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Streszczenie: Istotnym problemem wiedzy o projektowaniu strategii organizacji jest brak
pewnego porzadku ontologicznego i epistemologicznego. W zarzadzaniu strategicznym wy-
ksztalcito si¢ wiele szkot, paradygmatow, koncepcji analizy strategicznej. Wielos¢ tych po-
dejs¢ sprawia, ze wybory strategiczne sg cz¢sto niewlasciwe. Celem artykutu jest znalezienie
rozwiazan tego problemu. W artykule — na przyktadzie ewolucji celow strategicznych, wizji,
misji i strategii spotki KGHM Polska Miedz SA — podj¢ta zostata proba wskazania logiki
myslenia strategicznego wynikajacej z poréwnywania kolejnych etapow ksztaltowania sie
strategii badanej spotki z kolejnymi, ewolucyjnie uporzadkowanymi podej$ciami do strategii.
Glownym celem przeprowadzonego badania jest zidentyfikowanie logiki budowania strategii
w KGHM Polska Miedz SA. Celem metodologicznym zas jest zweryfikowanie przydatnosci
metody analizy strategicznej bazujacej na kontekstowej analizie strategii, dopasowanej do
konkretnego podejscia do strategii.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, strategia, ewolucja.

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne dopiero ksztaltuje swoja podstawowg ontologi¢ i episte-
mologie. W wielu obszarach zarzadzania strategicznego mamy sporo luk, niepo-
twierdzonych hipotez i luznych koncepcji. Stad ciagla potrzeba poszukiwania tego,
co prawdziwe, trwate, i tego, co naprawde buduje jakos¢ kazdej nauki. Ciekawg
proba porzadkowania ontologii i epistemologii nauk o zarzadzaniu sg w polskiej
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literaturze m.in. opracowania R. Krupskiego (2010), T. Gospodarka (2010), O. Fla-
ka (2018) 1 A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2011), a w literaturze zagranicznej prace
C. Montgomery (2011), N. J. Fossa, C. Knudsena i C. Montgomery (1995), R. P.
Rumelta, D. SchendelaiD. J. Teece’a (1991) czy chociazby prace A. Kiesera (1994).

Celem rozwazan zamieszczonych w niniejszym artykule jest potwierdzenie na
poziomie przypadku logiki operowania w zarzadzaniu strategicznym czyms, co
okresla si¢ mianem podej$¢ do strategii lub szkot strategicznych. W wielu podrecz-
nikach i monografiach z zarzadzania strategicznego analiza tych podejs$¢ traktowana
jest jako konieczny rozdzial opisujacy histori¢ zarzadzania strategicznego. Jest to
podejscie bledne. Sprowadza ono bowiem nauke do sumy stwierdzen, tez i hipotez
nietworzacych spojnej catosci i czesto nieprzektadalnych na rozwigzania praktycz-
ne. Podejscia do strategii, poza walorami edukacyjnymi, maja ogromng przewage
nad prostg empirig w postaci mozliwo$ci odkrycia dzigki nim podstawowych zato-
zen danej nauki. Z takg sytuacja mamy do czynienia w zarzadzaniu strategicznym.
Podejscia planistyczne, zasobowe, pozycyjne, sieciowe, innowacyjne, przedsigbior-
cze 1 inne sg suma doswiadczen i wiedzy wielu pokolen praktykow i teoretykow
zarzadzania strategicznego. | chociazby tylko z tego powodu warto je wykorzystac
w budowaniu lub odkrywaniu nowej wiedzy. Nie ma nic bardziej praktycznego niz
dobra teoria. Z tym wnioskiem — popularyzowanym przez J. Lichtarskiego — nie
mozna si¢ nie zgodzi¢ (Lichtarski, 2015).

W niniejszym artykule, opierajac si¢ na przyktadzie ewolucji celow strate-
gicznych, wizji, misji i strategii spotki KGHM Polska Miedz SA, podjeto probe
wskazania logiki my$lenia strategicznego wynikajacej z poréwnywania kolejnych
etapow ksztattowania si¢ strategii badanej spétki do kolejnych, ewolucyjnie upo-
rzadkowanych podej$¢ do strategii. Tym samym w kontek$cie metodologicznym
wskazane bedzie narz¢dzie analizy zmian w strategii organizacji z wykorzysta-
niem ewolucyjnie uksztaltowanych podej$¢ do strategii, zwane dalej narzgdziem
analizy ewolucji strategii. Nadrzednym zatozeniem przy$wiecajacym przepro-
wadzonym badaniom jest stwierdzenie, ze zidentyfikowanie i zrozumienie logiki
ksztattowania si¢ strategii w organizacji stuzy¢ moze lepszej projekcji przysztych,
strategicznych zachowan firmy.

Artykut jest efektem analizy 1 krytyki piSmiennictwa oraz analizy typu desk rese-
arch dokumentow publicznych KGHM Polska Miedz SA. Badania przeprowadzono
w pierwszej potowie 2020 r.

2. Ewolucyjny uklad podejs¢ do strategii

Zarzadzanie strategiczne, podobnie jak wiele innych nauk, rozwija si¢ w cyklu
pewnych szkol, podej$¢ czy paradygmatow. Zespot przyjetych kategorii ontolo-
gicznych, epistemologicznych i metodologicznych zmienia si¢ w odpowiedzi na
pojawiajace si¢ nowe odkrycia w ekonomii, w naukach o zarzadzaniu, w innych
naukach spotecznych, ale takze naukach technicznych i przyrodniczych. Zmienia
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si¢ on rowniez w odpowiedzi na dokonania praktyki zarzadzania. W pewnym stop-
niu wcigz ewoluuje’.

W literaturze przedmiotu odnajdziemy wiele propozycji klasyfikacji szkot (po-
dejs¢, paradygmatow) strategii. W wigkszosci sa one proba uporzadkowania teorii
zarzadzania strategicznego z punktu widzenia okreslonych kryteriow lub zwyklym
enumeracyjnym wyliczeniem réznych propozycji znajdujacych sie¢ w opracowa-
niach dotyczacych strategii. Najszerszy ich przeglad w polskiej literaturze przed-
miotu odnalez¢ mozna w pracy Relacje miedzy strategiq a strukturg organizacyjng
w przedsigbiorstwach sektora wysokich technologii (Zakrzewska-Bielawska, 2011).

W niniejszym artykule jako podstawe analityczng przyjeto uktad podejs¢ do
strategii zaproponowany w pracy Strategia. Od planu do sieci (Niemczyk, 2013).
W tej monografii wyrézniono pie¢ podstawowych podej$¢ do strategii:

e planistyczne (1945-1973),

* pozycyjne (1973-1982/1984),

o zasobowe (1982/1984-2008/2010),

* innowacyjno-przedsigbiorcze (2005-2020),
» sieciowe (2010-2020).

Zaletg przyjetej propozycji porzadkowania szkot strategii jest wyrazny logicz-
ny uktad wskazujacy na dominacje¢ danej szkoty (podejscia) w danym czasie histo-
rycznym. Poza tym interesujace w tym zestawieniu jest powigzanie wymienionych
podejs¢ ze sposobami osiagania efektywnosci ekonomicznej. Pozwala to lepiej upo-
rzadkowac etapy rozwoju strategii, zwlaszcza tych firm, ktore na rynkach dziataja
kilkadziesiat lat. Sposob osiggania efektywnosci definiowany w postaci renty eko-
nomicznej jest w tym podziale celem strategicznym. Ujecie efektywnosci w postaci
renty ekonomicznej pozwala precyzyjniej identyfikowacé elementy danej strategii
w strategiach firm. W przypadku podejscia planistycznego jest to nadwyzka, ktorej
zrodlem jest ekonomia skali oraz rzadkos¢ zasobow bedgcych w posiadaniu organi-
zacji. W podejsciu pozycyjnym jest to nadwyzka wynikajaca z dominujacej pozycji
wzgledem innych uczestnikow sektora. Jej najlepszym przejawem jest renta z tytulu
bycia monopolista. W uje¢ciu zasobowym wracamy do ekonomii skali i rzadkosci
zasobow, przy czym rozszerzamy tutaj zdecydowanie katalog zasobow mogacych
generowac wartos¢ organizacji o zasoby niematerialne i tzw. kluczowe kompeten-
cje. Podejscie innowacyjne generuje nadwyzke zwigzang z byciem innowacyjnym.
Bycie pierwszym na rynku pozwala zawtaszcza¢ marze innowacyjnego produktu.
W podejéciu sieciowym nadwyzka uzyskiwana jest z tytulu moznosci obnizenia
kosztéw transakcyjnych, zawtaszczania ekspozycji zasobow oferowanych przez
partnerow biznesowych oraz z tworzenia wartosci w sieci, a nie w uktadach linio-
wych (Niemczyk, 2014).

' Uzycie kategorii ewolucji nie jest tozsame z podej$ciem ewolucyjnym obecnym w naukach o za-
rzadzaniu.
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Mimo ze wskazany uktad podej$¢ do strategii ma charakter czasowy, to nie nalezy
tych okresow traktowac jako okresow zamknietych (rys. 1). Ramy czasowe wskazane
na rys. 1 sg tylko podkresleniem okresu dominacji okre$lonego myslenia, a nie np.
jego fizycznego zakonczenia. Wiele z logik myslenia o strategiach wcigz funkcjonuje
w wielu sektorach. W analizowanej firmie KGHM Polska Miedz SA, nalezacej do
sektora wydobywczego, wciaz odnajdujemy elementy myslenia planistycznego. Wie-
le elementoéw strategii w tym sektorze kojarzone bgdzie z podejsciem pozycyjnym,
mimo formalnego zamknigcia tego okresu data1984 roku. Taka jest logika strategii
i takie sg przyczyny chociazby réznicowania zachowan firm na rynkach. Takie tez
zalozenie przyjeto jako podstawe budowy narzedzia analizy zmian w strategii organi-
zacji z wykorzystaniem ewolucyjnie uksztattowanych podej$¢ do strategii.

sieciowe

zasobowe podejscie do
planistyczne podejscie do strategii oraz
podejscie do strategii i renta roézne postaci
strategii i renta ricardianska renty
ricardianska (1982/1984- sieciowej
(1945-1973) -2008/2010) (2010-2020)
pozycyjne innowacyjno-
podejscie do -przedsigbiorcze
strategii 1 renta podejscie do strategii
chamberlinowska oraz renty:
(1973-1982/1984) schumpeterianska

i austriacka
(2005-2020)

Rys. 1. Ewolucja podejs¢ do strategii
Zrédto: (Niemezyk, 2013).

W artykule ponadto przyjeto zatozenie, ze kazde z tych podej$¢ ma wyrozniki
zZwigzane m.in. z:
* dominujacymi kategoriami wystepujacymi w opisie strategii,
* dominacjg w zarzadzaniu strategicznym okreslonej grupy menedzerow,
e preferowanymi kryteriami dywersyfikacji,
e preferowanymi kryteriami outsourcingu,
* innymi charakterystykami danego podejscia.

Autor przyjat zalozenie, ze poprawnie przeprowadzone badanie organizacji
z perspektywy strategicznej wymaga dopasowania jezyka i epistemologii opisu do
konkretnego przedsigbiorstwa. Dotychczas w publikacjach poswigconych analizie
strategicznej proponuje si¢ zatozenie, ze wiedza z zarzadzania strategicznego, takze
w obszarze metod analizy strategicznej, ma charakter uniwersalny i moze stuzy¢ do
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badania dowolnego przypadku. W nauce jest jednak tak, ze okreslona wiedza po-
wstaje najczesciej w kontekscie danego okresu historycznego, dominacji okreslo-
nych sposobow gospodarowania, czg¢sto w danym sektorze gospodarowania i przy
danym uktadzie celow wiascicielskich. Znajomos¢ tego kontekstu pozwala lepiej
odczyta¢ zestaw zatozen diagnozy i analizy i dzigki temu znalez¢ lepsze rozwia-
zanie. Nie wyklucza to sytuacji, w ktorej pewna wiedza bedzie zawsze miata cha-
rakter uniwersalny i bedzie zawsze stuzy¢ wiasciwym wyborom. W zarzadzaniu
strategicznym beda to zatozenia o istnieniu zjawiska ekonomii skali, o cykliczno-
$ci zycia produktu czy o ponadczasowym aparacie analizy opartym na idei SWOT.
Zrozumienie logiki ksztaltowania si¢ strategii w organizacji przy wykorzystaniu
proponowanego narzedzia postuzy lepszej projekcji przysztych, strategicznych za-
chowan firmy

W tabeli 1 przedstawiono wyrdzniki strategii charakterystyczne dla poszcze-
gblnych podejs¢. Wyrozniki te zidentyfikowano, opierajac si¢ na analizie i krytyce
pismiennictwa dotyczacej konkretnych podejs¢ do strategii, do§wiadczeniach wilas-
nych zwigzanych z prowadzeniem w latach 2000-2020 badan podejs¢ do strategii
oraz propozycji badawczej M. Jasinskiego zawartej w rozprawie doktorskiej ,,Iden-
tyfikacja podej$¢ do strategii w przedsi¢gbiorstwach w sektorze produktow spozyw-
czych FMCG. Ujecie metodyczne” (2020). Wyr6zniki te pozwola spojrze¢ na kon-
kretne zapisy strategii badanego obiektu i pozwola ja zlokalizowac¢ jako strategig
okreslonego typu.

Tabela 1. Wyr6zniki strategii w wybranych podejsciach do strategii

Typ podej SCI a WyréZr.liki celu Wyrdzniki strategii
do strategii strategicznego
1 2 3

Planistyczne orientacja na wynik » wskazywanie w strategii dtugoterminowych sposo-

podejscie finansowy i na bow zwigkszania ekonomizacji dziatan (przychody

do strategii dzialalno$¢ wytworcza a koszty)

(1945-1973) * dominacja w opisie strategii kategorii: plan, dtu-
goterminowos$¢, koszty produkcji, dywersyfikacja
produktowa

* budowania efektywnosci przede wszystkim na bazie
korzysci skali 1 krzywej dos§wiadczenia

* nastawienie na dlugoterminowe planowanie dzialan

» kryteria dywersyfikacji oparte na wytycznej ekono-
mii skali lub zakresu

 kryteria outsourcingu oparte na kalkulacji kosztow

* dominacja menedzeréw piondéw produkcyjnych

» stawianie w doborze kadr na specjalistow w zawo-
dach inzynierskich

Pozycyjne orientacja na * w strategiach podkreslanie sposobéw uzyskiwania

podejscie zwigkszanie udziatow przewagi konkurencyjnej
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Tabela 1, cd.

1 2 3
do strategii rynkow, koncentracja budowania efektywnosci przez zwickszanie udzia-

(1973-1982/1984)

na dlugoterminowej
przewadze
konkurencyjnej

tow rynkowych

dominacja w opisie strategii kategorii: sektor, seg-
ment, przewaga, bariery wejscia, ryzyko

kryteria dywersyfikacji oparte na rOwnowazeniu ry-
zyka i uzytecznosci (portfele)

kryteria outsourcingu oparte na kalkulacji kosztow
w kontekscie arbitrazu kosztowego

dominacja menedzeréw finansistow

stawianie w doborze kadr na specjalistow w zawo-
dach inzynierskich i finansistow

dominacja metod analizy typu 5 sit Portera czy me-
tody portfelowe typu macierz BCG

Zasobowe
podejscie
do strategii
(1982/1984-
-2008/2010)

orientacja na
budowanie wartosci
organizacji

W wymiarze warto$ci
ekonomicznej

wskazywanie w strategii kluczowych kompetencji
dominacja w opisie strategii kategorii: zasoby, klu-
czowe kompetencje, budowanie wartosci, KPI
budowanie warto$ci marki, wizerunku i tozsamosci
dbato$¢ o interesariuszy i relacje z interesariuszami
koncentracja w dzialaniach na finansowych sposo-
bach budowania warto$ci

uwzglednianie w strategii koncepcji modeli bizne-
sowych

kryteria dywersyfikacji oparte na wykorzystywaniu
kluczowych kompetencji

kryteria outsourcingu zorientowane na usuwanie ob-
szaréw niebudujacych wartosci organizacji
dominacja menedzer6w finansistow

dominacja metod analizy typu: lancuch wartosci,
VRIO, model biznesowy Osterwaldera

Innowacyjno-
-przedsigbiorcze
podejscie

do strategii
(2005-2020)

orientacja na blue
ocean, koncentracja
W opisie strategii na
dziataniach kosztem
definiowania celow
strategicznych

dominacja w opisie strategii kategorii: innowacja,
procesy, warto$¢ intelektualna

kryteria dywersyfikacji oparte na wytycznej poszu-
kiwania zrodel innowacji lub obszarow blue ocean
efektywnos$¢ wynikajaca z ciagtego generowania in-
nowacji produktowych, biznesowych, finansowych
iinnych

polityka otwartych innowacji

kryteria dywersyfikacji oparte na wytycznej poszu-
kiwania zrédet innowacji lub obszardéw blue ocean,
angazowania si¢ w koopetycje

kryteria outsourcingu oparte na zasadzie usuwanie
nieinnowacyjnych, fatwokopiowalnych dziatan
zarzadzanie dzialaniami zamiast zarzadzania wy-
nikami i stawianie w doborze kadr na kompetencje
zwigzane z cechami charakteru i umiejetno$ciami
uczenia si¢, zarzadzanie talentami
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3

myslenie typu agile (zwinno$¢, zdolno$¢ do szyb-
kiej reakcji, okazje)

Sieciowe podejscie
do strategii
(2010-2020)

orientacja na
budowanie
ekosystemu
rozumianego jako
sie¢ wspotzaleznych
1 wspotdzielacych
zasoby warto$ci
organizacji

dominacja w opisie strategii kategorii: sie¢, relacje,
interesariusze

dominacja efektywnosci bazujacej na budowaniu
sieci warto$ci, wykorzystaniu efektu sieciowego,
budowaniu organizacji kontraktowe;j

kryteria dywersyfikacji oparte na wykorzystaniu efek-
tu sieciowego, wiaczeniu kolejnych grup klientow
kryteria outsourcingu oparte na kalkulacji stopnia do-

pasowania biznesu do cech budowanego ekosystemu
* dominacja metod analizy typu: analiza sieci, analiza
sieci spotecznych
+ stawianie w doborze kadr na shuzby informatyczne
» serwicyzacja ustug, otwartos¢ na technologie 4.0
» operowanie kategoriami: klaster, centra ustug, parki
technologiczne, franczyza

Zrodto: opracowanie J. Niemczyka na podstawie propozycji badawczej zaproponowanej przez
M. Jasinskiego (2020).

Przedstawiona propozycja narzgdzia analizy zmian w strategii organizacji z wy-
korzystaniem ewolucyjnie uksztaltowanych podejs¢ do strategii jest rodzajem ca-
nvas shuzacego diagnozie i analizie strategii organizacji. W dalszej czesci matryca ta
postuzy do analizy ewolucji strategii KGHM Polska Miedz SA.

3. Narzedzie analizy ewolucji strategii organizacji
z wykorzystaniem ewolucyjnie uksztaltowanych
podejs¢ do strategii — podstawowe etapy

Podstawa prowadzenia badan strategii KGHM Polska MiedZ SA sa przyjete naste-

pujace zatozenia:

» strategie firm ewoluujg zgodnie z logika ksztalttowana przez tzw. uktad podej$c
(szkot) strategii,

* podstawa identyfikacji ewoluujacych podejs¢ do strategii jest rodzaj wlasciwej
dla danego podejscia renty ekonomicznej,

* podejscia do strategii mozemy réwniez identyfikowac poprzez wskazywanie:
dominujacych kategorii wyst¢pujacych w formalnym opisie strategii, dominu-
jacej w zarzadzaniu okreslonej grupy menedzeréw, preferowanych kryteriow
dywersyfikacji, preferowanych kryteriow outsourcingu i innych charakterystyk
danego podejscia,

» zrozumienie logiki ksztaltowania si¢ strategii w organizacji stuzy lepszej projek-
cji przysztych, strategicznych zachowan firmy.
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Zaproponowane konkretne narzedzie analizy ewolucji strategii organizacji z wy-
korzystaniem ewolucyjnie uksztattowanych podej$¢ do strategii bedzie poszukiwa-
o logiki myslenia strategicznego, opierajac si¢ na porownaniu kolejnych etapow
ksztaltowania si¢ strategii badanej firmy z kolejnymi, ewolucyjnie uksztaltowanymi
podejsciami do strategii. Bedzie to w pewnym stopniu badanie logiki dopasowania
strategicznego.

W pierwszym etapie zidentyfikowane zostang formalne ujecia strategii, w moz-
liwie szerokiej charakterystyce, wynikajace z analizy formalnych dokumentéw ba-
danej organizacji. Podstawg sporzadzanych opisow beda sformutowania dotyczace
wizji, misji, strategii, celow strategicznych, planéw rozwoju i tym podobnych for-
malnych uje¢ strategii badanej organizacji.

Kolejnym etapem bedzie dopasowanie tabeli zawierajacej wyrdzniki strategii
w wybranych podejsciach do strategii (tab. 1) do specyfiki badanego obiektu. Cho-
dzi przede wszystkim o zweryfikowanie potrzeby uwzgledniania w badaniach do-
tyczacych identyfikacji obecno$ci w strategiach wyroznionych w tab. 1 podejs¢ do
strategii, ale takze dopasowania zapisoOw dotyczacych wyr6znikow strategii do cech
organizacji niebedacej klasycznym obiektem badawczym. Za klasyczny obiekt ba-
dawczy uznano firme¢ produkcyjng z dominujgcg dzialalnoscig gospodarczg i o iden-
tyfikowalnej grupie dominujacych interesariuszy organizacji.

Kolejnym etapem jest zidentyfikowanie w strategiach badanej spotki wyr6zni-
kow strategii zaproponowanych w tab. 1. W tym celu do tabeli gtéwnej bazujace;j
na tab. 1 dodane beda kolumny odpowiadajace kolejnym zmianom strategii badane;j
organizacji. Na przecieciach tych kolumn i wierszy zawierajacych charakterystyki
poszczegdlnych podejs¢ znakiem x odznaczane beda zidentyfikowane powigzania.

Etapem ostatnim jest sformutowanie wnioskow dotyczacych ewolucji strategii
badanej organizacji w konteks$cie ewolucyjnie uksztattowanych podej$¢ do strate-
gii. Wnioski te beda pochodng analizy czestosci wystepowania okreslonych cech
podejs¢ do strategii w strategiach badanego podmiotu. Elementem dodatkowym
analizy ewolucji strategii organizacji bedzie zestawienie wnioskéw z danymi przed-
stawiajgcymi kontekst uwarunkowan rynkowych dziatania podmiotu (w tym przy-
padku zmiany ceny miedzi) i kontekst uwarunkowan wewnetrznych (w tym przy-
padku zmiany wyniku finansowego). W przypadku wykorzystania narzedzia analizy
ewolucji strategii do badania innych firm mogg to by¢ inne znaczace ekonomicznie
konteksty funkcjonowania danej organizacji lub danego sektora.

4. Identyfikacja formalnych strategii KGHM Polska Miedz SA
z okresu 2006-2020

Wybér Spotki KGHM Polska Miedz SA jako przedmiotu analizy i po cze$ci weryfi-
kacji zaproponowanego narzedzia analizy ewolucji strategii organizacji byt podyk-
towany kilkoma wzgledami. Przede wszystkim wybor do badania spotki KGHM
Polska Miedz SA:
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* to mozliwos$¢ dotarcia do formalnych dokumentow definiujacych strategie ze
wzgledu na to, ze spolka jest notowana na GPW,
* to mozliwo$¢ badania duzego podmiotu, dziatajacego globalnie, co pozwala mu

w znacznym stopniu kreowac strategie, a nie dopasowywac si¢ biernie do rynkow,
* toniezmieniony od lat podstawowy profil dziatalnosci spotki, pozwalajacy oczy-

$ci¢ analize strategii z wptywu na jej ksztalt przypadkowych obszaréw dziatal-

nosci, niespdjnych z dziatalnos$cig podstawowa organizacji,
* to niezmieniajacy si¢ kapitat akcyjny spotki i wynikajacy z tego bardzo ograni-
czony zakres zmian w akcjonariacie spotki.

Z drugiej strony, czynnikami mogacymi znieksztatca¢ wnioski wynikajace
z analizy mogtyby by¢ w przypadku badanej spotki:

* wspomniane czeste zmiany zarzadoéw spolki,

* dominacja w$rod akcjonariuszy Skarbu Panstwa, wilasciciela z definicji zacho-
wawczego 1 akceptujacego nizszy poziom ryzyka,

» zachowawczy charakter sektora, w ktorym dziata spotka, zdominowanego przez
spotki zajmujace si¢ przede wszystkim wydobyciem rud metali niezelaznych

i firmy co najwyzej zdywersyfikowane na poziomie wydobycia innych kopalin

lub nalezace do sektorow dziatajacych w pionowym lancuchu integracji.

Te wszystkie uwarunkowania pozwalaja na przeprowadzenie analizy ewolucji
strategii, niezaburzonej w znacznym stopniu przypadkami losowymi lub bledami
W procesie opracowania strategii.

Pierwszym etapem analizy ewolucji strategii organizacji jest zidentyfikowanie
i opisanie w mozliwie szerokiej charakterystyce formalnych strategii badanej orga-
nizacji.

W okresie 2006-2020 w KGHM Polska Miedz SA pie¢ razy formalnie przyj-
mowano strategie dzialania. W dokumentach publicznie dostepnych (KGHM Pol-
ska Miedz SA notowana jest na Gieldzie Papierow Warto$§ciowych w Warszawie,
w zwiazku z tym musi udostgpnia¢ dokumenty) zidentyfikowano pi¢¢ uchwat za-
wierajacych opisy strategii. Z pobieznej analizy wynika, Ze strategie spotki zmienia-
ly si¢ w pewnych interwatach, skorelowanych ze zmianami zarzadu spéiki.

W tabeli 2 umieszczono zidentyfikowane na podstawie dokumentéw publicznych
strategie KGHM Polska MiedZz SA. Zostaty one zestawione w ukladzie historycz-
nym. Przy ich zestawieniu zdecydowano si¢ na uzycie trzech kryteriow analitycz-
nych: okresu, ktorego dotyczyta dana strategia, celow strategicznych uwzglgdnio-
nych w strategii i wyr6znikow strategii. To uporzadkowanie byto podyktowane tym,
ze w przypadku strategii KGHM Polska Miedz SA w poszczegélnych okresach
uzywano roznych kategorii opisowych zarzadzania strategicznego. Stosowano takie
terminy, jak: strategia, misja, gtdwne obszary realizacji strategii, nakierowanie na...,
wizja, kluczowe dzialania, perspektywa strategiczna, cel gtowny strategii, priorytety
strategii, podstawowe zatozenia biznesowe i strategiczne kierunki rozwoju. Przypo-
rzadkowanie tych réznych kategorii w szczegdlnosci do wyroznikow strategii byto
efektem analizy zachowan strategicznych na rynkach metali niezelaznych.
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Tabela 2. Strategie KGHM Polska Miedz SA i Grupy Kapitatowej w latach 2006-2023

Okres realizacji

Cele strategiczne
organizacji, w tym misja

Wyr6zniki strategii

strategii i wizja, jesli zostaly
zdefiniowane
1 2 3
Strategia Misja firmy: efektywne . Rozwdj 1 wzrost efektywnosci dzialalnosci podstawo-
przyjeta przetwarzanie zasobow wej:
5 grudnia naturalnych droga do utrzymanie obecnego poziomu produkcji miedzi z zaso-
2006 roku wzrostu wartosci firmy bow krajowych,
nabycie i eksploatacj¢ zagranicznych zt6z miedzi i in-
Strategia nych metali niezelaznych,
KGHM poprawa efektywnosci gospodarowania.
Polska Miedz . Dywersyfikacja:
SAi Grupy optymalizacja wykorzystania aktywow telekomunika-
Kapitalowej cyjnych,
na lata uzyskanie istotnej pozycji na rynku gospodarowania od-
2007-2016 padami i ich przetwarzania,
uruchomienie przemystowej eksploatacji soli kamiennej
towarzyszacej rudom miedzi,
rozpoznanie mozliwosci inwestycyjnych i dywersyfika-
cji w nowych dziedzinach dziatalnosci.
. Wspieranie rozwoju KGHM:
kontynuacja wdrozenia zasad tadu korporacyjnego,
wzrost efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi
i poprawa warunkow pracy,
wdrazanie programu odpowiedzialnego biznesu.
Strategia Wizjag KGHM Polska . Poprawa efektywnosci:
przyjeta Miedz SA jest dolaczenie inwestycje w nowe technologie, modernizacja istnieja-
23 lutego do grupy duzych, cej infrastruktury oraz optymalizacja procesoéw i organi-
2009 roku globalnych producentow zacji produkcji.
miedzi przez zwigkszenie . Rozwdj bazy zasobowej — majacy na celu zwigkszenie
Strategia produkcji miedzi do ok. produkcji miedzi w koncentracie do ok. 700 tys. ton
KGHM 700 tys. ton rocznie:
Polska Miedz rozwdj systemu eksploatacji zt6z glgbokich, inwestycje
SAi Grupy w zagraniczne aktywa gornicze, poszukiwanie nowych
Kapitalowej zt6z w regionie, intensyfikacja przerobu ztomow.
na lata . Dywersyfikacja zrodet przychodu i stopniowe unieza-
2009-2018 leznianie si¢ od cen energii:

spotka zamierza osiagna¢ w dlugim okresie udziat
w przychodach spoza dziatalnosci podstawowej na po-
ziomie okoto 30%. Kontynuacja zaangazowania w bran-
z¢ telekomunikacyjng, stopniowe wejscie w branzg
energetyczng.

. Wsparcie regionu:

tworzenie miejsc pracy, ochrona $rodowiska, ochrona
zdrowia pracownikow i mieszkancow, wspieranie spor-
tu, rozwoju kultury i nauki w regionie.

. Rozwdj umiejetnosci i sprawnos$ci organizacyjnej.
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do 2040 roku

zapewniajacych mozliwos¢
uzyskania przetomu
technologicznego w branzy
z perspektywa do 2040
roku.

Dtugookresowa wizja
zaktada uzyskanie
przewagi konkurencyjnej
poprzez wdrozenie
nowych technologii.
Celem strategicznym
KGHM Polska Miedz

SA jest opracowanie oraz
przemystowe wdrozenie
nowoczesnych technologii
niezbednych do rozwoju
pierwszej na §wiecie
inteligentnej kopalni
opartej na sieciach
neuronowych

1 2 3
Strategia Misja KGHM Polska Podstawowym celem nowej perspektywy strategicznej na
przyjeta Miedz SA jest rozwoj lata 2015-2020 jest osiagnigcie tacznie rocznych zdolno$ci
26 stycznia globalnej grupy produkcyjnych na poziomie ponad 1 miliona ton miedzi
2015 roku surowcowej tworzonej ekwiwalentnej oraz kontynuacja proceséw stalej poprawy

przez ludzi z pasja efektywnosci prowadzonej dziatalnosci wydobyweczej.

Strategia i kompetencjami.
KGHM Dtugookresowa wizja 1. Rozwoj bazy zasobowej:
Polska Miedz |KGHM Polska Miedz SA |+ zastgpowanie kazdej wydobytej tony miedzi trzema to-
SAi Grupy zaktada stale osigganie nami miedzi zawartej w nowych zasobach. Eksploracja
Kapitalowej przewagi konkurencyjnej wokot obecnych obszaréw aktywnosci gorniczej oraz
na lata dzigki opracowaniu oraz poszukiwanie niskokosztowych aktywow zlokalizowa-
2015-2020) przemystowemu wdrozeniu nych w stabilnych geopolitycznie lokalizacjach.
z perspektywa | nowych technologii 2. Rozwoj aktywow produkcyjnych:

rozwéj obecnego portfela projektow inwestycyjnych,
w tym gldwnie programy rozwojowe w gtdéwnym ciagu
technologicznym oraz doprowadzenie do fazy produk-
cyjnej projektow zasobowych w kraju i za granica.

3. Produkcja:

» zapewnienia stabilnej produkcji przy jednoczesnej
optymalizacji kosztow produkcyjnych oraz zachowaniu
najwyzszych standardow dotyczacych bezpieczenstwa

pracy.

Strategia
przyjeta
11 maja
2017 roku

Strategia
KGHM

Polska Miedz
SAi Grupy
Kapitalowej na
lata 2017-2021
z perspektywa
do 2040 roku

Celem gtéwnym

strategii jest osiggnigcie
wskaznika EBITDA Grupy
Kapitatowej na poziomie

7 mld zt w 2021 roku oraz
marzy EBITDA Grupy
Kapitatowej srednio
powyzej 20% w latach
2017-2021

Strategia zostata zorientowana na dhugofalowa i stabilng
dziatalno$¢ opartg na racjonalnym i zréwnowazonym wy-
korzystaniu zasobow. Cel ten bedzie realizowany poprzez
rozwoj aktywow, wzrost produkcji i bezpieczenstwa oraz
przez budowg spojnej organizacji Grupy Kapitalowej przy
jednoczesnym zapewnieniu stabilnosci finansowej oraz
dalszego rozwoju spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
i innowacyjnosci.

1. Maksymalizacja warto$ci aktywow zagranicznych.

2. Utrzymanie i rozw6j produkcji w Polsce.

3. Budowa spdjnej i efektywnej Grupy Kapitatowej
KGHM Polska Miedz SA.

4. Zabezpieczenie stabilnosci finansowe;j.

5. Spotka otwarta na innowacje.

6. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa.
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Tabela 2, cd.
1 2 3
Strategia Cztery strategiczne kierunki| Obszary strategiczne:
przyjeta rozwoju: 1. Produkcja — utrzymanie efektywnej kosztowo produkc;ji
19 grudnia 1. Elastycznosé — krajowej oraz zagranicznej.
2018 roku obejmujaca przede 2. Rozwoj — zwigkszenie efektywnosci i elastycznosci GK
wszystkim zagadnienia KGHM w ramach aktywow polskich i zagranicznych.
Strategia zwigzane z przemystem |3. Innowacje — zwigkszenie efektywnosci GK KGHM po-
KGHM Polska 4.0, digitalizacja przez dziatalno$¢ innowacyjna.
Miedz SA na i elektromobilnoscig. 4. Stabilno$¢ finansowa — zapewnienie dlugookresowej

lata 2019-2023

Efektywnos¢ — bedaca
odpowiedzig na

wzrost konkurencji

w branzy produkcyjne;j
i wydobywczej oraz
przemyst 4.0.

Ekologia — bazujaca
na elektromobilnosci,
rozwoju regulacji
proekologicznych,
gospodarce obiegu
zamknigtego oraz
proekologicznej
produkc;ji.

E-przemyst — oparty na
robotyzacji, digitalizacji,
spoleczenstwie
opartym na wiedzy oraz
zalozeniach

przemystu 4.0.

stabilno$ci finansowej oraz wypracowanie mechani-
zmow wspierajacych dalszy rozwoj.

Efektywna organizacja — wdrazanie rozwigzan systemo-
wych ukierunkowanych na wzrost wartosci GK KGHM.
Czlowiek i $rodowisko — wzrost z wykorzystaniem
idei zrownowazonego rozwoju i bezpieczenstwa oraz
wzmocnienie wizerunku GK KGHM jako odpowie-
dzialnej spotecznie.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie strony korporacyjnej KGHM Polska Miedz SA.

Ten przeglad wizji, misji i strategii badanej spotki pozwala dostrzec juz na etapie
wstepnym pewne formalne i nawet leksykalne zroznicowanie. Strategia z biegiem
lat podazata w badanej spotce w kierunku coraz bardziej rozbudowanej, uwzglednia-
jacej coraz wigcej czynnikéw i obszardw analizy. Ponadto coraz wigcej w strategii
pojawiato si¢ niedookreslonosci, co mogto wynika¢ np. ze wzrostu zmiennos$ci oto-
czenia. Innym ogodlnym spostrzezeniem jest wniosek o rozmywaniu si¢ w kolejnych
propozycjach strategii jednoznacznego zwiazku wynikajacego z podrecznikowych
relacji strategii do misji i wizji czy celéw strategicznych organizacji.
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5. Analiza ewolucji strategii KGHM Polska Miedz SA
z okresu 2006-2020 z wykorzystaniem ewolucyjnie
uksztaltowanych podejsé do strategii

Kolejnym etapem analizy ewolucji strategii organizacji jest dopasowanie tabeli
zawierajgce] wyrdzniki strategii w wybranych podej$ciach do strategii (tab. 1) do
specyfiki badanego obiektu. W przypadku analizy ewolucji strategii spotki KGHM
Polska Miedz tab. 1 pozostawiono bez zmian. Badana spoika jest na tyle klasycznym
obiektem badawczym (spdjnym kapitatowo i z jednoznacznie wskazang dominujaca
dziatalnoscig), ze przygotowana matryca nie zostata zmieniona.

Mozna wigc byto przystapi¢ do kolejnego etapu pracy. Byto nim zidentyfikowa-
nie w strategiach badanej spotki wyr6znikow strategii zaproponowanych w tab. 1.
W tym celu do tabeli gldéwnej bazujacej na tab. 1 dodawano kolumny odpowiadajace
kolejnym zmianom strategii badanej organizacji. W badanej spotce byto to pigc hi-
storycznie i formalnych uksztaltowanych strategii formalnych.

Do badania ewolucji strategii wykorzystano matryc¢ z podejsciami do strategii
uksztattowanymi w ciggu ostatnich kilkudziesigciu lat. Natomiast do badania strate-
gii KGHM Polska Miedz SA wykorzystano zapisy strategii z lat 2006-2020. Jak juz
wspomniano w punkcie 1 niniejszego artykutu, okres historyczny uksztaltowania si¢
danego podejscia do strategii nie jest okresem domknietym. Wiele sektoréw rozwija
si¢ w innym cyklu, w inny sposob, bardzo czgsto zachowujac cechy wezesniejszego
myslenia o sposobie formutowania strategii. Takie zatozenie przyjeto w analizowa-
nym obiekcie. Zatozono, ze ze wzgledu na cechy sektora wydobywczego prawdopo-
dobnie bedzie mozliwe zidentyfikowanie wczesniejszej logiki ksztaltowania strate-
gii. Takiego sformutowania w przeprowadzonych badaniach nie potraktowano jako
hipotezy badawczej z powodu braku mozliwosci nawet pilotazowe;j jej weryfikacji.

Etapem nastepnym jest sformutowanie wnioskow dotyczacych ewolucji strategii
badanej organizacji na podstawie czegstosci wystepowania okreslonych cech podejsé¢
do strategii w strategiach badanego podmiotu.

Analiza danych zawartych w tab. 3 i 4 wskazuje, ze w przypadku badanej spotki
mamy do czynienia z ewolucja strategii. Wprawdzie w przypadku kazdego z bada-
nych okresow podstawowe zrodta efektywnosci, czyli ekonomia skali i powigzana
z nig krzywa kosztowa oraz udzial rynkowy wraz z wynikajacg z niej nadwyzka
rentownosci, s niezmienne i wystepuja zawsze, kolejne wskazania jednak pokazuja,
ze spotka stara si¢ intensywnie eksplorowaé¢ nowe sposoby dziatania na rynkach,
odwotujac si¢ do nowych paradygmatdw strategicznych. I tak zauwazalne jest poja-
wienie si¢ sformutowan dotyczacych dbatosci o kluczowe kompetencje spoiki, ale
przede wszystkim odnotowac nalezy odwolywanie si¢ do innowacyjnosci. W tym
przypadku jest to najczgsciej innowacja technologiczna, co wynika ze specyfiki
branzy. Niezmiernie rzadko pojawiaja si¢ wskazania dotyczace podejs¢ sieciowych.
Wrynika to chyba z niezrozumienia zatozen tego podejscia. Z innych informacji, pu-
blicznie dostepnych, a dotyczacych spotki wynika, ze przywiazuje ona duza wage
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do dbatosci o akcjonariuszy (zarzadzanie relacjami), dbatosci o kontraktoréw (stali
rynkowi odbiorcy koncentratu) i dbatosci o otoczenie (spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu). Z racji zajmowania w pewnym stopniu pozycji oligopolistycznej zdarze-
nia te nie wptywajg jednak wprost na wysoko$¢ generowanej marzy. Jesli dodamy
do tego, ze spotka w swej ponad 20-letniej obecnosci na GPW nigdy nie skorzy-
stata z mozliwosci pozyskania kapitatu w wyniku emisji akcji, to prawdopodobnie
prawdziwe bedzie stwierdzenie, ze celem zarzadzania relacjami z akcjonariuszami,
dostawcami, odbiorcami i otoczeniem spotecznym jest zapewnienie spotce przede
wszystkim cech transparentnosci niezbgdnych w funkcjonowaniu na globalnych
rynkach rud metali niezelaznych.

We wniosku ogdlnym nalezy stwierdzi¢, ze spotka w dalszym ciggu opiera swoje
kluczowe strategie na zalozeniach podejécia planistycznego. Wynika to z ograniczo-
nej konkurencji w produkeji i sprzedazy miedzi na rynkach §wiatowych. Ewentualne
hosse i besse na rynkach miedzi sa bowiem bardziej skorelowane z sytuacja ko-
niunktury gospodarczej w ogole niz z nadmierng lub niedostateczng podaza miedzi.
Podejscie planistyczne jest charakterystyczne dla organizacji dziatajagcych w warun-
kach ograniczonej konkurencji (regulacje, koncesje) i organizacji, w ktorych pro-
jekty maja dhtugie cykle inwestycyjne. Wydobycie rud miedzi spetnia te warunki
i trudno si¢ dziwi¢ sklonnosciom zarzadu do hotdowania mysleniu planistycznemu.
Pojawiajace si¢ elementy podejscia innowacyjnego zwigzane sg z wystgpowaniem
obaw, ze konkurencja moze zdecydowanie zwigkszy¢ rentownosc¢ i pozycje rynko-
wa przez innowacje o charakterze technologicznym, szczegdlnie innowacje o ce-
chach innowacji radyklanych i przetomowych. Nie jest to zatem ukierunkowanie na
innowacje o cechach strategii ogdlnej, a raczej wsparcie klasycznej strategii proin-
nowacyjnymi dziataniami w obszarze technologii. Obserwowane zmiany nie sg za-
tem w pelni zgodne z podrgcznikowa ewolucja strategii. Niemniej dostrzec mozna,
ze zarzad dostrzega zmiany zachodzgce na poziomie praktyki i teorii zarzgdzania
strategicznego i stara si¢ szuka¢ szans w innym mysleniu o strategii.

Warto sformutowane wnioski podda¢ weryfikacji, kojarzac jej z analizami
przedstawiajagcymi kontekst uwarunkowan rynkowych dziatania podmiotu (w tym
przypadku zmiany ceny miedzi) i kontekst uwarunkowan wewnetrznych (w tym
przypadku zmiany wyniku finansowego). W celu zweryfikowania powyzszych kon-
statacji zidentyfikowane strategie zestawiono z cenami miedzi notowanymi na LME
w Londynie. Analiza wskazuje, Zze poza zmiang ceny miedzi wynikajaca z kryzysu
z 2008 roku, nie mozna dostrzec innych zwrotnych punktow, ktore moglyby wply-
wac na potrzebe zmian strategii. Warto przypomniec, ze kolejne strategie uchwalane
byly w: 2007 r., 2009 r., 2015 r. i w 2019 r. Mozna zaryzykowac hipoteze, ze spory
wplyw na przygotowywanie nowych strategii miaty nie czynniki rynkowe, ale zmia-
ny zarzadow, ktére w ostatnich latach odbyty si¢ w 2006 r., w 2009 r., w 2016 r.
iw2018 .

Dane zawarte na rys. 2 potwierdzaja, ze na zachowanie kluczowych sktadnikow
strategii w badanej spotce, sktadnikow odwolujacych sie¢ do podejsc: planistycz-
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nych i pozycyjnych, nie miaty wptywu zmiany i wahania cen miedzi na rynkach
swiatowych. Mozna z tego takze wysnu¢ wniosek, ze sektor firm wydobywajacych
rudy miedzi jest sektorem konserwatywnym, niepoddajacym si¢ globalnym zmia-
nom w tancuchach dostaw skutkujagcym przenikaniem si¢ rynkow i zacieraniem si¢
granic sektorow, wskutek chociazby braku miedzysektorowych przejec.

Strategi Strategia
rategia ) .
2007-2016 2009-2018 Strategia Strategia Strategia
. ) 2015-2020 2017-2021 2019-2023
Efektywnosé Zw1¢kszet}1e Poprawa 5
dzialalnosci wolumfenow' Rozwoj bazy zasobowej efektywnodci Elastycznos¢,
g q wydobycia m.in. poprzez eksploracje i optymalizacja efektywnosc,
podstawowej : - . O . . ekologia.
g : poprzez inwestycje i uruchomienie produkcji posiadanego >
i dywersyfikacja . o N e-przemyst
oparta na aktywach a‘ljt;;%: Z?)ﬁzilcl:e z projektéw w posiadanym portfela
. . > portfolio aktywow
telekomunikacyjnych F——
w strong energetyki
12 000 -
10 000 A
8000
6 000
4000
2 000
0
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Cena miedzi (Settlement Price) na gietldzie London Metal Exchange w okresie 3.01.2006-
30.03.2020 [USD/tong]

Rys. 2. Strategia KGHM Polska Miedz SA w odniesieniu do uwarunkowan rynkowych (ceny Cu)
dziatania spotki

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Thompson Reuters.

Innym sposobem weryfikacji wnioskow wyptywajacych z zestawienia strategii
badanego podmiotu z teoretycznymi podejSciami do strategii jest zestawienie zi-
dentyfikowanych strategii z wynikami Grupy Kapitalowej KGHM Polska Miedz.
Z tej analizy wynika, ze zmiany w strategiach badanego podmiotu nie wptywaty na
radykalne zmiany wynikoéw finansowych GK. Wyniki finansowe, poza latami 2011-
-2012, ksztattowaty si¢ na poziomie 4-6 mld ztotych w skali roku. Niestety, trudno
jest sformutowac precyzyjnie powody takiego stanu. Zbyt wiele czynnikow deter-
minuje poziom wyniku finansowego. Zwlaszcza w sytuacji, gdy spotka (grupa) jest
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Rys. 3. Strategia KGHM Polska Miedz SA w odniesieniu do wynikow finansowych spotki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Thompson Reuters.

waznym podmiotem nalezacym w czgsci do Skarbu Panstwa. Niestety pojawiajace
si¢ obcigzenia podatkowe i inne parapodatki skutecznie demotywujg zarzady wielu
firm wydobywczych do zwigkszania efektywno$ci dzialania.

6. Zakonczenie

Przedstawione narzedzie analizy ewolucji strategii z perspektywy teoretycznych for-
mut podejs¢ do strategii spetnito swoje cele. Przeprowadzone badania ewolucji strategii
KGHM Polska Miedz SA pozwolity, z jednej strony, na udowodnienie, ze klasyfiko-
wanie podejs¢ do strategii nie tylko ma wymiar teorii, ale jest uzyteczne praktycz-
nie. Z drugiej strony — pozwolito na identyfikowanie realnych celow strategicznych
i realnych sposobdw osiggania tych celow przez organizacje i ich zinterpretowanie
z perspektyw zatozen danego podejscia. Nawet jesli autorzy strategii nie wyartykuto-
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wali tego wprost, to zastosowanie koncepcji przedstawionej w tab. 1 pozwala wska-
zac¢ realne podstawy strategii, sprowadzajace si¢ do opisania oczekiwanego charakteru
nadwyzki ekonomicznej i dopasowanego sposobu osiggniecia tej nadwyzki. Jedno-
czes$nie wskazana formuta analizy pozwala dostrzec, ze myslenie o strategii wymaga
szerokiego 1 wieloaspektowego podejscia, uwarunkowanego przestrzeganiem zasad
logicznego myslenia i spojnego wyrazania wnioskow koncowych.

Efektem praktycznym zastosowania tego narz¢dzia do badania zmian w strategii
KGHM Polska Miedz SA jest zrozumienie podstaw ksztaltowania tej klasy organi-
zacji. W artykule nie zostata przedstawiona hipoteza badawcza. Niemniej, opierajac
si¢ na wynikach analizy, mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze badana firma dziata-
jaca w sektorze wydobycia kopalin niezelaznych zachowuje si¢ zgodnie z logika
dziatania tego typu sektoréw, czyli buduje dlugoterminowe strategie zorientowane
na osigganie skali produkcji i wykorzystanie efektu krzywej doswiadczenia. Jest to
zgodne z opisami schematu dziatania sektora wydobycia rud miedzi — prezentowa-
nymi w pracy zarowno R. F. Mikesella (2013), jak i w pracy R. Caro, R. Epsteina,
P. Santibafeza i A. Weintrauba (2007) — nawigzujacymi do tradycyjnej przemysto-
wej interpretacji strategii w firmach wydobywczych rud miedzi w Chile i w Ame-
ryce Pétnocnej. W obu tych pracach dominuje kontekst strategii intepretowany jako
dlugoterminowe planowanie uwzgledniajace przede wszystkim technologie i tech-
nik¢ procesu produkeyjnego. Jest to rowniez zgodne z tezami zawartymi w pracach
P. Kumara i [. Rathorego (2015) podkreslajacych ciagla potrzebe planowania, z ele-
mentami proinnowacyjnej postawy w obszarze technologii. Jest to wreszcie spojne
z wnioskami zawartymi w pracy J. Kulczyckiej i H. Wirtha (2010) oraz w publikacji
K. Bogusz i A. Sulicha (2020) — wskazujacymi na wcigz istotng role regulacji rza-
dowych, ograniczen srodowiskowych i wyznacznikéw CSR w definiowaniu strate-
gii. W obu tych pracach wniosek og6lny jest podobny do wniosku sformutowanego
w tym artykule — mozliwos¢ konkurencyjnego ksztattowania strategii w sektorze
wydobywczym metali niezelaznych jest ograniczona.

Przedstawione wyniki badania ewolucji strategii KGHM Polska Miedz SA
wskazuja na dominacje uje¢ klasycznych w formutowaniu strategii firmy z pojawia-
jacymi sie elementami podej$¢ sieciowych i innowacyjnych. W czgéci metodyczne;j
przedstawione wyniki badan potwierdzajg uzytecznos¢ wykorzystanego narzgdzia
badania ewolucji strategii z perspektywy teoretycznych formut podejs¢ do strategii.
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EVOLUTION OF THE KGHM POLSKA MIEDZ S.A.
STRATEGY VERSUS EVOLUTION OF STRATEGY APPROACHES

Abstract: An important problem of the knowledge of designing organizational strategies is the lack
of a certain ontological and epistemological order. Many schools, paradigms and concepts of strategic
analysis have developed in strategic management. The multiplicity of these approaches means that
strategic choices are often flawed. The purpose of this article is to find solutions to this problem. In the
article, on an example of the evolution of strategic goals, vision, mission and strategy of KGHM Polska
Miedz S.A. an attempt was made to indicate the logic of strategic thinking resulting from comparing the
successive stages of shaping the company’s strategy to subsequent, evolutionarily structured approaches
to the strategy. Identifying the logic of building a strategy in KGHM Polska Miedz S.A. is the main
goal of the research. The methodological goal is to verify the suitability of the strategic analysis method
based on contextual strategy analysis, suited to a specific strategy approach.

Keywords: strategic management, strategies, evolution.
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