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STRESZCZENIE. W artykule przedstawiono problematykê z zakresu zarz¹dzania strategicznego od-
noœnie strategii, jej istoty, procesu formu³owania oraz realizacji, a tak¿e praktycznego zna-
czenia w d³ugookresowym rozwoju przedsiêbiorstwa energetycznego. Ze wzglêdu na bardzo
szeroki zakres poruszanych zagadnieñ przedstawione zosta³y tylko kluczowe elementy przed-
miotowej tematyki.
W œwietle trwaj¹cego obecnie globalnego kryzysu ekonomicznego myœlenie strategiczne
zosta³o przywo³ane jako jeden z najistotniejszych czynników, którego zaniedbania dopro-
wadzi³y do dzisiejszej sytuacji w œwiatowej gospodarce.
W niniejszym opracowaniu przypomniane zosta³y cele istnienia przedsiêbiorstwa energe-
tycznego (z podaniem ich hierarchii), omówiona zosta³a istota strategii, a tak¿e podstawowe
narzêdzie s³u¿¹ce realizacji strategii jakim jest planowanie. W artykule scharakteryzowane
zosta³y równie¿ poszczególne etapy przygotowania, a nastêpnie realizacji strategii w prze-
dsiêbiorstwie energetycznym.

S£OWA KLUCZOWE: strategia, planowanie, zarz¹dzanie strategiczne

Wprowadzenie

W ci¹gu ostatnich kilkudziesiêciu lat nast¹pi³y ogromne przeobra¿enia w sektorze ener-
getycznym w Polsce. Od centralnego sterowania na poziomie rz¹dowym (realizowanego
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przez Ministerstwo Energetyki i Energii Atomowej) w okresie socjalizmu poprzez g³êbok¹
restrukturyzacjê, a¿ do trwaj¹cej prywatyzacji i liberalizacji tego sektora dzisiaj. Ewolucja ta
wymaga z jednej strony nowego podejœcia do powi¹zania zagadnieñ planowania rozwoju
d³ugoterminowego z konstruowaniem strategii firmy, z drugiej strony musi odpowiadaæ na
coraz to nowe kierunki rozwoju ca³ego sektora. Aby skutecznie móc funkcjonowaæ na tym
konkurencyjnym obecnie rynku przedsiêbiorstwa musz¹ posiadaæ starannie przygotowane
i realizowane strategie rozwoju, które w aktywny sposób dostosowywane s¹ do nowych
warunków funkcjonowania (Peszko 2002). Skutki zaniedbañ w tym obszarze obserwujemy
dziœ nie tylko w sektorze energetycznym (np. Enron), ale te¿ bankowym (np. Lehman
Brothers) czy ubezpieczeniowym (np. AIG). Stwierdzenia powy¿sze nabieraj¹ szczegól-
nego znaczenia w kontekœcie trwaj¹cego obecnie œwiatowego kryzysu ekonomicznego,
u podstaw którego leg³o nastawienie wielu firm na uzyskiwanie jak najlepszych wyników
w jak najkrótszym czasie, nie zwracaj¹c uwagi na d³ugoterminowy rozwój przedsiêbior-
stwa – czego efektem by³a utrata p³ynnoœci, a w konsekwencji spektakularne upad³oœci
wielu firm, nawet tych uwa¿anych dotychczas za œwietnie zarz¹dzane. Tak prowadzona
krótkowzroczna polityka rozwoju firmy w sposób brutalny pokaza³a, ¿e lekcewa¿enie
znanej od dawna zasady, i¿ gospodarka rynkowa wymaga od przedsiêbiorstw elastycznoœci

dzia³ania w wykorzystywaniu swoich zasobów i umiejêtnoœci „dopasowania siê” nie tylko

do aktualnej sytuacji rynkowej, ale równie¿ do nadchodz¹cych lub oczekiwanych zmian

(Waszkielewicz, Pajda 2000) koñczy siê tragicznie.
Artyku³ ma na celu przybli¿enie najistotniejszych elementów zwi¹zanych ze strategi¹

oraz planowaniem strategicznym, poniewa¿ bez nich nie mo¿na w ogóle mówiæ o d³ugo-
terminowym rozwoju jakiegokolwiek przedsiêbiorstwa, a w sposób szczególny przedsiê-
biorstwa energetycznego1, które zazwyczaj funkcjonuje w d³ugim horyzoncie czasowym.

1. Cel istnienia przedsiêbiorstwa energetycznego

Ka¿dy podmiot gospodaruj¹cy ma w gospodarce rynkowej cel do którego d¹¿y. Nie-
kiedy okreœla siê go jako zbiór wzajemne powi¹zanych d¹¿eñ, aspiracji i zamierzonych
efektów o ró¿nym stopniu konkretnoœci (KoŸmiñski, Piotrowski 2000). Z kolei mo¿na siê
spotkaæ z innym okreœleniem tego celu: okreœlony przedmiotowo i podmiotowo przysz³y
stan lub rezultat dzia³ania systemu, mo¿liwy i przewidziany do osi¹gniêcia w okresie
mieszcz¹cym siê w przedziale czasu objêtym wieloletnim lub krótkookresowym planem
dzia³ania (Krzy¿anowski 1992). Definicja ta wprowadza dodatkowo elementy œwiadomego
planowania w okreœlonym przedziale czasowym.
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tyczna w rozumieniu tej definicji wymaga zazwyczaj ogromnych nak³adów finansowych na jej rozpoczêcie i zwrot
tego kapita³u zak³adany jest na kilkadziesi¹t lat (np. budowa i eksploatacja elektrowni czy elektrociep³owni).



Najwa¿niejszym jednak celem jest d¹¿enie do maksymalizacji wartoœci przedsiêbior-
stwa – jest to paradygmat obowi¹zuj¹cy w gospodarkach o najwiêkszym stopniu liberalizacji
dzia³alnoœci i maksymalnie niskim udziale pañstwa w ¿yciu gospodarczym. Zjawiskiem,
które mo¿na uwa¿aæ za zbie¿ne z tym celem podstawowym jest d¹¿enie podmiotów do
wzrostu i rozwoju. Cele te mo¿na osi¹gn¹æ poprzez zdobywanie nowych klientów czy te¿
wzbogacanie swojej oferty. Dzia³ania te zasadniczo wymuszaj¹ koniecznoœæ zwiêkszania
potencja³u produkcyjnego i/lub us³ugowego firm.

We wspó³czesnych gospodarkach istniej¹ równie¿ podmioty, dla których maksyma-
lizacja, czy nawet zwiêkszanie wartoœci w ogóle, nie jest celem funkcjonowania. Do
podmiotów takich zaliczyæ mo¿na samorz¹dowe lub pañstwowe przedsiêbiorstwa u¿ytecz-
noœci publicznej oraz organizacje non profit, które koncentruj¹ siê g³ównie na dzia³alnoœci
charytatywnej oraz spo³ecznej.

W literaturze zagadnienia mo¿na znaleŸæ podzia³ na cel g³ówny oraz cele cz¹stkowe:
� cel g³ówny – czyli misja przedsiêbiorstwa, jest definiowany jako szczególny powód

jego istnienia, wyró¿niaj¹cy podmiot ze wszystkich innych jednostek, a prawid³owo
dokonany wybór celu g³ównego determinuje efektywnoœæ i skutecznoœæ przysz³ych
dzia³añ podmiotu;

� cele cz¹stkowe – oznaczaj¹ wype³nianie konkretnych zadañ, które maj¹ doprowadziæ do
osi¹gniêcia celu g³ównego, a ich zadaniem jest wyodrêbniona przedmiotowo, pod-
miotowo, przestrzennie, czasowo i proceduralnie czêœæ celu.
Cele do których d¹¿y przedsiêbiorstwo energetyczne mo¿na uszeregowaæ wed³ug ich

wa¿noœci przedstawionej na rysunku 1.

81

Rys. 1. Hierarchia celów przedsiêbiorstwa energetycznego
�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Listkiewicz i in. (2004)

Fig. 1. Hierarchy of main objectives of an energy company



Jak wspomniano wczeœniej, jeden z najwa¿niejszych paradygmatów w gospodarce
rynkowej to twierdzenie, ¿e celem g³ównym ka¿dego przedsiêbiorstwa jest maksymalizacja
zysku. Jednak¿e zasadniczym motywem funkcjonowania przedsiêbiorstw jest chêæ prze-
trwania na rynku (Peszko 2002). Bez tego nie by³yby podjête ¿adne dzia³ania. Kolejnym pod
wzglêdem wa¿noœci celem jest zrównowa¿ony rozwój. Rozwój mo¿e byæ równie¿ gwa³towny,
skokowy. Z punktu widzenia bezpieczeñstwa prowadzenia biznesu rozwój zrównowa¿ony
jest najbardziej po¿¹dany. W przeciwnym wypadku zarz¹dzaj¹cy mog¹ utraciæ w ca³oœci lub
czêœciowo kontrolê nad przedsiêbiorstwem. Do g³ównych zagro¿eñ gwa³townego rozwoju
zaliczyæ mo¿na brak regulowania nale¿noœci, realizowanie kontraktów z ujemn¹ mar¿¹ oraz
ba³agan organizacyjny i kompetencyjny. Osi¹gniêcie zysku jest mo¿liwe tylko i wy³¹cznie
wówczas, gdy przedsiêbiorstwo zdo³a zaspokoiæ czyj¹œ potrzebê, osi¹gaj¹c przy tym cenê
przewy¿szaj¹c¹ koszty. Zaspokajaniu tych¿e potrzeb s³u¿¹ indywidualne przedsiêwziêcia
prowadzone przed przedsiêbiorstwo (Listkiewicz i in. 2004).

Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e pojêcia „wzrost” i „rozwój” nie s¹ synonimami. Rozwój mo¿e
dotyczyæ wzrostu, stagnacji czy te¿ kurczenia siê przedsiêbiorstwa. Jest wiêc pojêciem
szerszym ni¿ „wzrost”, który oznacza tylko jeden ze stanów w którym podmiot siê znajduje.
Rozwój przedsiêbiorstwa jest procesem ci¹g³ym, który dokonuje siê od momentu jego
powstania do likwidacji. Ponadto istnieje jeszcze jedna bardzo istotna ró¿nica pomiêdzy
tymi pojêciami, a mianowicie wzrost ma wymiar wy³¹cznie iloœciowy, natomiast rozwój
oprócz wymiaru iloœciowego posiada tak¿e wymiar jakoœciowy.

Pojêcie wzrostu mo¿na te¿ rozpatrywaæ w ujêciu krótko- i d³ugoterminowym. Wzrost
krótkoterminowy opiera siê na przeprowadzaniu doraŸnych dzia³añ maj¹cych wp³yw na
podstawowe parametry okreœlaj¹ce wzrost. Do dzia³añ takich zaliczyæ mo¿na zastosowanie
upustów, wyd³u¿enie terminów p³atnoœci, zastosowanie zmianowoœci produkcji, przepro-
wadzenie usprawnieñ organizacyjnych czy zaoferowanie dodatkowych us³ug b¹dŸ pro-
duktów w cenie podstawowej. Przedsiêwziêcia te maj¹ charakter bezinwestycyjny.

Wzrost d³ugoterminowy spowodowany jest g³ównie realizowaniem w przedsiêbior-
stwie przedsiêwziêæ inwestycyjnych. Umo¿liwia to zwiêkszenie i unowoczeœnienie ma-
j¹tku produkcyjnego, wprowadzenie nowych produktów i technologii. Dla efektywnoœci
prowadzonej dzia³alnoœci nak³ady inwestycyjne maj¹ wiêksze znaczenie ni¿ przedsiê-
wziêcia doraŸne. Pomiêdzy wzrostem d³ugookresowym a efektami krótkookresowymi
wystêpuje konflikt. Polega on na tym, ¿e w³aœciciele oczekuj¹ na koniec ka¿dego okresu
rozrachunkowego wynagrodzenia za zainwestowany w przedsiêbiorstwo kapita³ (naj-
czêœciej w postaci dywidendy). Wyp³ata dywidendy powoduje jednak, i¿ w przedsiê-
biorstwie pozostaje mniej œrodków finansowych, które mo¿na przeznaczyæ na kolejne
inwestycje.

W tym miejscu nale¿y podkreœliæ jeszcze jeden nie wyró¿niony wczeœniej i niezwykle
istotny dla istnienia przedsiêbiorstw energetycznych cel, a mianowicie zapewnienie bezpie-
czeñstwa energetycznego kraju. Poniewa¿ pojêcie to jest bardzo czêsto ró¿nie rozumiane,
warto w tym miejscu przytoczyæ jego definicjê przyjêt¹ i preferowan¹ przez polski Urz¹d
Regulacji Energetyki. Otó¿ bezpieczeñstwo energetyczne pañstwa jest to stan gospodarki
umo¿liwiaj¹cy pokrycie bie¿¹cego i perspektywicznego zapotrzebowania odbiorców na
paliwa i energiê, w sposób technicznie i ekonomicznie uzasadniony, przy zachowaniu
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ci¹g³oœci (i niezawodnoœci) dostaw i odpowiednich parametrów jakoœciowych oraz wa-
runków ochrony œrodowiska, po spo³ecznie akceptowalnych cenach (rys. 2).

Bezpieczeñstwo energetyczne jest uzale¿nione od wielu czynników, m.in. wielkoœci
potencja³u Ÿróde³ energii, stanu technicznego systemu zaopatrzenia i form w³asnoœci jego
infrastruktury, lokalizacji i stopnia dywersyfikacji i wykorzystania krajowych i zagra-
nicznych Ÿróde³ zaopatrzenia (szczególnie z³ó¿ gazu ziemnego i ropy naftowej), zró¿-
nicowania bazy paliwowej dla elektroenergetyki i ciep³ownictwa, mo¿liwoœci magazy-
nowania paliw, stopnia rozwoju i przepustowoœci krajowych i miêdzynarodowych po³¹czeñ
systemów energetycznych (elektroenergetycznego i gazowniczego) oraz warunków wew-
nêtrznej i miêdzynarodowej stabilnoœci i preferowanych przez pañstwo mechanizmów
rynkowych. Wzrostowi bezpieczeñstwa energetycznego sprzyja kreowanie warunków kon-
kurencyjnoœci, rozumianej jako tworzenie jednakowych warunków dzia³alnoœci dla wszyst-
kich uczestników rynku energii, racjonalizacja zu¿ycia energii, poprawa efektywnoœci jej
wytwarzania, przesy³ania i zu¿ycia oraz rozwój wykorzystania krajowych (szczególnie
lokalnych, w tym odnawialnych) Ÿróde³ energii.

Bior¹c dodatkowo pod uwagê fakt, ¿e wszystkie gospodarki œwiatowe oparte s¹ na
ró¿nych postaciach energii (napêd wszelkich urz¹dzeñ wykorzystywanych m.in. w prze-
myœle, komunikacji, rolnictwie i wielu innych ga³êziach gospodarki) sprawia, ¿e dla przed-
siêbiorstw energetycznych cel – zapewnienie bezpieczeñstwa energetycznego jest jednym
z najwa¿niejszych.

2. Istota strategii

Termin strategia pochodzi od greckiego strategos, tzn. przywódca, wódz, kierownik,
dowodz¹cy (od stratos – armia i agein – przewodziæ) (Kreikebaum 1996). Strategia ozna-
cza sztukê dowodzenia. Dowódcy zaœ zajmuj¹ siê wyznaczaniem celów do osi¹gniêcia,
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Rys. 2. Elementy wp³ywaj¹ce na bezpieczeñstwo energetyczne kraju
�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie http://www.ure.gov.pl, dostêp: 30.09.2008 r.

Fig. 2. Elements of the national energy safety



organizowaniem armii w sposób umo¿liwiaj¹cy osi¹gniêcie tych celów, motywowaniem
i przewodzeniem swoim ¿o³nierzom, a w koñcu kontrol¹ ich poczynañ i weryfikacj¹
przyjêtych planów – zupe³nie jak wspó³czeœni mened¿erowie. Sztuka dowodzenia, podobnie
jak sztuka zarz¹dzania, to sztuka osi¹gania rezultatów za pomoc¹ dostêpnych zasobów.

W znaczeniu ogólnym strategia oznacza naczeln¹ orientacjê gospodarcz¹, spo³eczn¹,
militarn¹, która wyra¿a dominuj¹cy kierunek dzia³ania danego systemu. Ta naczelna orien-
tacja jest g³ówn¹ lini¹ i zarazem wytyczn¹ postêpowania kierownictwa systemu w zwi¹zku
z sytuacjami jakie zachodz¹ w otoczeniu i przy uwzglêdnieniu w³asnego potencja³u kadro-
wego, organizacyjnego, finansowego i techniczno-produkcyjnego. Nale¿y jednak podkreœ-
liæ, ¿e strategia w wymiarze podstawowym ma zawsze charakter kompleksowy, poniewa¿
jest projektem przysz³ej organizacji i funkcjonowania ca³ego systemu (Stabry³a 2007).

Definiuj¹c pojêcie strategii nie sposób nie przywo³aæ jeszcze dwóch klasycznych de-
finicji strategii, a mianowicie:
a) strategia wyra¿a cele d³ugoterminowe przedsiêbiorstwa, odpowiadaj¹ce generalnym

kierunkom dzia³ania, a tak¿e przedstawia alokacjê zasobów niezbêdnych do realizacji
przyjêtych celów (Chandler 1962);

b) strategia to zestaw celów, parametrów docelowych i podstawowych za³o¿eñ oraz planów
niezbêdnych dla osi¹gniêcia tych celów, wyra¿ony w taki sposób, aby mo¿na by³o
okreœliæ jakimi dzia³alnoœciami biznesowymi zajmuje siê przedsiêbiorstwo lub powinno
siê zajmowaæ i jakiego rodzaju jest lub powinno byæ przedsiêbiorstwo (Andrews 1971).
Patrz¹c na powy¿sze okreœlenia strategii mo¿na stwierdziæ, ¿e oznacza ona zatem

ca³okszta³t dzia³añ i zaniechañ podejmowanych przez kierownictwo danego zespo³u, firmy
czy pañstwa, zmierzaj¹cych do osi¹gniêcia po¿¹danych celów. Strategia uwzglêdnia wszyst-
kie czynniki sprzyjaj¹ce i utrudniaj¹ce osi¹gniêcie celów. Strategia jest zatem drog¹ do celu.

Strategia w odniesieniu do przedsiêbiorstwa energetycznego oznaczaæ bêdzie zapla-
nowane i realizowane wszelkie dzia³ania, które uwzglêdniaj¹c istniej¹ce uwarunkowania
(ekonomiczne, œrodowiskowe, prawne, techniczne, spo³eczne, organizacyjne itd.) prowadz¹
do realizacji przyjêtych przez dane przedsiêbiorstwo celów.

3. Planowanie jako narzêdzie realizacji strategii

Termin „planowaæ” pochodzi od ³aciñskiego s³owa planta, tzn. szkic budynku. Planowaæ
oznacza wiêc zaprojektowaæ szkic, schemat, jak nale¿y coœ zrobiæ czy wykonaæ. Prze-
ciwieñstwem do „planowaæ” jest „improwizowaæ” (z ³aciny im-providare), co oznacza
dzia³aæ bez planu, pozostawiaæ coœ przypadkowi (Kreikebaum 1996).

Niew¹tpliwie realizacja strategii przedsiêbiorstwa zwi¹zana jest z planowaniem. Pla-
nowanie, jako funkcja zarz¹dzania, jest procesem wytyczania celów i ustalania najlepszych
sposobów ich osi¹gania; obejmuje te¿ analizê potencjalnych przedsiêwziêæ, które nale-
¿a³oby zrealizowaæ, aby osi¹gn¹æ zamierzony stopieñ innowacyjnoœci. Proces planowania
przebiega wed³ug schematu przedstawionego na rysunku 3.
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Patrz¹c na powy¿szy rysunek widaæ, ¿e cele to zamierzenia lub „efekty koñcowe”, które
dany podmiot chce osi¹gn¹æ. Plany natomiast s¹ narzêdziami, za pomoc¹ których ma to
nast¹piæ. Planowanie obejmuje trzy szczeble:
� planowanie operacyjne (funkcjonalne) – dotyczy krótkookresowych celów, o hory-

zoncie czasowym do 1 roku2,
� planowanie taktyczne – dotyczy celów œredniookresowych; plany tego typu sporz¹dzane

s¹ na okres 1–5 lat,
� planowanie strategiczne – dotyczy celów d³ugookresowych, o horyzoncie czasowym

ponad 5 lat; plany tego typu odnosz¹ siê do jednostki gospodaruj¹cej jako ca³oœci,
najczêœciej maja charakter jakoœciowy (niemierzalny).
Planowanie strategiczne jest szczególnym rodzajem planowania – jest procesem ana-

lizowania mo¿liwoœci jednostki gospodaruj¹cej w otoczeniu, sposobów reagowania na
zmieniaj¹ce siê warunki, sposobów alokacji zasobów oraz predykcji zdarzeñ mog¹cych
mieæ znaczenie dla tej jednostki. Efektem tego procesu jest plan strategiczny przedsiêbior-
stwa. Na rysunku 4 przedstawiono typow¹ koncepcjê procesu planowania strategicznego
przedsiêbiorstwa.

Cechami charakterystycznymi planowania strategicznego s¹ (Stabry³a 2007):
� podejœcie kompleksowe, polegaj¹ce na po³¹czeniu procesu decyzyjnego, odniesionego

do zadañ kluczowych i problemów newralgicznych firmy, z analityczno-projekcyjnym
wymiarem funkcji planowania,

� w sensie rezultatowym szeroki zakres planowania strategicznego obejmuje:
� programowanie strategiczne:

� strategie podstawowe (poziom korporacji)
� strategie dziedzin gospodarowania (poziom SJG)
� strategie funkcjonalne,

� opracowanie planów biznesowych,
� konkretyzuje i uœciœla cele firmy, przede wszystkim ze wzglêdu na specyfikacjê wy-

robów (us³ug), kalkulacjê cen, funkcje marketingowe, koszty, jakoœæ, normatywy biegu
produkcji, parametry technologiczne itd.,

� wyró¿nia siê kreatywnoœci¹, innowacyjnoœci¹ i adaptacyjnoœci¹,
� reprezentuje orientacjê „na zewn¹trz”, okreœlon¹ zarówno przez spe³nianie potrzeb

i oczekiwañ nabywców (spo³eczeñstwa), jak i przez pozycje przedsiêbiorstwa w oto-
czeniu konkurencyjnym,

� jest planowaniem d³ugoterminowym,
� jest czynnikiem integruj¹cym (koordynuj¹cym) programy i plany funkcjonalne.
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Rys. 3. Proces planowania
�ród³o: opracowanie w³asne

Fig. 3. Planning process

2 Podane ramy czasowe dla ró¿nych szczebli planowania nie s¹ sztywne i wynikaj¹ z praktyki.



Niew¹tpliwie planowaniu strategicznemu nadaje siê na ogó³ wymiar doskonalenia
i rozwoju, jako ¿e z za³o¿enia ma ono stymulator postêpu organizacyjnego, personalnego
i techniczno-ekonomicznego w firmie. Jego zadaniem jest eliminacja ró¿nego rodzaju luk,
np. jakoœciowej, technologicznej, informacyjnej, administracyjnej.

4. Jak poprawnie przygotowaæ i realizowaæ strategiê

przedsiêbiorstwa energetycznego

W szerokiej literaturze przedmiotu wystêpuje wiele ró¿nych sposobów opracowywania
strategii, dziêki czemu istnieje wiele ró¿nych podjeœæ metodycznych (szkó³ i modeli) do
tego zagadnienia. St¹d te¿ koniecznym warunkiem powodzenia okreœlonej strategii jest
jej poprawna formalizacja. Mimo istnienia wielorakich podejœæ do procesu formu³owa-
nia i realizacji strategii mo¿na wyró¿niæ piêæ g³ównych, nastêpuj¹cych po sobie etapów,
a s¹ nimi:
� etap okreœlenia misji, wizji i celów strategicznych,

86

Rys. 4. Typowa koncepcja procesu planowania strategicznego przedsiêbiorstwa
�ród³o: Kwiatkowski (2006)

Fig. 4. Typical concept of strategic planning process



� etap diagnostyczno-analityczny, w ramach którego wykonywana jest analiza otoczenia
wewnêtrznego i zewnêtrznego dzia³alnoœci podmiotu,

� etap formu³owania i wyboru strategii spoœród dostêpnych wariantów strategicznych,
� etap realizacji strategii przez dzia³ania taktyczne i operacyjne,
� etap kontroli i korekty strategicznej.

Nie wchodz¹c w omawianie wielu modeli, na rysunku 5 przedstawiono model procesu
strategicznego zaprezentowany przez C.W. Hilla i G.R. Jonesa, który koresponduje z wy¿ej
wymienionymi etapami procesu formu³owania i realizacji strategii.

4.1. Etap okreœlania misji, wizji i celów strategicznych

Jest to pierwszy etap procesu strategicznego, który polega na przemyœleniu i przyjêciu
okreœlonego kierunku dzia³ania dla przedsiêbiorstwa – w efekcie tego procesu nastêpuje
sformu³owanie misji oraz wizji przedsiêbiorstwa (rys. 6), a co za tym idzie – tak¿e celów
strategicznych. Poniewa¿ pojêcia „wizja” i „misja” nale¿¹ do ogólnych postaci kategorii
celu dzia³ania i bardzo czêsto s¹ ze sob¹ mylone, nale¿y wyraŸnie rozró¿niæ te terminy.
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Rys. 5. Elementy procesu strategicznego
�ród³o: Janasz i in. (2008)

Fig. 5. Elements of strategic process



Wizja jest wyobra¿eniem przedstawiaj¹cym obraz przedsiêbiorstwa w bli¿szej lub dal-
szej perspektywie czasowej, ewentualnie oznaczaæ mo¿e te¿ modelow¹ koncepcjê przysz³ej
organizacji, funkcjonowania i po¿¹danego rozwoju firmy okreœlon¹ przez aspiracje i twór-
cz¹ wyobraŸniê jej w³aœciciela.

Misja natomiast oznacza pos³annictwo danej organizacji dotycz¹ce wykonania specjal-
nego zadania lub charakterystyczn¹ rolê do spe³nienia przez firmê, wyra¿aj¹c¹ jej to¿samoœæ
i sens istnienia. W powy¿szej interpretacji wizja ukierunkowana jest „prognostycznie”
i okreœla koncepcjê jej potencja³u, wyobra¿enie po¿¹danej przysz³oœci, misja natomiast
precyzuje rolê i sens istnienia przedsiêbiorstwa (Stabry³a 2007).

4.2. Etap diagnostyczno-analityczny otoczenia wewnêtrznego
i zewnêtrznego

Jest to drugi etap procesu strategicznego, w ramach którego dokonywany jest zbiór
zadañ diagnozuj¹cych przedsiêbiorstwo i jego otoczenie umo¿liwiaj¹cych podjêcie ko-
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Rys. 6. Przyk³ad misji i wizji przedsiêbiorstwa energetycznego
�ród³o: www.eckrakow.pl, dostêp: 27.09.2008 r.

Fig. 6. Example of mission and vision of an energy company

Rys. 7. Rodzaje otoczenia przedsiêbiorstwa
�ród³o: Janasz i in. (2008)

Fig. 7. Types of company environment



lejnego z wymienionych etapów omawianego procesu. Analizê t¹, nazywan¹ strategiczn¹,
cechuje jednoczesne badanie otoczenia oraz samego przedsiêbiorstwa (Kwiatkowski 2006)
(rys. 7).

4.3. Etap formu³owania i wyboru strategii spoœród dostêpnych
wariantów

W tym etapie procesu strategicznego, po przeanalizowaniu otrzymanych w poprzednim
kroku wyników oraz po uwzglêdnieniu mo¿liwoœci firmy w obszarach zasobów, umie-
jêtnoœci oraz technologii, tworzone s¹ ró¿ne warianty strategii. W ramach budowy wa-
riantów strategii rozwoju przedsiêbiorstwa definiuje siê rynek na którym bêdzie dzia³a³o
przedsiêbiorstwo, a tak¿e produkty (us³ugi) przez nie oferowane. Podobnie jak produkty,
innym istotnym sk³adnikiem strategii jest okreœlenie adresatów wczeœniej zdefiniowanych
produktów (us³ug).

Warianty strategii podlegaj¹ analizie porównawczej; przy przyjêtych kryteriach oceny
dokonuje siê wyboru strategii optymalnej, np. z punktu widzenia realizacji misji i celów
przedsiêbiorstwa. Przy wyborze strategii poza opracowuj¹cymi powinni byæ ci, którzy bêd¹
j¹ potem realizowaæ. Wybrana strategia jest kierowana do realizacji i w oparciu o ni¹
powstaje plan strategiczny. Okreœla on zadania i cele iloœciowe, uszeregowane w czasie
i kolejnoœci ich realizacji, dla poszczególnych komórek organizacyjnych przedsiêbiorstwa,
w trybie operacyjnym.

4.4. Etap realizacji strategii

W tym etapie nastêpuje realizacja zadañ i celów okreœlonych szczegó³owo w planie
strategicznym przedsiêbiorstwa.

4.5. Etap kontroli i korekty strategicznej

Etap ten polega monitorowaniu procesu realizacji strategii i porównaniu bie¿¹cych
efektów z za³o¿onymi wczeœniej celami. Aby móc mówiæ o w³aœciwie realizowanym pro-
cesie przygotowania i realizacji strategii nie mo¿na pomin¹æ ¿adnego z wymienionych wy¿ej
etapów. Najczêstszym b³êdem, który niesie za sob¹ bardzo powa¿ne konsekwencje, jest
zapominanie o ostatnim etapie, tzn. kontroli i korekty strategicznej, i niewykorzystanie
efektu sprzê¿enia zwrotnego w celu ci¹g³ego doskonalenia strategii – lepszego jej dosto-
sowania do panuj¹cych warunków.
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Podsumowanie

Obserwowane na szerok¹ skalê (nie tylko krajow¹, ale i œwiatow¹) dzia³ania w zakresie
restrukturyzacji, demonopolizacji, urynkowienia i prywatyzacji sektora energetycznego
stawiaj¹ przed przedsiêbiorstwami z tego sektora szczególnie wymagaj¹ce zadania pole-
gaj¹ce na mo¿liwie jak najlepszym dostosowaniu prowadzonej dzia³alnoœci do zmiennych
warunków i wymagañ zarówno otoczenia zewnêtrznego, jak i wewnêtrznego. Mecha-
nizmem który pozwala sprostaæ takim wyzwaniom przy jednoczesnym uwzglêdnieniu
d³ugofalowego rozwoju przedsiêbiorstwa jest w³aœciwie przygotowana i realizowana
strategia firmy. Najistotniejszym narzêdziem strategii jest natomiast planowanie, szcze-
gólnie planowanie strategiczne w postaci dokumentu jakim jest plan strategiczny przed-
siêbiorstwa.

Nale¿y stwierdziæ, ¿e nie mo¿na mówiæ o d³ugoterminowym prowadzeniu dzia³alnoœci
w sektorze energetycznym bez jasno sprecyzowanej strategii, która oprócz przytoczonych
powy¿ej zadañ pozwala tak¿e na kreowanie po¿¹danej wizji przysz³oœci. Zagadnienie
strategii jest szczególnie istotne w sektorze energetycznym, poniewa¿ niezawodna praca tej
czêœci gospodarki jest kluczowym elementem stabilnoœci ca³ej gospodarki krajowej.
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Karol STÓS

The strategy and long-term development of energy company

Abstract

The paper presents theoretical issues associated with strategic management with specific reference
to developing strategy: formulation process, completion and practical use in long-term development
of energy companies. Due to broad issues related to this topic, only the key-elements were presented
in the paper.

In the context of current global scale economical crisis strategic thinking has been pointed out as
one of the most important reasons for the present status quo. Gross negligence in this area have brought
to today’s very difficult situation in the world economy.

This paper focuses on the most important goals of the energy company existence with its
hierarchy, idea of strategy thinking and also the planning process as the main tool of implementing
the strategy. This article includes presentation and characterization of all stages of preparation,
implementation, controlling and finally improving the strategy in an energy company.

KEY WORDS: strategy, planning, strategic management




