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Wstep

Funkcjonowanie wspotczesnych przedsiebiorstw jest zdeterminowane przyjetym
modelem zarzadzania. W szerokim ujeciu definicji ,,zarzadza¢” mozna wskazaé, ze jest to
wydawanie komu$ polecen wykonania okreslonego zadania, za ktére zarzadca ponosi
odpowiedzialnos¢!. Przyjmujac jednak za B.W. Gryffinem? bardziej precyzyjna definicje
zarzadzania, okresla si¢ je jako ,,zestaw dziatan skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie,
rzeczowe, finansowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celow
organizacji w sposob sprawny i skuteczny” mozna wskazac, ze te organizacje, ktore lepiej
wykorzystuja swoje zasoby maja wicksze szanse osiagnigcia sukcesu. Sukces organizacji to
osigganie swoich zamierzonych celow podejmujac wiasciwe decyzje i bez zbgdnego
marnotrawstwa. Literatura przedmiotu szeroko rozpisuje si¢ na temat skutecznych metod
zarzadzania jednoznacznie wskazujac, ze postawa funkcjonowania skutecznej organizacji jest
posiadanie przemys$lanej strategii. Strategia doczekata si¢ wielu definicji, od tych ktore strategie
traktowaly jedynie jako plan ukierunkowanego dziatania (szkota planistyczna zarzadzania
strategicznego), poprzez te, w ktorej strategia byta punktem odniesienia (szkota ewolucyjna
zarzadzania strategicznego) i te, w ktorych strategia byta odpowiedzig na szanse i zagrozenia
bedace w otoczeniu organizacji w oparciu o0 wewnetrzny potencjat przedsigbiorstwa (pozycyjna
szkota zarzadzania strategicznego). Nowoczesna szkota zarzadzania strategicznego strategic
definiuje w oparciu o jej zasoby i sposoby ich wykorzystania (zasobowa szkota zarzadzania
strategicznego)®. Taki tez punkt widzenia przyjeto dla strategii realizowanej w
przedsiebiorstwie ZWiK Stawa Sp. z o.0.

Przedmiotem zainteresowania niniejszej pracy jest analiza przyjetego modelu
zarzadzania strategicznego, a w szczegolnosci strategii dywersyfikacji pokrewnej. W ramach
przyjetej strategii gtdwna uwage zwrdcono na analiz¢ 1 ocen¢ efektu synergii pomiedzy
poszczegolnymi dziatalnosciami przedsiebiorstwa ZWiK Stawa Sp. z 0.0. Przedsigbiorstwo to
zostalo wybrane na obiekt badawczy z racji pelnienia w nim funkcji zarzadczych.
Przedsigbiorstwo te w ostatnim czasie przeszto wiele zmian jako$ciowych i ilo§ciowych, a w

efekcie stato si¢ zdywersyfikowanym podmiotem. Stad ciekawym jest obiektem badawczym.

L E.Michalski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, WN PWN, Warszawa 2022, s. 13.
2 R.W. Gryffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2021, s. 7.
3 G.Gierszewska, M.Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2017, s. 13-15.
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Celem podstawowym pracy jest analiza i ocen a efektow synergii w zdywersyfikowanej
dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Celami czastkowymi s3 opis zmian, jakie zaszly w
przedsigbiorstwie w ostatnim czasie, jak réwniez opis przyjetego modelu strategii. Przy tak
sformulowanym celu badawczym na potrzeby pracy postawiono sobie pytanie badawcze, czy
zastosowany model dywersyfikacji przedsiebiorstwa moze sta¢ si¢ modelem dlugookresowym.
Aby odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie badawcze przygotowano odpowiednig
konstrukcje pracy, ktora po kolei wprowadza czytelnika w zagadnienia, ktore w efekcie dadza
odpowiedz na postawione pytanie badawcze.

W rozdziale 1 zaprezentowano rozwazanie teoretyczne na temat strategii i analizy
strategicznej. Z czgsci tej czytelnik si¢ dowie jak definiujemy strategie, jakie rodzaje strategii
stosujg przedsigbiorstwa i jak przeprowadza si¢ analize strategiczng. Rozdziat 2 zawiera krotka
charakterystyke przedsigbiorstwa ZWiK Stawa Sp. z 0.0. z branzy wodno-kanalizacyjnej.
Wiele specyficznych cech wyroznia ten typ przedsigbiorstwa. Zakres podstawowy zadan
przedsigbiorstwa jest okreSlony w przepisach prawa, nie mniej jednak przedsigbiorstwom
podejmuje si¢ realizacji rowniez innych zadan. Zmiany jakie zostaly wprowadzone w
przedsiebiorstwie w ostatnich latach sktaniajg do stwierdzenia, Ze jest to przedsigbiorstwo
szybko reagujace na sygnaly rynkowe i odwaznie wchodzace w roézne zadania podnoszace
standard, jako$¢ $wiadczonych uslug i optymalizujacych koszty calego przedsiebiorstwa.
Rozdziat 3 to opis przyjetego w przedsigbiorstwie modelu strategii. Przedsigbiorstwo jest
przedsigbiorstwem zdywersyfikowanym, a poszczegolne sektory dziatalnosci maja znaczy
wplyw wzajemny na siebie co tworzy efekt synergii. Wlasnie ten efekt zostanie
przeanalizowany, opisany i oceniony. Cato$¢ pracy zamyka Zakonczenie, w ktorym udzielono
odpowiedzi na postawione pytanie badawcze oraz wyznaczono kierunek rozwoju jako
wytyczng do stosowania dla innych nasladowcow przyjetego modelu strategii.

W pracy wykorzystano materiaty pozyskane w trakcie uczestnictwa w podyplomowych
studiach menedzerskich, w szczegolnosci material z tematu ,,Analiza strategiczna
przedsi¢biorstwa” Pani Profesor A. Sopinskiej i Doktora P. Dziurskiego, oraz pozycji
ksigzkowej Pani Profesor M. Romanowskiej pt. ,Planowanie strategiczne w
przedsigbiorstwie”. W rozdziale 2 i 3 pracy postuzono si¢ materialami i analizami

wewngtrznymi przedsigbiorstwa ZWiK Stawa Sp. z 0.0., wiekszosci ktorych jestem autorem.



Rozdzial 1. Zarzadzanie i analiza strategiczna

1.1. Istota zarzadzania strategicznego

Myslenie strategiczne, pomimo istotnej ewolucji zarzadzania strategicznego na
przestrzeni ostatnich dekad, jest ciagle w centrum uwagi skutecznego menedzera. Mozna
przyja¢ za P.F.Druckerem®, ze zadaniem menedzera jest tworzenie prawdziwej catosci,
wiekszej niz suma jej czesci sktadowych, ma tworzy¢ produktywny byt, ktéry produkuje wigcej
niz wynosi suma wtozonych wen zasobow. Dlatego tez zmienno$¢ i zlozono$¢ otoczenia,
wystepowanie nieprzewidywalnych zjawisk nie zwalnia menedzerow od podejmowania
decyzji. P.F.Drucker dodaje, ze specyficzne zadanie menedzera polega na tym, ze harmonizuje
on, w kazdej decyzji i kazdym dziataniu, wymagania najblizszej i dlugofalowej perspektywy.
Stad tez, reagowanie na chocby stabe sygnaly zmian otoczenia, w ktorym funkcjonuje
organizacja staje si¢ obecnie koniecznoscig, aby osiggna¢ sukces w przysztosci. Jednak bez
sprawnej i elastycznej organizacji, bez kompleksowego objecia strategia catej organizacji oraz
bez opracowanych procedur postepowania awaryjnego oraz planéw dziatania reakcyjnego,
odnalezienie si¢ w ciaggle zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych jest przeszkoda trudng do
pokonania. W mysl tego mozna za M. Romanowska® przyja¢, ze strategia dziatania jest
dynamicznym procesem pokonywania trudno$ci, jakie przedsigbiorstwo napotyka na drodze
swojego rozwoju, a cele strategii definiuje si¢ jako utrzymanie potencjalu rozwojowego i
konkurencyjnego przedsi¢biorstwa w dlugiej perspektywie czasowej. Znana w literaturze
koncepcja ,,stabych sygnatow” wskazuje, ze wigksza lub mniejsza zmienno$¢ otoczenia ma
swoje symptomy w postaci stabych sygnalow rynkowych. Pojecie stabych sygnatow w
zarzadzaniu wprowadzit H.I. Ansoff, okreslajac je jako nieprecyzyjne, wczesne oznaki
nieuchronnie zblizajacych si¢ istotnych zdarzen®. Sygnaly te w odréznieniu od silnych
sygnatow rynkowych sg nie zrozumiate lub bagatelizowane przez menedzeréw. Dlatego tez
zmiany, na ktére decyduja si¢ przedsigbiorcy sa w gldwnej mierze reakcja na juz istotne sygnaty
dostrzegalne réwniez przez otoczenie konkurencyjne. Wyscig kto szybciej zaadoptuje si¢ do
nowych warunkéw rynkowych jest walka o swoja pozycje rynkowa. W zwigzku z tym
menedzerowie coraz czgsciej decyduja si¢ na opracowywanie strategii w oparciu 0 tzw.
nstrategiczng perspektywe”’ rozumiang jako probe stworzenia usystematyzowanego

kompleksowego planu strategicznego przy zatozeniu, ze bedzie on planem dynamicznym,

4 P.F.Drucker, Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa 2017, s. 502-503.

5 M.Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2017, s.20.

6 T.Falencikowski, Wykorzystanie stabych sygnatéw, foresightu i ciggu zarzqdzania strategicznego w konfiguracji
biznesu przysztosci, W: ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow”, Zeszyt Naukowy 165, s. 171.

" M.Romanowska, Planowanie strategiczne ... op. cit., s. 21.
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dostosowanym do zmian otoczenia. Planowanie strategiczne to hierarchizacja decyzji
strategicznych oraz zrozumienie roél poszczegdlnych uczestnikow procesu planowania |
podejmowania decyzji. Szczebel najwyzszy odpowiada za wyznaczenie kierunku dziatania
oraz okreslenia celow strategicznych organizacji. Na tym poziomie sg formutowane strategie
rozwoju calej organizacji. Strategie konkurencji czy inaczej strategie sektorowe to decyzje
dotyczace zarzadzania dostawcami oraz nabywcami. Trzeci rodzaj strategii to strategie
funkcjonalne, w ramach ktorych sa podejmowane decyzje o wykorzystaniu poszczegdlnych
funkcji organizacji dla skutecznego wykonania okreslonych zadan. Chodzi tutaj o takie funkcje
jak finanse, marketing, polityka personalna, produkcja itp. Aby skoordynowa¢ poszczegdlne
poziomy decyzji strategicznych formuluje si¢ plan strategiczny, ktory w sposob
uporzadkowany i usystematyzowany pozwala wyznaczy¢ poszczegoélne rodzaje strategii w

oparciu o analiz¢ strategiczng.

1.2.  Analiza strategiczna

Analiza strategiczna jest baza w procesie podejmowania decyzji na kazdym poziomie.
Prawidlowo przeprowadzona analiza strategiczna obejmuje badanie otoczenia organizacji
(zar6wno zewngtrznego jak 1 wewnetrznego) 1 skonfrontowanie wynikdéw badan z potencjatem
rozwojowym danej organizacji. Mozna wyr6zni¢ trzy etapy analizy strategicznej®:

1. Analizg otoczenia sektorowego, czyli konkurencyjnego,
2. Analiz¢ makrootoczenia,
3. Analize samej organizacji.

Graficzne przedstawienie miejsca analizy strategicznej w formulowaniu strategii
przedstawia A. Sopinska (rys. 1). Jak mozna odczyta¢ z rysunku, zalozenia strategiczne to
naczelny poziom podejmowania decyzji. Na tym poziomie formuluje si¢ wizj¢ 1 misje
organizacji oraz okresla si¢ cele strategiczne. Nast¢pnie pojawia si¢ analiza strategiczna, ktora

bada otoczenie makro 1 mikro oraz otoczenie wewngtrzne.

8 Tamze, s. 34.



Rysunek 1. Migjsce analizy strategicznej w procesie formutowania strategii
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Zrodto: A.Sopinska, P.Dziurski, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa — materialy dydaktyczne
Podyplomowych Studiéow Menedzerskich, edycja 125, Warszawa 2022, s. 20.

Skonfrontowanie wynikow badania otoczenia z potencjatem rozwojowym pozwala na
wykreowanie roznych wariantow strategicznych oraz podjecie decyzji o wyborze strategii.
Realizacja strategii jest procesem, w ktorym zaangazowane sg wszystkie piony w organizacji.
Waznym staje si¢, aby poszczegdlni uczestnicy mieli §wiadomos$¢ znaczenia realizowanych
zadan 1 mieli poczucie odpowiedzialno$ci za wyznaczone im zadania. System delegowania
zadan bez odpowiedniego wspotuczestnictwa i zaangazowania moze by¢ nieskuteczny stad tez
kluczowe jest, aby systemy kontroli i korekty strategii wystepowaly na kazdym etapie jej
realizacji. Wczesne dostrzeganie nieprawidtowosci czy odchylen od przyjetego planu dziatania
moze zwigkszy¢ szans¢ na osiggnigcie sukcesu organizacji.

Sposréd wymienionych wyzej trzech etapow analizy strategicznej, analiza otoczenia
konkurencyjnego jest szczegOlnie istotna. Otoczenie konkurencyjne to nie tylko firmy
dzialajace w tym samy sektorze. Na otoczenie konkurencyjne sktadaja si¢ dostawcy, odbiorcy,
konkurenci, sojusznicy strategiczni, czy rozni regulatorzy, ktorzy ze soba konkuruja,
rywalizuja, wspotpracuja, kooperuja, ktorzy sobie moga pomaga¢ i nawzajem szkodzi€.
Przyjmuje si¢, Ze otoczenie sektorowe to wszyscy uczestnicy dzialajacy w tym samym sektorze.
Sektor jest pojeciem wezszym niz branza, to cze$¢ branzy grupujaca uczestnikéw rynku
produkujacych podobne wyroby czy $swiadczacych podobne ustugi sprzedane na tym samym
geograficznym rynku. Zdefiniowaniu sektorow danego przedsigbiorstwa dla celow analizy

strategicznej shuzy technika zwana segmentacjg strategiczng. Segmentacjg strategiczng® mozna

® A.Sopinska, P.Dziurski, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa — materialy dydaktyczne Podyplomowego
Studium Menedzerskiego, edycja 125, Warszawa 2022, s. 22.
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nazwac¢ proces wyodrgbniania strategicznych obszarow dzialalno$ci przedsigbiorstwa, ktore
wyznaczane s3 przez podobne produkty (grupy produktowe) lub ushugi. Jak wskazuje
M. Romanowska celem analizy sektorowej jest znalezienie odpowiedzi na nast¢pujace pytania:
e Jaka jest atrakcyjno$¢ badanego sektora dla przedsigbiorstw, ktdre juz w nim dziatajg i
dla nowo wchodzacych inwestoroéw?
e Kitore sektory dajg lepsze, a ktore gorsze perspektywy rozwojowe; z jakimi szansami i
zagrozeniami nalezy si¢ liczy¢ w kazdym z nich?
e Jakie nowe, atrakcyjne sektory moglyby w przysziosci stanowi¢ pole dziatania naszej
firmy i jakie nalezy ponies$¢ koszty wejscia do nich?

Aby odpowiedzie¢ na tak postawione pytania Wykorzystuje si¢ wiele metod analizy
sektora. Badanie atrakcyjnosci to przede wszystkim analiza podstawowych jego elementow:
wielkosci sektora, rentownos$ci sektora i faz zycia sektora. Wielkos¢ sektora mozna zbadaé
poprzez analize przychodow wszystkich uczestnikow danego sektora. Rentowno$¢ sektora to
poszczegolne miary wykorzystywane w analizie finansowej przedsigbiorstwa takie jak: ROA,
ROE, ROS. Analiza faz zycia sektora, czyli analiza cyklu zycia sektora to precyzyjna ocena
atrakcyjnosci sektora poprzez wybrane kryteria oceny w zaleznos$ci do fazy rozwojowej:
narodziny, rozw0j, dojrzalo$¢ i starzenie si¢. Wérod powszechnych metod analizy sektora
mozna wyr6znié: analiz¢ pigciu sit konkurencji Portera oraz punktowa ocene atrakcyjnosci

sektora (POAS). Na rys. 2 przedstawiono schemat analizy 5 sit Portera.

Rysunek 2. Czynniki ksztaltujace sytuacje konkurencyjng wewnatrz sektora — 5 sit konkurencji
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Zrodto: A.Sopinska, P.Dziurski, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa — materialy dydaktyczne
Podyplomowych Studiow Menedzerskich, edycja 125, Warszawa 2022, s. 78.



Mozna uznaé, ze atrakcyjno$¢ sektora jest tym wyzsza im mniejsza jest grozba
pojawienia si¢ nowych konkurentow, jesli sita przetargowa wobec dostawcow 1 nabywcow jest
wieksza oraz niska jest grozba pojawienia si¢ substytutow oraz mata jest rywalizacja migdzy
przedsigbiorstwami w danym sektorze.

Ocena punktowa atrakcyjnosci sektora (OPAS) jest analiza wykorzystujaca wyniki
analizy pigciu sil Portera rozszerzajac ja o dodatkowe kryteria oceny. Na podstawie
przeprowadzonej wyceny poszczegolnych kryteriow otrzymuje si¢ wynik punktowy lub
procentowy. W specjalnym zestawieniu dla 15 kryteridw oceny sektora wyznacza si¢ wagi
poszczegolnych kryteriow (od 1 do 3) oraz wartoSciuje si¢ je (od 1 do 5). Ocena wazona
atrakcyjnosci sektora to jest ocena punktowa w przedziale od 30 do 150, czyli maksymalnej
oceny. Maksymalna ocena dotyczy hipotetycznego sektora o stuprocentowej atrakcyjnosci, w
ktérym wszystkie sily konkurencyjne przyjmuja posta¢ szans dla dzialajacych w nim
przedsigbiorstw.

Analiza potencjalu strategicznego przedsigbiorstwa nalezy do analiz wewnatrz
organizacji. Jej podstawowym celem jest okre$lenie szans danego przedsigbiorstwa do
osiggania pozadanego wyniku przez pryzmat uwarunkowan zewnetrznych i zachowan innych
konkurentow. Analiza porownawcza przedsiebiorstw ma sens, jezeli porownujemy ze sobg te
przedsiebiorstwa, ktore funkcjonujg w danym sektorze, a przewage konkurencyjng zdobywaja
te przedsigbiorstwa, ktore wykazuja si¢ wigkszymi umiejgtno$ciami radzenia sobie w
podobnych warunkach otoczenia.

Jak podaje literatura do analizy wewngtrznego potencjatu przedsigbiorstwa mozna
wykorzysta¢ cztery metody:

1. bilans strategiczny przedsigbiorstwa,

2. analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,
3. analiza tahcucha wartosci,

4. analiza zasobow.

Metoda analizy bilansu strategicznego przedsigbiorstwa jest metoda bardzo
szczegotowa. Stad koszty prowadzenia tej analizy s3 bardzo wysokie. Analiza bilansu
przedsigbiorstwa rozpoczyna si¢ od podziatu przedsigbiorstwa na obszary, ktore sa poddane
szczegoOtowej analizie 1 ocenie. Do tego typu analizy sg angazowani pracownicy firmy a samag
metodyka zajmujg si¢ firmy konsultingowe. Dla firm konsultingowych jest to doby poczatek

do opracowywania programow restrukturyzacji przedsigbiorstwa.



Analiza kluczowych czynnikow sukcesu (KCS) jest przeprowadzana po uprzednim
okresleniu jakie zdarzenia maja najwickszy wplyw na organizacje. W mysl reguty 20%/80%
oznaczajacej, ze 20 % zdarzen w organizacji ma wptyw na 80 % jej efektow opracowuje si¢
zestaw najwazniejszych czynnikéw sukcesu. Nie mozna wystandaryzowaé czynnikow
uniwersalnych dla kazdej organizacji. Dlatego wyodrgbnia sie poszczegdlne obszary w ramach
sektora 1 poszukuje si¢ oddzielnie dla kazdego z nich najwazniejszych czynnikéw sukcesu.
Obszary podlegajace analizie to:

1. pozycja firmy na rynku,
pozycja w dziedzinie kosztow,
wizerunek firmy i jej produktow,
umiejetnoscei techniczne i poziom technologii,

rentownos$¢ 1 finansowe mozliwo$ci rozwoju,

© 0o~ w DN

poziom organizacji i zarzadzania.
Wyodrgbnienie w ramach ww. obszaréw kluczowych czynnikdéw sukcesu zestawia si¢
z charakterystykg analizowanego przedsigbiorstwa, a takze najblizszg konkurencja lub liderem.
Nastepnie nadaje si¢ wagi poszczegdlnych czynnikom sukcesu oraz dokonuje si¢ oceny
punktowej w skali 100% -0%, gdzie 100% otrzymatoby przedsi¢biorstwo spetniajace w 100%
zatozone kryteria. Schematyczne ujecie czynnosci wykonywanych w tej metodzie mozna
przedstawi¢ nastgpujaco:
1. Identyfikacja KCS-6w dla danego sektora
2. Nadanie wag poszczegdlnym KCS-om (np. 1-3)
3. Operacjonalizacja kazdego z KCS-6w (wyznaczenie warto$ci lub opisu cechy kazdego
kryterium dla oceny minimalnej, przecigtnej 1 maksymalnej)
4. Ocena danego podmiotu pod wzgledem stopnia spelnienie poszczegdlnych KCS-6w na
wyznaczonej skali (np. 1-5)
5. Woyliczenie oceny wazonej (waga x ocena) dla kazdego z KCS-ow
6. Wyliczenie oceny koncowej (suma ocen wazonych)
7. Identyfikacja mocnych 1 stabych stron podmiotu.
Formg graficznej prezentacji oceny przedsiebiorstwa wedlug tej metody jest tzw. profil

Strategiczny przedsigbiorstwa. Narys. 3 przedstawiono profile strategiczne przedsigbiorstw A i B.

10



Rysunek 3. Profile strategiczne przedsigbiorstwa

PROFILE STRATEGICZNE PRZEDSIEBIORSTW A 1B
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Zrédlo: A.Sopinska, P.Dziurski, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa — materialy dydaktyczne
Podyplomowych Studiow Menedzerskich, edycja 125, Warszawa 2022, s. 134.

Analiza fancucha wartos$ci jest analizg Sciezki ekonomicznej w procesie wytwarzania
od producenta do uzytkownika koncowego. Na kazdym etapie Sciezki ekonomicznej (np.
producent — dostawca — przedsiebiorstwo — dystrybutor — nabywca) dokonuje si¢ zwickszenia
warto$ci danego produktu poprzez wyposazenie go w dodatkowe cechy zaspokajajace potrzeby
finalnego klienta. Sekret sukcesu organizacji polega na wiaczeniu si¢ do Sciezki ekonomicznej
w takim ogniwie, gdzie powstaje najwicksza warto$¢ dodana. Tam tez sg najwigksze zyski w
stosunku do zaangazowania wilasnych kapitatlow (czy to zasobdéw czy to kompetencji). Jak
wskazuje M.E.Porter kluczem do sukcesu jest wykorzystywanie mozliwosci sektora lepiej niz
konkurenci. Lancuch wartosci posiada funkcje podstawowe i1 funkcje pomocnicze. Funkcje
podstawowe to powigzania technologiczne od pozyskania zasobow do gotowego produktu.
Funkcje pomocnicze to wparcie poprzez sprawny system organizacji i zarzadzania. Aby
organizacja odnosila sukcesy suma warto$ci generowanych przez poszczegdlne ogniwa
powinna przewyzsza¢ koszty generowane lacznie przez funkcje podstawowe i pomocnicze.

Stad zmierza si¢ do optymalizowania i koordynowania funkcji podstawowych i pomocniczych
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oraz powigzania ich z tancuchem warto$ci dostawcow i nabywcow. Dlatego tez analiza

tancucha wartosci jest wykorzystywana w formutowaniu strategii w szczegolnosci opartych o

integracj¢ pionowa.

Rysunek 4. Lancuch warto$ci przedsigebiorstwa produkcyjnego wedtug M.E.Portera

Funkcje podstawowe
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Zrédto: M.Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2017, 5.56.

Analiza zasoboéw zwigzana jest z zasobowym podejsciem do zarzadzania i polega na
mierzeniu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa poprzez analize i wycene jego zasobow’.
Wydawaloby sie, ze ta forma analizy strategicznej jest prosta w zastosowaniu. Jednak zasoby
przedsigbiorstwa sg wielce zrdznicowane 1 proste przeniesienie metod wyceny majatku do
porownania konkurencyjnych przedsiebiorstw staje si¢ niemozliwe, bez szczegdlowej analizy
specyficznych zasoboéw przedsiebiorstwa. W szczegdlnosci chodzi o tzw. zasoby niewidzialne
tj. reputacja firmy, kultura organizacji czy kompetencje pracownicze, ktore w literaturze zostaty
okreslone jako kapital intelektualny. Mierzenie kapitatu intelektualnego w prostym ujgciu
polega na odjeciu wartosci ksiggowej przedsigbiorstwa od jej wartosci rynkowej. Jednak w
dobie ,,spekulacyjnych” przyrostow wartosci rynkowej przedsiebiorstw, nie zawsze taki pomiar
odzwierciedla prawdziwg wartos¢ intelektualng. Jedng z metod pomiaru jest punktowy pomiar

kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Przyktadowy profil kapitalu intelektualnego

przedsigbiorstwa zostat przedstawiony na rysunku 5.

10 M.Romanowska, Planowanie strategiczne ... op. cit., s.57.
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Rysunek 5. Profil kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa

Profil kapitalu intelektualnego przedsi¢biorstwa
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Zrodlo: M.Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2017, s.58.

Metodyka pomiaru zasobow jest rozwijajacg si¢ metodg analizy strategicznej.
Potaczenie na jednej tablicy kryteriow pomiaru zasobéw niematerialnych i materialnych w
czytelny sposob pokazuje te zasoby, ktore sa najwazniejsze dla organizacji, a zestawiajac to z
podobnymi wielkoSciami u konkurencji mozna w taki sposob wydoby¢ przewage

konkurencyjng.

1.3.  Ocena pozycji strategicznej przedsigbiorstwa

Analiza strategiczna staje si¢ pelna, kiedy dokonamy oceny pod kontem jej potencjatu 1
mozliwos$ci rozwoju 1 przetrwania w danym Srodowisku. Oznacza to, Ze pozycj¢ strategiczng
okre$lamy zestawiajac wyniki analizy otoczenia z analiza potencjatu firmy. W wyniku takiej
oceny przedsigbiorstwa sa kwalifikowane do nastgpujacych kategorii: rozwojowych, o
zréznicowanych mozliwosciach rozwoju 1 nierozwojowych. W zaleznos$ci od danej kategorii,
dla danego przedsi¢biorstwa buduje si¢ odpowiedni plan strategiczny.

Najpowszechniej stosowang metodg oceny sytuacji strategicznej przedsigbiorstwa jest
analiza SWOT. Skr6t SWOT pochodzi od angielskich stow: Strenghts (mocne strony),

Weaknesses (stabe strony), Opportunities (szanse) i Treats (zagrozenia).
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Rysunek 6. Klasyfikacja czynnikow wpltywajacych na pozycj¢ strategiczng przedsigbiorstwa
w analizie SWOT
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Zrodlo: M.Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2017, s.59.

Analiza SWOT to koncentracja uwagi na czynnikach zewngtrznego otoczenia
organizacji i jej potencjale wewnetrznym. Otoczenie zewngtrzne organizacji to glownie
czynniki, na ktore organizacja nie zawsze ma wplyw np.. otoczenie prawno-polityczne,
gospodarcze, spoleczno-kulturowe, oraz te na ktére ma ograniczony wptyw np.: konkurenci,
dostawcy, odbiorcy czy sojusznicy strategiczni. Potencjal wewngtrzny organizacji to przede
wszystkim pracownicy, ale rowniez zarzad, kultura organizacji i system wewngtrznej spojnosci.
Analiza SWOT poprzez zestawienie otoczenia zewngtrznego z potencjalem wewnetrznym
organizacji pozwala umiesci¢ organizacje w jednym z pol na macierzy. Zaleta jej jest, ze
przetamuje ona schemat myslenia kadry zarzadzajacej, ze wszystko co na zewngtrz organizacji
stanowi jej zagrozenie, a wewngtrzny potencjal to glowne Zrédlo sukcesow. Otoczenie
zewngtrzne u nowoczesnego menedzera to rowniez szanse, ktore nalezy wykorzystywac, aby
budowacé przewage konkurencyjng. Potencjal wewnetrzny organizacji zle oceniany pomija jej
stabosci. Istota stabosci wewngtrznych organizacji i ich zrozumienie moze by¢ kluczowa w
walce z konkurentami, zwtaszcza w dobie swobodnego przeptywu informacji. Mozliwosci
jakie stwarzajg media spolecznos$ciowe, Internet, otwarte systemy komunikacyjne powoduja,
ze kazda stabo$¢ organizacji staje si¢ ogolng informacja. Sztukg jest te stabosci tuszowac lub
mocno pracowaé nad ich zniwelowaniem.

Inng forma oceny pozycji strategicznej przedsigbiorstwa sa tzw. metody portfelowe.
Nalezy wsrdd nich wyr6zni¢: macierz BCG, macierz McKinseya oraz macierz ADL. Cechg

charakterystyczng dla metod portfelowych jest to, ze budowa macierzy opiera si¢ o zestawienie
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jednej z wybranych cech zewngtrznego otoczenia z jedng cecha wewnetrznego potencjatu
przedsigbiorstwa.

Macierz BCG (Boston Colsulting Group) jest najpopularniejsza metodg portfelowa.
Bazuje ona na zestawieniu potencjalu wzrostowego rynku ze wzglednym udziatem danego
przedsigbiorstwa w tym rynku. Zaktada ona, ze im przedsi¢biorstwo ma wigkszy udziat w rynku

tym wigksze generuje zyski.

Rysunek 7. Macierz BCG
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Zrédlo: M.Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PIWE, Warszawa 2017, s. 60.

Aby umiesci¢ dany produkt przedsiebiorstwa w jednym ze wskazanych pol nalezy znac¢
jego faze zycia, dynamike sprzedazy 1 wzgledny udziat w przychodach firmy. Pole ,,dojne
krowy” to pole zarezerwowane dla dojrzatych produktow, ktore wykazujg mala dynamike
sprzedazy, ale ich wzgledny udziat w przedsiebiorstwie jest duzy. Te produkty przynosza firmie
najwigksze zyski 1 nie rzadko finansuja rozw¢j innych produktéw. Pole ,,gwiazdy” to pole dla
produktow o duzej dynamice wzrostu oraz wysokim udziale w rynku. Wysoka dynamika
wzrostowa oznacza, ze produkty te wymagaja inwestycji 1 dzialan rozwojowych. Zmiennos¢
na rynku stwarza szanse, ale i zagrozenia dla danego produktu. Generujg one stosunkowo
niewielkie zyski. Pole ,, dylematy” to pole dla produktow, ktore jednoznacznie si¢ jeszcze nie
wyksztatcity. Ich udziat w rynku jest niewielki a duza jest dynamika rynku. Moze to oznaczac,
ze produkt taki bez stosownych inwestycji i dziatan rozwojowych moze przesuna¢ si¢ do pola
»kule u nogi” co oznacza jego likwidacje, albo w przypadku przemyslanych dziatan
rozwojowych moze sta¢ si¢ produktem rozwojowym. Pole ,.kule u nogi” to produkty, ktore
nalezy powoli wycofywa¢ ze swojego portfela. Produkty te maja marginalne znaczenie dla

przedsigbiorstwa, a ich utrzymywanie generuje koszty. Zdarzy¢ si¢ moze ze takie produkty sg
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celowo utrzymywane w przedsiebiorstwie, aby nie straci¢ klienta i da¢ mozliwo$¢ rozwoju
nowego produktu zastepujacego ten wycofywany.

Ogolng idea analizy w oparciu 0 macierz BCG jest zbudowanie takiego portfela
produktéw, aby ogolna relacja produktow rentownych i tych wymagajacych doinwestowania
dawata nadwyzke finansowg przedsiebiorstwu.

Macierz McKinseya jest bardziej rozbudowang macierzg, ktorg wykorzystuje si¢ w
analizie przedsigbiorstwa zdywersyfikowanego, dziatajacego w kilku sektorach. Na jednej z osi
jest przedstawiana atrakcyjnos¢ sektora natomiast na drugiej osi pozycja konkurencyjna
przedsigbiorstwa. Atrakcyjno$¢ sektora mozna okresli¢ poprzez punktowa atrakcyjnos¢
sektora, natomiast pozycj¢ konkurencyjng za pomoca kluczowych czynnikéw sukcesu.
Poszczegodlne dziatalno$ci zaznaczamy za pomocg kot, ktorych wielkos¢ jest uzalezniona od
ogolnej wielkosci sektora, natomiast ich $rodek jest umieszczany na przecigciu si¢ pol

atrakcyjnosci sektora i pozycji konkurencyjnej w sektorze.

Rysunek 8. Portfel dziatalnosci przedsigbiorstwa w §wietle macierzy McKinseya
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Zrodlo: M.Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2017, s. 61.

Analizujac powyzsza macierz mozna by uznaé, ze prawidlowg strukture portfela
stanowityby dziatalno$ci umieszczone na lub powyzej krzywej wyznaczajacej co najmniej
przecigtng atrakcyjno$¢ sektora oraz mocng lub przecietng pozycje konkurencyjna.
Dziatalno$ci ponizej wyznaczonej krzywej powinny by¢ zweryfikowane pod katem decyzji o

opuszczeniu sektora lub doinwestowaniu w celu zmiany niekorzystnej pozycji na macierzy.
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Macierz ADL rowniez stuzy do oceny pozycji strategicznej roznych dziatalnosci w
danym sektorze. W stosunku do macierzy McKinseya do oceny prawidlowosci zbudowanego
portfela wykorzystuje si¢ wiek sektora, ktory zastepuje atrakcyjnosé sektora. Zbudowana
macierz jest rozszerzona do 20 pél, gdzie w osi X umieszczone sg fazy cyklu zycia (rozruch,
wzrost, dojrzatos¢, schytek), natomiast na osi y pozycja konkurencyjna (marginalna,

niekorzystna, korzystna, silna, dominujgca).

Rysunek 9. Pozycja strategiczna przedsigbiorstwa w swietle macierzy ADL
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Zrédto: M.Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2017, s. 61.

Na przedstawionej macierzy sg zaznaczone roézne dziatalnosci w réznych fazach cyklu
Zycia oraz zajmujgce rozne pozycje strategiczne. Prawidtowy portfel dziatalnosci powinien
zawierac te dziatalnosci, ktore znajdujg si¢ powyzej krzywej biegnacej od marginalnej pozycji
konkurencyjnej (w fazie rozruchu) do dominujacej pozycji strategicznej (w fazie schytku).
Marginalna pozycja strategiczna jest dopuszczalna jedynie w przypadku dziatalno$ci dopiero
rozwijanej. Uznaje si¢, ze w miar¢ rozwoju dzialalno$ci pozycja konkurencyjna powinna
wzrasta¢. Dojrzate 1 schylkowe fazy cyklu zycia powinny cechowa¢ dziatalnosci o
ugruntowanej pozycji strategicznej.

W powyzszym przyktadzie dwie dzialalno$ci znajduja si¢ ponizej wyznaczonej
krzywej, co oznacza, ze nalezy podja¢ decyzje, co z nimi dalej robi¢: czy doinwestowac czy
likwidowa¢. Gdyby okreslona dziatalnos¢ znajdowata by si¢ ponizej drugiej krzywej to
jednoznacznie oznacza likwidacje tej dziatalnosci.

Na podstawie tak zbudowanej macierzy rysuja si¢ trzy strategie inwestycyjne dla
dziatalnosci. Strategia ekspansji i rozwoju jest zwigzane z dziatalno$ciami, ktore zajmujg dobrg

pozycje strategiczng w atrakcyjnym sektorze. Sektor ten zapewnia wysokie zyski 1 buduje
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perspektywe zyskéw w przysztosci. W takim przypadku optaca si¢ dokonywa¢ dodatkowych
inwestycji, ktorych efektem moze by¢ wzmocnienie pozycji konkurencyjnej danego sektora.
Strategia selektywnego rozwoju jest zwigzane z ostroznym inwestowaniem.
Przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w przecigtnie atrakcyjnym sektorze, pomimo ze majg dobrg
pozycje konkurencyjng nie zawsze wymagajg doinwestowania. Uwazna obserwacja rozwoju
sektora moze sktoni¢ do zainwestowania lub da¢ sygnat do powolnego wycofywania si¢.
Strategia ograniczania dzialalno$ci oznacza zaniechanie dalszego inwestowania.
Wystepuje ona w sytuacjach, gdy dana dziatalno$¢ nie zajmuje korzystnej pozycji strategicznej
w danym sektorze a atrakcyjno$¢ sektora jest przecietna i nie idzie w kierunku jego poprawy.
Decyzje, ktore nalezy podjac sa raczej zwigzane z szybkoscig wycofywania si¢ z sektora i

poszukiwaniem innych atrakcyjnych mozliwo$ci zainwestowania.
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Rozdzial 2. Charakterystyka przedsiebiorstwa ZWiK Stawa Sp. z o.o0.

2.1. Geneza powstania i zakres zadan przedsi¢biorstwa

Zaktad Wodociggow 1 Kanalizacji Stawa Sp. z o.0. (skr. ZWiK Stawa) zostal
zarejestrowany jako spotka prawa handlowego 31 grudnia 2011 r. i wpisany do Krajowego
Rejestru pod nr KRS: 0000409869. ZWiK Stawa powstal z przeksztalcenia zakladu
budzetowego zajmujacego si¢ gospodarka wodno-$ciekowg. Od momentu powstania spotki
nastgpit gwalttowny wzrost przedsi¢biorstwa. Nalezy jednak wskaza¢, ze to w latach 2006-2008
zaktad zrealizowal najwazniejszg inwestycj¢ infrastrukturalng. Funkcjonujgce w latach 90-tych
przedsiebiorstwo komunalne zajmujace si¢ wodociggami i szeroko rozumiang gospodarka
komunalng zostalo przeksztatcone w zaktad budzetowy po nazwag: Zaktad Wodociagow i
Kanalizacji. Jako zaktad budzetowy zajat si¢ porzadkowaniem gospodarki wodno-sciekowej na
terenie miejscowosci Stawa. Gmina Stawa jako obszar administracji samorzadowej w latach
90-tych byt skanalizowany jedynie w 20% i zwodociggowany w 60%. W koncowce lat 90-tych
wybudowano na Owczesny stan nowa oczyszczalni¢ S$ciekdéw, ktorej zadaniem bylo
realizowanie zbiorowego odprowadzania $ciekow. Jedynym obszarem skanalizowanym byta
miejscowos¢ Stawa, w ktorej zamieszkiwato 3,5 tys. mieszkancow. Pozostata czgs¢ gminy
tacznie 8 tys. mieszkancéw nie miala dostgpu do sieci kanalizacyjnej. Sie¢ wodociggowa
obejmowata najwicksze miejscowosci zamieszkujace przez tacznie 4,5 tys. mieszkancow.
Nowy wiek i lata 2000-2010 to okres intensywnych dziatan na rzecz uporzadkowania
gospodarki wodno-sciekowej. W koncowce lat 90-tych w gminie Stawa rozwinat si¢ przemyst
przetworstwa migsnego. Wraz z rozwojem przemystu migsnego gwaltownie wzrosta ilos¢
odprowadzanych $ciekow. Brak jasnych i czytelnych regulacji prawnych spowodowato, ze
duza cz¢sé¢ Sciekéw byla odprowadzana do cieku wodnego zasilajacego najwieksze jezioro na

Pojezierzu Stawskim.
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Zdjecie 1. Panorama Jeziora Stawskiego

Zrodto:https://www.bing.com/images/search?g=jezioro+s%c5%82awski&form=HDRSC3&first=1&ts
c=ImageHoverTitle [dostep: 25.09.2022].

Jezioro Stawskie obecnie stanowi perte turystyczng wojewddztwa lubuskiego. Ponad 8
tys. km? powierzchni jeziora jest kolebka specyficznej fauny i flory. Obok waloréw
srodowiskowych Jezioro Stawskie jest magnesem turystycznym $ciggajacym do Stawy tysiace
turystow, szczegdlnie w okresie sezonu letniego. W roku 2004 zaczeto obserwowac gwattowne
zanieczyszczenie jeziora, gtéwnie biogenami pochodzacymi z oczyszczalni $ciekow. Duze
stezenie nieczystoSci doptywajacych do jeziora spowodowato zahamowanie ruchu
turystycznego oraz zepsucie opinii o0 jeziorze. Lata 60-te i 70-te ubieglego wieku dla Stawy to
byl okres rozkwitu turystycznego. Kilka tysigcy turystow w sezonie, kilkanascie roznych
zaktadowych osrodkéow wypoczynkowych powodowalo, Zze Stawa jako miejscowos¢
turystyczna mocno zakorzenita si¢ w §wiadomos$ci wielu Polakéw. Osrodki wypoczynkowe
reprezentowaty gléwnie duze przedsigbiorstwa przemystowe z regionéw dzisiejszego
wojewodztwa dolnoslaskiego, opolskiego i $laskiego. Stad tez, jak pojawito si¢ zagrozenie
ekologiczne jeziora stawskiego wiele osob wstrzymato swoje sentymentalne powroty nad
jezioro.

Decyzje, jakie podjat samorzad w latach 2004-2006 dotyczyly glownie zahamowania
doptywu nieczystosci do jeziora stawskiego. Zaktady migsne, ktore gwattownie si¢ rozrastaty
zostaly zobligowane do wyposazenia si¢ w przemystowe podczyszczalnie §ciekow, mate

zaktady przemystowe musialy wyposazy¢ si¢ w specjalne separatory, ktore oddzielaly frakcje
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zanieczyszczen 1 mogty by¢ odprowadzane taborem asenizacyjnym do oczyszczalni sciekow w
Stawie. Sama oczyszczalnia $ciekow w Stawie przeszta gruntowng przebudowe. W latach
2007-2008 wybudowano nowy cigg biologicznego oczyszczania S$ciekow, z komorami
nitryfikacji 1 denitryfikacji oraz systemem higienizacji osadu. W wyniku oczyszczania $ciek
oczyszczony zostat przekierowany na tzw. poletka filtracyjne. Pola filtracyjne zostaty
zlokalizowane ponad 6 km od jezior stawskich, gdzie za pomocg rurociggu ttocznego $cieki
oczyszczone zostawaly wylewane do gruntu.

Dzialania podjete w latach 2006-2008 znacznie przyczynily si¢ do poprawy czystosci
jeziora i aktualnie Jezioro Stawskie nalezy do najczystszych jezior w Polsce. Natomiast
oczyszczalnia $ciekdbw w Stawie mierzy si¢ z ciagglym doptywem $ciekow z zakladow
przetworstwa migsnego, ktorych parametry zanieczyszczenia biologicznego przekraczaja
wszystkie dopuszczalne normy. Z jednej strony uciazliwo$¢ ta jest wielkim problemem, z

drugiej natomiast stanowil wyzwanie do dziatan prorozwojowych zaktadu.

2.2. Zaklad Wodociggéw i Kanalizacji jako spotka prawa handlowego

Od 2013 roku ZWiK Stawa przezywa swoj rozkwit. Duze wptywy do kasy spolki z
tytulu optat za odprowadzanie $ciekéw z zakladow migsnych do kanalizacji zbiorczej
spowodowato, ze spotka miata bardzo dobra kondycj¢ finansowa. To pozwolitlo Spoéice
realizowa¢ szereg inwestycji w rozwdj infrastruktury kanalizacyjnej na obszarach do tej pory
nie objetych systemem kanalizacyjnym. Dodatkowo spotka realizowata nowoczesne inwestycje
w odnawialne Zrodla energii. W 2016 roku na terenie oczyszczalni Sciekow w Stawie
wybudowano farmg fotowoltaiczng o tgcznej mocy produkeji energii 203 kWh. W latach 2015-
2016 podjeto si¢ przygotowania dokumentacji skanalizowania 1 zwodociggowania wszystkich
miejscowosci, ktore bylty w bezposrednim sgsiedztwie jeziora stawskiego. Nalezy wskazacé, ze
w roku 2016 gmina Stawa byla skanalizowana w 30 % i zwodociggowana w 80%.
Wystepowalo szereg miejscowosci turystycznych, ktore nie byly wyposazone zarowno w wode
miejska 1 kanalizacje. Gtownym Zrédlem wody dla tych mieszkancow i turystow byly wlasne
ujecia wody, a nieczystosci byly odprowadzane do zbiornikow bezodptywowych.
Przygotowana dokumentacja techniczna przewidywata wybudowanie ponad 90 km sieci
kanalizacyjnej 1 ponad 50 km sieci wodociagowej. Ze wzgledu na lokalizacj¢ przytaczanych
nowych miejscowosci do systemu kanalizacyjnego zaplanowano wybudowanie nowej
oczyszczalni §ciegdbw w miejscowosci Krazkowo oraz wybudowanie nowego ujecia wody

SUW Kuznica Glogowska. Woda dla gminy Stawa pochodzita z 5 innych ujec,
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zlokalizowanych gtéwnie przy duzych skupiskach mieszkancow. Laczna wartos¢ projektu
przekraczala 150 min zt Zalozenia projektu zostaly wpisane do Krajowego Programu
Oczyszczania Sciekow Komunalnych. Ujecie inwestycji w programie gwarantowato
mozliwos$é ubiegania sie po $rodki europejskie w ramach programu unijnego POIS.

W 2018 roku podjeto decyzje o wdrozeniu nowej strategii zarzadzania opartej o jasno
zdefiniowane cele strategiczne. Przestanie nadrzgdne dla organizacji zawarto w wizji
przysztosci, ktora opierata si¢ na trzech filarach: bliskos¢ natury, innowacyjno$¢, optymalizacja
kosztow. Do czego zmierzamy i za czym si¢ opowiadamy wyznaczyly kierunki strategicznego
rozwoju. Sformutowano je nastepujgco:

1. JesteSmy po to, by poprawia¢ komfort zycia naszych mieszkancow, dba¢ o wysoka
jako$¢ srodowiska przyrodniczego i by¢ firma spotecznie odpowiedzialng.

2. Dzieki nowoczesnos$ci 1 wysokiej jakosci ustug chcemy zblizy¢ si¢ do natury, naszych
mieszkancow i przedsigbiorcOw oraz instytucji z nami wspOtpracujacymi.

3. Dazymy do optymalizacji kosztow produkcji, po to, by nasi odbiorcy ustug mieli
poczucie sprawiedliwosci i uczciwo$ci we wzajemnych relacjach.

Tak wyznaczona wizja przysziosci, dala podstawe do sformutowania misji
przedsigbiorstwa. Misje Zaktadu Wodociggéw 1 Kanalizacji Sp. z o0.0. sformulowano
nastepujaco:

» U nas rodzi si¢ natura”

Formutujac w ten sposob misje podkreslono to czym organizacja si¢ zajmuje:

- ,produkcja wody” — woda to zrodto zycia

- ,heutralizacja sciekow” — dbamy o czystos$¢ natury

- dostarczajac ,,czysta” wode 1 odbierajac $cieki poprawiamy komfort Zycia

mieszkancow

- chcemy aby kojarzono nas z czysto$cig i krystalicznoscia, chcemy by¢ firma

spotecznie odpowiedzialng 1 przyjazng biznesowi.

Formutowaniu misji organizacji towarzyszyla zmiana wizerunku przedsiebiorstwa oraz
loga spotki. W ksigedze znaku zapisano logotypy, kolorystyke i zasady wizerunkowe. Logo,

ktore jest pochodng sformulowanej misji nawigzuje do natury i wody.
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Rysunek 10. Logo przedsigbiorstwa ZWiK Stawa Sp. z 0.0.

ZWiK

Stawa

Zrodto: zasoby wiasne ZWiK Stawa.

W logu jest zawarta rownie obowigzujaca kolorystyka. Kolor niebieski jest kolorem
wyrdzniajacym zarowno materiaty papiernicze, ubiory robocze, pojazdy specjalistyczne, ale
réwniez obiekty budowlane przedsigbiorstwa.

Rysunek 11. Zdjecia siedziby spotki

Zrodto: zasoby wiasne ZWiK Stawa.
Rysunek 12. Kolorystyka materiatow biurowych spotki

Osiedle Aleja Dgbowa
135 na swoje! @

cenyjuzod 3 100 zt/m:

: Cyhcde oy & 725 559 551

»s ec §€ IT o5 er 81
1 es BS I8 a5 2

Z powaianiem

dr Jarostaw Hermaszewski

tel. 68 356 63 90/517157106
Zwil( e-mail: prezes@zwik.slawa.pl
oo www.zwik.slawa.pl
Zaktad Wodociagéw | Kanalizacji Stawa Sp. 2 0.0. ul. Dluga 1, 67-410 Stawa;
NIP: , REGON: KRS: , Kapitat

Zrédlo: zasoby wlasne ZWiK Stawa.
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Rysunek 13. Kolorystyka pojazdow spotki

Zrodto: zasoby wiasne ZWiK Stawa.

2.3.  Zakres wykonywanych zadan i procesy inwestycyjne w ZWiK Slawa
Sp. zo.o.

Podstawowy zakres zadan przedsigbiorstwa wodno-kanalizacyjnego zostat okreslony w
w art. 7 ustawie o samorzadzie gminnym, w ktérym zapisano, ze zaspokajanie zbiorowych
potrzeb wspdlnoty nalezy do zadan wlasnych gminy. Wsrod tych zadan mozna wyrdznicé
zadania z zakresu gospodarki wodno-sciekowej. Gmina Stawa realizuje ten zakres zadan w
oparciu o wyodrgbniong spotke prawa handlowego.

Do podstawowych zadan ZWiK Stawa nalezy:

- pobor wody z gruntu i jej uzdatnianie, realizowane w stacjach uzdatniani wody,

- zbiorowa dostawa wody, w oparciu o sie¢ wodociggowa,

- zbiorowe odprowadzanie $ciekow, w oparciu o sie¢ kanalizacyjna,

- oczyszczanie $ciekdw, w oparciu o proces biologicznego oczyszczania realizowanego
w oczyszczalni Sciekow.

W ramach podstawowych zadan ZWiK Stawa znajduje si¢ rowniez nadzorowanie
obowiagzku odprowadzanie S$ciekow ze zbiornikoéw bezodptywowych przez wiascicieli
nieruchomosci, w ktorych sgsiedztwie nie wystepuje sie¢ kanalizacyjna. Na dzien 30.06.2022
r. ZWiK Stawa realizuje swoje podstawowe obowigzki w oparciu o dwie oczyszczalnie Sciekow

(Stawa, Krazkowo) oraz 5 stacji uzdatniania wody (Lubogoszcz, Lupice, Stare Stracze,
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Krazkowo i Kuznica Glogowska), taczna dlugosé¢ sieci wodociggowej to 122,3 km, a sieci

kanalizacyjnej to 61,9 km.

W latach 2014-2022 spotka zrealizowata szereg inwestycji infrastrukturalnych, gtownie

wspotfinansowanych srodkami UE. Do podstawowych zadan inwestycyjnych zrealizowanych

w omawianym okresie nalezy:

1.

Montaz zespotow fotowoltaicznych oraz przylacza energetycznego do dwustronnego
zasilania Zaktadu Wodociagow i Kanalizacji Stawa Sp. z 0.0. — warto$¢ 1 624 000,00
zt; w tym Modernizacja stacji uzdatniania wody w Starym Straczu OZE + monitoring
CCTV, wymiana ukladu sterowania oraz Sporzadzenie projektu budowlano-
wykonawczego oraz studium wykonalnosci na rozwigzanie gospodarki wodno-
scickowej na obszarze aglomeracji Slawa — wartos¢ 2570 700,00 zi, w tym
dofinansowanie 2 035 371,95 zt;

Rozwoj spoteczenstwa informacyjnego poprzez wdrozenie kompleksowego systemu e-
ustug dla ludnos$ci $wiadczonych przez przedsiebiorstwa wodociggowo —
kanalizacyjne... - warto$¢ 1 969 165,00 zt, w tym dofinansowanie 1 673 790,25 zt;
Budowa kompletnego systemu energetycznego opartego o instalacje agregatu
kogeneracyjnego wraz z uktadem ZKF w Zaktadzie Wodociagdéw i1 Kanalizacji Stawa
Sp. 2 0.0. — wartos¢ 6 954 000,00 zt, w tym dofinansowanie 3 988 278,00 zi;
Uporzadkowanie gospodarki wodno-$ciekowej na terenie aglomeracji Stawa — warto$¢
139 062 957,45 zt, w tym dofinansowanie 71 240 978 zt;

Budowa mikro-instalacji fotowoltaicznych na obiektach Stacji Uzdatniania Wody w
miejscowosciach: Lupice 1 Stare Stragcze — wartos¢ 282 408,00 zi, w tym
dofinansowanie 165 733,16 zi.

Poza realizacja inwestycji infrastrukturalnych wspoétfinansowanych srodkami UE
zrealizowano rowniez inwestycje z wiasnych srodkow:

Budowa wielorodzinnego budynku mieszkalno-ustugowego z infrastrukturg w Stawie
— warto$¢ 6 633 328,63 zt;

Modernizacja stacji uzdatniania wody w Starym Straczu i Lupice (OZE + monitoring
CCTV, wymiana uktadu sterowania) — wartos¢ 671 540,82 zl;

Budowy rurociggu ttocznego laczacego Gming Kolsko z m. Lubiatow — warto$é
472 320,00 zt;

Wskazane wybrane inwestycje sg efektem zaplanowanego ukierunkowanego dziatania,

zgodnie z przyjetymi priorytetami strategicznymi. Budowa infrastruktury wodno-

kanalizacyjnej to przede wszystkim poprawa komfortu zycia spotecznosci lokalne;.
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Rozbudowana sie¢ wodociggowa wraz z nowoczesnymi stacjami uzdatniania wody,
automatyka i1 pelnym monitoringiem gwarantuje dostawe¢ czystej wody niezbednej do zycia.
Monitoring sieci pozwala na szybka reakcj¢ na nieprzewidziane awarie na sieci czy ubytki
wody. Wyposazenie gminy w rozbudowang sie¢ kanalizacyjng chroni rowniez srodowisko
naturalne przed niekontrolowanym zrzutem nieczystosci pochodzacych ze zbiornikow
bezodptywowych. Poprawa jakosci zycia mieszkancoOw jest oceniana przez pryzmat
wyposazenia ich w podstawowg infrastrukture techniczng i spoleczng.

Spoétka stawia na wysoka jakos¢ swiadczonych ustug stad tez inwestycje w nowoczesne
rozwigzania w zakresie kontroli jakos$ci, obnizania kosztéw czy usprawnienia procesow sg

2

kluczowe. W ramach inwestycji ,,Rozwoj spoteczenstwa informatycznego spotka
wyposazyta cata gming W naktadki na wodomierze ze zdalnym odczytem. Powoduje to, ze
system zbierania informacji o zuzyciu wody jest szybszy i doktadniejszy. W ramach inwestycji
»Modernizacji stacji uzdatniania wody ...”zakonczono proces modernizacji wszystkich stacji
Wwyposazajac je w nowoczesne systemy automatyki, sterowania i monitoringu. Wyposazajac
wszystkie obiekty (2 oczyszczalnie $ciekéw, 5 stacji uzdatniania wody, budynek
administracyjny) w panele fotowoltaiczne spotka znaczaco obnizyta koszty zuzycia energii.

2

W ramach inwestycji ,,Uporzadkowanie gospodarki wodno-$ciekowej...” spotka
zmodernizowata gospodark¢ osadowa na oczyszczalni $ciekoOw. Przetwarzanie osadoéw
przechodzi podwojny system ich zagospodarowania. W pierwszej kolejnosci osady sa poddane
procesom fermentacji i produkcji biogazu, a co za tym idzie produkcji energii elektrycznej i
cieplnej, a nastgpnie osad przefermentowany jest przeksztatcany w produkt tzw. mineralno-
organiczny polepszacz glebowy. Jest to kompleksowa i zoptymalizowana instalacja, dzigki
ktorej odzyskuje si¢ energie elektryczng i cieplng oraz w koncowej fazie odpad zostaje
zastapiony produktem. Komplementarnym dziataniem do procesu fermentacji staje sie
pozyskanie surowca do produkcji biogazu. Takim surowcem jest osad, troche o innej strukturze
organicznej, pochodzacy z podczyszczalni zakladow migsnych. Pozyskaniu tego osadu
towarzyszylo szereg spotkan z wiadzami duzego zaktadu migsnego i finalnie podpisanie
umowy na zarzadzanie przemystowa podczyszczalnig $ciekéw. Tym samym jako pionierzy
weszliSmy w nowe ustugi zwiagzane z zarzadzaniem obca infrastrukturg. Jest to korzystana
forma wspolpracy, poniewaz posiadajac pelny potencjat techniczny, wiedze¢ specjalistyczna
oraz personel spotka zajmuje si¢ podczyszczaniem $ciekoOw przemystowych oraz stata si¢
,wilascicielem” osadu. Realizujac ten kontrakt spotka uzyskata szereg wymiernych korzysci.
Przede wszystkim za zarzadzanie podczyszczalnig otrzymuje wynagrodzenie, po drugie jest

odpowiedzialna za parametry $ciekow wprowadzanych do wlasnej sieci kanalizacyjnej, po
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trzecie pozyskata osad, ktory jest kosubstratem do proceséw fermentacyjnych, w wyniku
ktorych osiagga si¢ wyzsze parametry produkcji biogazu.

Poszukiwanie korzystnych rozwigzan W zarzadzaniu strategicznym przejawia si¢
rowniez przewidywaniem przysztosci. Spotka posiadajgc system produkcji biogazu
antycypujac przyszie zdarzenia podjeta rozmowy z Burmistrzem gminy osciennej, w ktorej
byly identyfikowane problemy ze starg oczyszczalnig $ciekdw i1 problemami gospodarki
osadowej. W ramach migdzygminnego porozumienia (podpisane w 2020 roku) gmina Kolsko
bedzie dostarczata hurtowo $cieki do oczyszczalni $ciekéw w Stawie. Na podstawie takiego
porozumienia zostaly zawarte umowy pomig¢dzy spotka a gming Kolsko w zakresie
przygotowania infrastruktury technicznej umozliwiajacej przepompowywanie S$ciekdw
komunalnych do sieci kanalizacyjnej spotki. Taka inwestycje wykonano w 2022 roku i od
pazdziernika gmina Kolsko przekazuje $cieki do oczyszczalni Sciekow w Stawie. Rozliczenie
za Scieki nastgpuje na podstawie zamontowanych przeptywomierzy. Tym samym spotka
oczyszcza dodatkowe ilosci $ciekow, co skutkuje zwickszong iloscig osadéw niezbednych w

procesie fermentacji.

2.4.  Sytuacja finansowa ZWiK Slawa Sp. z o.0. w latach 2017-2022

Przedsigbiorstwo wodno-kanalizacyjne realizuje zadania uzytecznos$ci publicznej. Ich
charakter jest odptatny, co oznacza, ze uzytkownicy ptacg za koszty ich realizacji. Zadania
podstawowe dotycza zbiorowego zaopatrzenia w wode i zbiorowe odprowadzanie Sciekow.
Poza tym spotka moze realizowa¢ inne zadania, ktorych charakter jest zwigzany z szeroko
rozumiang ochrong srodowiska w obszarze dostawy wody 1 odbioru §ciekow. Zadania zwigzane
z ustugami oprdézniania zbiornikow bezodplywowych (tzw. uslugi asenizacji), zadania
zwigzane z uslugami wykonywania przylaczy, zadania zwigzane z ochrong i dbatoscig o
srodowiska naturalne stajg si¢ tym samym zadaniami podstawowymi. Zarzadzanie
podczyszczalnig Sciekow przemystowych jest w szczegolnosci zwigzane ochrong srodowiska,
czyli dbatoscig o wprowadzanie do sieci kanalizacyjnej $§ciekdw o parametrach wymaganych
przepisami prawa. Doswiadczenia spotki wskazuja, ze nie zawsze $cieki przemystowe sa
odpowiednio podczyszczane, co powoduje, ze oczyszczalnia Sciekow, zwlaszcza proces
biologicznego oczyszczania ma znaczne problemy. Scieki przemyshu migsnego maja swoja
specyfike przejawiajaca si¢ duzym zatluszczeniem oraz znacznym przekroczeniem
dopuszczalnych tadunkow zanieczyszczen. Dotyczy to glownie parametréw BZTs oraz ChZTe.
Przejmujac obowigzki w zakresie zarzadzania podczyszczalnig $ciekéw spotka z ,nalezyta

troska” kontroluje system podczyszczania, dbajac o odpowiednie dozowanie chemii i innych
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sktadnikow wplywajacych na prawidtowe podczyszczanie Sciekow. Tym samym, potencjalne
problemy zwigzane z niekontrolowanym zrzutem S$ciek6w o parametrach znacznie
przekraczajacych dopuszczalne normy zostaje zminimalizowane.

Wyzej wskazane zadania tworza wachlarz potencjalnych przychodéw, ktore mozna
nazwaé¢ poszczegolnymi sektorami w ramach branzy wodno-kanalizacyjnej. Specyfika
przedsi¢biorstw wod-kan przejawia si¢ tym, ze wlascicielem przedsigbiorstwa jest dana gmina.
Niezaleznie od formy prawnej przedsigbiorstwa wod-kan realizuja zadania wlasne gminy.
Szczegbdlng 1 powszechna formga realizacji tych zadan jest powierzanie ich podmiotom
utworzonym do wykonywania wtasnie tych zadan.

Zaklad Wodociagéw 1 Kanalizacji Stawa Sp. z o.0. realizuje zadania w zakresie
zbiorowego zaopatrzenia w wode i zbiorowego odprowadzania $ciekow na podstawie aktu
notarialnego gminy Stawa powotujacego spotke z ograniczong odpowiedzialno$cig oraz
wyposazajac ja w majatek 1 upowaznienia stuzace wykonywanie tych zadan w imieniu gminy
Stawa. Taka forma i charakter realizacji zadan powoduje, ze spotki wod-kan staja si¢ niejako
,monopolistami” na danym rynku. Brak konkurencji moze powodowaé¢ niska jako$¢
wykonywanych zadan oraz nadmierne obcigzanie mieszkancéw nieuzasadnionymi kosztami
ich realizacji. Rolg samorzadu lokalnego, w szczegolnosci wojta, burmistrza czy prezydenta
jest ustanowi¢ organy nadzoru, ktore na biezaco kontrolujg poczynania zarzadow spotek oraz
dbaja o realizacj¢ zadan bez zbednego marnotrawstwa, dbajac o jakos¢ swiadczonych ustug i
optymalizujac obcigzenia mieszkancoéw tymi kosztami.

Wykonanie i struktura kosztow rodzajowych w latach 2017-2021 dla ZWiK Stawa
przedstawia si¢ jak w wykresie 1 i 2 i tabeli 1 zamieszczonych ponize;.

Jako mozna odczyta¢ z ponizszego wykresu specyfikg kosztow w branzy wod-kan jest
wysoki koszt amortyzacji. Amortyzacja jest naliczane od §rodkow trwatych, na ktore sktadaja
si¢ sieci wodociggowe i1 kanalizacyjne, przepompownie $ciekOw, obiekty oczyszczalni Sciekow
I stacje uzdatniania wody, pojazdy specjalistyczne i wyposazenie o znacznej wartosci. Koszty
amortyzacji stanowig ponad 38 % w strukturze kosztow 1 na przestrzenie analizowanych 5 lat
utrzymuja si¢ na podobnym poziomie. Drugim sktadnikiem kosztéw sa wynagrodzenia, ktore
stanowig 23,2% kosztéw rodzajowych (stan na dzien 31.12.2021 r.). W ZWiK Stawa jest
zatrudnionych 40 pracownikow. Wsrod pracownikdbw mozna wyrdézni¢ pracownikow
administracji (16 osob) 1 pracownicy techniczni (24 osoby). Udziat kosztow wynagrodzen w
ostatnich latach ulega stabilnemu zwickszeniu. Jest to zwigzane z polityka kadrowa i proba
utrzymania stabilno$ci zatrudnienia kosztem zwigkszonych wynagrodzen. Polityka taka jest

stuszna w kontekscie specjalizowania si¢ pracownikéw i trudnosci pozyskania nowych.
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Wykres 1. Wykonanie kosztow rodzajowych w latach 2017-2021

5000 000,0
4000 000,0
3 000 000,0
2 000 000,0
1000 000,0 I I I I I
00 I - I - i i i
2017 2018 2019 2020 2021
B Amortyzacja M Zuzycie materiatéw i energii
Ustugi obce Podatki i optaty
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M Pozostate koszty rodzajowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spofki.

Tabela 1. Struktura kosztow rodzajowych za lata 2017-2021

Koszty 2017 2018 2019 2020 2021
Amortyzacja 38,6% 36,4% 32,9% 32,3% 38,5%
Zuzycie materialow i 10,9% 11,9% 14,0% 14,8% 13,5%
energii
Ustugi obce 9,5% 9,3% 8,8% 8,5% 8,5%
Podatki 1 optaty 13,9% 13,6% 12,7% 12,9% 11,2%
Wynagrodzenia 21,1% 22,8% 25,1% 26,2% 23,2%
Ubezpieczenia
spoleczne i inne 4,6% 4,5% 4,9% 4,4% 4,4%
Swiadczenia
Pozostale koszty 1,4% 1,6% 1,7% 0,9% 0,7%
rodzajowe
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%0 100,0%0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spofki.
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Wykres 2. Struktura kosztow rodzajowych w 2021 r.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych spotki.

Zuzycie materiatow i energii stanowi ponad 13,5% w kosztach ogotem. Na koszty
materialdow 1 energii sklada si¢ szereg kosztow takich jak: chemia w procesach
technologicznych, paliwo, materialty remontowe, materiaty biurowe. Udzial tych kosztow,
pomimo znacznych wzrostdéw cen poszczegoélnych materiatéw utrzymuje si¢ na podobnym
poziomie od wielu lat. Wzrosty cen jednych materialéw sg niwelowane réznymi dziataniami
optymalizujacymi, stad w strukturze koszty te sa na podobnym poziomie. Podatki o optaty to
glownie podatek od nieruchomosci, optaty za zajgcie pasa drogowego, oplaty dzierzawne. Ich
udziat w kosztach ogdtem stanowi 11,2%. Ustugi obce to ustugi remontowe, leasing, ustugi
informatyczne, prawne, ustugi transportowe i1 ubezpieczenia. Udziat ustug obcych w kosztach
ogotem stanowi 8,5 %. Ubezpieczenia spoleczne sg pochodna wynagrodzen. Ich udziat stanowi
4,4%. Pozostale koszty rodzajowe to niespelna 1 % 1 ich znaczenie w kosztach ogotem jest
marginalne.

Przychody przedsigbiorstwa wod-kan sg generowane ze sprzedazy ustug zwigzanych z
dostawag wody, odbieraniem S$ciekéw, ustug asenizacyjnych 1 innych dzialan. Ceny
$wiadczonych ustug spotka ustala samodzielnie, jednakze od 2017 roku powstata instytucja
tzw. regulatora cen wody 1 $ciekOw 1 to regulator zatwierdza ceny za wodg 1 odbior Sciekow.
Ceny za ustugi asenizacyjne majg jedyne ograniczenie w postaci gornych stawek, ktore okresla
rada gminy. Ushlugi asenizacyjne sa cze$ciowo komercyjne, poniewaz zgode na przewodz i
oproznianie zbiornikdw bezodptywowych moze prowadzi¢ kazda firma, ktora uzyska zgode

gminy. Na terenie gminy Stawa tzw. ,,przewoznikow asenizacyjnych” jest 5, ktorzy cena
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konkurujg miedzy sobg. Jedynym ograniczeniem w swobodnym ksztalttowaniu ceny jest optata
za zrzut nieczysto$ci na oczyszczalni w Stawie. W tym przypadku przedsigbiorstwo ZWiK
Stawa jest monopolista i kazdy przewoznik ma obowigzek ponosi¢ optatg za zrzut okreslong
przez spotke. Ustugi dodatkowe, takie jak wykonywanie przytaczy wod-kan, ustugi remontowe
1 inne to w petli kompetencja spotki, ktora okresla ceny obowigzujace na zasadach
komercyjnych. Ta czg¢$¢ ustug jest catkowicie komercyjna i tylko warunki rynkowe decyduja o
ilosci zlecen. Zarzadzanie podczyszczalnig jest ustugg komercyjna, ktére warunki handlowe sa
ksztaltowane jedynie pomi¢dzy partnerami kontraktu. Wykonanie przychodow przedstawia
ponizsza tabela.

Jak mozna zauwazy¢ przychody spotki w latach 2018-2021 utrzymujg si¢ na podobnym

poziomie. Nie jest to szczeg6lne osiagnigcie zwazywszy na fakt, ze koszty znacznie wzrosty.

Tabela 2. Wykonanie przychodow spotki ZWiK Stawa

Przychody 2017 2018 2019 2020 2021
Woda 2428643,23| 25933059| 2768483,0|2725796,7| 24277503
Scieki 5319 802,04| 5813159,9| 5345067,3|5412276,4| 52137948
Asenizacja 326587,00| 3850389| 3289267| 4075836| 4278333
Pozostate ustugi 38424,00| 134612,1| 165712,7| 1546385| 3163511
Zarzadzanie - 573323,1| 1142871,6|11196446| 10827305
podczyszczalnig
Razem 8 113456,3| 9499439.9| 9751 061,3|9819939.8| 9 468 460,1

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych spotki.

Nalezy jednak rozszerzy¢ zagadnienie zwigzane z cenami za wodg¢ 1 $cieki. Przepisy
branzowe stanowia, ze cena za wodg¢ i odbior Sciekdéw ma by¢ tak ustalana aby przychody
pokryly niezbedne koszty oraz planowa¢ ja nalezy z uwzglednieniem warunkow
ekonomicznych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa. Te wytyczne
stanowig podstawe do opracowania wniosku taryfowego na okres 3 lat. W przypadku zmian
warunkéw ekonomicznych spotka ma prawo sktada¢ wniosek o skrocenie okresu
obowigzujacych taryf. Wnioski taryfowe zatwierdza regulator. Pierwszy okres taryfowy byt na
lata 2018-2021 i taki wniosek zostal zatwierdzony, co oznacza, ze na lata 2018-2021 zostaly

ustalone ceny, dla ktorych bazg odniesienia stanowity koszty 2017 roku. Od 2019 roku spotka
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zaczeta realizowac szereg inwestycji infrastrukturalnych, w wyniku ktérych majatek spotki

znaczenie wzrost. Laczne naktady inwestycyjne za lata 2017-2021 wyniosty ponad 157 miln zt.

Tabela 3. Naktady inwestycyjne w latach 2017-2021

Naklady
inwestycyjne

2017

2018

2019

2020

2021

Inwestycje

1725 088,32

4 663 541,32

50 081 576,14

47 360 931,39

53769 770,82

Udziat
inwestycji w
aktywach
ogotem

3,6%

9,4%

51,8%

36,6%

36,0%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych spotki.

Wykres 3. Naktady inwestycyjne i udziat inwestycji w aktywach ogétem
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spofki.

2021

m Udziat inwestycji w aktywach ogdtem
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Zgodnie z przepisami prawa w $lad za gwattownym wzrostem majatku spoiki, koszty

spotki znacznie wzrosty, a to stanowi podstawe do wnioskowania o skrocenie okresu

obowiazujacych taryf. Taki wniosek spotka w 2020 roku ztozyta, lecz do dnia 30.09.2022 r.

regulator nie zatwierdzita zmiany ceny. Na powyzszym wykresie wyraznie wida¢, ze brak

zwyzki cen oferowanych ustug doprowadzit do straty bilansowej.
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Wykres 4. Wzrost majatku spotki a wynik finansowy
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych spofki.
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Rozdzial 3. Analiza portfela dzialalnosci spotki
3.1. Analiza sektorow dzialalnosci

Zaktad Wodociggow i Kanalizacji Stawa Sp. z 0.0. nalezy do spétek jednobranzowych.
W ramach branzy wod-kan realizuje szereg zadan, ktore w dalszej czesci analizy nazywane
beda sektorami. Ponizej zostang opisane poszczegdlne sektory dziatalnosci Spoitki.
I. Sektor $ciekow obejmuje nastgpujace zadania:

- odbidr $ciekdéw od mieszkancow,

- odbior $ciekoéw od przemystu,

- oczyszczanie biologiczne $ciekow,

- zagospodarowanie $cieku oczyszczonego,

- gospodarke osadowa,

-utrzymanie infrastruktury kanalizacyjnej (sieci kanalizacyjne, przepompownie, obiekty

oczyszczalni §ciekow).

Do wykonywania powyzszych zadan spotka wykorzystuje pojazdy specjalistyczne
(asenizacyjne, ,,WUKO”, pojazdy techniczne, ciagnik z przyczepa) sprzet specjalistyczny,
pracownikow technicznych, srodki chemiczne, materialy specjalistyczne.
1. Sektor wody obejmuje nastepujace zadania:

- pobor wody gruntowej;

- uzdatnianie wody przeznaczonej do spozycia,

- dostarczanie wody dla mieszkancow,

- zabezpieczenie wody na cele spozywcze, przemystowe 1 p.poz.
Do wykonywania powyzszych zadan spdtka wykorzystuje pojazdy specjalistyczne (pojazdy
techniczne, pojazdy do zdalnego odczytu), sprzet specjalistyczny (koparki, tadowarki,
ubijarki), pracownikow technicznych, §rodki chemiczne, materialy specjalistyczne.
I1l.  Sektor asenizacji wykonuje =zadania wywozu nieczystosci ze zbiornikow
bezodptywowych od mieszkancéw 1 przemystu. Do tego celu sg wykorzystywane pojazdy
asenizacyjne (powszechnie zwane beczkowozami), kierowcow i obstuge tego zadania.
IV. Sektor ushug pozostalych obejmuje nastepujace zadania:

- ustugi wykonania przylaczy,

- ustugi koparko-tadowarki,

- ustugi wymiany, legalizacji urzadzen pomiarowych,

- ustugi budowy sieci wod-kan wewnetrznych.
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Do wykonywania powyzszych zadan spotka wykorzystuje pojazdy specjalistyczne (pojazdy
techniczne), sprzet specjalistyczny (koparka, koparko tadowarka, ubijarka, urzadzenia
przewiertow), pracownikow technicznych, materiaty specjalistyczne.
V. Sektor zarzadzania podczyszczalnia jest stosunkowo nowym sektorem. W sektorze tym
jest realizowane zadanie utrzymania i sprawnego funkcjonowania podczyszczalni $ciekow
jednego z zaktadéw miegsnych. Do wykonywanie powyzszego zadania spotka wykorzystuje
pojazdy specjalistyczne (asenizacyjne, ,,WUKO”, pojazdy techniczne, ciggnik z przyczepa)
sprzet  specjalistyczny, pracownikéw technicznych, $rodki chemiczne, materiaty
specjalistyczne.

Analizujac strukturg kosztow przedsigbiorstwa wedtug sektorow jednoznacznie nalezy

wskaza¢, ze amortyzacja stanowi podstawowy koszt przedsiebiorstwa.

Tabela 4. Struktura kosztow wedhug sektoréw

Struktura kosztow | 5 2018 2019 2020 2021

wg sektorow
Woda 33,0% 32.50% 32.0% 32.3% 27.8%
Scieki 62.6% 58,4% 55,4% 55,1% 62,1%
Asenizacja 4,0% 4,8% 4,3% 3,8% 2,8%
Pozostate ustugi 0,4% 0,6% 1,4% 0,9% 1,5%
Zarzadzanie 0,0% 3.7% 6.9% 7.8% 5.8%
podczyszczalnig
Razem 100,0%|  1000%|  100,0%|  100,0%|  100.0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spofki.

Wykres 5. Struktura kosztow wg sektorow w 2021 r.

1%
3%

62%

6%

28%

m Woda = Scieki = Asenizacja Pozostate ustugi = Zarzadzanie podczyszczalnig

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spofki.
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Analizujac strukture kosztow wedtug sektorow mozna zauwazy¢, ze najwiecej kosztow
jest generowanych w sektorze $ciekéw (62%). Sektor ten jest dominujacy w calym
analizowanym okresie. Sektor wody generuje ponad 28% tacznych kosztow. Laczac oba
sektory, stanowigce zbiorowe zaopatrzenie w wodg 1 zbiorowe odprowadzanie sciekow mozna
stwierdzi¢, ze spotka w 90 % koszty generuje w podstawowym profilu dziatalno$ci. Pozostate

sektory majg nieznaczny udzial.

Tabela 5. Struktura przychodow wedtug sektoréw

Struktura
przychodéw wg 2017 2018 2019 2020 2021

sektorow
Woda 29,9% 27,3% 28,4% 27,8% 25,6%
Scieki 65,6% 61,2% 54,8% 55,1% 55,1%
Asenizacja 4,0% 4,1% 3,4% 4,2% 4,5%
Pozostate ustugi 0,5% 1,4% 1,7% 1,6% 3,3%
Zarzadzanie . 0.0% 6.0% 11,7% 11,4% 11,4%

podczyszczalnig
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spotki.

Analizujac strukture przychodow wedhug sektorow mozna zauwazy¢, ze sektor sciekow
jest rowniez dominujacy. W 2021 r. udziat przychodéw tego sektora wyniost ponad 55 %.
Nalezy zauwazyC, ze na przestrzeni ostatnich lat udziatl tego sektora w przychodach
sukcesywnie spada. Sektor dostaw wody stanowi niespetna 26 % przychoddéw ogdtem. Lacznie
oba sektory stanowia prawie 81 % ogdtu przychoddéw. Pokazuje to, Ze inne sektory wyraznie
maja tendencje wzrostowe. Szczegdlnie zauwazalny jest wysoki udzial zarzadzania

podczyszczalnig przemystows, ktory wynosi ponad 11 %.

36



Wykres 6. Struktura przychodéw wg sektorow w 2021 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spofki.

Wstrzymanie podwyzek cen wody i $ciekow przez regulatora powoduje znacznie
pogorszenie wyniku finansowego przedsiebiorstwa. Gdyby nie pozostata dziatalnos¢ spotka

miataby realne problemy z ptynnoscia finansowa.

3.2.  Model strategii rozwoju przyjety w ZWiK Stawa Sp. z 0.0.

Wystepujace w przedsigbiorstwie sektory wzajemnie si¢ przenikaja i uzupetniajg.
Spotka prowadzac waska dziatalnos¢ wod-kan, wykorzystuje efekt synergii do
optymalizowania kosztéw 1 zwigkszania sprzedazy. Na wstegpie nalezatoby odnie$¢ si¢ do
modelu H.I. Ansoffa, ktoéry na swojej macierzy okreslit cztery mozliwe kierunki rozwoju

kazdego przedsi¢biorstwa.

Rysunek 14. Model strategii rozwoju H.l.Ansoffa
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Zrédto: M.Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2017, s. 64.
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W przypadku specyfiki branzy wod-kan wybrane strategie maja zasadnicze znaczenie.
Nalezy zwréoci¢ uwage na specyfike przedsigbiorstwa, ktére dziala na okre$§lonym
geograficznie rynku, posiada status monopolisty w zakresie zbiorowej dostawy wody i
zbiorowego odprowadzania Sciekow, posiada wiedz¢ specjalistyczng w zakresie oczyszczania
sciekow, wykonywania przylaczy, posiada wyspecjalizowany sprzet. Te z jednej strony
ograniczenia, a z drugiej przewagi wskazuja na mozliwe wybory wsrdd nastepujacych strategii:
strategi¢ rozwoju produktu oraz strategia dywersyfikacji.

Strategia rozwoju produktu w przypadku ZWiK Stawa przejawia si¢ w rozbudowie
infrastruktury wodno-kanalizacyjnej. Realizowany projekt inwestycyjny pn.: Uporzadkowanie
gospodarki wodno-scieckowej na terenie aglomeracji Stawa” dostarczy Spotce ponad 2 000
nowych uzytkownikoéw sieci kanalizacyjnej i ponad 1500 nowych uzytkownikow sieci
wodociggowej. Podlaczanie nowych uzytkownikow do sieci wodociagowej to nowi odbiorcy
ustug Spotki, natomiast nowi uzytkownicy sieci kanalizacyjnej to gltownie przesunigcie
odbiorcow ustug Spotki z sektora ,,asenizacja” na rzecz sektora ,,$cieki”.

Nalezy zauwazy¢, ze realizujac strategi¢ rozwoju produktu zwickszamy liczbe zlecen w
sektorze ,,pozostate ustugi”. Nowe przylacza do granic nieruchomosci sg silnie powigzane z
ustugami wykonania przylacza do samej nieruchomosci w ramach ustug, ktore wykonuje
przedsiebiorstwo.

Strategia dywersyfikacji polega na wchodzeniu na nowe rynki z nowymi produktami.
W przypadku ZWiK Stawa dywersyfikacja polega na poszukiwaniu nowych zrodet dochodow
w obszarach powigzanych z dziatalno$cig podstawowa tj. zbiorowym zaopatrzeniem w wodg i
zbiorowym odprowadzaniem $ciekow. Takie nowe obszary to uslugi przylaczy i1 asenizacji,
ktore Spotka wykonuje na otwartym i konkurencyjnym rynku. Wykonywanie tych ustug jest
zwigzane z potencjatem firmy (posiadanie specjalistycznego sprzgtu, specjalistycznych
pojazddéw oraz specjalistycznej wiedzy) — dywersyfikacja produktowa, ale réwniez z pozycja
na rynku (monopolistyczna pozycja odbioru nieczystosci do wlasnej zlewni, monopolistyczna
pozycja wydawanych warunkow technicznych do wykonania przytacza) — dywersyfikacja
branzowa.

Poszukiwanie nowych zrédet dochodow odbywa si¢ rowniez w obszarach pokrewnych
dziatalno$ci podstawowej. Jednym z takich obszarow jest zarzadzanie podczyszczalnig Sciekow
duzego przedsigbiorstwa przetworstwa miesnego. Obszar zarzadzania podczyszczalnig jest
silnie powigzany z know-how dziatalnosci podstawowej oraz zasobami ludzkimi. Procesy

technologiczne podczyszczania $ciekdw przemystowych sg podobne do oczyszczania Sciekow
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komunalnych. Pracownicy oczyszczalni $§ciekdw majac wiedze o procesach technologicznych
wystepujacych na oczyszczalni $ciekéw wykonuja podobne funkcje w podczyszczalni sciekow
u przedsigbiorcy zewnetrznego.

Drugim tego typu obszarem dywersyfikacji pokrewnej jest hurtowy odbior $ciekow od
gminy sgsiedniej. Hurtowy odbidr $ciekéw jest mozliwy z racji posiadania zasobow
technologicznych 1 infrastruktury to umozliwiajacej. Poczynione naklady finansowe na
rozbudowe infrastruktury kanalizacyjnej stworzyly mozliwo$¢ wiaczenia do wlasnej sieci
kanalizacyjnej $cieki dotychczas oczyszczane w oczyszczalni SciekOw w sgsiedniej gminie.
Podjete rozmowy 1 negocjacje doprowadzity do podpisania porozumienia migdzygminnego na
mocy, ktoérego $cieki komunalne z gminy Kolsko beda odprowadzanie do kanalizacji zbiorczej
w gminie Stawa. Przy niezbednych naktadach finansowych wybudowano dodatkowa
infrastrukture taczaca dwa systemy kanalizacyjne. Dzigki takiemu powigzaniu gmina Kolsko
nie oczyszcza swoich $ciekow a jedynie ttoczy je do gminy Stawa, gdzie systemem kanalizacji
sanitarnej $cieki te trafiaja do oczyszczalni §cieckow w Slawie celem spetnienia obowiazkow
ochrony s$rodowiska i oczyszczania ich do odpowiednich parametrow. Zadanie to jest
realizowane od pazdziernika 2022 roku, stad przychody osiggane z tej dziatalno$ci nie sg ujete

w zestawieniu sektorow.

Tabela 6. Sektory dziatalnosci Spofki i ich atrakcyjnosé

Udzial procentowy w przychodach ze Atrakcyjnos¢
Sektor . *
sprzedazy sektora
Woda 26% wysoka
Scieki 55% wysoka
Asenizacja 5% $rednia
Ustugi pozostale 3% niska
Zarzadzanie 11% wysoka

*atrakcyjnosc sektorow jest okreslona na podstawie oceny eksperckiej autora.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych spolki.

3.3. Badanie synergii mi¢dzy sektorami w ZWiK Skawa Sp. z o.o.
Jak mozna zauwazy¢, dziatalno$¢ podstawowa ZWiK Slawa dotyczy zbiorowego
zaopatrzenia w wodg oraz zbiorowego odprowadzania $Sciekow. Te dwa podstawowe zadania

sa ze sobg mocno skorelowane. Kazdy mieszkaniec gminy Stawa, ktory jest podtaczony do
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sieci wodociggowej powinien generowac $Scieki w ilosci nie mniejszej niz ilo§¢ pobranej wody.
Ta relacja nie wystepuje, jezeli mieszkaniec uzywa wody dla celow gospodarczych i
ogrodniczych. Wymaga si¢ wtedy montazu drugiego licznika tzw. ogrodowego. System
rozliczania jest zunifikowany tzn. iloSci pobranej wody towarzyszy taka sama ilo$¢
odprowadzonych $ciekow. Zaréwno sektor ,,wody” jak 1 sektor ,Scieki” sa sektorami
atrakcyjnymi z racji wystgpowania monopolu na te ustugi.

Gmina Slawa jak wcze$niej wspomniano nie jest w cato$ci skanalizowana i
zwodociggowana. Dopiero ostatnia, najwigksza inwestycja w historii gminy Stawa (ponad 130
mln zt) powoduje, ze 100% mieszkancéw gminy bedzie miato dostgp do sieci wodociggowe;.
Na dzien 30.09.2022 r. juz wszystkie miejscowosci maja mozliwos¢ podiagczania si¢ do
zbiorowego systemu wodociggowego. Jednakze jest to proces wydluzony w czasie.
Podlaczanie si¢ mieszkancow do sieci wodociagowej nie jest obowigzkiem, stad wystepuje
wiele probleméw z naklanianiem mieszkancow do podlaczania sie. W przypadku sieci
kanalizacyjnej ten obowigzek wystepuje, jednak pomimo tak duzej inwestycji w gminie Stawa
pozostaja miejscowosci, w ktorych system kanalizacji zbiorczej nie wystepuje. Stad dobrze
rozwingta si¢ ustuga wywozow asenizacyjnych. Pomimo, ze Spotka jest monopolista na zrzut
sciekow do oczyszczalni $ciekow w Stawie 1 Krazkowie, to jednak w gminie wystepuje 5
przewoznikow, ktorzy ushugi odbioru i transportu $ciekow ze zbiornikow bezodptywowych
$wiadczg na wilasny rachunek. Powigzanie wywozow asenizacyjnych jest silnie skorelowane z
ustuga dostawy wody i stanowi to uzupetnienie zbiorowego odprowadzania $ciekéw. Jednakze
sposob rozliczania wywozow asenizacyjnych nie jest powigzany z ilo$cia zuzywanej wody.
Stad wystepuja duze réznice pomigdzy dostawa wody do gospodarstw domowych a ilo$cig
sciekow odebranych. Sektor ,,asenizacji” nalezy do srednio atrakcyjnego sektora. Konkurencja
wystepujaca na rynku ushug asenizacyjnych nie pozwala prowadzi¢ swobodnej polityki
ustalania cen, dodatkowo koszty ogélne przedsigbiorstwa wykonywania tych ustug nie sa
konkurencyjne, stad aby realizowac te ustugi nalezy stosowac bardzo niskie marzy zysku.

Jak wczes$niej wspomniano, gmina Stawa to dobrze rozwinigty przemyst przetworstwa
migsnego. Na terenie gminy wystepuj¢ 5 duzych zakladéw przemystowych, ktore posiadaja
wlasne ujecia wody lecz odprowadzaja znaczne ilosci $ciekow do zbiorowego systemu
kanalizacyjnego. Aby zaktad mégt odprowadza¢ §cieki do kanalizacji zbiorczej musi posiadaé
wlasng podczyszczalnie $ciekow, w ktore] nastepuje wstepne podczyszczanie Sciekow do
parametrow dopuszczalnych do wprowadzenia ich do zbiorowego systemu kanalizacyjnego.
Doswiadczenia Spotki wskazuja jednak, ze zaklady przemystowe nie przestrzegaja

dopuszczalnych norm podczyszczania $ciekow, co rodzi wiele probleméw na oczyszczalni by
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system biologicznego podczyszczania mogt doprowadzi¢ do odpowiedniego oczyszczenia
sciekdw zmieszanych. Z tego tytulu zaktady ptaca kary i ponosza optaty dodatkowe. Nalezy w
tym miejscu wskazac¢ na silng korelacje pomiedzy podczyszczalniami $ciekdw a oczyszczalnig
sciekow. Zwickszonemu zrzutowi Sciekow przemystowych towarzysza zwigkszone koszty ich
podczyszczania. Sektor ten ma $rednig atrakcyjno$¢. Atrakcyjno$¢ sektora jest zwigzana z
mocnym powigzaniem wiedzy i zasobow ludzkich z charakterem zarzadzania podczyszczalnia.
Dodatkowo, dzieki takiej umowie Spotka staje si¢ wiascicielem osadu (tj. flotatu), ktory
stanowi doskonaly substrat w procesie przetwarzania osadéw $ciekowych w biogaz.

Ostatnig relacje mozna opisa¢ jako powigzanie ustug pozostalych z budowa sieci
kanalizacyjnej i wodociggowej. Rozw¢j infrastruktury wodociggowej i kanalizacyjnej jest
perspektywa dla $wiadczenia ustug przylaczeniowych. Rozbudowana sie¢ kanalizacyjna
(ponad 90 km) oraz sie¢ wodociggowa (ponad 50 km) w ostatnich 3 latach stworzyla warunki
do rozkwitu ushug przylaczeniowych. Ustugi te sa prowadzone na otwartym rynku
konkurencyjnych, jednakze to Spotka wodociggowa wydaje warunki przylaczeniowe, co u
wiekszosci klientow buduje wicksza wiarygodno$¢ wykonawstwa. Spotka wykonuje te ustugi
jednak w ograniczonym stopniu. Zakres zadan wilasnych (naprawy, awarie, serwisy,
konserwacje) ograniczaja mozliwosci realizacji komercyjnych zadan. Jednakze w zwigzku z
silnym powigzaniem ushug przytaczeniowych ze zbiorowym zaopatrzeniem w wod¢ i odbior
sciekow sktania Spotke do realizacji tych zadan. Kazdy mieszkaniec podiaczony staje sig¢
klientem Spotki podpisujac umowe na dostawe wody 1 odbior ciekow.

Aby zmierzy¢ stopien synergii pomigdzy poszczeg6lnymi sektorami nalezy wczesniej
okresli¢ rodzaj dywersyfikacji dziatalno$ci oraz dokona¢ jej pomiaru. Pomiar dywersyfikacji
jest konieczny, jezeli chcemy oceni¢ jak zmiany w poszczegélnych sektorach wplywaja na
sytuacje strategiczng przedsigbiorstwa. Wérdéd metod pomiaru dywersyfikacji powszechnie
stosowane sg metody wskaznikowe, ktore pozwalaja oceni¢ zaré6wno stopien dywersyfikacji
jak 1 jej jakos¢. Stopien dywersyfikacji przedstawiono powyzej natomiast aspekt jakosciowy

bedzie dotyczyl pomiaru stopnia pokrewienstwa poszczegdlnych sektorow.
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Tabela 7. Stopien dywersyfikacji pokrewnej

Udzial procentowy w
Sektor Pokrewienstwo
przychodach ze sprzedazy
Scieki 55%
Woda 26% wysokie
Zarzadzanie 11% wysokie
Asenizacja 5% wysokie
Ustugi pozostate 3% srednie

Zrédlo opracowanie whasne: na podstawie danych Spotki.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstwva w pieciu sektorach o dominujacej pozycji jednego z
sektoréow  ($cieki-55%) mozna okresli¢ jako przedsigbiorstwo zdywersyfikowane o
dominujacym udziale w jednym sektorze. Pomimo, ze udziat sektora ,,$cieki” ma wskaznik
55% to jednak zakres zadan przedsigbiorstwa wodno-kanalizacyjnego nalezy rozpatrywac jako
silnie skorelowane i mocno ze soba powigzane sg dwa sektory, ktorych analiza nie powinna
by¢ oddzielona. Sektor ,,sciekow” nie miatby racji bytu bez sektora ,,wody”. Tylko i wytacznie
specyfika gminy, w ktérej ulokowat si¢ przemyst miesny powoduje, ze udziat sektora ,,Scieki”
jest dominujacy. Jednakze rozpatrujac to razem udziat zadan podstawowych przedsi¢biorstwa
wynosi  81%, co potwierdza wcze$niejsze spostrzezenia, ze przedsigbiorstwo jest
zdywersyfikowane z dominujacym udziatem jednej dziatalnosci podstawowe;.

Analizujgc stopien pokrewienstwa pomigdzy poszczegdlnymi sektorami, mierzac
stosunek sumy przychodéw z grup pokrewnych do catosci przychoddéw przedsigbiorstwa,
biorgc tylko pod uwage ,,mocne” pokrewienstwo, mozna stwierdzi¢, ze ZWiK Stawa jest
przedsigbiorstwem zdywersyfikowanym pokrewnie o dominujagcym udziale dzialalno$ci
podstawowej (sektor ,,$cieki” i ,,woda” razem ponad 81%).

Analizujac i mierzac efekt synergii miedzy sektorami pokrewnymi nalezy na wstepie
wskaza¢ jakie obszary dzialalno$ci wzmacniajg ten efekt. Dla potrzeb takiego pomiaru
wskazano: zasoby ludzkie (ZL), procesy technologiczne (PT), wiedza rozumiana jako know-
how (KH) oraz organizacja i zarzadzanie (OZ). Zasoby ludzkie jako potencjal wzmacniajacy
efekt synergii to pracownicy organizacji, ktory wykonujac podstawowe obowigzki moga
jednoczesnie wspiera¢ wykonywanie dodatkowych zadan. Sytuacja taka wystepuje pomigdzy
sektorami ,,$cieki” i ,,zarzadzanie”. Operatorzy urzadzen technologicznych w porze nocnej
wykonuja dodatkowe obowiazki serwisu, konserwacji i utrzymania w podczyszczalni Sciekow

zaktadu miesnego. Pracownicy dziatu wodociggéw monterzy, sektor ,,woda” pomigdzy swoimi
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podstawowymi obowigzkami, konserwacji, utrzymania w gotowosci sieci wodociggowych,
wymiany wodomierzy wykonuja réwniez zadania przylaczy wodociagowych i
kanalizacyjnych, sektor ,ushugi pozostale”. Procesy technologiczne wzmacniajace efekt
synergii s3 wykorzystywane na laczu sektora ,,$cieki” i ,,zarzadzanie”. Sprawnos$¢ procesow
technologicznych i ich unifikacja, czyli wystandaryzowane procedury powoduja, ze pewne
operacje obstugi urzadzen wiasnych i zarzadzanych jest sterowana za pomocag jednych
urzadzen. Powigzania technologiczne wystepuja rowniez pomig¢dzy sektorem ,,woda” i ,,ustugi
pozostate”. Kazde nowo wykonywane przytacze wigze si¢ z montazem wodomierza z naktadka
zdalnego odczytu. Montaz wodomierza, jego wymiana zwigzana z okresem legalizacji, to takie
same procesy wymiany, rejestracji, oplombowania itp. Podobnie sektor ,,asenizacja” i ,,cieki”.
Oba sektory technologicznie s3 powigzane pojazdami specjalistycznymi, jedng zlewnia
sciekdbw dowozonych 1 tych z systemu kanalizacyjnego. Proces oczyszczania $ciekow
dowozonych jest prowadzony jako mieszanina wszystkich $ciekow. Wiedza rozumiana jako
know-how wzmacnia procesy synergii w sektorach ,,woda” i ,,ustugi pozostale”, ale rowniez w
sektorach ,,$cieki” 1 ,,ustugi pozostate”. Wykonywanie przylaczy to te same czynnosci co
budowa sieci. Wiedza w zakresie wykonywanych czynnosci przy budowie nowych odcinkow
sieci wodno-kanalizacyjnej jest powielana przy przytaczach. Sektor ,asenizacji” i zadania
zwigzane z oprdznianiem zbiornikdw bezodptywowych i transport ich do stacji zlewnej na
oczyszczalni $ciekéw to wiedza ta sama, co ustugi sektora ,,$cieki” i ich odprowadzanie w
zwigzku z remontami 1 konserwacja przepompowni $ciekéw. Ostatnim dziataniem
wzmacniajacym efekty synergii pomiedzy sektorami to organizacja i zarzadzanie. Organizacja
1 zarzadzanie majg szczego6lne znaczenie w tych sektorach, ktore pomimo, ze sg niezalezne to
funkcjonuja bez ponoszenia dodatkowych kosztow. Sektor ,,zarzadzanie” jest takim elementem
powiazania z sektorem ,,Scieki”. Zarzadzanie podczyszczalnia $ciekdw to szereg obowiazkow,
ktore wykonuje si¢ bez wzgledu na to czy kontrakt bytby zawarty czy nie. Przebywanie
pracownikoOw na podczyszczalni wystepowato roéwniez bez zawartego kontraktu, jako ustuga
asenizacji i wywozu osadu z podczyszczalni. Zakupy niezbednej chemii do podczyszczania
sciekow przemystowych sg realizowane réwniez na potrzeby wlasne Spotki. Organizacja i
zarzadzanie to rdwniez potaczenie sektora ,,woda” i ,,uslugi pozostate”. Koordynacja ustug
wlasnych i komercyjnych pozwala optymalizowac¢ koszty ich wykonywania. Zestawienie

sektoréw z pomiarem synergii pomigdzy nimi przedstawia tabela 8.
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Tabela 8. Synergia pomiedzy poszczegdlnymi sektorami

Sektor Obszary synergii
ZL TP KH oz
Scieki/woda + + + +
Scieki/zarzadzanie + + + -
Scieki/asenizacja + + - -
Scieki/ushugi pozostate - - + -
Woda/ustugi pozostate + + - +
Zarzadzanie/asenizacja + + - -

ZL - zasoby ludzkie, TP — technologia i procesy, KH — know-how, OZ — organizacja i zarzadzanie
Zrbdto: na podstawie danych spotki opracowanie wiasne

W kolejnym etapie badania synergii mi¢dzy sektorami dokonano oceny punktowej (od

1 do 5). Ocena ta polega na wyliczeniu efektu synergicznego za pomoca punkow

przydzielonych dla poszczegdlnych par badanych sektoréw. Ocena 5 oznacza bardzo duzy efekt

synergii pomiedzy sektorami, ocena 1 oznacza brak synergii. Oceny beda subiektywna ocena

oceniajacego. Oceniajacy nie ocenia efektu synergii za pomoca oceny poszczegolnych korzysci

wynikajacych z faz tancucha wartosci, lecz za pomoca korzysci zwigzanych z zaangazowania

roznych zasobow organizacji i ich znaczenia dla optymalizacji kosztow catej dziatalnosci i

generowania dodatkowych przychodow. Tabela 9 przedstawia ocen¢ poziomu synergii

pomiedzy poszczegolnymi sektorami.

Tabela 9. Ocena poziomu synergii pomigdzy poszczegdlnymi sektorami

Sektor Woda Scieki Asenizacja | Uslugi pozostale | Zarzadzanie
Woda 5 3 3 1
Scieki 5 4 3 4
Asenizacja 3 4 1 2
Uslugi pozostale 3 3 1 1
Zarzadzanie 1 4 2 1

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych spolki.

Jak wynika z powyzszej tabeli, sektor ,,$cieki” jest sektorem, ktory wywiera najwiekszy

wplyw na inne sektory i efekt synergii jest najwigkszy. Sektor ,,woda” ma najmniejszy efekt
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synergii dla sektora ,,zarzadzania”. Sektor ,,ustug pozostatych” ma niewielki efekt synergii z

sektorami ,,asenizacja” i ,,zarzadzanie”.

3.4. Ocena obecnego portfela dzialalnosci z punktu widzenia synergii miedzy
sektorami w ZWiK Stawa Sp. z o.0.

Na podstawie przeprowadzonych analiz i opisow efektow synergicznych mozna
wykresli¢ macierz synergii, w ktorej wielkos$¢ kota odzwierciedla udzial w przychodach catej
dziatalno$ci, potozenie na osi X odzwierciedla poziom synergii oceniony jako S$rednia
oddziatywania pomigdzy sobg poszczegdlnych sektorow, natomiast o§ Y wyznacza nam
atrakcyjnos¢ sektora. Wrysowana w wykres krzywa dzieli obszary na te, ktore nalezy rozwijac
(powyzej krzywej) i na te ktore podlegajg rozwazeniu, co do dalszego ich utrzymywania. Jak
mozna zauwazy¢ sektor ,,Scieki” jest najbardziej atrakcyjnym sektorem, a jego wplyw na
pozostale dzialalnosci jest najwickszy.

Sektor ,,$cieki” ze wzgledu na wysoka atrakcyjnos¢ i duzy udziat w przychodach ze
sprzedazy wyznacza kierunek rozwoju dla przedsiebiorstwa. Dzigki temu sektorowi pojawit si¢
sektor zarzadzania podczyszczalnig SciekOw, ktory jest stosunkowo atrakcyjnym sektorem,
pomimo ze jego wplyw na inne sektory jest nieznaczny.

Sektor ,,woda” utrzymuje swojg stabilng pozycj¢. Jego znaczenie dla organizacji jest
kluczowe z racji jego powszechnego wystepowania i duzego znaczenia dla kazdego
mieszkanca. Che¢¢ posiadania ,,czystej wody” jest powszechna stad wszystkie inne sektory sa
po cz¢$ci mocno powigzane z sektorem ,,woda”.

Pozostale sektory ,,zarzadzanie”, ,,asenizacja’” 1 ,,ustugi pozostate” stanowig dziatalnosci
o zroéznicowanym charakterze. Jak wspomniano sektor ,zarzadzanie” staje si¢ bardzo
komercyjnym sektorem, ktorego utrzymywanie ma istotny wplyw na wynik finansowy
przedsiebiorstwa. Jednakze sektor ten jest sektorem kontraktowym tzn., Ze jego utrzymywanie
jest zwigzane z zawartym kontraktem (5 lat) 1 mozliwos$cig jego przedtuzania na kolejne okresy.
Brak stalego, bezterminowego funkcjonowania tego sektora kladzie maty cien na jego
atrakcyjnos¢. Nie mniej jednak nalezy uznaé, ze ten kierunek dywersyfikowania dziatalnosci
podstawowej wydaje si¢ by¢ bardzo przysziosciowy.

Sektor ,asenizacja” jest sektorem budzacym duze kontrowersje. Oprdznianie
zbiornikéw bezodptywowych nalezy do obowigzkow kazdego wiasciciela nieruchomosci, lecz
pomimo tego, to na gminie (jej wyspecjalizowanej spotce) cigzy obowigzek zabezpieczenia tej
ustugi. Cho¢ ustuga mogtaby si¢ wydawaé¢ komercyjna to jednak rozwiniety rynek prywatnych

przewoznikow tg atrakcyjnos¢ zaktdca. Przewoznicy, ktorzy realizuja ta ustuge, znajac swoich

45



potencjalnych klientow dokonujg swobodnych wyboréw, ktérych mieszkancow beda
obstugiwa¢. Oznacza to, ze na Spotce cigzy obowigzek zabezpieczenia tej ustugi dla klientow
Htrudnych” 1 ,,mato komercyjnych”. Dotyczy to zwlaszcza tych mieszkancéw, ktorzy sa
najbardziej oddaleni od zlewni w Stawie oraz tych do ktérych dojazd jest znacznie utrudniony.
Stad ustugi swiadczone przez ZWiK Stawa w swoim ostatecznym rozrachunku nie dostarczajg
takich przychodow, ktore pokrywatyby w pelni ponoszone koszty. Dodatkowo nalezy
zauwazy¢, ze Spotka nie moze swobodnie ksztattowac ceny dla tych ,,trudnych” klientow. To
Rada Gminy w akcie prawa miejscowego ustala gorng granice ceny dla tej ustugi. Dlatego tez
sektor ,,asenizacji” nalezy wskaza¢ jako ,,obowigzkowy” sektor, z ktérego Spdtka nie moze
zrezygnowac.

Sektor ,,ustlug pozostatych” jest najmniej atrakcyjnym sektorem. Utrzymywanie tego
sektora jest zwigzane ze specjalizacja Spotki w tym zakresie. Wykonywanie ustug
przytaczeniowych jest w peini komercyjne 1 wykonawcow tych ustug jest wielu na rynku.
Aktualnie rynek ustug przytaczeniowych wydaje si¢ by¢ atrakcyjny, z racji wybudowanych
nowych sieci kanalizacyjnych i wodociggowych. Jednakze po zaspokojeniu wszystkich
mieszkancow chcacych si¢ podiaczy¢é do istniejacych sieci wod-kan rynek ten ulegnie
gwalttownemu skurczeniu. Stad tez nie podejmuje si¢ dziatan rozwojowych tego sektora, a
jedynie wykonuje sig¢ te zlecenia, ktore w danych warunkach mozna wykonywaé. Przypomnie¢
nalezy, ze pracownicy wykonujacy te ustugi stanowia zespot serwisowy Spotki, ktorego
podstawowym obowiazkiem jest zabezpieczanie ciaglosci dostaw wody dla mieszkancow i
Swiadczenie wszystkich ustug serwisowych, legalizacji wodomierzy i usuwania awarii.

Na wykresie 7 przedstawiono portfel dziatalnosci Spotki ze wzgledu na dwa wymiary:
atrakcyjnos¢ sektora 1 sita synergii sektorow w stosunku do kluczowej dzialalnos$ci, czyli

sektora ,,$cieki”.
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Wykres 7. Macierz synergii ZWiK Stawa Sp. z o.0.
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych spotki.

Reasumujac nalezy stwierdzié, ze wyznaczony przepisami prawa podstawowy zakres
zadan przedsigbiorstwa wodno-kanalizacyjnego daje jemu pewien monopol na danym
obszarze. Zadania te przedsigbiorstwo wykonuje kierujac si¢ gldéwnie interesem publicznym.
Komercyjny charakter prowadzenia dzialalnoSci przedsigbiorstwa przejawia si¢
wykonywaniem ustug dodatkowych, ktore zderzaja si¢ z konkurencja na rynku. Pomimo
przewagi technologicznej, organizacyjnej i wiedzy to nie zawsze zadania komercyjne stanowia
wysoko rentowe dziatania. Wyjatkiem staje si¢ wchodzenie w obszary dotad nie przejete przez
rynek komercyjny. Przykladem jest zarzadzanie podczyszczalnig Sciekow zaktadu
przemystowego. Synergia pomi¢dzy dziataniami podstawowymi 1 tym zadaniem komercyjnym
jest duza 1 wykorzystuje si¢ potencjal wlasny do zwigkszenia rentownos$ci catego

przedsigbiorstwa. Kierunek ten jest przyszto§ciowy i godny powszechnego stosowania.
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Zakonczenie

Model zarzadzania strategicznego przyjety w ZWiK Stawa Sp. z o.0. preferuje
tendencje rozwojowa w dwoch kierunkach: rozwoju produktu, czyli budowy infrastruktury
wodno-kanalizacyjnej, co rodzi szanse na rozwoj innych ustug, oraz dywersyfikacji pokrewne;j.
Ten drugi kierunek staje si¢ dominujacy. Poszukiwanie szans w rozwoju zadan wykraczajacych
poza zadania podstawowe zwigzane ze zbiorowa dostawa wody i1 zbiorowym odprowadzaniem
SciekoOw stanowi alternatywe dla zadan o charakterze uzyteczno$ci publicznej. Stwarza to
dodatkowe szanse na zwigkszenie rentownosci przedsigbiorstwa, ktore ze swojej natury nie jest
nastawione na generowanie zyskéw. Poszukiwanie nowych zadan, o charakterze komercyjnym
nie jest zadaniem tatwym, lecz pojawiaja si¢ w tym obszarze nowe szanse. Zarzadzanie
podczyszczalnig $ciekow zakladu przemystowego stanowi przyktad réznorodnych korzysci,
ktore w cato$ci tworza nowa warstwe zadan komercyjnych. To o czym mnie wspomniano w
zakresie zarzadzania podczyszczalnia, to dodatkowe korzysci z posiadania osadu $ciekowego
Z procesu podczyszczania $ciekéw przemystu migsnego. Osad $ciekowy zwany flotatem jest
substratem w procesie fermentacji beztlenowej i stanowi podstawowy sktadnik produkcji
biogazu. Bez flotatu produkcja biogazu w tak matej oczyszczalni Sciekéw bytaby nieoptacalna.
Dzigki ,,darmowemu” pozyskaniu flotatu ta produkcja jest na wysokim, optacalnym poziomie.
Z biogazu spotka pozyskuje energi¢ elektryczng i cieplng. Energia cieplna jest w calosci
wykorzystywana w produkcji biogazu, natomiast energia elektryczna w duzej czeSci jest
wykorzystywana w calym obiekcie oczyszczalni $ciekdw, co znacznie obniza koszty
pozyskiwania energii. Nalezy roéwniez zauwazy¢, ze osad przefermentowany (potaczony
wlasny osad nadmierny z flotatem) stanowi baze¢ do produkcji mineralno-organicznego
produktu zwanego polepszaczem glebowym. Aktualnie spotka certyfikuje ten produkt celem
jego sprzedazy na wolnym rynku. Kolejng korzyscia w zarzadzaniu podczyszczalnig jest
kontrola przeptywu $ciekéw oczyszczonych do zbiorowego systemu odprowadzania Sciekow.
Dzigki statej kontroli procesow podczyszczania Sciekow przemystowych, tadunek
zanieczyszczah dostajacy si¢ do oczyszczalni sciekow jest pod statym nadzorem. To eliminuje
czasowe skoki st¢zenia zanieczyszczen w $ciekach, co przejawia si¢ stabilng pracg urzadzen i
procesdw podczyszczania. Z pewnos$cig eliminuje to niepotrzebne straty energii i chemii w
procesach podczyszczania. Rozwijajac ten watek zarzadzania podczyszczalnig Sciekow zaktadu
przemyslowego nalezy zauwazyé, ze na terenie gminy Stawa sg jeszcze 4 zaklady
przemystowe, ktorych podczyszczalnie moglyby by¢ przejete w zarzadzanie. Nad takim

kierunkiem Zarzad Spotki wciaz pracuje.
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Rozw@j produktu, czyli infrastruktury kanalizacyjnej stwarza rowniez inne mozliwosci
realizacji komercyjnych i wysoko rentownych zadan. Od pazdziernika 2022 roku Spotka jest
hurtowym odbiorcg $ciekéw komunalnych z gminy sasiedniej. Laczenie zlewni $ciekow jest
kierunkiem optymalizacji kosztow dla mniejszych gmin lub mniejszych przedsigbiorstw
wodno-kanalizacyjnych. Takie warunki, po wybudowaniu sieci kanalizacyjnej, si¢ pojawily.
Wybudowanie infrastruktury kanalizacyjnej (sieci i przepompownie $ciekdw) w niedalekiej
odlegtosci od oczyszczalni §ciekéw malej, wiejskiej gminy stworzyly szans¢ na zawarcie
porozumienia miedzygminnego na hurtowy przesyl $ciekow z jednej gminy do drugiej.
Korzysci sg wymierne dla obu gmin. Gmina przesytajaca $cieki do innej gminy ma korzys¢ z
,pozbycia si¢” obowigzku podczyszczania $ciekoéw do parametréw wymaganych przepisami
prawa. Oczyszczalnie §ciekow, zeby spelni¢ wymagania stawiane w gospodarce $ciekowej
wymagajg duzych inwestycji 1 zasobow aby ten proces monitorowaé. Nie rzadko, w dobie
wysokich wymogow $rodowiskowych oraz wysokich kosztéw zakupoéw niezbgdnej chemii te
procesy nie sg3 wykonywanie nalezycie. To naraza wilodarza gminy lub zarzad spotki na
konsekwencje prawne. Aby ten problem znikngt gminy zawieraja takie porozumienia, w
ktérych to gmina przejmujaca Scieki bierze na siebie obowigzek ich podczyszczania do
wymaganych parametrow. Spotka ZWiK Stawa jest przedsigbiorstwem zmodernizowanym, z
nowoczesnymi procesami gospodarki osadowej, z pelnym monitoringiem i sterowaniem tymi
procesami. Przyjecie dodatkowych ilosci $ciekdw nie stanowi probleméw, poniewaz Spotka
posiada dokumentacje¢ budowlang na dodatkowa rozbudowa istniejgcego procesu oczyszczania
sciekdw. Gmina sgsiednia jest malg gming wiejska, w ktorej oczyszczalnia $ciekOw nie zostata
odpowiednio zmodernizowana. Dodatkowo w matych gminach brakuje specjalistow z zakresu
technologii oczyszczania §ciekow i1 przygotowanych operatoréw. Spotka w Stawie dysponuje
wszystkimi niezbg¢dnymi zasobami aby te procesy prowadzi¢. Stad juz w 2020 roku zawarto
porozumienie o potaczeniu dwoch gmin siecig kanalizacji tlocznej, dzigki ktorej Scieki ze
zlewni w gminie sgsiedniej sg ttoczone do sieci kanalizacyjnej w gminie Stawa, a nastepnie
ttoczone sa do oczyszczalni $cieckow w Stawie. Ze strony Spotki ZWiK Stawa zadanie to ma
charakter komercyjny (przychody znacznie przewyzszaja koszty), a ze strony gminy sasiednie;j
ma charakter optymalizujacy koszty (koszty hurtowej dostawy $ciekow do ZWiK Stawa sa
poréwnywalne z lgcznymi kosztami samodzielnego oczyszczania), oraz znikly obowigzki
Zwigzane z przestrzeganiem przepisOw prawa, monitorowania i raportowania do odpowiednich
instytucji. Zniknat roéwniez problem posiadania wykwalifikowanej kadry pracowniczej.

Jak mozna zauwazy¢, kierunek rozwoju przy wykorzystaniu mechanizmow

dywersyfikacji pokrewnej staje si¢ przysztosciowym kierunkiem rozwoju kazdego

49



przedsi¢biorstwa. Na wstepie pracy postawiono pytanie badawcze: Czy zastosowany model
dywersyfikacji przedsiebiorstwa moze sta¢ sie modelem diugookresowym? Odpowiedz na to
pytanie jest twierdzaca w przypadku prezentowanej Spotki. Pomimo, ze kontrakty zawierane
w koncepcji zarzadzania podczyszczalnig 1 hurtowym odbiorem $ciekdw sg czasowe, to jednak
korzysci dla dwoch stron tych kontraktow sklaniaja je do utrzymywania dlugookresowe;j

1 statej, partnerskiej wspolpracy.
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