyskanych dziêki przejêciu

(5)

Wzory 1–5 maj¹ charakter ogólny, a ka¿da sytuacja integracyjna wymaga dostoso-
wanego do niej opisu.

Szczególnym przypadkiem s¹ zagraniczne projekty integracyjne, które nale¿y anali-
zowaæ na dwóch poziomach (Buckley 2002):
� przyrostowych strumieni pieniê¿nych samego projektu,
� przyrostowych strumieni pieniê¿nych dostêpnych firmie macierzystej.
W takiej sytuacji nale¿y tak¿e uwzglêdniæ:
� wk³ady firmy macierzystej w postaci aportu rzeczowego,
� prognozowane zmiany kursów walut,
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� ró¿nice w stawkach podatkowych w kraju firmy macierzystej i w kraju, w którym jest
zlokalizowana firma integrowana,

� wysokoœæ op³at za zarz¹dzanie itp.
W perspektywie efektywnoœci ekonomicznej korzystniej jest formu³owaæ cele nie

w ogólnej, ale skonkretyzowanej postaci. Najczêœciej jest to wartoœæ sprzeda¿y i poziom
kosztów ale tak¿e np. progi rentownoœci, wydajnoœæ pracy, produktywnoœæ maszyn itp.
Szczegó³owe okreœlenie celów w perspektywie efektywnoœciowej pozwala sensownie je
rozwijaæ i ³¹czyæ w sposób przyczynowo-skutkowy z celami okreœlonymi w pozosta³ych
perspektywach integracji przedsiêbiorstw górniczych. Ogólne miary efektywnoœci przed-
stawione powy¿ej maj¹ zastosowanie dla wszystkich przedsiêbiorstw, natomiast algorytmy
obliczania wyró¿nionych miar musz¹ byæ dostosowane do konkretnego przedsiêbiorstwa
górniczego bêd¹cego przedmiotem integracji (Sobczyk 2000).

2. Perspektywa zasobowa

Perspektywa zasobowa dotyczy:
� aktywów i pasywów opisanych w bilansie nabywanego przedsiêbiorstwa górniczego,
� zasobów pozabilansowych jak np. monopol naturalny, segment rynku, który obej-

muje tradycyjnie jedno przedsiêbiorstwo.
Dla przedsiêbiorstw górniczych i surowcowych istotne s¹ aktywa geologiczno-górnicze

a w szczególnoœci zasoby z³ó¿ kopalin.
Z punktu widzenia integracji przedsiêbiorstw górniczych istotnym czynnikiem jest war-

toœæ z³ó¿ objêtych posiadanymi koncesjami. Zale¿¹ one w szczególnoœci od:
1) lokalizacji z³o¿a i zwi¹zanych z ni¹ aspektów technicznych, ekonomicznych, politycz-

nych, spo³ecznych itp.,
2) charakterystyki geologiczno-górniczej z³o¿a, ochrony zasobów i ochrony œrodowiska,
3) rozpoznania z³o¿a w odpowiednich kategoriach,
4) stopnia zagospodarowania z³o¿a,
5) wartoœci zasobów.

Wymiary ujête w punktach 1–4 przy zakupie z³ó¿ nale¿y rozwin¹æ w sposób kompletny
i szczegó³owy opisany w odpowiedniej literaturze przedmiotu (Wanielista i Wirth 2008).
W zakresie obliczania wartoœci z³ó¿ in situ nie przedstawiono dotychczas standardowej,
powszechnie akceptowalnej metody. W wiêkszoœci przypadków tzw. wartoœæ fundamen-
taln¹ z³o¿a uto¿samia siê z wartoœci¹ projektu jego zagospodarowania i eksploatacji mie-
rzon¹ wartoœci¹ zaktualizowan¹ netto projektu. Wyró¿niono wartoœæ fundamentaln¹ z³o¿a,
wartoœæ z³o¿a dla nabywcy (inwestora) oraz cenê z³o¿a, tj. wartoœæ z³o¿a dla jego w³aœciciela.
Przedstawione kategorie ekonomiczne opisuj¹ wzory:

V
NCF

d
Vt

t opcz³ó¿

t=0

T

�
�

��
( )1

(6)
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P V R Kz³ó¿ z³ó¿� � � (7)

lub

V V Pinw z³ó¿ z³ó¿� � (8)

� Vz³ó¿ – wartoœæ fundamentalna z³o¿a, z³,
T – okres eksploatacji z³o¿a, lata,
NCFt – saldo przep³ywów pieniê¿nych netto w t-tym roku, z³/rok,
d – stopa dyskontowa,
Vopc – wartoœæ opcyjna z³o¿a (wartoœæ mierz¹ca elastycznoœæ projektu), z³,
Pz³ó¿ – cena z³o¿a, z³,
R – wspó³czynnik okreœlaj¹cy czêœæ wartoœci fundamentalnej z³o¿a

przypadaj¹cy jego w³aœcicielom wyra¿ony u³amkiem dziesiêtnym,
K – wspó³czynnik koryguj¹cy wartoœæ z³o¿a ze wzglêdu na jego otoczenie

transakcyjne, kontekstowe i lokalizacjê z³o¿a wyra¿ony u³amkiem
dziesiêtnym,

Vinw – wartoœæ z³o¿a dla inwestora, z³.

Pierwszym kryterium oceny integracji przedsiêbiorstw górniczych jest posiadanie lub
realna mo¿liwoœæ uzyskania koncesji na poszukiwanie, rozpoznanie i/lub u¿ytkowanie z³ó¿.
Nastêpnym istotnym kryterium oceny jest lokalizacja z³ó¿ (Wanielista 2002). W zakresie
lokalizacji ogólnej, analizuje siê w szczególnoœci nastêpuj¹ce elementy otoczenia projektu:
� stabilnoœæ polityczn¹ kraju, w którym ma byæ realizowany projekt,
� stabilnoœæ spo³eczn¹,
� powi¹zania miêdzynarodowe, w tym przynale¿noœæ do organizacji miêdzynarodo-

wych politycznych, gospodarczych, wojskowych,
� bezpieczeñstwo realizacji i eksploatacji projektu,
� ogólny klimat inwestycyjny,
� gwarancje pañstwowe,
� interwencjonizm pañstwowy,
� dotacje pañstwowe,
� system podatkowy,
� mo¿liwoœæ transferu zysków,
� odleg³oœæ rynków zbytu produktów generowanych przez projekt,
� uwarunkowania ekologiczne,
� inne uwarunkowania – znacz¹ce z punktu widzenia realizacji projektu.
Mikroekonomiczna analiza jest ukierunkowana na szczegó³ow¹ lokalizacjê projektu,

a w szczególnoœci na jego infrastrukturê.
W zakresie lokalizacji szczegó³owej istotne znaczenie maj¹ nastêpuj¹ce czynniki:
� mo¿liwoœæ integracji z innymi jednostkami inwestora,
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� dostêpnoœæ dróg transportowych, w tym taboru:
� lotniczego,
� kolejowego,
� wodnego,
� drogowego (ko³owego),
� ruroci¹gowego;

� dostêpnoœæ zasileñ w czynniki produkcji, w tym:
� w surowce i materia³y,
� maszyny i urz¹dzenia,
� energiê,
� si³ê robocz¹;

� dostêpnoœæ uzbrojenia terenu, w tym:
� doprowadzenia gazu,
� doprowadzenia energii elektrycznej,
� zaopatrzenia w wodê,
� odprowadzenia œcieków,
� usuwania odpadów,
� systemu ³¹cznoœci;

� warunki bezpiecznego prowadzenia robót,
� dogodnoœæ warunków klimatycznych i w³aœciwoœci terenu,
� dostêpnoœæ do terenu rezerwowego na ewentualn¹ rozbudowê projektu,
� przepisy lokalne,
� koszty terenu,

a tak¿e inne czynniki charakterystyczne dla konkretnego projektu górniczego, np.:
� wielkoœæ zasobów,
� jakoœæ zasobów (zawartoœæ sk³adników u¿ytecznych, spe³nienie norm, warunki za-

legania itp.),
� zagro¿enia:

� t¹paniami,
� gazami,
� wod¹,
� chemizmem wód,

oraz inne czynniki charakterystyczne dla tego typu projektów.

3. Perspektywa produkcyjno-rynkowa

Cele integracyjne okreœla siê z punktu widzenia przedsiêbiorstwa macierzystego. Ogólnie
owe cele plasuj¹ siê w macierzy H.J. Ansoffa (1965), przy czym wyró¿nionymi wymiarami
s¹ produkt i rynek, dla których okreœla siê miary celów.
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Rys. 2. Strategie produktowo-rynkowe

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Ansoffa 1965

Fig. 2. Product – market strategies

Rys. 3. Charakterystyka produktu

�ród³o: Mruk i Rutkowski 2001

Fig. 3. Product characteristies



Produkt jest towarem charakteryzowanym wielowymiarowo (rys. 3). Wyró¿nia siê
(Mruk i Rutkowski 2001):
� produkt fizyczny okreœlany przez jego cechy funkcjonalne i rozwi¹zania techniczne,
� produkt rzeczywisty – czyli produkt fizyczny, z elementami wzbogacaj¹cymi jego

wartoœæ u¿ytkow¹; jest rezultatem postrzegania produktu (w us³ugach – podstawowa
us³uga i minimum zwi¹zanych z ni¹ oczekiwañ, które musz¹ byæ spe³nione),

� produkt poszerzony – czyli produkt rzeczywisty wzbogacony o korzyœci dodatkowe
zwi¹zane z jego u¿ytkowaniem; elementy ró¿nicowania produktu (w us³ugach –
wzbogacenie produktu o cechy pozwalaj¹ce odró¿niæ us³ugê od us³ug konku-
rencyjnych).

Rozwój wolumenu polega na zwiêkszaniu skali produkcji. Rozwój produktu polega
zazwyczaj na strategii jego ró¿nicowania. W strategii ró¿nicowania produkt opisywany
jest za pomoc¹ dwóch zmiennych, a mianowicie szerokoœci oraz g³êbokoœci asortymentu.
Na szerokoœæ sk³adaj¹ siê ró¿ne linie produktów, natomiast na g³êbokoœæ – typy produktów
zawarte w jednej linii produktów.

Dywersyfikacja produktu wystêpuje wówczas, gdy w wyniku integracji przedsiêbiorstw
górniczych uzyskuj¹ one koncesje na u¿ytkowanie (eksploatacjê) kopalin w ró¿nych sek-
torach, np. górnictwie skalnym i górnictwie rud.

Analiza produktu w perspektywie produktu musi uwzglêdniaæ jego jakoœæ z punktu
widzenia klienta i w³asnego punktu widzenia, tj. producenta (rys. 4 i 5). Perspektywê
produktu nale¿y analizowaæ w powi¹zaniu z rynkami, na których s¹ lub bêd¹ oferowane
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Rys. 4. Jakoœæ z punktu widzenia klienta

�ród³o: Borucki i Urbaniak 1996

Fig. 4. Quality from the client perspective



nabywcom. W zwi¹zku z tym wyró¿nia siê pozycjonowanie sektorowe produktu i pozy-
cjonowanie portfelowe produktów.

Opracowuj¹c strategiê konkurencji w danym sektorze, nale¿y przeprowadziæ analizê
strukturaln¹ sektora, analizê grup strategicznych oraz wybraæ segmenty rynku, na którym
zamierza siê konkurowaæ (rys. 6).
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Rys. 5. Jakoœæ z punktu widzenia producenta

�ród³o: Borucki i Urbaniak 1996

Fig. 5. Quality from the producer’s perspective
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Fig. 6. Five competitive forces on the market



Pozycjonowanie portfelowe dotyczy sytuacji, w której przedsiêbiorstwo sprzedaje wiele
produktów lub wiele asortymentów jednego produktu.

Analizy portfelowe s¹ przedstawione w postaci macierzy, w której jedna oœ wspó³rzêd-
nych charakteryzuje wybran¹ cechê otoczenia, natomiast druga oœ wspó³rzêdnych charakte-
ryzuje wybran¹ cechê przedsiêbiorstwa, a œciœlej – cechê strategicznej jednostki biznesu
(SJB). Takimi cechami s¹ np. atrakcyjnoœæ rynku, pozycja konkurencyjna SJB itp.

Iloœæ wydzielonych pól macierzy zale¿y od skalowania obydwu cech. W polach takich
formu³owane s¹ zalecenia strategiczne dla przedsiêbiorstw. Macierze s³u¿¹ do diagnozowa-
nia sytuacji SJB (produktów) poprzez ich lokalizacjê w polach macierzy oraz do formu³o-
wania strategii, czyli decyzji strategicznych w odniesieniu do poszczególnych produktów.

4. Perspektywa kompetencyjna

Kompetencje przedsiêbiorstwa górniczego, podobnie jak innych przedsiêbiorstw, okreœ-
laj¹ trzy wymiary:
� mistrzostwo indywidualne,
� doœwiadczenie firmy w okreœlonych dziedzinach,
� umiejêtnoœæ rozwi¹zywania problemów.
Integracja w perspektywie kompetencyjnej polega na wzbogacaniu w³asnych kompe-

tencji o nowe kompetencje w³aœciwe nabywanej firmie. Kluczowe kompetencje polegaj¹ na
w³aœciwym po³¹czeniu zasobów i umiejêtnoœci, które (rys. 7):
� zwiêkszaj¹ wartoœæ produktu postrzegan¹ przez konsumenta (produkt uzyskuje prze-

wagê konkurencyjn¹),
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Fig. 7. Conections between resources, knowledge and key competences



� s¹ lepsze, tzn. dodaj¹ wiêksz¹ wartoœæ ni¿ w przypadku konkurentów,
� s¹ wyraŸnie lepsze od kluczowych kompetencji innych organizacji,
� s¹ z³o¿one, trudne do naœladowania – trwale uniemo¿liwiaj¹ skopiowanie lub prze-

jêcie przez konkurentów,
� s¹ wyj¹tkowe – niedostêpne dla konkurentów,
� nie s¹ substytucyjne – nie mo¿na ich zast¹piæ inn¹ kombinacj¹ zasobów i umie-

jêtnoœci,
� s¹ dostosowane – mog¹ zostaæ wykorzystane w celu uzyskania przewagi konku-

rencyjnej na innych rynkach,
� s¹ adaptowalne – ³atwe do zarz¹dzania i adaptowania.
W ujêciu dynamicznym wyró¿nia siê nastêpuj¹ce poziomy kompetencji (rys. 8):
� poziom wyró¿niaj¹cy cechuje siê tym, ¿e konkurencja nie potrafi ³atwo skopiowaæ

danej kompetencji i dziêki temu daje ona przewagê na rynku oraz pozwala na
osi¹gniêcie ponadprzeciêtnego poziomu rentownoœci,

� poziom kluczowy oznacza, ¿e kompetencja jest powszechna poœród bezpoœrednich
konkurentów, ale niezbêdna do utrzymania siê w danym sektorze; jest ona zazwyczaj
zwi¹zana z cechami charakteryzuj¹cymi ten sektor,

� poziom rutynowy cechuje siê tym, ¿e kompetencja jest w³aœciwa wiêkszoœci przed-
siêbiorstw i zwi¹zana z dzia³aniami, które musz¹ byæ wykonane,

� poziom zlecania dzia³alnoœci, której wykonanie jest nieop³acalne (outsourcing).
Istotne znaczenie dla funkcjonowania przedsiêbiorstwa maj¹ kompetencje technolo-

giczne obejmuj¹ce œrodki techniczne, procedury ich obs³ugi oraz ich powi¹zania orga-
nizacyjne. Na przyk³ad w KGHM Polska MiedŸ SA do kluczowych kompetencji mo¿na
zaliczyæ g³êbienie szybów w górotworze mro¿onym, eksploatacjê z³o¿a na du¿ych g³êbo-
koœciach systemami komorowo-filarowymi itp.

W przedsiêbiorstwach górniczych, a szczególnie surowcowych, wystêpuje wiele tech-
nologii, które zazwyczaj tworz¹ ci¹gi technologiczne i organizacyjne, np. górnictwo,
przeróbka, hutnictwo, metalurgia. Now¹ generacjê tworz¹ projekty prze³omowe oparte na
nowych zasadach fizycznych, chemicznych b¹dŸ te¿ biotechnicznych, np. zgazowanie wêgla
(Koz³owski i in. 2008).
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Fig. 8. Competences – dynamic approach



Analizuj¹c technologie z punktu widzenia kompetencji, przyjmujemy nastêpuj¹c¹ pro-
cedurê (Tubielewicz 2004):
1. Wskazania wszystkich odrêbnych technologii i podtechnologii wystêpuj¹cych w ³añcu-

chu wartoœci. Pierwszym etapem formu³owania strategii technologicznej jest wskazanie
wszystkich technologii i podtechnologii, które wykorzystywane s¹ b¹dŸ to przez sam¹
firmê, b¹dŸ przez jej konkurentów. Firma musi tak¿e zapoznaæ siê z technologiami
stanowi¹cymi element ³añcucha wartoœci jej dostawców i nabywców – czêsto miêdzy
³añcuchami firmy i jej kontrahentów wystêpuj¹ zale¿noœci.

2. Wskazanie potencjalnych powi¹zanych technologii stosowanych w innych bran¿ach
lub bêd¹cych dopiero przedmiotem badañ, które mo¿na wykorzystaæ w firmie ma-
cierzystej.

3. Okreœlenie prawdopodobnego przebiegu rozwoju najwa¿niejszych technologii. Firma
musi oceniæ prawdopodobny kierunek zmian technologicznych, jakie zachodziæ bêd¹
w obrêbie ka¿dego dzia³ania w ³añcuchu wartoœci przedsiêbiorstwa górniczego oraz
w ³añcuchach jej dostawców i odbiorców.

4. Ustalenie, które technologie oraz potencjalne zmiany technologiczne s¹ najwa¿niejsze
dla przewagi konkurencyjnej i struktury bran¿y.
Najwa¿niejsze s¹ przemiany technologiczne, które spe³niaj¹ nastêpuj¹ce kryteria:
� same przyczyniaj¹ siê do wypracowania przewagi konkurencyjnej,
� zmieniaj¹ charakter czynników determinuj¹cych koszty lub wyj¹tkowoœæ na korzyœæ

firmy,
� prowadz¹ do uzyskania przewag konkurencyjnych we wspó³wystêpuj¹cych tech-

nologiach,
� przyczyniaj¹ siê do poprawy ogólnej struktury bran¿y.

Najistotniejsze z tego punktu widzenia s¹ technologie maj¹ce najwiêkszy wp³yw na koszty
bêd¹ce podstaw¹ trwa³ego przywództwa technologicznego.
5. Ocena wzglêdnego potencja³u technologicznego firmy i kosztów wprowadzenia uspraw-

nieñ. Firma musi znaæ swoje wzglêdnie mocne strony w zakresie technologii oraz
dokonaæ realistycznej oceny swojej zdolnoœci do nad¹¿ania za zmianami technolo-
gicznymi.

6. Wybór strategii technologicznej, która ³¹czyæ bêdzie wszystkie najwa¿niejsze dla firmy
technologie i wspieraæ ogóln¹ strategiê konkurencyjnoœci.

7. Wzmocnienie strategii technologicznych jednostek biznesowych poprzez dzia³ania po-
dejmowane na szczeblu korporacyjnym.

Zakoñczenie

Strategiczna karta wyników jest metod¹ zarz¹dzania przedsiêbiorstwami, w której for-
mu³uje siê mierzalne cele powi¹zane przyczynowo-skutkowo i obejmuj¹ce ca³okszta³t dzia-
³alnoœci w ró¿nych obszarach: finansowym, klienta, procesów wewnêtrznych i rozwoju.
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Jednoczeœnie stanowi formê przedstawiania pogl¹dowo strategii w formie map i tabel
ilustruj¹cych cele i ich mierniki oraz powi¹zania przyczynowo-skutkowe pomiêdzy nimi.

W artykule zaproponowano, aby wzoruj¹c siê na strategicznej karcie wyników dla
przedsiêbiorstwa, przyj¹æ j¹ tak¿e jako metodê analizy wybranej czêœci dzia³alnoœci przed-
siêbiorstwa, np. w obszarze rozwoju. Przyjmuj¹c taki punkt widzenia, okreœlamy szczegó³owe
perspektywy analizy dla wybranej dzia³alnoœci. W artykule zaproponowano, aby w obszarze
rozwoju, polegaj¹cego na integracji przedsiêbiorstw, przyj¹æ cztery perspektywy analizy:
efektywnoœciow¹, zasobow¹, produktowo-rynkow¹ i kompetencyjn¹. Wymienione perspek-
tywy analizy, a w szczególnoœci perspektywa zasobowa ma zasadnicze znaczenie dla przed-
siêbiorstw górniczych przy wyczerpuj¹cych siê zasobach. Pozosta³e perspektywy maj¹ tak¿e
znaczenie, np. przy rozszerzeniu dzia³alnoœci na inne kraje, regiony i rodzaje kopalin oraz
charakterystyki z³ó¿.

Szczególn¹ form¹ rozwoju przedsiêbiorstw górniczych jest integracja przedsiêbiorstw
górniczych w grupy kapita³owe. Sposobem analizy efektywnoœci takich przedsiêwziêæ
jest zaproponowana w artykule strategiczna karta wyników dla integracji przedsiêbiorstw
górniczych.
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STRATEGICZNA KARTA WYNIKÓW W OCENIE INTEGRACJI PRZEDSIÊBIORSTW GÓRNICZYCH

S ³ o w a k l u c z o w e

strategiczna karta wyników, wartoœæ przedsiêbiorstwa, wartoœæ z³o¿a,

integracja przedsiêbiorstw górniczych, rozwój kompetencji

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

Strategiczna karta wyników jest jednym z podstawowych narzêdzi zarz¹dzania przedsiêbior-
stwem, którego dzia³alnoœæ opisuje siê standardowo w perspektywach: finansowej, klienta, procesów
wewnêtrznych i rozwoju. Przedstawia ona w sposób przyczynowo-skutkowy cele ca³ej dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa i ich mierniki. Wzoruj¹c siê na strategicznej karcie wyników stosowanej dla ca³ego
przedsiêbiorstwa, zaproponowano analogiczn¹ kartê do projekcji i oceny skutków integracji przedsiê-
biorstw. Integracja przedsiêbiorstwa, a szczególnie fuzje i przejêcia s¹ przedsiêwziêciami inwestycyj-
nymi i dotycz¹ jednego celu strategicznego, tj. rozwoju przedsiêbiorstwa. W ramach tej aktywnoœci do
badania skutków integracji przedsiêbiorstw zaproponowano bardziej szczegó³owe obszary (perspek-
tywy) obejmuj¹ce zagadnienia efektywnoœci, zasobów, produktów i rynku oraz kompetencji.

W perspektywie efektywnoœciowej podstawowym miernikiem celu jest wzrost wartoœci przedsiê-
biorstwa macierzystego, ale tak¿e stosowane s¹ uzupe³niaj¹co mierniki statyczne i dynamiczne. Do
standardowych mierników statycznych nale¿¹ wskaŸniki rentownoœci, a do dynamicznych wartoœæ
zaktualizowana netto. W perspektywie zasobowej cele integracyjne upatruje siê w aktywach geolo-
giczno-górniczych, w szczególnoœci w koncesjach na poszukiwanie, rozpoznanie i u¿ytkowanie z³ó¿.
Zasadnicze wymiary oceny plasuj¹ siê w makroekonomicznej i mikroekonomicznej lokalizacji oraz
ocenie geologiczno-górniczej. W perspektywie produktowo-rynkowej cele integracyjne sytuuj¹ siê
w obszarze produktu i polegaj¹ na zwiêkszeniu wolumenu produkcji, wzbogaceniu jego u¿ytecznoœci
w tym cech jakoœciowych oraz nowych produktach zwi¹zanych z dywersyfikacj¹ dzia³añ. Cele
w obszarze rynkowym dotycz¹ zwiêkszenia bazy klientów przy czym korzysta siê odpowiednio
z analiz sektorowych lub portfelowych. Perspektywa kompetencyjna obejmuje wiele obszarów two-
rz¹cych wiedzê organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa, na któr¹ sk³ada siê mistrzostwo indywidualne,
doœwiadczenie, umiejêtnoœæ rozwi¹zywania problemów. Dzia³ania, których firma nie mo¿e zrealizo-
waæ samodzielnie, zlecane s¹ na zewn¹trz. Zwrócono tak¿e uwagê na fakt, ¿e jednym z podstawowych
celów integracji przedsiêbiorstw jest poszerzenie pola kompetencji.
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STRATEGIC SCORECARD IN EVALUATION OF MINING COMPANIES INTEGRATION

K e y w o r d s

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

competences development

A b s t r a c t

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.
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