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WSTEP

Rozprawa powstata na gruncie wspolzaleznosci studiow literaturowych i do§wiadczen autora
zwigzanych z uczestnictwem w projektach benchmarkingowych. Przedstawiony w rozprawie
problem jest zwigzany z niejednoznacznos$cig prowadzenia benchmarkingu w przedsigbior-
stvach wodociggowych 1 jest nierozwigzywalny wylacznie na gruncie praktyki. Przeglad
literatury przedmiotu wskazat na brak rozwigzania tego problemu rowniez w nauce. Wyto-
niona w ten sposéb luka badawcza pozwolita na okreslenie problemu naukowego.

Rozprawa wpisuje si¢ w aktualny nurt nauki i potrzeby praktyki. W literaturze przed-
miotu 1 praktyce zaczyna dominowaé poglad, ze zarzadza¢ kosztami nalezy strategicznie.
Whpisujac si¢ w ten paradygmat, za wazkie nalezy uznaé pytanie, czy dotyczy to réwniez
przedsiebiorstw wodociggowych.

Paradygmat rozprawy mozna wyrazi¢ stwierdzeniem, ze zarzadzanie kosztami w przed-
siebiorstwie wodociggowym' powinno mieé¢ charakter strategiczny. Przesadza o tym dhugi
okresu zwrotu z inwestycji oraz zwigzana z tym konieczno$¢ planowania dlugoterminowego.
Rozleglos¢ czasowa podejmowanych dziatan w przedsigbiorstwie wodociggowym jest istotna nie
tylko dla samego przedsi¢biorstwa, lecz rowniez dla wszystkich jego interesariuszy, z ktorych
najistotniejszymi sg gminy, na ktérych obszarze dzialajg przedsigbiorstwa oraz klienci. Takie
przedstawienie problematyki zarzadzania przedsigbiorstwami wodociggowymi, a w tym
zarzadzania kosztami, w znaczacym stopniu zwigksza zakres oddziatywania podnoszonych
W rozprawie problemow.

Poniewaz przedsigbiorstwa wodociggowe w Polsce maja zadang moca postanowien
regulacyjnych wielko$¢ przychodéw, nalezalo okresli¢, jakie czynniki moga mie¢ wptyw na
zwigkszanie efektywnos$ci przedsigbiorstw. Przedstawione w rozprawie wieloplaszczyznowe
uwarunkowania funkcjonowania tych przedsi¢biorstw miaty za zadanie ukazanie implikacji
z nimi zwigzanych. Obszar dziatalnosci przedsigbiorstw wodociggowych, obejmujacy sfere

sanitarng, rozwoju gmin oraz dostepnosci do ustug swiadczonych przez te przedsigbiorstwa,

' W rozprawie, uzywajac sformutowan ,,wodociggowe” w roznych aspektach stosowania tego przymiot-
nika, autor ma na mysli caly obszar dziatalnosci w zakresie dostarczania wody, jak rowniez odbioru §ciekow
i dziatalnoéci kanalizacyjne;j.



Wykorzystanie benchmarkingu w zarzqdzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym 6

pociaga za sobg potencjalne konflikty pomigdzy organami odpowiedzialnymi za te obszary.
Dlatego tez istotne jest uwzglednienie uwarunkowan, w ktorych funkcjonuja przedsiebiorstwa
wodociggowe w doborze i aplikacji metod zarzadczych, w tym tych w obszarze zarzadzania
kosztami.

Benchmarking, jako nurt badawczy, doczekal si¢ w literaturze swiatowej wielu publi-
kacji. Inspiracja w rozprawie byla nastepujaca literatura w przedmiocie benchmarkingu:
,Practical benchmarking: the complete guide” — M. Zairi, P. Leonard, ,,Benchmarking.
A signpost to excellence in quality and productivity” — B. Karlof, S. Ostblom, ,,Benchmarking
jako klucz do najlepszych praktyk” — Ch.E. Bogan, M.J. English oraz ,,Benchmarking” —
S. Codling. W Polsce do istotnych pozycji literaturowych w zakresie benchmarkingu naleza:
,Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa” — A. Wegrzyn, ,,Bench-
marking. Benchmark index czyli jak porownywa¢ si¢ z najlepszymi” — E. Czyz-
-Gwiazda oraz ,,Benchmarking jako metoda zarzadzania wspomagajaca controlling przedsie-
biorstwa” — R. Kowalak. Wystepuja tez opracowania dotyczace strony praktycznej zastoso-
wania benchmarkingu takich autorow, jak: B. Zigbicki czy tez E. Marciszewska 1 J. Pieriedug,
ktore jednak nie odnoszg si¢ do przedsiebiorstw wodociggowych. Dotyczy to zarowno litera-
tury obcojezycznej, jak i krajowe;j.

Wymienione pozycje literaturowe stanowia jedynie niewielki fragment bogatej biblio-
grafii z zakresu benchmarkingu. Pelen przeglad literatury przedmiotu nie byt celem rozprawy,
pozwolit jednak na rozpoznanie stanu wiedzy w zakresie benchmarkingu, co z kolei pozwo-
lito na wytonienie tych pozycji, ktoére w sposob szczegbdlny byly przydatne w rozprawie.

W pracach naukowych z zakresu benchmarkingu z rzadka porusza si¢ problem przed-
sigbiorstw sieciowych. Do nielicznych nalezy dzieto dotyczace zastosowaniu benchmarkingu
w zarzadzaniu kosztami w dystrybucji gazu (,,Benchmarking w zarzadzaniu kosztami dystry-
bucji gazu w Polsce” — B. Zyznarska-Dworczak). Nie przeprowadzono badan nad przyczy-
nami takiego stanu rzeczy, mozna jednak domniemywac, ze powodem tego moze by¢ brak
konkurencji na rynku przedsi¢gbiorstw sieciowych w branzy gazociggowej i wodociggowe;j.
Sytuacja taka powoduje brak bodzcow do poszukiwania narzedzi zarzadczych w celu zwiek-
szania efektywnosci. Innym powodem ograniczonej liczby publikacji z zakresu problematyki
benchmarkingu w pracach naukowych, zwlaszcza w odniesieniu do branzy wodociggowej,
moze by¢ stosunkowo niewielkie znaczenie przedsiebiorstw sieciowych w gospodarce naro-
dowej. Ograniczony zakres literatury w zakresie stosowania benchmarkingu w przedsigbior-
stwach sieciowych jest symptomatyczny dla branz przedsiebiorstw o charakterze lokalnym.

Benchmarking jako metoda zarzadcza doczekat si¢ szeregu opracowan w literaturze przed-
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miotu z zakresu zarzadzania, dotyczacej réwniez jego warstwy aplikacyjnej, dla przedsie-
biorstw dziatajacych na rynkach konkurencyjnych. O ile przedstawiony wyzej obszar jest
szeroko reprezentowany w literaturze, o tyle literatura w zakresie benchmarkingu oraz innych
metod 1 narzedzi zarzadczych w obszarze przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach monopoli-
stycznych jest bardzo ograniczona. Sytuacja ta jest zrozumiata, zwazywszy ze przedsi¢bior-
stwa dziatajagce na rynku konkurencyjnym maja wigckszy wpltyw na catos¢ gospodarki naro-
dowej, a dane z nich ptynace sg tatwiej dostepne niz z przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach
monopolistycznych i dodatkowo funkcjonujacych na ograniczonym obszarze. Z drugiej jed-
nak strony ten stan rzeczy jest o tyle ztozony, ze moze prowadzi¢ do wniosku o marginalizacji
mozliwo$ci wzrostu efektywnosci dzialania przedsigbiorstw dzialajacych na tym rynku.
Rozdzwiek pomiedzy zakresem literatury w obu tych obszarach jest znaczacy.

Rozprawa zostala po$wigcona problemowi zarzadzania kosztami w przedsiebior-
stwvach wodociggowych w Polsce. Ma charakter interdyscyplinarny, obejmujac zaréwno
obszar finansow, jak i zarzadzania przedsigbiorstwem. Interdyscyplinarno$¢ rozprawy polega
na przedstawieniu $cistego zwigzku podejmowania decyzji zarzadczych na podstawie wyni-
kow analizy pordwnawcze] w obszarze kosztow przy wykorzystaniu narzedzi analitycznych
z zasadami prowadzenia w przedsigbiorstwie controllingu. Koszty zatem sa tutaj pojmowane
w kategoriach zarzadczych, a nie ksiggowych.

Obowigzujacy paradygmat nauki w zakresie benchmarkingu obejmujacy sfere jego
opracowania w zakresie teorii oraz praktyki pozostawiat dotychczas luk¢ w obszarze jego
zastosowan w przedsiebiorstwach wodociggowych. Rozprawa oznaczyta obszar poszukiwan
dla wypetnienia paradygmatu w obrgbie benchmarkingu w branzy przedsigbiorstw wodocig-
gowych 1 rozpoczela proces jego uzupetniania. Koncentrujac si¢ na branzy wodociggowe;,
wykazano niespdjnos¢ obowigzujacych dotychczas zasad prowadzenia benchmarkingu
z potrzebami jego stosowania w obrebie zarzadzania kosztami. Nie naruszajac podstaw
metodologii benchmarkingu, a jedynie uzupetniajac je w przedmiotowym zakresie rozprawy,
dokonano przeformutowania jego charakterystyki w celu jego stosowania w przedsigbior-
stwach wodociggowych. Takie rozszerzenie paradygmatu wydaje si¢ uzasadnione oraz
konieczne z punktu widzenia mozliwosci aplikacji benchmarkingu jako metody zarzadzania
kosztami, jak rowniez z punktu widzenia jego charakterystyki w nowym obszarze tak przed-
stawionej eksploracji nauki. W sensie operacyjnym benchmarking postrzegany jest jako
analiza poroOwnawcza.

Zogniskowanie problematyki benchmarkingu na obszarze zarzadzania kosztami

uwidocznito istniejacy rozdzwigk pomigdzy wielo$cig wskaznikow generowanych w projek-
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tach benchmarkingowych® a ich aplikacyjnym potencjatem. Stad dla przygotowania zestawu
narzedzi bedacych katalogiem wskaznikow zastosowano zasade ekonomii zawartg w ,,brzy-
twie Ockhama” (Entia non sunt multiplicanda praeter necessitatem), sublimujac sposrod
wszystkich jedynie te ze wskaznikow, ktére maja aplikacyjny charakter w obszarze zarza-
dzania kosztami.

Mysla przewodnig rozprawy jest stwierdzenie, ze przedsigbiorstwa wodociggowe
w Polsce, dla poprawy efektywnos$ci, powinny zarzadza¢ kosztami zgodnie z zasadami ben-
chmarkingu.

Celem glownym rozprawy jest rozpoznanie sytuacji w zakresie wykorzystania
benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce oraz
zaproponowanie wzorcowego podejscia do zarzadzania kosztami w oparciu o benchmarking.

Dla osiggniecia celu gtownego rozprawy wyodrebniono siedem celéw szczegdétowych.

Przedstawiono je w tabeli 1 wraz z przypisaniem im konkretnego miejsca w rozprawie.

Tabela 1. Cele szczegolowe rozprawy

Numer celu Nazwa celu szczegélowego Numer rozdzialu

Rozpoznanie uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstw wodo-

l. ciggowych w Polsce oraz ocena metod strategicznego zarzadzania rozdziat 1
kosztami z punktu widzenia tych przedsiebiorstw

7 Przedstawleme istoty benchmarkingu jako metody do zarzadzania rozdziat 2
kosztami
Wykazanie zasadnosci stosowania benchmarkingu w zarzadzaniu .

3. . - . rozdzial 3
kosztami w przedsigbiorstwach wodociagowych
Ocena sytuacji w zakresie wykorzystania benchmarkingu w zarzadza- .

4. . . - . rozdziat 3
niu kosztami w przedsigbiorstwach wodociaggowych w Polsce
Okreslenie istoty zarzadzania kosztami zgodnie z zasadami .

5. . —y . . rozdzial 4
benchmarkingu w przedsigbiorstwie wodociggowym
Wypracowanie wzorcowego podejscia do zarzadzania kosztami .

6. S . rozdzial 4
w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce
Egzemplifikacja empiryczna zaproponowanej metody w rozpatry- .

7. L . . rozdziat 5
wanym przedsigbiorstwie wodociagowym

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podmiotem rozprawy sa przedsigbiorstwa wodociggowe w Polsce. Zakres czasowy
rozprawy obejmuje lata 2012-2014. Zakres przestrzenny rozprawy dotyczy Rzeczypospolitej
Polskie;j.

? Definicja projektu benchmarkingowego zostata przedstawiona w rozdziale 2 rozprawy.
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Przedmiotem rozprawy jest benchmarking w zarzadzaniu kosztami w przedsigbior-
stwie wodociggowym w Polsce.

W rozprawie zastosowano roznorodne metody badawcze. Posrdd nich warto wymieni¢
badania literaturowe, wywiady ankietowe przy pomocy technik PAPI, CATI i CAWI oraz
studium przypadku. Badania literaturowe pozwolity na rozeznanie sytuacji zwigzanej z przed-
miotem rozprawy 1 pozyskanie informacji o istniejacych w tym obszarze rozwigzaniach
i wiedzy. Sfera badan pozwolita na rozpoznanie sytuacji nieopisanej dotychczas w literaturze
1 nadanie wynikom badan skwantyfikowanych warto$ci.

Rozprawa sktada si¢ z pigciu rozdziatdéw, wstepu oraz zakonczenia. Ma takze spis
tresci, wykaz literatury, a takze spisy tabel i rysunkéw. Kazdy rozdziat dla przejrzystosci
rozprawy rozpoczynaja uwagi ogolne, a podsumowuja uwagi konicowe.

Rozdziat pierwszy rozprawy poswigcono uwarunkowaniom funkcjonowania przed-
siebiorstw  wodociggowych w Polsce oraz istocie strategicznego zarzadzania kosztami.
W pierwszej czegsci rozdziatu przedstawiono otoczenie prawne, organizacyjne, ekonomiczne,
wilascicielskie oraz spoteczne, w jakim funkcjonuja przedsigbiorstwa wodociagowe w Polsce.
Ukazano specyfike branzy wodociagowej w Polsce, ktora determinuje rezultaty osiagane
przez przedsigbiorstwa wodociggowe. Zwrdcono szczegdlng uwage na podejscie do zarza-
dzania kosztami w przedsigbiorstwach wodociagowych w Polsce, ktore r6zni si¢ od podejs$cia
stosowanego w krajach Europy Zachodniej. W drugiej czesci rozdziatu dokonano przegladu
metod, technik i narzedzi strategicznego zarzadzania kosztami pod katem oceny ich przydat-
nosci w przedsigbiorstwie wodociggowym.

Rozdziatl drugi poswiecono benchmarkingowi z punktu widzenia jego uzytecznosci
w zarzadzaniu kosztami. Rozwazania dotycza genezy i rozwoju benchmarkingu, jego rodzajow
oraz obszarow zastosowan. W rozdziale przedstawiono zasady jego prowadzenia oraz pod-
stawowe etapy realizacji projektu benchmarkingowego®. Przedstawiono takze zastosowania
benchmarkingu w obszarze ustug publicznych. Rozdziat podsumowuje czgs$¢ dotyczaca zasto-
sowan benchmarkingu w przedsigbiorstwach wodociagowych, w ktdrej przedstawiono wybrane
projekty benchmarkingowe prowadzone obecnie na $wiecie wraz z ich ogolng charaktery-
styka oraz proba oceny przydatnosci w zarzadzaniu kosztami w polskich przedsigbiorstwach
wodociggowych. Szczegdlny nacisk zostal potozony na projekty benchmarkingowe realizo-
wane w Europie, wraz z krotkim opisem poziomu zaawansowania poszczegolnych projektow.

Rozdziat konkluduje krytyczna analiza projektow benchmarkingowych realizowanych w przed-

* Definicja projektu benchmarkingowego jest zaprezentowana w dalszej czeéci rozprawy.
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sigbiorstwach wodociggowych w relacji do projektow realizowanych w tak zwanych przed-
sigbiorstwach ,,rynkowych™*.

Rozdziatl trzeci poswigcono badaniom nad benchmarkingiem w przedsigbiorstwach
wodociggowych w Polsce. W rozdziale tym zaj¢to si¢ zakresem, sposobem oraz celem badan.
Przedstawiono problem badawczy, badang populacje, zatozenia badawcze, technik¢ wykona-
nia badan, narzedzia badawcze, a takze plan i harmonogram badan. W dalszej czg$ci rozdzialu
przedstawiono wyniki badan wraz z ich analiza oraz osiggni¢tymi rezultatami, a podsumo-
wuja go wnioski wysuni¢te z badan dotyczace zaréwno wynikow, jak i1 analizy dobranej
proby badawczej objetej badaniami kwestionariuszowymi.

Rozdzial czwarty dotyczy analizy porownawczej kosztow w przedsigbiorstwie wodo-
ciggowym w Polsce w ujeciu modelowym. W rozdziale ujeto zatozenia wzorcowego stoso-
wania benchmarkingu w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce, przedstawiajac proces
prowadzenia benchmarkingu oraz okreslajac rownocze$nie proces podejmowania decyzji
odnosnie do poszczegdlnych jego etapow. Rozwazania ujeto w formie schematu blokowego
wraz z przedstawieniem toku postepowania podczas prowadzenia benchmarkingu. W dalsze;j
czesci rozdziatu podjeto rozwazania dotyczace analizy wskaznikowej jako glownego elementu
benchmarkingu kosztow. Skoncentrowano si¢ na wskaznikach stosowanych w przedsigbiorstwie
wodociggowym. Przedstawiono grupy wskaznikéw stosowane w projektach benchmarkingo-
wych wraz z analizg krytyczng ich przydatnosci w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwie
wodociggowym. Zaproponowano katalog wskaznikéw do stosowania w strategicznym zarza-
dzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce. W zaproponowanym katalogu
odzwierciedlono obszary oraz grupy wskaznikow charakterystyczne dla przedsi¢biorstw
wodociggowych w Polsce. Okreslenie tych obszarow (woda, Scieki 1 zarzadzanie) oraz grup
(zatrudnienie, jako$¢, energetyka, koszty bezposrednie, efektywno$¢ dzialania) wynika
z przeprowadzonych badan.

Rozdzial piaty rozprawy poswigcono zarzadzaniu kosztami zgodnie z zasadami
benchmarkingu w rozpatrywanym przedsigbiorstwie. W rozdziale przedstawiono krotkg charakte-
rystyke rozpatrywanego przedsiebiorstwa oraz informacje dotyczace prowadzonego w nim
benchmarkingu. Informacje obejmuja histori¢ oraz wewngtrzng organizacj¢ jego prowadze-
nia. Koncowa cze$¢ rozdziatu dotyczy osiagnietych rezultatéw z tytutu aplikacji zaproponowa-
nego modelu w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym.

Wnhioski konicowe oraz podsumowanie pracy zawarto w zakonczeniu rozprawy.

* W rozprawie przyjeto, ze przedsigbiorstwo rynkowe to przedsigbiorstwo dziatajace na rynku konkuren-
cyjnym, poza obszarem rzeczywistego monopolu.



Rozdzial 1

UWARUNKOWANIA FUNKCJONOWANIA
ORAZ ISTOTA STRATEGICZNEGO ZARZADZANIA
KOSZTAMI W PRZEDSIEBIORSTWACH
WODOCIAGOWYCH W POLSCE

1.1. Uwagi ogolne

Celem rozdziatlu jest przedstawienie uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstw wodo-
ciggowych w Polsce w zakresie spolecznym, prawnym, organizacyjnym, ekonomicznym oraz
krytyczna analiza metod strategicznego zarzadzania kosztami pod katem oceny mozliwosci
ich stosowania w tych przedsigbiorstwach. Dla osiggniecia celu rozdzialu nalezato dokonaé
przegladu literatury polskiej oraz obcojezycznej. Przeglad literatury w zakresie uwarunkowan
prawnych przedsigbiorstw wodociggowych oparto na legislaturze, skupiajac si¢ na tych
aktach prawnych, ktore najbardziej istotnie wptywaja na obszar kosztow. Analizujgc pozostate
uwarunkowania, dokonano przegladu literatury polskiej pod katem oceny uwarunkowan
funkcjonowania przedsiebiorstw wodociggowych.

Dla osiagniecia celu rozdziatu nalezato dokona¢ przegladu metod strategicznego za-
rzadzania kosztami z punktu widzenia ich przydatnosci w przedsiebiorstwie wodociggowym.
Dlatego tez konieczne bylo w pierwszej kolejnosci dokonanie umiejscowienia przedsie-
biorstw wodociggowych posréd innych branz gospodarki. W rozdziale dokonano przegladu
literatury z zakresu teorii organizacji, strategii, zarzadzania, zarzadzania strategicznego oraz
zarzadzania kosztami. Pierwotne dla rozstrzygnigcia dalszych kwestii bylo dokonanie prze-
gladu najwazniejszych definicji poje¢ istotnych z punktu widzenia zarzadzania kosztami.
Kluczowe dla osiggnigcia celu rozdziatu byto spojrzenie na strategiczne zarzadzanie kosztami
w przedsigbiorstwach wodociggowych poprzez pryzmat uwarunkowan ich funkcjonowania

w Polsce.
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1.2. Uwarunkowania funkcjonowania przedsi¢biorstw wodociggowych
w Polsce na gruncie teorii i praktyki

Zaopatrzenie w wodg, jako funkcje witadzy publicznej, datuje si¢ na ziemiach polskich juz
od XIII wieku. W tym czasie panujacy udostepniat zdroje wodne begdace jego wlasnoscia
ludno$ci zamieszkujacej miasta. Doprowadzanie wody z pobliskich wzgérz z reguly odbywato
si¢ kanatem otwartym, ktory zasilat studnie publiczne. Nie bylo w tym czasie organizacji,
ktéra zajmowataby si¢ regularnym zarzadzaniem takim systemem, a wtadze miast zlecaty
jedynie dorazne naprawy 1 rozbudowg takiego systemu. Ten sposob organizacji dostaw wody
przetrwat do XIX wieku. Wowczas to pojawily si¢ pierwsze przedsigbiorstwa wodociggowe
W rozumieniu organizacji profesjonalnie zajmujacych si¢ zarzadzaniem systemem wodocia-
gowym miast. Urbanizacja wymusita zmiany technologii i organizacji takiego zarzadzania az
do formy, ktérg mozemy obserwowac dzisiaj [Topolski 1988; Topolski 1 Trzeciakowski 1994;
Bylka 2002].

Uwarunkowania, funkcjonowania przedsiebiorstw mozna rozpatrywa¢ z réznych
punktéw widzenia. Na przyktad K. Rogala [2011] z perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa
okresla pie¢ uwarunkowan, ktorym podlegaja przedsigbiorstwa, a sg to: uwarunkowania oso-
bowosciowe, prawne, ekonomiczne, spoteczno-kulturowe oraz lokalne. W kontekscie rozwoju
przedsigbiorczosci na podstawie przeprowadzonych badan H. Bieniok [2006] wyroznia uwa-
runkowania prawne i instytucjonalne, ekonomiczne, spoteczne i kulturowe, lokalne oraz
osobowosciowe jako determinujgce w sposob najbardziej dynamiczny rozwdj przedsigbior-
czo$ci. Z kolei z punktu widzenia czynnikow ksztaltujacych przedsiebiorczos¢ S. Sudot
[2008] za istotne uznal uwarunkowania: ekonomiczne, spoteczne oraz polityczne. Uwarun-
kowania ustrojowe, rozumiane jako, sytuujace dziatalno$¢ przedsiebiorstwa w okreslonym
systemie politycznym uznat za najistotniejsze A. Maksimczuk [1998]. Zostaty one dookres§lone
w kontek$cie wiasnosci oraz konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Literatura, jak wykazano
powyzej, okresla, ze najistotniejszymi uwarunkowaniami przedsigbiorstw z punktu widzenia
ich funkcjonowania na rynku sg uwarunkowania: osobowo$ciowe, ekonomiczne, spoleczne,
prawne, lokalne oraz wtascicielskie [Safin 1 Wojcik 2012].

Uwarunkowania osobowosciowe to zespot cech oséb zarzadzajacych organizacja
migdzy innymi takich, jak: inteligencja, wyksztalcenie, poziom wiedzy, kreatywnosc,
wyznawane systemy wartosci, konsekwencja w dzialaniu, sktonno$¢ do ryzyka, umiejetnosée
wspotpracy oraz zdolno$ci przywodcze. Uwarunkowania osobowosciowe nie wyrdzniaja

przedsigbiorstw wodociggowych sposrod innych branz i1 dlatego, pomimo wpltywu tych uwa-
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runkowan na koszty, nie przyjmuje si¢ uwarunkowan osobowosciowych jako wyr6zniajacych
dla tych przedsigbiorstw.

Uwarunkowania ekonomiczne w literaturze [Rogala 2011; Sudot 2008; Skowronek-
-Mielczarek 2013] okreslaja migdzy innymi takie czynniki, jak: dynamika rozwoju gospodar-
czego, poziom inflacji, otwarto§¢ rynku, organizacja systemu bankowego, organizacja
systemu fiskalnego oraz skala obcigzen podatkowych i sprawnos$¢ przeplywow finansowych.
W ramach uwarunkowan ekonomicznych, natomiast, bezposrednio powigzanych z uwarun-
kowaniami prawnymi, istotne sg stabilno$¢ prawa, a w tym systemu podatkowego, a takze
jednoznaczno$¢ przepisow prawnych ze szczegdlnym uwzglednieniem systemu podatkowego.
Uwarunkowania ekonomiczne, pomimo swej istotnosci dla funkcjonowania przedsi¢biorstw
wodociggowych, nie stanowig wyrdznika na tle uwarunkowan przedsigbiorstw innych branz.
Jednakze w rozprawie uznano ze pomimo iz nie sg one charakterystyczne dla przedsigbiorstw
wodociggowych, ich wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw wodociggowych jest istotny.
Przesadza o tym zakres oddziatywania na te przedsigbiorstwa takich czynnikow, jak: dynamika
rozwoju gospodarczego, poziom inflacji oraz skala obcigzen podatkowych.

W literaturze przedmiotu nie ma pelnej zbieznosci dla okreslenia uwarunkowan spo-
tecznych 1 kulturowych. Rozszerzajac to pojecie o uwarunkowania polityczne [Maksimczuk
1998], zawieraja one w sobie miedzy innymi swobody polityczne i sile zwigzkéw zawodo-
wych. Sg takze zwigzane z systemem prawnym, aktywnoscig spoteczng, poziomem kultury
przedsigbiorcow, systemem wychowawczym, poziomem zbiurokratyzowania procedur admi-
nistracyjnych oraz rolg srodkéw masowego przekazu. Uwarunkowania spoteczne i kulturowe
stanowig o specyfice funkcjonowania przedsigbiorstwa bazujacego na rynku lokalnym, jakim
jest przedsiebiorstwo wodociggowe, w tym o kosztach przez nie ponoszonych. Cechg charak-
terystyczng jest poziom oczekiwanej aktywnosci lokalnej przedsigebiorstwa wodociggowego
oraz rola, jaka ona odgrywa w tadzie spotecznym.

Uwarunkowania prawne wedlug H. Bieniok [2006] to: system prawny w otoczeniu
przedsiebiorstwa, prawna réwno$¢ przedsigbiorcoOw, obowiazujace reguty prawne. Jako uwa-
runkowania prawne mozna roOwniez uznac¢ skuteczno$¢ funkcjonowania systemu sprawiedli-
wosci oraz egzekucji prawa, gdyz system ten w naturalny sposéb zwiazany jest z poczuciem
bezpieczenstwa jako jednym z uwarunkowan spotecznych. W ramach tych uwarunkowan
mieszcza si¢ takze uwarunkowania ustrojowe jako nieroztgcznie zwigzane z obowigzujacym
systemem prawnym. Uwarunkowania prawne sg wyréznikiem wsrod innych uwarunkowan
oraz innych branz, stanowigc o koniecznosci ponoszenia kosztéw w celu wypelnienia wymo-

gow prawnych zwigzanych z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa wodociaggowego.
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Za uwarunkowania lokalne w literaturze uwazane sg gtéwnie: polityka rozwojowa
gmin, podatki i oplaty lokalne [Sudot 2008], cho¢ w tym rozumieniu mozna je przypisac
rowniez do uwarunkowan prawnych oraz ekonomicznych, rozumiejac je jako lokalne zasoby
pracy, strategie realizowane przez gminy, systemy warto$ci lokalnego spoteczenstwa, infra-
struktura techniczna, §rodowisko naturalne, stabilno$¢ wiadzy lokalnej oraz lokalny system
wspierania przedsigbiorczosci. Lokalne uwarunkowania, w ktorych funkcjonuja przedsigbior-
stwa wodociggowe, s3 istotne ze wzgledu na ponoszone przez nie koszty zwigzane z mozli-
woscig pozyskiwania wyksztatconej kadry pracowniczej oraz mozliwosci planowania dziatal-
nos$ci w dhugiej perspektywie, bazujac na stabilnosci wiadzy lokalnej i zwigzanego z tym
systemem wspierania przedsigbiorczos$ci.

W branzy wodociggowej szczego6lng role odgrywaja uwarunkowania wtascicielskie.
Sa one definiowane jako zespdt podejmowanych dzialan przez wlasciciela wobec przedsig-
biorstwa w zakresie: polityki inwestycyjnej, dywidendowej oraz ich ciggtosci, zdolnosci do
okreslania oczekiwan wobec przedsigbiorstwa, w tym relacji przedsigbiorstwa z instytucjami
finansowymi. Uwarunkowania wiascicielskie sg jednymi z kluczowych uwarunkowan dla
przedsigbiorstw wodociggowych, w tym dla ponoszonych przez nie kosztow w zakresie
kreowania stabilnej polityki wtascicielskiej w perspektywie strategiczne;j.

W rozprawie uznano, ze z punktu widzenia kosztow ponoszonych przez przedsiebior-
stva wodociggowe najistotniejszymi uwarunkowaniami sg uwarunkowania: ekonomiczne,
spoteczne, prawne, lokalne oraz wiascicielskie. Nie oznacza to jednak, ze inne czynniki nie
maja wptywu na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa wodociggowego.

Najistotniejszymi aktami prawnymi regulujagcymi dziatalnos¢ przedsigbiorstw wodo-
ciggowych sa: Ustawa o zbiorowym zaopatrzeniu w wodg¢ i1 zbiorowym odprowadzaniu $cie-
kéw z dnia 7 czerwca 2001 [Ustawa z dnia 7 czerwca 2001]; Rozporzadzenie Ministra Budow-
nictwa z dnia 28 czerwca 2006 r. w sprawie okre$lania taryf, wzoru wniosku o zatwierdzenie
taryf oraz warunkow rozliczen za zbiorowe zaopatrzenie w wodg¢ i1 zbiorowe odprowadzanie
sciekéw [Rozporzadzenia Ministra Budownictwa z dnia 28 czerwca 2006]; Rozporzadzenie
Ministra Zdrowia z dnia 29 marca 2007 r. w sprawie jakosci wody przeznaczonej do spozycia
przez ludzi [Rozporzadzenia Ministra Zdrowia z dnia 29 marca 2007]; Ustawa z dnia 18 lipca
2001 r. prawo wodne [Ustawa z dnia 18 lipca 2001]; Rozporzadzenie Ministra Srodowiska
z dnia 24 lipca 2006 r. w sprawie warunkow, jakie nalezy speini¢ przy wprowadzaniu
sciekow do wod lub do ziemi, oraz w sprawie substancji szczegdlnie szkodliwych dla srodo-
wiska wodnego [Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 24 lipca 2006], Ustawa z dnia

27 kwietnia 2001 r. prawo ochrony $rodowiska [Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001], oraz
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Krajowy Program Oczyszczania Sciekéw Komunalnych [KZGW 2003]. Poza prawodaw-
stwem Rzeczypospolitej Polskiej, polskie przedsigbiorstwa wodociggowe podlegaja rowniez
prawodawstwu Unii Europejskiej. Najwazniejszymi aktami prawnymi dotyczgcymi przedsie-
biorstw wodociaggowych sa: traktat akcesyjny [traktat o przystapieniu [...] Dz.U. 2004 nr 90,
poz. 864], dyrektywa Rady 98/83/WE z dnia 3 listopada 1998 r. w sprawie jakosci wody prze-
znaczonej do spozycia przez ludzi [dyrektywa Rady 98/83/WE], dyrektywa Rady z dnia
21 maja 1991 r. dotyczaca oczyszczania $ciekOw komunalnych [dyrektywa Rady z dnia
21 maja 1991], a takze Dyrektywa 2000/60/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
23 pazdziernika 2000 r. [dyrektywa 2000/60/WE] ustanawiajaca ramy wspolnotowego dzia-
fania w dziedzinie polityki wodnej (znana powszechnie, jako Ramowa Dyrektywa Wodna).

Rynek przedsiebiorstw wodociggowych nie jest jedynym rynkiem regulowanym
w Polsce. Organami regulacyjnymi w innych branzach, a w szczeg6lno$ci w branzach infra-
strukturalnych’, sa z reguly organy centralne. Na przyktad, w wypadku rynku telekomunika-
cyjnego organem regulacyjnym jest Prezes Urzedu Regulacji Telekomunikacji i Poczty, dla
rynku energetycznego takim organem jest Prezes Urzedu Regulacji Energetyki, a dla rynku
kolejowego — Prezes Urzgdu Transportu Kolejowego [Szydto 2005]. Trzeba jednak dodac, ze
wymienione organy regulacyjne obejmuja swym nadzorem wigcej niz jeden podmiot, a regu-
lator przedsigbiorstwa wodociagowego, jakim jest gmina lub zwigzek gmin, z reguty obejmuje
nadzorem jedno przedsiebiorstwo.

Aktem prawnym, ktory opisuje funkcjonowanie przedsigbiorstw wodociggowych
w Polsce jest ustawa o zbiorowym zaopatrzeniu w wodg 1 zbiorowym odprowadzaniu $ciekow.
Precyzuje ona migdzy innymi pojecie przedsigbiorstwa wodociagowo-kanalizacyjnego. Jest
to przedsiebiorstwo prowadzace ,,dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie zbiorowego zaopatrze-
nia w wodg¢ lub zbiorowego odprowadzania $ciekodw, oraz gminne jednostki organizacyjne
nieposiadajgce osobowosci prawnej, prowadzace tego rodzaju dziatalno$¢” (art. 2.4). Ustawa
reguluje rowniez pojecie taryf jako ,,zestawienie ogloszonych publicznie cen i stawek optat za
zbiorowe zaopatrzenie w wode i zbiorowe odprowadzanie $ciekdw oraz warunki ich stosowa-
nia” (art. 2.12). Za zbiorowe odprowadzanie $ciekOw uznano ,,dziatalno$¢ polegajaca na
odprowadzaniu i1 oczyszczaniu §ciekow, prowadzong przez przedsigbiorstwo wodociggowo-
-kanalizacyjne”, a za zbiorowe dostarczanie wody uznano ,,dziatalno$¢ polegajaca na ujmo-

waniu, uzdatnianiu i dostarczaniu wody, prowadzong przez przedsigbiorstwo wodociggowo-

° Rynkiem regulowanym w Polsce na poziomie gminnym jest rowniez rynek komunikacji miejskiej,
jednakze rynek ten nie jest w petni rynkiem monopolistycznym, a jego oddziatywanie jest z reguly ograniczone
do miast.
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-kanalizacyjne” zapisane odpowiednio w artykule 2.20 i 2.21 ustawy o zbiorowym zaopatrze-
niu w wode i zbiorowym odprowadzaniu $ciekéw. Kolejne zapisy tejze ustawy konstytuuja
odpowiedzialno$¢ gminy za zbiorowe dostarczanie wody 1 zbiorowe odprowadzanie $ciekow
oraz zobowiazuja przedsiebiorstwa wodociggowe do zachowania we wlasciwym stanie urza-
dzen stuzacych do dostarczania wody i1 odprowadzania $ciekow (art. 4 1 5 ustawy). Artykut 16
tej ustawy okresla konieczno$¢ posiadania zezwolenia na prowadzenie dziatalnos$ci w zakresie
zbiorowego dostarczania wody 1 zbiorowego odprowadzania $ciekéw (,,Na prowadzenie zbio-
rowego zaopatrzenia w wodg¢ lub zbiorowego odprowadzania $ciekéw jest wymagane uzy-
skanie zezwolenia wydawanego przez zarzad gminy w drodze decyzji”). W dalszej czg$ci
artykulu 16. wymienione sg wymagania stawiane przedsi¢biorstwu wystepujacemu o otrzy-
manie takiego zezwolenia, w tym wymagania techniczne oraz ekonomiczne, takie jak
udokumentowanie posiadania $rodkéw finansowych niezbednych do prowadzenia takiej
dziatalnosci.

Zobrazowana wyzej sytuacja przedsigbiorstw wodociggowych wyznacza ramy ich
funkcjonowania w granicach legislacji, okres$lajac niezbedne warunki, jakie musi spetniaé
przedsigbiorstwo, by moc prowadzi¢ zbiorowo dostarcza¢ wode lub zbiorowo odprowadzac
Scieki. Przedstawione akty prawne wyznaczaja jednoczesnie samorzad lokalny jako odpowie-
dzialny za prowadzenie spraw w zakresie zbiorowego dostarczania wody i odprowadzania
sciekdéw, z czego wynika, ze przedsigbiorstwo wodociggowe dziala w tym obszarze jako
pelnomocnik gminy. Konieczno$¢ uzyskiwania pozwolen na prowadzenie dziatalnosci
w zakresie zbiorowego dostarczania wody i1 odprowadzania §ciekéw ogranicza rdwnoczesnie
konkurencje w zakresie przedmiotowej dziatalnosci.

Artykut 19 ustawy okresla kompetencje w zakresie tworzenia i uchwalania regulaminu
dostarczania wody 1 odprowadzania $ciekow. Regulamin ten zawiera réwnocze$nie pierwszy
element kosztotworczy, jakim jest poziom $wiadczenia ustug’®. Przedsiebiorstwo wodociagowe,
jako naturalny monopolista, ma ograniczone mozliwos$ci kreowania taryf za dostawg wody
1 odprowadzanie $ciekow. Poniewaz jest to element prawa istotnie wptywajacy na przedsie-
biorstwo, postanowiono przytoczy¢ tu najbardziej istotne fragmenty ustawy w tym zakresie
wraz z ich krotka analiza. W artykule 20 ustawy okresla si¢ zasady stanowienia taryf.
I tak:

,»1. Przedsiebiorstwo wodociggowo-kanalizacyjne okresla taryfe na 1 rok.

® Artykut 19.2.1 ,[...] Regulamin powinien okresla¢ prawa i obowigzki przedsiebiorstwa wodociggowo-
kanalizacyjnego oraz odbiorcow ustug, w tym: I)minimalny poziom ustug swiadczonych przez przedsiebiorstwo
wodociggowo-kanalizacyjne w zakresie dostarczania wody i odprowadzania Sciekow |...]”.
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2. Przedsigbiorstwo wodociggowo-kanalizacyjne okres$la taryf¢ na podstawie niezbed-
nych przychodéw po dokonaniu ich alokacji na poszczegolne taryfowe grupy

odbiorcow ustug.

3. Ceny i stawki optat okreslone w taryfie sg réznicowane dla poszczegdlnych taryfo-
wych grup odbiorcoOw ustug na podstawie udokumentowanych réznic kosztow zbio-

rowego zaopatrzenia w wodg 1 zbiorowego odprowadzania $ciekow.

4. Przedsiebiorstwa wodociggowo-kanalizacyjne ustalajg niezbgdne przychody, o kto-
rych mowa w ust. 2, uwzgledniajac w szczegdlnosci:

1) koszty zwigzane ze §wiadczeniem ustug, poniesione w poprzednim roku obra-
chunkowym, ustalone na podstawie ewidencji ksiegowej, z uwzglednieniem
planowanych zmian tych kosztow w roku obowigzywania taryfy,

2) zmiany warunkoéw ekonomicznych oraz wielko$¢ ushug 1 warunki ich $wiadczenia,

3) koszty wynikajace z planowanych wydatkéw inwestycyjnych, na podstawie

planéw, o ktérych mowa w art. 21 ust. 1 [...]” [Ustawa z dnia 7 czerwca 2001].

Natomiast artykut 21 okre$la sposob konstrukcji planéw inwestycyjnych przedsigbior-
stwa wodociggowego w zakresie zbiorowego dostarczania wody 1 zbiorowego odprowadzania
Sciekow:

,»1. Przedsiebiorstwa wodociggowo-kanalizacyjne opracowuja wieloletnie plany rozwoju
1 modernizacji urzadzen wodociggowych i urzadzen kanalizacyjnych bedacych w ich
posiadaniu.

2. Plany, o ktérych mowa w ust. 1, okreslaja w szczegdlnosci:
1) planowany zakres ustug wodociggowo-kanalizacyjnych,
2) przedsigwzigcia rozwojowo-modernizacyjne w poszczegdlnych latach,
3) przedsiewziecia racjonalizujgce zuzycie wody oraz wprowadzanie Sciekow,
4) naklady inwestycyjne w poszczeg6lnych latach,

5) sposoby finansowania planowanych inwestycji” [Ustawa z dnia 7 czerwca 2001].

Przedstawione zapisy w sposob bezposredni uwypuklaja sytuacje przedsiebiorstwa
wodociggowego w zakresie jego kosztow oraz naktadéw inwestycyjnych. Z powyzszego
wynika, ze taryfy sg stanowione na podstawie kosztow przesztych okresow z jednej strony
oraz planowanych nakladéw inwestycyjnych z drugiej. W zwigzku z taka konstrukcja kreo-
wania taryf mozna stwierdzi¢, ze przedsi¢biorstwo osiggajac cele z zakresu zbiorowego
dostarczania wody 1 zbiorowego odprowadzania $ciekéw, ma zapewnione pokrycie kosztow

niezbednych do prowadzenia tej dziatalno$ci. Sytuacja ta nie sprzyja zwigkszaniu efektyw-
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nosci przedsiebiorstw wodociggowych, bowiem kazdorazowo koszty przez nie ponoszone,
a uznane za niezbe¢dne przez wladz¢ wykonawcza gminy, zostang pokryte przez odpowiedni
wzrost taryf. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze taryfy stanowione sg na okres jednego roku,
natomiast plany inwestycyjne kreowane s3 w dtuzszej perspektywie. To z kolei prowadzi do
zwigkszenia poziomu ryzyka przedsigbiorstwa i instytucji finansujacych inwestycje, co moze
powodowaé wzrost kosztéw finansowania inwestycji. Brak spdjnosci pomiedzy okresem
planowania taryf a okresem planowania inwestycji powoduje trudno$¢ w strategicznym
podejéciu do zarzadzania przedsigbiorstwem wraz z dlugoterminowym planowaniem jego
funkcjonowania.

W krajach Unii Europejskiej regulacje taryf przebiegaja w zrdznicowany sposob.
Przyktadowo w Austrii, Francji, Grecji oraz Szwecji taryfy s3 stanowione przez gminy, nato-
miast miedzy innymi w Belgii, Holandii oraz Anglii 1 Walii regulatorem jest organ centralny.
Istniejg tez mieszane sposoby regulacji, wigzace funkcje gminy z administracja panstwowa,
jest tak w Niemczech, na Wegrzech oraz we Wtoszech [UOKIK 2011].

Kolejnymi waznymi aktami prawa polskiego dotyczacymi istotnych zobowigzan
finansowych przedsigbiorstw wodociggowych sg wspomniany juz Krajowy Program Oczysz-
czania Sciekéw Komunalnych oraz Aktualizacja Krajowego Programu Oczyszczania Sciekow
Komunalnych 2009 i1 2010 [KZGW 2003; KZGW 2010]. Zobowigzania wynikajace z tych
dokumentéw dotycza pokrycia siecig kanalizacyjng aglomeracji, jak rowniez poziomu
oczyszczania $ciekow oraz kontroli calego systemu zbierania plynnych odpadow komu-
nalnych. Z Aktualizacji Krajowego Programu Oczyszczania Sciekéw Komunalnych 2010
wynika, ze aby dostosowaé polskie systemy odbioru $ciekow komunalnych do wymagan
dyrektywy 91/271/EWG dotyczacej oczyszczania $ciekow komunalnych zgodnie z Traktatem
Akcesyjnym, nalezy w latach 2011-2015 wydatkowa¢ kwot¢ 31,9 mld PLN na systemy kana-
lizacyjne, oczyszczalnie §ciekéw oraz na zagospodarowanie osadow w skali kraju [KZGW
2010]". Taki poziom wydatkéw zapewni pokrycie siecig kanalizacyjna, w zaleznosci od wiel-
kos$ci aglomeracji, od 90 do 95% jej powierzchni. Realizacja takiego programu ma zapewnic
dostosowanie polskich przedsigbiorstw wodociaggowych do wymagan Unii Europejskie;j.

Przedstawione uwarunkowania prawne narzucaja na przedsiebiorstwa wodociggowe
wiele ograniczen, ktorym musza si¢ poddaé, oraz wiele wymagan, ktore muszg wypehic.
Jednoczesnie nie ograniczajg konkurencji pomigdzy przedsigbiorstwami wodociggowymi,

dopuszczajac do wspolzawodniczenia migdzy nimi i osiggania przez to efektu skali. Istnieja

7 KZGW - Krajowy Zarzad Gospodarki Wodne;j.



Wykorzystanie benchmarkingu w zarzqdzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym 19

przyktady pokazujace rozszerzanie rynku przedsigbiorstwa na obszar bedacy pod wptywem
innego, jak rowniez przejecie jednego przedsiebiorstwa przez drugie (np. przejgcie wodocia-
gdbw w Ostrorogu przez Aquanet SA) (Zrodlo wilasne). Powigkszanie obszaru dzialalnosci
przedsigbiorstwa poprzez ekspansje na tereny gmin przylegtych taczy w sobie potencjalne
mozliwos$ci rozszerzenia zakresu dziatalno$ci wraz ze wzrostem poziomu $wiadczenia ustug
na obszarze dotychczas obstlugiwanym. Taki sposob prowadzenia ekspansji zaklada posia-
danie nadwyzki mocy produkcyjnych w zakresie produkcji wody lub oczyszczania $ciekow
oraz nadwyzke mocy przesytowych obu mediéw. Rdwnoczesnie istotne jest takie zaprojek-
towanie sieci dystrybucyjnych, by dopasowa¢ ich wielkosci do zapotrzebowania na terenach
wszystkich gmin na ktérych ma by¢ prowadzona dziatalno$¢. Nalezy tu rowniez zwrocié
uwage na konieczno$¢ podjecia zgodnych decyzji w tym zakresie przez wladze obu gmin.
Ze wzgledu na ograniczenia techniczne zwigzane z mozliwoscia przesytu wody 1 $ciekoéw ten
sposob ekspansji jest ograniczony do obszaru w promieniu kilkudziesigciu kilometrow od
obszaru obslugiwanego przez przedsigbiorstwo. Sposdb ten nie wymaga tworzenia admini-
stracji na nowym obszarze, stad koszty takiej ekspansji ograniczaja si¢ zasadniczo do kosztow
realizacji inwestycji z do$¢ ograniczonym poziomem ryzyka. Z doswiadczen autora wynika,
ze wielko$¢ obslugiwanej populacji, podczas ekspansji prowadzonej tym sposobem, przy
zatozeniu prowadzenia jej ze $redniej wielkosci aglomeracji, moze wzrosna¢ o okoto 40%
w stosunku do pierwotnie obstugiwanej populacji. Rozszerzanie rynku ustug poprzez inwe-
stycje kapitatowe® jest obecnie niezwykle rzadkie, skomplikowane oraz dtugotrwate. Stosun-
kowo tatwa dostepnos¢ kapitatu poprzez pozyskanie dofinansowania przedsigbiorstw i gmin
na realizacj¢ inwestycji ze srodkéw pomocowych UE ogranicza w sposob naturalny droge dla
ekspansji kapitalowej. Z drugiej strony, pozyskiwanie w ten sposéb nowego obszaru $wiad-
czenia uslug jest uzaleznione od przedsi¢biorstwa, ktére podlega przejeciu, ale rowniez od
rady gminy jak i od organu wykonawczego gminy reprezentujacego zazwyczaj wilasciciela.
Przy tego typu ekspansji pojawia si¢ przedstawiony wczesniej problem jednorocznego stano-
wienia taryf w relacji do wieloletnich planoéw inwestycyjnych. Konieczne jest bowiem zaan-
gazowanie przez przejmujacego kapitalu w celu realizacji przejecia, a nastepnie dlugotrwaty
proces odzyskiwania kapitatu poprzez zwrot od zaleznego juz woéwczas przedsigbiorstwa rat
kapitatowych w postaci dywidendy lub innej. Obie te metody poszerzania rynkow zbytu niosa
za sobg mozliwos¢, poza sprzedazg podstawowych produktow, sprzedazy ustug dodatkowych,

co powinno pozytywnie wpltywac¢ na roztozenie kosztéw stalych tych ustug przez przed-

¥ Poprzez inwestycje kapitalowe rozumie si¢ tutaj nabycie udziatow lub akcji innego przedsigbiorstwa
wodociggowego.
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sigbiorstwo dokonujace ekspansji terytorialnej. Ten sposob racjonalizacji kosztow jest
w polskich warunkach, zgodnie z do§wiadczeniami autora, dlugotrwaly i mato efektywny.
W zwiazku z tym, wigksza uwage nalezy zwrdci¢ na zarzadzanie kosztami w przedsiebior-
stwach. Istotna w tym aspekcie jest dyskusja zapoczatkowana w Komisji Europejskiej nad
wprowadzeniem konkurencji w branzy wodociaggowej [Gee 2004]. Wprowadzenie konkuren-
cji w branzy wodociggowej bedzie zmuszato polskie przedsi¢biorstwa do zwigkszenia efek-
tywnosci dziatania, by sprosta¢ konkurencji innych przedsigbiorstw w tym przedsigbiorstw
zagranicznych. Nalezy przy tym zalozy¢, ze polskie przedsigbiorstwa wodociggowe, niepod-
dane dzisiaj presji konkurencji, plasuja si¢ na gorszych pozycjach niz ich europejscy poten-
cjalni konkurenci, tak jak miato to miejsce z przedsiebiorstwami rynkowymi przed akcesja
Polski do Unii Europejskiej [Gorynia 2000].

Przedsigbiorstva wodociggowe w Polsce w obecnej formie prawnej sg nastgpcami
przedsiebiorstw panstwowych, ktére funkcjonowaly przed okresem przemian lat dziewigc-
dziesigtych ubiegtego stulecia. W latach osiemdziesiatych zostaly utworzone wojewodzkie
przedsiebiorstwa wodociggowe obejmujace swym zasiegiem cale dwczesne wojewodztwa.
W latach dziewigcédziesigtych XX wieku przedsiebiorstwa te uleglty podziatowi, wytaniajac ze
swej struktury przedsigbiorstwa panstwowe funkcjonujace na terenie jednej gminy lub kilku
gmin. Nastgpnie, zgodnie z ustawg o samorzadzie terytorialnym i innymi aktami prawnymi
zwigzanymi z tg ustawa, przedsicbiorstwa te podlegaly procesowi komunalizacji. W tym
przypadku oznaczalo to, ze organem zatozycielskim w stosunku do przedsigbiorstwa pan-
stwowego zostala gmina, a nie jak do tej pory administracja panstwowa. W §lad za komunali-
zacjg przedsigbiorstw panstwowych nastapito, zgodnie z ustawa o gospodarce komunalnej,
przeksztalcenie przedsiebiorstw panstwowych lub tez zakladéw budzetowych, a niekiedy
jednostek budzetowych w spoiki prawa handlowego. Przeksztalcenia te zamykaja okres prze-
obrazen form prawnych oraz wtasnosciowych wynikajacych z rygoréw ustawowych. W 2009
roku na catkowitg liczbe 1637 przedsigbiorstw wodociggowych istniaty 652 zaktady budze-
towe, 536 spotek prawa handlowego, 261 spotek wodnych, 154 osoby fizyczne prowadzace
dziatalnos$¢ gospodarcza, 28 spotek cywilnych, 3 przedsigbiorstwa panstwowe 1 3 spotdzielnie
[Bogdanowicz 2011]. Od tego momentu mozemy moéwic o ustabilizowanej strukturze wtasci-
cielskiej w branzy wodociggowej w Polsce. W zdecydowanej wigkszo$ci spotki sa wlasnoscia
gmin. W kilku przypadkach, takich jak na przyktad w Gdansku, doszlo do powierzenia ope-
rowania na majatku wodociggowym spoétce z kapitatem prywatnym. W innych, takich jak
Dabrowa Gornicza czy Tarnowskie Gory, doszto do czeSciowe] prywatyzacji spotek wodo-

ciggowych (Zrodto wlasne). Nalezy jednak zauwazyé, ze zmiany wlasnosciowe w tym
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w kierunku prywatyzacji maja wcigz charakter marginalny w stosunku do calo$ci rynku
wodociggowego w kraju w 2010 roku jedynie 97 przedsiecbiorstw stanowito spotki z kapita-
lem prywatnym krajowym, a 15 z prywatnym kapitatem zagranicznym [Gtéwny Urzad
Statystyczny 2011].

Warto nadmieni¢, ze posrod przedsigbiorstw obstugujacych populacje powyzej 100
tysiecy mieszkancow przedsigbiorstwa te sg wiascicielem badz wspotwlascicielem majatku
wodociggowo-kanalizacyjnego [UOKIK 2011]. Daje to mozliwos¢ porownawczego badania
kosztow ,,odmajatkowych™, takich jak amortyzacja, podatek od nieruchomosci i inne. Koszty
te z jednej strony sa pochodng realizowanych inwestycji przez poszczeg6lne przedsigbiorstwa,
z drugiej za$ zalezg od stopnia wspotfinansowania inwestycji z budzetéw gmin.

Wielko$¢ majatku wytworzonego dla swiadczenia ustug wodociggowych oraz kanali-
zacyjnych jest jednym z bardziej istotnych elementow kosztéw przedsigbiorstwa wodociago-
wego. Jednakze kluczowa role¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstw wodociggowych odgrywa
proces kreowania taryf, ktory, jak juz wspomniano powyzej, zostal przypisany samorzadom
lokalnym.

Polska jest jednym z krajow, w ktorych odpowiedzialno$¢ za zbiorowe dostarczanie
wody 1 zbiorowe odprowadzanie $ciekdw powierzono ustawowo gminie. Nie jest to jedyne
mozliwe rozwigzanie. Systemy tego typu wystepuja na przyktad we Francji czy tez w Grecji
i na Wegrzech. Natomiast w Wielkiej Brytanii w latach dziewiecdziesigtych minionego stulecia
dokonano administracyjnego potaczenia wielu przedsiebiorstw branzy wodociggowej w taki
sposob, ze dzisiaj istnieje tam niecale czterdziesci przedsiebiorstw wodociggowych. Przy
okazji koncentracji tej dziatalno$ci utworzono rownolegle urzad centralnego regulatora
ekonomicznego (OFWAT) [Boscheck 2001]. Podobne rozwigzanie przyjeto w 1975 roku
w Holandii, redukujac liczbe przedsigbiorstw wodociggowych z 231 do 14, jednak tam wta-
sno$¢ przedsigbiorstw wodociggowych, w przeciwienstwie do przedsigbiorstw z Wielkiej
Brytanii, pozostata publiczna [UOKIiK, 2011]. Centralny regulator taryf istnieje réwniez
w Bulgarii, Portugalii oraz w Rumunii [Szatkiewicz-Ramm 2012].

W Polsce istnieje blisko dwa tysigce [Bodganowicz 2011] podmiotéw prowadzacych
dziatalno$¢ na podstawie zezwolenia na prowadzenie zbiorowego dostarczania wody i zbio-

rowego odprowadzania $ciekow. Taka struktura wymusza rownoczesnie taka sama liczbg

? Jako koszty ,,odmajatkowe” rozumie si¢ cato§¢ kosztow ponoszonych przez przedsiebiorstwo, a zwia-
zanych z wytworzeniem lub pozyskaniem nowych aktywoéw. W przypadku przedsiebiorstw wodociggowych
w Polsce jako koszty ,,odmajatkowe” rozumie si¢ koszty: amortyzacji, podatku od nieruchomosci, optaty za
umieszczenie infrastruktury w pasie drogowym oraz koszty finansowe zwigzane z finansowaniem pozyskania
aktywow.
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regulatorow w postaci rad gmin. Ze wzgledu na tak duze rozdrobnienie, istnieje wiele modeli
finansowania dziatalnosci przedsigbiorstw wodociggowych. Do$¢ powszechng praktyka wcigz
jest finansowanie inwestycji wodociaggowych 1 kanalizacyjnych bezposrednio przez gminy,
jak rowniez zdarzaja si¢ w niektorych gminach doptaty do taryfy za wodg¢ i Scieki w trybie
przewidzianym przez ustawe o zbiorowym zaopatrzeniu w wod¢ 1 zbiorowym odprowadzaniu
sciekow. Ze wzgledu na réznorodne finansowanie dziatalnosci wodociggowej niezwykle
trudno jest przeprowadzi¢ analizy porownawcze pomie¢dzy przedsiebiorstwami wodociggo-
wymi, gdyz wcigz czgs$¢ kosztow takiej dzialalno$ci jest pokrywana przez budzety gmin.
Dlatego tez w rozprawie, dla uzyskania porownywalnosci wynikow, pominigto porownania
dotyczace obszaru realizacji oraz finansowania inwestycji. Przyjecie takiego rozwiazania
pozwolito na uniknigcie interpretacji wynikow z punktu widzenia zrodla finansowania pozy-
skania aktywow 1 tym samym pozwolito uprosci¢ przedstawienie modelu, ktory jest celem
rozprawy.

Poza przedstawionymi wcze$niej przedsigbiorstwa wodociggowe podlegaja rowniez
innym uregulowaniom prawnym, jak chocby Rozporzadzeniu Ministra Zdrowia w sprawie
jakosci wody przeznaczonej do spozycia. Rozporzadzenie to ma istotne implikacje w zakresie
kosztéw ponoszonych przez przedsiebiorstwo wodociggowe dostarczajace wode do spozycia
poprzez system sieci wodociggowej. Rowniez ustawa prawo wodne reguluje szereg zachowan
a w szczeg6lnosci ograniczen naktadanych na korzystajacych z wody, jako surowca natural-
nego. Waznym czynnikiem zewngtrznym wpltywajacym na przedsiebiorstwo wodociggowe
jest Krajowy Program Oczyszczania Sciekéw Komunalnych [KZGW 2003], ktéry narzuca,
poprzez transpozycj¢ na polskie prawodawstwo traktatu akcesyjnego [Traktat 2004], szereg
zobowigzan na gminy, jak cho¢by udzial nieruchomos$ci w duzych aglomeracjach, ktore po-
winny zosta¢ wyposazone w system sieci kanalizacyjnej. Program ten jest monitorowany
przez Krajowy Zarzad Gospodarki Wodne;.

Jednym z ostatnich istotnych uwarunkowan organizacyjnych funkcjonowania przed-
siebiorstva wodociggowego jest jego pozycja monopolistyczna i zwigzane z taka pozycja
uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym istotny poziom nadzoru ze strony
Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumenta. Urzad ten, petnigc swa funkcje polegajaca na
przeciwdziataniu praktykom monopolistycznym, w tym praktykom narzucajacym ucigzliwe
warunki uméw w przedsiebiorstwach dziatajacych w warunkach monopolu naturalnego, nie
jest powotany do nadzorowania przedsigbiorstw wodociggowych w zakresie ucigzliwosci

taryf stosowanych przez te przedsigbiorstwa.
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Istotnym uwarunkowaniem spolecznym funkcjonowania przedsigbiorstwa wodocia-
gowego jest postrzeganie ucigzliwosci taryf za wodg 1 $cieki i w tym kontekScie wplyw tego
postrzegania na wyniki wyboréw samorzadowych. Jest to rownoczesny wptyw na organ regu-
lacyjny oraz wtascicielski.

Sredni poziom taryf za dostarczanie wody i odprowadzanie $ciekéw ro$nie w ostatnich
latach bardzo intensywnie, co jest wynikiem prowadzonego na szerokg skale przez przedsie-
biorstwa wodociggowe programu inwestycyjnego. W latach 2002-2012 wzrost $rednich taryf
w Polsce wyniost przeszto 230%, ze $redniego poziomu od 4,28 PLN/m’ do 10,05 PLN/m’
w 2012 roku (dane zrédtowe IGWP). Jest to poziom cen zblizony lub tez nawet przekracza-
jacy ceny w niektorych krajach zachodniej Europy (w Holandii $rednie ceny w 2011 roku
wyniosty 10,48 PLN/m’ , w Hiszpanii 6,39 PLN/m’ , we Wloszech 5,08 PLN/m’, natomiast
w Niemczech, Belgii i Anglii ceny zawieraja sic w przedziale od 13,5 do 16,8 PLN/m’).
Tak dynamiczny wzrost taryf ma skutkuje trendem w jednostkowym zuzyciu wody, ktore
jeszcze w potowie lat dziewigcédziesigtych ubiegtego wieku wynosito okoto 190 litrow na
osob¢ w ciggu dnia, a w 2011 roku zostato zredukowane do poziomu okoto 100 litrow na
osob¢ w ciggu dnia (dane Zrédlowe IGWP). Oznacza to spadek popytu na wode o niemal 50%
w ciggu dwudziestu lat. Redukcja taka jest spowodowana nie tylko ucigzliwo$cig oplat za
wode 1 $cieki, ale rowniez wzrostem $wiadomosci ekologicznej i zamoznos$ci spoteczenstwa.
Wynika to z faktu, ze w latach 2003-2011 nastapit okoto 10-procentowy spadek jednostko-
wego zuzycia wody, podczas gdy w tym samym czasie jej cena z uwzglednieniem wielkos$ci
dochodu rozporzadzalnego'® spadta. W 2003 roku éredni rachunek za wode wynosit 2,3%
dochodu rozporzadzalnego, natomiast w 2011 roku — 2,1% (obliczenia wtasne na podstawie
danych zrodtowych IGWP). Pozytywnym skutkiem takiego racjonalizowania zuzycia wody
jest ograniczenie zakresu niezbgdnych inwestycji, co ma istotny wptyw na poziom przyszitych
kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstw wodociggowych.

Polskie przedsigbiorstva wodociggowe, funkcjonujac w przedstawionych powyzej

warunkach, podlegaja procesom dynamicznych zmian w zakresie majagtkowym. Zmiany te

' Dochéd rozporzadzalny to ,,suma biezacych dochoddéw gospodarstw domowych z poszczegdlnych
zrodet pomniejszona o zaliczki na podatek dochodowy od os6b fizycznych ptacone przez ptatnika w imieniu
podatnika (od dochodéw z pracy najemnej oraz od niektdrych §wiadczen z ubezpieczenia spotecznego i Swiad-
czen pozostatych), o podatki od dochodéw z wiasnosci, podatki ptacone przez osoby pracujace na wlasny rachu-
nek, w tym przedstawicieli wolnych zawodéw i 0s6b uzytkujacych gospodarstwo indywidualne w rolnictwie
oraz o sktadki na ubezpieczenie spoteczne i zdrowotne. W sktad dochodu rozporzadzalnego wchodza dochody
pieni¢zne i niepieni¢zne, w tym spozycie naturalne (towary lub ustugi konsumpcyjne pobrane na potrzeby
gospodarstwa domowego z gospodarstwa indywidualnego badz z prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej na
wlasny rachunek — rolniczej i pozarolniczej) oraz towary i ushugi otrzymane bezptatnie. Dochod rozporzadzalny
jest przeznaczony na wydatki oraz przyrost oszczednosci” — Gtowny Urzad Statystyczny — Portal Informacyjny.
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wynikaja z realizacji duzego programu inwestycyjnego przystosowujacego przedsiebiorstwa
do nowych wymagan prawnych zwigzanych z przystapieniem Polski do Unii Europejskie;.
Réwnoczesnie, realizujac tak duze inwestycje, zaciagaja zobowigzania dlugoterminowe, co
nie sprzyja dlugoterminowej racjonalizacji kosztow. Zobowigzania te czesto przekraczaja
jednoroczny poziom przychodéw, jak to ma miejsce w przypadku Miejskiego Przedsigbior-
stva Wodociaggdéw i Kanalizacji we Wroctawiu czy tez Aquanetu w Poznaniu (Zrodto wiasne).
Tym bardziej istotne jest wigc strategiczne zarzadzanie kosztami.

Konkluzja wynikajaca z raportu Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumenta [UOKiIK
2011] jest swego rodzaju stabos¢ regulacyjna polskiego systemu stanowienia taryf polegajaca
na taczeniu funkcji regulacyjnej natozonej na gminy z funkcja wiascicielskg przedsigbiorstw
wodociggowych. Jednoczesnie sytuacja ta zapewnia przedsi¢biorstwom wodociggowym stabil-
no$¢ funkcjonowania dzigki ustanowieniu odpowiednio wysokiego poziomu taryf za dostar-
czanie wody oraz odprowadzanie §ciekdéw. W zwiazku z powyzszym, dla zapewnienia nieza-
ktéconego dziatania przedsiebiorstwa wodociggowego oraz dla najwigkszej mozliwej ochrony
konsumentéw ustug wodociggowych przed nieuzasadnionym wzrostem taryf, przedsiebior-
stwo wodociggowe powinno by¢ zarzadzane strategicznie, a w szczegolnosci, ze wzgledu na

wczesniej przedstawione uwarunkowania, powinno strategicznie zarzadza¢ kosztami.

1.3. Strategiczne zarzadzanie kosztami w przedsi¢biorstwach
wodociagowych w Polsce

Definicji strategii jest w literaturze bardzo wiele. H. Mintzberg [Costin 1998] za strategi¢
uznaje ,,jednolity pelny i zintegrowany plan zaprojektowany dla zapewnienia osiggni¢cia
celow przez przedsiebiorstwo”. Z kolei K. Obld) przedstawia strategi¢ jako ,,co$, co ma
fundamentalny wplyw na zycie lub $mier¢, na sukces lub porazke firmy” [Obtdj 2007]. Defi-
nicja strategii wedlug M. Portera to ,,budowanie unikalnej i cennej pozycji rynkowej przy
uzyciu specyficznego zestawu czynnosci” [HBR 2012]. Swoja definicje strategii przedstawili
rowniez Blocher, Chen, Cokins i Lin [2005], jako mape drogowa do osiggnigcia sukcesu.
Z kolei wedlug A. Kalety [2013] strategia to ,,dlugofalowa koncepcja rozwoju okreslajaca
cele 1 sposoby ich realizacji”. Przegladu innych definicji strategii dokonata G. Gierszewska
[Gierszewska, Olszewska i Skonieczny 2013]. W przegladzie tym definicja strategii wedlug
K.R. Andrewsa to ,,zbior celéw (zadan) ujetych w programy i plany [...]”, natomiast wedtug

J.A'F. Stonera, R.E. Freemena 1 D.R. Gilberta to ,,szeroki program wytyczania i osiggania
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celéw organizacji; reakcja organizacji w czasie na oddziatywanie jej otoczenia”. Sama Gier-
szewska proponuje definicje¢ strategii jako ,,elastyczny plan dziatan, okre$lajacy dlugofalowy
kierunek i1 zakres dziatalno$ci przedsigbiorstwa w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia,
opracowany — na podstawie wynikow analizy strategicznej indywidualnej konfiguracji zaso-
boéw 1 kompetencji — w celu uzyskania przewagi nad konkurentami i spetnienia oczekiwan
interesariuszy, a takze obejmujacy dzialania wcze$niej niezaplanowane, wytaniajace si¢
1 konieczne do realizacji ze wzgledu na zmiany w otoczeniu”. J. Niemczyk [2013] za strategi¢
uznaje natomiast ,,charakterystyke dziatania bedacego sposobem dotarcia do istotnych
celow”. Na podstawie przytoczonych definicji strategii oraz przegladu literatury przedmiotu,
zaproponowano w rozprawie definicje strategii z punktu widzenia przedsigbiorstw wodocig-
gowych. Przyjeto, ze strategia jest spisem dlugoterminowych oczekiwan wraz z planem
dziatan prowadzacych do osiagnigcia celu spetniajacego te oczekiwania. Definicja ta odpo-
wiada na zapotrzebowanie dlugoterminowego planowania zwigzanego ze strategicznym
podejsciem do aktywow przedsiebiorstwa, oraz okresleniem oczekiwan wobec przedsiebior-
stwa przez wszystkich jego interesariuszy w perspektywie strategicznej.

Dla wlasciwego podejscia do planowania strategicznego warto przywotaé za
G. Swiderskg [2003] réznice pomiedzy podejsciem dhugookresowym a strategicznym.
W mysleniu strategicznym cechami charakterystycznymi sg bowiem: kreatywnos¢, zwig-
zto$¢, alternatywna przyszto$¢, nowe dzialania, nieciggto$¢ rozwoju, proaktywnos¢ oraz
elastycznos¢. W mysleniu dtugookresowym cechami charakterystycznymi sg natomiast:
ekstrapolacja, drobiazgowos¢, trendy przesztosci, dotychczasowe dziatania, cigglo$¢ rozwoju
oraz reaktywnos¢.

Przedsigbiorstva wodociagowe, chociaz nie dziataja na rynku konkurencyjnym,
powinny zarzadzaé strategicznie kosztami. Poniewaz przedsigbiorstwa wodociaggowe s3
powotane do oferowania na rynku tylko dwoch produktow, i to produktéw z narzuconymi
standardami jako$ciowymi nalezy uznaé, Zze zarzadzanie kosztami nie powinno przebiegac
w nich przez pryzmat strategii wyrdzniania.

Wobec monoproduktowego charakteru §wiadczonych ustug, rowniez strategia dywer-
syfikacji [Kenny 2010; Grandstrand, Gambardella i Cantwell 2004] nie jest przeznaczona dla

przedsiebiorstw wodociaggowych''.

""" Stwierdzenie to nalezy odnosi¢ dla przedsigbiorstw wylacznie wodociagowych, bowiem na rynku
wystepuja przedsiebiorstwa multiutilities, ktore nie poddaja sie tej ocenie, jednak nie sa one wowczas przedsie-
biorstwami wodociggowymi sensu stricto.
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Przedsigbiorstwa wodociggowe powinny zarzadza¢ kosztami przez pryzmat przywodz-
twa kosztowego. Strategia przywoddztwa kosztowego polega na minimalizacji kosztow catko-
witych we wszystkich dziataniach przedsigbiorstwa [Nowak 2006]. Lider kosztowy powinien
dazy¢ do pokrycia jak najwigkszej czesci calego rynku [Blocher, Stout i Cokins 2010]. Stra-
tegi¢ przywodztwa kosztowego realizuje si¢ [Stabryta 2002] gléwnie poprzez eliminacje
zbednych kosztow produkcji, ograniczenie kosztow zarzadzania oraz zwickszenie wykorzy-
stania majatku. Przedsiebiorstwo stosujace strategie przywodztwa kosztowego musi by¢
gotowe do dostarczania produktu lub ustugi w akceptowanej jakosci po nizszym koszcie
anizeli konkurenci. Trzeba doda¢, ze przedsiebiorstwo stosujace strategie przywodztwa kosz-
towego nie musi by¢ liderem z punktu widzenia kazdego rodzaju kosztow, lecz jedynie
z punktu widzenia kosztéw catkowitych [Stamatis 2002].

Strategia przywodztwa kosztowego jest jakby przeznaczona do stosowania w przed-
sigbiorstwach wodociggowych. Pozwala ona unika¢ ponoszenia zbednych kosztow z jednej
strony, a z drugiej nie naraza przedsigbiorstwa na utrat¢ rynku. Przedsigbiorstwo wodocig-
gowe jest przedsiebiorstwem dzialajacym na lokalnym rynku ustug w warunkach monopolu
naturalnego, a rGwnoczesnie jest przedsiebiorstwem monoproduktowym oferujagcym jedynie
ustugi w zakresie produkcji i dostarczania wody oraz odbioru i oczyszczania $ciekéw. Tym
samym wypetnia wszystkie przestanki przytoczone powyzej dla stosowania strategii przy-
wodztwa kosztowego. Jednorodno$¢ produkcji oraz jej ograniczona zmienno$¢, a takze
przedstawione wczesniej uwarunkowanie administracyjnie ustalanego poziomu przychodéw
daja asumpt do koncentracji przedsigbiorstwa wodociggowego na kosztach jako gtownym
czynniku efektywnosci gospodarowania.

Dla witasciwego stosowania strategii przywddztwa kosztowego nalezy, przed przysta-
pieniem do wyboru techniki zarzadzania kosztami, doprecyzowaé podmiot jak i uwarunko-
wania takiego zarzadzania. Zarzadzanie'’ zostalo okre§lone przez roznych autoréw w roz-
maity sposob, a jego definicje s3 powszechnie znane, dlatego tez ich przedstawienie zostanie
pomini¢te w niniejszej rozprawie. Jednak warto przywota¢ tutaj definicj¢ zarzadzania strate-
gicznego zaproponowang przez M. Romanowska, wedlug ktorej ,,zarzadzanie strategiczne to
podejmowanie decyzji nastawione na wykorzystanie szans i unikanie zagrozen pojawiajacych
si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa, oparte na $wiadomosci silnych i stabych stron przedsie-

biorstwa” [Romanowska 2009].

12 Zarzadzanie w rozprawie dotyczy zarzadzania organizacja, pomija si¢ znormalizowane systemy zarza-
dzania ré6znymi obszarami, takimi jak jako$¢, srodowisko, bezpieczenstwo opisane w literaturze [Lancucki
2010].
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Strategia przywodztwa kosztowego jako najbardziej odpowiednia dla przedsigbiorstw
wodociggowych podkresla znaczenie zarzadzania kosztami, szczegodlnie w jego wymiarze
strategicznym. Jest to zgodne ze stwierdzeniem S. Cyferta, ktory ujmuje zarzadzanie strate-
giczne (W tym zarzadzanie kosztami) jako immanentnie zwigzane z realizacjg strategii. Ten
sam autor wysuwa wniosek o konieczno$ci zachowania w organizacji spdjnosci w zakresie
elementéow sktadowych systemu zarzadzania, jakimi sg strategia, procesy oraz struktura
[Cyfert 2006].

Kluczowe dla zarzadzania strategicznego kosztami jest posiadanie informacji koszto-
wej. Informacja kosztowa, zgodnie z definicja przytoczong przez Blochera [2010] ,,jest to
zespol danych o kosztach, potrzebnych kierownictwu do efektywnego zarzadzania orga-
nizacja”. Istotne jest zaznaczenie, ze informacje kosztowe nie musza si¢ ogranicza¢ wylacznie
do informacji finansowych. Réwnie istotne sa informacje dotyczace takich obszarow, jak na
przyktad jako$¢ i1 produktywno$¢ [Drucker 2009]. Jakkolwiek zarzadzanie kosztami ma
na celu [Nowak 2006] ograniczenie kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa, to jednak pomi-
nigcie wskaznikéw niefinansowych moze prowadzi¢ do niekorzystnych skutkéw takiego
dzialania w diugiej perspektywie. Zatem informacja stuzaca zarzadzaniu kosztami jest okre-
Sleniem szerszym nizli tylko zesp6t danych finansowych. Takie rozumienie informacji kosztowe;j
spelnia funkcje stuzebng dla funkcji zarzadczych, w tym dla zarzadzania strategicznego
[Kochalski 2000]. W zarzadzaniu strategicznym informacje kosztowe majg stuzy¢ zapew-
nieniu rozwoju 1 utrzymaniu konkurencyjnej pozycji przedsigbiorstwa. W przypadku
planowania i podejmowania decyzji zapewniaja one mozliwo$¢ tworzenia budzetow oraz
okreslania zyskownos$ci prowadzonej dziatalnosci. Biezgca kontrola i zarzadzanie czerpie
z tych informacji wiedze dla realizacji poszczegdlnych budzetoéw i podejmowania decyzji
[Dlugosz 2006]. Informacje te rownocze$nie pozwalaja sporzadzaé sprawozdania finansowe
z dzialalno$ci organizacji, zapewniajac przy tym odpowiednig szczegdtowos¢ i dokladnosée
danych.

Rozprawa podejmuje problem zarzadzania kosztami w kontek$cie strategicznym,
dlatego ponizej w tabeli przedstawiono definicje zarzadzania kosztami spotykane w litera-
turze przedmiotu, dobrane w kontek$cie zastosowan definicji w strategicznym zarzadzaniu
kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym. Przedstawione definicje nie obejmuja calego
spektrum definicji zarzadzania kosztami, jednak pozwalajg ukaza¢ kontekst, w ktorym jest
umieszczone zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce z per-

spektywy strategiczne;j.
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Tabela 2. Definicje zarzadzania kosztami

[2007, 5. 281]

Autor Definicja
Jarugowa Zarzadzanie kosztami to proces ustawicznego usprawniania, ktory wspomaga opraco-
[1997, s. 22] wanie i1 zastosowanie odpowiedniej polityki zarzadu i procedur postepowania
Alawattage Zarzadzanie kosztami jest nowym paradygmatem rachunkowosci, ktore pozwala
i Wickramasinghe menedzerom podejmowac lepsze decyzje projektowania produktu, ceny, marketingu,

co wspolnie prowadzi do poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa

[1999, s. 147]

Sobanska Zarzadzanie kosztami obejmuje wszystkie dziatania sterujace, ktore stuza wczesniej-

[2000, s. 52] szemu i antycypujacemu wptywowi na strukture kosztéw przedsigbiorstwa i relacje
przyczynowo skutkowe oraz prowadza do obnizenia poziomu kosztow w przedsigbior-
stwie

Marzec Zarzgdzanie kosztami polega na skracaniu czasu operacji, lepszym wykorzystaniu

ludzi i majatku zarowno w przedsigbiorstwie, jak 1 u dostawcow

Horngren, Datari
1 Foster
[2006, s. 847]

Zarzadzanie kosztami to dziatania w planowaniu krotko i dlugookresowym
oraz w kontrolowaniu decyzji ktore powoduja wzrost wartosci dla klienta i nizsze
koszty

Kazda z przytoczonych wyzej definicji zarzadzania kosztami moze by¢ przypisana dla
perspektywy i uwarunkowan zarzadzania strategicznego'® oraz moze by¢ stosowana w przed-
sigbiorstwach wodociggowych. W rozprawie nie wypracowano wlasnej definicji zarzadzania
kosztami, opowiadajac si¢ za definicja zaproponowang przez 1. Sobanska, ktora to definicja
uwypukla tak istotng w przedsigbiorstwach wodociggowych antycypacj¢ przysztych zdarzen
na poziomie planowania strategicznego w zakresie kosztow.

Ranga zarzadzania kosztami w przedsi¢biorstwach wodociggowych wynika z tego ze
sa to organizacje utylitarne w obszarze jednostek administracyjnych. Wynika to z podziatu
organizacji zgodnie z przedstawiong przez A. Etzioniego [Bielski 2002] systematyka na:
przymusowe, utylitarne i normatywne. Natomiast w zalezno$ci od funkcji organizacji petnio-
nej na rynku mozemy je podzieli¢ na organizacje funkcjonujace na rynku konkurencyjnym,
organizacje jednostek administracyjnych oraz organizacje dziatajace non profit, wsrod
ktorych znajdziemy partie polityczne, zwiagzki zawodowe, organizacje pozytku publicznego,
a takze organizacje wyznaniowe 1 organizacje uzytecznosci publicznej. W zaleznos$ci od pel-
nionych funkcji organizacja bedzie potrzebowac réznych informacji zarzadczych do strate-

gicznego zarzadzania kosztami. Przedsiebiorstwa dziatajace na rynku konkurencyjnym, takie

13 Zgodnie z definicjg przedstawiona przez R. Kaplana [Kaplan 2000, s. 22] zarzadzanie strategiczne
kosztami obejmuje takze faz¢ projektowania i opracowania produktu.
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jak: produkcyjne, handlowe czy ustugowe, korzystaja z szerokiego wachlarza informacji
zarzadzania kosztami i w zaleznos$ci od przyjetej strategii nacisk jest potozony w réznym
stopniu na roézne obszary zarzadzania kosztami. Istotne jest tu zwrocenie uwagi na koszty
produktu czy ustug oferowanych na rynku, i to zar6wno obecnie $wiadczonych i oferowa-
nych, jak i tych, ktore maja dopiero zosta¢ wprowadzone na rynek. Jednostki administracyjne
sa swego rodzaju przedsigbiorstwami ustugowymi z zalozeniem, ze nie istnieje konkurencja
na tym rynku, a ustugi te musza by¢ §wiadczone spoteczenstwu jako takiemu, dla utrzymania
czy tez rozwoju spotecznosci na okreslonym obszarze. Dla tego typu organizacji szczegolne
przydatne beda informacje dotyczace efektywnosci zarzadzania, wykonywania zadan przy
pomocy ustalonego budzetu. Stad tez szczegoélna rola strategicznego zarzadzania kosztami
w tego typu organizacjach. Mimo ze konkurencyjno$¢ nie ma tutaj wymiaru bezposredniego,
efektywnos$¢ przeznaczonego na okreslony cel budzetu moze by¢ mierzona pomiedzy organi-
zacjami, w zwigzku z czym zachodzi konieczno$¢ coraz bardziej efektywnego zarzadzania
nimi. Z kolei dla zwickszania efektywnos$ci dzialania zwigksza si¢ rownocze$nie zapotrzebo-
wanie na informacj¢ w zakresie zarzadzania kosztami.

Przedsigbiorstwa wodociggowe nalezy zaliczy¢ do organizacji utylitarnych w obszarze
organizacji jednostek administracyjnych, mimo ze nie speiniaja one wszystkich kryteriow
zwigzanych z przynalezno$cia do tych grup organizacji.

Katalog potencjalnych metod'* zarzadzania strategicznego kosztami jest szeroki.
Przedstawione ponizej metody, techniki oraz narzg¢dzia strategicznego zarzadzania kosztami
zostaly poddane analizie pod katem mozliwosci ich aplikacji w przedsiebiorstwach wodocia-
gowych w Polsce.

Rozwazania nad metodami, technikami i narzedziami zarzadzania kosztami otwiera
zarzadzanie kosztami dziatan (ang. activity based management ABM). Metoda ABM
w zaprezentowanej przez Cokinsa definicji [Cokins 1996] zawiera w sobie rachunek kosztow
dziatan (ang. activity based costing ABC), jako przypisanie kosztoéw zasobow koniecznych do
wykonania dziatan, oraz zarzadzanie kosztami dzialan (ang. activity based cost management
ABCM), jako wykorzystanie informacji o strukturze kosztéw w przedsigbiorstwie. Zrodtem
danych w ABM jest rachunek kosztéw dziatan, ktory umozliwia ,,calo$ciowg analize czynni-
kow kosztotworczych w przedsiebiorstwie, doktadniejszg kalkulacje wytworzenia produktow,

precyzyjny pomiar wynikéw 1 ocen¢ efektywno$ci prowadzonej dzialalnos$ci gospodarczej”

" Jako metode rozumie si¢ ,,sposob postepowania, dobor rodzaju dziatania $wiadomie stosowany z moz-
liwoscig powtorzenia go we wszystkich przypadkach danego typu”, natomiast technika to ,,sposob i bieglosc
wykonywania okreslonych czynnosci w jakiej$ dziedzinie” [PWN 2003]. Narzedzie jest rozumiane jako przed-
miot do realizacji wybranej techniki. Stad tez kazda technika zawiera w sobie narzedzie, a metoda technike.
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[Nowak 2006]. Z kolei wedlug Blochera [Blocher, Sout i Cokins 2010] rachunek
ABC pozwala $ledzi¢ nie tylko koszty produktu, ale tez koszty przypisane indywidualnemu
klientowi.

Wedlug Kaplana [Kaplan 1 Cooper 2000] zarzadzanie kosztami dziatah jest to zestaw
decyzji mozliwych do podjecia dzigki lepszemu systemowi informacji, dostepnemu przy
zastosowaniu rachunku kosztéw dziatan. ABM umozliwia zredukowanie wielko$ci potrzeb-
nych zasobow 1 przez to obnizenie kosztow. Spogladajac na ABM jako technike zarzadcza,
warto przywota¢ definicje tej techniki, jest to system rachunkowos$ci oparty na przypisaniu
warto$ci alokowanych zasobow w odniesieniu do konkretnego zadania lub dziatania [Simons
i Steadman 2011]. Literatura przedmiotu w tym zakresie jest obszerna. Warto przywotac
takich autoréw jak S. Kumar [Kumar i Zander 2006], a takze G. Swiderska [2010; 2008] oraz
T. Wnuk-Pel [2010] i1 I. Sobanska [2006]. Autorzy zwracaja uwage na istotno$¢ pomiaru
kosztéw dziatan dla wlasciwego stosowania tej techniki w zarzadzaniu kosztami w przedsie-
biorstwie. Technika ta jest stosowana glownie w przedsigbiorstwach z duzg réznorodnoscia
produkcji oraz w podmiotach kompleksowo zajmujacych si¢ produktem lub ustuga.

Zarzadzanie kosztami dziatan jest trudne do zastosowania w przedsigbiorstwach wo-
dociaggowych ze wzgledu na struktur¢ majatku. Majatek przedsiebiorstw wodociggowych jest
wytwarzany dla zaspokojenia potrzeb klientow w perspektywie kilkudziesigciu lat, jest
bardzo kapitatlochtonny i malo podatny ze wzgleddéw technicznych na elastyczno$é popytowa.
Z reguty majatek ten jest projektowany na zaspokojenie najwickszego popytu wystepujacego
w okresie planowania i realizacji inwestycji, oraz na niedajacy si¢ precyzyjnie przewidzie¢
w chwili planowania, dtugoterminowy rozwdj terenéw bedacych w obszarze $wiadczenia
ustug przedsigbiorstwa wodociggowego.

O ile zarzadzanie kosztami dziatan skupia si¢ na dziataniach przedsigbiorstwa, o tyle
zrobwnowazona karta wynikow jest narzgdziem w swym wymiarze holistycznym i zaprojek-
towanym dla zarzadzania strategicznego. Zrdwnowazona karta wynikow (ang. balance score
card — BSC), jako narzg¢dzie zarzadzania zostala opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona
pod koniec XX wieku. Polega na opracowaniu wskaznikow pomiardéw realizacji strategii
w czterech perspektywach: finansowej, klienta, procesOw oraz uczenia si¢ i wzrostu [Nowak
2008]. Istotg tego narzgdzia jest polozenie nacisku na niefinansowe wskazniki dotyczace organi-
zacji, determinujace jej istnienie w przysztos$ci. Implementacja strategicznej karty wynikow
odbywa si¢ wedlug jej tworcy R. Kaplana [HBR 2012] poprzez wdrozenie czterech procesow.
Pierwszy proces to ,,przekladanie wizji”’, na zestaw celow 1 wskaznikéw dtugoterminowych.

Drugim procesem jest ,,komunikowanie i tworzenie powigzan”, co oznacza w praktyce okre-
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Slenie wskaznikow i celow nizszego rzgdu pozwalajacych osiggnaé cele nadrzedne. Trzecim
procesem jest ,,planowanie biznesowe”, ktore polega na implementacji wskaznikéw na poziom
planow operacyjnych organizacji. Ostatnim, czwartym, etapem jest ,,informacja zwrotna i nauka”,
co oznacza zaré6wno analiz¢ osiggnigtych poziomoéw wskaznikow, jak i1 krytyczne podejscie
do strategii jako takiej. Technikg uzyteczng w implementacji tej metody jest opracowanie
mapy strategii, ktora wizualnie przedstawia najbardziej krytyczne cele przedsigbiorstwa oraz
istotne relacje miedzy nimi. Narzedzie BSC jest szeroko przedstawiane w literaturze i znala-
zto wiele zastosowan w réznych branzach i przedsigbiorstwach. Przyktady jego mozliwych
zastosowan, a takze przestanki dotyczace jego stosowania przedstawia wielu autorow, w tym
miedzy innymi J. Keyes [2005] oraz P.J Reed [Reed i Berman 2007].

Zrownowazona karta wynikow jest w ograniczonym stopniu uzyteczna w przedsie-
biorstwach wodociggowych, ktore z tytutu dziatania na rynku monopolistycznym pomijaja
sfere intensywnego oddzialywania przedsiebiorstwa bezposrednio na klienta. Niemniej jednak
nalezy zauwazy¢, ze BSC pozwala na dlugoterminowe zapewnienie realizacji strategii 1 jako
taka moze by¢ przydatna w przedsiebiorstwach wodociggowych.

Inng metodg zarzadzania strategicznego, prowadzaca do ograniczania kosztow dzia-
falnosci, jest metoda just in time (JIT). Literatura obszernie opisuje jej stosowanie w przed-
siebiorstwach produkcyjnych, jej geneze oraz efekty stosowania [Rubenstein 1992; Hirano
2009]. Metoda ta wyptywa z prob optymalizacji kosztow w przedsigbiorstwach produkcyj-
nych i oznacza dostawy ,,dokladnie na czas”. Jest to system bazujacy na $cistym zwigzku
z dostawcami zardwno zewnetrznymi, jak 1 wewngtrznymi, polegajacy na minimalizowaniu
strat w zakresie dostaw i magazynowania surowcow, potproduktéw i produktow. Ma on
zapewni¢ plynng produkcje oraz ograniczanie kosztow zapasow, a takze eliminacje waskich
gardet produkcji 1 dostaw. Technika JIT, poza obnizeniem kosztow, ma roéwniez inne powazne
zalety, takie jak: systematyczna identyfikacja probleméw operacyjnych, wyzszy poziom obstugi
klienta, wyzszy standard jako$ciowy. Stosowanie tej metody zarzadzania kosztami pozwala
w przedsigbiorstwach, dla ktorych istotny jest udzial kosztow dostaw i magazynowania,
znaczgco zredukowac koszty dzialalnosci. Aby system ten byt bardziej efektywny, winien by¢
wprowadzany jako czgs$¢ systemu TQM przedstawionego ponizej [Costin 1998]. Rozwinie-
ciem tej metody jest system kanban bazujacy na udoskonalaniu przeplywu informacji
wewnatrz organizacji oraz pomig¢dzy nig i dostawcami, a takze odbiorcami produktow. Poni-
Zej zostanie zaprezentowana ta metoda strategicznego zarzadzania kosztami dla zobrazowania

peinej platformy tych powigzanych ze sobg metod.
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JIT jest stosunkowo mato przydatna do stosowania w przedsigbiorstwach wodociago-
wych ze wzgledu na niewielki udziat kosztoéw zapasow w cato$ci kosztow przedsigbiorstwa
wodociggowego, stad tez potencjalnie niewielki efekt z zastosowania tej metody. Nalezy przy
tym nadmieni¢, ze w przedsigbiorstwie wodociggowym, poza dostawami zewngtrznymi, nie
istnieja zasadniczo dostawy wewnetrzne, ktore sg rowniez podmiotem analiz przy stosowaniu
metody JIT.

Jak wspomniano wyzej, niejako w grupie tych samych metod zarzadzania strategicz-
nego kosztem jest rOwniez zarzadzanie przez jako$¢. Metoda ta jest bardziej znana pod
angielska nazwa TQM — total quality management, czyli zarzadzanie jakosciag w kazdym
obszarze dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jednym z zatozen tej metody jest osiggniecie wzrostu
efektywnosci poprzez ograniczenie kosztow przedsiebiorstwa zwigzanych z jakoscig produktu
[Ittner i Larcker 1995]. W ramach TQM ,,zarzadzajacy rozwijaja zasady i praktyke by by¢
pewnym, ze produkty firmy przekraczaja oczekiwania klientow” [Blocher i inni 2005].
Metoda ta w swym zatozeniu ma zapewnia¢ wzrost funkcjonalno$ci produktu, a takze jego
niezawodnosci oraz zywotnos$ci. Potozenie nacisku na jakos¢ ma w swym zatozeniu poszuki-
wanie wszelkich niedoskonato$ci w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa i ta droga obnizanie
kosztéw réwnoczes$nie w wielu aspektach jego funkcjonowania [Nowak 1997]. Warto zwro-
ci¢ uwage na istotnos$¢ produktu, jako podmiotu, ktory jest wyznacznikiem konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w zatozeniach stosowania tej metody. W przedsiebiorstwach produkcyj-
nych, na podstawie przeprowadzonych badan, szacowano wysoko$¢ kosztow jakosci
[Kasiewicz 2005], co dato asumpt do szczegdlnego spojrzenia na zarzadzanie przez jakos¢
w tych przedsiebiorstwach. Zdefiniowano cztery zasady zarzadzania, przez jakos¢: (1) jakosé
jest gtéwnym celem dzialalno$ci przedsigbiorstwa, (2) jako$¢ jest zadaniem kazdego w przed-
sigbiorstwie, (3) jako$¢ jest pojeciem wielowymiarowym, (4) jako$¢ jest zapobieganiem wadom
a nie ich wykrywaniem [Pasternak i Grzybowska 2000]. Trudno jest jednak zgodzi¢ si¢
z pierwszym punktem takiej definicji, bowiem celem przedsigbiorstwa nie powinno by¢ wy-
twarzanie samo w sobie cho¢by dobrze wykonanego wyrobu. Technika zarzadzania przez
jakos¢ jest szeroko opisywana w literaturze przedmiotu. Warto wymieni¢ w tym kontekscie publi-
kacje takich autorow, jak: H. Steinbeck [1998], J. Chabiera S. Doroszwewicz 1 A. Zbierzchowska
[2000] czy J. Dahlgaard, K. Kristensen i G.K. Kanii [2000]. Technika ta znalazta wiele zastoso-
wan w szczegbélnosci w branzach, w ktorych jako$¢ jest jednym z najbardziej istotnych
elementoéw, jak chocby w produkeji zywnosci [Vasconcellos 2003] czy tez ochronie zdrowia

[Lack 2001].
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Zarzadzanie przez jakos¢ moze by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu kosztami w przed-
sigbiorstwie wodociggowym, jednak nalezy mie¢ na wzgledzie koszty jej wdrozenia, ktore
beda obejmowac rowniez duzg czgs¢ kosztow stalych funkcjonowania przedsigbiorstwa wo-
dociggowego, ktore w duzej mierze sa niezalezne od przedsigbiorstwa. Zalozenia systemu
TQM moga prowadzi¢ w przedsigbiorstwie wodociggowym do nieuzasadnionego wzrostu
kosztow poprzez dazenie do jakos$ciowej perfekcji w obszarach, w ktorych klienci nie oczekuja
wzrostu poziomu §wiadczonych przez przedsigbiorstwo wodociggowe ustug, 1 co za tym idzie
nieuzasadnionych ekonomicznie.

Metoda zarzadzania majaca podobne wady z punktu widzenia potencjalnej mozliwosci
ponoszenia niezasadnych kosztow w przedsigbiorstwie wodociggowym jest metoda ciagltego
usprawniania. Ciggle usprawnianie (ang. continuous improvement) polega na wprowadzeniu
w organizacji ulepszen malymi krokami w sposob ciagly. Metoda ta jest najbardziej rozwinigta
w Japonii (jap. kaizen). Jest czgsto taczona z benchmarkingiem i zarzadzaniem przez jako$¢
[Blocher i inni 2005]. Usprawnienia dotycza calego obszaru przedsigbiorstwa, w tym réwniez
jakosci (ciagle usprawnianie jako$ci; ang. continuous quality improvement) [Skledar i Peterson
2004]. Dokonywanie zmian jest czg¢sto stymulowane przez kierownictwo poprzez system
pomiaréw 1 motywowane odpowiednimi systemami. Ta metoda zarzadzania strategicznego kosz-
tami skupia si¢ na ,,odchudzaniu” procesu zarzadczego (ang. lean management) oraz ulepsze-
niach we wszystkich obszarach przedsiebiorstwa. Polega na szybkiej eliminacji stwierdzonych
nieefektywnosci procesu zarzadczego i produkcyjnego. W tej metodzie stosuje si¢ technike
pomiaru strumienia warto$ci zyskow osigganych przy stosowaniu ,,odchudzania” przedsie-
biorstwa, mierzac rownoczesnie efektywno$¢ stosowania tej metody. Koncepcja ta opiera si¢
na decentralizacji odpowiedzialnosci i kompetencji, elastycznos$ci struktury organizacyjnej
oraz organizowaniu matych jednostek pracujacych w zespotach, a takze na cigglym uczeniu
si¢ pracownikOw 1 poprawie organizacji [Pasternak i Grzybowska 2000]. Jej zastosowanie
zostalo szeroko opisane w literaturze przedmiotu, mi¢dzy innymi przez takich autorow jak:
M. Elbert [2012] oraz M.E. Milakovich [2005] zarowno w matych przedsi¢biorstwach, jak
1 w sektorze publicznym.

Lean management jest metoda znajdujaca swoje zastosowanie w przedsigbiorstwach
wodociggowych, niemniej jednak nalezy zwr6ci¢ uwage, ze ciggle usprawnienia w swych
zatozeniach dotyczg rownoleglego wdrazania tego systemu we wszystkich obszarach przed-
siebiorstwa. Stad tez bez rozeznania sytuacji w innych przedsigbiorstwach wodociggowych
istnieje mozliwo$¢ ponoszenia istotnych kosztow na usprawnienia w obszarach, ktore tych

usprawnien nie wymagaja, badz tez stosunkowo wolnego dochodzenia do usprawnien, ktére
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winny by¢ zaimplementowane natychmiast. Zatem metoda ta, mimo swej duzej przydatnos$ci
w przedsigbiorstwach rynkowych, posiada swoje wyrazne ograniczenia w przedsigbiorstwie
na rynku monopolistycznym, jakim jest rynek wodociagowy. Usuwaniom ograniczen w roz-
woju przedsigbiorstwa shluzy inna metoda zarzadzania — metoda wynikajaca z teorii ograni-
czen (ang. theory of constrains) polegajaca na identyfikacji waskich gardet w procesie bizne-
sowym 1 ich eliminowaniu. W metodzie tej szczegdlny nacisk jest polozony na szybkos¢
dziatania, ktora czesto jest najistotniejszym czynnikiem konkurencyjnym na rynku, a takze na
satysfakcje klienta. Uwaza si¢, ze rozw0j produktu, jego dostawa na czas i wytwarzanie
sa nadrzednymi i najwazniejszymi oczekiwaniami klienta [Mielcarek 2006]. Dla przeprowa-
dzenia analizy TOC stosuje si¢ nastgpujace kroki: (1) identyfikacja ,,waskiego gardta”,
(2) okreslenie najbardziej zyskownego produktu z jego ograniczeniami, (3) maksymalizacja
wydatku przez ,,waskie gardto”, (4) zwigkszenie zasobow w ,,waskim gardle”, (5) przeprojek-
towanie procesu produkcji dla zwickszenia elastycznosci 1 szybkosci cyklu produkcyjnego
[Blocher, Sout i Cokins 2010].

Teoria ograniczen nie jest technika, ktéra winna by¢ stosowana do zarzadzania kosz-
tami w przedsigbiorstwie wodociggowym. Przedsigbiorstwa wodociggowe maja wzglednie staty
popyt, niezaleznie od mocy produkcyjnej majatku przedsigbiorstwa [Jezowski i Grzymala
2009]. Majatek projektuje si¢ na okreslong wielkos¢ przewidywanego popytu. ROwnoczesnie
charakter majatku produkcyjnego w przedsigbiorstwach wodociaggowych jest okreslony jako
trwaty w dhugim okresie i1 niepoddajacy si¢ szybkim zmianom technologicznym. Stad tez pty-
nacy tutaj wniosek o nieprzydatnosci tej metody ze wzgledu na ukierunkowanie jej w duzej
mierze na zdolnosci produkcyjne i strong przychodowa przedsi¢biorstwa.

Outsourcing jest metoda zarzadzania kosztami polegajaca na zlecaniu niektorych
funkcji 1 procesdw poza przedsigbiorstwo obarczone odpowiedzialno$cig i uprawnieniami
decyzyjnymi [Power, Desouza i Bonifazi 2010]. Zatozeniem lezacym u podstaw stosowania
outsourcingu jest znalezienie partnera bioragcego na siebie odpowiedzialno$¢ za cze§¢ proce-
sOw biznesowych przedsiebiorstwa po nizszych niz dotychczas kosztach [Ciesielska i Radto
2011]. Metoda outsourcingu sprawdza si¢ wowczas, gdy na rynku jest niezb¢dna podaz
przedsigbiorstw mogacych przeja¢ realizacje zlecanych procesow biznesowych. W branzy
wodociggowej w Polsce nie ma rozwinigtego rynku przedsigbiorstw mogacych $wiadczy¢
ustugi technologiczne. Dla ustug technologicznych, jako najistotniejszych w dziatalnosci
przedsigbiorstwa wodociggowego, zalecany jest model strategicznego sojuszu [Vitasek, Ledyard

1 Manrodt 2011], co przy uwarunkowaniach zwigzanych ze stosowaniem ustawy prawo
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zamoéwien publicznych [Obwieszczenie 2013] jest szczegolnie trudne. Stad stosunkowo
maly zasigg metody outsourcingu w przedsigbiorstwach wodociagowych w Polsce.

Przedsigbiorstva wodociggowe ponosza koszty oraz naklady inwestycyjne, nieza-
leznie od wielkosci popytu w danym momencie, na zapewnienie ciaglego $wiadczenia ustug
obstugiwanej populacji. Stad tez, zgodnie ze specyfika rynku ustug wodociggowych, nacisk
jest potozony na cigglo$¢ ustug oraz ich perspektywiczny rozwdj, a nie na zapewnienie
produkcji wyrobu w danej chwili przy zaprojektowanym koszcie biezacym wyprodukowania
1 dostarczenia ustugi.

Technikg zarzadcza bazujaca na projektowaniu kosztow na potrzeby produktu oraz
rynku jest technika rachunku kosztéw docelowych. Jest ona oparta na zasadzie wczesnego
uwzgledniania kosztéw produktu, juz na etapie jego projektowania oraz funkcjonowania na
rynku. Wedlug definicji M. Markowskiej [Nowak 2006] ,,istota rachunku kosztéw docelo-
wych (ang. farget costing) jest to, ze zarzadzanie kosztami i zyskiem rozpoczyna si¢ we
wczesnych fazach zycia produktu i1 trwa przez caty cykl jego istnienia”. W duzym uproszcze-
niu mozna powiedzie¢, ze koszt docelowy jest okreslany jako réznica pomigdzy oczekiwang
przez rynek ceng jednostkowa produktu a oczekiwanym zyskiem ze sprzedazy produktu.
Jednak podejscie do kreowania kosztéw w tym przypadku jest wynikowe jako cena produktu
umniejszana o marze¢ zysku [Masztalerz 2010]. Przedsi¢biorstwa stosujace t¢ metode majg do
wyboru jedng z dwoch drog — Sciste ograniczanie kosztow na kazdym etapie realizacji
produktu lub tez, w przypadku braku takich mozliwosci i nieosiggni¢cia zalozonego poziomu
kosztéw, zmiany konstrukcyjne produktu [Blocher 2010]. Literatura przedmiotu jest obszerna,
a zastosowanie oraz efekty plyngce ze stosowania tej metody opisuja miedzy innymi
J. Rains [2010] oraz S.E. Sondergelt [2012].

Technika prowadzenia rachunku kosztow docelowych zaktada stosunkowo dhugi czas
»Zycia” produktu na rynku po okresie jego sprzedazy i zarzadzanie nim w duzej mierze po
okresie sprzedazy. Ustlugi swiadczone przez przedsigbiorstwo wodociggowe i jego produkty
nie spetniajg tego kryterium, w zwigzku z czym metoda ta nie jest przydatna w zastosowaniu
zarzadczym w przedsigbiorstwie wodociggowym. Techniki oparte na analizie produktowej, ze
wzgledu na istote oferowanego produktu przez przedsigbiorstwo wodociggowe, maja wiele
ograniczen wynikajacych z réznorodno$ci podejécia do zarzadzania kosztami wytworzenia
1 umieszczenia produktu na rynku. Technikg, ktora zawiera si¢ w tym nurcie, jest rOwniez

technika tancucha wartosci.

> Prawo zaméwien publicznych ogranicza mozliwo$é dowolnego zlecania ustug co do czasu trwania oraz
co do kwoty zlecenia.
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Kluczowym zalozeniem systemu analizy fancucha warto$ci jest analizowanie przez
przedsigbiorstwo kazdego obszaru dziatalnosci operacyjnej pod katem konkurencyjnosci na
rynku. W szczego6lnosci analiza fancucha wartos$ci, pomaga zarzadzajacym odkry¢ obszary
1 dziatania w podmiocie, ktore sg niekonkurencyjne, gdzie koszty moga zosta¢ zredukowane lub
ktérych dziatania powinny by¢ objete outsourcingiem [Blocher i inni 2005]. Metoda ta zaktada
réwniez mozliwos¢ zastosowania w przypadku produkeji franchisingu, jak réwniez reengineer-
ingu [Gierszewska, Olszewska 1 Skonieczny 2013]. Typowy tancuch warto$ci opracowany
przez M. Portera to: logistyka przedsi¢biorstwa — produkcja — logistyka dystrybucji — marketing
— sprzedaz — serwis. Analiza ta pozwala tez skupi¢ si¢ na najbardziej istotnych dziataniach,
pomijajac te, ktdre sa mniej istotne z punktu widzenia mozliwych do osiagniecia efektow
1 pozwala rowniez na wlasciwe zaprojektowanie tancucha wartosci [Aldrich 2001].

Poniewaz przedsigbiorstwo wodociggowe osigga swoja efektywno$¢ poprzez zarza-
dzanie kosztami, w zwigzku z tym poszukuje metody dotyczacej wylacznie kosztow. Metoda
fancucha warto$ci ma swoje dos¢ daleko ograniczone zastosowanie w przedsiebiorstwie
wodociggowym ze wzgledu na jego specyfike polegajaca na publicznym charakterze oraz
oczekiwanej stabilno$ci. Rowniez jedno z podstawowych zatozen tej metody, dotyczace
wyszukiwania obszaréw dzialalno$ci organizacji, ktore sg niekonkurencyjne na rynku, przed-
sigbiorstwo wodociggowe jako takie dziata na rynku monopolu naturalnego, ogranicza jej
stosowanie. Metodg¢ t¢ stosuje si¢ jednak do okreslenia takich dziatalnosci przedsigbiorstwa
wodociggowego, ktore winny by¢ objete outsourcingiem, a nie sa jednoczesnie jego podsta-
wowg dzialalnoscia. Produkt, jakim jest woda pochodzaca z systemu wodociggowego, oraz
ustugi polegajace na odbiorze i oczyszczaniu $ciekdéw ewoluuja na rynku w sposéb bardzo
wolny, a dodatkowo sg okreslone parametrycznie poprzez normy prawne. Dlatego tez w ustu-
gach $wiadczonych przez te przedsigbiorstwa, ze wzgledu na ich specyfike, nie stosuje
si¢ metod zarzadzania nakierowanych na obstuge produktu. Taka metoda jest na przyktad
rachunek kosztow cyklu zycia.

Technika ta (rachunek kosztéw cyklu zycia; ang. life-cycle cost) zorientowana jest na
kalkulacj¢ kosztow produktu przez caly czas jego zycia na rynku, od kosztéw poniesionych
na jego zaprojektowanie, poprzez wdrozenie, proces produkcji az do kosztow wycofania
produktu z rynku tgcznie z kosztami gwarancji i utrzymania serwisu pogwarancyjnego oraz
ostatecznie jego utylizacji. Zgodnie z definicjg zaproponowang przez Blochera [Blocher i inni
2005] na catkowity koszt zycia produktu sktadajg si¢ nastepujace koszty poszczegdlnych
etapow: (1) badan i rozwoju, (2) projektowania razem z wytworzeniem prototypu, (3) wytwa-

rzania, kontroli, pakowania i magazynowania, (4) marketingu, promocji i dystrybucji
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1 (5) sprzedazy i serwisu. W definicji tej brakuje jednak kosztow utylizacji finalnej produktu,
tym bardziej ze koszty te w ostatnich latach zauwazalnie rosng. W odniesieniu do przed-
siebiorstw wodociggowych oplaty te sg istotng czgscig kosztow ponoszonych przez przed-
sigbiorstwo. Przewiduje si¢, ze w latach 2010 do 2015 optata za sktadowanie odpadéw na
wysypiskach (tak zwana ,,oplata marszatkowska”) wzrosnie z poziomu 61PLN/t do poziomu
200 PLN/t [Gornicki 2011]. Optata ta jest czgscig kosztow ponoszonych przez przedsie-
biorstwa zajmujgce si¢ wywozem nieczystosci statych 1 ich wzrost z pewnos$cig przyczyni si¢
do wzrostu optat za usuwanie odpadow.

Efektem stosowania metody rachunku kosztéw zycia jest polozenie szczegdlnego
nacisku na etap projektowania wyrobu, podczas ktorego przesadza si¢ o gros jego kosztow.
Literatura przedmiotu zawiera takze zastosowanie tej metody z punktu widzenia administracji
panstwowej, jako organu kreujacego polityke w zakresie holistycznego podejscia do pono-
szonych kosztow przez spoteczenstwo [Adrian, Chen 1 Wiliams 2007].

Rachunek cyklu zycia produktu jest nieprzydatny w przedsigbiorstwie wodociggowym
ze wzgledu na produkt, jaki oferuje to przedsigbiorstwo i jego krotka trwatos¢ zycia oraz
typowo konsumpcyjny charakter. Charakterystyczng cechg przedsigebiorstw wodociggowych
jest ich stabilno$¢ funkcjonowania ze wzglgdu na charakter rynku, ale réwniez ze wzgledu na
duzg kapitatochtonno$¢ oraz trwato$¢ majatku. ,,Majatek wodociagowy”, a w szczegdlnosci
kanalizacyjny, jest uzytkowany przez kilkadziesiat, a w niektorych przypadkach ponad sto lat.
Dlatego tez zmiany majatku oraz proceséw w przedsiebiorstwach wodociggowych odbywaja
si¢ powoli 1 nie poddaja si¢ szybkiej przebudowie, jaka zaktada technika reengineeringu.

,Reengineering jest koncepcja polegajaca na radykalnym przeprojektowaniu procesow
przedsiebiorstwa w celu osiagnigcia znaczacych usprawnien w ich funkcjonowaniu przy wy-
korzystaniu nowoczesnej technologii informacji” [Gabrusewicz, Sowinska i Poetschke 1998].
Metoda ta bazuje na zatozeniu dopuszczalnos$ci catkowitego przebudowania funkcjonowania
organizacji poprzez zmiany funkcji zarzadczych i operacyjnych. Reengineering buduje od
nowa funkcje wewnatrz przedsicbiorstwa, bazujac na analizie dzialan wewnatrz organizacji
1 przypisujgc im obszary odpowiedzialnosci [Zatoga 2012]. Podczas poddawania organizacji
temu procesowi rozumie si¢ go, jako zespot dzialan, ktérych rezultatem jest zwickszenie
wartos$ci dla klienta, na przyktad przez rozwo6j nowego produktu [Costin 1998]. W zatozeniu
efektem tych dzialan jest znaczne zwickszenie efektywnos$ci funkcji przedsigbiorstwa, takich
jak: jakos¢, szybko$¢ dziatania, koszty oraz ustugi. Szacuje si¢, ze zastosowanie tej metody
moze przynie$¢ efekty w postaci skrocenia cyklu produkeji o co najmniej 70%, a koszty

o co najmniej 40% [Pasternak i Grzybowska 2000].
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Przedsiebiorstwo wodociaggowe zostaje powolane w jednym okre§lonym celu do
zaspokojenia potrzeb spolecznosci lokalnej w zakresie dostarczania wody i1 odbioru §ciekow.
Stad tez zastosowanie reegineeringu jako metody nastawionej na catkowita przebudowe
procesowa przedsigbiorstwa jest w duzej mierze niezasadne. Wyzwaniem dla przedsigbior-
stwa branzy wodociggowej, oprocz stabilnosci i cigglos$ci dzialania jest réwniez ochrona
srodowiska, a takze spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Zatem przedsicbiorstwa te, sg
poddane wysokim wymaganiom w wyzej wymienionych obszarach, majac jako cel akcep-
tacje swych dziatah w calym spektrum swej dzialalno$ci, rozumianej jako przedsiewzigcie
ZrOwnowazone.

Technika zrownowazonego przedsigwzigcia jest rozumiana jako zrownowazenie or-
ganizacji podczas osiggania celow krotko- 1 dhugoterminowych w zakresie spolecznym,
ochrony $rodowiska oraz finansowym [Blocher, Sout i Cokins 2010]. Charakterystyczne w tej
metodzie zarzadzania kosztami jest przedktadanie rownowagi prowadzenia przedsigwzigcia
nad osigganie celow w zakresie finansowym czy jakimkolwiek innym czastkowym zakresie
dziatania przedsigbiorstwa. RoOwnoczes$nie ktadzie si¢ w niej szczegdlny nacisk na odpowie-
dzialne korzystanie z zasobdéw naturalnych [Keijzers 2004]. Technika ta zaklada osigganie
korzysci poprzez zrownowazenie dziatan w swojej podstawowej dziatalnosci, jak 1 w ochro-
nie $rodowiska czy tez relacjach z lokalnym otoczeniem. Zaktada si¢, ze dziatania poza pod-
stawowg dzialalnoscia pozwalajg nie tylko ograniczy¢ koszty funkcjonowania przedsigbior-
stwa, ale rowniez polepszy¢ wizerunek przedsiebiorstwa na tyle, ze bedzie to zauwazalne
przez klienta i w zwigzku z tym pozwoli na osiagniecie przez przedsigbiorstwo dtugotermi-
nowych korzysci.

Przedsigbiorstwa wodociggowe dziataja na rynku lokalnym, stad tez ich rola wpisuje
si¢ w funkcjonowanie spotecznosci lokalnej. Implikuje to dbato$¢ o zrownowazone dziatania
we wszystkich obszarach ich aktywnosci. Nie jest wiec to metoda, ktdora moze stanowi¢ wy-
roznik efektywnosciowy przedsiebiorstwa wodociggowego. Przedsiebiorstwo wodociagowe,
dziatajac odpowiedzialnie na rynku winno zapewni¢ cigglo$¢ swiadczenia uslug oraz wysoki
poziom bezpieczenstwa funkcjonowania niezaleznie od mogacych wystapi¢ zagrozen. Ocena
zagrozenia i ryzyka poddawana analizie w dzialalnosci przedsiebiorstw rynkowych ma swoje
do$¢ ograniczone zastosowanie w przedsiebiorstwie wodociggowym miedzy innymi z powodu
zapewnionego rynku zbytu swych ustug.

Metoda zarzadzania ryzykiem polega na okreslaniu poziomu ryzyka dla kazdego
wybranego wariantu dzialania i wybierania tego, ktory przy okre§lonym dopuszczalnym

poziomie ryzyka przynosi najlepsze efekty lub tez przy okreslonym poziomie zaktadanych
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efektéw obniza ryzyko. Obnizanie ryzyka realizacji przedsigwzigcia ogranicza réwnoczesnie
przyszie, nieoczekiwane koszty zwigzane z realizacjg przedsiewziecia. Definicja zarzadzania
ryzykiem jako procesu wedlug T.R. Peltiera [2005] to ,,proces pozwalajacy zarzadzajacym
rownowazy¢ koszty operacyjne oraz ekonomiczne $rodkdw bezpieczenstwa i osiggaé cele
poprzez ochrong proceséw biznesowych, ktore wspieraja cele biznesowe i misje przedsie-
biorstwa”. Ryzyko poszczegolnych przedsigwzigé jest z reguly okreslane metoda delficka,
natomiast pozostale wyniki sg na jego podstawie wyliczane. Podstawowa analiza ryzyka
powinna zawiera¢: (1) ryzyko katastrof, takich jak powo6dz czy pozar, (2) ryzyko rynku finan-
sowego, (3) ryzyko operacyjne, oraz (4) strategiczne ryzyko podejmowania blednych decyzji
przez najwyzsze kierownictwo [Blocher, Chen i Cokins 2010]. Wedtug innej klasyfikacji
ryzyko moze mie¢ charakter strategiczny lub operacyjny. W ryzyku strategicznym mozna
wyodrebni¢ nastgpujace kategorie: polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne,
legislacyjne 1 $rodowiskowe. Z kolei w ryzyku operacyjnym kategorie s3a nastepujace:
finansowe, prawne, zawodowe, fizyczne, umowne, technologiczne oraz $rodowiskowe
[Wozniak 2011]. Role i funkcj¢ zarzadzania ryzykiem w organizacji opisuje w literaturze
miedzy innymi J.S. Tiller [2010].

Zarzadzanie ryzykiem jest metoda, ktora w duzym obszarze dziatalno$ci przedsiebior-
stwa wodociggowego moze stanowi¢ efektywng metode zarzadzania. Ograniczanie ryzyka
oraz zarzadzanie nim pozwala na ograniczanie kosztéw przyszlych zdarzen wynikajacych
z podejmowania decyzji przysztosciowych. W zakresie zarowno prowadzonych inwestycji,
jak 1 dziatalno$ci operacyjnej zarzadzanie ryzykiem moze by¢ uzupetniajaca metoda zarza-
dzania kosztami w przedsiebiorstwie wodociggowym.

Stabilnos¢ przedsigbiorstwa wodociggowego jako przedsigbiorstwa uzytecznos$ci
publicznej jest oparta miedzy innymi na zaufaniu klientdow oraz organow regulacyjnych do
jego dziatalnosci. Przedsigbiorstwa wodociggowe z duzym opdznieniem dostosowuja si¢ do
zmian zachodzacych w otoczeniu. Dlatego tez techniki dynamicznego zarzadzania zmianami,
takie jak business intelligence nie maja praktycznego zastosowania w tych przedsigbiorstwach
ze wzgledu na cechy metody, ktorej podstawa jest dynamiczna zmiana w przedsigbiorstwach
dzialajacych w warunkach konkurencji. Business intelligence polega na poddawaniu dyna-
micznej analizie danych plynacych z rynku oraz wnetrza przedsigbiorstwa i poszukiwaniu
korelacji migdzy nimi. Na tej podstawie probuje si¢ dokonywaé estymacji zachowan klientow
w przysztosci 1 podejmowac decyzje nakierowane na oczekiwania klientow. Mierzac poziom
satysfakcji klientow, dokonuje si¢ odpowiedniego sterowania polityka cen towarow oferowa-

nych przez przedsigbiorstwo. W metodzie tej, na podstawie analiz statystycznych, dokonuje
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si¢ wyliczen regresji lub korelacji roznych wielkos$ci, na podstawie ktorych przewiduje si¢
zachowania rynku w przysztosci [Blocher, Chen i Cokins 2010].

Rozpatrywana metoda nie powinna by¢ dedykowana przedsigbiorstwom wodociggo-
wym, gléwnie ze wzgledu na system stanowienia taryf oraz niska elastyczno$¢ popytowa
na produkt [Jezowski 1 Grzymata 2009]. Istota przedsigbiorstw wodociggowych, jak wzmian-
kowano wyzej, jest ich stabilno$¢ oraz pewnos¢ funkcjonowania. Pewnos$¢ t¢ ma gwarantowac
miedzy innymi wiasciwy stan techniczny oraz organizacyjny majatku. W celu zapewnienia
dhlugoterminowego zarzadzania majatkiem, zostala opracowana stosowna technika nazywana
»zarzadzanie majatkiem” (ang. asset management).

Zarzadzanie majatkiem w przedsicbiorstwach wodociggowych jest metodg nowa, ktorej
zastosowanie, jako metody kompleksowej miato swdj poczatek w Wielkiej Brytanii, jako
efekt dzialania tamtejszego regulatora. Metoda ta obejmuje zarzadzanie catosciowe majat-
kiem, jakim dysponuje przedsigbiorstwo, zaczynajac od $rodkéw trwatych, a na zasobach
kadrowych 1 informacji konczac. Zastosowanie asset management wigze si¢ z wypetnieniem
luk zarzadczych i sprzeczno$ci w pojmowaniu procedur i ustanawianiem nowych oraz
z jednoznacznos$cig wszystkich procesOw na obszarze catego przedsigbiorstwa. Metoda ta
zawiera w sobie rowniez elementy zarzadzania ryzykiem (Zrdodlo wilasne). Wedtug
R.E. Browna zarzadzanie majatkiem to ,,takie podej$cie do biznesu, ktore rOwnowazy aspekty
finansowe przedsigbiorstwa z inzynierskimi i infrastrukturalnymi” [2010].

Zarzadzanie majatkiem ma swoj rodowod w przedsiebiorstwach wodociggowych,
jednak w metodzie tej nacisk potozony zostal na porzadkowanie zasobow przedsigbiorstwa,
a nie na zwigkszanie jego efektywnosci 1 jako taka winna by¢ uzupetniajagco stosowana
w stosunku do innych metod zarzadzania. Metoda ta, jak i wiele innych, bazuje na informa-
cjach o przedsigbiorstwie zarowno w warstwie majatkowej, jak i procesowej. Przedsigbior-
stva wodociggowe nie konkurujg na rynku w sposéb bezposredni i sg ograniczane w swej
dziatalno$ci uwarunkowaniami regulacyjnymi, maja wigc ograniczone informacje o efektyw-
nos$ci podejmowanych dziatan we wlasnych przedsigbiorstwach.

Metoda, ktéra moze by¢ uzyteczna w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwie
wodociggowym jest benchmarking. Metoda ta jest oparta na pordwnywaniu krytycznych
wskaznikow osigganych przez przedsigbiorstwo z najlepszymi praktykami na rynku [Blocher
i inni 2005]. Analiza poréwnawcza (benchmarking) dotyczy w gtownej mierze wskaznikow
najbardziej istotnych do zarzadzania strategicznego, jednak jest rowniez powszechnie stoso-
wana do osiggniecia najlepszej pozycji na rynku poprzez wprowadzanie ulepszen w obsza-

rach niebedacych zasadniczymi celami strategii. Benchmarking, jako metoda zarzadzania



Wykorzystanie benchmarkingu w zarzqdzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym 41

strategicznego, jest szeroko przedstawiana w literaturze przedmiotu. Autorzy prezentuja
zastosowania tej metody w réznych branzach. Szczegdlnie wiele przyktadéw pozytywnych
efektow zastosowan benchmarkingu w obszarze uslug publicznych jest przywolywanych
przez J.A.Larsona [Hansmann 2013], R.J. Cimasiego, T.A.Zigrang, A.P.Sharamitaro
[Cimasi 2013]. Benchmarking jest stosowany nie tylko w dziatalno$ci gospodarczej, lecz
rowniez do pomiaru efektywnos$ci dziatania wtadz lokalnych [Ammons 2007]. Przedsigbior-
stwa rynkowe uzywaja tej metody do okreslenia swojej pozycji wzgledem innych przedsie-
biorstw, gtdéwnie na rynkach niekonkurencyjnych lub rynkach regulowanych. Jest to metoda
do$¢ powszechnie stosowana przez przedsigbiorstwa wodociggowe na rynku europejskim
oraz w Kanadzie. Ograniczeniem w stosowaniu tej metody moze by¢ duza czasochtonnos$¢.

Benchmarking moze si¢ okaza¢ metoda ,,przyjazng” do zastosowania w przedsi¢bior-
stwach wodociagowych. Jej zaleta jest stosunkowo fatwy dobor partnerow benchmarkingo-
wych ze wzgledu na brak bezposredniej konkurencji pomiedzy organizacjami i stad poten-
cjalnie do$¢ wysoka wiarygodno$¢ danych otrzymywanych w ramach prowadzonych
porownan. Zaleta tej metody jest rowniez do$¢ duza liczba przedsicbiorstw, ktére moga
stanowi¢ baz¢ danych do prowadzenia benchmarkingu. Ze wzgledu na duzy udzial kosztow
statych w przedsiebiorstwie wodociggowym benchmarking pozwala stosunkowo szybko
znalez¢ obszary potencjalnych usprawnien.

Zaprezentowane metody strategicznego zarzadzania kosztami maja swoiste cechy
charakterystyczne, przydatne w rdéznych warunkach i roéznych przedsigbiorstwach. Inne
bowiem metody mozna stosowaé w przedsigbiorstwie o silnej konkurencji rynkowej, a inne
w przedsigbiorstwach o ograniczonej konkurencji czy tez dzialajace w warunkach monopolu
naturalnego. Istotne jest tutaj dopasowanie do przyjetej strategii, jak rowniez mozliwos¢
1 powszechno$¢ stosowania. Przedsigbiorstwa wodociggowe w Polsce dziatajg na rynkach
0 mocno ograniczonej konkurencji pomimo mozliwosci prawnej konkurowania na tym rynku.
Stad tez istnieje stosunkowo duza mozliwo$¢ pozyskiwania informacji o najlepszych prakty-
kach w branzy w celu osiggania coraz wigkszej efektywnosci dziatania na zmonopolizowanym
rynku. To wlasnie dlatego najbardziej dopasowang metoda strategicznego zarzadzania kosz-
tami jest benchmarking, ktéry pozwala na ciaggle usprawnienia w branzy bazujace na liderach
rynku w réznych obszarach jego dziatania. Kluczowym elementem zastosowania tej metody
jest pozyskiwanie wiarygodnych danych z innych przedsigbiorstw, ktore, jako niekonkurujace
miegdzy sobg na rynku, udostepnia si¢ je bez zagrozenia pozycji rynkowe;.

Tytutem podsumowania w tabeli 3 przedstawiono metody strategicznego zarzadzania

kosztami wraz przydatnos$cig stosowania w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce.
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Tabela 3. Przydatno$¢ metod zarzadzania strategicznego kosztami
w przedsi¢biorstwie wodociagowym

Lp. Wyszczegdlnienie Przydatnos$¢ w przedsiebiorstwie wodociagowym
1. | Zarzadzanie kosztami Niska przydatnos¢ ze wzgledu na matg elastyczno$¢ majatku produkcyjnego
dziatan oraz mala réznorodnos¢ produktowa
2. | Zrdbwnowazona Srednia przydatno$é dla biezacego zarzadzania ze wzgledu na regulowany
karta wynikow poziom przychodow oraz wysoka przydatnos¢ dla planowania strategicznego
i kontroli realizacji strategii
3. | Benchmarking Bardzo wysoka przydatno$¢ oraz stosunkowo latwe i tanie zastosowanie.
Szczegoblnie przydatne dla przedsigbiorstw, ktore nie sg liderami na rynku
4. | Just in time Niska przydatno$¢ ze wzgledu na niski udziat kosztow dostaw i magazy-
nowania w przedsigbiorstwie wodociaggowym
5. | Zarzadzanie przez jakos¢ Srednia przydatno$¢ ze wzgledu na brak mozliwosci sterowania funkcjo-
nalnos$cig produktu oraz ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z norm
narzuconych do stosowania
6. | Ciagle usprawnianie Wysoka przydatno$¢ wynikajaca z ograniczonego obszaru dziatalnosci
przedsigbiorstwa wodociggowego; do stosowania z innymi metodami,
szczegolnie z benchmarkingiem
7. | Outsourcing Metoda obecnie stosowana, jednak ze wzgledu na brak podazy szerokiej
gamy ustug na rynku niestosowana w outsourcingu ustug technologicznych
8. | Teoria ograniczen Niska przydatno$¢ ze wzgledu na brak elastycznosci popytowej oraz
specyfike majatku produkcyjnego
9. | Rachunek kosztow Niska przydatnos¢ ze wzgledu na brak mozliwo$ci osiagniecia korzysci
docelowych z tytulu zarzadzania produktem na rynku posprzedazowym stanowiacych
jedna z podstaw tej metody
10. | Lancuch wartosci Niska przydatnos$¢ do biezacego zarzadzania ze wzgledu na funkcjonowanie
na rynku regulowanym oraz wysoka przydatnos¢ w obszarze analiz out-
sourcingu
11. | Rachunek kosztow Brak przydatnosci ze wzgledu na krotkotrwatos¢ zycia produktu na rynku
cyklu zycia i jego niezmiennos¢
12. | Reengineering Brak przydatnosci ze wzgledu na zatozong celowos¢ istnienia przedsig-
biorstwa wodociggowego
13. | Zrownowazone przedsie- | Brak przydatnosci z uwagi na brak potencjalnych korzysci wynikajacych
wzigcie z zastosowania tej techniki dla wyrdznienia przedsi¢biorstwa na rynku
14. | Zarzadzanie ryzykiem Wysoka przydatnos¢ jako metody uzupetiajacej inne techniki zarzadzania;
istotna dla niektorych obszaréw dziatalno$ci
15. | Business intelligence Brak przydatnosci ze wzgledu na niska elastyczno$¢ popytu
16. | Zarzadzanie majatkiem* Wysoka przydatnos¢ jako metody uzupelniajacej oraz jako narzedzia

do zarzadzania informacja i organizacja przedsigbiorstwa

Nazwa tej techniki zarzadczej ma swoj rodowdd z ang. asset management i tltumaczenie to nie oddaje

w sposOb prawidlowy obszaru zarzadczego. Technika ta bowiem dotyczy zarzadzania nie tylko majatkiem
trwalym, lecz rdwniez procesami, informacja oraz wszystkimi zasobami przedsiebiorstwa i jest ono podpo-
rzadkowane dlugoterminowemu spojrzeniu na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i jego zasobow.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Z informacji zawartej w tabeli 3 wynika, ze benchmarking jest najbardziej odpowiednia
metoda w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociaggowym. Pozwala on przedsig-
biorstwu wodociggowemu na okreslenie swojej pozycji w stosunku do najlepszych przedsig-
biorstw w roéznych obszarach dzialalno$ci. Jest to istotne dla przedsigbiorstwa dziatajacego
na rynku monopolistycznym, a szczegdlnie na rynku monopolu lokalnego, z lokalnym
regulatorem, ze wzgledu na brak informacji o dziatajacych na innych obszarach podobnych
przedsigbiorstwach. RoOwnoczes$nie metoda ta pozwala na unikanie ponoszenia kosztow
w obszarach, w ktorych przedsigbiorstwo przedstawia juz dobre praktyki. Odnosi si¢ to rowniez
do okreslania poziomu $§wiadczonych ustug, ich wypetniania oraz oczekiwan interesariuszy
co do wzrostu jakosci $wiadczonych ustug. Stosowanie benchmarkingu w przedsigbiorstwach
wodociggowych w Polsce pozwala na wlasciwy dobdr parametrow majatku trwatego w pro-
cesie jego projektowania oraz na podejmowanie decyzji zarzadczych opartych na najlepszych
praktykach w branzy wodociagowej na §wiecie. Benchmarking jest metoda, ktora pozwala
unika¢ ponoszenia zb¢dnych kosztow oraz okresli¢ rodzaj tych kosztéw, ktore sa nadmierne

w poréwnaniu z najlepszymi praktykami branzy.

1.4. Uwagi koncowe

Na podstawie analizy aktow prawnych oraz otoczenia przedsigbiorstw wodociaggowych
w Polsce dokonano konstatacji, ze dla zwickszenia efektywnos$ci przedsigbiorstw wodocig-
gowych nalezy strategicznie zarzadza¢ kosztami.

Po dokonaniu przegladu uwarunkowan, w ktorych funkcjonujg przedsigbiorstwa wodo-
ciggowe, ustalono, ze najistotniejszymi sg uwarunkowania: spoleczne, prawne, lokalne, ekono-
miczne oraz wilascicielskie. W rozdziale wywiedziono, ze przedsigbiorstwo wodociaggowe
powinno stosowac strategi¢ przywodztwa kosztowego, a samo przedsigbiorstwo zaliczono
do kategorii organizacji utylitarnych w obszarze jednostek administracyjnych. Powyzsze
ustalenia maja swoje implikacje w dalszych rozwazaniach prowadzonych w rozprawie. Istot-
no$¢ implikacji nie jest jednorodna.

Przeglad definicji zarzadzania kosztami skonkludowano opowiedzeniem si¢ za defi-
nicja sformulowang przez 1. Sobanska, wedlug ktoérej zarzadzanie kosztami ,,obejmuje
wszystkie dziatania sterujace, ktore stuzg wcze$niejszemu 1 antycypujacemu wplywowi na
strukture kosztow przedsigbiorstwa [...]”. Konkluzji tej dokonano na podstawie najbardziej
wyraznego uwypuklenia w tej definicji antycypacji przysztych zdarzen na poziomie planowa-

nia dlugookresowego tak charakterystycznego dla przedsigbiorstw wodociggowych.
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Po dokonaniu przegladu metod zarzadzania strategicznego wytoniono benchmarking
jako metode najbardziej odpowiednig dla przedsigbiorstw wodociaggowych w Polsce. Rowno-
cze$nie stwierdzono, ze ze wzgledu na zr6znicowany system finansowania inwestycji branzy
wodociggowej oraz brak pelnego wplywu zarzadzajacych przedsigbiorstwem wodociggowym
na proces wytwarzania majatku nie nalezy w procesie prowadzenia analiz porownawczych
uwzglednia¢ kosztéw tzw. ,,odmajatkowych”.

Konkluzje zawarte w rozdziale pierwszym maja fundamentalne znaczenie dla dalszej

czgs$cl rozprawy.



Rozdzial 2

BENCHMARKING
ORAZ PROJEKTY BENCHMARKINGOWE
W BRANZY WODOCIAGOWEJ

2.1. Uwagi ogodlne

Chcac osiggnaé w tym rozdziale cel czastkowy, jakim jest przedstawienie istoty benchmarkingu
jako metody do zarzadzania kosztami, dla jego realizacji nalezy podejs¢ do zagadnienia kom-
pleksowo, z uwzglednieniem wnioskéw ptynacych z poprzedniego rozdziatu.

Najpierw nalezato podja¢ studia literaturowe w zakresie teorii benchmarkingu, litera-
tury naukowej z tym zwigzanej oraz zastosowan praktycznych benchmarkingu. Na podstawie
literatury konieczne bylo okreslenie rodzaju benchmarkingu jaki powinien by¢ zastosowany
w przedsigbiorstwach wodociggowych. Autor zmierzyt si¢ rowniez z wieloma problemami
definicyjnymi, w tym z definicja benchmarkingu.

Dokonujac przegladu literatury, nalezy przeprowadzi¢ go z punktu widzenia uwarun-
kowan przedsigbiorstw wodociggowych w kontekscie zastosowan benchmarkingu w przed-
siebiorstwach ,,rynkowych”. Dobdr literatury zostat przeprowadzony zgodnie z zasadg ,,od
ogobtu do szczegotu”. Uwidocznia si¢ to w kulminacji podejscia do pozycji literaturowych zwig-
zanych ze stosowaniem benchmarkingu w przedsigbiorstwach sieciowych, jakimi sg miedzy
innymi przedsigbiorstwa wodociggowe Usytuowanie benchmarkingu w przedsigbiorstwach
wodociggowych prowadzito do zakres$lenia ram koncepcyjnych rozprawy.

Prowadzac rozwazania nad benchmarkingiem w przedsigbiorstwach wodociggowych,
konieczne bylo poddanie analizie calego spektrum zastosowan benchmarkingu, skupiajac
si¢ na sektorze publicznym, a dalej na sektorze ustug komunalnych, wsrod ktorych sytuuja
si¢ ustugi $§wiadczone przez przedsigbiorstwa wodociggowe. W przegladzie zastosowan
benchmarkingu poczesne miejsce zajal przeglad projektow benchmarkingowych'® w branzy

wodociggowej na swiecie.

' Projekt benchmarkingowy jako pojecie zostat przedstawiony w dalszej czesci wywodu.
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2.2. Istotairodzaje benchmarkingu

Benchmarking jako metoda w zarzadzaniu przedsigbiorstwem doczekata si¢ w literaturze wielu
opisow, okreslen oraz definicji. Co wigcej, niektérzy autorzy uzywaja rowniez sformutowan
o filozofii benchmarkingu [We¢grzyn 2000]. U podwalin idei benchmarkingu lezy zatozenie ucze-
nia si¢ od lepszych. Sam benchmarking jako termin odnosi si¢ do topografii, gdzie odpowiedni-
kiem angielskiego stowa benchmark jest stowo reper, co oznacza punkt odniesienia. Réwniez
same benchmarki jako takie doczekaty si¢ obszernych opracowan w literaturze, migdzy innymi
przez K. Borowskiego [2011]. Nie sg one przedmiotem rozwazan niniejszej rozprawy, jednak
warto przytoczy¢ definicje benchmarku wedlug R. Campa, jako ,,co$ co jest uzywane jako
standard, wedtlug ktérego mozna mierzy¢ 1 ocenia¢” [Camp 1989]. Wedlug H.J. Harringtona
[Wegrzyn 2000] benchmarking to analiza poréwnawcza prowadzaca do zdefiniowania wzorca,
do ktorego mozna przyrownywac wiasny proces. Kolejna definicja zostala opracowana przez
High Level Group of Benchmarking i opisuje benchmarking jako ciagly i systematyczny proces
poréwnywania dokonan organizacji, funkcji, procesow ekonomicznych, polityk lub sektoréw
z najlepszymi na $wiecie [Fazlagi¢ 2006]. Bardzo ciekawg definicje benchmarkingu przedstawit
J. Hansmann [2013] traktujac go jako ,,zorganizowane podejscie do okreslenia, czy kto$ robi
co$ lepiej niz ty, by nauczy¢ si¢ od niego poprawia¢ swoja dziatalno$¢”. Ponizej w tabeli 4

zaprezentowano przyktadowe definicje benchmarkingu spotykane w literaturze przedmiotu.

Tabela 4. Definicje benchmarkingu w literaturze przedmiotu

Autor Definicja
Gierszewska Benchmarking oznacza: poréwnuj si¢ z najlepszymi i rozwijaj swoje umiejetnosci w tym
[2000, s. 96] samym kierunku
Gabrusewicz, Benchmarking to badania, poréwnywania i ocena produktow i procesow podmiotu gospo-

Kamela-Sowinska

1 Poetschke
[2002, 5.267]

darujacego w kontekscie tych organizacji, ktore sa uznawane za najlepsze w ,,danej klasie”

Zimniewicz Benchmarking to poréwnywanie si¢ z najlepszymi, doréwnywanie im, orientacja na

[2009, s. 11] najlepsza klas¢ wyrobow lub ustug, uczenie si¢ od konkurentow

Bank Benchmarking to staly element procesu zarzadzania firma, polegajacy na porownywaniu

[1996, s. 34] si¢ do konkurencji, element pozwalajacy ocenié¢ firme, za§ zdobyta w ten sposob wiedzg
wykorzystaé przy opracowaniu praktycznego planu zdobycia dominacji na rynku

Brilman Benchmarking jest procesem polegajacym na doskonaleniu efektywnos$ci wlasnej organiza-

[2002, 5. 262]

cji poprzez identyfikowanie, analizowanie, adaptowanie i wdrazanie rozwigzan stosowane
przez organizacje najbardziej efektywne w skali $wiata

Marciszewska Benchmarking jest definiowany jako metoda (proces) ciaglego i systematycznego porow-
i Pieriedug nywania wlasnych rozwigzan z najlepszymi praktykami w branzy (zazwyczaj konkuren-
[2009, s. 21] tow), stosowanie do§wiadczen innych, wprowadzanie usprawnien poprzez nauke od innych

Freiling i Huth Benchmarking to ,,zidentyfikowanie aktywnosci przez 'najlepsze w klasie” oraz zastoso-

[2005, s. 4]

wanie ich w danej sytuacji rozpatrywanego przedsigbiorstwa”
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Nawigzujac do przytoczonych definicji benchmarkingu, dla potrzeb niniejszej rozprawy
przyjeto definicje benchmarkingu, zgodnie z ktorg jest to metoda polegajaca na porownaniach
proceséw 1 wynikow w przedsigbiorstwach oraz implementacji rozwigzan wzorcowych.
Definicja ta uwzglednia w swym zatozeniu wszystkie rodzaje benchmarkingu, ktére zostang
zaprezentowane w dalszej czg$ci rozprawy.

Benchmarking jako §wiadoma technika zarzadcza zostal zapoczatkowany na prze-
lomie lat siedemdziesigtych 1 osiemdziesiagtych ubiegtego stulecia. Geneza benchmarkingu ma
swoj rodowdd w konkurencji na rynku kserokopiarek. Nasladowanie wraz z usprawnieniami
dalo poczatek obnizaniu kosztow produkcji. Przyktadami przedsigbiorstw, ktore jako jedne
z pierwszych osiagaly sukces rynkowy stosujac technike benchmarkingu, sa Xerox oraz
Manco w USA produkujgca tasmy klejace [Bogan i1 English, 2006].

Jednym z bardziej znanych przyktadow zastosowan benchmarkingu, szczegdlnie
waznym z punktu widzenia rozprawy, jest brytyjski rynek wodociggowy. Po przeobrazeniach
wlasno$ciowych i organizacyjnych, jakie mialy miejsce na tym rynku na przetomie lat osiem-
dziesiatych i1 dziewigcdziesigtych ubieglego stulecia, ustanowiono w Wielkiej Brytanii urzad
centralnego regulatora ekonomicznego dla przedsiebiorstw branzy wodociggowej (OFWAT —
Office of Water). Urzad ten poprzez stosowanie analizy pordéwnawczej ustala cele do
osiggnigcia przez przedsigbiorstwa wodociggowe i na ich podstawie okresla taryfy na okresy
pigcioletnie. Takim dzialaniem zmusza przedsigbiorstwa wodociggowe do podnoszenia efek-
tywnosci dziatania (Zrodlo wiasne). Benchmarking ma wiele odmian 1 jest stosowany na
réznych poziomach i w ré6znym stopniu zaawansowania. Dla uporzadkowania postrzegania
benchmarkingu ponizej przedstawiono jego typologi¢ wedlug réznych autoréw. Skoncentro-
wano si¢ na wybranych typologiach.

Wedlug Ch. Bogana i M. Englisha [2006], mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje benchmar-
kingu, ktérych kryterium jest poziom (od operacyjnego do strategicznego) zastosowania
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Pierwszy to benchmarking procesu. Jego stosowanie polega
na analizie najbardziej podstawowych procesO6w organizacji na stanowiskach roboczych.
Jest to technika przynoszaca szybkie, ale rowniez krotkotrwate efekty w obnizaniu kosztéw
1 poprawianiu funkcjonowania organizacji. Porownywalno$¢ procesow jest mozliwa nie tylko
w obrebie jednej branzy czy galezi gospodarki. Starannie dobrane parametry mozna porow-
nywac pomiedzy zupetnie niezaleznymi przedsigbiorstwami. Drugim rodzajem benchmarkingu
jest benchmarking wynikéw. Jest to metoda analizy ex post osiggnietych wynikéw. Nie odnosi
si¢ ona do wskaznikdéw operacyjnych, lecz do efektow biznesowych poprzez porownywanie

produktow i ustug oraz ich cech takich, jak jakos$¢, cena, niezawodnos¢ itp. Trzecim rodzajem
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benchmarkingu jest benchmarking strategiczny. Polega on na poréwnywaniu zdolnos$ci
konkurencyjnej przedsigbiorstwa i opiera si¢ na dlugoterminowych planach naprawy sytuacji
w przedsigbiorstwie. Istotnym jego elementem jest poroOwnywanie strategii zastosowanych
przez rézne przedsiebiorstwa z uwzglednieniem ich wynikow.

Inne rodzaje benchmarkingu wyrézniajag R. Camp i G. Balm [Wegrzyn 2000]. Pierwszy
to benchmarking wewnetrzny, ktory wykorzystuje dane wewnatrz przedsigbiorstwa i poréw-
nuje wskazniki pomig¢dzy stanowiskami pracy, wydzialami czy tez réznymi przedsiebior-
stwvami tej samej grupy. Problemem w stosowaniu tego rodzaju benchmarkingu jest jego
ograniczenie w osigganiu najlepszych wynikéw wylacznie w obrebie jednej grupy przedsig-
biorstw. Jednakze zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez KPMG [2013] okoto 80%
przedsiebiorstw zauwaza pozytywny wplyw benchmarkingu wewngtrznego na poziom kosztow
w przedsigbiorstwie. Drugim rodzajem benchmarkingu jest benchmarking konkurencyjny,
inaczej zwany benchmarkingiem zewng¢trznym. Polega on na dokonaniu poréwnan wskazni-
kéw wiasnego przedsigbiorstwa ze wskaznikami przedsigbiorstw konkurencyjnych tej same;j
branzy. Trudnos$ciag w stosowaniu tego rodzaju benchmarkingu jest niepewno$¢ danych pod-
miotéw konkurujacych i ich niska dostepnos¢.

Kolejnymi rodzajami benchmarkingu, dla ktérych kryterium réznicowania jest ocena
przedsigbiorstwa jako catos$ci w relacji do poszczegdlnych funkcji realizowanych przez przed-
sigbiorstwo, sa benchmarking funkcjonalny oraz benchmarking ogoélny. Odpowiadaja one
za porownanie poszczegolnych funkeji realizowanych przez przedsigbiorstwo oraz poréwna-
nie calych procesow, ktore realizuje organizacja, pomijajac wielko$¢ przedsiebiorstwa, branze
oraz rynek, na ktorym przedsiebiorstwo funkcjonuje [Zairi i Leonard 1994].

Ostatnig zaprezentowang tutaj, najbardziej ogdlng, jest typologia benchmarkingu
przedstawiona przez E. Czyz-Gwiazde [2006]. Benchmarking jest zgodnie z tg typologia
grupowany na benchmarking przedsi¢biorstw, i jako taki z kolei dzielony na wewnetrzny
1 zewnetrzny, a ten ostatni na benchmarking rynku i branzy, oraz poza branza. Poza bench-
markingiem przedsigbiorstw wyrdznia si¢ takze benchmarking sektoréw oraz benchmarking
warunkéw. Benchmarking warunkow zawiera w sobie warunki polityczne, spoteczne i ekono-
miczne. Rozrdznienie to nastgpuje pomigdzy poszczegdlnymi obszarami, regionami czy tez
panstwami.

W rozprawie przyjeto podzial benchmarkingu na benchmarking procesow, wynikow
oraz strategiczny. Podziat ten odpowiada zastosowaniom benchmarkingu w przedsigbiorstwach

wodociggowych. Daje on elastycznos$¢ jego stosowania dla wyodrebnionych elementow
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benchmarkingu oraz poszczegélnych projektéw benchmarkingowych przez roéznych jego
interesariuszy.

Istotg benchmarkingu jest pordwnywalno$¢, co oznacza, ze konieczne jest zachowanie
szczegollnej starannosci przy jego prowadzeniu. Trudno jest dobraé partnera benchmarkingo-
wego, ktory posiada tozsame cechy z podmiotem badanym. Poniewaz porownywanie danych
bezwzglednych jest obarczone btgdem niewtasciwego doboru partnera benchmarkingowego
(z punktu widzenia jego wielko$ci, warunkow geograficznego funkcjonowania, otoczenia
lokalnego, uwarunkowan), benchmarking opiera si¢ na analizie odpowiednio dobranych
wskaznikow. Przygotowanie zestawoéw wskaznikow jest kluczowe dla przeprowadzenia
benchmarkingu. Wlasciwie przygotowany zestaw wskaznikow powinien nie$¢ za sobg infor-
macje zarzadcze. Problem opracowania i wiasciwego doboru wskaznikow w odniesieniu do
branzy wodociagowej w Polsce zostanie przedstawiony w dalszej cze$ci rozprawy.

O ile oczywiste sa zastosowania benchmarkingu na rynku konkurencyjnym, o tyle
zdecydowanie mniej jest rozpowszechniony benchmarking w obszarach braku konkurencji
bezposredniej. Ostatnio zauwazalny jest jednak wyrazny trend stosowania réznego rodzaju
poréwnan réwniez na poziomie miast, gmin powiatow, a takze w pewnym zakresie panstw.
Problem zréznicowanego podejscia do benchmarkingu oraz luki w osiagganiu poprawy efek-
tywnosci przy jego stosowaniu zostal zauwazony przez Komisje¢ Europejska, czego wyrazem
jest stworzenie europejskiej procedury benchmarkingu, majacej stuzy¢ upowszechnieniu tej
metody zarzadzania. Na uwage zastuguje fakt zroznicowanego podejscia do benchmarkingu
w przedsigbiorstwach w zalezno$ci od jego wielkosci. Duze przedsigbiorstwa sa aktywne
w stosowaniu benchmarkingu, podczas gdy male i $rednie, ze wzgledu na brak zasobow,
a takze poziom kompetencji kadry, maja mniejsze mozliwosci jego implementacji. Sytuacja
znalazta swoje odzwierciedlenie w inicjatywach Komisji Europejskiej stuzacych zaktywizo-
waniu matych i $rednich przedsigbiorstw w obszarze benchmarkingu [Kuczewska 2007]. Nie jest
jednak wystarczajace samo posiadanie wiedzy na temat benchmarkingu. Istotne jest réwniez
wlasciwe jego stosowanie, co daje pewnos$¢ jego wilasciwego przeprowadzenia z zapew-
nieniem wiarygodno$ci wynikow otrzymanych w ramach poréwnan. Jak wykazano dale;j,
sytuacja taka ma miejsce rowniez w przedsigbiorstwach wodociagowych w Polsce.

Elementem wyj$ciowym rozpoczecia benchmarkingu jest wlasciwy dobor partnera
benchmarkingowego. Partner benchmarkingowy to przedsiebiorstwo, bedace w zatozeniu
rownoczes$nie benchmarkiem, do ktorego jest pordwnywane przedsigbiorstwo badane. Wyse-
lekcjonowanie partnera badz partnerow benchmarkingowych wymaga dobrego rozeznania

rynku, a takze znajomosci wartosci poszczegélnych przedsigbiorstw i ich wyrobow. Na tym
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etapie moga by¢ juz okreslane pierwsze koszty prowadzenia benchmarkingu, chocby te
wynikajace z lokalizacji partnera benchmarkingowego.

Istotne jest stworzenie warunkow wewnatrz organizacji do przeprowadzenia bench-
markingu, czyli zapewnienie odpowiednich zasoboéw. Aby proces taki mogh by¢ efektywnie
wdrazany nalezy zapewni¢ odpowiednie zasoby ludzkie, finansowe oraz czas niezbedny do
przeprowadzenia procesu.

Przedsigbiorstwa, realizujac proces benchmarkingowy, uczestniczg w projektach bench-
markingowych. Przez projekt benchmarkingowy na uzytek rozprawy rozumie si¢ zorganizo-
wane wspolne dzialanie dwoch lub wigcej przedsigbiorstw dla przeprowadzenia benchmar-
kingu miedzy tymi przedsigbiorstwami. Bardzo istotne jest wtasciwe dobranie zespotu do
prowadzenia benchmarkingu lub tez wyznaczenie komodrki organizacyjnej. Ma to zapewnic
mozliwo$¢ osiaggnigcia wszystkich zatozonych celéw benchmarkingu [Karlof i Ostblom
1993]. Zasoby te musza by¢ zapewniane w sposob ciagly, by na koncu tego procesu mozna
byto wyciagna¢ wtasciwe wnioski i osiggnaé korzysci. Zasoby finansowe w postaci pokrycia
kosztéw szkolen zespotu prowadzacego benchmarking, podrdzy, a takze sprzetu winny by¢
starannie zaplanowane przed rozpoczg¢ciem prowadzenia benchmarkingu. Istotnym elementem
jest tutaj rowniez wsparcie najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa dla zespotu realizuja-
cego ten projekt [Bogan i English 2006].

Dla wiasciwego przeprowadzenia benchmarkingu nie wystarczy dobor partnera oraz
zapewnienie zasobow. Istotnym elementem benchmarkingu jest wiasciwe okreslenie obszaréw
przedsigbiorstwa, ktore zostang objete benchmarkingiem.

Przystepujac do prowadzenia benchmarkingu, nalezy okresli¢, jakie obszary w organi-
zacji nalezy usprawni¢ i ktore z nich beda podlegaly temu procesowi. Nie jest mozliwe pod-
danie procesowi benchmarkingu wszystkich proceséw w organizacji, stad istnieje koniecz-
no$¢ wybrania tych, ktére sg najistotniejsze z punktu widzenia wzrostu efektywnos$ci. Aby
okresli¢ obszary, ktore beda poddane benchmarkingowi, nalezy uprzednio przeprowadzi¢
analize wstgpna niedoskonalo$ci na podstawie tatwo dostgpnych danych oraz okresli¢ ich
wplyw na cele strategiczne organizacji. W ten sposdb wylonione zostang te obszary i funkcje,
ktore jako pierwsze winny zosta¢ poddane benchmarkingowi. Pozwoli to na osiggnigcie szyb-
kich efektow.

Aby benchmarking przyniost pozytywne efekty w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
nalezy zapewni¢, by opieral si¢ on na rzetelnych danych zaré6wno ze strony wtasnej organizacji,
jak réwniez partneréw benchmarkingowych [Swierk 2010]. W tym celu, konieczne jest

wspolne rozumienie poje¢¢ oraz definicji wskaznikéw podlegajacych poréwnaniom, a takze
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znajomos¢ warunkoéw, w jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo [Karlof i Ostblom 1993]. Poza
samg jakoscig danych, istotny jest rowniez ich zakres oraz oczekiwana dokladnos¢. W celu
przeprowadzenia pierwszej selekcji istotnych do usprawnienia procesOw mozna postugiwac
sig, jak juz wspomniano wyzej, danymi ogdlnodostepnymi, a nast¢pnie, po wytonieniu obszaru,
w ktorym procesy przedsigbiorstwa najbardziej odbiegaja od dobrych praktyk lub tez lideréw
rynku, nalezy uszczegotawia¢ dane. Proces selekcjonowania danych jest istotny ze wzgledu
na efektywnos$¢ prowadzenia procesu benchmarkingu i ponoszone w zwiazku z tym koszty.
Zapewnienie odpowiedniej jako$ci danych jest immanentnie zwigzane z wysokim poziomem
jakosci komunikacji w obszarze stosowania benchmarkingu.

Podczas prowadzenia projektu benchmarkingowego nalezy zapewni¢ wlasciwa komu-
nikacje¢. Jest ona istotna zarowno wewnatrz grupy osob zajmujacych si¢ benchmarkingiem, ze
wzgledow na precyzyjne okreslanie zakresu prac oraz poszczego6lnych pojeé, jak i w stosunku
do calej organizacji. Jej istotno$¢ polega na przekazywaniu informacji w zakresie osiagnig¢tych
wynikdw, potrzeby stosowania tej metody i celow jej stosowania. Wazne jest, by poprzez
wlasciwg komunikacje przedsiebiorstwo dazyto do wspolnych celow, rownocze$nie podno-
szac swoja efektywnos¢.

Podsumowujac wyzej zaprezentowane rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze dla zapew-
nienia prawidtowego przeprowadzenia benchmarkingu konieczne s3 nastgpujace elementy:
wiasciwy dobor partnera benchmarkingowego, zapewnienie odpowiednich zasoboéw, precy-
zyjne okreslenie obszaréw przedsigbiorstwa, ktore zostang objete benchmarkingiem, zapew-
nienie wysokiej jako$ci danych oraz komunikacji.

W literaturze mozna znalez¢ wiele modeli prowadzenia procesu benchmarkingowego.
W rozprawie, ze wzgledu na jego uniwersalno$¢, przyjeto model zaproponowany przez
S. Codling [1998]. Ponizej w skroétowy sposob zostang przedstawione etapy postepowania
podczas prowadzania benchmarkingu. Pokazano podzial na kluczowe etapy prowadzenia
benchmarkingu: planowanie, analizy oraz wdrozenie. Elementy etapow zostaly wykorzystane
w rozprawie dla opracowania schematu postepowania podczas prowadzenia benchmarkingo-
wego zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym.

Model zaproponowany przez Codling daje obraz benchmarkingu, stanowiac rowno-
czesnie wytyczne do jego prowadzenia, co zostalo wykorzystane w dalszej cze$ci pracy
przy przedlozeniu propozycji modelu analizy poréwnawczej kosztow. Schematyczny obraz

modelu zaprezentowano na rysunku 1.
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PLANOWANIE

Okreslenie obszaru benchmarkingu

U

Opisanie proceséw podlegajacych benchmarkingowi

U

Wybor potencjalnych partneréw benchmarkingowych

U

Zidentyfikowanie zrodet danych i wybor odpowiedniej metody ich zbierania

<t

ANALIZY

Zebranie danych i wybor partnera benchmarkingowego

U

Okreslenie obszaro6w niedoskonatosci

g

Okreslenie roznic w procesach

U

Okreslenie przysztosciowych celow

b

WDROZENIE

Komunikacja

U

Ustalenie celow i opracowanie planu usprawnien

U

Wdrozenie i kontrola

U

Przeglad postepu i ponowna kalibracja procesu

Rysunek 1. Model prowadzenia benchmarkingu wedlug S. Codling
Zrédlo: opracowano na podstawie: [Codling 1998]
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Inni autorzy [Duk 1998; Stamatis 2002; Howell 2009; Bogan i English, 2006; Zimniewicz
1999; Borowski 2011] podaja rézne uktady prowadzenia procesu benchmarkingu, jednak nie
ro6znig si¢ one istotnie od przedstawionego powyzej procesu. Mozna przyjac, ze przestawiony
powyzej model postgpowania podczas prowadzenia procesu benchmarkingu obejmuje swoim
zasiggiem cato$¢ procesu.

Benchmarking stal si¢ na tyle uznang metoda zarzadzania przedsigbiorstwem, ze
doczekat si¢ opracowan kodeksow postepowania benchmarkingowego. Zarowno ,,Europejski
kodeks postgpowania benchmarkingowego”, jak i jego amerykanski odpowiednik sa doku-
mentami dotyczacym ogdlnych zasad prowadzenia benchmarkingu, niedajacymi konkretnych
wytycznych jego zastosowan w przedsigbiorstwie [Mikulski i Mikulska 2006]. Dlatego tez
kodeksy te, mimo swej oczywistej przydatnosci, nie mogg zastgpi¢ szczegdtowego przedsta-
wienia sposobu stosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwie lub branzy, do ktérej przed-
sigbiorstwo nalezy. Z uwagi na to w dalszej czg$ci rozprawy stworzono modelowe podejscie
do wykorzystania benchmarkingu w przedsi¢biorstwie wodociggowym.

Zastosowania benchmarkingu maja swoje cechy charakterystyczne w zaleznos$ci od
obszaréw jego aplikacji. Branza wodociggowa rowniez ma swoje wiasne uwarunkowania.
Dlatego tez, by przedstawiona w dalszej czgsci rozprawy sytuacja benchmarkingu w przed-
sigbiorstwie wodociggowym w Polsce byta wiasciwie zobrazowana, postanowiono dokonaé
przegladu jego zastosowan w réznych obszarach. W przegladzie ograniczono si¢ do sektora
ustug publicznych.

Sektor ustug publicznych, dla potrzeb ukazania przyktadéw zastosowania w nim bench-
markingu, zostat w rozprawie podzielony na trzy obszary. Pierwszy z nich to administracja,
drugi to tak zwane utilities, czyli przedsi¢biorstwa uzytecznosci publicznej, i trzeci to ushugi
pozostate, takie jak edukacja, obronnos¢, ustugi pocztowe czy ochrona zdrowia.

Dos$wiadczenia w stosowaniu benchmarkingu w zarzadzaniu administracjg biora swoj
poczatek w Stanach Zjednoczonych w Federalnym Urzedzie Skarbowym. W Dallas bench-
marking jest stosowany jako metoda dla poréwnan pomigdzy poszczegdlnymi miastami
w zakresie efektywnosci funkcjonowania poszczegolnych urzedow [Bogan 1 English 2006],
a wsérod roznych stosowanych metod zarzadzania strategicznego benchmarking zostat
uwypuklony w Massachusetts USA [Berman 2007]. Na poziomie panstw problem stosowania
benchmarkingu przedstawiali miedzy innymi A. Havas — Wegry [2004] oraz A. Filarek-Karel
— Czechy [Karel 2004] 1 T. Balogh — Wegry [2004]. W Unii Europejskiej podjeto problem
benchmarkingu sektora publicznego dla osiggnigcia wzrostu jakosci ustug $wiadczonych

w tym sektorze, oraz okreslenia najlepszych praktyk [Svedberg 2000]. W Polsce prowadzone
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sg poroéwnania pomi¢dzy poszczeg6lnymi miastami i ich wltodarzami. Przybieraja one forme
rankingdw, przedstawiajac szereg wskaznikow, ktore maja na celu zobiektywizowanie oceny.
Przyktadem moze by¢ ranking prowadzony przez ,,Dziennik Gazeta Prawna”. W ramach tego
rankingu porownywane byly miedzy innymi takie wskazniki, jak inicjatywy spoteczne,
inwestycje, ochrona $rodowiska, obszar sportu i rekreacji w grupach miast i gmin o rdznej
wielkosci.

W zakresie benchmarkingu w sektorze publicznym jest kilka przyktadow polskich jego
zastosowan, ktore mozna podzieli¢ na trzy grupy: ustug publicznych, ustug komunalnych oraz
klastrow. W zakresie ustug publicznych dokonano porownan w réznych placéwkach poczto-
wych w Krakowie, porownujac takie parametry, jak czas oczekiwania przez klienta na obstuge,
czas obstugi klienta. Na podstawie danych z przeprowadzonego benchmarkingu dokonano
zmian w sposobie obstlugi klienta [Zigbicki 2007]. Benchmarking w stuzbie zdrowia przepro-
wadzono w Polsce w dwoch szpitalach dziecigcych [Zigbicki 2007]. Dotyczyt on porownan
w zakresie ekonomicznym, prakseologicznym, instytucjonalnym oraz systemowym. Oceniano
takze szybkos¢ obstugi pacjenta i migdzy innymi na tej podstawie szacowano koszty obstugi.

Benchmarking ustug komunalnych zostat przeprowadzony w obrebie ustug transportu
publicznego. Opracowanie M. Wolanskiego [Marciszewska 1 Pieriedug 2009] dotyczy kom-
plementarnos$ci uslug przewozowych i zwigzanej z nim polityki transportowej poszczegol-
nych miast. Nie byto ono skoncentrowane na uzyskaniu danych benchmarkingowych moga-
cych by¢ podstawg zwiekszonej efektywnosci dziatania. Benchmarking klastrow w Polsce
zostatl przeprowadzony w 2010 roku. Klastry te nie sag wprawdzie stricte sektorem publicz-
nym, niemniej jednak badania tam przeprowadzone obejmuja réwniez sektor publiczny.
Badanie miato na celu wymiang informacji pomiedzy klastrami i zwigkszenie efektywnosci
ich dziatania oraz wskazanie rekomendacji dotyczacych polityki wspierania klastréw przez
administracj¢ panstwowg i samorzadowg [Deloitte 2010].

Rozprawa dotyczy problemu benchmarkingu w ustugach wodociaggowych, ktére naleza
do sektora ustug komunalnych. Benchmarking w tym sektorze jest prowadzony od blisko
dwudziestu lat, natomiast w Polsce od niecatych dziesigciu. Przeglad przyktadowych projek-
tow benchmarkingowych pozwala przedstawi¢ do§wiadczenia w réznych krajach w prowa-
dzeniu projektow benchmarkingowych w sektorze ustug komunalnych. Do sektora ustug
komunalnych zaliczono na potrzeby rozprawy dostawy energii elektrycznej, gazu, wody oraz
odbior sciekéw. W tym rozdziale przytoczone zostang wytacznie przyktady z dwoch pierw-
szych sektorow, poniewaz sektor przedsiebiorstw wodociggowych bedzie stanowit przedmiot

rozwazan kolejnego rozdzialu. W ramach projektow benchmarkingowych przeprowadzono
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w Stanach Zjednoczonych analizy w obrebie elektrowni atomowych — w zakresie kosztéw
i efektywnosci, ale rowniez w zakresie bezpieczenstwa i zdrowia [Zairi i Leonard 1994].
Roéwniez w Stanach Zjednoczonych prowadzono, jako jedne z pierwszych, badania bench-
markingowe w zakresie dostarczania energii elektrycznej, badajac na Florydzie wskazniki
dotyczace obstugi klienta [Zairi i Leonard 1994]. W Polsce badania dotyczace spotek energe-
tycznych zostaty przeprowadzone w formie rankingu ,,Perly polskiej gieldy” [Kowalak 2009].
Nalezy jednak zauwazy¢, ze ranking ten jest oparty wytacznie na wartosci gietdowej spotki.
Benchmarking w zarzadzaniu dostawami gazu w Polsce zostat wraz z zaproponowang meto-
dologia przedstawiony w rozprawie doktorskiej przez B. Zysnarska-Dworczak [2009].

Chociaz sektor publiczny jest szczegoOlnie predestynowany do prowadzenia w jego
obszarze benchmarkingu, to jednak ma swoje ograniczenia. S3 to ograniczenia: finansowe,
kulturowe i psychologiczne. Ograniczenia finansowe wynikaja z faktu braku zasobow
wewnetrznych przedsigbiorstwa dla prowadzenia procesu benchmarkingu. Dotycza one moz-
liwosci przygotowania odpowiedniej jako$ci danych oraz ograniczonych $rodkéw finanso-
wych na pokrycie kosztow uczestnictwa w projekcie benchmarkingowym. Ograniczenia kul-
turowe wynikaja z matych doswiadczen przedsigbiorstw w uczestnictwie w projektach
benchmarkingowych. To z kolei implikuje brak zapotrzebowania na informacje z innych
przedsigbiorstw. Ograniczenia psychologiczne wynikajg z obaw poniesienia ,,porazki” w po-
roOwnaniu z innymi przedsigbiorstwami branzy wobec kreowania wizerunku ,,najlepszego przed-
siebiorstwa w klasie'””” na wasnym rynku lokalnym. w literaturze przedmiotu przyjmuje sie, ze
wynikaja one gldéwnie z niezrozumienia samego procesu benchmarkingu i z niewiedzy, jaka
za tym idzie [Bogan i English 2006].

Jak wspomniano wyzej, literatura przedstawia wiele przyktadow zastosowan bench-
markingu, w tym w sektorze publicznym. Przedstawiana jest metodologia jego implementacji
oraz osiagnigte rezultaty, w tym rezultaty plynace z zastosowan benchmarkingu w obszarze
zarzadzania kosztami [Bemowski 1991; Hammer 1 Champy 1993; Hart 1995]. Nalezy jednak
zwréci¢ uwage na fakt, ze w literaturze brak jest przyktadow zastosowania benchmarkingu
w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwach wodociggowych. Luka ta jest szczegdlnie
zauwazalna w literaturze polskiej odnoszacej si¢ do przedsiebiorstw wodociggowych, ktore,

jak wykazano wczeséniej, swojg efektywnos¢ winny opiera¢ na zarzadzaniu kosztami.

7" Poréwnaj definicje przedstawione w tabeli 3.
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2.3. Projekty benchmarkingowe w branzy wodociggowej

Projekty benchmarkingowe w sektorze przedsigbiorstw wodociggowych moga mie¢ rézny
charakter w zaleznos$ci od celu, w jakim sa realizowane. Idac dalej, mozna stwierdzi¢, ze
w zaleznos$ci od zasiggu moze mie¢ on charakter migdzynarodowy (nawet globalny), regionalny
oraz krajowy. Ponizej przedstawiono wybrane przyktady projektéw benchmarkingowych
wraz z charakterystyka celu, jaki zostal im przypisany. Mimo, ze globalne projekty bench-
markingowe nie majg obecnie bezposredniego wplywu na realizacj¢ benchmarkingu w przed-
sigbiorstwach wodociggowych w Polsce, to jednak dla odnotowania spostrzezen natury ogolnej
zdecydowano si¢ przedstawi¢ rowniez taki projekt.

Projekt benchmarkingowy to przedsigwzigcie cykliczne polegajace na organizowaniu
platformy dla analiz porownawczych przedsigbiorstw biorgcych w nim udziat. Uczestnicy
projektu benchmarkingowego przygotowuja dane wedlug standardéw przewidzianych przez
organizatora projektu, a organizator dokonuje zestawien danych w zalezno$ci od projektu
wskaznikodw opracowanych na podstawie dostarczanych danych. Zestawienia takie sa udostep-
niane uczestnikom projektu z ukazaniem pozycji zainteresowanego przedsigbiorstwa.

W zaleznosci od organizatora oraz celu projektu benchmarkingowego, dane, a takze
wskazniki przygotowywane przez uczestnikow sa weryfikowane przez organizatora lub tez
w wersji pierwotnej prezentowane w zestawieniach koncowych. Korzystajac z zestawien
bedacych wynikiem projektu benchmarkingowego, nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na cel,
jakiemu sluzg informacje pozyskane z zestawien. Dla zobrazowania roznic, jakie istniejg
w projektach benchmarkingowych, i uwypuklenia cech projektow stuzacych celom zarzad-
czym, ponizej przedstawiono przyktadowe projekty benchmarkingowe stuzace r6znym celom.

Pierwszy z przedstawionych projektow ma charakter globalny. Projekt powotany
w 1997 roku przez agende Banku Swiatowego — IBNET (International Benchmarking
Network for Water and Sanitation) jest najbardziej powszechnym projektem benchmarking-
owym i zarazem obejmujgcym najwigkszy obszar (136 krajow 1 ponad tysigc przedsigbiorstw
wodociggowych). Wigkszo$¢ informacji uzyskiwanych w tym projekcie jest uzyteczna
dla okreslenia poziomu rozwoju spolecznego poszczegédlnych krajéw. Dostepne sg réwniez
niektore wskazniki zarzadcze przedsicbiorstw uczestniczacych w projekcie, jednak, ze wzgledu
na metode pozyskania danych'® ich przydatnosé do celow zarzadezych jest niewielka. Zdecy-

dowang zaletg tego projektu jest jego powszechnos$¢ 1 dostepnos¢ (gros informacji jest udo-

'8 Dane w projekcie IBNET nie sa weryfikowane przez organizatora po ich otrzymaniu od przedsie-
biorstw biorgcych udziat w projekcie.
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stepniany nieodptatnie). Dostgpne sg rowniez dane dotyczace calych panstw, oraz regionow,
jednak aktualnos$¢ danych jest bardzo zréznicowana.

Projektem o charakterze regionalnym jest benchmarking prowadzony przez European
Benchmarking Cooperation. Jest to projekt obejmujacy obecnie 45 przedsigbiorstw wodocia-
gowych reprezentujacych w wigkszosci rynek europejski (dane za rok 2011). Poza europej-
skimi przedsigbiorstwami wodociggowymi bierze w nim udzial réwniez kilka przedsigbiorstw
wodociggowych z Ameryki Potnocnej, Ameryki Potudniowej oraz Azji. Projekt odbywa si¢
na zasadzie dobrowolnos$ci, a przedsigbiorstwa uiszczaja corocznie optate za udzial w nim.
Projekt ten jest realizowany od 2007 roku i jest wspierany przez IWA (International Water
Association)'’. Dane i wskazniki przedstawiane w analizie sa omawiane na warsztatach,
a definicje poszczegodlnych wskaznikoéw 1 ich rozumienie jest ustalane wspolnie, w celu osia-
gnigcia jak najwigkszej porownywalno$ci wynikéw. Dane w zestawieniach sg prezentowane
zgodnie z zapotrzebowaniem uczestnikoOw projektu. Zestawiania daja mozliwo$¢ odniesienia
wynikow przedsigbiorstw do najlepszych praktyk w branzy, jak rowniez wskazania naj-
wickszych postepow, jakie dokonato przedsigbiorstwo od ostatniego pomiaru. Oplata za
uczestnictwo w projekcie, moze by¢ dla mniejszych przedsigbiorstw wodociggowych istotng
barierg uczestnictwa.

Projekt benchmarkingowy realizowany w Kanadzie ma zasi¢g krajowy. Prowadzony
jest w sposob ciagly od 1997 roku przez NWWBI (National Water and Wastewater Ben-
chmarking Initiative). Ogdlnodost¢gpne dane prezentowane przez NWWBI pokazuja efekty
prowadzenia benchmarkingu w$rdd kanadyjskich przedsiebiorstw wodociggowych. Pomimo
ze nie ma publicznego dostepu do danych poszczegoélnych przedsigbiorstw, to przy pomocy
analizy trendow mediany wskaznikow mozna oceni¢ postgp dokonany przez kanadyjskie
przedsigbiorstwa wodociagowe, jako branze. Zaréwno projekt Banku Swiatowego, jak i pro-
jekt kanadyjski sa projektami otwartymi z punktu widzenia dostepnosci do danych dla obser-
watorow zewnetrznych. Rézni je to w znaczacy sposob od projektow benchmarkingowych
realizowanych w Europie.

Innym przyktadem projektu benchmarkingowego krajowego jest benchmarking nie-
miecki. Projekt ten jest realizowany przez AQUABENCH, spotke celowa powotang przez
przedsigbiorstwa wodociggowe z Niemiec, Austrii 1 Szwajcarii. Proces benchmarkingu branzy
wodociggowej rozpoczety zostat przez AQUABENCH w 1996 roku. Wspotpraca benchmar-

kingowa niemieckich przedsi¢biorstw wodociggowych obejmuje prawie caly kraj. W projekcie

' TWA jest stowarzyszeniem roznych organizacji oraz osob fizycznych stanowiaca platforme dyskusji na
tematy zwigzane z wodg w tym na tematy przedsi¢biorstw wodociagowych.
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prowadzonym przez AQUABENCH uczestniczy obecnie (dane za rok 2012) okoto 600
przedsigbiorstw wodociagowych, gtéwnie z Niemiec. W ciggu dziatalnosci AQUABENCHu
we wszystkich edycjach®® tego projektu benchmarkingowego uczestniczyto ponad 800 przed-
sigbiorstw wodociggowych. Wada tego projektu jest jego ograniczenie, ze wzgledu na uzywany
jezyk, do krajow niemieckojezycznych. Z tego powodu projekt ten ma maly zasieg, pomimo
duzej liczby bioragcych w nim udzial przedsiebiorstw wodociggowych. Z punktu widzenia
dtugotrwatosci, zakresu prowadzenia, liczby przedsigbiorstw biorgcych w nim udziat oraz
jakosci prowadzenia jest najbardziej zaawansowanym projektem w Europie.

W Wielkiej Brytanii, ze wzgledu na funkcje centralnego regulatora (OFWAT),
swoistemu benchmarkingowi poddane sg wszystkie przedsiebiorstwa wodociggowe. Nie jest
to typowy projekt benchmarkingowy. Poprzez systemowy nadzor regulatora jest to raczej
benchmarkingowy sposéb zbierania i analizowania danych dla celow administracyjnych (w tym
przypadku regulacji taryfowej). System benchmarkingu jest stosowany w celu zwigkszenia
efektywnosci brytyjskich przedsigbiorstw wodociggowych poprzez ciagle (w kazdej pigcio-
letniej perspektywie ustanawiania taryf) ustalanie przez regulatora wyzszych wymagan
w stosunku do przedsigbiorstw. Upubliczniane przez OFWAT wskazniki efektywnosci, ktore
maja obowigzywac¢ w kolejnych latach, stymulujg przedsigbiorstwa do zwigkszenia efektyw-
no$ci dziatania w taki sposéb, by zapewni¢ sobie najbardziej konkurencyjng pozycje 1 zwia-
zang z tym najwigksza zyskownos¢. Jest to jedyny europejski rynek wodociagowy, na ktorym
w tak powszechny sposob konkurencja przedsigbiorstw wodociggowych odbywa si¢ na
gieldzie papierow warto§ciowych.

Benchmarking polskich przedsigbiorstw wodociggowych jest organizowany przez
Izb¢ Gospodarcza Wodociagi Polskie (IGWP). W projekcie tym bierze udzial blisko dwiescie
polskich przedsiebiorstw wodociggowych, jednak ze wzgledu na mate doswiadczenie w tym
zakresie (proces zostal zapoczatkowany w 2009 roku) trudno jest dzisiaj oceni¢ jego przydat-
nos¢ do celow zarzadczych. Zaletg tego projektu jest jego bezptatnos¢, poniewaz koszty
uczestnictwa przedsigbiorstw pokrywa IGWP. W 2012 roku udzial w tym badaniu wzigto
165! przedsicbiorstw wodociagowych [IGWP 2012].

W Polsce nie ma rozwigzan dotyczacych stosowania systemu prowadzenia benchmar-
kingu w przedsigbiorstwach wodociggowych. Brak systemu porownan powoduje niemoznos¢

oceny poziomu efektywnos$ci dziatania poszczegélnych przedsiebiorstw wodociggowych na

" Jako edycje rozumie si¢ przeprowadzenie benchmarkingu w jednym roku.
2l Nalezy nadmieni¢, ze 11% populacji przedsiebiorstw wodociagowych, uczestniczacych w badaniach
benchmarkingowych obejmuje swoim zasiggiem przeszto 35% rynku w ujgciu obstugiwanej populacji.
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tle branzy w kraju. Podjete dziatania dla prowadzenia projektu benchmarkingowego w branzy
nalezy uzna¢ za pozytywne. Stosunkowo krétkotrwate dos§wiadczenia organizatora w jego
prowadzeniu i niski stopien wymiany wiedzy z organizacjami zagranicznymi prowadzacymi
takie projekty sktania do wniosku, ze projekt ten wymaga dopracowania. Pozostawienie
prowadzenia benchmarkingu w branzy wodociagowej w Polsce na dzisiejszym poziomie
bedzie prowadzito do jego marginalizacji, a efektywno$¢ przedsiebiorstw branzy nie ulegnie
zmianie.

Benchmarking w przedsiebiorstwach wodociggowych, a wlasciwie badania bench-
markingowe””, maja swoja specyfike w stosunku do benchmarkingu prowadzonego w przed-
sigbiorstwach dziatajacych na rynkach konkurencyjnych. Pierwszym elementem wspomnianym
juz wezesniej w rozprawie jest pewnos¢ danych zbieranych w badaniu benchmarkingowym.
Przedsigbiorstwa wodociggowe ze wzgledu na charakter prowadzonej dziatalnosci nie konku-
ruja bezposrednio na rynku z innymi podmiotami, stad tez udostepnianie danych w grupie
tych przedsigbiorstw jest stosunkowo tatwe i1 nieobarczone ryzykiem btedu wynikajacego ze
swiadomego wprowadzania w blad konkurencyjnego przedsigbiorstwa. Kolejnym elementem
réznicujagcym benchmarking przedsigbiorstw wodociagowych z przedsigbiorstwami rynku
konkurencyjnego jest stosunkowo mata istotno$¢ danych dotyczacych przychodoéw przed-
siebiorstw wodociggowych, poniewaz przychody te s3a ustanawiane w sposob administra-
cyjny. W przedsigbiorstwach rynkowych natomiast, poza kosztami, najbardziej istotnymi
informacjami sg te dotyczace sfery przychodowej. Nastgpnym elementem stanowigcym
istotng réznice w benchmarkingu dwoéch wymienionych powyzej typdéw przedsigbiorstw,
jest stosunkowo duza réznorodnos$¢ prowadzonych projektow benchmarkingowych w branzy
wodociggowe;j.

Przeglad projektow benchmarkingowych prowadzonych w branzy wodociagowej poka-
zuje, ze powszechnos¢ benchmarkingu jest bardzo zréznicowana. W Polsce w benchmarkingu
przedsigbiorstw wodociagowych bierze udzial 11% ogdlnej liczby przedsigbiorstw, natomiast
w Wielkiej Brytanii 100% przedsigebiorstw, RoOwnocze$nie warto zauwazy¢, ze krajowe
projekty benchmarkingowe stuzg (poza projektem w Wielkiej Brytanii) przedsigbiorstwom
wodociggowym do uzyskania przez nie informacji do celow zarzadczych. Projekt realizowany
przez IBNET stuzy natomiast na tworzeniu informacji do celow diagnozy poziomu rozwoju
cywilizacyjnego zwigzanego z branzg wodociggowa na $wiecie. Zarowno projekt EBC, jak

1 AQUABENCH, realizowane w Europie Zachodniej, sa projektami odptatnymi i obejmuja swym

2 Jako badania benchmarkingowe rozumie si¢ system zbierania i opracowywania danych.



Wykorzystanie benchmarkingu w zarzqdzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym 60

zasiggiem wigcej niz jeden kraj i, zatem w tym rozumieniu sg projektami mi¢dzynarodowymi.
Projekt EBC jest jedynym projektem benchmarkingowym, ktory w zamierzeniu jest projektem
migdzynarodowym, skierowanym na wymian¢ doswiadczen, danych oraz wiedzy pomigdzy
przedsiebiorstwami wodociggowymi reprezentujacymi rozne legislacje, obszary dzialania oraz
zréznicowane uwarunkowania funkcjonowania. Cechami charakterystycznymi mig¢dzynaro-
dowych projektow benchmarkingowych sa: niezalezno$¢ organizatora od uczestnikow projektu,
wysoka wiarygodnos¢ wynikéw oraz mozliwo$¢ korzystania z doswiadczen przedsigbiorstw
dzialajacych w réznych uwarunkowaniach. Wszystkie projekty benchmarkingowe, z wyjat-
kiem polskiego, zostaty powotane do zycia w drugiej potowie lat dziewigcdziesiatych minio-
nego stulecia. Swiadczy to o momencie, w ktorym benchmarking zostat uznany za powszechng
metode zarzadzania w przedsi¢gbiorstwach wodociggowych.

Jak mozna zauwazy¢, w zaleznosci od rynku na ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo
wodociggowe, zaangazowanie przedsiebiorstw wodociggowych w projekty benchmarkingowe
jest bardzo zréznicowane. Badania przeprowadzone w 2002 roku [Zigbicki 2005] dowodza,
ze w krajach wysoko rozwinigtych $rednio 74% przedsigbiorstw stosowato benchmarking.
W tym czasie w Polsce, w zalezno$ci od badanego obszaru, benchmarking byt wykorzysty-
wany odpowiednio w 49% przedsigbiorstw komercyjnych 1 w 33% pozostatych organizacji,
takich jak organizacj¢ pozarzagdowe oraz administracja.

Aby mozna bylo oceni¢ stopien rozwoju benchmarkingu i jego przydatnos$ci w roz-
nych obszarach dziatalno$ci przedsiebiorstw, dokonano analizy r6znic oraz cech wspolnych
benchmarkingu prowadzonego w przedsigbiorstwach rynkowych oraz w przedsigbiorstwach
wodociggowych.

Najistotniejsza rdznicg prowadzenia benchmarkingu w przedsigbiorstwach rynkowych
oraz wodociggowych jest wiarygodnos¢ danych w projektach benchmarkingowych branzy
wodociggowej powodowana brakiem bezposredniej konkurencji miedzy nimi. Kolejng rdznica
jest liczba partneréw benchmarkingowych. Benchmarking branzy wodociagowej moze obej-
mowac znacznie wigksza liczbe przedsigbiorstw ze wzgledu na ich unifikacj¢ na rynku oraz
liczbe, podczas gdy przedsigbiorstwa rynkowe z reguly istotnie rdznig si¢ miedzy soba
w zakresie organizacji, rynku, uwarunkowan funkcjonowania itp. Ze wzgledu na zapewnienie
poufnosci danych bedacych tajemnicg przedsigbiorstwa benchmarking przedsigbiorstw ryn-
kowych ma wysoki stopien sformalizowania, co nie jest konieczne w benchmarkingu branzy
wodociggowej. Dwie kolejne roéznice pomiedzy benchmarkingiem prowadzonym w branzy
wodociggowej oraz wsrod przedsigbiorstw rynkowych to zakres wymiany informacji oraz

koszty prowadzenia projektu benchmarkingowego. W branzy wodociggowej wymieniane
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sa dane oraz informacje dotyczace catego obszaru przedsigbiorstw, natomiast w przedsig-
biorstwach rynkowych — wylacznie dane réwnowartosciowe o okreslonym poziomie szczego-
towosci 1 aktualnosci. Ze wzgledu na wiele utrudnien w prowadzeniu projektow benchmar-
kingowych wsrdd przedsigbiorstw rynkowych, a wynikajacych z konieczno$ci zachowania
tajemnicy przedsigbiorstwa, koszty prowadzenia projektow benchmarkingowych wérod przed-
sigbiorstw rynkowych sg wyzsze w porownaniu z kosztami projektéw benchmarkingowych
branzy wodociggowe;j.

Cechami wspolnymi benchmarkingu przeprowadzanego w branzy wodociagowej
oraz wsrdd przedsigbiorstw rynkowych sa: periodyczno$¢ procesu, zasada uczenia si¢ od
najlepszych, mozliwosci realizacji projektu w réznych obszarach przedsigbiorstwa oraz
podejscia dedukcyjnego do procesu i1 jego efektow [Ziebicki 2005]. Roznice oraz cechy
wspolne benchmarkingu branzy wodociagowej i przedsiebiorstw rynkowych przedstawiono

w tabeli 5.

Tabela 5. Roznice oraz cechy wspolne prowadzenia benchmarkingu w przedsiebiorstwach
rynkowych w stosunku do przedsiebiorstw wodociggowych

Przedsi¢ebiorstwa rynkowe Przedsiebiorstwa wodociagowe

Roznice

ograniczony poziom zaufania do danych pozyskiwa- | dane wiarygodne z uwzglednieniem btedow pomiaru
nych od konkurentéw

matla liczba partneréw benchmarkingowych duza liczba partneré6w benchmarkingowych

wysoki stopien sformalizowania zroznicowany stopien sformalizowania w zaleznosci
od projektu benchmarkingowego

bardzo trudno znalez¢ partnera benchmarkingowego | nie ma barier w znajdowaniu partneréw benchmarkin-

z tej samej branzy gowych posrod przedsigbiorstw wodociggowych
moze by¢ stosowany z wykorzystaniem posrednich stosowane sg zrodta bezposrednie z przedsigbiorstw
zrddel informacji ze wzgledéw konkurencyjnych wodociggowych
wymiana rownowarto§ciowych informacji wymiana informacji dotyczacych calego obszaru
dziatalnosci przedsigbiorstw bez ich wartosciowania
wysokie koszty projektu niskie koszty projektu
Cechy wspélne

jest to proces periodyczny

uczenie si¢ od najlepszych

dotyczy réznych obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa

jest oparty na podejsciu dedukcyjnym

Zrédlo: opracowano na podstawie: [ Ziebicki 2005].
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2.4. Uwagi koncowe

W rozdziale przedstawiono istot¢ benchmarkingu oraz jego rodzaje. Jest to istotne z punktu
widzenia mozliwosci aplikacji benchmarkingu w przedsi¢biorstwie wodociggowym oraz
zaprojektowania jego prawidlowego przeprowadzenia. Benchmarking ukazano w konteks$cie
zarzadzania kosztami.

Dla potrzeb rozprawy wypracowano definicje benchmarkingu jako metody polegajace;j
na poréwnaniach proceséw 1 wynikdw w przedsiebiorstwach oraz implementacji rozwigzan
wzorcowych

Ukazano korzysci 1 ich Zrédla w stosowaniu benchmarkingu w sektorze publicznym
w obszarze ushug komunalnych ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsigbiorstw dziataja-
cych na lokalnym rynku monopolistycznym.

W rozdziale wprowadzono pojecie projektu benchmarkingowego, ktére byto do tej pory
nieobecne w literaturze naukowej przedmiotu. Jest ono o tyle istotne, ze precyzuje dzialania
podejmowane przez prowadzacych benchmarking, ktére sa powszechne w kazdym z przed-
stawionych w rozdziale zastosowan benchmarkingu. Przez poj¢cie projektu benchmarkingo-
wego rozumie si¢ zorganizowane wspolne dziatanie dwoch przedsiebiorstwach lub wigcej
w celu przeprowadzenia benchmarkingu migdzy tymi przedsigbiorstwami. Jako uzupelnienie
definicji warto doda¢ ze projekt benchmarkingowy to przedsigwzigcie cykliczne polegajace na
organizowaniu platformy dla analiz poréwnawczych przedsiebiorstw bioracych w nim udziat.

Benchmarking jako metoda strategicznego zarzadzania kosztami, jak wykazano
w rozdziale pierwszym, jest najbardziej odpowiednia do stosowania w przedsigbiorstwach
wodociggowych. Nie oznacza to jednak, ze nie ma wad oraz ograniczen. Istotnym ogranicze-
niem oraz jednoczes$nie wada tej metody jest wrazliwos¢ podejmowanych decyzji na jakos¢
oraz rzetelno$¢ danych przekazywanych podczas realizacji projektu benchmarkingowego.
Wada benchmarkingu jest rdéwniez wrazliwo$¢ na sposoby jego stosowania, w tym miedzy
innymi stosowanie benchmarkingu wylacznie jako metody zarzadzania operacyjnego, ktore
nie przynosi korzy$ci w perspektywie strategicznej [Grudzewski, Jaguszyn-Grochowska
1 Zuzewicz 1999]. Benchmarking jest rownocze$nie metoda wymagajaca czasu do wdrozenia
jego wynikéw w przedsigbiorstwie w zakresie przygotowania danych i ustalenia w grupie
benchmarkingowej zasad i standardow przekazywanych informacji. Liczacym si¢ ogranicze-
niem benchmarkingu jest jego praktyczny brak zastosowan w przedsigbiorstwach dziatajacych
na rynku o silnej konkurencji. Zasadnicza wadg benchmarkingu, réwniez w odniesieniu do

przedsiebiorstw wodociggowych, jest jego nikla efektywnos$¢ dla przedsigbiorstw bedacych
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liderami rynku. Przedstawione zalety oraz wady benchmarkingu rzucaja §wiatto na perspek-
tywe jego upowszechnienia w branzy wodociggowe;.

Na podstawie przegladu literatury przyjeto wyjsciowy dla dalszych prac model
prowadzenia benchmarkingu. Stanowi on istotny element, na ktorego podstawie zostala
zaproponowana w rozprawie metoda prowadzenia benchmarkingu w przedsigbiorstwach

wodociggowych w Polsce.



Rozdzial 3

BADANIAZ NAD BENCHMARKINGIEM
I KOSZTAMI W PRZEDSIEBIORSTWACH
WODOCIAGOWYCH W POLSCE

3.1. Uwagi ogolne

Celem rozdziatu jest wykazanie zasadnos$ci stosowania benchmarkingu w zarzadzaniu kosz-
tami w przedsigbiorstwach wodociagowych oraz ocena sytuacji w zakresie wykorzystania
benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami w przedsi¢biorstwach wodociggowych w Polsce.

Dla osiagnig¢cia celu nalezalo zaplanowac oraz przeprowadzi¢ badania w przedsigbior-
stwach wodociggowych, co wymagato przegladu literatury wtasciwej dla prowadzenia procesu
badawczego oraz okreslenia metodyki badan [Kaczmarczyk 2011]. Konieczne bylo réwniez
dokonanie charakterystyki metodycznej badania, wypracowanie problemu badawczego oraz
szczegdtowych problemow badawczych. Istotne dla zaprojektowania badan bylo rowniez
przygotowanie narz¢dzi badawczych, pytan oraz okreslenie proby badawczej i harmonogramu
przeprowadzenia badan. Jednym z kluczowych elementéw projektowania badan byto okreslenie
dystrybucji przestrzennej badanych podmiotow oraz doboru grupy przedsiebiorstw, na ktorej
bedzie budowana proba badawcza.

Projektujac badania w zakresie kosztéow w przedsigbiorstwach wodociggowych,
nalezato dokonaé przegladu literatury w zakresie kosztow i ich systematyki oraz okresli¢
przyjeta w rozprawie systematyke kosztow najbardziej odpowiadajaca celom rozprawy.
Istotne bylo rowniez okreslenie specyfiki kosztow adekwatnych do celéw poréwnan i beda-
cych réwnoczesnie kosztami podlegajagcymi procesom zarzadczym wewnatrz przedsig-

biorstwa.

3 Narzedzia badawcze zastosowane dla potrzeb rozprawy zaprezentowane zostaty w zataczniku 1.
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3.2. Metodyka badan

Benchmarking, wykorzystywany w strategicznym zarzadzaniu kosztami, czerpie informacje
uzyskiwane z projektow benchmarkingowych. U podstaw kazdego projektu benchmarkingo-
wego, niezaleznie od tego czy jest to projekt jednorazowy, czy cykliczny, lezag badania
benchmarkingowe.

W rozprawie proponuje si¢ nowy sposob zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie
wodociggowym. Jest to zarzadzanie benchmarkingowe kosztami. Polega on na analizie danych
otrzymywanych z projektéw benchmarkingowych w tym z benchmarkingu wewngtrznego,
konfrontowaniu ich z sytuacja przedsi¢biorstwa z uwzglednieniem uwarunkowan przedsie-
biorstwa w danym momencie oraz jego celow strategicznych i na podstawie tych danych
podejmowaniu dziatan w celu ograniczenia wielko$ci kosztow.

Metoda ta rézni si¢ od zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie przez benchmarking,
gdzie nadrzgdna informacja i bodZzcem do dokonywania zmian sg same dane benchmarking-
owe, bez uwzglednienia aktualnych uwarunkowan przedsigbiorstwa. W zarzadzaniu bench-
markingowym dokonuje si¢ przede wszystkim oceny stopnia efektywnosci wprowadzania
zmian wynikajacych z informacji otrzymywanych z uczestnictwa w projektach benchmar-
kingowych.

Projektujac badania dla potrzeb rozprawy, stosowano standardowy schemat postepo-
wania przyjmowany w badaniach empirycznych.

Glownymi etapami badan byty:

1. opracowanie pytan badawczych,

2. analiza danych pochodzacych ze zrodet wtornych,

(98]

projektowanie badan, w tym ich zakresu, sposobu prowadzenia oraz badanej populacji
1 proby badawcze;,
. przygotowanie narzgdzi badawczych,

. opracowanie harmonogramu przeprowadzenia badan,

4

5

6. przeprowadzenie badan,

7. opracowanie wynikow badan,
8

. opracowanie wnioskéw ptynacych z analizy badan,

[na podstawie Churchill 2002; Kochalski 2011].

Celem badania byto rozpoznanie sytuacji w zakresie wykorzystania benchmarkingu

w zarzadzaniu kosztami w przedsiebiorstwach wodociggowych w Polsce. W ramach badan
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podjeto probe identyfikacji sposobow wykorzystywania benchmarkingu w zarzadzaniu kosz-
tami w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce oraz znalezienie odpowiedzi na pytanie:
jaka role odgrywa prowadzenie projektow benchmarkingowych w praktyce zarzadzania
przedsiebiorstwami wodociggowym. Przeprowadzone badania, oprocz dostarczenia informacji
istotnych z punktu widzenia tak sformutowanego problemu badawczego, pozwolity na zakwali-
fikowanie czesci przedsigbiorstw do drugiego etapu poglebionych badan nad przebiegiem
procesOw benchmarkingowych oraz ich zastosowaniem w zarzadzaniu kosztami w przedsie-
biorstwach.

Rozprawa jest poswigcona benchmarkingowi w zarzadzaniu kosztami w przedsie-
biorstwie wodociaggowym w Polsce. Problemem decyzyjnym pojawiajacym si¢ w obszarze
przedsigbiorstw wodociggowych jest okreslenie pozycji przedsigbiorstwa na tle innych przed-
sigbiorstw branzy wodociggowej oraz wybor metody do zarzadzania kosztami w przedsig-
biorstwie wodociggowym.

Problemem badawczym jest diagnoza roli 1 znaczenia projektéw benchmarkingowych
w zarzadzaniu kosztami w przedsi¢biorstwach wodociggowych w Polsce. Takie okreslenie
problemu badawczego pozwolilo na rozpoznanie powszechnosci stosowania benchmarkingu,
a takze na okreélenie efektywnos$ci prowadzenia projektow benchmarkingowych oraz zasad-
nos$ci ich stosowania. W celu wlasciwego zaprojektowania przeprowadzonych badan oraz
otrzymania danych pozwalajacych na wlasciwe wnioskowanie opracowano szczegdtowe
problemy badawcze.

Szczegotowe problemy badawcze obejmowaly nastgpujace kwestie: (1) w jakim
stopniu rozpowszechnione sg praktyki realizacji projektoéw benchmarkingowych w przedsie-
biorstwach wodociggowych w Polsce? (2) Jakie czynniki decyduja o uczestnictwie w projekcie
benchmarkingowym? (3) Jak ksztattuja si¢ koszty uczestnictwa w réznych typach projektow
benchmarkingowych? (4) Jakie s3 mozliwosci wykorzystania benchmarkingu do zarzadzania
kosztami przedsiebiorstwa? (5) Ktére sposrod wykorzystywanych dotychczas wskaznikow
benchmarkingowych wykazuja przydatnos¢ do zarzadzania kosztami? (6) Jakie sg podejscia
do korzystania z efektow benchmarkingu? (7) Jakie sa do$wiadczenia w zakresie wdrazania
efektoéw prowadzenia benchmarkingu do zarzadzania kosztami? (8) jaka jest efektywno$¢ pro-
wadzenia projektow benchmarkingowych w procesie zarzadzania kosztami przedsigbiorstwa?

Koszty i ich systematyka doglgbnie przedstawione sg literaturze przedmiotu [Gierusz
2010; Cook 1 Farquharson 1998; Samuelson i Marks 1998; Nowak 2011; Sawicki 2000].
Przedmiotem rozprawy nie jest analiza systematyki kosztow, lecz korzystanie z rozwigzan juz

istniejgcych w tym zakresie dla potrzeb zarzadzania kosztami. Przyjmujac zasady rachunko-
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wosci, w rozprawie postuzono si¢ podziatem kosztoéw w uktadzie rodzajowym [Wnuk 2002;
Jerzemowska 2013], jako najbardziej odpowiadajacy celom rozprawy. Réwnoczesnie sposrod
grupy interesariuszy, do ktorych jest kierowana informacja pochodzaca z rachunkowosci:
menedzerowie, pracownicy, pozyczkodawcy, dostawcy, akcjonariusze oraz administracja
[Pride, Hughes i Kapoor 2012], wybrano tych pierwszych jako najbardziej istotnych adresatow
informacji dotyczacej zarzadzania kosztami. Podstawowym podziatem kosztow rodzajowych
z punktu widzenia rozprawy jest ich podziat na zarzadzalne i niezarzadzalne.

Dla potrzeb rozprawy przyjeto, ze kosztami zarzadzalnymi w przedsigbiorstwie wodo-
ciagowym sg koszty, na ktore bezposredni wpltyw maja zarzadzajacy tym przedsigbiorstwem®",
Z kosztow zarzadzalnych nalezy wylaczy¢ wobec tego koszty ,,odinwestycyjne”, jako zalezne
od organow stanowigcych o realizacji inwestycji, czyli w tym wypadku organow gminy. Jako
koszty odinwestycyjne przyjeto koszty amortyzacji oraz podatkow i optat lokalnych bedace
pochodnymi nakladow inwestycyjnych [Ustawa z dnia 12 stycznia 1991 roku art.5
ust.1 pkt. 3]. Koszty finansowe w trakcie realizacji inwestycji powigkszaja warto$¢ tych inwe-
stycji o odsetki od kredytu naliczone do dnia przekazania $rodka trwalego do uzytku, nie
stanowig kosztow uzyskania przychodu, a zwickszaja warto$¢ srodka trwatego. Zaliczenie
tych odsetek w koszty nast¢puje poprzez amortyzacj¢ [Ustawa z dnia 15 lutego 1992 art. 16g
ust. 3; Ustawa z dnia 29 wrzes$nia 1994 art. 28 ust. 8]. Pomimo ze wielko$¢ kosztow finanso-
wych z reguly jest oparta na stopie bazowej ustalanej przez Rade Polityki Pieni¢znej, ich
wzgledna warto$¢> ma jednak charakter zarzadzalny, co wplywa wprost na rachunek kosztow
po okresie realizacji inwestycji. Przyjeto w tym rozwazaniu zatozenie, ze przedsigbiorstwo
wodociggowe postuguje si¢ finansowaniem dluznym wylacznie dla realizacji inwestycji.
Majac na wzgledzie koszty wynikajace z finansowania inwestycji, a powigkszajace koszty
przedsiebiorstwa po zakonczeniu procesu inwestycyjnego, nalezy uzna¢ koszty finansowe,
za istotne koszty zarzadzalne.

Jak wzmiankowano wczes$niej, benchmarking jest najbardziej rozpowszechniony
wsrdd duzych przedsigbiorstw. Z analizy danych z projektu benchmarkingowego realizo-
wanego przez Izbe Gospodarczag Wodociagi Polskie wynika, ze sytuacja taka ma rowniez
miejsce w branzy wodociggowej. Dlatego postanowiono fakt ten uwzgledni¢ w zaprojekto-
wanych badaniach. Badang populacj¢ stanowily przedsigbiorstwa wodociggowe obstugujace
obszary powyzej 100 000 mieszkancow. W $wietle dostepnych danych liczebno$¢ populacji

takich przedsigebiorstw w Polsce wynosi N = 41. Ograniczenie badania do przedsi¢biorstw

# Zgodnie z kodeksem spotek handlowych zarzadzajacym spotkami prawa handlowego jest zarzad spotki.
2 Jako wzgledna wartos¢ kosztow finansowych przyjeto koszt dlugu w relacji do wielkosci zadtuzenia.
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duzych motywowane jest tym, ze w tych witasnie typach przedsigbiorstw najwigksze sg moz-
liwosci stosowania benchmarkingu w procesie zarzadzania kosztami.

Badanie byto przeprowadzone dwuetapowo. Na pierwszym etapie, iloSciowym, badanie
miato charakter pelny, zalozono realizacje wywiadow we wszystkich przedsiebiorstwach
nalezacych do populacji (N = 41). Po przeanalizowaniu wynikow ilo§ciowych w sposob
celowy zostata dobrana préoba przedsiebiorstw (N = 8) do kontynuowania poglebionych badan
majacych na celu identyfikacje najlepszych praktyk w zakresie zastosowan benchmarkingu
w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym.

Badana populacja obejmuje wszystkie wyzej wymienione przedsigbiorstwa. Wybrano
z nich najwigksze ze wzgledu na oczekiwane efekty prowadzenia benchmarkingu oraz ze
wzgledu na relatywnie najmniejsze koszty wzgledne® jego realizacji. Przyjeto rownoczesnie,
ze poziom efektywnos$ci wszystkich przedsiebiorstw w poszczegolnych grupach badania jest
$rednio taki sam, jak rowniez ze mozliwosci zwickszenia efektywnos$ci dziatania przedsie-
biorstw sg wprost proporcjonalne do wielkosci kosztow zarzadzalnych ponoszonych przez
przedsicbiorstwo. Przyjecie takich zatozen®’ skutkuje nastgpujacymi wnioskami: (1) wszystkie
przedsigbiorstwva wodociggowe powinny zmierza¢ do poprawy efektywnosci w roéznych
obszarach dziatalno$ci, a decyzje o podjeciu dzialan zmierzajacych do zwigkszenia efek-
tywnosci powinny by¢ podejmowane na podstawie analiz poréwnawczych wskaznikow;
(2) najwigksze efekty stosowania benchmarkingu i jego uzyteczno$¢ powinny ujawniac si¢
w duzych przedsiebiorstwach wodociggowych.

Ze wzgledu na niewielkg liczebno$¢ populacji podjeto decyzje o przeprowadzeniu
badania pelnego. W toku badan terenowych efektywnie zrealizowano wywiady w N = 33
przedsigbiorstwach. Posrod przedsigbiorstw wodociggowych obstugujacych populacje
powyzej 100 000 mieszkancoOw rowniez wystepuje zroznicowanie co do skali dziatalnosci.
W badaniach nie osiggni¢to réwnej reprezentatywnosci we wszystkich warstwach. Dane na
ten temat przedstawiono w tabeli 3. Pomimo niedochowania reprezentatywno$ci w poszcze-
gblnych warstwach calej populacji uznano, ze fakt ten nie ma znaczenia dla prognozy wnio-
skow dla catej populacji przedsigbiorstw wodociggowych obstugujacych populacje powyzej

100 000 mieszkancow.

%6 Jako koszty wzgledne prowadzenia benchmarkingu przyjeto wielko$é kosztoéw ponoszonych na uczest-
nictwo w projekcie benchmarkingowym w stosunku do calo$ci kosztéw ponoszonych przez przedsiebiorstwo,
przyjmujac zatozenie, ze koszt uczestnictwa przedsigbiorstwa w projekcie benchmarkingowego w kazdym
przedsigbiorstwie jest taki sam.

7 Chociaz te zalozenia moga mie¢ pewne znamiona hipotez, to jednak ze wzgledu na nieweryfikowanie
ich na pdzniejszym etapie badan i pozostawienie jako waznych dla catosci badan wraz z ich wynikami przyjeto
tutaj nomenklature ,,zatozen”.
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Tabela 6 zawiera zestawienie wielko$ci populacji w poszczegdlnych warstwach
w porownaniu z wykonanymi wywiadami, natomiast na rysunku 2 zaprezentowano rozmiesz-

czenie przestrzenne przedsiebiorstw, ktore uczestniczyty w badaniu.

Tabela 6. Liczba przedsi¢biorstw w zaleznos$ci od obstugiwanej populacji

Lp. Wielkos¢ obslu‘g.iwanej Pop.ula.cja Zrealizowana proba
populacji przedsi¢biorstw badawcza
1. | Powyzej 300 tys. 10 5
2. | Pomiedzy 200 tys. a 300 tys. 9 2
3. | Pomiegdzy 100 tys. a 200 tys. 22 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rocznika Statystycznego Rzeczypospolitej Polskiej 2013.

QStupsk Q Gdynia
Gdansk
QOBiatogard
QGrudzigdz
QO Biatysiok
QTorun
O\Nloclawek
QPtock
QPoznan
Wi 9 OSiedlce
Q2Zielona Géra arszawa
QKalisz QLodz
LegnicaQ
QWroctaw

QCzestochowa
QOpole

Sosnowiec
Zabrze Katowice
G//Jaworzno
Gliwi
twice /Q Q QRzeszéw
Rybnik Krakow
Chorzéw
Jstrzebie- Zdrj ?) Tychy
Ustron Biel$ko- Biata

Rysunek 2. Dystrybucja przestrzenna przebadanych podmiotéw
gospodarczych (kwiecien—maj 2013)

Zrodio: opracowanie wlasne

Badania zostaty zaprojektowane w taki sposob, by dobra¢ technike badawczg do wiel-
kos$ci proby, zapewni¢ wiarygodno$¢ wynikoéw przeprowadzonych badan oraz ograniczy¢ ich
koszty.

Podstawowa technika badawcza byt wywiad kwestionariuszowy prowadzony

telefonicznie (CATI — ang. computer assisted telephone interview), zrealizowano w ten sposob
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N = 23 wywiady. W toku wykonywania badan uruchomiono dodatkowa technike ich wyko-
nywania w postaci ankiety internetowej (CAWI — ang. computer assisted web interview), co
stanowito odpowiedz na deklarowane podczas prob umawiania wywiadow preferencje czgsci
respondentow — przy pomocy tej techniki zrealizowano pozostate N =10 wywiadow.
Ze wzgledu na standaryzacj¢ narzgdzia badawczego ten sposdéb mieszania dwoch technik
prowadzenia wywiadow nie wptywat na strukturg uzyskiwanych odpowiedzi. Badania odbyty
si¢ w kwietniu 1 maju 2013 roku.

Wywiad kwestionariuszowy (PAPI — ang. pen and paper interview) skladat si¢
z trzech zasadniczych segmentow. W pierwszej kolejnosci dokonywano inwentaryzacji pro-
jektéw benchmarkingowych prowadzonych w przedsigbiorstwie obecnie lub w niedalekiej
przesztosci. O ile wszystkie podmioty objete badaniem uczestniczyly w benchmarkingu pro-
wadzonym przez Izb¢ Gospodarcza Wodociagi Polskie (IGWP), to jedynie 6 sposrod 33
przebadanych przedsiebiorstw zadeklarowalo uczestnictwo réowniez w innym projekcie.
Ogranicza to mozliwosci ilo$ciowej analizy uzyskanych wynikow w odniesieniu do projektow
realizowanych ponad standardowy benchmarking IGWP. Niemniej jednak pozwala to na
posrednie wnioskowanie dotyczace stosunkowo niskiego rozpowszechnienia projektow
benchmarkingowych w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami wodociggowymi w Polsce.
W drugiej kolejnosci podjeto probg zdiagnozowania ogdlnych postaw wobec benchmarkingu,
jak réwniez ewaluacji tego, czy i w jakim stopniu wyniki uzyskiwane poprzez uczestnictwo
w projektach benchmarkingowych znajduja zastosowanie w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami.
W ostatniej czgsci wywiadu zebrano szereg danych dotyczacych parametrow ekonomicznych
przedsigbiorstw. Opisowa prezentacja wynikéw badania zachowuje struktur¢ tematyczna
przeprowadzonych wywiadow.

Poniewaz celem badania jest okre$lenie czgstotliwosci wystgpowania okreslonych
zachowan przedsigbiorstw w populacji badanej, za obowigzujace przyjeto badania iloSciowe
[Hermaniuk 2005]. Badania przebiegaly w dwoch etapach. Sa to:

1) etap pierwszy — realizacja wywiadu CATI z przedstawicielami 33 przedsigbiorstw
nalezacych do populacji; mial on na celu okreslenie powszechno$ci stosowania
projektéw benchmarkingowych w przedsiebiorstwach oraz rozpoznanie postaw wobec
benchmarkingu;

2) etap drugi — realizacja wywiadow osobistych za pomocg scenariusza wywiadu pogle-
bionego oraz kwestionariusza standaryzowanego w wybranych celowo w oparciu
o wyniki etapu pierwszego 8 przedsigbiorstwach. W ramach kazdego przedsigbiorstwa

zostaty przeprowadzone wywiady z osobg lub osobami odpowiedzialnymi za prowa-
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dzenie projektow benchmarkingu, jak rowniez z przedstawicielem zarzadu odpowie-

dzialnym za wdrazanie efektow benchmarkingu w praktyce zarzadzania przedsigbior-

stwem. Zebrano rowniez wskazniki pozwalajagce na okreslenie struktury kosztow
przedsigbiorstwa.

W zwigzku z powyzszym wykorzystano dwa narzedzia badawcze: (1) kwestionariusz
CATI, (2) kwestionariusz PAPI w kontakcie z osobami prowadzacymi projekty benchmarking-
owe oraz cztonkami zarzadoéw przedsigbiorstw (narzedzia miaty spersonalizowany charakter,
dzieki informacjom zebranym w ramach etapu pierwszego).

Etap drugi badan zostal po$§wiecony rozpoznaniu stanu obecnego benchmarkingu
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem wodociggowym w Polsce. W dalszej czegsci rozdziatu
zostanie przedstawiony raport z badania w przedsigbiorstwach wodociggowych wraz z cha-
rakterystyka projektu badawczego oraz przebiegiem badania. W ramach etapu drugiego badan
przeprowadzono wywiady osobiste, na podstawie o scenariusza wywiadu pogltebionego, oraz
kwestionariusz standaryzowany w przedsigbiorstwach wybranych celowo na podstawie
wynikow etapu pierwszego. Dla przeprowadzenia badan na drugim etapie zaprojektowano
probe badawcza na podstawie uzyskanych danych z pierwszego etapu badan.

Badanie przeprowadzono od czerwca do sierpnia 2013 roku w o$miu przedsigbior-
stwach wodociggowych. Objelo ono przedsigbiorstwa z nastgpujacych miast: Warszawa,
Krakow, Gdansk, Jastrzgbie, Poznan, Sosnowiec, Wroctaw, Zielona Goéra. Ze wzgledu na
konieczno$¢ zachowania anonimowo$ci rozméwcow wypowiedzi uzyskane w trakcie przepro-
wadzonych wywiadoéw sa w obecnym kontekscie przytaczane i analizowane jedynie w formie,

ktéra nie pozwala na ich identyfikacje z konkretnym przedsiebiorstwem?®.

3.3. Przeglad projektow benchmarkingowych

Inwentaryzacji projektéw benchmarkingowych dokonano w ramach pierwszej fazy badania
zgodnie z technikg CATI. Wyniki sg prezentowane w porzadku zblizonym do struktury pro-
wadzonego wywiadu, a kwestionariusz wywiadu stanowi zatacznik do rozprawy.

Wszystkie przebadane przedsigbiorstwa deklarowaty uczestnictwo w projekcie bench-
markingowym realizowanym przez Izb¢ Gospodarcza Wodociagi Polskie. Pomiedzy bada-

nymi podmiotami zachodzily zasadnicze réznice w zakresie postaw wobec tego projektu.

¥ Wyraz ,,prezes” okreslajacy w przypisach do poszczegélnych wypowiedzi stanowisko zajmowane przez
respondenta, jest rtOwnoznaczny z cztonkiem zarzadu i nie oznacza w tym przypadku stanowiska przewodnicza-
cego zarzadu.
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Dotyczyly one nie tylko ocen przydatnosci wynikow projektu do zarzadzania przedsiebior-
stwem, lecz rowniez stanu wiedzy o celach i sposobach realizacji samego projektu. Analizu-
jac odpowiedzi na zaczynajace wywiad pytanie otwarte, wymagajace od respondenta krotkiej
charakterystyki projektu benchmarkingowego IGWP, nalezy zauwazy¢, iz funkcjonuje on
w $wiadomosci uczestnikow przede wszystkim jako przedsiewzigcie sprowadzajace si¢ do
periodycznego wypelniania ankiet sprawozdawczych. W wypowiedziach respondentow nie
znalazty si¢ zadne wskazania na zwrotne wykorzystywanie uzyskiwanych danych zbiorczych
w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wsréd elementow charakteryzujacych podejscie do projektu benchmarkingowego
IGWP jednym z bardziej zauwazalnych jest jego postrzeganie przez dlugos¢ czasu, od jakiego
przedsiebiorstwa uczestniczag w tym projekcie. Respondenci w przewazajacej wigkszosci mieli
trudnosci z okresleniem okresu uczestnictwa wlasnego przedsigbiorstwa w projekcie bench-
markingowym IGWP. Uzyskiwane odpowiedzi mialy charakter szacunkowy, akcentowano
brak pewnosci odnos$nie do rzeczywistej liczby lat uczestnictwa. Z wyltaczeniem pojedyn-
czych przypadkéw jednoznacznej odmowy podania odpowiedzi w ,latach uczestnictwa”
respondenci podawali jednak ostatecznie konkretne daty, ktére zostaty skategoryzowane do

postaci przedzialow przedstawionych na rysunku 3.
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Rysunek 3. Deklarowany okres uczestnictwa w projekcie benchmarkingowym
IGWP (kwiecien — maj 2014)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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W $wietle uzyskanych rozktadow odpowiedzi nalezy zauwazy¢, iz okres uczestnictwa
w projekcie IGWP nie mogt by¢ dhuzszy niz 5 lat ze wzgledu na fakt, ze ten projekt bench-
markingowy nie byt wczesniej realizowany. Co za tym idzie, wszelkie odpowiedzi wskazujace
na dluzszy staz uczestnictwa nalezy traktowac z jednej strony jako przejaw braku konkretnej
wiedzy w tym zakresie, przektadajacy si¢ na odpowiedzi, ktore nalezy zapewne interpretowac
jako sprowadzajace si¢ do stwierdzenia ,,0d dtuzszego czasu”. Z drugiej strony ten rozmyty
charakter pamigci uczestnictwa mozna réwniez interpretowac, jako przejaw wpisania uczest-
nictwa w projekcie w rutyn¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jednym z bardziej istotnych ele-
mentéw badawczych jest rozpoznanie przyczyn, dla ktorych przedsigbiorstwa wodociggowe
biorg udziat w projekcie benchmarkingowym.

W celu rozpoznania powoddéw uczestnictwa w projekcie benchmarkingowym IGWP
poproszono respondentdw o oceng tego, w jakim stopniu ich przedsigbiorstwa byly motywo-
wane przez cztery typy powodow. W pierwszej kolejnosci zapytano, w jakim stopniu za
decyzja o uczestnictwie kryje si¢ popularnos$¢ tego projektu wsrdd przedsigbiorstw branzy.
Nastepnie w tym samym kontek$cie zapytano o ,,przydatnos¢ projektu w zarzadzaniu” oraz
o ,,mozliwo$¢ wymiany doswiadczen”. W ostatniej kolejnosci zadano pytanie o to, w jakim
stopniu za checig uczestnictwa kryje si¢ ogolna ,,moda na benchmarking”. Kazdy z czterech
typoOw motywacji byl oceniany przez respondenta niezaleznie, w odniesieniu do standardowej
skali pieciopunktowej, a uzyskane wyniki zostaly zaprezentowane na rysunku 4.

Poniewaz jednym z celow czastkowych rozprawy byto zbadanie efektywnosci uczest-
nictwa przedsigbiorstva wodociggowego w projekcie benchmarkingowym, postanowiono
zbada¢ czasochtonno$¢ z tym zwigzang. O ile wypowiedzi dotyczace czasu uczestnictwa
w projekcie dalekie byly od precyzji, to jednak mozna bylo je wtornie skategoryzowac
na skali porzadkowej. W przypadku czasochtonnosci wystapit duzo powazniejszy problem
ze zdolnos$cig respondentdw do okreslenia, jaki naktad czasu pracy jest przecietnie konieczny
w ich przedsigbiorstwie aby uczestniczy¢ w projekcie IGWP. W wigkszo$ci przedsigbiorstw
niemozliwe okazato si¢ ustalenie czasu pracy poswigconego na przygotowanie danych. Osoby
odpowiedzialne za uczestnictwo w projekcie deklarowaty bowiem, iz nie majg takich wyli-
czen, ktére pozwolityby do przypisania konkretng warto$¢ godzinowa do czasochtonnosci
uczestnictwa.

Z zarejestrowanych wypowiedzi uzasadniajacych odmowe podania precyzyjnej odpo-
wiedzi na pierwszy plan wysuwal si¢ rozproszony charakter zbierania danych dla potrzeb
benchmarkingu w obrebie przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym osoba odpowiedzialna za

wypetnianie ankiet sprawozdawczych byta w stanie oceni¢ swdj czas pracy, natomiast prze-
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waznie nie potrafita okresli¢, jakie dziatania wykonywane sa przez poszczegélne dziaty
przedsiebiorstwa, do ktérych kieruje zapytania. Respondenci twierdzili ze: ,,0soba, ktora
zbiera ostateczne wyniki do raportu, zajmuje si¢ tym okoto 3 dni, ale kazde dzialy zbierajg te
dane przez kilka dni co miesigc”, ,.trudno to godzinowo przeliczy¢, bo to praca nie jednej
osoby, ale mysle ze kilka godzin w przeciggu jednego tygodnia”. Innymi stowy, percepcja
czasu koniecznego do uzyskania danych opierala si¢ na oszacowaniu, po jakim czasie mozna
si¢ spodziewac zwrotnych informacji, nie za§ na wycenie rzeczywistego czasu pracy koniecz-
nego dla ich wygenerowania. Z drugiej strony, w przypadku dostgpnosci danych, za czas
wymagany do udzialu w projekcie czg$¢ respondentdw uznawata czas wypelniania samej
ankiety sprawozdawczej. Wsrod odpowiedzi na to pytanie warto przytoczy¢ nastepujace:
,bardzo trudno okresli¢ — okoto 5 godzin — poniewaz przedsigbiorstwo ma te dane 1 kwestia
tylko przekazania”, ,.kazdy dziat swoje dane przygotowywat — techniczny i1 ekonomiczny dat
swoje, samo wprowadzenie moze trwac z 2 godziny, a wezesniej kazdy zbiera dane ze swoich

dziatan w ramach ich normalnych dziennych obowiazkow”.
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Rysunek 4. Deklarowane powody uczestnictwa w projekcie benchmarkingowym
IGWP ( kwiecien — maj 2013)

Zrodio: opracowanie wlasne
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Analiza wypowiedzi zarejestrowanych w odpowiedzi na pytanie o czasochlonno$é
udziatu w projekcie benchmarkingowym IGWP sktania do konkluzji, iz pomimo periodycz-
nego 1 dlugotrwatego charakteru uczestnictwa w wiekszosci przedsigbiorstw nie wypracowano
jeszcze standardowych procedur, ktore pozwalatyby na precyzyjne zarzadzanie czasem pracy
koniecznym dla wygenerowania niezbednych danych. Nawet w przypadku nieznacznej liczby
konkretnych odpowiedzi wyrazonych w godzinach mozna bylo zaobserwowa¢ dominacje
warto$ci typowo nasuwajacych sie na mysl w odpowiedzi na pytania 0 wymagany czas pracy,
takich jak 8 h (czyli dzien pracy), 24 h (doba), 40 h (tydzien pracy); co za tym idzie, zasadne
wydaje si¢ przypuszczenie, ze réwniez i w tych przypadkach wielkosci te nie wynikaja
z precyzyjnego wyliczenia koniecznych do poniesienia naktadow.

Na rysunku 5 dokonano podzialu wypowiedzi na cztery kategorie czasochtonnosci.
W zwigzku z przeprowadzong wcze$niej analiza wypowiedzi zrodtowych nalezy z duzym

dystansem traktowac uzyskane informacje o deklarowanej czasochtonnosci.
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Rysunek 5. Deklarowana czasochlonnos$¢ udziatu w projekcie
IGWP (kwiecien — maj 2013)

Zrodlo: opracowanie wlasne

Ograniczone mozliwo$ci poréwnan czasochlonno$ci uczestnictwa w projekcie bench-

markingowym pomiedzy przedsigbiorstwami wynikaja z dwoéch powodéw. Po pierwsze,
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w wiekszo$ci przedsigbiorstw aktywnos$¢ zwigzana z uczestnictwem ma rozproszony charakter
— osoba odpowiedzialna za koordynacje rozsyla zapytania do odpowiednich dziatéw, nie
interesujac si¢ czasochtonnoscig zadan. Co za tym idzie, czasochtonno$¢ z perspektywy osoby
koordynujacej nie musi odzwierciedla¢ rzeczywistego naktadu pracy wymaganego dla zebrania
danych. Ze wzgledu na fakt, Zze w przedsigbiorstwach nie ma osobnych komorek odpowie-
dzialnych za benchmarking, informacje o przebiegu proceséw benchmarkingowych nie sg
zbierane w sposoOb systematyczny. Po drugie, pomiedzy przedsiebiorstwami wystepuja zasad-
nicze roéznice w zakresie wewnetrznych systemoéw zarzadzania kosztami, przez co te same
wskazniki moga by¢ w niektdrych przedsigbiorstwach dostgpne bezposrednio, a w innych
wymagaja zbierania i opracowania dla celéw projektu benchmarkingowego. Rozpoznajac
sytuacje w zakresie stosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwach wodociggowych
w Polsce postanowiono przeanalizowac¢ opinie uczestnikow projektu IGWP, selekcjonujac
dane ptynace z poszczegdlnych przedsiebiorstw na pozytywne i negatywne postrzeganie
tego projektu.

Pytanie o zalety uczestnictwa w projekcie IGWP mialo charakter otwarty. Responden-
tow naktaniano do mozliwie wyczerpujacych odpowiedzi, ktére sprowadzono w toku analizy
semantycznej do zamknigtego zbioru kategorii reprezentujacych gtowne watki zarejestrowa-
nych wypowiedzi. W ogromnej wigkszos$ci wypowiedzi za zasadniczg zalete projektu uznano
zapewnianie platformy dla porownywania wtasnego przedsi¢biorstwa z innymi przedsigbior-
stwami branzy. Niemniej jednak ciekawsze wydawaly si¢ z punktu widzenia prowadzonych
analiz wlasnie te pozostate, bardziej konkretne, kategorie wskazan na specyficzne zalety
projektu z punktu widzenia funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Na zalety projektu IGWP w postaci ,,wspomagania okreslania celow i strategii przed-
sigbiorstwa” wskazywato 27% badanych podmiotéw. Na wskazania te sktadaty si¢ takie kon-
kretne wypowiedzi, jak na przyktad podkreslanie, iz benchmarking pozwala na ,,wlasciwe
pozycjonowanie przedsigbiorstva na rynku, mozliwo$¢ prawidtowej weryfikacji przyjetej
strategii”, w tym kontekscie akcentowano rowniez, ze dzigki benchmarkingowi ,,w oparciu
o dane przeszie moge odpowiednio szybko zareagowac na przyszio$¢”. Sposrod badanych
przedsigbiorstw 24% wskazywato rowniez jako zalet¢ umozliwianie ,,identyfikacji problemow
i stabych stron funkcjonowania przedsiebiorstw w branzy” oraz ze dzigki benchmarkingowi
,wiemy, co ewentualnie mozna poprawic, polepszy¢ w naszej firmie na tle innych”. Wskazy-
wano tez na fakt, iz benchmarking daje ,,mozliwo$¢ porownywania si¢ w tej samej dziatalnosci,
jak wygladaja u innych te same sytuacje, wydarzenia, czy mamy jakie§ niedociagnigcia”.

Roéwniez 24% przedsiebiorstw uznawato projekt IGWP za stosunkowo ,,tani sposob zbierania
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duzej ilosci rzetelnych danych” — opinia ta wyrazana byla na rdzne sposoby, mi¢dzy innymi
poprzez podkreslanie ,tatwosci dostepu, poniewaz Izba [I[GWP — aut.) nam to potem przesyta”
lub ,,dostepnosci do wynikow badan, nie trzeba szuka¢ po specjalnych stronach [internetowych
— aut.] przedsigbiorstw”. Wskazywano takze na mozliwosci poréwnan z innymi przedsie-
biorstwami w zakresie trzech konkretnych parametréw funkcjonowania przedsiebiorstw
wodociggowych: efektywnosci, taryf oraz wynikow finansowych. Niektore przedsiebiorstwa
wskazywaty réwniez na projekt IGWP jako swoistg platforme¢ wymiany doswiadczen w obrebie
branzy. Skategoryzowane zalety projektu benchmarkingowego wedtug powyzszych kryteriow

ukazuje rysunek 6.

Poréwnanie wynikow wtasnej firmy z innymi firmami w
branzy

Wymiana informacji i doswiadczen miedzy firmami w
branzy

Powtarzalnosc analiz - mozliwos$¢ poréwnan w czasie 9

Ewaluacja i zwiekszanie efektywnosci wiasnej firmy w
poréwnaniu z innymi

Poréwnanie taryf wtasnej firmy w poréwnaniu z innymi
firmami

Tani sposdb zebrania duzej ilosci danych 24

Identyfikacja problemoéw i stabych stron
funkcjonowania firm w branzy

Wspomaganie okreslania celow i strategii firmy 27

Mozliwos¢ poréwnania z innymi firmami,

. ) e 88
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Rysunek 6. Zalety projektu IGWP wskazywane przez respondentow
(kwiecien — maj 2013)

Zrodlo: opracowanie wlasne

Podobnie jak w przypadku pytania o zalety projektu benchmarkingowego IGWP,
w odniesieniu do jego wad sformutowano pytanie otwarte. Zarejestrowane wypowiedzi zostaly
skategoryzowane w toku analizy semantycznej, a ich podsumowanie jest zobrazowane na
rysunku 7. Na czolo wad wskazywanych przez respondentow wysunely si¢ wskazania na

,»duzy naktad pracy, czasochlonno$¢ udziatu w projekcie”, ktérej to kategorii odpowiadaja
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takie wypowiedzi jak: ,,drobiazgowe pytania; z roku na rok te ankiety sa coraz wigksze,
a analiza jest coraz bardziej rozbudowana szczegdtowa — zwigksza to czas na przygotowanie
danych”. Akcentowano rowniez w tym kontekscie jako zrédto nadmiernej pracochtonnosci
brak wystarczajacej standaryzacji. Podobnie czesto wskazywano na ,,trudnosci w dokonywa-
niu poroéwnan, niejasne definicje wskaznikow”, ,,mato precyzyjny sposob okreslania danych
do wyliczenia wskaznikow” jak rowniez na fakt, ze wystepuja ,,r6zne definicje wskaznikow”,
przez co ,,czasami dane sg zbyt ogdlne 1 pdzniej wskaznik robi si¢ niezrozumiaty, bo nie
wiadomo, co autor wskaznika miat na mysli”. Rzadziej pojawiaty si¢ wskazania na ,,watpliwg
rzetelno§¢ wypetniania ankiet przez partnerow, brak weryfikacji dostarczanych danych”.
W tym konteks$cie wspominano mi¢dzy innymi o tym, ze ,,dane dostarczane przez przedsig-
biorstwa nie sg dobrze zweryfikowane, bo nie ma takiej mozliwosci w Izbie i porownanie
nastepuje nieraz z danymi nieodzwierciadlajagcymi rzeczywistosci”. Niektorzy respondenci
wskazywali rowniez na watpliwa aktualno$¢ publikowanych danych, jak rowniez zbyt mata

liczbe partneréw uczestniczacych w projekcie.

Opdzniona dostepnosé rankingdw, brak aktualnosci 12
danych
Zbyt niska liczba partneréw uczestniczacych w 12
projekcie
Watpliwa rzetelnos¢ wypetniania ankiet przez 15
partnerdéw, brak weryfikacji dostarczanych danych

Trudnosci w dokonywaniu poréwnan, niejasne
definicje wskaznikow

Duzy naktad pracy, czasochtonnos¢ udziatu w
projekcie

Rysunek 7. Wady projektu IGWP wskazywane przez respondentow
(kwiecien — maj 2013)

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Wskazania na trudno$ci z dokonywaniem poréwnan migdzy przedsigbiorstwami na
podstawie wskaznikow, ktorych definicje nie zawsze sg jasne i jednoznaczne, jak rowniez
watpliwosci odnosnie do rzetelnosci danych dostarczanych przez uczestnikow wynikajg przede
wszystkim z ograniczenia wymiany do$wiadczen w ramach projektu benchmarkingowego do
obiegu papierowego. Brak jest szkolen, konferencji i warsztatow, ktore pozwalatyby na
standaryzacje praktyk zbierania oraz interpretacji danych. Pomimo znacznie mniejszej po-
wszechnosci zagranicznych projektow benchmarkingowych wsrdd polskich przedsigbiorstw
wodociggowych, podjeto probe uzyskania opinii tych przedsigbiorstw, ktére biorg udziat
w zagranicznych projektach benchmarkingowych na ich temat.

O ile wszystkie przedsigbiorstwa objete badaniem uczestniczyty w projekcie bench-
markingowym IGWP, o tyle dla wigkszosci byt to jedyny projekt benchmarkingowy, w ktorym
biorg udziat. Jedynie N = 6 badanych przedsigbiorstw deklarowalo uczestnictwo w innym
projekcie, sposrod tych projektow jeden mial charakter miedzynarodowy. Do gldwnych zalet
uczestnictwa w tym projekcie zaliczono: ,,mozliwo$¢ porownywania danych z duzymi przed-
sigbiorstwami w Europie”, ,,bardzo dobra platforme¢ do wymiany do$§wiadczen” oraz ,,bardzo
duza wiarygodnos$¢ danych pochodzacych z innych przedsigbiorstw”. Natomiast wsrod wad
oraz trudno$ci zwigzanych z uczestnictwem wskazywano, iz ,,system europejski nie jest
dostosowany do polskich przepiséw dotyczacych sprawozdawczosci finansowej i duzo
danych trzeba przeksztalca¢ do obowigzujacej w nim metodologii danych finansowych”.
Pozostate projekty miaty charakter benchmarkingu wewnetrznego, np. pomiedzy réznymi
oddziatami tego samego przedsigbiorstwa, lub tez mialy zdecydowanie mniejszy zasieg
1 zakres od projektu IGWP. Wyniki te pokazuja stosunkowo niskie zakorzenienie benchmar-
kingu w praktykach zarzadzania przedsi¢biorstwami wodociggowymi w Polsce. Powyzsze
wyniki badan przedstawiaja relacje przedsigbiorstw wodociggowych w stosunku do projektow
benchmarkingowych, w ktorych biora udzial. Niemniej istotna, a z punktu widzenia tej
rozprawy kluczowa, jest kwestia wykorzystywania benchmarkingu w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem. Druga czg$¢ badan zostata poswigcona witasnie temu problemowi.

Punktem wyjscia dla drugiej czgsci prowadzonego wywiadu byly dwa pytania
o wykorzystanie rezultatéw benchmarkingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Nie odnoszono
tych odpowiedzi do konkretnego projektu. Sposréd badanych przedsiebiorstw az 67% dekla-
rowalo, iz wyniki benchmarkingu sa wykorzystywane do stawiania celow przez kadre zarza-
dzajaca. Respondenci poproszeni o konkretyzacj¢ tego stwierdzenia w wigkszosci wskazywali
na zmniejszanie kosztow w zakresie materialdbw oraz zuzycia energii. Mniejszos¢ badanych

wspominata o ewentualnych redukcjach zatrudnienia. Dominacja trzech wyzej wspomnianych
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celow nad innymi zostata zobrazowana ponizej na rysunku. Spos$rdd innych celéw niz te
przewidziane w oryginalnym zestawie pytania mozna wskaza¢ na taki jak na przyktad:
»Zwiekszenie wydajnosci pracownikéw, a nie zmniejszenie jej liczby, zmienia si¢ wykorzy-
stanie pracownikow”. Pojawialy si¢ rowniez wypowiedzi konkretyzujace ogdlne kategorie
np. ,,zmniejszenie awaryjnosci sieci wodociggowej i kanalizacyjnej”, ,,wzrost rentownosci
przedsiebiorstwa” lub ,,obnizenie strat wody”.

Najczes$ciej stawiane przez kadre zarzadzajaca cele przedstawia rysunek 8.

Inne cele 33
i
Zmniejszenie kosztow energii 33
T
Zmniejszenie kosztow materiatéw 33
T
Zmniejszenie zatrudnienia 33
r ‘
| : ; ; : l
0% 20% 40% 60% 80% 100%
EmTak ™ Nie Nie formutuje sie celéw w oparciu o benchmarking

Rysunek 8. Cele stawiane przez kadre¢ zarzadzajaca (kwiecien — maj 2013)

Zrodlo: opracowanie wlasne

Oceniajac istotno$¢ poszczegodlnych typow ograniczen, jakim moze, zdaniem respon-
dentow, podlegac realizacja projektéw benchmarkingowych w ich przedsiebiorstwach, nalezy
zwroci¢ uwage na silne przekonanie, iz pod zadnym wzglgdem projekty benchmarkingowe nie
podlegaja powaznym ograniczeniom. Szczegolnie silnie zaznaczylo si¢ przy tym przekonanie,
iz nie odgrywaja zadnej istotnej roli ograniczenia o charakterze organizacyjnym. Pozwala to
sadzi¢, iz trudno$ci organizacyjne zglaszane wczesniej posrod wad realizowanych projektow

benchmarkingowych nie sg traktowane przez przedsiebiorstwa jako szczegolnie ucigzliwe.
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Zrdznicowanie ograniczen w prowadzeniu projektéw benchmarkingowych w przedsigbior-

stwie wodociggowym w czterech wymienionych wyzej kategoriach przedstawia rysunek 9.

Wzgledy finansowe

Wzgledy organizacyjne

Wzgledy spoteczne

Wzgledy strategiczne

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Zdecydowanie nie M Raczejnie M Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak

Rysunek 9. Ograniczenia w prowadzeniu projektow benchmarkingowych
(kwiecien — maj 2013)

Zrodio: opracowanie wlasne

Innym istotnym elementem w prowadzeniu projektu benchmarkingowego jest
poufno$¢ danych oraz wynikdw osigganych przez poszczegdlne przedsigbiorstwa. Mocno
podzielone okazaly si¢ opinie dotyczace tego, jaki powinien by¢ poziom poufnosci wynikéw
badan benchmarkingowych. O ile jedynie pojedynczy respondenci sktaniali si¢ ku peinej
jawnosci uzyskiwanych wynikow, o tyle zasadniczy podzial zachodzit pomiedzy ta czescia
przedsiebiorstw, ktére uwazatly, iz pelne wyniki benchmarkingu powinny by¢ dostepne dla
wszystkich uczestnikow projektu (55%), a zwolennikami bardziej restrykcyjnego stanowiska,
w mysl ktérego przedsigbiorstwa powinny zna¢ jedynie swoje miejsce w rankingu (33%).
Wsrod zwolennikow publikacji pelnych danych wsrod partneréw projektu podkreslano
wymiar motywacyjny. Respondenci stwierdzali ze: ,,cz¢$¢ [przedsigbiorstw — aut.] nie podaje
danych, a podawanie danych jest pracochtonne i wymaga czasu, ale niektorzy uczestnicy nie

chcg podawac¢ danych — stosujac zasade: informacja za informacj¢”, ,,kazdy partner wykazat
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zaangazowanie, poswigcit temu czas i1 pienigdze, dlatego nie uwazam tego do okazywania
ogoblnego”, ,,jest to forma wynagrodzenia za udziat oraz mozliwo$¢ odnalezienia swojej pozycji
wsrod innych przedsigbiorstw”. Jednocze$nie ograniczenie dostgpnosci wylacznie do part-
nerow branzowych uzasadniano rowniez specyficznymi kompetencjami koniecznymi do
wlasciwiej oceny uzyskiwanych wynikéw: ,,nie bedac w branzy, a dostajac publicznie wyniki
mozna je z powodu braku wiedzy zle zinterpretowaé”. Z drugiej strony przeciw anonimowosci
przemawia, zdaniem cz¢$ci uczestnikow, wola uzyskiwania wysokiej jakosci danych po-
niewaz: ,,pozwoli to na zmniejszenie przektaman w generowaniu danych” oraz ,,istnieje
mozliwo$¢ pelniejszej analizy poréwnawczej”. Struktur¢ odpowiedzi nalezy uzna¢ za jedno-
znaczng odmowge udostepniania wynikow benchmarkingu poza przedsigbiorstwa wodociggowe.
Jak wynika z rysunku 10, az 88% respondentéw uwaza, ze wyniki benchmarkingu nie powinny

wychodzi¢ poza przedsigbiorstwa wodociggowe.

Poufnos¢ Petne wyniki
powinna zaleze¢ benchmarkingu

ji powinny byé

prowadzagego podawane do

publicznej
wiadomosci
9%

Przedsiebiortswa
powinny zna¢
tylko swoje
miejsce

Petne wyniki
benchmarkingu
powinny by¢
dostepne dla
wszytskich
uczestnikow
projektu
55%

Rysunek 10. Postawy wobec poufnosci wynikéw benchmarkingu
(kwiecien — maj 2013)

Zrodio: opracowanie wlasne

Zwolennicy publikowania anonimowych rankingéw podkreslali, ze w zupetnosci

wystarcza to do osiggnigcia celow zarzadczych, poniewaz: ,,je$li znam miejsce przedsie-
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biorstwa w grupie przedsigbiorstw o tym samym profilu, to wiem, jaki kierunek rozwoju
przyja¢ w oparciu o wskazniki, w ktoérych przedsigbiorstwo jest najlepsza, a na ktore obszary
zwroci¢ uwage przy budowaniu zatozen strategicznych”. Wskazywano réwniez na wrazliwy
charakter cze$ci dostarczanych informacji ze wzgledu na to, ze: ,,to sg réwniez dane finansowe,
ktére niekoniecznie chcielibySmy ujawnia¢ dla ogdétu, tutaj jest potrzebna glgbsza analiza,
by te dane rzetelnie porownaé, dlatego nie ujawniamy swoich wynikéw” oraz ,,to wszystko
zalezy od wskaznika — jezeli sg wskazniki ogdlnodostepne, to nie ma zadnego problemu,
a niektore informacje sg dosy¢ wrazliwe, np. wynagrodzenia, i nie wszystkie przedsigbiorstwa
chca to ujawnia¢”. Pojawialy si¢ rowniez uwagi ze publikacja danych identyfikujacych
poszczegolne przedsigbiorstwa moze odwracaé uwage od rzeczywistych celow realizowanego
projektu benchmarkingowego poniewaz: ,,benchmarking z samej natury powinien by¢ ano-
nimowy, nie powinno w nim by¢ elementéw rywalizacji”. O ile dla wlasciwego zaprojekto-
wania benchmarkingu dla przedsi¢biorstw wodociggowych istotne sa opinie przedstawicieli
przedsigbiorstw dotyczace projektow benchmarkingowych, w ktorych biorg udzial, o tyle
w celu zapewnienia uzytecznosci benchmarkingu dla zarzadzania w przedsigbiorstwie nalezato
przeprowadzi¢ badania dotyczace zastosowan benchmarkingu w zarzadzaniu przedsig-

biorstwem.

3.4. Mierniki i wskazniki benchmarkingowe w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem wodociagowym

W przedsiebiorstwach wodociggowych, jak w wielu przedsigbiorstwach produkcyjnych, istnieje
wewnetrzny domniemany rozdzial aktywno$ci na techniczno-produkcyjng oraz na proces
zarzadzania. Wérod aktywnosci technicznej w sposdb naturalny uwzglednia si¢ dziatalno$¢
wodociggowg oraz kanalizacyjng. W przeprowadzonych badaniach postanowiono zachowaé
ten podziat dla jak najbardziej wiernego odwzorowania obecnego stanu wiedzy, przedstawi-
cieli badanych przedsigbiorstw. Dlatego tez postanowiono przeprowadzi¢ badania nad oceng
przydatnosci miernikdw i wskaznikow benchmarkingowych w podziale na obszary: wody,
scieckow oraz procesu zarzadzania. Na rysunku 11 przedstawiono wyniki badania opinii
respondentow w obszarze ,,WODA” a rysunku 12 przedstawiono wyniki badania przedstawi-
cieli przedsiebiorstw w obszarze ,,.SCIEKI”. Rysunek 13 ukazuje wyniki badan respondentow
w obszarze ,,PROCES ZARZADZANIA”. Dalej przedstawiono pogltebione badania nad
relacjg badanych przedsigbiorstw do projektu IGWP.
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Rysunek 11. Ocena przydatnosci miernikéw i wskaznikéw benchmarkingowych
w obszarze wody (kwiecien — maj 2013)

Zrodto: opracowanie wlasne
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Rysunek 12. Ocena przydatno$ci miernikéw i wskaznikéw benchmarkingowych
w obszarze $ciekow (kwiecien — maj 2013)

Zrodio: opracowanie wlasne
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Wskaznik jakosci ustug ‘3,67
|
Wskaznik jednostkowego kosztu zadtuzenia 4,50
Wskaznik zatrudnienia w procesie obstugi klienta 4,67

Wskaznik zatrudnienia na klienta 4,80

Wskaznik zatrudnienia procesu obstugi klienta 4,83

Wskaznik kosztodw procesu obstugi klienta 6,00
Wskaznik $ciggalnosci naleznosci 7,00
' !
2 3 4 5 6 7 8

Rysunek 13. Ocena przydatnosci miernikéw i wskaznikéw benchmarkingowych
w obszarze procesu zarzadzania (kwiecien — maj 2013)

Zrodlo: opracowanie wlasne

Z danych na rysunku 11 wynika, ze kadra zarzadzajaca przedsi¢gbiorstwami wodocig-
gowymi za najbardziej przydatny wskaznik w obszarze wody uwaza wielko$¢ strat wody.
Kolejno w hierarchii przydatnos$ci miernikéw i wskaznikéw benchmarkingowych sa: jednost-
kowe zuzycie energii elektrycznej w procesie produkcji wody, liczba awarii liniowych na
eksploatowanej sieci wodociaggowej oraz wskaznik jakosci wody jakim jest procent zgodnych
badan jakosci wody w stosunku do catkowitej liczby przeprowadzonych badan. Jako najmniej
przydatne mierniki 1 wskazniki w obszarze wody zostaly uznane: wskazniki zatrudnienia,
zuzycia energii elektrycznej w przeliczeniu na jednego mieszkanca oraz kosztow kontroli
jakosci wody 1 zuzycia materialow. W obszarze Sciekow (rysunek 12) za najbardziej przydatny
zostal uznany wskaznik sredniego kosztu oczyszczania $ciekdéw. Jest to zarazem wskaznik,
ktory zostal uznany za najbardziej przydatny wsrod wszystkich miernikow 1 wskaznikow
we wszystkich obszarach. Za kolejne z najbardziej przydatnych w obszarze $ciekow uznane
zostal mierniki i wskazniki: liczby awarii liniowych na eksploatowanej sieci kanalizacyjnej,
koszty ogotem, jednostkowe koszty ogotem przypadajace na kilometr sieci kanalizacyjnej oraz
wskazniki jednostkowego zuzycia energii elektrycznej oraz zuzycia energii catkowitej. Podob-

nie jak to mialo miejsce w obszarze wody, za najmniej przydatne zostaly uznane wskazniki
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zatrudnienia oraz kosztéw kontroli jakos$ci ciekow. W obszarze zarzadzania (rysunek 13)
za najbardziej przydatny zostal uznany wskaznik opdznienia w sptacie naleznosci. Za kolejne
najbardziej przydatne wskazniki w obszarze zarzadzania respondenci uznali: koszty zuzycia
energii catkowitej oraz koszty obslugi klienta. Za najmniej przydatne zostaty przez respon-
dentoéw uznane w tym obszarze wskazniki: liczby reklamacji, jednostkowego kosztu zadtuzenia
oraz zatrudnienia w procesie obstugi klienta. Umiejscowienie tego ostatniego wskaznika tak
nisko w hierarchii przydatnosci stoi w sprzecznosci z wysokg ranga nadang wskaznikowi
kosztéw procesu obstugi klienta.

Ponizej przedstawiono wyniki poglebionych badan w relacji do projektu bench-
markingowego IGWP. Postanowiono przytoczy¢ bezposrednio w tekscie opinie respondentow
z przeprowadzonych badan dla przedstawienia zréznicowania podejscia do benchmarkingu
w przedsiebiorstwach wodociggowych. Réwnoczesnie bezposrednie zaprezentowanie wypo-
wiedzi czyni bardziej czytelnym kontekst podejscia do benchmarkingu w przedsigbiorstwach
oraz pozwala na podkreslenie wnioskow ptynacych z badan. Opinie te, bardzo zindywiduali-
zowane, pokazuja w sposob wyrazny przyczyny obecnego stanu stosowania benchmarkingu
jako metody zarzadzania kosztami. W ramach przeprowadzonych wywiadéw wielokrotnie
pojawiala si¢ opinia o duzym znaczeniu prowadzenia projektoéw benchmarkingowych dla
branzy, co zwigzane jest ze specyfika rynku wodociggowego przekonujac ze: ,,benchmarking
jest niezbedny. Nie mozemy ze soba czesto konkurowac cenga, bo dzialamy na réznych ryn-
kach. Mozemy konkurowaé jako$cig oraz satysfakcja klientdw, na rézne sposoby. To jest
warunek niezbedny, aby branza istniala na tym rynku”®. W odniesieniu do do$wiadczen
respondentéw z projektem IGWP zarejestrowano liczne glosy krytyczne dotyczace sposobu
zbierania i publikowania danych, jak rowniez mozliwosci ich zastosowania w zarzadzaniu.
Niemniej jednak przewazaly glosy wskazujace na stopniowa poprawe praktyk w tym zakresie,
jak te, ze: ,,Izba gospodarcza ewoluuje z tym projektem, dzieli przedsigbiorstwa na poszcze-
gblne grupy 1 mysle, ze jest to zaleta 1 w przysztosci bedzie wypracowana metodyka porow-
nawcza, bo jak rozumiem, metodologia poréwnawcza jest dla calo$ci projektu opracowana

jednolita”™°

. W szczegodlnosci za$ podkreslano coraz lepsze zrozumienie sensu poszczegolnych
wskaznikow wykorzystywanych w ramach tego projektu, argumentujac, ze: ,,JJest on lepszy
niz poprzednio, poniewaz ujednolicono czy zdefiniowano pewng platforme, na ktorej si¢

poruszamy. Sa definicje poje¢ i wszyscy przygotowuja dane w ten sam sposob™'. Wskazy-

¥ Przedsicbiorstwo G — Pracownik.
30" Przedsiebiorstwo C — Prezes.
3! Przedsigbiorstwo A — Prezes.
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wano rowniez na stopniowg poprawe standardow realizacji projektu oraz eliminowanie
poszczegbdlnych niedociggnie¢ gdyz: ,,Projekt benchmarkingowy izby gospodarczej jest
prowadzony od kilku lat. My uczestniczymy od samego poczatku w tym projekcie. Muszg
powiedzie¢, ze jezeli chodzi o wady i zalety to jest to zmienne w czasie. Oczywiscie z naci-
skiem na to, ze coraz wiccej jest zalet, a coraz mniej wad.”*

Wymieniane zalety projektu benchmarkingowego IGWP obejmowaty kilka, niekiedy
powiazanych ze soba watkéw. Przede wszystkim akcentowano periodycznos$¢ projektu zmu-
szajaca do nieustajgcego monitorowania okreslonych wskaznikéw, gdyz ,ten projekt jest
powtarzalny, co roku. Dane s zbierane i wtedy sa prowadzone takie analizy ad hoc™. W tym
sensie sam fakt prowadzenia projektu przyczynia si¢ do poprawy praktyk w branzy poprzez
wymuszanie namyshu nad ujednolicaniem standardow i, jak to ujat jeden z respondentow:
»Zaletg tego programu jest to, ze podjeto si¢ w ogole proby przeprowadzenia projektu bench-
markingowego w branzy, ktéra mysle jest dalej obarczona wadag nieposiadania jednolitego
algorytmu wyliczania pewnych wskaznikow, ktore sa powszechnie stosowane’™*. Podkreslano
rowniez niski koszt uczestnictwa w projekcie w porownaniu z uzyteczno$cig uzyskiwanych
w jego ramach informacji: ,,Niewatpliwa zaletg jest to, Ze jest on nieodplatny. Udziat w tym
projekcie, jak i to, Ze stosunkowo duzo przedsiebiorstw bierze udziat w tym projekcie”™”.

Do zasadniczych trudnosci powodujacych umniejszenie wartosci projektu IGWP, ale
stojacych réwniez przed wszelkimi innymi projektami benchmarkingowymi w obrebie branzy,
zaliczano specyfike funkcjonowania przedsiebiorstw wodociggowych w czesto trudno po-
réwnywalnych formutach i kontekstach, poniewaz: ,kazde miasto, kazdy obszar eksploatacji
ma inne uwarunkowania, cho¢by nawet kwestia pompowanej wody, cis$nienia, konfiguracja
terenu, jakos¢ wody jako surowca, jako$¢ zlewni. To sg wszystko elementy, ktére sa niepo-

rownywalne™

. W ramach prowadzonych wywiadow respondenci wskazywali na liczne
konkretne przyktady takich nieporéwnywalnych wskaznikowo elementdéw, jak na przyktad:
»Nawet pordwnanie czysto iloSciowe, liczba przepompowni jest bledna, poniewaz nie sg
zdefiniowane przepompownie jako kategorie, dla nas przepompownia moze by¢ liczona dla
dwoch osiedli a dla innego przedsigbiorstwa dla jednego domu i ona tez dla tego przedsig-

biorstwa jest przepompownia. Bardziej przyktadalbym uwage nie do samego wskaznika,

32 Przedsicbiorstwo E — Prezes.

Przedsigbiorstwo A — Pracownik.
Przedsigbiorstwo C — Prezes.
Przedsigbiorstwo D — prezes.
Przedsigbiorstwo A — prezes.

33
34
35
36



Wykorzystanie benchmarkingu w zarzqdzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym 89

a do czesci opisowej. Musi by¢ komentarz do tych wskaznikow, ktére mogg zmieniac si¢
w czasie ze wzgledu na rozwo;™’

Mowige o wadach projektu, w szczego6lnosci wskazywano na rdéznice w wielkosci
poszczegdlnych przedsiebiorstw wodociggowych, jak rowniez osrodkéw miejskich przez nie
obstugiwanych, jako na czynnik utrudniajacy bezposrednig porownywalnos¢ wskaznikéw
benchmarkingowych: ,,Ta branza jest bardzo zréznicowana i mysle, ze [to jest — aut.] naj-
wieksza trudno$¢ w tym projekcie [...]. Powoduje to to, ze bardzo trudno uzyskaé jednolita
oceng przedsigbiorstw nie agregujac ich do konkretnych grup czy to wielko$ciowych czy
wedlug innych kryteriow™®. Na wielko$é przedsiebiorstwa wskazywano rowniez jako na
zmienng w znacznej mierze warunkujaca tatwos$¢ generowania danych benchmarkingowych
oraz ich jako$¢, gdyz: ,,duze przedsiebiorstwa nie majg problemu z podawaniem wyniku
w oparciu o wskazniki tak jak mate przedsigbiorstwa maja z tym problem. Zreszta nie funk-
cjonuja tam dziaty controllingu, nie funkcjonuja na tych zasadach co u nas centra budzeto-
wania. W zwigzku z tym bardzo ci¢zko jest pozyska¢ informacje od specjalistow, ktorzy, jak
nam si¢ wydaje, powinni zajmowac¢ si¢ tym tematem. To jest gldwna wada, Ze projekt ten nie
pokrywa catego rynku”™. Innymi stowy, podkreslano przede wszystkim trudnosci efektywnego
1 rzetelnego uczestnictwa w projekcie w przypadku mniejszych przedsigbiorstw wodociggo-
wych, poniewaz: ,,w matych przedsigbiorstwach nie ma osob, ktére mialyby wystarczajaca
wiedze, zeby te ankiety dobrze wypehic¢. Nie zawsze przyczyna jest po stronie ztego podejscia
do tego, tylko braku wiedzy”*’.

Jako§¢ danych uzyskiwanych w ramach benchmarkingu IGWP byla podawana
w watpliwos¢ z kilku wzgledow. Przede wszystkim wskazywano na trudnosci definicyjne, brak
jednolitych sposobow i instrukeji obliczania poszczegdlnych wskaznikow: ,,Kiedys$ spotkalismy
si¢ z problemem, ktdry polegat na tym, Ze nie bylo opisu, w jaki sposob dany wskaznik si¢
wylicza. Czasem sama formuta méwila jak wylicza¢ dany wskaznik. Doswiadczenie pokazuje
jednak, ze mozna bylo t¢ nazwe rdznie zinterpretowac i policzy¢ na kilka sposobdw, wiec ta

zgodnos¢ danych dla nas jako przedsigbiorstwa nie byla do konca pewna”*!

. W tym kontekscie
wskazywano rowniez na brak szkolen w zakresie wypetniania ankiet benchmarkingowych
oraz interpretacji poszczegélnych wskaznikéw, co powoduje stwierdzenia, ze: ,,jezeli chodzi

o wady to jest to brak warsztatéw benchmarkingowych a wigc brak doprecyzowania tego, co

37 Przedsigbiorstwo C — prezes.

Przedsigbiorstwo C — prezes.
Przedsigbiorstwo C — prezes.
Przedsigbiorstwo B — prezes.
Przedsigbiorstwo G — pracownik.
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kazdy z uczestnikow ma na mysli, gdy czyta definicj¢”**. Pojawialy si¢ rowniez glosy wskazu-
jace na nizszg od oczekiwanej jakos¢ projektu benchmarkingowego ze wzgledu na niewystar-
czajace zaangazowanie merytoryczne ze strony organizatora stwierdzano ze: ,,jako$¢ projektu
benchmarkingowego jest, co najwyzej S$rednia. Z tego, co zdazyliSmy si¢ zorientowac,
po stronie Izby to osoba, ktora si¢ tym zajmuje, prowadzi wiele innych projektoéw w zwigzku
z tym nie po$wigca zbyt wiele czasu na benchmarking”. Poza tym pojawialy si¢ rowniez
wskazania na niedopasowanie charakteru uzyskiwanych danych do specyficznych potrzeb
przedsigbiorstwa ze wzgledu na to, ze: ,,czasami szczegdtowos¢ danych, ktérych potrzebujemy,
jest wigksza niz oferowanych. Jest to naturalne, poniewaz mniejsze przedsiebiorstwa majg inne
systemy ERP badz ich nie maja. Zbieraja inne dane w mniejszym stopniu szczegdtowe™**.
Respondenci wskazywali rowniez na op6zniong publikacj¢ zestawien, przez co obni-
zona z ich punktu widzenia stawata si¢ ich uzyteczno$¢, poniewaz: ,,Brakuje tego momentu
poréwnania. Benchmarking jest wazny i istotny z punktu widzenia zarzadzania, jezeli dotyczy
jakiego$ kregu, okresu. Dane sg dopiero za 2011 rok. W tej chwili przygotowujemy dane za
2012 rok. Wysytamy je w sierpniu i brakuje nam czego$, bo czas, kiedy otrzymujemy raport,
jest troche p6zny. W grudniu 2012 roku otrzymujemy raport za rok poprzedni. Dobrze by byto,
jezeli bylby wezesniej”*. W kontekécie porownan wymieniang przez czesé respondentéw wada
projektu IGWP pozostaje tez fakt, iz nie obejmuje on wszystkich istotnych przedsigbiorstw
i dlatego respondenci twierdza, ze: ,,gtowna wada tego projektu jest to, ze nie przystapily do
niego wszystkie jednostki. Nie ma wskaznikow poréwnawczych wickszej grupy”*.
Wskazywano rowniez na zbyt malg elastyczno$¢ otrzymywanych zestawien, ktoéra
powoduje, iz czesto pozostajg one w niewielkim stopniu uzyteczne dla konkretnych potrzeb
analitycznych, natomiast: ,,Gdyby byto dobrze, to byloby bardzo efektywnie, bo mogliby$Smy
porownywac si¢ z wodociggami podobnymi do naszego i préobowaé tam, gdzie oni sg lepsi,
im dorownac¢. Na tym etapie benchmarking Izby Gospodarczej jest dla nas nieprzydatny. Jest

»47 W niektorych przypadkach takie dodatkowe dane sa mozliwe do

niewykorzystywany
uzyskania, lecz wymagaja ze strony przedsi¢gbiorstwa dodatkowych staran, a: ,,Brakuje nam
automatycznego wytypowania grupy interesujacych nas przedsigbiorstw. Jezeli chciatabym

naszg spotke porownac z przedsigbiorstwem z Wroctawia czy Poznania to nie moge zrobi¢

* Przedsigbiorstwo D — prezes.

Przedsigbiorstwo D — pracownik.
Przedsigbiorstwo G — pracownik.
Przedsigbiorstwo F — pracownik.
Przedsigbiorstwo C — pracownik.
Przedsigbiorstwo D — pracownik.
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> Problem

tego automatycznie. Musze dzwoni¢ do Izby Gospodarczej i prosi¢ o dane
wielkosci przedsiebiorstw w grupach porownawczych przewijat si¢ przez liczne wywiady,
przyjmowato to czg¢sto form¢ konkretnych trudnosci z wykorzystaniem benchmarkingu
w praktyce zarzadczej wlasnego przedsigbiorstwa: ,,Nasze wodociagi znajduja si¢ w grupie
przedsiebiorstw duzych. Duze przedsigbiorstwo liczy si¢ od 250 pracownikow. Mamy nieco
powyzej 250 pracownikow. JesteSmy najmniejsi wsrdéd duzych w tej grupie. Dlatego jezeli
poréwnuje si¢ nasze wyniki z wynikami duzych przedsigbiorstw, gdzie sg przedsigbiorstwa
zatrudniajgce 2000 pracownikow i jest to Warszawa, Krakow, Poznan, £.6dz, to to sa niemia-
rodajne wyniki. Zupelnie nie pasujg do naszej rzeczywistosci. Tak naprawde porownujemy
si¢ z przedsigbiorstwami $rednimi. Uwazamy, ze jest to zty podziat. Mamy takie propozycje,
by zrobi¢ wigcej grup w duzych przedsiebiorstwach albo wzig¢ inne kryteria, co do porow-
nywania.”*’. Oprocz kwestii wielkosci przedsiebiorstwa poruszano réwniez problemy innych
jakos$ciowych roznic migdzy przedsigbiorstwami utrudniajacych bezposrednie poréwnania:
,»Tu brakuje w tym projekcie, aby bylo to wszystko usrednione [...] podzial jest tylko mi¢dzy
mate, wielkie i $rednie przedsigbiorstwa i to jest jedyny podziat. Powinny by¢ wprowadzone
podziaty wynikajace ze specyfiki majatku, ze to sg spotki na przyktad, zaktady budzetowe
osobno, spotki wodne osobno, przedsigbiorstwo panstwowe tez.”>

Pomimo licznych krytycznych opinii wsérdd respondentow dominowat poglad, iz projekt
IGWP jest dobra inicjatywa oraz posiada dtugofalowy potencjat przydatnosci ze wzgledu na
to, ze: ,,Daje mozliwo$¢ stalej kontroli pomiarow efektywnos$ci dziatalno$ci w obszarach,
ktore sa objete tymi wskaznikami. Wada jest natomiast brak mozliwosci poréwnania si¢
z konkretnym przedsiebiorstwem. w dtuzszym okresie beda na pewno bardziej przydatne™'.
Innymi stowy, pozytywnie oceniano intencje projektu, jego mozliwosci, jesli nawet krytycznie
odnoszono si¢ do licznych jego niedomagan: ,,Cel jest dobry, troch¢ gorzej z realizacja.
Wynika to z tego, ze Izba chyba zbyt optymistycznie przyjeta, ze mate przedsigbiorstwa
1 bardzo mate przedsigbiorstwa wodociggowe moga 1 wrecz powinny uczestniczy¢ na takich

samych zasadach w benchmarkingu jak $rednie i duze przedsigbiorstwa wodociggowe.

W matych przedsigbiorstwach nie ma wystarczajaco sprawnej organizacji [zbierania — aut.]

Przedsigbiorstwo F — pracownik.
Przedsigbiorstwo H — pracownik.
Przedsigbiorstwo B — prezes.

Przedsiebiorstwo F — pracownik.
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danych, ktore pozwolityby w tym benchmarku uczestniczy¢. W zwigzku z tym te dane sa
oczywiscie mato wiarygodne™™.

Przedstawione wyzej opinie uczestnikow badania w relacji zewnetrznej daja mozliwosé
ich uwzglednienia podczas przygotowywania modelu stosowania benchmarkingu kosztow.

Ponizej zaprezentowano wyniki badania tej samej grupy przedsiebiorstw w relacji do
benchmarkingu jako metody zarzadzania. Gtownym wskazaniem przewijajacym si¢ w wypo-
wiedziach dotyczacych roli benchmarkingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem bylo znaczenie
uzyskiwanych informacji dla ksztaltowania strategii przedsigbiorstwa, gdzie benchmarking:
,Pokazuje kierunki, czgsto rzut oka na to gdzie jesteSmy, jak wygladajg inne przedsigbiorstwa.
Mobilizuje do podjecia dziatan w innych kierunkach i pokazuje pewng granice sensowng
poszukiwania™’. Niemniej jednak wskazywano réwniez na znaczenie wskaznikow bench-
markingowych dla zarzadzania na poziomie operacyjnym: ,,Kazde wskazniki prezentujace
bardziej ogdlne poréwnanie przedsigbiorstw powoduja, ze powinni§my mie¢ zawsze gdzie$
z tylu glowy mysl, w jakim otoczeniu to przedsiebiorstwo funkcjonuje. Ja zarzadzanie rozu-
miem tutaj na poziomie strategicznym, a nie operacyjnym. Jezeli moéwimy o zarzadzaniu
operacyjnym to te wskazniki s jak najbardziej przydatne, szczegolnie te efektywnosciowe™.

Opinie dotyczace efektywnosci wykorzystania wskaznikéw benchmarkingowych w za-
rzadzaniu byly zroznicowane, co zapewne wynikalo z roznic pomiedzy systemami zarzadzania
poszczegdlnymi przedsigbiorstwami. Z jednej strony pojawialy si¢ glosy, iz ,,do samego zarza-
dzania ogladamy te wskazniki czysto efektywnosciowe. One sg ciekawe, pokazujg ulokowanie
przedsiebiorstwa 1 podejscie ludzi, ktorzy w tych przedsiebiorstwach pracuja, w jakich obsza-
rach czuja si¢ pewnie i1 dalej si¢ rozwijajg a jakie zaniedbali. Natomiast nie jest wykorzystywa-
ny benchmarking izbowy w zakresie kreowania polityki inwestycyijnej, rozwojowej spotki™.
Inni respondenci natomiast stwierdzali, iz benchmarking jest ,,bardzo przydatny zwlaszcza do
konstrukcji planow strategicznych, to znaczy planow wieloletnich. U nas w przedsigbiorstwie
tworzy si¢ takie, co najmniej 10-letnie. Szereg wskaznikow 1 parametrow, ktore sg charaktery-
styczne dla wodociagdéw, mozna lepiej zaprojektowaé” . Jednoczesnie jednak, w poszukiwaniu
konkretnych przyktadow wptywu wskaznikow benchmarkingowych na praktyki zarzadcze,

fatwiej przychodzito respondentom wymienianie konkretnych implementacji w zarzadzaniu

operacyjnym, na przyktad ze: ,,Przy analizowaniu wskaznikow jest to uwzgledniane przy

52 Przedsicbiorstwo G — prezes.

Przedsigbiorstwo A — prezes.
Przedsigbiorstwo C — prezes.
Przedsigbiorstwo C — prezes.
Przedsigbiorstwo C — pracownik.
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nastepnych projektach. Chocby takie rzeczy jak zaludnienie na kilometr sieci. To decyduje
o tym, ze jezeli jest on (wskaznik — aut.) za duzy, to za duzo pracownikdéw pracuje w tym
obszarze. Wielko$¢ strat na metr biezacy wodociggu oraz strat w produkcji. Tego typu
wskazniki informuja o tym, ze jezeli jest duza wielko$¢ strat, to mamy wycieki™’.
Wskazywano rowniez na fakt, ze wskazniki benchmarkingowe pozwalaja si¢ zorien-
towa¢, w jakim szeroko rozumianym otoczeniu, funkcjonuje przedsiebiorstwo poniewaz:
»przedsigbiorstwa funkcjonujag w oparciu o mato stabilne i mato porownywalne otoczenie
gospodarcze. Rzeczy, ktére w jednej gminie czy aglomeracji zupelnie nie sg problemem,
sa problemem w innej gminie, gdzie nawet przy tak duzych przedsigbiorstwach moga one
zdeterminowaé rozwdj i ksztattowanie wskaznikow w przysztosci.””®. Benchmarking w tym
rozumieniu rzutuje na zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez wptywanie na obraz rzeczywi-
stosci, wobec ktorego decyzje podejmuje kadra zarzadzajaca, a: ,,Sa to dane historyczne
1 mozemy je porownac i1 zastanowi¢ si¢ pod katem zmian, czy rzeczywiscie te dane sg istotne.
Z punktu widzenia zarzadzajacego mozemy te dane wykorzysta¢ do planowania, strategii,
wykorzysta¢ w biezacej dziatalnosci”. Te dane pozwalaja, zdaniem czeéci respondentow, na
stosunkowo precyzyjne planowanie dziatan wychodzacych w przysztos¢, poniewaz: ,,.Dla nas,
w naszym przedsigbiorstwie jest to podstawowe narzedzie, przyszio$ciowe by modc koncen-
trowac si¢ na tych obszarach doskonalenia, ktore powoduja, na dzien dzisiejszy, ze odstajemy

o 60
od $wiata”

. Dzigki benchmarkingowi mozliwe jest réwniez, zdaniem respondentow, wcze-
$niejsze dostrzeganie zmian w branzy, niz byloby to mozliwe jedynie na podstawie analizy
sytuacji wlasnego przedsigbiorstwa i dlatego: ,,Porownujemy si¢. To nas moze inspirowa¢ do
zwrocenia uwagi na jaki$ element. To jest jakby wartos¢ dodana z tego™®'. Przektada sie to
roOwniez na wczesniejsze, wyprzedzajace reagowanie na zmiany, gdyz: ,,mozemy szybciej
reagowac na tego typu zmiany i doprowadzi¢ do koncowego wyniku, jakim jest zatozenie
osiagniecia zatozonych parametrow istotnych dla przedsigbiorstwa™®,

Przez przeprowadzone wywiady przewijat si¢ réwniez watek modernizacyjnego
wpltywu prowadzenia benchmarkingu na praktyki zarzadcze: ,,Niektore przedsigbiorstwa
muszg dostosowac swdj poziom rozwoju by moc odpowiedzie¢ na ankiete wysylang przez

Izbe Gospodarcza. Bezwzgledny plus. Plusem jest rowniez to, ze zaczeto nad tym pracowac,

7 Przedsigbiorstwo H — pracownik.

Przedsigbiorstwo C — prezes.
Przedsigbiorstwo F — pracownik.
Przedsigbiorstwo G — prezes.
Przedsigbiorstwo A — pracownik.
Przedsigbiorstwo C — pracownik.
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osiggni¢to pewne wyniki i jest pewna skala porownywalnosci. Jest to jak najbardziej kierunek

63 Watek ten wiazat sie z przywolywaniem benchmarkingu jako swoistego substytutu

rozZwoju.
oceny przedsigbiorstwa przez rynek, a: ,,Jedng gtowng zaletg jest to, ze mozemy porownac
swoje wyniki. Tutaj oczywiscie odbiegamy, jezeli chodzi o plusy i minusy, zastanawiamy sig,
dlaczego odbiegamy, analizujemy, wyciggamy wnioski. Prébujemy zblizy¢ si¢ do mediany
i jakie$ przedsiewziecia zaplanowa¢...”®. Niemniej jednak wskazywano no to, ze bench-
marking IGWP w obecnej postaci w sposob ograniczony wptywa na poprawe praktyk zarzad-
czych, dlatego wskazniki benchmarkingowe mozna: ,,Uzywa¢ do zarzadzania przedsigbior-
stwem racjonalnie uzywajac wskaznikow, ktore sa pordownywalne, tylko t¢ porownywalnos¢
musimy uzyskaé na duzo wyzszym poziomie niz na razie jestesmy”®

Liczne glosy krytyczne, kwestionujace rzeczywistg przydatnos¢ dostgpnych wskazni-
kéw benchmarkingowych dla procesu zarzadzania, wskazywaly na rozdzwiek pomig¢dzy
teorig a praktyka, a wypowiedzi: ,,Sam projekt mysle, Zze cigzko o nim powiedzie¢, Ze jest
uzywany do zarzadzania przedsigbiorstwem [...]. Uzywany jest do pordwnania si¢ bez catej
tej otoczki komentarza, na suchych liczbach tam, gdzie sa one poréwnywalne”®® dobrze
obrazujg te opinie.

Przedmiotem krytyki w tym kontekscie staly si¢ rowniez ograniczenia wynikajace
z silnej formalizacji wskaznikoéw, ktdra moze prowadzi¢ do nietrafnej reprezentacji pozycji
poszczegolnych przedsigbiorstw, gdyz: ,,Pozyskiwanie wskaznika jest nie tylko problemem
w naszej branzy, ale pewnie we wszystkich branzach, ktore prowadza tego typu badanie.
Natomiast [pozyskiwanie wskaznikow —aut.] to jest gldwna wada, nie wchodzac w czysto
techniczne, ekonomiczne wskazniki, bo one sg zdefiniowane w wielu kategoriach podrgcz-
nikéw akademickich. Mysle, ze najwigkszym problemem tego projektu rowniez jest to, ze jest
szereg wskaznikow migkkich, rozumianych opatrznie w réznych przedsicbiorstwach.”®’

Pojawiaty si¢ rowniez glosy wskazujace na konieczno$§¢ wewnetrznej, w obrebie
przedsiebiorstwa, kontroli rzetelnos$ci i trafnosci poszczegdlnych wskaznikow uzyskiwanych
w ramach raportow benchmarkingowych: ,,Ze wzgledu na to, ze te dane wymagaja popra-
wienia, jezeli chodzi o ich rzetelnos$¢, to naszym zdaniem do celéw zarzadczych nadajg si¢

w sposob nikty do zastosowania wprost. One raczej, w niektorych zakresach, ale nie zarzad-

czych, moga by¢ brane pod uwage. Jezeli jednak co$ ma by¢é wzorcem, benchmarkiem,

83 Przedsigbiorstwo C — prezes.

Przedsigbiorstwo H — pracownik.
Przedsigbiorstwo C — prezes.
Przedsigbiorstwo C — prezes.
Przedsigbiorstwo C — prezes.
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punktem odniesienia, musi by¢ rzetelne™®®

. Niepewno$¢ w tym zakresie przeklada si¢ na
deklarowang ograniczong przydatno$¢ projektu benchmarkingowego IGWP, poniewaz:
,»Przydatno$¢ na tym etapie jest dla nas praktycznie zadna. W tej chwili jesteSmy na etapie
opracowywania takiego dokumentu, ktory pokaze nam gdzie benchmarking Izby Gospodarczej
mozemy wykorzysta¢, a gdzie rzeczywiscie dane te sg przektamane i uwazamy wowczas, ze
nie ma sensu si¢ porownywac”%.

Wsrod respondentéw zarysowal sie¢ w zasadzie konsensus odnos$nie do tego, ze
wskazniki benchmarkingowe wptywaja na motywacje kadry zarzadzajacej poprzez zapewnienie
wzglednie obiektywnej oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa. Podkreslano wystepowanie
motywacji zazwyczaj bez odwotywania si¢ do konkretnych rozwigzan organizacyjnych
w obrebie przedsigbiorstwa: ,,przektadajg si¢, a w zasadzie uzytabym innego stowa: przekta-
dajac si¢, sa pomocne w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Dlatego Ze stosujemy zasade:
réownaj do lepszego. Gdy widzimy, ze wskazniki ktores$ sg lepsze, to zastanawiamy, si¢ czy
taki wskaznik w projekcie benchmarkingowym jest optymalny. Lepszy to nie znaczy, ze dla
nas bedzie lepszy”’”°. Niemniej jednak podkreslano, ze poprawa praktyk zarzadczych przez
benchmarking nie bedzie zachodzi¢ samoistnie, a wrecz przeciwnie, wymaga konkretnego
wysitku ze strony poszczegdlnych przedsigbiorstw, poniewaz: ,,Nikt nie zada sobie trudu,
by do [raportu benchmarkingowego — aut.] tego zagladna¢. Trzeba na to potozy¢ nacisk,
zanalizowa¢, a nie styszatam, by kto$ nad tym siedzial. [...] Potrzeba dokladnej analizy,
by dokladnie zarzadzaé przedsigbiorstwami”’'. Mimo wszystko dominowata jednak formuta
wptywu ogdlnego raportu benchmarkingowego, nieprzektadajacego si¢ na konkretne rozwia-
zania organizacyjno-sprawozdawcze: ,korzystamy z tych projektow na poziomie umotywo-
wania pewnych dziatan inwestycyjnych szczegodlnie w zakresie planéw inwestycyjnych,
a potem strategicznie daje nam to efekt koncowy”’”.

Ostatnim elementem badania byto pytanie o wdrozenia benchmarkingu do zarzadzania
w przedsiebiorstwie wodociagowym. Ponizej przedstawiono jego rezultaty. Ogdlne odniesienia
do zastosowan benchmarkingu wskazywaty na mozliwos$ci wdrazania nowych technologii.
W tym kontekscie benchmarking stawat si¢ jedng z metod wprowadzania zmiany organiza-

cyjnej: ,,To przedsigbiorstwo ma swojg tradycje 1 czg¢sto bylo liderem. To fakt. Dzisiaj, pigé

ostatnich, sze$¢ lat stosujemy t¢ technologie. Zauwazamy duza poprawe¢ na terenie Polski

58 Przedsicbiorstwo D — prezes.

Przedsigbiorstwo D — pracownik.
Przedsigbiorstwo E — prezes.
Przedsigbiorstwo B — pracownik.
Przedsigbiorstwo C — prezes.
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przez realizacj¢ inwestycji. Ten benchmarking pozwoli na to, Ze inni tez moga testowac

»B Wskazywano rowniez, ze wiasnie benchmarking stanowi dobra metode

te technologie
do oceny przydatnosci wdrazanych technologii pod katem poprawy kluczowych wskaznikow:
»Mozemy tez na przyktad powiedzie¢, ze wykorzystujemy benchmarking pod katem techno-
logii, aby ja poprawic. [...] Mozemy wtedy stwierdzi¢ czy nasza technologia jest wydajna,
czy tez nie. Benchmarking jest tez ciekawy”’*.

Do konkretnych obszaréw, gdzie wyniki benchmarkingu implikowaty zmiany
w sposobie zarzadzania przedsigbiorstwem, nalezala efektywno$¢ energetyczna: ,.efektywnosé
produkcji wody 1 oczyszczania §ciekow, jako procesy mocno energochtonne, pozwala nam na
poréwnanie, czy moze technologie przez nas stosowane nickoniecznie sg na tyle efektywne,

ze koszt koficowy jest whasciwy [...]7"

. Wskazywano przy tym, ze jest to konkretny, mierzalny
wskaznik, bezposrednio przektadajacy si¢ na koszt funkcjonowania przedsiebiorstwa, stwier-
dzajac ze: ,,Konkretnym przyktadem jest wskaznik zuzycia energii w procesie produkcji wody.
Przy tym wskazniku dosy¢ nasze przedsigbiorstwo odstawato i w zwigzku z tym zarzad
zdecydowal, by kierownik zakladu wody mocno si¢ przyjrzal, dlaczego nasza produkcja jest
bardziej energochtonna niz w innych wodociggach. W tej chwili mamy pierwsze efekty.
W zesztym roku o kilka procent spadio zuzycie energii. Okazato sig, ze od strony technicznej
wprowadzenie kilku usprawnien moze spowodowaé, ze koszty beda male¢”™.

Obok zuzycia energii wskazywano réwniez na zastosowania benchmarkingu do moni-
torowania poziomu zatrudnienia: ,,Zuzycie energii elektrycznej jak 1 wielkos¢ zatrudnienia —
to dwie rzeczy, ktérymi postugujemy si¢ [...] do wyznaczania celéw zarzadczych. Z jednej
strony celow strategicznych, a z drugiej operacyjnych do osiagnigcia konkretnych wskaznikow
wérod tych na poziomie energii i poziomie zatrudnienia™’. Zdaniem czgéci respondentow
benchmarking pozwala na racjonalizacj¢ poziomu zatrudnienia oraz podzialu obowigzkow
pomigdzy poszczegolne stanowiska pracy: ,,wskazniki, ktore dotycza polityki osobowej
w przedsigbiorstwach, czy ilo§¢ pracownikow na kilometr umystowych i fizycznych [...].
Nie ukrywam, ze w naszej firmie takie poroOwnanie jest prowadzone. Efektem tego jest

9978

wdrozenie systeméw wartoSciowania stanowisk pracy”’". W tym kontek$cie benchmarking

okazywal si¢ jednak jedynie jednym z wielu czynnikéw determinujacych zmiany organiza-

" Przedsigbiorstwo A — prezes.

Przedsigbiorstwo A — prezes.
Przedsigbiorstwo C — prezes.
Przedsigbiorstwo D — pracownik.
Przedsigbiorstwo D — prezes.
Przedsigbiorstwo C — prezes.
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cyjne: ,,W chwili obecnej w okresie zmian byla przeprowadzana restrukturyzacja. Nie byta ona
przeprowadzana tylko ze wzgledu na benchmarking. Wytypowanie obszaréw, ktore sa moni-
torowane 1 poddawane analizie to byto w ramach benchmarkingu jak i wyznaczanie obszarow
w ramach projektu. Zostalty wyznaczone inicjatywy restrukturyzacyjne, co dotyczy gtéwnych
pionéw dzialalno$ci spotki: pionéw operacyjnych, co zmierzato do poprawy wskaznikow
kosztowych. Inicjatywy restrukturyzacyjne w zakresie obiektéw i urzadzen w spotce
czy procesOw, ktore mozna zoptymalizowa¢. To wptynie na wskazniki kosztowe zwigzane
z benchmarkingiem”™”.

Kolejnym przykladem implementacji wskaznikow benchmarkingowych w przedsigbior-
stwach jest porownywanie czasu usuwania awarii: ,,[ypowym przyktadem, najbardziej repre-
zentatywnym 1 przynoszacym, mam nadziej¢, najlepsze efekty w przysztosci, jest wskaznik
czasu usuwania awarii, ale awarii mierzonej jako czas braku dostepnosci do wody dla mieszkan-
céw. To ma dwa wymiary. Jeden dla nas de facto wazniejszy, czyli taki spoteczny 1 polityczny.
Wiadza nie lubi jak nie ma wody i ludzie nie lubig jak nie ma wody. Drugi wymiar to jest jak
szybko nasi pracownicy sg w stanie uporac si¢ z usuni¢ciem awarii. Im dhuzej, tym drozej. To

jest taki wiodacy parametr”™®

. Wskazywano rowniez na przydatno$¢ wskaznikéw strat wody,
uznajac ze: ,,monitoring sieci, ktory jest wpisany do planu wieloletniego. Pierwszy rok reali-
zacji. Uznali$my, ze wskazniki straty wody nie sg duzo wyzsze niz w innych przedsigbior-
stwach. Niemniej mieszcza sie w gornych granicach. Jest to zadanie, ktore teraz realizujemy”™'.

Liczne byly jednoczesnie glosy, iz wskazniki benchmarkingowe wspomagajg istnieja-
ce niezaleznie wskazniki wewnatrz przedsiebiorstwa, bynajmniej ich nie zast¢pujac: ,,mySmy
nie [wdrazali — aut.], mam wrazenie, ze zawsze byliSmy liderem. Jakby nie czekaliSmy na
tamte wnioski i my to zarzadzanie wprowadzalis$my [...]. Nasze wdrozenie zarzadzania kosz-
tami poprzez monitorowanie, poprzez systemy controllingowe byto wdrozone chyba wczesniej.
Dane z benchmarkingu sg dla nas tylko jakim§ wsparciem”. W cze$ci przedsigbiorstw zbiera-
nie wskaznikow mialo miejsce wczesniej niz powolano do zycia projekt benchmarkingowy
IGWP: ,,To jest tak, ze jezeli robi si¢, a my u nas w przedsi¢gbiorstwie mamy taka sytuacje,
ze te wskazniki sg elementem projektu, ktory jest prowadzony od wielu lat. Mamy swoje

modele, arkusze kalkulacyjne, dzigki temu wprowadzamy dane co miesigc i1 sg aktualizowane.

Jezeli potem trzeba co$ przygotowac, czes¢ historyczna, to przy odpowiednim oprzyrzadowaniu

" Przedsigbiorstwo F — pracownik.
¥ Przedsiebiorstwo G — prezes.
81 Przedsigbiorstwo H — prezes.
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to nie jest takie pracochtonne™

. Innymi stowy, dla czgséci przedsigbiorstw projekty bench-
markingowe sg jedynie uzupetnieniem wewnetrznych systemow ewaluacji: ,,U nas caly czas
te wskazniki obowigzywaty od 1994 roku i my je analizujemy [...]. Praktycznie od trzech lat
uzywamy benchmarking Izby i poréwnujemy si¢ z innymi przedsigbiorstwami. Czasem
jestem zdziwiony, poniewaz dane nie za bardzo si¢ zgadzaja z tym, co wiemy™™’.
Podsumowujac przedstawione opinie mozna je usystematyzowac, grupujac w logiczne
szeregi odniesien. Pierwsza grupa odniesienia jest stosunek przedsigbiorstw do benchmarkingu
oraz ocena projektu benchmarkingowego IGWP. Zgodnie z przywotanymi wypowiedziami
respondentow nalezy zauwazy¢ pozytywna relacje do benchmarkingu jako metody zarzad-
czej. Uwypuklono pozytywne cechy projektu IGWP, takie jak cyklicznos$¢, ciaglos¢ prowa-
dzenia, poprawiajaca si¢ jako$¢ projektu oraz niski koszt udziatu w projekcie. Jako wady
projektu przytoczone zostalty: niedopasowanie projektu do grup przedsigbiorstw wedtug ich
wielkos$ci, brak elastycznos$ci projektu i mozliwosci lepszego wykorzystania danych z niego
ptynacych, w tym bezposrednich porownan migedzy wybranymi przedsigbiorstwami. Druga
grupa odniesienia byly wypowiedzi w relacji do stosowania wskaznikow benchmarkingo-
wych w zarzadzaniu. W ramach tej grupy respondenci dokonali konstatacji o przydatnosci
benchmarkingu do pozycjonowania wlasnego przedsigbiorstwa w grupie przedsigbiorstw
branzy. Zro6znicowana jest relacja réznych przedsiebiorstw do aplikacyjnego charakteru
benchmarkingu w zakresie zarzadzania operacyjnego i strategicznego zastosowania jego
rezultatow. Wérod zastosowan do zarzadzania operacyjnego benchmarkingu zwraca uwage
uzywanie benchmarkingu jako wyznacznika poziomu zaawansowania technologicznego
przedsigbiorstwa. Trzecig grupa odniesienia sg szczegOlowe wskazniki benchmarkingowe
stosowane zarzadczo w przedsigbiorstwach, takie jak: wskazniki kosztow energii elektrycznej,
zatrudnienia, grupa wskaznikow zwigzanych z awaryjnoscig sieci. Osobng konstatacja

z przeprowadzanych badan jest zastosowanie benchmarkingu w ramach controllingu w przed-

sigbiorstwie wodociggowym.

82 Przedsiebiorstwo C — pracownik.
8 Przedsigbiorstwo B — prezes.
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3.5. Koszty w przedsi¢biorstwach wodociagowych w Polsce na tle
przedsi¢biorstw europejskich

Przeprowadzone badania pozwolily na ocen¢ kosztow ponoszonych przez przedsi¢biorstwa
wodociggowe w Polsce. W tabeli 7 przedstawiono informacj¢ o kosztach rodzajowych
w przedsiebiorstwach wodociggowych z nastgpujacych miast: Warszawa, Krakow, Wroctaw,
Poznan, Sosnowiec, Jastrzgbie Zdrdj oraz Zielona Gora. Tak przedstawione koszty rozpatry-
wanych przedsigbiorstw pozwolity na uogdlnienie wnioskow ptynacych z poréwnan wynikow
osigganych przez przedsi¢biorstwa wodociggowe polskie w stosunku do tych biorgcych udziat
w projekcie benchmarkingowym EBC. Przedsigbiorstwa biorgce udzial w badaniu nie moga
by¢ uwazane za grupe reprezentatywna dla calej branzy przedsigbiorstw wodociggowych
w Polsce. Jednak, ze wzgledow efektywnos$ciowych, wzmiankowanych wcze$niej w rozprawie,
badania ograniczono do duzych przedsigbiorstw, a przedsi¢biorstwa badane sg reprezenta-
tywne dla populacji duzych przedsigbiorstw wodociggowych w Polsce. Koszty rodzajowe, ich
struktura oraz dynamika w rozpatrywanych przedsigbiorstwach wodociggowych zostaty
przedstawione w tabeli 7.

W tabeli 7 przedstawiono sume¢ kosztow rodzajowych w rozpatrywanych przedsie-
biorstwach wodociggowych w latach 2010-2012. Posréd kosztow rodzajowych zaprezento-
wanych w tabeli mozna wyr6zni¢ dwie grupy kosztow. Pierwsza to koszty zalezne bezpo-
srednio od warto$ci majatku bedacego we wladaniu przedsigbiorstwa wodociggowego. Sa to
tak zwane ,,koszty odmajatkowe”, zgodnie z przyjeta wczesniej definicja, czyli tutaj koszty:
amortyzacji, podatku od nieruchomos$ci oraz optaty za umieszczenie infrastruktury w pasie
drogowym (w tabeli ujete jako ,,Podatki i optaty”). Ze wzgledu na przedstawione juz wcze-
$niej argumenty uwaza si¢, ze koszty te w niewielkim stopniu zaleza od zarzadzajacych
przedsigbiorstwem wodociggowym, dlatego w rozprawie uznano je za niezarzadzalne.
Poniewaz rozprawa podejmuje problem zarzadzania kosztami, to pomimo dynamicznego
wzrostu kosztéw niezarzadzalnych nie bedg one stanowily przedmiotu dalszych dociekan.

Pozostate koszty rodzajowe, to jest: wynagrodzen, ubezpieczen spotecznych i innych
swiadczen pracowniczych, energii, materialdow, ustug obcych oraz pozostalych kosztow,
stanowig te, na ktore majg wpltyw zarzadzajacy przedsigbiorstwem wodociggowym. Dlatego
uznano w rozprawie je za koszty zarzadzalne. Koszty zarzadzalne beda stanowily przedmiot
dalszych analiz. W zwiazku z tym w tabeli 8 przedstawiono koszty zarzadzalne w rozpatry-

wanych przedsigbiorstwach, ich strukture i dynamike.



Tabela 7. Wielkos¢, struktura i dynamika kosztow rodzajowych w rozpatrywanych przedsi¢biorstwach wodociagowych w Polsce w latach 2010-2012

(sierpien 2013)
Udzial Udzial Udzial
w kosztach Dynamika w kosztach Dynamika Dynamika w kosztach
Koszty rodzajowe 2010 catkowitych 2011 2011/2010 | calkowitych 2012 2012/2011 2012/2010 | calkowitych
(w PLN) (w %) (w PLN) (w %) (w %) (w PLN) (w %) (w %) (w %)
Amortyzacja 432715 26,8 502 457 116,1 28,6 514174 102,3 118,8 27,9
Wynagrodzenia,
ubezpieczenia spoleczne 450 013 27.9 466 483 103,7 26,6 478 935 102,7 106,4 26,0
inne sw1e'1dczen1a
pracownicze
Energia (cato$¢) 131 064 8,1 134 965 103,7 7,7 134614 99,7 102,7 7.3
a. Energia elektryczna 112373 7,0 115303 102,6 6,6 114 745 99,5 102,1 6,2
b. Gaz 11 668 0,7 13 063 112,0 0,7 13 295 101,8 113,9 0,7
c. Pozostala energia 6 994 0,4 6 596 112,0 0,4 6574 99,7 94,0 04
Materialy 113 902 7,1 119 874 105,2 6,8 136 263 113,7 119,6 7,4
Ustugi obce 178 920 11,1 202 010 112,9 11,5 226 188 112,0 126,4 12,3
Podatki i optaty 287 746 17,8 310 209 112,9 17,7 330 681 106,6 114,9 17,9
Pozostate koszty 18 590 1,2 19 049 102,5 1,1 21 822 114,6 117,4 1,2
Razem 1612951 1755 048 108,8 1842 677 105,0 114,2

Zrodio: opracowanie wlasne.




Tabela 8. Wielkos$¢, struktura i dynamika kosztow rodzajowych w kosztach zarzadzalnych w rozpatrywanych przedsiebiorstwach wodociagowych
w Polsce w latach 2010-2012 (sierpien 2013)

Udzial Udzial Udzial
w kosztach Dynamika w kosztach Dynamika Dynamika w kosztach
Koszty zarzadzalne 2010 zarzadzalnych 2011 2011/2010 |zarzadzalnych 2012 201272011 2012/2010 |zarzadzanych

(w PLN) (W %) (w PLN) (W %) (w %) (w PLN) (w %) (w %) (w %)
Wynagrodzenia,
ubezpieczenia spoleczne 450013 50,4 466 483 103,7 49,5 478 935 102,7 106,4 48,0
inne $wiadczenia
pracownicze
Energia (catos¢)” 131 064 14,7 134 965 103,7 14,3 134614 99,7 102,7 13,5
Materiaty 113902 12,8 119 874 105,2 12,7 136 263 113,7% 119,6 13,7
Ustugi obce 178 920 20,0 202 010 112,9 21,4 226 188 112,0 126,4 22,7
Pozostate koszty 18 590 2,1 19 049 102,5 2,0 21 822 114,6 1174 2,2
Razem 892 490 942 382 105,6 997 822 105,9 111,8

Zrodto: opracowanie wlasne.

" Ze wzgledu na maty udziat kosztéw gazu i pozostatych kosztow energii w kosztach catkowitych postanowiono w kosztach zarzadzalnych nie poddawa¢ ich odrgbnej
analizie.
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Poréwnujac dane tabeli 7 i tabeli 8, mozna zauwazy¢ mniejszg dynamike kosztow
zarzadzalnych, wynoszaca w latach 2010-2012 11,8%, niz kosztow odmajatkowych, w tym
przypadku amortyzacji 18,8% oraz podatkéw 1 optat 17,4% w tym samym okresie. Pomimo
jednak nizszej dynamiki kosztow zarzadzalnych, koszty te w sposdb znaczacy przewyzszaja
wielko$¢ inflacji, ktorej warto§¢ skumulowana w latach 2010-2012 wyniosta 7,3% [Maty
rocznik 2013, s. 481], natomiast $rednie wynagrodzenie w tym okresie wzrosto o0 9,3% [Maly
rocznik 2013, s. 180]. Oznacza to, ze wzrost kosztow w przedsigbiorstwach wodociggowych,
w tym kosztow zarzadzalnych, mial negatywny wptyw na dostgpnos¢ ustug wodociggowych.

Z przedstawionych wyzej danych mozna wysnu¢ wniosek na temat kluczowego zna-
czenia kosztow wynagrodzen wraz z ubezpieczeniami spotecznymi i $wiadczeniami pracow-
niczymi w kosztach zarzadzalnych. Koszty te stanowig okoto potowy kosztow zarzadzalnych,
stanowigc odpowiednio w latach 2010-2012, 50,4%, 49,5% oraz 48% kosztéw zarzadzalnych.
Ich dynamika w rozpatrywanym okresie wyniosta 6,4%. Majac na uwadze znaczenie oraz
charakter tych kosztow, uznano, ze stanowig one jeden z najbardziej istotnych czynnikow
zwigkszenia efektywnos$ci w zarzadzaniu kosztami w przedsiebiorstwie wodociggowym.

Koszty energii w rozpatrywanych przedsiebiorstwach wyniosty w 2012 roku
134 614 tys. PLN 1 stanowity 13,5% kosztow zarzadzalnych. Koszty te, pomimo ujemne;j
dynamiki w latach 2011-2012, ktorej przyczyng bylo utworzenie przez przedsigbiorstwa
wodociagowe grup zakupowych energii® (Zrédlo wiasne), wykazaty w latach 2010-2012
dynamike¢ 2,7%. Koszty energii sg kosztami zaleznymi od kwalifikacji kadry zarzadzajacej
procesem produkeji i dostawy wody oraz odbioru i oczyszczania $ciekow™. Z doswiadczen
autora wynika, ze odpowiedni sposob zarzadzania majatkiem wodociggowym daje mozliwos¢
zmniejszenia zapotrzebowania na energi¢.

Zuzycie materiatow w przedsiebiorstwie wodociggowym jest zwigzane gidwnie ze
stosowanymi technologiami, oraz, w przypadku produkcji wody, z jakoscig pozyskiwanego
surowca. Koszty materiatow charakteryzujg si¢ wysoka dynamika wynoszacg w latach
20102012 19,6%. Tak duza dynamika kosztow materiatdéw jest zwigzana z inwestowaniem
w nowe technologie w obszarze produkcji wody oraz oczyszczania $ciekéw, co z kolei ma
zwigzek z przedstawionymi wczes$niej uwarunkowaniami przystapienia Polski do Unii

Europejskiej. Pomimo znaczacego udziatu kosztéw materialow w kosztach zarzadzalnych,

¥ Grupy zakupowe energii spowodowaty spadek cen jednostkowych energii, nie majac wplywu na zuzy-
wany jej wolumen.

% Przyjeto tu zalozenie osiagania wyzszej efektywnosci z pominigciem proceséw inwestycyjnych
w obszarze zarzadzania energetyka w przedsigbiorstwie, zwigzanych z wymiang nieefektywnych odbiornikow
energii elektrycznej oraz cieplne;j.
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stanowigcego 13,7%, nie powinny one stanowi¢ obecnie obszaru analiz efektywnos$ciowych
ze wzgledu na ich zalezno$¢ od zaawansowania procesu inwestycyjnego, ktory powinien si¢
zakonczy¢, zgodnie z KPOSK, w 2015 roku. Dlatego tez w dalszych rozwazaniach koszty
te nie beda podlegaly analizom porownawczym w celu unikni¢cia bledow zwigzanych z r6z-
nym zaawansowaniem realizacji inwestycji w tych obszarach.

Koszty ustug obcych stanowity w 2012 roku 22,7% kosztow zarzadzalnych. Jest to
drugi co do wielko$ci udziat w kosztach zarzadzalnych. Koszty te charakteryzuja si¢ najwyzsza
dynamika, wynoszacag w latach 2010-2012 26,4%. Na tak duza dynamike kosztow ustug
obcych rzutowaty zakonczone procesy inwestycyjne w dwoch duzych przedsigbiorstwach.
W przedsigbiorstwach tych dynamika kosztow uslug obcych w latach 2010-2012 przekra-
czata 70%, co istotnie wptyneto na $rednig dynamike catej grupy przedsigbiorstw. W pozo-
staltych przedsigbiorstwach dynamika kosztow ustug obcych wynosita od —30% do 15%.
Ze wzgledu na wielko$¢ tych przedsiebiorstw, jak i na dynamike kosztow ustug obcych
w tych dwodch przedsigbiorstwach, istotnie rzutowaly one na obraz kosztéw ustug obcych
w rozpatrywanych przedsigbiorstwach, zakldcajac go. Wobec tego uznano, ze koszty ustug
obcych nie powinny by¢, do czasu zakonczenia procesow inwestycyjnych we wszystkich
przedsigbiorstwach, wyktadnikiem efektywnos$ci zarzadzania kosztami.

Pozostate koszty, stanowigce w 2012 roku 2,2% kosztow zarzadzalnych, nie rzutuja
w istotny sposob na efektywno$¢ dziatania przedsigbiorstw wodociggowych i dlatego nie
beda podlegaty dalszym analizom.

Na podstawie wyzej przedstawionych danych mozna wywies¢ wniosek, ze dla celow
poréwnan majacych na celu okreslenie efektywnosci przedsigbiorstw istotne sg koszty wyna-
grodzen i energii.

Jak wspomniano wyzej, proces inwestycyjny w istotny sposob zakldoca mozliwosé
poréwnan kosztow rodzajowych. Proces inwestycyjny w zakresie produkcji oraz dostaw
wody jest znaczaco mniejszy w stosunku do nakladow zwigzanych z transportem oraz
oczyszczaniem $ciekow 1 stanowi niecate 25% nakladéw inwestycyjnych poniesionych
w ciagu lat 2008-2012 przez przedsigbiorstwa wodociggowe 86, Dlatego tez dalszym analizom
poddano koszty oraz przypisane im wskazniki w obszarze dzialalnosci wodociggowej, pomi-
jajac koszty 1 wskazniki w dziatalnos$ci kanalizacyjne;.

Dla okres$lenia sytuacji kosztowej przedsiebiorstw wodociggowych w Polsce postano-

wiono dokona¢ poréwnan wskaznikéw benchmarkingowych rozpatrywanych przedsiebiorstw

8 7Zrodto whasne na podstawie danych otrzymanych z Izby Gospodarczej ,, Wodociagi Polskie”.
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ze wskaznikami osigganymi przez przedsigbiorstwa wodociggowe uczestniczace w projekcie
EBC. Ze wzgledu na wyzej przedstawione uwarunkowania w zakresie kosztoéw rodzajowych
w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce postanowiono dokona¢ poréwnan w obszarze
dzialalnosci wodociaggowej w zakresie zatrudnienia i energochtonno$ci procesow. Jako
wskaznik jakos$ci niezwigzany bezposrednio z kosztami, jednak stanowigcy odzwierciedlenie
poziomu obstugi technicznej zarzadzania siecia wodociggowa, przedstawiono wskaznik
awaryjnosci obstugiwanej sieci.

Tabela 9 przedstawia wielkos$ci wskaznikow osiagnietych przez polskie przedsigbior-
stwa wodociggowe w relacji do wielko$ci wskaznikoéw osiggnigtych przez przedsigbiorstwa
wodociggowe uczestniczace w projekcie EBC. Ze wzgledu na stosowane w obu tych projektach
rozne wskazniki dokonano przeliczen odpowiednich wskaznikéw wystepujacych w obu
projektach. Dane przedstawione w tabeli 9 maja na celu przedstawienie roéznic pomi¢dzy
wynikami osigganymi przez przedsigbiorstwa biorace udzial w migdzynarodowym projekcie

benchmarkingowym a przedsi¢biorstwami wodociggowymi w Polsce.

Tabela 9. Por6wnanie wskaznikéw benchmarkingowych przedsiebiorstw wodociagowych biora-
cych udzial w projekcie EBC z przedsiebiorstwami wodociggowymi w Polsce

Wskaznik Opis 2008 2009 2010 2011

Wskaznik zatrudnienia EBC wskaznik zatrudnienia 0,81 0,82 0,86 0,83
, (etaty/1000 lokali)
Wskaznik zatrudnienia® X X X 3,54
Efektywnos$¢ obstugi sieci dhugos¢ sieci wodociggowe;j 23,2 23,8 239 25,3
ogbtem przypadajacej na jednego .
zatrudnionego (km sieci/etat) X 2,7 3,1 3,1

Energochtonno$¢ w procesie zuzycie energii elektryczne;j c 4

. . L. . . 0,48 X X 0,59
zaopatrzenia w wod¢ EBC na dziatalno$ci wodociagowe;j

— - w stosunku do ilosci sprzedane;j
Energochk?nnosc W procesie wody (KWh /m?) X 0.82 0.77 0.73
zaopatrzenia w wode IGWP
Awa}ryjnosc. eksplo.atowanej 11'czt.>a awar1.1 na eks'ploatowanej N 0.11 0.12 0.12 0.12
sieci wodociggowej EBC sieci wodociggowej/taczna dtugosé
. ) eksploatowanej sieci wodociggowej

sz}ryj nosé eksplo?ltowanej (liczba/km) Xt 0.66 0.52 031
sieci wodociagowej IGWP

Wskaznik ten wyliczony zostal dla badanych tutaj przedsigbiorstw wodociggowych na podstawie wynikow
dla siedmiu badanych przedsigbiorstw w drugiej fazie przeprowadzonych badan.

Wskaznik nie wystgpowat jako badany w projekcie IGWP w tym roku.

Wskaznik nie wystgpowat jako badany w projekcie EBC w tym roku.

Jak wyzej.

Wskaznik nie wystepowat jako badany w projekcie IGWP w tym roku.

Jak wyzej.

- o a o o

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar benchmarkingowych IGWP, EBC oraz wynikéw badar.
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Wskazniki przypisane kosztom wynagrodzen wraz z ubezpieczeniami spotecznymi
1 $wiadczeniami pracowniczymi zostaty ujete w tabeli jako wskazniki zatrudnienia oraz efek-
tywnosci obstugi sieci ogdtem. Pierwszy z tych wskaznikow, wskaznik zatrudnienia, stanowi
iloraz liczby etatéw 0sob zatrudnionych w relacji do ilo$ci lokali obstugiwanych przez przed-
sicbiorstwo wodociggowe®’. Wskaznik efektywnosci obstugi sieci jest ilorazem dtugosci sieci
eksploatowanej przez przedsigbiorstwo w relacji do liczby etatdow oséb zatrudnionych
w przedsiebiorstwie. Analiza wielkosci obu tych wskaznikow wskazuje na wyrazne przerosty
zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach wodociggowych, co przy wielkos$ci kosztow
wynagrodzen w badanych przedsigbiorstwach, siegajacych pot miliarda ztotych rocznie, daje
duze mozliwos$ci obnizenia kosztow. Nalezy mie¢ na wzgledzie, ze wskazniki zatrudnienia,
poza informacja o liczbie 0s6b bezposrednio zatrudnionych w przedsigbiorstwie, informujg
rowniez o niklym stopniu wykorzystania outsourcingu jako metody zarzadzania kosztami.
Powodem tej sytuacji jest ograniczona liczba przedsigbiorstw mogacych §wiadczy¢ ushugi
w ramach outsourcingu procesoéw technologicznych®.

Koszty energii zostaly odzwierciedlone w tabeli jako wskaznik energochtonnosci
w procesie zaopatrzenia w wodg. Wskaznik ten zostal wyliczony jako iloraz jednostek energii
elektrycznej zuzytej w procesie produkcji i dostarczania wody w relacji do wolumenu dostar-
czonej wody. Wskaznik ten jest obecnie wyzszy o okoto 20% w przedsiebiorstwach bioracych
udziat w projekcie IGWP w stosunku do przedsigbiorstw uczestniczacych w projekcie EBC.
Mozna przyja¢ zatozenie, ze w obszarze Sciekéw relacja wskaznikow energochtonnosci
procesOw w przedsigbiorstwach w Polsce oraz uczestniczacych w projekcie EBC bedzie
podobna®. W zwiazku z tym mozna przypuszczaé, ze w przedsigbiorstwach wodociagowych
w Polsce istnieje mozliwo$¢ ograniczenia zapotrzebowania na energi¢ oraz zwigzanych z nig
kosztow o okoto 20%.

Ostatnim z wyrdznionych wskaznikow jest wskaznik awaryjnosci eksploatowanej sieci
wodociggowej. Wskaznik ten stanowi stosunek liczby awarii eksploatowanej sieci wodocig-
gowej w ciggu roku do dhugosci eksploatowanej sieci. Jest on niemal trzykrotnie wyzszy

w przedsigbiorstwach wodociggowych biorgcych udziat w projekcie IGWP w stosunku do

87 Wskaznik zatrudnienia dla polskich przedsiebiorstw wodociagowych zostal wyliczony na podstawie
danych z badan poniewaz projekt IGWP nie gromadzi danych mogacych stuzy¢ do bezposredniego wyliczenia
wskaznika odpowiedniego do stosowanego w projekcie EBC.

¥ Jedynymi obszarami szerszego stosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach wodociagowych sg
stuzby ochrony obiektow oraz, w zdecydowanie mniejszym zakresie, ustugi kadrowo-placowe.

¥ W projekcie EBC nie prowadzi ono pomiaru wskaznikow energochtonno$ci oczyszczania $ciekow, stad
tez konieczno$¢ przyjecia takiego zalozenia. Jest ono uprawnione, poniewaz w zakresie zarowno gospodarki
wodociggowej, jak i gospodarki Sciekami nastgpity zblizone zmiany technologiczne w ostatnich 20 latach.
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przedsigbiorstw biorgcych udziat w projekcie EBC. Ksztaltowanie si¢ wskaznika rzutuje
na koszty materiatow koniecznych do napraw sieci, robocizny zwigzanej z usuwaniem awarii
oraz koszty energii elektrycznej zwigzanej z utracong woda wyplywajaca niekontrolowanie na
skutek awarii.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa wodocig-
gowe w Polsce osiggajg gorsze wyniki w obszarze efektywnosci gospodarowania niz przed-
siebiorstwa uczestniczace w projekcie EBC. Stad uprawnione jest stwierdzenie, ze istnieje
potencjat do zwigkszenia efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstw wodociggowych w Polsce

wynikajacy z wdrozenia zarzadzania kosztami.

3.6. Wyniki badan

Przeprowadzone badania uprawniajg do wyciagnigcia dwoch rodzajow wnioskéw. Pierwszy
dotyczy stosunku rozpatrywanych przedsigbiorstw do stosowania benchmarkingu w celach
zarzadczych, oraz do prowadzenia projektéw benchmarkingowych. Drugi, dotyczy mozli-
wych do osiggnigcia wzrostow efektywnosci w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze kadra zarzadzajaca w polskich przedsiebior-

stwach wodociggowych uznaje za przydatne nastgpujace wskazniki benchmarkingowe:

A. W zakresie wody:

1. wskaznik strat wody

2. wskaznik liczby awarii na eksploatowane;j sieci

3. wskaznik zuzycie energii elektrycznej w procesie produkcji wody
4. wskaznik jakosci wody.

W zakresie $ciekow:

1. wskaznik liczby awarii na eksploatowane;j sieci kanalizacyjne;j

2. wskaznik kosztu oczyszczania Sciekow

3. wskaznik kosztow ogdtem

4. wskaznik kosztow ogolem przypadajacych na kilometr sieci kanalizacyjnej.
C. Procesu zarzadzania:

1. wskaznik $ciggalno$ci naleznosci.

Wsréd zarzadzajacych charakterystyczne jest przykladanie mniejszej wagi do wskaz-

nikéw zatrudnienia, niz do wskaznikow reprezentujacych inne koszty. Nalezy to thumaczy¢
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niechecia zarzadzajacych do przeprowadzania restrukturyzacji zatrudnienia w przedsig-
biorstwach w sytuacji mozliwo$ci kompensowania nieefektywnosci zwigkszeniem poziomu
taryf.

Wykazana pracochlonno$¢ opracowania wskaznikow benchmarkingowych jest
w badanych przedsigbiorstwach bardzo rézna i waha si¢ od niecatych 4 do blisko 98 godzin.
Wynikaé to moze zaré6wno ze zrdéznicowanego poziomu zaawansowania systemow zbierania
danych (systemow ksiegowych, controllingowych, baz danych), jak i z doktadnosci pomiaru
poszczeg6lnych wskaznikow, a takze z wypracowania standardéw opracowywania wskaz-
nikow, ktore utatwiajg oraz ograniczaja pracochtonno$¢ ich generowania. Nalezy takze
zastrzec, ze w badaniach skupiono si¢ wylacznie na odczuciach respondentéw dotyczacych
pracochtonnos$ci opracowywania wskaznikow benchmarkingowych i nie stworzono w celu jej
pomiaru standardu, ktéry dawatby peing ich porownywalno$é. Biorac pod uwage wylacznie
koszty wynagrodzen, mozna stwierdzi¢, ze koszty pozyskania informacji na temat wielkosci
najbardziej istotnych wskaznikow benchmarkingowych w przedsigbiorstwie wodociggowym
w Polsce nie przekraczaja kwoty 3 tysiccy ztotych®.

Respondenci badania wyrazili pozytywng opini¢ na temat projektu benchmarkingo-
wego prowadzonego przez IGWP 1 uznali go za uzyteczny. Poza pozytywnymi opiniami
respondenci przedstawili swoje zastrzezenia do prowadzonego przez IGWP projektu.

Wsréd respondentéw badania, ktorymi byli prezesi przedsiebiorstw wodociaggowych
oraz pracownicy odpowiedzialni w poszczegdlnych przedsigbiorstwach za benchmarking,
dominowaty trzy rodzaje zastrzezen odno$nie do projektu benchmarkingowego IGWP.
Pierwszy z nich, chociaz nie powszechny, dotyczyt aktualnosci danych raportu benchmarkin-
gowego oraz ich rzetelnosci. Kolejny z nich to brak wspdlnego zrozumienia danych oraz
wskaznikow — 1 tutaj, jako zrodlo zaradcze tej sytuacji wskazane zostato zapotrzebowanie na
organizowanie konferencji benchmarkingowych, ktére powodowatyby ujednolicenie interpre-
tacji danych oraz wskaznikow. Trzecim rodzajem zastrzezen w stosunku do prowadzonego
przez IGWP projektu benchmarkingowego byt brak dopasowania projektu do poszczegélnych
przedsigbiorstw, co nalezy rozumie¢ jako trudno$¢ w odnalezieniu wtasciwej danemu przed-
sigbiorstwu grupy przedsigbiorstw w rozumieniu partneréw benchmarkingowych. Nalezy
tu jednak zaznaczy¢, ze zastrzezenie takie, dotyczace dalszego grupowania przedsi¢biorstw
w projekcie, nie znajduje miejsca réwniez w innych projektach benchmarkingowych prowa-

dzonych na $wiecie.

% Dla wyliczenia przyjeto pracochfonno$¢ opracowania wskaznikéw benchmarkingowych na 98 godzin
i koszt jednej godziny pracy 30 PLN, wynikajacy ze $redniej wielko$ci wynagrodzen.
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Biorgc pod uwage réznice we wskaznikach uzyskiwanych przez przedsigbiorstwa
wodociggowe uczestniczace w projekcie IGWP w stosunku do przedsiebiorstw uczestniczacych
w projekcie EBC, mozna wyciggna¢ nastepujgce wnioski.

1. Poziom konsumpcji energii elektrycznej w procesie produkcji wody w przedsiebior-
stwach wodociggowych w Polsce jest o okoto 20% wyzszy niz w przedsigbiorstwach
zaangazowanych w projekt EBC. Ekstrapolujac te wyniki na pozostala dziatalno§é”
rozpatrywanych przedsi¢biorstw wodociggowych, mozna stwierdzi¢, odnoszac si¢ do
sumy kosztow ponoszonych przez te przedsiebiorstwa na zakup energii, ze badane
przedsigbiorstwa’ ponosza koszty o okoto 20 min PLN rocznie wyzsze, niz poniostyby

w tych samych warunkach przedsigbiorstwa uczestniczace w projekcie EBC.

2. Liczba awarii wystepujacych w sieci wodociggowej w przedsigbiorstwach wodo-
ciggowych bioracych udzial w projekcie IGWP jest blisko trzykrotnie wyzsza niz
w przedsigbiorstwach bioracych udziat w projekcie EBC. W tym przypadku nie mozna
jednoznacznie przyporzadkowaé wielkosci kosztow zwigzanych z usuwaniem awarii,
jednak majg one istotny wptyw na og6t kosztéw rodzajowych materiatéw oraz wyna-
grodzen, a takze — ze wzgledu na utracong ilos¢ wody — maja wplyw na zuzycie energii
elektrycznej.

3. Wielkos$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce jest znacznie
wyzsza W poroOwnaniu z przedsigbiorstwami uczestniczacymi w projekcie EBC.
W zalezno$ci od badanego obszaru wielko$¢ zatrudnienia w polskich przedsigbior-
stwach jest od czterech do o$miu razy wigksza. Poza mozliwa niskg efektywnos$cia
osiggang w polskich przedsigbiorstwach wodociggowych, inng przyczyna tego zjawiska
jest brak rynku outsourcingu w branzy ustug technologicznych w branzy wodociggowe;j.
Jakkolwiek skala relacji wskaznikow zatrudnienia przedsigbiorstw bioracych udziat
w projektach EBC 1 IGWP jest znaczna, to trudno jednak wyliczy¢ tutaj potencjalne
oszczednosci ze wzgledu na brak mozliwosci poréwnan zakresu korzystania z outso-

urcingu dla osiagnigcia tych samych celow.

' Rozumie si¢ przez to gléwnie dziatalnos¢ w zakresie odbioru i oczyszczania $ciekow.
2 Przedsiebiorstwa wodociagowe objete druga faza badan.
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3.7. Uwagi koncowe

Z przeprowadzonych badan wynika, ze benchmarking jest wykorzystywany w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami wodociggowymi. Zarzadzanie przy uzyciu benchmarkingu nie jest jedno-
licie rozumiane w przedsi¢biorstwach wodociggowych w Polsce. Z badan wynika, ze w przed-
sigbiorstwach tych benchmarking jest postrzegany gtownie jako platforma wymiany do$wiad-
czen. Badania nie wykazaly usystematyzowanego sposobu podejscia do benchmarkingu jako
metody zarzadzania kosztami. Stad wniosek o zapotrzebowaniu na zbudowanie modelu
postgpowania podczas prowadzenia benchmarkingowego zarzadzania kosztami w przedsie-
biorstwie wodociggowym.

W rozdziale przedstawiono mierniki 1 wskazniki benchmarkingowe stosowane w zarzga-
dzaniu przedsigbiorstwem wodociggowym w Polsce wraz z deklarowang przez kadre zarza-
dzajaca przedsigbiorstwami wodociggowymi oceng ich przydatnosci. Nie poddajac ocenie
wynikajacej z badan, przedstawianej przez kadr¢ zarzadzajaca przydatnosci miernikoéw
1 wskaznikow benchmarkingowych w zarzadzaniu, nalezy stwierdzi¢, ze deklarowana istotno$¢
miernikéw 1 wskaznikoéw rozmija si¢ ze strukturg kosztow i osigganymi wynikami przedsie-
biorstw wodociggowych w Polsce.

Przedsigbiorstva wodociggowe w Polsce, bazujac na wskaznikach benchmarkingo-
wych, osiagaja gorsze wyniki niz przedsigbiorstwa uczestniczagce w mi¢dzynarodowych
projektach benchmarkingowych. Stad tez celowe byloby uczestnictwo przedsigbiorstw wo-
dociggowych w Polsce w projektach benchmarkingowych, ktére wykazuja cechy mi¢dzyna-
rodowych projektow benchmarkingowych.

Badania wykazaly r6éznic¢ w osigganych wynikach w stosunku do przedsi¢biorstw
wodociggowych uczestniczacych w projekcie benchmarkingowym EBC. Majac na wzgledzie
wykazang wczesniej istotno$¢ zarzadzania kosztami, zasadno$¢ stosowania benchmarkingu
w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce oraz osiggnigte
wyniki przez przedsigbiorstwa wodociggowe w Polsce, postanowiono opracowacé ujecie
modelowe zarzadzania kosztami oparte na benchmarkingu.

W rozdziale wprowadzono pojecie kosztéw zarzadzalnych w przedsigbiorstwach
wodociggowych w Polsce, okreslajac je jako koszty, na ktore bezposredni wptyw majg zarza-
dzajacy przedsiebiorstwem. Pojecie to nie wystepowato dotychczas w literaturze przedmiotu,
natomiast jest ono istotne z punktu widzenia stosowania w zarzadzaniu kosztami przy uzyciu
benchmarkingu. Definicja ta uwzglednia uwarunkowania przedsi¢gbiorstw wodociggowych

przedstawione w rozdziale 1.
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Zaproponowano zarzadzanie benchmarkingowe kosztami jako nowy sposob zarzadza-
nia kosztami w przedsi¢biorstwie wodociggowym w Polsce. Polega on na analizie danych
otrzymywanych z projektow benchmarkingowych, w tym z benchmarkingu wewngtrznego,
konfrontowaniu ich z sytuacja przedsi¢biorstwa z uwzglednieniem uwarunkowan przedsie-
biorstwa w danym momencie oraz jego celow strategicznych i na podstawie tych danych

podejmowaniu dziatan w celu ograniczenia wielko$ci kosztow.



Rozdzial 4

ANALIZA POROWNAWCZA KOSZTOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE WODOCIAGOWYM.
UJECIE MODELOWE

4.1. Uwagi ogodlne

Celem rozdziatu jest okreslenie istoty zarzadzania kosztami opartego na benchmarkingu
w przedsiebiorstwie wodociggowym oraz wypracowanie jego wzorcowego podejscia do
zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwach wodociaggowych w Polsce. Benchmarking jest
rozumiany w sensie operacyjnym jako analiza poréwnawcza.

W celu okreslenia istoty zarzadzania kosztami opartego na benchmarkingu nalezato
dokona¢ przegladu literatury w przedmiocie analizy finansowej przedsigbiorstwa oraz con-
trollingu. Rownocze$nie istotne bylo przeprowadzenia badan literaturowych dla dokonania
rozdzialu wskaznikow stosowanych w przedsigbiorstwach ,,rynkowych” od wskaznikéw
charakterystycznych dla przedsigbiorstw wodociggowych. Konieczne byto takze wyodreb-
nienie w benchmarkingu przedsigbiorstw wodociggowych wskaznikow, ktore odpowiadajg za
ponoszone koszty w tych przedsigbiorstwach.

W celu opracowania wzorcowego podejscia do zarzadzania kosztami w przedsiebior-
stwvach wodociggowych konieczne bylo przygotowanie wzorcowego katalogu wskaznikow
benchmarkingowych oraz poddanie krytycznej analizie wynikow przeprowadzonych badan
istniejgcych modeli prowadzenia benchmarkingu z uwzglednieniem doswiadczen wiasnych
autora w obszarze uczestnictwa w projektach benchmarkingowych. Dla opracowania
wzorcowego katalogu wskaznikéw nalezato podda¢ analizie wskazniki obecnie stosowane
w literaturze przedmiotu oraz w projektach benchmarkingowych. Konieczne byto réwniez
przypisanie wskaznikow do reprezentujacych je kosztéw oraz przyporzadkowanie definicjom

wskaznikow regut stosowanych w celu ich obliczenia.
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4.2. Zalozenia modelu analizy porownawczej kosztow

Analiza finansowa przedsigbiorstwa jest szeroko prezentowana w literaturze przedmiotu, na
przyktad w pracach J. Duraja [2007], W. Skoczylas [Wasniewski i Skoczylas 2004] oraz
M. Hamrola [2010]. Analiza wskaznikowa, na ktorej opiera si¢ benchmarking kosztow, wzbo-
gaca analize finansowa o nowe wskazniki [Jerzemowska 2013]. W benchmarkingu kosztow
stosuje si¢ analiz¢ pordéwnawcza w zakresie sprawnosci zarzadzania, a w tym gtéwnie jakosci,
zasadnosci ponoszonych kosztéw, efektywnosci wykorzystania majatku oraz zakresu stoso-
wanego outsourcingu.

W dostepnej literaturze przedmiotu nie wskazano dotychczas, kto w przedsigbiorstwie
powinien byé odpowiedzialny za benchmarking®. W rozprawie proponuje sie, by odpowie-
dzialnym za prowadzenie projektow benchmarkingowych w przedsigbiorstwie w zakresie
kosztow byla jednostka organizacyjna zajmujaca si¢ planowaniem oraz kontrole kosztow.
Z reguly w przedsiebiorstwach takimi jednostkami sg komorki organizacyjne odpowiedzialne
za controlling i dlatego wlasnie proponuje si¢, by to jednostki zajmujace si¢ controllingiem
prowadzity projekty benchmarkingowe w przedsigbiorstwie wodociggowym. Powierzenie
strukturom controllingowym prowadzenia projektu benchmarkingowego daje efekt w postaci
mozliwos$ci kontroli poziomu kosztow wynikajacych z planu dzialalnosci przedsi¢biorstwa
z réwnoczesnym poréwnaniem wynikoOw podczas wdrazania efektow benchmarkingu oraz
powigzaniem z konstruowaniem planéw dziatalnos$ci na kolejne okresy planistyczne. Rowno-
czes$nie przypisanie obszarowi controllingu prowadzenia projektow benchmarkingowych
pozwala w kolejnych perspektywach planowania na wyznaczanie celow opartych na najlep-
szych praktykach branzy z rownoczesnym zachowaniem ich realnosci.

Benchmarking, jako metoda strategicznego zarzadzania kosztami, opiera si¢ na con-
trollingu. W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele definicji oraz przykladow zastosowan
controllingu w przedsigbiorstwach [Sierpinska 2007; 2006; Niemczyk 2002]. Controlling jest
definiowany jako podsystem zarzadzania, ktory zajmuje si¢ uksztaltowaniem i1 koordyno-
waniem procesOw planowania, kontrolowania i zasilania w informacje, ukierunkowany na
sterowanie catym systemem punktu widzenia wyznaczonych celow [Nowak 2013]. Funkcje

controllingu sg wielorakie, zaczynajac od jego wykorzystania w zarzadzaniu przedsigbior-

% Wyjatkiem jest przedstawiona przez J. Brilmana [2002] propozycja tworzenia odrgbnych komorek
organizacyjnych dla prowadzenia benchmarkingu (tzw. ,.,komoérki wzorcowania”), co jednak jest obcigzeniem
przedsigbiorstwa dodatkowymi kosztami, i alienowania tych komoérek z planowania procesow i kosztow
w przedsigbiorstwie. Wydaje sie, ze postepowanie takie jest nieuzasadnione z punktu widzenia ponoszonych
kosztow.
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stwem az na funkcji planistycznych na poziomie projektow inzynierskich na ich wstgpnym
stadium planistycznym konczac [Myers i Westney 1997]. Celem controllingu jest przewidywa-
nie zdarzen przysztych, adaptacja przedsigbiorstwa do nowych warunkéw otoczenia, zdolno$¢
do reagowania na nie oraz zapewnienie koordynacji dziatan [Sierpinska i Niedbata 2003].
Benchmarking, podobnie jak controlling, powinien wykazywa¢ te same cechy w zakresie
informacji menedzerskiej, czyli: rzetelnos¢, dokladno§¢, kompletnosé, poréwnywalnose,
wlasciwg czestotliwos¢, oraz by¢ realizowany po najnizszym koszcie oraz we wlasciwym
formacie 1 formie [Sierpinska 2006]. Te same cechy ma zapewni¢ réwniez zaprezentowany
w rozprawie model.

W rozprawie istotny jest controlling strategiczny, ktory jest definiowany jako ,,moni-
torowanie, analiza i ocena procesOw o horyzoncie czasowym ponad jeden rok prowadzone
w celu skierowania ich przebiegu we wlasciwym kierunku” [Janik i PaZzdzior 2012]. Dla
potrzeb rozprawy przyjmuje si¢, ze controlling strategiczny to zespot dziatan polegajacych na
analizie danych przedsigbiorstwa w celu zapewnienia wlasciwych zasobow dla osiggnigcia
celow strategicznych. Drugim obszarem wiedzy, na ktérym bazuje benchmarking, jest analiza
wskaznikowa.

Analiza poréwnawcza kosztow winna si¢ wpisywaé w schemat postgpowania podczas
prowadzenia benchmarkingu [Porter 1994]. Na rysunku 14 przedstawiono schemat postepo-
wania w zakresie benchmarkingu w przedsiebiorstwie wodociggowym. Koncentruje si¢ on
na etapach stuzacych benchmarkingowemu zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodo-
ciggowym.

Przedstawiony schemat postepowania zostat opracowany na podstawie doswiadczen
autora w uczestnictwie w projektach benchmarkingowych oraz na podstawie badan i literatury.
Doswiadczenia autora dotyczg uczestnictwa w mie¢dzynarodowych projektach benchmarkin-
gowych (EBC i Bank Swiatowy) i projekcie polskim IGWP. Réwnolegle do$wiadczenia
te byly poglebione w pracach w przedsi¢biorstwie podczas prowadzenia benchmarkingu
wewnetrznego oraz wykorzystywania jego wynikéw dla przeprowadzania zmian w strukturze
1 wielkosci kosztow w przedsigbiorstwie. Posrdd informacji uzyskanych z badan istotne przy
opracowaniu modelu byly dane na temat kosztow ponoszonych przez badane przedsigbior-
stwa, jak roOwniez postrzeganie benchmarkingu przez respondentéw badania. Jak wcze$niej
wspomniano w rozprawie, podczas opracowywania modelu korzystano takze z modelu
prowadzenia benchmarkingu zaproponowanego przez S. Codling [1998].

Przedstawiony na rysunku 14 schemat postepowania odzwierciedla wnioski ptynace

z przegladu wyzej przedstawionych zrodet, ktadac nacisk na zarzadzanie kosztami w przed-
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sigbiorstwie wodociggowym w Polsce. Zaprezentowanie postepowania podczas prowadzenia
benchmarkingowego zarzadzania kosztami w formie schematu ma na celu unaocznienie prze-
biegu tego procesu oraz wyrazne wyodrebnienie poszczegolnych dziatan. Mozna w nim znalez¢
niektore elementy modelu prowadzenia benchmarkingu zaproponowanego przez S. Codling,
a zaprezentowanego w rozprawie na rysunku 1 oraz odzwierciedlenie czg$ci opinii respon-
dentow przeprowadzonych badan. Uwzgledniono te opinie, ktdére w swej istocie odnosity si¢
do prowadzenia benchmarkingu zewng¢trznego oraz sposobu podej$cia kadry zarzadzajacej
do wynikoéw przeprowadzanych analiz porownawczych. Elementy postgpowania zwigzane
z benchmarkingiem wewnetrznym, kosztami zarzadzalnymi oraz uwzglednieniem roli
benchmarkingu w procesie ksztattowania strategii s3 odzwierciedleniem do$wiadczen autora
w tym zakresie.

Zaproponowane w schemacie etapy postgpowania podczas prowadzenia benchmarking-
owego zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym zostang zaprezentowane
w dalszej cze$ci rozprawy. Prezentacja etapow w formie tabelarycznej nawigzuje w sposob
bezposredni do schematu wraz z przypisaniem kolejnym etapom numeracji zgodnej ze sche-
matem 1 ujeciem tabelarycznym.

Pierwszym etapem przedstawionym na schemacie jest dokonanie wyboru projektu
benchmarkingowego w ktorym bedzie uczestniczy¢ przedsigbiorstwo. Przy wyborze projektu
konieczne jest rozeznanie, ktory z projektéw benchmarkingowych dostgpnych w branzy jest
najbardziej wiarygodny z punktu widzenia sposobu zbierania danych oraz liczby i jakosci
partneréw benchmarkingowych bioragcych udzial w projekcie. Istotnym elementem przy
podejmowaniu decyzji o wyborze mie¢dzynarodowego projektu benchmarkingowego jest
jezyk jakim si¢ postuguja uczestnicy projektu (ze wzgledu na mozliwosci aktywnego uczest-
nictwa o0sob z przedsigbiorstwa zaangazowanych w udzial w projekcie). Przy wyborze projektu
nalezy wzia¢ takze pod uwage koszty uczestnictwa w projekcie’.

Kolejnym etapem jest podj¢cie decyzji w sprawie zakresu udziatu w projekcie. Zakres
udziatu okresla ilos$¢ i szczegdtowos¢ danych koniecznych do przygotowania przez przed-
siebiorstwo oraz oczekiwang liczba otrzymywanych wskaznikow benchmarkingowych.
Okreslenie zakresu wiaze si¢ z decyzja o poniesieniu niezbednych kosztow zwigzanych
z otrzymaniem informacji zwrotnej od organizatora w postaci wskaznikéw. Przedsigbiorstwo

powinno okresli¢ zakres wskaznikow istotnych dla celow zarzadzania kosztami.

% Koszty uczestnictwa to oprocz oplaty uiszczanej na rzecz organizatora takze koszty podrozy przedsta-
wicieli przedsigbiorstwa w konferencjach zwigzanych z uczestnictwem w projekcie.
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Rysunek 14. Schemat post¢epowania podczas prowadzenia benchmarkingowego
zarzadzania kosztami w przedsi¢biorstwie wodociagowym

Zrodio: opracowanie wlasne

Trzecim etapem jest opracowanie wskaznikow benchmarkingowych w ramach projektu.

Dla wtasciwego opracowania wskaznikdw benchmarkingowych kluczowe jest dobre i spdjne
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z innymi uczestnikami zrozumienie definicji wskaznikow’> oraz zapewnienie wysokiej jakosci
danych potrzebnych do ich obliczenia.

Nastepnym etapem jest konferencja benchmarkingowa’ na ktorej sa przedstawiane
wstepne wyniki przedsigbiorstw. Jest to spotkanie, na ktoérym istnieje mozliwos¢ zweryfiko-
wania poprawnosci przygotowania danych.

Kolejne dwa etapy to przeprowadzenie ewentualnej korekty danych, wynikajace z pozy-
skanych informacji podczas konferencji benchmarkingowej 1 zwigzane z tym ponowne opra-
cowanie wskaznikow oraz konferencja podsumowujaca’’. Nalezy zaznaczy¢, ze definicje
wskaznikow ulegaja zmianom i dlatego wstgpna weryfikacja ich wielkosci jest istotna. Konfe-
rencja podsumowujaca jest okazja do przedstawienia wszystkich zweryfikowanych wynikow
przedsigbiorstw biorgcych udziat w projekcie oraz przedstawienia trendow branzy w réznych
obszarach.

Raport benchmarkingowy jest nastgpnym etapem. Otrzymuja go wszyscy uczestnicy
projektu. Raport ten, zachowujac poufnos$¢ informacji, przedstawia dane wszystkim przedsig-
biorstwom uczestniczacym w projekcie, a przedsiebiorstwo, do ktérego jest adresowany
raport, otrzymuje szczegdtowy raport w zakresie jego wskaznikow. W raporcie wskazywane
sg trendy poszczegdlnych wskaznikdw oraz przedstawiana jest sytuacja przedsiebiorstwa
w poszczegdlnych obszarach na tle branzy. Jest to rownoczes$nie ostatni etap w prowadzeniu
benchmarkingu zewnetrznego. Na podstawie raportu benchmarkingowego dokonuje si¢ analizy
wynikoéw osiagnigtych przez przedsiebiorstwo 1 na ich podstawie podejmowana jest decyzja
o ewentualnych zmianach w strategii przedsiebiorstwa w obszarach odpowiadajacych wynikom
otrzymanym w projekcie benchmarkingowym.

Kolejnym etapem jest identyfikacja kosztow zarzadzalnych, ktoére powinny ulec zmniej-
szeniu. Etap ten jest kluczowy dla strategicznego zarzadzania kosztami.

Nastepny etap to podjecie decyzji o benchmarkingu wewngtrznym. Istotne jest tu wia-
sciwe okreslenie zakresu benchmarkingu wewnetrznego, szczegétowosci jego przeprowadzenia,

okreslenie obszaréw jego prowadzenia zaroOwno w rozumieniu terytorialnym, jak i procesowym.

% W niektorych projektach benchmarkingowych organizuje si¢ spotkania wyjasniajace definicje kazdego
wskaznika benchmarkingowego jeszcze przed przystgpieniem do ich opracowania przez przedsigbiorstwo. Jest
to szczegodlnie przydatne dla przedsigbiorstw po raz pierwszy uczestniczacych w projekcie.

% Konferencja benchmarkingowa to spotkanie uczestnikéw projektu benchmarkingowego z organizato-
rem projektu. W konferencji tej z reguly biorg udziat osoby odpowiedzialne za przygotowanie danych.

7 Konferencja podsumowujaca to spotkanie uczestnikow projektu benchmarkingowego z organizatorem.
Od konferencji benchmarkingowej rozni ja przedstawianie na niej ostatecznych, po dokonaniu niezbednych
korekt, wskaznikow benchmarkingowych oraz prezentacja wynikéw wszystkich przedsigbiorstw biorgcych
udzial w projekcie. W konferencji podsumowujacej zazwyczaj biora udziat przedstawiciele przedsigbiorstw
odpowiedzialni za zarzadzanie kosztami oraz stuzb odpowiedzialnych za obszary wymagajace usprawnien.
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Zasadne jest tutaj rowniez okreslenie czasu na przeprowadzenie benchmarkingu wewnetrznego,
majac na wzgledzie przygotowanie danych, jak i mozliwo$ci dokonania ich pomiarow, szcze-
golnie dotyczacych jednostek fizycznych. Opracowanie wskaznikéw dla benchmarkingu
wewnetrznego oraz ich analiza powinny by¢ prowadzone w sposob szczegdlnie staranny we
wspolpracy z lokalnymi interesariuszami” benchmarkingu. Pozwoli to na uwzglednienie
specyfiki poszczegolnych procesow realizowanych w przedsiebiorstwie oraz odpowiednie
przypisanie do nich zasobdéw i1 tym samym zapewni uzyskanie wiarygodnych wskaznikow.
Przeprowadzana analiza wskaznikow w ramach benchmarkingu wewnetrznego musi by¢ poprze-
dzona rozeznaniem wewnatrz przedsigbiorstwa wszystkich elementéw wptywajacych na ich
poziom zaré6wno z punktu widzenia realizacji proceséw inwestycyjnych, jak i uwarunkowan
technologicznych.

Wewngtrzna konferencja benchmarkingowa oraz post¢pujacy za nig wewngtrzny
raport benchmarkingowy sa podsumowaniem oraz przekazaniem informacji podsumowuja-
cych benchmarking kadrze zarzadzajacej przedsigbiorstwem. Na podstawie wynikéw prze-
prowadzonego raportu benchmarkingowego podejmowane zostaja decyzje dotyczace dziatan
na rzecz poprawy wielkosci 1 struktury kosztow.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwem winni okresli¢ cele nie tylko w zakresie oczekiwanego
poziomu 1 struktury kosztow, lecz takze wymaganego czasu na przeprowadzenie zmian.
Powinni takze zapewni¢ wtasciwe zasoby dla osiggnigcia celow, w tym naklady inwestycyjne,
jezeli sg konieczne, oraz okresli¢ oczekiwane poziomy wskaznikow benchmarkingowych
po dokonanych zmianach. Wdrozenie dzialan na rzecz poprawy wielkosci 1 struktury kosztéw
oraz pomiar efektow wprowadzonych zmian sg ostatnimi etapami proponowanego postepo-
wania podczas prowadzenia benchmarkingowego zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie
wodociggowym. Oba te etapy nalezy przeprowadzi¢ przed kolejng edycja projektu benchmar-
kingowego, w ktéorym uczestniczy przedsigbiorstwo, dla uzyskania aktualnego poréwnania
z postepami innych przedsi¢biorstw w nim uczestniczacych. Nastgpnie, zgodnie z cykliczng
naturg benchmarkingu, podejmowana jest decyzja o wyborze projektu benchmarkingowego
przez przedsigbiorstwo i cykl zostaje powtorzony.

W tabeli 10 przedstawiono etapy postgpowania podczas prowadzenia benchmarkingo-

wego zarzadzania kosztami w przedsi¢biorstwie wodociggowym.

% Jako lokalnych interesariuszy rozumie sie zarzadzajacych procesami i obszarami w przedsigbiorstwie,
ktorych dotycza wskazniki benchmarkingu wewnetrznego.
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Tabela 10. Etapy postepowania podczas prowadzenia benchmarkingowego zarzadzania kosztami
w przedsi¢biorstwie wodociagowym

Lp. Nazwa etapu Opis post¢powania

1. | Wybor projektu Dokonanie wyboru projektu benchmarkingowego jest oparte na analizie

benchmarkingowego wielkos$ci przedsigbiorstw biorgcych w nim udziat, ich podobienstwa do
przedsigbiorstwa badanego, rzetelnosci przedstawianych danych oraz
renomy projektu benchmarkingowego i liczby przedsigbiorstw biora-
cych lub mogacych bra¢ udzial w projekcie benchmarkingowym. Jest to
kluczowy element prowadzenia benchmarkingu ze wzglgdu na mozli-
wo$¢ dokonywania pozniejszych poroéwnan z wynikami osiaganymi
przez innych uczestnikow projektu”

2. | Podjecie decyzji w sprawie Ze wzgledu na rézny poziom przygotowania danych, ro6zne oczekiwane
zakresu udziatu w projekcie | rezultaty oraz réznice w ponoszonych kosztach 1 zaangazowaniu przed-
benchmarkingowym sigbiorstwa w projekt benchmarkingowy, konieczne jest podjgcie

decyzji o wielkosci zaangazowania przedsigbiorstwa w projekt”

3. | Opracowanie wskaznikow W zaleznoséci od projektu lub partneréw benchmarkingowych opra-
w ramach projektu cowywane® sg wskazniki dotyczace roznych obszarow aktywnosci
benchmarkingowego przedsigbiorstwa wedlug metodologii wspolnej dla wszystkich biorg-

cych udziat w projekcie benchmarkingowym

4. | Konferencja Spotkanie uczestnikéw projektu benchmarkingowego stuzace omowie-
benchmarkingowa niu otrzymanych wynikéw, dokonaniu korekt wskaznikow na podstawie

wyjasnien i dyskusji. W konferencji tej uczestnicza osoby przygotowu-
jace dane oraz wskazniki

5. | Korekta danych Dokonanie analizy oraz zebranie danych, a takze wyliczenie wskazni-
oraz wskaznikow kéw na podstawie wnioskoéw z konferencji benchmarkingowe;

6. | Konferencja podsumowujaca | Konferencja podsumowujgca to spotkanie uczestnikow projektu
benchmarkingowego z organizatorem. Podczas tej konferencji przed-
stawiane sg ostateczne wyniki, po dokonaniu niezbednych korekt,
wskaznikow benchmarkingowych. Nastgpuje tu takze publiczna,
w gronie uczestnikow projektu, prezentacja wynikow wszystkich przed-
sigbiorstw bioracych udziat w projekcie. W konferencji podsumowujacej
biora udziat przedstawiciele przedsigbiorstw odpowiedzialni za zarza-
dzanie kosztami oraz shuzb odpowiedzialnych za obszary wymagajace
usprawnien

7. | Raport benchmarkingowy Raport benchmarkingowy to dokument przedstawiajacy ostateczne
wyniki wszystkich uczestnikdéw projektu. Prezentowane sa wyniki
zarOwno w ujeciu pordéwnawczym posrod uczestnikow projektu bench-
markingowego, jak i dla danego przedsigbiorstwa, w ujeciu historycznym.
Zawiera on rowniez prezentacj¢ przedsigbiorstwa na tle branzy

8. | Analiza wynikow Dokonanie analizy wynikéw otrzymanego raportu w pordwnaniu z okre-
benchmarkingu sami przesztymi, osiggnietymi wynikami i ich zgodnoscig z celami
zewngetrznego strategicznymi oraz poréwnanie wiasnych wynikéw z tendencjg calej

grupy uczestnikow projektu

9. | Analiza zasadno$ci zmian W zaleznosci od osiagnietych wynikow przez przedsigbiorstwo nastepuje

w strategii przedsigbiorstwa

analiza jego pozycji w stosunku do innych uczestnikéw z punktu widze-
nia zasadnosci dokonania zmian w strategii realizowanej przez przed-
siebiorstwo w zakresie kosztow
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10. | Identyfikacja kosztow Na podstawie analizy dokonanej w poprzednim etapu, biorac pod uwage
zarzadzalnych wymagajacych | uwarunkowania, dokonanie wyboru grupy kosztow zarzadzalnych, ktore
ograniczenia beda podlegaty optymalizacji

11. | Podjecie decyzji Na podstawie wynikow osiagnigtych przez przedsigbiorstwo podjecie
o benchmarkingu decyzji o rozpoczeciu benchmarkingu wewnetrznego w poszczegdlnych
wewnetrznym grupach kosztow zarzadzalnych oraz w obszarach przedsigbiorstwa

odpowiedzialnych za generowanie kosztow wplywajacych na osiagnicte
wskazniki ponizej standardu

12. | Opracowanie wskaznikow do | Opracowanie wskaznikow benchmarkingowych dla wybranych (na
benchmarkingu podstawie analizy wynikow benchmarkingu zewngtrznego) obszaréw
wewnetrznego oraz procesOw zachodzacych w przedsigbiorstwie

13. | Analiza wskaznikow Na podstawie opracowanych wskaznikow dokonuje si¢ ich analizy
benchmarkingu polegajacej na przypisaniu ich do proceséw i1 obszaréw z uwzglednie-
wewnetrznego® niem zmian zachodzacych od poprzedniego okresu

14. | Wewngtrzna konferencja Przedstawienie wynikow analiz wskaznikéw benchmarkingu wewnetrz-
benchmarkingowa nego na spotkaniu uczestnikow benchmarkingu wewnetrznego z kadra

zarzadzajaca, wraz z przedstawieniem uwag oraz wskazaniami dokona-
nia korekt

15. | Wewngtrzny raport Sporzadzenie raportu przedstawiajacego poroéwnania oraz wnioski
benchmarkingowy z analizy wskaznikow benchmarkingu wewnetrznego w formie zbiorczej

16. | Podjecie decyzji w sprawie Na podstawie ostatecznego raportu benchmarkingu wewnetrznego
dziatan na rzecz wielkosci podjecie decyzji w zakresie ograniczenia kosztow oraz okreslenie celow
i struktury kosztéw w zakresie wskaznikow benchmarkingowych, oraz poziomu kosztow

17. | Podjecie dziatan na rzecz Realizacja podjetych w poprzednim etapie decyzji w zakresie ograni-
poprawy wielkosSci czenia kosztow w ramach procesow i obszarow w przedsigbiorstwie
i struktury kosztow

18. | Pomiar efektow Dokonanie pomiaru efektow przeprowadzonych zmian
wprowadzonych zmian

Na podstawie doswiadczen autora stwierdza si¢, ze nawet przy bardzo starannym doborze projektu ben-
chmarkingowego nalezy krytycznie podchodzi¢ do otrzymywanych wynikow analizy wskaznikowej, majac
na wzgledzie réznice w prawodawstwie, roéznice kulturowe, ale roéwniez udziat w projekcie przedsigbiorstw
roznej wielkosci.

W projekcie realizowanym przez EBC, w ktorym brat udziat autor, proponowane sg trzy zakresy uczestnic-
twa w projekcie od zakresu podstawowego (ang. basic), przez zakres standardowy (ang. standard) do zakresu
zaawansowanego (ang. advanced). Kazdy z tych pozioméw wymaga od uczestnikow przygotowania réznego
rodzaju szczegdlowych danych i w zaleznosci od mozliwosci spetlnienia wymagan organizatora projektu
uczestnik jest lokowany do réznej grupy uczestnikow.

Opracowanie wskaznikow polega na wyliczeniu ich wartosci na podstawie formul obowiazujacych
w projekcie benchmarkingowym.

Wskazniki opracowywane na poziomie wewngtrznego benchmarkingu przedsigbiorstwa sa z reguly wskaz-
nikami procesdéw i dotyczg poszczegdlnych procesow zarzadczych oraz technologicznych zachodzacych na
obszarze roznych lokalizacji oddzialow lub wydziatéw przedsigbiorstwa.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Po zakonczeniu procesu benchmarkingu wewngtrznego oraz dokonaniu pomiaru
efektéw przeprowadzonych zmian nast¢puje powrot do porownan z innymi przedsigbior-

stwami, bowiem zgodnie z przytoczonymi wczesniej definicjami benchmarking jest procesem
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cigglym. Dokonany pierwotnie wybor projektu benchmarkingowego, w ktorym uczestniczy
przedsiebiorstwo, determinuje kolejne podejmowane w tym zakresie wybory ze wzgledu na
utrudniong poréwnywalno$¢ wskaznikow benchmarkingowych pomiedzy poszczegdlnymi
projektami. Jednoczes$nie nalezy mie¢ na uwadze, aby podczas podejmowania decyzji
o udziale w projekcie benchmarkingowym wzia¢ pod uwage wyniki osiggane przez przedsig-
biorstwo w relacji do przedsiebiorstw uczestniczacych w projekcie, by unikaé sytuacji,
w ktorej przedsiebiorstwo samo staje sic benchmarkiem’. Sytuacja taka powoduje, ze zapro-
ponowana metoda staje si¢ mato przydatna w procesie zarzadzania kosztami.

Przedstawiony schemat postgpowania okresla poszczegolne etapy w przedsigbiorstwie

wodociggowym podczas realizacji benchmarkingowego zarzadzania kosztami.

4.3. Analiza wskaznikowa w ramach benchmarkingowego zarzadzania
kosztami

Analiza wskaznikowa kosztow przedsigbiorstwa jest czg¢scig analizy sprawnos$ci zarzadzania,
a w jej obrebie mozna wyrozni¢ analize wskaznikow ogdlnego poziomu zarzadzania oraz
wskaznikow zarzadzania poszczeg6lnymi zasobami przedsigbiorstwa. W ramach wskaznikow
ogolnego poziomu zarzadzania wyrdznia si¢ wskazniki kosztochtonnos$ci sprzedazy oraz
wskazniki produktywnos$ci zasobow. Wskazniki ogdlnego poziomu zarzadzania, takie jak
wskaznik kosztow calkowitych, wskaznik kosztow operacyjnych, wskaznik kosztu produktow,
wskaznik kosztow zmiennych czy tez inne wskazniki zagregowane na poziomie catego przed-
sigbiorstwa, mogg stuzy¢ do oceny kondycji przedsiebiorstwa, jednak maja dos¢ ograniczone
zastosowanie do celow zarzadczych. Ograniczenie to wynika z faktu syntetycznego podejscia
do calych obszaréw przedsiebiorstwa bez wnikania do poziomu poszczegodlnych kosztow
rodzajowych w r6znych obszarach jego dziatalnosci. Warto zauwazy¢, ze do celéw zarzad-
czych mogg by¢ przydatne w tym obszarze takie wskazniki, jak wskaznik kosztow materia-
lowych czy tez wskaznik wydajnosci pracy. Do celow zarzadczych bardziej przydatne sa
wskazniki zarzadzania poszczeg6lnymi zasobami przedsigbiorstwa, takimi jak, zasoby ludzkie
1 w tym produktywno$¢ wynagrodzen oraz koszt uzbrojenia stanowiska pracy. W ramach

wskaznikow zarzadzania poszczegdlnymi zasobami przedsigbiorstwa nalezy mie¢ rowniez na

% Ze wzgledu na wielos¢ wskaznikow w projekcie benchmarkingowym w rzeczywistosci nie zdarza sie
sytuacja, w ktorej przedsigbiorstwo jest wyznacznikiem dobrych praktyk we wszystkich obszarach analizy
wskaznikowej. Jednak nalezy zwracaé szczegdlng uwage na wlasciwy dobor projektu benchmarkingowego,
tak by przedsigbiorstwo moglo znalez¢ odpowiednie ptaszczyzny poréwnan z innymi uczestnikami projektu.
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uwadze obszar zarzadzania zapasami, w tym cykl rotacji zapaséw oraz wskaznik poziomu
kosztéw zapasow, a takze obszar majatkowy ze wskaznikami dotyczacymi tego obszaru,
takimi jak wskaznik zuzycia aktywow operacyjnych czy tez wskaznik warto$ci majatku przy-
padajacego na jednostke zysku wypracowanego [Wedzki 2006, Wasniewski 2004, Twardg
2005].

Wskazniki przytoczone wyzej zostaly przedstawione wylacznie jako przyktady.
Sa one stosowane w analizie wskaznikowej kosztow przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na specyfike
przedsiebiorstw wodociggowych polegajaca, na ich kapitalochtonnosci, funkcji spotecznej,
dziataniu w warunkach monopolu naturalnego, duzym zapotrzebowaniu na kapital inwesty-
cyjny oraz innych uwarunkowaniach typowych dla tej gatezi gospodarki, zdecydowano
o przedstawieniu zestawu wskaznikéw charakterystycznych dla przedsigbiorstw wodociago-
wych. Przedstawienie ich jest o tyle istotne, ze wskazniki osiggane przez przedsi¢biorstwa
wodociggowe czesto wykraczaja poza zalecane zakresy wskaznikow w literaturze [Korol
2013] dla ktérych sytuacja przedsigbiorstwa uwazana jest za pozytywna.

W celu wiasciwego przedstawienia zakresu miernikow i wskaznikoéw oraz ich roli
w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym dokonano przegladu wskaznikow
stosowanych w projektach benchmarkingowych. Wiele wskaznikéw stosowanych w projektach
benchmarkingowych nie stluzy zarzadzaniu kosztami, a niektore z nich wrecz nie stuzg przed-
sigbiorstwu lecz organom nadzoru i kontroli. Dlatego tez istniata potrzeba przegladu wskaz-
nikéw, by wytoni¢ sposréd nich wskazniki stuzace zarzadzaniu kosztami w przedsiebiorstwie
wodociggowym oraz okresli¢ ich cechy charakterystyczne, takie jak na przyktad grupowanie.
Dla potrzeb rozprawy oraz dla uproszczenia w postugiwaniu si¢ terminologia literatury
obcojezycznej calos¢ miernikdw 1 wskaznikow nazwano tutaj wskaznikami, pomimo ze nie-
ktore z nich posiadajg cechy miernikow, poniewaz zgodnie z terminologig zaproponowang
przez J. Twaroga [2005] maja one miana.

Wskazniki, dzielag si¢ na stymulanty, destymulanty oraz nominanty. W zakresie
wskaznikéw bedacych stymulantami kazdy wzrost wskaznika oznacza, ze ich rosnace wartosci
wskazujg na poprawg sytuacji przedsigbiorstwa. W przypadku wskaznikéw bedacych desty-
mulantami sytuacja jest odwrotna, natomiast rola wskaznikéw normatywnych nazywanych
réwniez nominantami [Korol 2013], jest okreslenie obszaru, w jakim wskaznik powinien si¢
znalez¢, by sytuacje przedsigbiorstwa ocenia¢ mozna jako dobra. W przedsiebiorstwach
wodociggowych do oceny sytuacji kosztowej stosuje si¢ wszystkie z wyzej wymienionych
grup wskaznikéw, jednak w ocenie sprawnosci zarzadzania najwazniejsza role pelnig

wskazniki normatywne stosowane w szczegdlnosci w obszarze zatrudnienia, jako ze wielko$¢
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kosztow w dobrze zarzadzanym przedsigbiorstwie wodociggowym jest sparametryzowana.
Wynika to z zachowania szczegdlnej ostroznos$ci podczas zwigkszania efektywnos$ci gospoda-
rowania na majatku przedsi¢biorstwa. Istotne zmiany wskaznikéw kosztowych informujgce
o zmniejszaniu kosztow moga §wiadczy¢ o zaniedbaniach majatku, a zmiany wskaznikow
w kierunku zwigkszenia kosztoéw nie musza swiadczy¢ o braku umiejetnosci gospodarowania.

Kolejny podzial wskaznikow dotyczy poziomu ich agregacji. W analizie ogdlnej sto-
sowane s3 wskazniki syntetyczne (inaczej: zagregowane), zawierajace w sobie kompilacje
wielu wskaznikow i danych. Natomiast wskazniki analityczne odnosza si¢ czgsto do jednego
obszaru dziatalno$ci przedsiebiorstwa, charakteryzujac w sposob szczegdlowy stosunkowo
maty obszar jego aktywno$ci. Wskazniki syntetyczne sg stosowane do ogolnej oceny sytuacji
kosztowej przedsigbiorstw, natomiast wskazniki analityczne dominujg podczas prowadzenia
benchmarkingu wewnetrznego.

Trzecig ptaszczyzna podziatlu wskaznikow jest obszar, ktorego wskazniki dotycza.
Stad tez wskazniki dzielg si¢ na finansowe 1 niefinansowe. Same nazwy tych grup wskaznikoéw
charakteryzuja zakres ich funkcjonowania, jednak nalezy zwroci¢ uwage, ze podziat ten nie
zawsze jest ostry ze wzgledu na wystepujace wskazniki w obszarze pozafinansowym, ktore
istotnie wptywajg na obszar finansowy przedsiebiorstwa.

Ze wzgledu na zakres tematyczny rozprawy na szczegdlng uwage zastuguje obszar
analizy kosztoéw, a w tym analizy kosztu jednostkowego. Analiza kosztu jednostkowego,
w tym analiza wskaznikow zwigzanych z kosztem jednostkowym, jest bardzo istotna
w benchmarkingu kosztow.

Dobor wlasciwych wskaznikéw jest kluczowy dla prowadzenia benchmarkingu
kosztow i1 co za tym idzie do wdrazania benchmarkingowego zarzadzania kosztami. System
wskaznikow stosowanych do oceny sytuacji przedsi¢biorstwa wodociggowego w obszarze
kosztow jest pochodna wskaznikow stuzacych do oceny przedsicbiorstwa rynkowego'®.
Pochodnos¢ tych wskaznikow polega na wiasciwym ich dobraniu oraz opracowaniu takich,
ktére wystepuja wylacznie w przedsigbiorstwach wodociggowych lub sieciowych. Czynno$¢
ta powinna by¢ wykonywana ze szczegdlng starannoscia.

Obecnie brak jest ogo6lnodostgpnej literatury dotyczacej wskaznikow w przedsigbior-
stwie wodociggowym. Jedyna literatura na ten temat jest dostepna w postaci raportow orga-

nizacji prowadzacych projekty benchmarkingowe. Raporty te sg dostgpne dla przedsigbiorstw

1% podobienstwo wskaznikow stosowanych w przedsigbiorstwach rynkowych stosowanych w przedsie-
biorstwach wodociagowych mozna zauwazy¢ w literaturze na przyktadzie wskaznikéw stosowanych w con-
trollingu [Sierpinska i Niedbata 2003, s. 346].
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biorgcych udzial w projektach benchmarkingowych, a wyniki oraz informacje z nich pocho-
dzace nie sg weryfikowane od strony naukowej. Rozprawa wzbogacona raportami z projektéw
benchmarkingowych oraz badaniami wlasnymi, jest poswigecona naukowej stronie tego zagad-
nienia. Ze wzgledu na elastyczno$¢ metodyki'®', poziom dostosowania narzedzi oraz techniki
prowadzenia projektow benchmarkingowych przy ich opracowaniu oparto si¢ na do§wiadcze-
niach europejskich EBC oraz IGWP, pomijajac projekty prowadzone przez Aquabench —
projekt realizowany zasadniczo na terenie jednego kraju — Niemiec oraz projekt kanadyjski
jako realizowany w innym otoczeniu kulturowym oraz prawnym.

Ze wzgledu na tematyke rozprawy w zalaczniku przedstawiono wskazniki, ktére sa
charakterystyczne dla branzy wodociggowej 1 maja cho¢by posredni wplyw na koszty dziatal-
nosci przedsiebiorstwa. Pomini¢to tutaj standardowe wskazniki stosowane w przedsiebior-
stwach rynkowych, takie jak na przyklad wskaznik rentownosci'®. Przedstawienie szerokiej
gamy wskaznikow ma na celu przedstawienie miejsca wskaznikow zwigzanych z kosztami,
a w szczegolnosci z kosztami zarzadzalnymi, w calosci stosowanych do pomiaru i uzyskania
wynikow przedsiebiorstwa wodociggowego.

W ramach analizy wskaznikoéw przedsigbiorstw wodociagowych dzielimy wskazniki'®®
na grupy dotyczace nastepujacych obszaréow dziatalnos$ci:

1. jakos¢ wody/ Sciekow,
niezawodnos$¢,
jakos¢ ustug,
zapewnienie zrOwnowazonego rozwoju,
finanse 1 wydajnos¢,

zarzadzanie majatkiem (asset management),

R o

informacje szczegolowe o przedsigbiorstwie.
Zgodnie z przyjetym powyzej grupowaniem wskaznikéw nawigzujacym do klasyfi-
kacji EBC w tabeli 11 przedstawiono charakterystyke poszczegolnych grup wskaznikow

benchmarkingowych.

%1 Jako elastyczno$é metodologii autor przyjmuje mozliwosé stosowania metodologii prowadzenia projektu
benchmarkingowego w réznych otoczeniu prawnym, spotecznym oraz kulturowym

192 Wskaznik ten pominicto ze wzgledu na administracyjny aspekt kreowania taryf za dostarczanie wody
1 odprowadzanie $ciekow i1 zwigzang z tym funkcj¢ regulacyjna rowniez w zakresie rentownosci obu dziatalnosci.

19 Przytoczony w tym miejscu podziat wskaznikow na grupy odwotuje sie do zaproponowanego grupowa-
nia wskaznikow w projekcie EBC.
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Tabela 11. Grupy wskaznikow benchmarkingowych wedhug klasyfikacji EBC

Wyszczegélnienie

Charakterystyka

Jakos¢ wody/$ciekow

Informuja o zgodnos$ci parametréw produkowanej wody oraz parametréw
odprowadzanych $ciekow z uregulowaniami prawnymi dotyczacymi obu
sfer, bez brania pod uwage ich wptywu na ogdlng sytuacje przedsigbior-
stwa i na istotnos$¢ odstepstw tychze parametrow od obowigzujacych norm

Niezawodno$é Odnosza si¢ do ciaglosci swiadczonych ushug i zwigzanych z nimi parame-
trow dotyczacych stanu majatku
Jakos¢ ustug Odnosza si¢ do poziomu zadowolenia klienta wyrazonego liczba skarg

. .. . e . *
i reklamacji zwigzanych ze $wiadczeniem ustug

Zapewnienie zrownowazonego
rozwoju

Odnosza si¢ do uciazliwosci dziatalnosci przedsigbiorstwa w stosunku do
klientéw w rozumieniu nadmiernego obcigzenia kosztami rachunkéw za
$wiadczone ustugi oraz w stosunku do $rodowiska w rozumieniu obcigza-
nia $rodowiska naturalnego przez skutki uboczne produkcji wody oraz
odbioru i oczyszczania $ciekow. W tej grupie sa wskazniki dotyczace
korzystania z zasobow majatkowych przedsigbiorstwa w odniesieniu do
okreséw przesztych

Finanse i wydajno$¢

Rozumiane s3 tutaj, jako zaréwno efektywno$¢ gospodarowania zasobami
ludzkimi, jak i zestaw wskaznikoéw dotyczacych efektywnosci majatku oraz
zapewnienia zasobow finansowych do prowadzenia dzialalnosci. Obszar,
ze wzgledu na swa istotnos¢, grupuje wskazniki zagregowane i analityczne.
Jest niezwykle wazny przy wstepnej analizie wskaznikowej przedsiebior-
stwa wodociaggowego

Zarzadzanie majatkiem
(asset management)

Charakteryzuja stan majatku przedsigbiorstwa, przy pomocy ktorego
$wiadczone sg ushugi. Wysoki poziom agregacji tych wskaznikdéw jest
wytyczna do ewentualnego prowadzenia dalszych analiz w poszczegdlnych
obszarach analizy wskaznikowe;j

Informacje szczegotowe
o przedsiebiorstwie

Pokazuja obraz funkcjonowania przedsigbiorstwa w uwarunkowaniach
cywilizacyjnych, a takze sg istotng informacjg o uwarunkowaniach ekono-
micznych oraz urbanistycznych, w jakich przedsiebiorstwo swiadczy ustugi

Jest to zawezone pojmowanie $wiadczenia ustug, jednak przedstawione tutaj zgodnie z systematykg EBC.

Doswiadczenie autora pozwala stwierdzi¢ konieczno$¢ rozszerzenia tego pojecia o czynniki mierzalne
w zakresie cigglosci Swiadczenia ushug (np. wielkos$¢ przerw w swiadczeniu ustug czy tez szybkos¢ usuwania
awarii lub czas odpowiedzi na skargi).

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przedstawiony powyzej podziat wskaznikow na grupy jest zgodny z podziatem zapro-

ponowanym przez EBC (European Benchmarking Cooperation) oraz cze¢$ciowo przez Izbe

Gospodarcza ,,Wodociagi Polskie” w projektach realizowanych w 2012 roku. Podziat ten jest

stosowany w mie¢dzynarodowym projekcie benchmarkingowym, stad jego uniwersalnos¢

dla przedsiebiorstw z roznych krajow, a z drugiej strony niedopasowanie podziatu do specy-

fiki polskich przedsigbiorstw wodociggowych. Taki podziat wskaznikéw pozwala na ogdlng

ocen¢ przedsigbiorstwa i nie jest ukierunkowany na zarzadzanie strategiczne kosztami.

Jednak ze wzgledoéw prezentacyjnych postanowiono przedstawi¢ ten podzial jako powszech-

nie wystepujacy.
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Dla osiagnigcia celow rozprawy nastepnie zaproponowano nowy podziat wskaznikow
w kategoriach kosztow zarzadczych. Podziat ten opiera si¢ na wynikach badan dotyczacych
kosztéw zarzadzalnych badanych przedsigbiorstw wodociggowych zaprezentowanych
w rozdziale 3 rozprawy.

Wielo$¢ oraz zakres stosowanych wskaznikdw, a takze czestotliwos¢ ich pomiaru jest
problemem na tyle istotnym, ze doczekat si¢ on swego szczegdlnego miejsca w literaturze
poswieconej nie tylko analizie finansowej przedsi¢biorstw, lecz réwniez dotyczacej strategii.
Nie ma zgodnos$ci w literaturze co do liczby stosowanych wskaznikow [Bober i Sobolewski
2005].

W zalaczniku przedstawiono tabelarycznie zestaw obecnie uzywanych wskaznikow
wraz z ich nazwg, miarg, charakterystyka oraz krdotka oceng przydatnosci do zarzadzania
kosztami. Nie sg to wszystkie wskazniki wystgpujace w projektach benchmarkingowych
przedsiebiorstw wodociggowych, skoncentrowano si¢ na tych, ktére dotycza przedsiebiorstw
wodociggowych w Europie.

Tabela przedstawia poszczegolne wskazniki dotyczace réznych obszardéw oraz pro-
cesoOw prowadzonych w przedsigbiorstwie wodociggowym. Zaprezentowane wskazniki sg
wykorzystywane w projektach benchmarkingowych ale tylko niektére z nich stanowig bazg
dla benchmarkingowego zarzadzania kosztami. Uzyteczno$¢ wskaznikoéw oraz krytyczna
analiza przedstawiona w ostatniej kolumnie tabeli pozwolily na stwierdzenie, ktore z nich
powinny by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym.
Analiza danych zawarta w tabeli wykazuje cechy charakterystyczne dla poszczegdlnych
wskaznikow. Tylko niektore wskazniki maja charakter zarzadczy. Dlatego tez dokonujac
w tabeli krytycznej analizy wskaznikéw pod wzgledem ich uzytecznosci dla strategicznego
zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce, zaproponowano nowe
grupy wskaznikow.

Nowe grupy wskaznikéw znajduja swoje uzasadnienie w odzwierciedleniu kosztow
zarzadzalnych w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce. Ograniczono rowniez liczbe
grup wskaznikow benchmarkingowych, co przyczynia si¢ do ich czytelno$ci 1 uzytecznosci.
Grupy wskaznikow zostaly opracowane w obszarze wody, SciekOw oraz procesu zarzadzania
przedsiebiorstwem. Kazda z grup wskaznikow odpowiada za obszar kosztéw zarzadzalnych
w przedsigbiorstwie wodociggowym. Za gltowne koszty zarzadzalne, zgodnie z wcze$niej-
szymi rozwazaniami, przyjeto koszty wynagrodzen oraz energii i tym dwom grupom kosztow
odpowiadajg dwie grupy wskaznikow. Grupa wskaznikow jakosciowych odpowiada za koszty,

ktore moga wystgpi¢ w przypadku niedotrzymywania odpowiednich parametrow wody lub
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sciekow. Wskazniki kosztéw bezposrednich odpowiadajag wprost kosztom w obszarach
obstugi klienta oraz obstugi majatku, ktorym to obszarom przypisane sa koszty wynagrodzen,
ustug obcych oraz czeSciowo pozostatych kosztow 1 materialow. Grupa wskaznikow efek-
tywnosci dziatania nie odpowiada bezposrednio za zaden z kosztoéw rodzajowych przedsie-
biorstwa, natomiast stanowi baz¢ uzupetniajacg informacji zarzadczych dla wlasciwej oceny
wielkos$ci kosztow na podstawie pozostatych grup wskaznikow.

Grupowanie wskaznikéw, ich wybodr oraz zdefiniowanie zostaty oparte na badaniach
w zakresie stawianych celow 1 istotno$ci wskaznikow benchmarkingowych, a takze na pod-
stawie analizy wynikow badan przeprowadzonych w obszarze kosztow ponoszonych przez
przedsigbiorstwa wodociggowe w Polsce. Wybor wskaznikdéw byt oparty rowniez na poréwna-
niu wskaznikow przedsigbiorstw wodociggowych bioracych udziat w projekcie EBC z rozpa-
trywanymi w drugiej czg$ci badan.

Grupa wskaznikoéw procesu zarzadzania przedsigbiorstwem ma przypisang odpowie-
dzialno$¢ za koszty wynagrodzen, oraz koszty finansowe, a takze potencjalne koszty zwigzane
z odszkodowaniami. W tym celu pogrupowano wskazniki z punktu widzenia zarzadzania
kosztami na:

1. Wskazniki zatrudnienia.

2. Wskazniki jakosci.

3. Wskazniki energetyczne.

4. Wskazniki kosztowe bezposrednie.

5. Wskazniki efektywnos$ci dziatania.

W tabeli 12, 13 i 14 przedstawiono wskazniki z poszczegolnych obszaréw w podziale
na zaproponowane wyzej grupy. W kolumnie pierwszej wskaznikom przypisano symbole'**
wykorzystywane nastgpnie podczas przedstawiania wskaznikow w formie wzoréw. Symbole
wskaznikow przedstawione w formie wzorow zostaty zaopatrzone w indeksy gérne ozna-
czajace odpowiednio: ,,s” jako wartosci $rednie w okresie pomiaru wskaznika oraz ,,c” jako
warto$¢ wskaznika na dany moment — chwile jego pomiaru. Zr6znicowanie jest wazne dla
precyzyjnego wyliczenia wskaznika 1 uzyskania petnej porownywalnosci. Jako liczbg etatow

przyjeto petng liczbeg etatéw przeliczeniowo, a nie liczbe oséb zatrudnionych.

1% Przyjety system symboli wskaznikéw odnosi si¢ do grupy oraz obszaru, ktorych dotyczy wskaznik.
Przyktadowo wskaznik 1A W dotyczy grupy wskaznikow zatrudnienia (1), A — kolejny wskaznik w grupie
(przyjmujac jako kolejno$¢ porzadek alfabetyczny) oraz W — w obszarze WODA.
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Tabela 12. Wskazniki benchmarkingowe w obszarze WODA

1. Wskazniki zatrudnienia

1AW Wskaznik zatrudpienia w procesie zarzadzania siecig wodociggowa w relacji do wolumenu
wyprodukowanej wody

1BW | Wskaznik liczby eksploatowanych przytaczy w relacji do zatrudnionych

1CW | Wskaznik zatrudnienia w procesie produkcji wody w relacji do liczby klientow

1DW | Wskaznik zatrudnienia w procesie dystrybucji wody w relacji do liczby klientow

1EW | Wskaznik zatrudnienia w procesie kontroli jako$ci wody w relacji do wielkosci produkcji

2. Wskazniki jakoSci

2AW | Wskaznik liczby prob laboratoryjnych w relacji do wielkosci produkcji wody

JBW Wskaig.ik jakosci w.od.y,. jako liczba prob badan Yvody zgodnych z obowigzujacymi normami
w relacji do catkowitej liczby wykonanych badan

3. Wskazniki energetyczne

AW Wskaipik zuiycia energii elektrycznej w wielkosciach ﬁzy}cznych (kWh) na dziatalnosci
wodociggowej w relacji do wolumenu sprzedanej wody (m”)

3BW | Wskaznik zuzycia energii elektrycznej w relacji do wolumenu produkcji wody

3CW | Wskaznik zuzycia energii elektrycznej w procesie produkcji wody w relacji do liczby klientow

3IDW Jednostkowy kos.zt zuzycia energii catkowitej (prad, gaz, ciepto) w relacji do wolumenu
wyprodukowanej wody

4. Wskazniki kosztowe bezposrednie

4AW | Wskaznik kosztow dystrybucji wody w relacji do liczby klientow

4BW | Wskaznik kosztow ogotem w relacji do dtugosci sieci wodociggowej

4CW | Wskaznik kosztow dystrybucji wody w relacji do wolumenu produkcji wody

4DW | Wskaznik kosztow kontroli jakosci wody w relacji do wolumenu produkcji wody

4EW | Wskaznik kosztéw zuzycia materialow w relacji do wolumenu produkcji wody

5. Wskazniki efektywnosci dzialania

SAW | Wskaznik liczby awarii liniowych na eksploatowanej sieci wodociagowej w relacji do dtugosci sieci
SBW | Wskaznik straty wody

SCW | Wskaznik straty wody w relacji do dhugosci sieci

SDW Wskaznik sprawnosci sieci, definiowany jako relacja wolumenu wody sprzedanej do wolumenu wody

wtloczonej do sieci

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Obszar WODA:

Wskaznik 1AW® =

Wskaznik IBW® =

liczba etatow 0sob zatrudnionych w procesie zarzqdzania siecig [ 1 ]

wolumen wyprodukowanej wody m?

liczba eksploatowanych przylqczy 2

liczba etatow
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Wskaznik ICW® =

Wskaznik IDW?*=

liczba etatow 0sob zatrudnionych w procesie produkcji wody

liczba klientow

liczba etatow osob zatrudnionych w dystrybucji wody siecig

liczba klientow

Wskaznik 1IEW*=

Wskaznik 2AW° =

Wskaznik 2BW*® =

Wskaznik 3AW° =

Wskaznik 3BW*® =

Wskaznik 3CW*=

Wskaznik 3DW*® =

Wskaznik 4AW® =

Wskaznik 4BW*=

Wskaznik 4CW*¢ =

Wskaznik 4DW° =

Wskaznik 4EW* =

Wskaznik SAW?® =

Wskaznik 5SBW*® =

Wskaznik 5SCW*® =

Wskaznik 5SDW° =

liczba etatow o0sob zatrudnionych w procesie kontroli jakosci wody [ 1 ]

wolumen wyprodukowanej wody m?

m3

liczba wykonanych prob laboratoryjnych [ 1 ]

wolumen wyprodukowanej wody

liczba prob badan wody zgodnych z normg

catkowita liczba wykonanych prob

wolumen zuzytej energii elektrycznej w procesie produkcji wody pawn

wolumen sprzedanej wody m3

wolumen zuzytej energii elektrycznej w procesie produkcji wody 1wn

wolumen wyprodukowanej wody m3

wolumen zuzytej energii elektrycznej w procesie produkcji wody [kWh

liczba klientow 1

koszt zuzycia energii catkowitej [PLN]
m3
m

wolumen wyprodukowanej wody

koszty dystrybucji wody [M

liczba klientow 1

koszty ogotem PLN]
dlugosc¢ sieci wodociggowej 1km
koszty dystrybucji wody [pLN]
‘m3

wolumen wyprodukowanej wody

koszty kontroli jakosci wody [pLN]

wolumen wyprodukowanej wody m

koszty zuzycia materialow [pLN]

wolumen wyprodukowanej wody ms

liczba awarii na eksploatowanej sieci [ 1 ]

dlugosc¢ sieci km

wolumen wody pobranej z uje¢ wody

(%]

wolumen wody sprzedanej

wolumen wody wttoczonej do sieci m3]

dlugosc¢ sieci km

wolumen wody sprzedanej

wolumen wtloczonej do sieci
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Tabela 13. Wskazniki benchmarkingowe w obszarze SCIEKI

1. Wskazniki zatrudnienia

Wskaznik zatrudnienia w procesie odbioru i oczyszczania Sciekow w relacji do wolumenu odebranych

1AS Sciekow

I1BS | Wskaznik zatrudnienia w procesie oczyszczania $ciekow w relacji do wolumenu oczyszczonych $ciekow

ICS | Wskaznik zatrudnienia w procesie kontroli jakosci sciekéw w relacji do wolumenu odebranych $ciekow

Wskaznik zatrudnienia w procesie zarzadzania siecig kanalizacyjng w relacji do dtugosci sieci kanali-

1DS S
zacyjnej

1ES | Wskaznik liczby eksploatowanych przykanalikow” w relacji do zatrudnienia

2. Wskazniki jakoSci

2AS | Wskaznik liczby prob laboratoryjnych w relacji do wolumenu odebranych Sciekow

3. Wskazniki energetyczne

3AS | Wskaznik zuzycia energii elektrycznej w relacji do wolumenu oczyszczonych $ciekow

Wskaznik zuzycia energii elektrycznej w procesie odbioru i oczyszczania $ciekow w relacji do wolu-

3BS menu odebranych $ciekow

3CS Wskaznik zuzycia energii elektrycznej w procesie odbioru i oczyszczania $ciekow w relacji do liczby
klientow

3DS Wskaznik kosztow zuzycia energii calkowitej (prad, gaz, ciepto) w relacji do wolumenu $ciekow

odebranych

4. Wskazniki kosztowe bezposrednie

4AS | Wskaznik kosztow oczyszczania §ciekéw w relacji do wolumenu oczyszczonych $ciekow

4BS | Wskaznik kosztow ogdlem w relacji do dtugosci sieci kanalizacyjnej

4CS | Wskaznik kosztow ogotem w relacji do RLM™

4DS | Wskaznik kosztow odbioru i transportu $ciekéw w relacji do wolumenu odebranych $Sciekow

4ES | Wskaznik kosztéw oczyszczania Sciekow w relacji do liczby klientow

4FS | Wskaznik kosztow kontroli jakosci Sciekow w relacji do wolumenu odebranych $ciekoéw

4GS | Wskaznik kosztow zuzycia materiatdow w relacji do wolumenu odebranych $ciekow

5. Wskazniki efektywnosci dzialania

5AS | Wskaznik liczby awarii liniowych eksploatowanej sieci kanalizacyjnej w relacji do dlugosci sieci

Wskaznik liczby awarii w eksploatowanych przepompowniach §ciekéw w relacji do catkowitej liczby

SBS .
przepompowni

5CS | Wskaznik zatorow w kanalizacji sanitarnej w relacji do dtugosci sieci kanalizacji sanitarnej

SDS | Wskaznik zalan z sieci kanalizacji sanitarnej w relacji do dtugosci sieci kanalizacji sanitarnej

S5ES | Wskaznik zalan z sieci kanalizacji ogdlnosptawnej w relacji do dlugosci sieci kanalizacji ogélnosptawnej

Wskaznik skarg na zapachy pochodzace z oczyszczalni oraz systemu kanalizacyjnego w relacji do

SES liczby mieszkancow

Przykanalik jest to przewod kanalizacyjny taczacy sie¢ kanalizacyjng potozong w ulicy z nieruchomoscia,
zwany rowniez przylaczem kanalizacyjnym.

RLM - réwnowazna liczba mieszkancéw — to liczba wyrazajaca wielokrotno$é tadunku zanieczyszczen
w $ciekach odprowadzanych z obiektéw przemystowych i ustugowych w stosunku do jednostkowego tadunku
zanieczyszczen w $ciekach z gospodarstw domowych, odprowadzanych od jednego mieszkanca w ciggu doby.

sk

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Obszar SCIEKI:

Wskaznik 1AS® =

Wskaznik 1BS® =

Wskaznik 1CS® =

Wskaznik 1DS® =

Wskaznik 1ES® =

Wskaznik 2AS° =

Wskaznik 3AS¢ =

Wskaznik 3BS® =

Wskaznik 3CS® =

Wskaznik 3DS¢ =

Wskaznik 4AS° =

Wskaznik 4BS® =

Wskaznik 4CS® =

Wskaznik 4DS° =

Wskaznik 4ES® =

Wskaznik 4FS* =

Wskaznik 4GS°© =

liczba etatow osob zatrudnionych w procesie odbioru i oczyszczania sciekow [ 1 ]

wolumen odebranych sciekow m?

liczba etatow osob zatrudnionych w procesie oczyszczania sciekow [ 1 ]

wolumen oczyszczonych sciekow m?

liczba etatow o0sob zatrudnionych w procesie kontroli jakosci sciekow [ 1 ]

wolumen odebranych sciekow m?

liczba etatow osob zatrudnionych w procesie zarzqdzania siecig [ 1 ]

dlugosé sieci km

liczba przykanalikow

liczba etatow osob zatrudnionych

liczba wykonanych prob laboratoryjnych [ 1 ]

wolumen odebranych sciekow m?

wolumen zuzytej energii elektrycznej w procesie oczyszczania sciekow kWh]

wolumen oczyszczonych Sciekow m?

wolumen zuzytej energii elektr. w procesie odbioru i oczyszczania sciekow [ 1 ]

wolumen odebranych sciekow m?

wolumen zuzytej energii elektrycznej w procesie odbioru i oczyszczania sciekow [

liczba klientow

koszt zuzycia energii catkowitej [PLN

wolumen odebranych sciekéw L m

koszty ogotem PLN

wolumen oczyszczonych sciekow Lm?

koszty ogotem [PLN
diugosc¢ sieci kanalizacyjnej |km
koszty ogotem PLN]

RLM 1

koszty odbioru i transportu Sciekow PLN]

wolumen odebranych sciekow m?

koszty oczyszczania Sciekow PLN]

liczba klientow 1

koszty kontroli jakosci Sciekow  prn

wolumen odebranych Sciekow Lm?

koszty zuzycia materialow pLN]

wolumen odebranych Sciekéw Lm?

kWh
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liczba awarii na eksploatowanej sieci [ 1 ]

Wskaznik 5AS® = ———
dlugosc sieci km

. liczba awarii eksploatowanych przepompowni sciekow
Wskaznik 5BS® = -]

liczba przepompowni Sciekow

Wskaznik 5CS° liczba zatoréw w kanalizacji sanitarnej [ 1 ]
SKazni = —
diugosc¢ sieci km
Wskaznik SDS* liczba zalan z kanalizacji sanitarnej [ 1 ]
SKazni = —
diugosc sieci km
Wskaznik SES® liczba zalan z kanalizacji ogdlnosptawnej [ 1 ]
SKazni = —

diugosc sieci km

liczba skarg na zapachy z oczyszczalni $ciekow
Wskaznik SFS® = BT Aoy 2 o) [-]

liczba obstugiwanych mieszkarncow

Tabela 14. Wskazniki benchmarkingowe w obszarze
PROCESU ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

AZ | Wskaznik zatrudnienia w procesie obstugi klienta w relacji do liczby klientow

BZ | Wskaznik kosztow w procesie obstugi klienta w relacji do liczby klientow

CZ | Wskaznik zatrudnienia w relacji do liczby klientow

DZ | Wskaznik opdznienia w splacie naleznosci

EZ | Wskaznik jednostkowego kosztu zadtuzenia

FZ | Wskaznik liczby reklamacji w relacji do liczby klientow

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Obszar PROCESU ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM:

o o liczba etatow os6b zatrudnionych w procesie obstugi klienta
Wskaznik AZ® = [-]

liczba klientow

k bslugi klient
Wikaznik BZ° = 082ty procesu obstugt Kienta [

liczba klientow

PLN
1

o ¢ liczba etatow 0sob zatrudnionych
Wskaznik CZ° = -]

liczba klientow

Wskaznik DZ° = srednia ilosé dni do zaptaty od dnia wystawienia rachunku

, . o koszt obstugi dlugu
Wskaznik EZ® = [%]

catkowite zadluzenie

o o liczba reklamacji
Wskaznik FZ°' = —— []

liczba klientow
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Pod wyzej zaprezentowanymi tabelami przedstawiono wystepujace w nich wskazniki
w formie wzoréw. Ma to na celu jednoznaczne okreslenie sposobu wyliczania poszczegol-
nych wskaznikéw. Ten sposob liczenia wskaznikéw zostat wykorzystany w dalszej czesci
rozprawy w rozdziale 5 w warstwie aplikacyjnej egzemplifikacji zaproponowanej metody.

Wskazniki w obszarze WODA oraz SCIEKI w grupie zatrudnienia pozwalaja na ocene
z jednej strony poziomu outsourcingu, a z drugiej pozwalaja oceni¢ poziomu zatrudnienia
w poszczegbdlnych procesach w dziatalnosci wodociggowe;.

Grupa wskaznikéw jako$ci w obszarze WODA oraz SCIEKI pozwala na szybka oceng
intensywnos$ci pobieranych prob i zwigzanych z tym kosztéw, oraz pozwala oceni¢ poziom
narazenia przedsi¢gbiorstwa na roszczenia ze strony klientéw ze wzgledu na dostarczanie
wody niezgodnej z normami lub tez ze strony administracji za nadmierne zanieczyszczania
srodowiska.

Wskazniki energetyczne w obszarze WODA i SCIEKI s3 najbardziej wrazliwe na
poziom kompetencji kadry zarzadzajacej i stan majatku. Przy pomocy wyzej wymienionych
wskaznikdw mozna oceni¢ w prosty i szybki sposob ewentualng luke technologicznag, czyli
stan techniczny majatku, oraz luke kompetencyjna kadry zarzadzajacej tym obszarem
przedsigbiorstwa.

Grupa wskaznikow kosztow bezposrednich w obszarze WODA i SCIEKI pozwala na
ocene procesOw w tym obszarze, ktore wymagaja doskonalenia w procesach technologicznych.
Wskazniki te, wraz ze wskaznikami zatrudnienia, pozwalajg na ocen¢ wielko$ci stosowanego
outsourcingu. Na ich podstawie mozna takze okresli¢ kierunki dziatan w celu ograniczenia
kosztow, jednak moga by¢ one stosowane wylacznie w obrebie jednego kraju ze wzglgdu na ich
czynnik ujmowania kosztu bezposredniego.

Wskazniki efektywnos$ci dziatania w obszarze WODA i SCIEKI sa uzupetniajace dla
oceny poziomu wskaznikow kosztow zwigzanych z eksploatacjg systemu wodociggowego
1 kanalizacyjnego.

Wskazniki grupy PROCES ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM pozwalaja
oceni¢ sprawnos$¢ zarzadzania w relacji do okresoOw przeszitych oraz do innych przedsigbiorstw
objetych ta samg legislacja. Grupa wyzej zaprezentowanych wskaznikow, poza wskaznikiem
op6znienia w splacie nalezno$ci, ze wzgledu na podatno$¢ na lokalne uwarunkowania jest
uzyteczna w gtownej mierze w analizie trendow poszczegodlnych wskaznikéw w obrebie
jednego przedsigbiorstwa

Przedstawione wskazniki benchmarkingowe pozwalaja w sposob kompleksowy ocenié¢

sytuacj¢ przedsigbiorstwa wodociggowego z punktu widzenia zarzadzania kosztami. Wyzej
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przedstawione wskazniki oraz ich grupowanie nie maja swego odzwierciedlenia w obecnie
funkcjonujacych projektach benchmarkingowych. Wskazniki te sa ograniczone do niezbed-
nego minimum w celu umozliwienia realizacji strategicznego zarzadzania kosztami w przed-
sigbiorstwie wodociggowym.

Pogrupowanie wskaznikow na trzy obszary, czyli obszar wody, $ciekdw oraz proces
zarzadzania przedsigbiorstwem, pozwala w klarowny sposob przypisa¢ odpowiedzialnosci
oraz obszary wymagajace poprawy. Minimalizacja liczby wskaznikéw do celow zarzadczych,
poza ograniczeniem kosztow ich przygotowania, ma roéwniez walor jednoznacznos$ci i precy-
zyjno$ci ich postrzegania oraz ograniczenia dowolnosci ich kreowania zgodnie ze wskaza-
niami ptyngcymi z literatury przedmiotu [Kochalski 2008].

W zarzadzaniu kosztami w przedsi¢biorstwie wodociggowym na podstawie bench-
markingu nalezy, zgodnie z przedstawionym schematem post¢gpowania benchmarkingowego,
wybraé te grupy wskaznikéw, ktore sa odpowiedzialne za te z kosztow zarzadzalnych, ktére
wykazujg si¢ najgorszymi wskaznikami benchmarkingowymi oraz majacymi najwigkszy wplyw
na og6lny poziom kosztéw ponoszonych przez przedsigbiorstwo. Uczestnictwo w projekcie
benchmarkingowym 1 jego wlasciwy wybor sg bardzo istotne w dla stosowaniu zaproponowa-
nej metody. W nastepstwie konieczne jest okreslenie kosztow, ktore sg dla przedsigbiorstwa
najistotniejsze, i zweryfikowanie ich poziomu w kontekscie partnerow benchmarkingowych

poprzez analizg wskaznikéw odpowiedzialnych za wybrane koszty rodzajowe.

4.5. Uwagi koncowe

W rozdziale opracowano model wykorzystania analizy porownawczej w zarzadzaniu kosztami
w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce. Model ten skonstruowano na podstawie syntezy
wnioskow sformulowanych w czesci teoretycznej 1 wynikajacych z badan. Obejmuje on
schemat blokowy postepowania podczas prowadzenia projektu benchmarkingowego w przed-
siebiorstwie wraz z jego charakterystyka. Przedstawienie modelu ma na celu ujednolicenie
podejscia do stosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce.
Kolejnym celem zaproponowanego modelu jest osigganie przez przedsicbiorstwa jak naj-
wiekszej efektywnosci stosowania benchmarkingu i jak najlepszych rezultatow w zarzadzaniu
kosztami.

Przeprowadzone badania pozwolily, na podstawie analizy istotnosci kosztow w przed-

siegbiorstwie wodociggowym w Polsce, zaprezentowaé wskazniki w trzech obszarach
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przedsigbiorstwa wodociggowego. Dokonano w zwigzku z tym grupowania wskaznikow na
obszary aktywnos$ci przedsicbiorstwa w zakresach jego podstawowej dziatalno$ci, to jest:
wody, $ciekéw oraz procesu zarzgdzania przedsigbiorstwem. Dwom pierwszym obszarom
przyporzadkowano jednakowe grupy wskaznikow, takie jak: zatrudnienie, jako$¢, energia,
koszty bezposrednie oraz efektywno$¢ dziatania. Zaréwno opracowanie wskaznikéw, jak i ich
grupowanie przeprowadzone zostalo na podstawie wynikow badan w obrebie kosztow
zarzadzalnych w rozpatrywanych przedsiebiorstwach wodociggowych.

Zaproponowano, by w przedsigbiorstwach wodociaggowych odpowiedzialne za
prowadzenie projektow benchmarkingowych byty jednostki organizacyjne z przypisang
odpowiedzialnoscig prowadzenia controllingu. Uzasadnieniem tej propozycji jest stwierdzenie,
ze to stuzby controllingowe sg odpowiedzialne za planowanie 1 nadzér nad kosztami przed-
sigbiorstwa, a wzrost efektywnosci przedsigbiorstwa wodociggowego moze nastgpowac dzigki
wlasciwemu zarzadzaniu kosztami.

Zaproponowany model benchmarkingowego zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie
wodociggowym wraz z katalogiem wskaznikow znalazt swoje aplikacyjne zastosowanie przed-

stawione w kolejnym rozdziale rozprawy.



Rozdzial 5

WYKORZYSTANIE BENCHMARKINGU
W ZARZADZANIU KOSZTAMI
W ROZPATRYWANYM PRZEDSIEBIORSTWIE

5.1. Uwagi ogolne

Celem rozdziatu jest egzemplifikacja empiryczna zaproponowanej metody w rozpatrywanym
przedsigbiorstwie wodociggowym. W zwigzku z tym dokonano analizy sytuacji przedsigbior-
stwa ze szczegdlnym uwzglednieniem sytuacji kosztowej. Konieczne zatem byto zebranie
informacji dotyczacych ponoszonych przez przedsigbiorstwo kosztéw oraz dokonanie ich
analizy pod katem wytonienia kosztow zarzadzalnych, a w tym ich dynamiki oraz ich udzialu
w catosci kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwo.

Przede wszystkim przeprowadzono analiz¢ wskaznikéw benchmarkingowych osigga-
nych przez badane przedsigbiorstwo na tle wynikow osigganych przez przedsigbiorstwa
uczestniczace w mi¢dzynarodowym projekcie benchmarkingowym. W nastepstwie tego nale-
zato dokona¢ oceny zasadnos$ci ponoszenia kosztéw okre§lonych poprzez oceng wskaznikow
benchmarkingowych jako nadmierne w kontek$cie uwarunkowan wewngtrznych przedsie-
biorstwa, a nast¢pnie wyspecyfikowaé te z nich, ktore moga stanowi¢ koszty podlegajace
ograniczaniu.

Roéwnoczesnie zastosowano metode zarzadzania kosztami oraz oceniono jej rezultaty.
W tym celu przypisano obiekty do grup kosztow oraz dokonano kalkulacji wskaznikow im

przypisanych.
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5.2. Charakterystyka Aquanet SA

Aquanet SA jest przedsiebiorstwem wodociggowym dziatajacym w formie spotki akcyjne;j.
Spotka ta powstata z przeksztalcenia przedsigbiorstwa panstwowego w drugiej potowie lat
dziewiecdziesigtych ubieglego stulecia, po uprzedniej komunalizacji na rzecz miasta Poznan.
W procesie przeksztalcen wtasnosciowych doszto do przekazania czesci udziatow na rzecz
okolicznych gmin. Obecnie w strukturze wtascicielskiej dominujaca role odgrywa miasto
Poznan posiadajac blisko 72% akcji, pozostali akcjonariusze posiadajacy znaczace pakiety
akcji to gminy: Brodnica, Mosina, Puszczykowo, Lubon, Kornik, Swarzedz, Czerwonak,
Murowana Goslina oraz Suchy Las. W strukturze wlascicielskiej jest rowniez 11 osob fizycz-
nych — pozostatych po procesie udostepniania udziatow pracownikom. Ich udziat w strukturze
wilascicielskiej jest pomijany z punktu widzenia zarzadczego.

Przedsiebiorstwo dziata na terenie gmin akcjonariuszy, bedac rownoczes$nie wlascicie-
lem majatku wodociagowego 1 kanalizacyjnego, oraz dostarcza swe ustugi rOwniez na teren
gmin: Tarnowo Podgdrne, Rokietnica, Dopiewo, Komorniki i Kleszczewo. Tym samym ob-
stugiwana populacja wynosi niespelna 800 000 mieszkancow, co przy przychodzie bliskim
400 mIn PLN rocznie plasuje je na drugim miejscu pod wzgledem wielkos$ci w Polsce. Aquanet
jest rowniez udzialowcem posiadajagcym pakiety kontrolne w pieciu spétkach zwigzanych
z branza wodociggowa lub powstalych w wyniku outsourcingu.

Na obszarze funkcjonowania Aquanet zawarte bylo w 1993 oraz 2004 roku porozu-
mienie komunalne powierzajace miastu Poznan role regulacyjng w stosunku do przedsigbiorstw
wodociggowych dzialajacych na terenie gmin objgtych tym porozumieniem. Porozumienie
to zostato wypowiedziane przez miasto Poznan i obecnie kazda z gmin sprawuje nadzor regu-
lacyjny dla przedsigbiorstw dziatajacych na ich obszarze.

Aquanet, bedac operatorem 1 rownoczes$nie wiascicielem majatku infrastrukturalnego
w zakresie ustug wodociggowych oraz kanalizacyjnych, realizuje inwestycje, finansujac je
ze $rodkow wiasnych, dtuznych oraz z dotacji Unii Europejskiej z programu Infrastruktura
i Srodowisko. Dla zobrazowania sytuacji przedsiebiorstwa ponizej przedstawiono podstawowe
dane z zakresu kosztéw, nakladow na realizacje inwestycji, taryf obowiazujacych w zakresie
dostaw wody oraz odprowadzenia $ciekow'®, a takze wynikéw finansowych przedsigbiorstwa.

Koszty rodzajowe w rozpatrywanym przedsigbiorstwie w latach 2008-2013 przed-

stawia tabela 15.

195 Podane taryfy dotycza obszaru Poznania jako najwigkszej grupy taryfowej na terenie dziatalnosci
przedsigbiorstwa.



Tabela 15. Koszty rodzajowe Aquanet SA w latach 2008-2013

EE 22 L 2z zg gz | £
WvszezesdInienie 2008 ES 2009 ES 2010 ES 2011 ES 2012 ES 2013 ES | £%
yszezeg (ys.PLN)| 22 |s.PLN)| 22 s PLN)| £2 (s PLN)| 25 (s.PLN)| 22 |(sPLN)| 22 | F 2
[=1] (=] aa aa [=1] (=] n
Suma kosztow 287509 | 110,1% | 316514 | 102,8% | 325437 | 106,7% | 347362 | 107,8% | 374577 | 94.8% | 355286 | 123.6% | 100,0%
Amortyzacja 80527 | 107.3%| 86390 | 112,7% | 97387 | 100,1% | 97471 | 106,5% | 103853 | 102,3% | 106214 | 131,9% | 29,9%
Zuzycie materiatow i energii 35195 | 106,6% | 37534 | 1083%| 40640 | 99.9% | 40607 | 107,8% | 43768 | 86,0%| 37656 | 107.0%| 10,6%
Ustugi obce 42998 | 94,6% | 40694 | 94.5% | 38460 | 103.4%| 39753 |1102% | 43802 | 98,7% | 43213 | 100.5% | 12,2%
Podatki i optaty 43695 | 108,6% | 47451 | 1072%| 50887 | 110.8% | 56377 | 103,9% | 58550 | 106,1% | 62101 | 142,1% | 17,5%
Wynagrodzenia 44465 | 105,7% | 46989 | 1042% | 48943 | 1003%| 49103 | 101,9% | 50025 | 102,0% | 51003 | 114,7% | 14.4%
Ubezpieczenia spoleczne 10036 | 107,5% | 10790 | 111,1% | 11984 | 98,0%| 11742 | 110,4%| 12966 | 101,3%| 13130 | 130,8% | 3,7%
11Nne sw1adczen1a
Pozostale koszty rodzajowe 3811 | 1154%| 4399 | 797%| 3505 | 133,7%| 4686 | 113,1%| 5301 | 142,6% | 7560 | 198,4% | 2.1%
F;safgi:fgjfdazy towarow 350 | 16,6% 58 | 82.8% 48 | 200,0% 96 | 219.8% 201 | 47,4% 100 | 28,6%| 0,0%
Pozostale koszty operacyjne 5858 |234.5%| 13739 | 60,8% | 8353 | 168,7% | 14094 | 150,0% | 21137 | 742%| 11094 | 189,4% | 3.1%
Koszty operacji finansowych 20574 | 138,4% | 28470 | 88,6% | 25230 | 132,5% | 33433 | 104,6% | 34964 | 66,4% | 23215 | 1128%| 6,5%

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Analizujac dane z powyzszej tabeli, warto zauwazy¢ wysoka dynamike kosztow
odinwestycyjnych, a w szczegdlnosci kosztow amortyzacji, ktérych warto$¢ wzrosta w ciggu
lat 2008-2013 o przeszto 30% stanowigc najwicksza czes¢ kosztoéw ogdtem — niemal 30%.
Drugimi co do wielkosci kosztami przedsigbiorstwa sg koszty podatkow i optat lokalnych
z dynamika w rozpatrywanym okresie wynoszacg przeszto 42% oraz udzialem w sumie kosz-
tow ogolnych przeszto 17%. Oba te rodzaje kosztéw nie sg kosztami zarzadzalnymi i dlatego
nie beda podlegaty dalszym analizom.

Posrod kosztow zarzadzalnych najistotniejsze sg koszty wynagrodzen stanowigce wraz
z kosztami ubezpieczen spotecznych i §wiadczen w 2013 roku lacznie 18,1% sumy kosztow
oraz dynamikg sumy tych kosztow w latach 2008-2013 przekraczajaca 15%. Nastepnymi
kosztami, strukturze kosztéw ogdtem sg koszty ustug obcych. Udziat tych kosztow w sumie
kosztéw wyniost w 2013 roku powyzej 12%, natomiast ich dynamika w badanym okresie
wynosi niecate 0,5%. Ostatnimi istotnymi kosztami rodzajowymi sa koszty materialow
1 energii z catkowitym udzialem na poziomie przekraczajacym 10,5% oraz dynamika w bada-
nym okresie w wynoszaca 7%. Z przedstawionej analizy wynika, ze istotnymi kosztami
z punktu widzenia zarzadzania w rozwazanym okresie sg koszty wynagrodzen, ustug obcych
oraz materialow 1 energii. Koszty ustug obcych, pomimo stosunkowo duzego udzialu w catosci
kosztéw rodzajowych charakteryzuja si¢ niska dynamika stad dla przejrzystos$ci analizy
skuteczno$ci modelu nie zostang poddane dalszym badaniom. Dla pelnego obrazu sytuacji przed-
sigbiorstwa w tabeli 16 przedstawione zostaly naklady inwestycyjne poniesione przez rozpa-
trywane przedsigbiorstwo w latach 2008-2013.

W tabeli przedstawiono naktady inwestycyjne z uwzglednieniem poziomu dotacji
z Funduszu Spdjnosci w celu ocenienia ich wptywu na poziom kosztow finansowych.
Dla przedstawienia kompleksowego sytuacji rozpatrywanego przedsiebiorstwa rowniez od
strony przychodowej ponizej przedstawiono poziom taryf obowigzujacych na terenie Poznania
w latach 20082013 — odpowiednio w tabeli 17 za dostarczang wod¢ oraz w tabeli 18 za

odprowadzane $cieki.

Tabela 16. Naklady inwestycyjne Aquanet SA w latach 2008-2013 (w tys. PLN)

Wyszczegélnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Naktady inwestycyjne 401447 | 190275 | 173300 | 234800 | 168108 | 153819
w tym dotacje ze Srodkéw 175 528 32314 17 000 112800 | 137737 | 21152
Unii Europejskiej

Zrodto: opracowanie wlasne.




Tabela 17. Taryfy za dostarczanie wody na obszarze obslugiwanym przez rozpatrywane przedsi¢biorstwo w latach 2008-2013

3 23 S S S = g g 3
Wyszezesélnienic 2008 § S 2009 E g 2010 § & 2011 § & 2012 § S 2013 § g
yszezeg (PLNmY) | £ 2 |(PLN/m’) £ S | (PLN/m’) £ = |(PLN/m® g2 |[(PLN/m’) £ES | (PLNmY)| £9
> S > = > = ) ) o
[=I (=] [=]S (= (=] (=]
Gospodarstwa domowe 2.92 5.8% 3,09 3.9% 321 4,0% 334 7.5% 3,59 6.1% 381 | 30,5%
i pozostali odbiorcy
Przemyst 2,92 5,8% 3,09 3,9% 321 4,0% 3,34 7,5% 3,59 6,1% 3,81 30,5%
y
X)ngogfecele przectw- 2,92 5,8% 3,09 3,9% 3,21 4,0% 3,34 7,5% 3,59 6,1% 3,81 30,5%
Zrédlo: opracowanie wiasne.
Tabela 18. Taryfy za odbior $ciekdw na obszarze obslugiwanym przez rozpatrywane przedsiebiorstwo w latach 2008-2013
yiy giwanym p
iz EE s = g8 iz
Wvszezesblnienie 2008 ES 2009 ES 2010 ES] 2011 ES 2012 EQ 2013 ES
yszezeg PLNm*) | 22 |(PLNm’)| £S5 |(PLN/m’)| €= |(PLNm’)| 29 |(PLNm)| 2= |(PLNm)| £2
= >
&K = A& A& &S &
Gospodarstwa domowe 3,98 5,8% 421 3,8% 437 3,9% 4,54 14,8% 4,90 5,9% 5,73 44,0%
i pozostali odbiorcy
Przemyst 4,07 5,9% 4,31 3,9% 4,48 3,8% 4,65 14,8% 5,01 5,8% 5,84 43,5%

Zrodio: opracowanie wilasne.
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Z przedstawionych danych wynika, Zze przyrost taryf za dostarczang wod¢ oraz
odprowadzane $cieki sumarycznie w latach 2008-2013 przekroczyt 30%. Z drugiej strony
zauwazalny jest dynamiczny, wynoszacy przeszto 300%, przyrost wyniku finansowego,

co zostato przedstawione w tabeli 19.

Tabela 19. Wynik finansowy netto w rozpatrywanym przedsi¢biorstwie
w latach 2008-2013 (tys. PLN)

Wyszczegélnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Wynik netto 15 683 6316 9996 12 941 12 184 49 200

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Rozpatrywane przedsiebiorstwo opracowalo swojg strategie piecioletnia, w ktorej
poza misja i wizja okreslono réwniez cele strategiczne oraz warto$ci. W sformutowanej wizji,
ktora brzmi: ,JJestesmy jednym z wiodacych przedsiebiorstw wodociggowo-kanalizacyjnych
w Polsce. Nasza pozycje osiagamy poprzez optymalne wykorzystanie posiadanych zasobow
oraz rozw0j dziatalnosci wodociggowo-kanalizacyjnej na obszarze naszego dziatania.
Dziatalno$¢ koncentrujemy na terenie Poznania i okolicznych gmin jednocze$nie aktywnie
poszukujac inwestycji w sektorze uzytecznosci publicznej zwigkszajacych wartos¢'® przed-
sigbiorstwa”, okreslono juz elementy zarzadcze, takie jak efektywno$¢ w postaci jak najlep-
szego wykorzystania posiadanych zasobow oraz dgzenie do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.
W $lad za wizja przedsigbiorstwo okreslito wartosci, ktorymi si¢ kieruje. Wsrdd wartosci tych
jedna z bardziej istotnych jest efektywnos¢. W nawigzaniu do wizji oraz wartosci zostaty
okreslone kierunki strategiczne wsrdd ktérych nalezy wymieni¢ ograniczanie kosztéw oraz
cele strategiczne, wsrdd nich: ,,Systematyczna, coroczng redukcje kosztéw zarzadzalnych

. 107
w ujeciu realnym

. Rozpatrywane przedsigbiorstwo, wyznaczajac swoje aspiracje oraz
swoj3 rol¢ zaznaczyto w sposob istotny role kosztéw w strategii przedsiebiorstwa.
Przedstawiony wyzej cel strategiczny zostat przetozony na zarzadcze cele biezace dla

zarzadu Spotki. W perspektywie strategicznej, czyli w latach 2012-2016, postawiono jako cel

1% Sposéb pomiaru wartosci przedsicbiorstwa nie zostal okre§lony w strategii badanego przedsiebiorstwa.
Przedsigbiorstwa wodociagowe, ze wzgledu na duza warto$¢ swojego majatku, dla celow prywatyzacyjnych
najczesciej wyceniane sa na podstawie metod przeptywow pienieznych przedstawianych w literaturze [Fracko-
wiak 2010, s. 154]. Jednakze, podczas procesu okreslenia warto$ci przedsiebiorstwa wodociagowego nalezy
wziag¢ pod uwage status wlasnosciowy przedsigbiorstwa i jego funkcj¢ w realizacji zamierzen samorzadu lokal-
nego, w tym realizacji procesu inwestycyjnego.

17 Jako ujecie realne kosztow przyjeto w strategii przedsigbiorstwa uwzglednienie inflacji w przyroscie
kosztow, traktujace je wowczas jako brak wzrostu kosztow.
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,coroczng redukcje kosztow zarzadzalnych o 1,5% w ujeciu realnym” z zatoZzeniem nieprze-
kraczania wskaznika 3% S$redniego rachunku za wode i $cieki w dochodzie rozporza-

dzalnym'® gospodarstw domowych.

5.3. Benchmarking w Aquanet SA

Aquanet SA bierze udzial w projekcie benchmarkingowym realizowanym przez European

»19  pierwszy

Benchmarking Cooperation oraz przez Izbe Gospodarcza ,,Wodociagi Polskie
z projektéw w Aquanet jest realizowany od 2009 roku, a drugi od 2010 roku. Ze wzgledu na
wyzszg ocen¢ do§wiadczenia oraz jakosci danych w projekcie EBC uznano w rozpatrywanym
przedsigbiorstwie, ze jako zrodlo do podejmowania decyzji zarzadczych beda uznawane dane
z projektu EBC.

Z powodu braku wczesniejszych doswiadczen w benchmarkingu oraz braku wiedzy,
a takze gotowych do wspotpracy partnerow benchmarkingowych w rozpatrywanym przedsig-
biorstwie podjeto decyzje o przystapieniu do realizacji benchmarkingu w przedsiebiorstwie
z pomini¢ciem pierwszych etapéw procesu prowadzenia benchmarkingu w przedsigbiorstwie
zgodnie z przedstawionym wczes$niej modelem i przystapiono bezposrednio do projektu
benchmarkingowego. Ponizej, w tabeli 20, przedstawiono podj¢te decyzje w Aquanet na
poszczeg6lnych etapach postepowania benchmarkingowego, z krétkim ich zarysem w odnie-
sieniu do zaproponowanego wczesniej schematu postepowania podczas prowadzenia
benchmarkingowego zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym. Etapy poste-

powania sg tozsame z modelem zaprezentowanym w rozdziale czwartym.

Tabela 20. Proces benchmarkingowego zarzadzania kosztami w rozpatrywanym przedsiebiorstwie

Lp. Etap Charakterystyka/ wynik
1. | Wybor projektu Zarzad Aquanet podjat decyzje o uczestniczeniu w projekcie EBC
benchmarkingowego ze wzgledu na dostgpno$¢ tego projektu i na jezyk w nim uzywany”

2. | Podjecie decyzji w sprawie Zarzad Spotki podjat decyzje o uczestnictwie w projekcie EBC w zakresie
zakresu udzialu w projekcie | zaawansowanym. Pierwsza edycje¢ programu traktowano jednak, jako
etap pilotazowy wprowadzania tej metody zarzadczej do spotki.

1% Dochéd rozporzadzalny wedhug stownika ekonomicznego NBP to ,,Wszystkie pieniezne i niepieni¢zne
biezace dochody gospodarstwa domowego pomniejszone o zaliczki na podatek dochodowy, obowiazkowe
sktadki (na przyktad ZUS) i sptate kredytdw i pozyczek, ktére gospodarstwo domowe moze przeznaczy¢ na
biezaca konsumpcje lub zaoszczedzié”.

19 Oba projekty zostaly scharakteryzowane wyzej, w zwiazku z tym uznano za niezasadne opisywanie
tych projektow ponownie.
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W programie EBC operatorzy moga bra¢ udzial w trzech zakresach
zaawansowania. RoOznig si¢ one zaangazowaniem wymaganym od
uczestnika (iloscig i szczegotowoscia danych, ktore nalezy podac) oraz
liczba wskaznikow uzyskiwanych w wyniku kalkulacji.

Zakres zaawansowany — efektywno$¢ jest analizowana bardziej szcze-
gbélowo, z zastosowaniem bardziej zaawansowanych metod.

Zakres standardowy — wskazniki efektywnosci sg wyliczane zaréwno
w odniesieniu do danych podstawowych charakteryzujacych przedsie-
biorstwo, jak i w odniesieniu do pigciu kluczowych obszaréw efektyw-
nosci. Umozliwia to wstepna identyfikacj¢ obszaréw, w ktorych mozna
poprawi¢ efektywno$¢.

Zakres podstawowy — wymaga podania podstawowych danych o przed-
sigbiorstwie i jego Srodowisku; dane te sg zbierane w celu umozliwienia
ogélnejbcharakterystyki przedsicbiorstwa i Srodowiska, w ktorym funk-
cjonuje™

3. | Opracowanie wskaznikow Tam, gdzie to mozliwe w celu standaryzacji wskazniki przedstawione
benchmarkingowych zostaly przez organizatora projektu zgodnie ze standardami opracowa-
w ramach projektu nymi przez IWA. Poza tym raporty obejmuja wskazniki zapozyczone
od IWA, ale dotyczace bardziej szczegdtowych obszaréw lub sg skory-
gowane zgodnie z najlepsza wiedza merytoryczng organizatorow oraz
uczestnikdw projektu. Ponadto w obszarach dzialalno$ci nieopisanych
wskaznikami IWA zastosowano autorskie wskazniki organizatora®
4. | Konferencja bench- Konferencja benchmarkingowa (kick-off meeting) odbyta si¢ 15 kwietnia
markingowa 2009 roku w Kopenhadze. W konferencji tej uczestniczyli przedstawi-
ciele Aquanetu. Na konferencji przedstawiono harmonogram i znaczenie
wszystkich etapéw badania benchmarkingowego, wyjasniono metodo-
logi¢ badania, udzielono szczegoélowych informacji na temat definicji
poje¢ najwazniejszych i problematycznych, podkreslano znaczenie fazy
poprawy efektywnosci bedacej celem benchmarkingu.
Dzigki uczestnictwu w konferencji sprawnie przeprowadzono fazy
pozyskiwania i weryfikacji danych oraz zapewniono wigksza wiarygod-
nos$¢ przekazywanych danych
5. | Korekta danych oraz wskaz- | Nowe, skorygowane warto$ci wskaznikow przestano do organizatora
nikow projektu benchmarkingowego
6. | Konferencja podsumowujaca | Konferencja podsumowujaca odbyta si¢ w dniach 8-9 pazdziernika
2009 roku w Bradford w Wielkiej Brytanii.
7. | Raport benchmarkingowy Aquanet otrzymat raport benchmarkingowy 1 grudnia 2009 roku
8. | Analiza wynikéw bench- Dziat Controlingu Aquanet dokonal podzialu na wskazniki najbardziej
markingu zewnetrznego istotne z punktu widzenia zarzadzania kosztami oraz stworzyt poréwnanie
najbardziej istotnych wskaznikéw® w Aquanet na tle innych przedsie-
biorstw z projektu EBC
9. | Analiza zasadno$ci zmian Podczas pierwszej ewaluacji podjeto decyzje o nie dokonywaniu zmian
w strategii spotki w strategii spotki
10. | Identyfikacja kosztow Na podstawie analizy wynikow podjeto decyzje o szczegdlnym nadzorze
zarzadzalnych wymaga- nad kosztami wynagrodzen oraz energii elektryczne;j
jacych ograniczenia
11. | Podjecie decyzji o bench- Na podstawie zebranych danych przeprowadzono obliczenia wskaznikow

markingu wewngetrznym

benchmarkingu wewngtrznego
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12. | Opracowanie wskaznikow do | Benchmarking wewngtrzny zostal pierwotnie przeprowadzony wylacznie
benchmarkingu wewngtrznego | w relacji do wskaznikow zatrudnienia
13. | Analiza wskaznikéw bench- | Stworzono zestawienie wewnetrznych wskaznikéw benchmarkingowych
markingu wewnc;trznegof
14. | Wewngtrzna konferencja Na specjalnie zorganizowanym spotkaniu odbyta si¢ prezentacja wynikow
benchmarkingowa benchmarkingu wewngtrznego z udzialem Zarzadu Spotki
15. | Wewngtrzny raport bench- Sporzadzony wewnetrzny raport benchmarkingowy przedstawiat zesta-
markingowy wienie wskaznikow w odniesieniu dla poszczegdlnych proceséw oraz
roéznych lokalizacji realizowanych procesow
16. | Podjecie decyzji w sprawie Na podstawie danych z raportu benchmarkingowego podjeto decyzje
dziatan na rzecz wielko$ci o catkowitym wstrzymaniu zatrudnienia na stanowiskach robotniczych
1 struktury kosztow oraz o podjeciu dziatan w zakresie ograniczenia zapotrzebowania na
energi¢ elektryczng dla celow produkeji i dystrybucji wody
17. | Podjecie dziatan na rzecz Od 2010 roku zmieniono system sterowania zasilania w wod¢ poznan-
poprawy wielkosci i struktury | skiego systemu wodociggowego oraz podjeto decyzje o wdrazaniu
kosztow systemow bezobstugowych w poszczegdlnych obiektach spotki
18. | Pomiar efektow wprowa- Pomiary efektow sg dokonywane w cyklach kwartalnych
dzonych zmian

W momencie podejmowania decyzji o wyborze projektu benchmarkingowego nie byt jeszcze realizowany
projekt benchmarkingowy IGWP, natomiast projekt AQUANBECH postuguje si¢ jezykiem niemieckim,
ktory nie jest w powszechnym uzyciu w Aquanet. Inne projekty byly niedostepne.

Wykaz wskaznikéw stosowanych w projekcie EBC na poszczegdlny zakresach zaawansowania znajduje si¢
w zataczniku.

Kluczowe obszary efektywnosci badane dodatkowo w poszczegolnych zakresach:

1. Zakres podstawowy:
— Dziatalno$¢ wodociggowa: informacje szczegdtowe o przedsigbiorstwie, jakos¢ ustug, zapewnienie
zrownowazonego rozwoju, finanse i efektywnosc.
— Przedsigbiorstwo przekazuje 56 zmiennych / otrzymuje 18 wskaznikow.
— Dzialalnoé¢ kanalizacyjna: informacje szczegélowe o przedsigbiorstwie, jakos$¢ ustug, finanse i efek-
tywnos¢.
— Przedsigbiorstwo przekazuje 53 zmiennych / otrzymuje 23 wskazniki.
2. Zakres standardowy
— Dziatalno$¢ wodociggowa i kanalizacyjna: informacje szczegotowe o przedsigbiorstwie, jako$¢ wody/
jako$¢ sciekow, niezawodno$é, jakos¢ ustug, zapewnienie zrownowazonego rozwoju, finanse i efek-
tywnos¢.
— Woda: Przedsigbiorstwo przekazuje 57 zmiennych (razem 113) / otrzymuje 63 wskaznikoéw (razem 81).
— Dzialalno$¢ kanalizacyjna:Przedsicbiorstwo przekazuje 66 zmiennych (razem 119) / otrzymuje 79
wskaznikow (razem 102).

3. Zakres zaawansowany
— Drzialalno§¢ wodociagowa i kanalizacyjna: informacje szczegétowe o przedsigbiorstwie, niezawod-
no$¢, zapewnienie zrownowazonego rozwoju, finanse i efektywnoscé.
— Woda: Przedsigbiorstwo przekazuje 91 zmiennych (razem 204) / otrzymuje 100 wskaznikéw (razem 181).
— Dzialalno$¢ kanalizacyjna: Przedsiebiorstwo przekazuje 51 zmiennych (razem 170) / otrzymuje 67
wskaznikow (razem 169).

Wyliczone przez Aquanet wskazniki sa tozsame ze wskaznikami z Zatacznika nr 3 dla wersji zaawansowane;.

Jako najwazniejsze z punktu widzenia kosztow rodzajowych w przedsigbiorstwie zostaly uznane koszty
wynagrodzen i energii elektrycznej. Kosztom tym przypisano wskazniki i okreslono ich wielkos¢.

Wskazniki opracowywane na poziomie wewnetrznego benchmarkingu przedsigbiorstwa sg z reguly wskaz-
nikami proceséw i dotyczg poszczegélnych procesow zarzadczych oraz technologicznych zachodzacych na
obszarze réznych lokalizacji oddzialow lub wydziatéw przedsigbiorstwa.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Udziat w 2009 roku Aquanet w projekcie EBC oznaczat rozpoczecie zbierania danych
oraz okreslenie podstawowych wskaznikow benchmarkingowych za rok 2008. Proces przygo-
towania danych do opracowania wskaznikow wedlug metodologii EBC trwal prawie pigé
miesiecy. Od momentu podjecia decyzji o wzieciu udzialu w projekcie EBC do pelnego
w nim udziatu minat jeden rok i taki okres wydaje si¢ najbardziej odpowiedni dla szacowania
czasu potrzebnego dla uzyskania pierwszych wynikdw projektu benchmarkingowego.
W kolejnym roku uczestnictwa Aquanet przystapil do pelnego opracowania wszystkich
wskaznikow benchmarkingowych, ktore byly przewidziane w projekcie. Jednak zbieranie
danych oraz opracowywanie wskaznikéw byto obarczone bledami spowodowanymi z jedne;j
strony brakiem dos$wiadczenia, a z drugiej innym rozumieniem niektorych wielko$ci oraz
definicji. Warto nadmieni¢, ze definicje uzywane w projekcie EBC sg prawie w catosci zgodne
z definicjami IWA (International Water Association) co zdecydowanie utatwia komunikowanie
si¢ pomiedzy organizatorami projektu oraz uczestnikami z catego $wiata.

Na podstawie doswiadczen z projektu EBC jak réwniez na podstawie analizy danych
dotyczacych kosztoéw ponoszonych przez przedsigbiorstwo postanowiono uznac, ze najistot-
niejsze koszty zarzadzalne to koszty zwigzane z wynagrodzeniami oraz energig. Nastepstwem
tej decyzji dotyczacej zakresu kosztow zarzadzalnych w kontekscie weryfikacji skutecznosci
walorow aplikacyjnych zaprojektowanej metody bylo przeprowadzenie wewnatrz przedsig-
biorstwa analizy dotyczacej obszaréw w sposob szczegolny kreujacych niekorzystny poziom
1 trend wskaznikow. Analiza ta zostata przeprowadzona przy zastosowaniu benchmarkingu
wewnetrznego.

Dopiero wyniki otrzymane w trzeciej edycji projektu benchmarkingowego EBC,
w ktoérym bralo udziat rozpatrywane przedsigbiorstwo, uznano w Aquanet za dajace podstawe
do decyzji zarzadczych, natomiast kolejna (czwarta) edycja pozwolita na ukazanie trendéw
w przedsiebiorstwie. Zatem peing uzyteczno$¢ benchmarkingu, jako metody strategicznego
zarzadzania kosztami w tym przedsigbiorstwie osiggni¢to po czterech latach jego uczestnictwa
w wybranym projekcie benchmarkingowym.

Okreslenie przez Spotke kosztow wynagrodzen oraz energii jako kluczowych dla
procesu ograniczania kosztéw zarzadzalnych doprowadzilo do przeprowadzenia analizy
szeregu wskaznikéw benchmarkingowych wlasnie w tych dwoéch obszarach. W zwigzku
z powyzszym dokonano dezagregacji wskaznikow dla poszczegdlnych obszaréw oraz
obiektow, co zostanie pokazane w dalszej czgsci rozdzialu. Przyporzadkowanie wskaznikow

benchmarkingowych wymagalo przeprowadzenia analizy ex post w zakresie zatrudnienia
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w poszczegodlnych obiektach''® oraz w procesach realizowanych w przedsiebiorstwie. Zastoso-
wanie wskaznikéw benchmarkingowych do procesu ograniczania kosztow energii elektryczne;j
wigzato si¢ ze $cistym pomiarem zuzycia energii elektrycznej w poszczegdlnych procesach,
takich jak ujmowanie oraz uzdatnianie wody, a takze oczyszczanie $ciekow. Prowadzenie
wewnetrznej analizy kosztow przy pomocy wskaznikéw benchmarkingowych zostato skory-
gowane wiedza na temat realizowanych inwestycji w zakresie obiektow majacych wptyw na
poziom wskaznikoéw zuzycia energii elektrycznej oraz wskaznikow zatrudnienia. W trakcie badan
nad benchmarkingiem w Aquanet byt realizowany program inwestycyjny polegajacy mi¢dzy
innymi na modernizacji Stacji Uzdatniania Wody w Mosinie (SUW Mosina) oraz modernizacji
Oczyszczalni Sciekow w Borowcu (OS Borowiec). Modernizacja SUW Mosina''' ma
kluczowe znaczenie dla wskaznika energochtonnosci w procesie produkcji wody w Spotce,
poniewaz stacja ta jest gldéwng stacja zasilajacg Poznanski System Wodociggowy i zarazem
odpowiedzialng za najwigkszy udziat w produkcji wody w catej Spotce. Oczyszczalnia
Sciekéw w Boréwcu jako stosunkowo mata oczyszczalnia nie wptywa w sposob istotny na
wskazniki benchmarkingowe przedsiebiorstwa. Biorac pod uwage procesy inwestycyjne na
obu wyzej wymienionych obiektach, uwzgledniono w decyzjach zarzadczych wielko$¢ tego

wplywu oraz zakres.

5.4. Rezultaty wykorzystywania benchmarkingu w zarzgdzaniu kosztami

Realizacja strategii Spotki ktadzie nacisk na efektywno$¢ zarzadzania procesami, a w $lad za
tym na redukcj¢ kosztow zarzadzalnych. Za zarzadzalne w Aquanet uznano: wynagrodzenia,
energie, materiaty, ustugi obce. Jak juz wspomniano wyzej, ze wzgledu na udziat procentowy
w kosztach zarzadzalnych oraz ze wzgledu na dynamike tych kosztow w latach 2008-2013
szczegollnej analizie poddano koszty wynagrodzen oraz energii elektrycznej. W celu zredu-
kowania kosztow energii elektrycznej postanowiono podda¢ krytycznej analizie parametry
ci$nienia wody wtlaczanej do sieci wodociggowej. Analiza ta wykazata mozliwo$¢ redukcji

cisnien w Poznanskim Systemie Wodociggowym, co przyniosto efekty nie tylko w postaci

10" Jako obiekty spotki rozumie si¢ poszczegdlne stacje uzdatniania wody czy oczyszczalnia $ciekow,
natomiast jako obszary rozumie si¢ zarowno obszary w sensie geograficznym, takim jak poszczegdlne gminy,
jak i obszary jako poszczegodlne aktywnos$ci na obszarze jednej gminy, a dotyczace dziatalnosci wodociggowych
lub kanalizacyjnych.

"1 Schemat technologiczny SUW Mosina wraz z opisem procesu znajduje sie w zalgczniku.
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redukcji zuzycia energii elektrycznej, lecz rowniez, jako efekt uboczny tych dziatan redukcje
liczby awarii sieci wodociggowej i z tym zwigzanych kosztow usuwania awarii.

Najistotniejszymi elementami w redukcji kosztow w wyzej wymienionych obszarach
byly przeprowadzone analizy zewne¢trznych oraz wewnetrznych wskaznikow benchmarkin-
gowych.

Decyzj¢ o rozpoczeciu procesu zarzadzania kosztami przez benchmarking podjeto
w 2010 roku. Decyzja ta dotyczyta niewielu obszaréw przedsiebiorstwa. W kolejnych latach,
W nastgpstwie opracowania strategii, podjeto decyzje o objeciu wszystkich kosztéw zarza-
dzalnych benchmarkingiem. Na podstawie danych z projektu benchmarkingowego EBC po-
dejmowano decyzje tak na poziomie Zarzadu Spoiki, jak 1 skierowang do Zarzadu przez Rade
Nadzorcza Spotki. Decyzje te byly podejmowane w wigkszosci w formie odpowiednich zapi-
sow w protokotach Zarzadu jak i uchwaty Rady Nadzorczej oraz na poziomie operacyjnym
przez poszczegolnych cztonkow zarzadu, dyrektorow i kierownictwo wyzszego szczebla.

Aquanet, uczestniczagc w poszczeg6lnych latach w projektach EBC, analizowal swoja
pozycje benchmarkingowa, a w ostatnim czasie, od momentu okreslenia celow strategicznych
w zakresie redukcji kosztow Spotka potozyla szczegdlny nacisk na wskazniki benchmarkingo-
we w obszarze zarzadzania kosztami. Ponizej, w tabeli 21, przedstawione zostaty wskazniki
benchmarkingowe osiggane przez Aquanet w latach 2008-2013 na tle przedsi¢biorstw wodo-
ciggowych uczestniczacych w projekcie EBC. Zaprezentowane wyniki przedsigbiorstw biora-
cych udziat w projekcie EBC nie sga prostym odzwierciedleniem ich dzisiejszych wielkosci.
Dla celow rozprawy wyliczono mediany wskaznikow tych przedsigbiorstw, ktére biorg udziat
w projekcie EBC w sposob nieprzerwany od 2008 roku. Taki mechanizm''® pozwolit na
zwigkszong warto$¢ porownawcza tego zestawienia. Wyniki te, zaprezentowane w tabeli 21,
odnoszg si¢ do mediany wyzej wzmiankowanej grupy przedsigbiorstw. W sposob bardziej

szczegotowy, kwartalnie, zostaty przedstawione dane w latach 2012 oraz 2013.

"2 Pozwolito to na unikniecie wplywu wielu nowych przedsiebiorstw bioracych udziat w projekcie EBC.
Zachowano tym samym stabilno$¢ partneréw benchmarkingowych co jest jednym z wymogdéw wlasciwego
prowadzenia benchmarkingu.



Tabela 21. Wyniki Aquanet SA na tle mediany przedsiebiorstw uczestniczacych w projekcie EBC'"

, . . Ikw. | Il kw. | IIT kw. | IV kw. Ikw. | Il kw. | III kw.

Wskaznik (opis) 2008 2009 2010 2011 2012 2012 2012 | 2012 2012 2013 2013 2013
OBSZAR - WODA
Awarie sieci (liczba/100 km) 52,7 56,5 56,1 53,6 12,8 8,7 10,3 9,3 41,3 4,3 7,5 7,0

10,9 12,2 12,0 12,4
Zuzycie energii elektrycznej na m’® 0,63 0,67 0,67 0,616 0,643 | 0,580 | 0,623 | 0,621 0,615 0,612 | 0,558 | 0,584
wyprodukowanej wody (kWh/m3) 0,45 wskaznik nie | wskaznik nie 0,54
wystepowat wystepowat
lub brak Iub brak
danych danych

Wskaznik zatrudnienia w procesie 2,14 2,74 2,90 2,18 2,30 2,06 2,19 2,26 2,18 2,35 2,14 2,12
produkgji (etaty/milion m") 0,93 0,95 0,91 0,96
Wskaznik zatrudnienia w procesie 0,597 0,579 0,515 0,525 0,434 | 0432| 0,424 | 0,420 0,420 0,421 | 0,390 | 0,377
dystrybucji (etaty/1000 lokali) 0,26 0,26 0,27 0,26
Wskaznik zatrudnienia w procesie 0,21 0,28 0,36 0,64 0,62 0,56 0,59 0,61 0,59 0,64 0,58 0,57
zarzadzania obszarem zlewni
(etaty/milion m’) 0,19 0,20 0,11 0,12
Wskaznik zatrudnienia w procesie 0,42 0,33 0,27 0,29 0,30 0,26 0,27 0,27 0,26 0,27 0,25 0,06
kontroli jako$ci wody (etaty/milion m3) 0,18 0,23 0,23 0,21
Wskaznik zatrudnienia w procesie 0,12 0,11 0,13 0,13 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,18 0,17
obstugi klienta (etaty/1000 lokali) 0,08 0,08 0,11 0,08
Wskaznik zatrudnienia w procesie 0,33 0,32 0,31 0,33 0,35 0,35 0,34 0,34 0,34 0,34 0,34 0,34
ogoblnym (etaty/1000 lokali) 0,16 0,17 0,20 0,20

5 W powyzszej tabeli dla wskaznikoéw przedsigbiorstw bioracych udziat w projekcie EBC nie zostaty pomierzone wskazniki za rok pozniejszy niz 2011, gdyz w mo-
mencie dokonywania analiz nie odbyla si¢ jeszcze konferencja benchmarkingowa dotyczaca roku 2012. Drugie zastrzezenie dotyczy wskaznikéw prezentowanych przez
Aquanet w uktadzie kwartalnym. Wskazniki zaznaczone w tabeli kolorem szarym w polach, ktorych wystepuja dane, dla otrzymania wskaznikéw rocznych nalezatoby po-
mnozy¢ przez liczbe kwartatéw w roku. Réwnoczesénie dane dotyczace poszczegdlnych wskaznikéw w tabeli sa prezentowane w nastgpujacy sposob: w goérnym wierszu
prezentowane sg dane Aquanet SA a w wierszach dolnych wskazniki uczestnikow projektu EBC.




OBSZAR - SCIEKI

kanalizacyjnej)

wystepowat

wystepowat

Zuzycie energii elektrycznej na potrzeby | 28,8 24,7 28,2 33,0 7,6 5,7 7,0 7,4 274 7,90 8,03 8,57
oczyszczania sciekow (kWh/RLM

obstugiwana przez oczyszczalnie) 29,2 29,6 29,8 33,0

Wskaznik zatrudnienia na 1000 lokali 1,75 1,75 1,73 1,67 1,68 1,69 1,65 1,62 1,62 1,62 1,58 1,56
(etaty/1000 lokali) 0,66 0,74 0,68 0,70

Wskaznik zatrudnienia w procesie 4,05 4,16 4,16 4,11 443 | 428 | 426 | 427 427 430 | 4,04 | 423
odbioru i transportu (etaty/milion m®

sciekoéw oczyszczonych) 1,31 1,27 1,23 1,23

Wskaznik zatrudnienia w procesie 2,77 2,67 2,53 2,52 2,43 2,57 2,56 2,53 2,46 2,44 2,36 2,53
oczyszczenia $ciekow (etaty/milion m’

sciekoéw oczyszczonych) 0,56 0,74 0,72 0,77

Wskaznik zatrudnienia w procesie 0,40 0,21 0,18 0,18 0,14 0,14 0,14 0,13 0,13 0,13 0,12 0,04
kontroli jakosci Sciekow

(etaty/milion m®) 0,10 0,08 0,08 0,09

Wskaznik zatrudnienia w procesie 0,10 0,15 0,14 0,15 0,14 0,15 0,15 0,14 0,14 0,14 0,14 0,12
obstugi klienta (etaty/1000 lokali) 0,031 0,031 0,033 0,030

Wskaznik zatrudnienia w procesie 0,39 0,38 0,38 0,38 0,36 0,36 0,35 0,34 0,34 0,35 0,35 0,35
ogo6lnym (etaty/1000 lokali) 0,14 0,14 0,15 0,14

Pracownicy zatrudnieni przy oczysz- Vvvj;‘;f;fv;’;f Vvvj;‘;f;fv;’;f 0,10 0,11 0,08 | 0,07 | 008 | 0,08 0,08 0,08 | 0,08 | 0,09
czaniu $ciekow do réwnowaznej liczby wekagmiknie | wskaznik nie

mieszkancow (liczba/1000 RLM) wystepowal | wystepowal 0,09 0,09

Pracownicy pracujacy przy systemie | wskazniknie | wskazniknie |, . 3,51 350 | 342 | 341 | 346 3,46 346 | 3,58 | 3,56
kanalizacyjnym do dtugosci sieci wystgpowal | wystgpowat ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
kanalizacyjnej (liczba/100 km sieci wskaznik nie | wskaznik nie 3.76 289

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Na podstawie zaprezentowanych danych mozna wyodrgbni¢ dwie grupy wskaznikow —
sa to wskazniki zwigzane z zatrudnieniem oraz z energig elektryczng. Poza tym wystepuje
rowniez charakterystyczny dla przedsigbiorstw wodociggowych wskaznik awarii sieci wodo-
ciggowej. Wskaznik ten jest odbiciem szeregu czynnikow, w tym jakoS$ci sieci wodociggowej
1 uksztattowania geograficznego sieci w uktadzie pionowym. Warto$¢ tego wskaznika nie ma
istotnego znaczenia bez przeprowadzenia dalszych porownan. Analizujac ten wskaznik, nalezy
wzig¢ pod uwage bardziej trend wskaznika niz jego wielko$¢. W rozpatrywanym przedsig-
biorstwie trend wskaznika jest degresywny, co w tym przypadku jest zjawiskiem pozytyw-
nym. Zmniejszenie wielkosci wskaznika awarii sieci wodociggowej z wielkosci 55 do 30
awarii rocznie na 100 km eksploatowanej sieci wodociggowej jest zjawiskiem pozytywnym.
Istnieje jednak ciagle dos¢ duza, niekorzystna roznica w tym wskazniku pomiedzy wynikami
osigganymi w tym przypadku przez rozpatrywane przedsiebiorstwo a partnerow benchmarkin-
gowych w projekcie EBC. Dla tych przedsigbiorstw mediana w latach 2008-2011 wynosita
okoto 12 awarii przypadajacych na 100 km eksploatowanej sieci wodociggowej, natomiast
w rozpatrywanym przedsigbiorstwie wskaznik ten przyjmuje w 2013 roku, w zalezno$ci od
kwartatu, warto$¢ od 17, 2 do 30 awarii na 100 km eksploatowanej sieci wodociggowej rocznie.
Warto doda¢, ze wielko$¢ tego wskaznika ma wplyw migdzy innymi na koszty: materialow,
ustug obcych oraz wynagrodzen. Jest on rowniez powigzany ze wskaznikiem zuzycia energii
elektrycznej poprzez poziom strat energii elektrycznej zuzytej na wyprodukowanie wody
utraconej w wyniku awarii.

Efektywnos$¢ zuzycia energii elektrycznej jest przedstawiona, jako wskaznik zuzytych
jednostek energii elektrycznej (kWh) na jednostke objetosci wyprodukowanej wody (m?).
W latach 2008-2013 wskaznik ten w rozpatrywanym przedsigbiorstwie obnizyt si¢ o 7%,
przyjmujac odpowiednio warto$¢ 0,63 kWh/m® i 0,58 kWh/m’. W przedsicbiorstwach biora-
cych udzial w projekcie EBC poziom tego wskazZnika zostat zanotowany jedynie dwukrotnie,
raz w wysokosci 0,45 kWh/m® w 2008 roku oraz w 2011 roku w wysokosci 0,54 kWh/m’.
W latach 2009 i 2010 wskaznik ten w projekcie EBC nie wystepowat. Z analizy tego wskaz-
nika wyptywa wniosek o stosunkowo nieduzej rdznicy w jego wielkosci pomiedzy przedsig-
biorstwami biorgcymi udzial w projekcie EBC, a w Aquanet SA. Trend tego wskaznika
w rozpatrywanych latach jest rowniez pozytywny, jednak nie osigga takiej dynamiki jak
wskaznik awarii sieci wodociggowe;.

Wskazniki zatrudnienia w obszarze wody sg zwigzane z poszczegdlnymi procesami.
Pierwszym rozpatrywanym procesem jest produkcja wody. Wskaznik ten cechuje si¢ statoscia

na poziomie 2,14 etatu/milion m®> wyprodukowanej wody w 2008 roku do poziomu 2,12
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etatu/milion m’> wyprodukowanej wody w 2013 roku. Stabilno$é tego wskaznika jest spowo-
dowana, jak wspomniano powyzej, niezakonczonym procesem inwestycyjnym SUW Mosina.
Wielkos¢ tego wskaznika, w relacji do tego samego wskaznika osigganego przez przedsigbior-
stwa uczestniczace w projekcie EBC, wynoszacego odpowiednio 0,93 i 0,96 etatu/milion m’
wyprodukowanej wody w latach 2008 1 2011, méwi o niskim poziomie automatyzacji proce-
sow produkcji wody w rozpatrywanym przedsigbiorstwie. Znacznie korzystniejsze poziomy
wskaznika zatrudnienia zanotowato rozpatrywane przedsigbiorstwo w obszarze dystrybucji
wody, i to zar6wno pod katem trendow, jak 1 wielkoSci wskaznika. W okresie od 2008 roku
do III kwartatu 2013 roku wskaznik zatrudnienia w procesie dystrybucji wody zmniejszyt si¢
z poziomu 0,597 etatu/1000 lokali w do poziomu 0,377 etatu/1000 lokali. Oznacza to zmniej-
szenie wskaznika o niemal 37%. Pomimo wcigz wyzszego poziomu tego wskaznika w sto-
sunku do wskaznika osiaganego przez przedsigbiorstwa uczestniczace w projekcie EBC,
ktory dla tych przedsigbiorstw w latach 2008-2011 ksztattuje si¢ na poziomie 0,26-0,27
etatu/1000 lokali, przy takiej dynamice nie jest to istotna rdéznica. Kolejne wskazniki zatrud-
nienia przedstawione w tabeli w obszarze wody dotycza procesow zarzadzania zlewnia, kon-
troli jako$ci wody, procesu obstugi klienta oraz procesu ogolnego. Pierwszy z tych wskazni-
kéw wykazuje gwaltowny wzrost na przetomie lat 2010 1 2011 co bylo spowodowane zmiang
przypisania pracownikow do procesu zarzadzania zlewniami, stad w okresie obejmujacym t¢
zmiang¢ warto$¢ tego wskaznika i jego ksztattowanie si¢ historyczne nie przedstawia istotnej
warto$ci zarzadczej. Wskaznik kontroli jakosci wody zostat istotnie zmniejszony ze wzgledu
na fakt outsourcingowania dziatalno$ci laboratoryjnej poza struktury przedsigbiorstwa.
Wskaznik zatrudnienia w procesie obstugi klienta zostal, podobnie jak wskaznik zarzadzania
obszarem zlewni, zdeformowany poprzez przypisanie do procesu obstugi klienta kolejnych
pracownikow. Stad tez warto$¢ zarzadcza tego wskaznika zaczyna si¢ od poczatku 2012 roku,
a okres ten jest zbyt krotki dla przeprowadzenia analizy trendu. Ostatni z przedstawianych
w tabeli wskaznikéw w obszarze wody to wskaznik procesu ogoélnego. Wskaznik ten w bada-
nym okresie 2008-2013 jest stabilny, a jego wartos¢ wynosi w przyblizeniu 0,34 etatu/1000
lokali. Jego warto$¢ porownawcza w stosunku do partneréw benchmarkingowych w projekcie
EBC dla celow zarzadczych jest ograniczona ze wzgledu na inne uwarunkowania przedsig-
biorstw, polegajace miedzy innymi na kompleksowosci ustug wodociggowych w polskich
przedsiebiorstwach w relacji do przedsigbiorstw z innych obszaréw legislacyjnych.

Na rysunku 15 zaprezentowano ksztaltowanie si¢ dwoch przyktadowych wskaznikéw
zatrudnienia w obszarze wody wskaznika zatrudnienia w procesie dystrybucji oraz wskaznika

zatrudnienia w procesie ogdlnym. Wykres ten ukazuje tendencje w ksztaltowaniu si¢ obu
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wskaznikow w rozpatrywanym przedsigbiorstwie na tle wskaznikow osigganych przez part-
nerow benchmarkingowych w projekcie EBC. Jak wspomniano wcze$niej, ze wzgledu na
tryb organizacji projektu EBC podczas zbierania danych dla celéw rozprawy nieznane byty
jeszcze wartosci wskaznikow dla 2012 roku oraz lat pdzniejszych, co jest odzwierciedlone na
ponizszym wykresie oraz na kolejnych wykresach, na ktorych przedstawiane sg dane z tego

projektu.
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Rysunek 15. Wskazniki zatrudnienia w Aquanet w obszarze WODA w latach 2008-2013

Zrodio: opracowanie wlasne

W obszarze sciekow''* wskaznik zuzycia energii elektrycznej w latach 2008-2013 jest
stabilny 1 przyjmuje wartosci od 24,7 do 33,7 kWh/RLM obstugiwang przez oczyszczalnig.
W latach 2008-2011 wskaznik ten w przedsigbiorstwach biorgcych udzial w projekcie EBC
wahat si¢ w granicach 29,2-33,0 kWh/RLM. Jest on zalezny jest zalezny miedzy innymi
od tadunku zanieczyszczen $ciekow doplywajacych na oczyszczalnig, a ze wzgledu na jego

poziom, zblizony do wielkos$ci osigganych przez partnerow benchmarkingowych, uwaza sig,

114 Schemat technologiczny oczyszczalni $ciekow oraz sieci kanalizacyjnej znajduje si¢ w zataczniku nr 4.
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ze przyjat wlasciwy poziom docelowy. Na rysunku 16 przedstawiono ksztaltowanie si¢ wyzej
przedstawionego wskaznika w rozpatrywanym przedsigbiorstwie na tle tego samego wskaz-

nika osigganego przez przedsi¢gbiorstwa uczestniczace w projekcie EBC.
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Rysunek 16. Wskaznik zuzycia energii elektrycznej w Aquanet w obszarze SCIEKI
w latach 2008-2013

Zrodlo: opracowanie wlasne

Wskaznik zatrudnienia w przeliczeniu na obstlugiwang populacje w obszarze $ciekow
ksztaltuje si¢ zgodnie z danymi przedstawionymi w tabeli 21 od poziomu 1,75 etatu/1000 lokali
w 2008 roku do 1,56 etatu/1000 lokali w III kwartale 2013 roku. Pomimo pozytywnego tren-
du tego wskaznika, czyli jego spadku o niemal 11%, to wcigz jego poziom jest dwukrotnie
wyzszy niz u partnerdw benchmarkingowych w projekcie EBC, ktory wynosit od 0,66 w 2008
roku do 0,70 w 2011 roku. Rowniez wskaznik zatrudnienia w procesie odbioru i transportu
sciekow jest daleki od wielkosci tego wskaznika wsrod partnerow benchmarkingowych.
Przyjmuje on wartosci od 4,05 etatu/milion m® $ciekow oczyszczonych w 2008 roku do
4,23 etatu/milion m® $ciekéw oczyszczonych w III kwartale 2013 roku. Wsrod przedsiebiorstw
bioracych udziat w projekcie EBC wskaznik ten osigga wielkos¢ od 1,31 etatu/milion m’
Sciekow oczyszezonych w 2008 roku do 1,23 etatu/milion m® $ciekow oczyszczonych w 2011
roku. Podobna relacja jest zachowana dla wskaznika w procesie oczyszczania Sciekow.

Wskaznik ten dla badanego przedsigbiorstwa przyjmuje odpowiednio wartosci od 2,77
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etatu/milion m® $ciekéw oczyszczonych w 2008 roku do 2,53 etatu/milion m® $ciekow
oczyszczonych w III kwartale 2013 roku. W przedsigbiorstwach uczestniczacych w projekcie
EBC wskaznik ten przyjmuje w latach 2008 do 2011 w tych samych jednostkach wartosci
od 0,56 do 0,77. Pomimo duzych réznic w poziomach tych wskaznikow na uwage zastuguje
pozytywny trend wskaznika w badanym przedsi¢biorstwie oraz negatywny trend u partnerow
benchmarkingowych.''> Wskaznik zatrudnienia w procesie kontroli jakosci $ciekow, podob-
nie jak w obszarze wody, w sposob gwattowny zostat zredukowany z powodu wydzielenia
poza przedsigbiorstwo dziatalno$ci laboratoryjnej. W III kwartale 2013 roku wskaznik ten
ksztattowal si¢ na poziomie 0,04 etatu/milion m® $ciekow i jest o okoto potowe nizszy niz
u partneréw benchmarkingowych EBC. Wielko$¢ tego wskaznika wsrdd partneréw bench-
markingowych EBC wynosita w latach 2008-2011 od 0,08 do 0,10 etatu/milion m’ $ciekow.
Wskaznik zatrudnienia w procesie obstugi klienta ksztaltowat si¢ w badanym przedsi¢biorstwie
migdzy 0,10 etatu/1000 klientéw w 2008 roku, poprzez 0,15 etatu/1000 klientéw migdzy
innymi w 2009 roku, az do poziomu w III kwartale 2013 roku w ktorym wyniést 0,12
etatu/1000 klientow. Wskaznik ten jest stabilny, jednak jego wielko$¢ w sposob znaczacy
odbiega od poziomu wskaznika partnerow benchmarkingowych z projektu EBC, gdzie jest
trzykrotnie nizszy 1 wynosit w 2011 roku 0,030 etatu/1000 klientow. Kolejny wskaznik
zatrudnienia dotyczy procesu ogoélnego. Tu rowniez jego wielko$¢ jest niemal trzykrotnie
wyzsza niz u przedsiebiorstw bioracych udzial w projekcie EBC. Wielkos¢ jego wynosi
w badanym przedsi¢biorstwie odpowiednio w 2008 roku do III kwartatu 2013 roku od 0,39
etatu/1000 lokali do 0,35 etatu/1000 lokali, natomiast wérdéd partnerow benchmarkingowych
wskaznik ten w okresie od 2008 roku do 2011 roku wynosit 0,14. Dwa ostatnie wskazniki
zatrudnienia dotycza pracownikow zatrudnionych przy oczyszczaniu $ciekOw oraz przy
systemie kanalizacyjnym. Wskaznik zatrudnienia w rozpatrywanym przedsi¢gbiorstwie
wsrdd pracownikow zatrudnionych przy oczyszczaniu $ciekow wyniodst odpowiednio 0,10
etatu/1000 RLM w 2010 roku i 0,09 etatu/1000 RLM w III kwartale 2013 roku, podczas gdy
u partnerow benchmarkingowych z projektu EBC wynosit 0,09 etatu/1000 RLM. Natomiast
wskaznik zatrudnienia pracownikéw pracujacych przy systemie kanalizacyjnym wynosit
w rozpatrywanym przedsigbiorstwie odpowiednio 4,12 etatu/100 km eksploatowanej sieci
kanalizacyjnej w 2010 roku oraz 3,56 etatu/100 km eksploatowanej sieci kanalizacyjnej

w I kwartale 2013 roku. U partneréw benchmarkingowych z projektu EBC wskaznik

"5 Istotnym elementem jest rowniez fakt zmniejszajacej sie corocznie ilosci $ciekow oczyszczonych, co
przy niezmienionej wielko$ci zatrudnienia dawatoby trend negatywny. Migdzy innymi z tego powodu uwaza sie,
ze wskazniki w przedsiebiorstwach wodociaggowych bazujace na wielkosci sprzedazy w jednostkach naturalnych
majg do$¢ ograniczone zastosowanie zarzadcze.
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ten wynosit odpowiednio 3,76 oraz 2,89 etatu/100 km eksploatowanej sieci kanalizacyjne;j
w latach 20101 2011.

Prezentowane wyzej dane wskazuja na dwie charakterystyczne cechy. Pierwszg z nich
jest mniej korzystny poziom wskaznikow benchmarkingowych osigganych przez rozpatrywane
przedsigbiorstwo, wskazujacy na wyzsze koszty ponoszone przez nie w stosunku do kosztow
ponoszonych przez jego partneréw benchmarkingowych w projekcie EBC. Druga cecha cha-
rakterystyczng jest cigglta poprawa wielkosci tych wskaznikdéw w Aquanet od 2010 roku.
Szczegolnie zauwazalna jest ciggla poprawa wskaznikéw w zakresie zatrudnienia, ktore
pomimo wcigz wyzszego ich poziomu niz u partneréw benchmarkingowych, daza do poziomu
okreslonego przez mediang w projekcie EBC. Poszczeg6élne wskazniki odbiegajace swoim
trendem od ogodlnej tendencji w zakresie wskaznikdéw zatrudnienia nie majg istotnego wpltywu
na cato$¢ obrazu poprawy tej grupy wskaznikow. Na rysunku 17 zaprezentowano ksztattowanie
si¢ dwoch przyktadowych wskaznikéw zatrudnienia w obszarze $cieki — wskaznika zatrud-

nienia w procesie obstugi klienta i wskaznika zatrudnienia w procesie ogélnym.
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Rysunek 17. Wskazniki zatrudnienia w Aquanet w obszarze SCIEKI
w procesie obslugi klienta i w procesie ogélnym w latach 2008-2013

Zrodio: opracowanie wlasne
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Wskaznik awarii sieci wodociggowej, ktory jest skorelowany zaréwno z kosztami ma-
teriatow, jak i kosztami ustug obcych, zostal w czasie od I kwartatu 2012 roku do IIT kwartat
2013 roku zredukowany o okoto 50%''° i jest zblizony do parametréw osiaganych w tym
zakresie przez partnero6w benchmarkingowych z projektu EBC. Najmniejsza poprawe¢ mozna
zauwazy¢ dla parametrow jednostkowego zuzycia energii elektrycznej w procesie produkcji
wody. Wytlumaczeniem tego faktu jest prowadzony proces inwestycyjny SUW Mosina i brak
mozliwosci optymalizacji systemu wodociggowego od strony zasilania go w wode poprzez
poszczegolne stacje uzdatniania wody oraz pompownie wody. W zakresie SciekOw parametry
zuzycia energii elektryczne sa w catym badanym okresie zblizone do poziomu wskaznikow EBC.

Analizujac sytuacje kosztowa badanego przedsigbiorstwa, warto zaznaczy¢, ze o ile
srednia wysoko$¢ wynagrodzen w okresie od 2010 roku do czerwca 2013 roku w Polsce
wzrosta o niemal 12% [Rocznik statystyczny 2012; Komunikat Prezesa Gtownego Urzedu
Statystycznego z dnia 9 sierpnia 2013] o tyle w tym samym czasie wzrost funduszu wynagro-
dzen w Aquanet SA wyniost 4%. Biorac pod uwage wielkos¢ funduszu wynagrodzen, mozna
stwierdzié, ze jego wzrost zostat ograniczony w tym czasie o okoto 4 mln PLN w ujeciu real-
nym w stosunku do tendencji rynkowych ksztattowania si¢ sredniego poziomu wynagrodzen.
Réwnoczesnie przeprowadzona analiza w zakresie zuzycia energii elektrycznej wiedzie do
wniosku o redukcji jej zuzycia w latach 2012-2013 dla celow produkcji wody o okoto 10%.

Po przeprowadzonej analizie wskaznikow benchmarkingowych oraz zdiagnozowaniu
obszaréw zatrudnienia i energochtonnosci w procesie produkcji wody w przedsiebiorstwie
dokonano przegladu wewnetrznych wskaznikéw benchmarkingowych.

W celu zredukowania kosztow konieczne jest rozpoznanie sytuacji wewnatrz przed-
sigbiorstwa w zakresie dziatan mozliwych do przeprowadzenia pod tym katem. Mozna to
zrobi¢ migdzy innymi za pomocg benchmarkingu wewnetrznego. Ze wzgledu na wczesniejsze
przeprowadzenie benchmarkingu zewnetrznego, skupiono si¢ w tym przypadku na procesach,
ktore zostaty zidentyfikowane jako wymagajace poprawy. Dlatego tez poddano szczegotowej
analizie dwie grupy wskaznikéw — zatrudnienia''” i zuzycia energii elektryczne;.

Kluczem dla podjecia decyzji dotyczacych zmian w procesach na podstawie wynikow
benchmarkingu wewngtrznego jest wiarygodno$¢ danych oraz odpowiedni podziat obszarow,

procesow 1 przypisanych im wskaznikow. W tym przypadku mniej istotne sg trendy wskazni-

1 Warto$é przyblizona ma swoje uzasadnienie ze wzgledu na charakter mierzonego wskaznika i jego
ekstrapolacje warto$ci rocznej na podstawie wynikow trzech kwartatéw 2013 roku.

17 Autor ma $wiadomo$é, ze w tym przypadku pomiary zwigzane z zatrudnieniem sg oczywistymi mierni-
kami, jednak nazwane zostaly wskaznikami ze wzgledu na wczesniej przyjete w rozprawie zatozenia dotyczace
nazewnictwa oraz rozrozniania wskaznikow i miernikow.
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kéw. Dlatego tez nie istnieje potrzeba analizowania trendéw wskaznikéw benchmarkingo-
wych dla poszczegdlnych lokalizacji. Przedstawienie wskaznikéw benchmarkingu we-
wnetrznego niesie ze sobg informacje, ktore z obszarow 1 procesOw realizowanych w przedsig-
biorstwie osiagaja gorsze rezultaty niz pozostate i w zwigzku z tym ktore z nich wymagaja
szczegblnej uwagi pod katem osiggnigcia poprawy sytuacji kosztowej w catym przedsigbior-
stwie. Tabele 22 i 23 ukazuja roznice w zuzyciu energii elektrycznej pomigdzy poszczegdlnymi

obiektami obszaru wodociggowego oraz §ciekowego.

Tabela 22. Wskazniki zuzycia energii elektrycznej w poszczegélnych obiektach produkcji wody
w Aquanet SA w III kwartale 2013 roku

Wyszezegolnienie Woda.wt.locz;)na Zuzycie energii Wskaz’nisk
do sieci (m”) (kWh) kWh/m
Wisniowa 9163 900 5067 422 0,5530
Mosina 9 853 854 6207 928 0,6300
Gruszczyn 2042792 1016 530 0,4976
Razem 21 060 546 12 291 880 0,5836

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 23. Wskazniki zuzycia energii elektrycznej w poszczegolnych obiektach oczyszczania
Scieké6w w Aquanet SA w III kwartale 2013 roku

Wyszezegolnienie Scieki oczg'szczone Zuzycie energii Wskainig(

(m”) (kWh) kWh/m
Oczyszczalnia Sciekow COS 20218 282 12962 336 0,6411
Oczyszezalnia Sciekéw LOS 6230 368 4528 148 0,7268
Oczyszczalnia Sciekéw Mosina 647 677 618 785 0,9554
Oczyszczalnia Sciekow Szlachecin 600 627 538 834 0,8971
Oczyszczalnia Sciekéw Borowiec 330019 262 005 0,7939
Oczyszczalnia Sciekéw Chludowo 63 624 167 791 2,6372
Oczyszczalnia Sciekow Gluszyna 94937 68 506 0,7216
Razem 28 185 534 19 146 405 0,6793

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z danych zawartych w powyzszych tabelach, wskazniki jednostkowego
zuzycia energii w obszarze wody rdznig si¢ pomigdzy poszczegdlnymi obiektami o przeszto

20%, natomiast pomig¢dzy obiektami w obszarze §ciekdéw rdznica ta przekracza 400%.
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W pierwszym przypadku najistotniejsze jest podjecie decyzji o przeprowadzeniu modernizacji
stacji w Mosinie dla osiagnigcia lepszych parametrow technologicznych produkcji wody, ale
rowniez zmniejszenia jej energochtonnos$ci. W drugim przypadku oczyszczalnie $ciekow
w Chludowie oraz w Mosinie sa w ztym stanie technicznym 1 w przypadku tej ostatniej podj¢to
juz decyzje o przeprowadzeniu jej modernizacji, co pozwoli rdwniez osiaggna¢ oczekiwane
parametry w zakresie zuzycia energii elektryczne;.

Kolejny obszar kosztow zarzadzalnych poddanych benchmarkingowi wewnetrznemu
w rozpatrywanym przedsi¢biorstwie to wynagrodzenia. W tym wypadku, ze wzgledu na brak
ingerencji w procesy, istotne byto przedstawienie trendéw. W tabeli 24 przedstawiono wielko$¢
zatrudnienia w poszczegdlnych oczyszczalniach $ciekéw. Dla ukazania trendow w wielkosci
zatrudnienia oraz wykazania konsekwencji w stosowaniu podjetych decyzji dotyczacych
zarzadzania kosztami ponizej przedstawiono wielko$¢ zatrudnienia w przeliczeniu na etaty na
najwazniejszych oczyszczalniach sciekow. Przedstawione dane w ponizszej tabeli nie maja
charakteru wskaznikow benchmarkingowych oraz nie odnosza si¢ do wielkosci produkcji
wody czy tez wolumenu oczyszczonych $ciekéw, sa jednak wystarczajagce w benchmarkingu

wewnetrznym dla podejmowania decyzji zwigzanych z zatrudnieniem.

Tabela 24. Wielko$¢ zatrudnienia w oczyszczalniach $ciekow w latach 20082013 (liczba etatéw)

Wyszczegolnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013
cos’ 82 97,5 96,5 90,5 69 68
LOS™ 13 13 20 18 15 15
Szlachg¢cin 10 10 7 8 6 6
Mosina 12 12 11 9 8 6
Razem obiekty powyzej 117 132,5 134,5 125,5 98 95

*

COS — Centralna Oczyszczalnia Sciekow — najwieksza oczyszczalnia $ciekow obstugiwana przez Aquanet SA.
LOS — Lewobrzezna Oczyszczalnia Sciekow.

ok

Zrodio: opracowanie wlasne.

Zaprezentowane powyzej w tabeli dane przedstawiajg proces zmniejszania zatrudnie-
nia w oczyszczalniach $ciekéw. Zauwazalne jest zmniejszenie zatrudnienia w rozpatrywanym
okresie we wszystkich oczyszczalniach $ciekow poza LOS. Jest to spowodowane rozbudowa
oczyszczalni 1 wyposazeniem jej w nowe elementy technologiczne. Na podstawie powyz-
szych danych mozna zauwazy¢, ze procesy technologiczne we wszystkich analizowanych

oczyszczalniach s3 na podobnym poziomie, oraz ze automatyzacja proceséw technologicznych
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postepuje réwnomiernie we wszystkich oczyszczalniach. W zwigzku z tym proces dalszego
zmniejszania zatrudnienia na obiektach §ciekowych jest zalezny od zmian organizacyjnych
w przedsiebiorstwie, a nie od zmian technologicznych. Ksztalttowanie si¢ zatrudnienia na

wyzej wymienionych obiektach przedstawia rysunek 18.
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Rysunek 18. Zatrudnienie w oczyszczalniach §ciekow w Aquanet w latach 2008-2013

Zrodto: opracowanie wlasne

Eklektyczny charakter wskaznikow benchmarkingowych jest wtasciwy dla benchmar-
kingu wewngetrznego, w ktorym pozostawia si¢ wybdr stosowania najbardziej odpowiednich
narzgdzi pomiarowych. Konieczna jest w tym zakresie daleko idaca elastyczno$¢ zapewniajaca
pewnos$¢ danych na ktorych podstawie podejmowane sg decyzje.

Jednym z elementéw charakteryzujacych przedsigbiorstwa wodociggowego jest taryfa
dotyczaca dostarczania wody oraz odprowadzania $ciekéw. W zwiagzku z tym rysunku 19 przed-
stawiono miejsce Aquanet posrdd innych przedsiebiorstw wodociggowych w zakresie taryf.
Wykres ten ma jedynie charakter pogladowy, bowiem dla petnego zobrazowania sytuacji
przedsicbiorstwa nalezy wzig¢ pod uwage wiele innych czynnikow majacych wplyw na

ksztaltowanie sig¢ taryf.
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Dane do wykresu przyje¢to na dzien pierwszego lipca kazdego z prezentowanych lat,
natomiast wartosci tam przedstawione, oznaczajace ucigzliwos¢ taryf otrzymano jako iloraz

odleglosci przedsicbiorstwa od ostatniego''® w rankingu taryf za dany rok.
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Rysunek 19. Uciazliwo$¢ taryf w Aquanet SA na tle polskich przedsigbiorstw
wodociagowych w latach 2008-2013

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony internetowej www.ceny-wody.pl

Wykres przedstawia sytuacje, w ktorej taryfy obowiazujace w 2008 roku na obszarze
obstugiwanym przez Aquanet znajdowaly si¢ wsrod 26% najwyzszych taryf w Polsce, nato-
miast w 2013 roku — wsérod 43% najwyzszych taryf. W ciggu pieciu lat nastgpito oddalenie
od najdrozszych taryf o 17 punktéw procentowych. Oznacza to, ze przeszto 120 wiecej niz
w 2008 roku przedsigbiorstw mialo taryfy wyzsze niz te obowigzujace na obszarze obstugi-
wanym przez Aquanet.

Tak przedstawiona ucigzliwo$¢ taryf nie daje jednoznacznego obrazu odczuwania jej
przez klientow przedsigbiorstwa wodociggowego. Dla pelnego jej zobrazowania nalezaloby
przeprowadzi¢ badania sktonnosci do zaptaty (ang. willingness to pay'") za ushugi $wiadczone
przez przedsiebiorstwo wodociggowe. Jest to o tyle istotne ze przedstawiona wyzej ucigzli-
wos¢ taryf moze by¢ modyfikowana w zaleznos$ci od sity nabywczej klientow poszczegol-

nych przedsigbiorstw.

8 Ranking ten jest ukazywany od przedsigbiorstw o najwyzszych stosowanych taryfach sumarycznych
za dostarczana wode oraz odprowadzane $cieki do najtanszych na koncu listy. Istotny jest fakt, ze liczba
przedsigbiorstw objetych tym rankingiem stale rosnie, stad tez zdecydowano si¢ na takie wlasnie ujgcie pojecia
ucigzliwosci taryf.

9 Podano nazwe angielska tego terminu jako powszechnie obowiazujaca na $wiecie w branzy wodocia-
gowej. W Polsce badania nad sktonno$cia do zaptaty sg prowadzone incydentalnie.
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5.5. Uwagi koncowe

W rozdziale przedstawiono efekty benchmarkingu jako metody strategicznego zarzadzania
kosztami w przedsi¢biorstwie wodociggowym w Polsce. Ukazano, na podstawie prowadzo-
nego w rozpatrywanym przedsiebiorstwie benchmarkingu zewngtrznego oraz wewngtrznego,
zasadno$¢ stosowania benchmarkingu dla celow zarzadzania kosztami. Analizy prowadzo-
nych dziatan przedsigbiorstwa, podejmowanych dzigki benchmarkingowi, pokazaty jego
warto$¢ aplikacyjna. Przedstawiona charakterystyka badanego przedsigbiorstwa wraz z analizg
przyczyn ksztattowania si¢ poszczegoélnych wskaznikow benchmarkingowych w badanym
okresie daty asumpt do stwierdzenia, ze samo przeprowadzenie benchmarkingu wewnetrznego,
lub tez sam udzial w zewnetrznym projekcie benchmarkingowym nie sa wystarczajacymi
przestankami dla podejmowania decyzji zarzadczych w obszarze kosztow przedsigbiorstwa.
Na podstawie badan przeprowadzonych w rozpatrywanym przedsigbiorstwie oraz na podstawie
analizy jego uwarunkowan wewnetrznych zaproponowano elastyczne podejscie do wskaznikow
w stosunku do ich wielkosci oraz trendéw podczas prowadzenia benchmarkingu wewnetrznego.
Zgodnie z wczesniej zaprezentowang definicjg zarzadzania benchmarkingowego proponuje
si¢ stosowanie tej wiasnie metody jako wilasciwej dla strategicznego zarzadzania kosztami
w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce.

Benchmarking jest metoda zarzadcza majaca shuzy¢ zwigkszaniu efektywnosci przed-
sigbiorstwa. Dlatego tez sam benchmarking powinien by¢ metoda efektywna. W rozprawie
przyj¢to ze miarg jego efektywnos$ci w zakresie strategicznego zarzadzania kosztami jest
stosunek kosztéw ponoszonych na udziat w projektach benchmarkingowych wraz z praco-
chlonnoscig opracowania ich wynikow w przedsigbiorstwie do efektow zmniejszenia kosztow
w przedsigbiorstwie. Analizujac wyzej przedstawione dane oraz osiagni¢te przez badane
przedsigbiorstwo wyniki, mozna stwierdzi¢, ze prowadzenie benchmarkingowego zarzadzania
kosztami w przedsi¢biorstwie wodociggowym prowadzi do redukcji kosztow.

Wykazane powyzej ograniczenia wielkosci kosztow w zakresie wylgcznie dwoch rodza-
JOW kosztow, to jest kosztow wynagrodzen oraz kosztow zuzycia energii elektrycznej daty efekt
w rozpatrywanym przedsi¢gbiorstwie w postaci ograniczenia kosztow o okoto 6 min PLN
rocznie. Poza tymi dwoma rodzajami kosztow ograniczeniu ulegly réwniez inne koszty,
w tym koszty ustug obcych oraz koszty materiatéw, lecz jako niemierzone bezposrednio
Ww rozprawie nie zostaly one przyjete w podsumowaniu jako efekt prowadzonego tutaj procesu.

Rownoczesnie koszty prowadzenia benchmarkingowego zarzadzania kosztami wraz z nie-
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zbednymi do poniesienia w tym przypadku kosztami uczestnictwa'*® w wybranym projekcie
benchmarkingowym pozwala okresli¢ t¢ metode zarzadzania kosztami, jako efektywna koszto-
wo. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt osiggnigcia redukcji wyzej wymienionych kosztow zarza-
dzalnych wylacznie na poziomie operacyjnym, czyli bez naktadow inwestycyjnych. Niemnie;j
jednak, stosowne decyzje dotyczace projektow inwestycyjnych stuzacych w efekcie ograni-
czeniu kosztow dziatalnosci sg podejmowane z uwzglednieniem wynikow benchmarkingu.
Wart odnotowania jest rowniez fakt osiggania w ostatnich latach przez rozpatrywane
przedsigbiorstwo bardziej korzystnego wskaznika ucigzliwosci taryf, co nalezy uznaé za

pozytywny objaw wdrozenia benchmarkingowego zarzadzania kosztami.

120 Roczne koszty uczestnictwa ponoszone przez rozpatrywane przedsiebiorstwo wyniosty w 2013 roku
90 tysiecy ztotych.



Z.akonczenie

Wedlug Alfreda Ayera [Kotakowski 2008] ,.filozofia r6zni si¢ od innych dziedzin humanistyki
czy nauk Scistych nie tyle swoim podmiotem, ile metoda”. Z kolei Samuel Johnson stwierdza,
ze ,,nic nie wymaga bardziej filozoficznego wyjasnienia niz handel” [Ball 2007]. Stad metoda
wlasnie jest jadrem wokot ktérego zbudowano warto$¢ tej rozprawy w naukach ekono-
micznych.

W przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce nalezy strategicznie zarzadza¢ kosz-
tami wykorzystujac benchmarking jako metodg stuzacg zwickszaniu efektywnosci. Wynika to
z przeprowadzonej analizy uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstw oraz z dlugiego okresu
zwrotu z inwestycji 1 koniecznos$ci planowania dtugookresowego.

W rozprawie ustalono, ze dla funkcjonowania przedsigbiorstw wodociggowych
w Polsce najistotniejszymi sg uwarunkowania spoteczne, prawne, lokalne, ekonomiczne oraz
wiascicielskie. Wywiedziono, ze przedsigbiorstwo wodociggowe powinno stosowac strategie
przywodztwa kosztowego, a samo przedsigbiorstwo zaliczono do kategorii organizacji utyli-
tarnych w obszarze jednostek administracyjnych.

W rozprawie przyjeto, ze istote zarzadzania kosztami najtratniej odzwierciedla defi-
nicja zaproponowana przez . Sobanska. Definicja ta zawiera w sobie stwierdzenie, ze zarza-
dzanie kosztami ,,obejmuje wszystkie dzialania sterujace, ktore stuza wczesniejszemu i anty-
cypujacemu wptywowi na strukture kosztow przedsiebiorstwa [...]”. Konkluz;ji tej dokonano
na podstawie najbardziej wyraznego, uwypuklenia w niej antycypacji przysztych zdarzen na
poziomie planowania strategicznego.

Przeglad metod zarzadzania strategicznego kosztami pozwolil na dokonanie wyboru
benchmarkingu jako metody najbardziej odpowiedniej dla przedsigbiorstw wodociggowych
w Polsce. Przedstawiony zrdéznicowany sposob finansowania inwestycji wodociggowych
i kanalizacyjnych w Polsce przyczynil si¢ do konstatacji o konieczno$ci ograniczenia
stosowania benchmarkingu w obszarze kosztéw zwigzanych z inwestycjami 1 kosztami

,odmajatkowymi'*'”. Dlatego tez w rozprawie wprowadzono pojecie kosztow zarzadzalnych.

2" Definicja ,,kosztow odmajatkowych” zostala przedstawiona w tresci rozprawy.
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Przyjeto, Zze koszty zarzadzalne sg to koszty, na ktore, z uwzglednieniem uwarunkowan funk-
cjonowania przedsigbiorstw wodociggowych w Polsce, bezposredni wplyw majg zarzadzajacy
przedsiebiorstwem. Pojecie to rzadko wystgpuje w literaturze, a jest ono istotne z punktu
widzenia stosowania w zarzadzaniu kosztami przy uzyciu benchmarkingu.

Ukazujac w rozprawie istot¢ benchmarkingu oraz jego rodzaje przedstawiono
benchmarking jako metod¢ zarzadzania kosztami i na tej podstawie wypracowano definicje
benchmarkingu. Dla potrzeb rozprawy przyjeto, ze benchmarking jest metoda polegajaca na
poréwnaniach proceséw 1 wynikoOw przedsiebiorstw, oraz implementacji rozwigzan wzorco-
wych. Wybodr benchmarkingu jako metody zarzadzania kosztami podkreslono przedstawiajac
korzysci w jego stosowaniu w sektorze publicznym w obszarze ustug komunalnych ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem przedsi¢biorstw dziatajacych na lokalnym rynku monopolistycznym.
Réwnoczesnie dokonano analizy ograniczen w stosowaniu benchmarkingu. Ustalono, ze
najistotniejsze z nich to: wrazliwo$¢ podejmowanych decyzji na jako$¢ oraz rzetelnos$¢
danych przekazywanych podczas realizacji projektu benchmarkingowego, wrazliwo$¢ na
sposoby jego stosowania, w tym mi¢dzy innymi stosowanie benchmarkingu wylacznie jako
metody zarzadzania operacyjnego, ktore nie przynosi korzysci w perspektywie strategiczne;.
Liczacym si¢ ograniczeniem benchmarkingu jest jego praktyczny brak zastosowan dla przed-
sigbiorstw dzialajacych na rynku o silnej konkurencji oraz jego nikta efektywno$¢ dla przed-
siebiorstw bedacych liderami rynku. Dokonano réwniez konstatacji, ze benchmarking jest
metodg wymagajaca czasu dla wykorzystania wiedzy ptynacej z analizy jego wynikow
w przedsiebiorstwie ze wzgledu na czasochtonno$¢ przygotowania danych oraz ustalenie
wsrod przedsigbiorstw bioracych udziat w projekcie benchmarkingowym zasad i standardow
przekazywanych informacji.

W rozprawie wprowadzono pojecie projektu benchmarkingowego. Pojecie to byto do
tej pory nieobecne w literaturze przedmiotu. Z punktu widzenia rozpatrywanych zagadnien
jest to pojecie kluczowe, gdyz precyzuje dziatania oraz ich organizacj¢ podczas prowadzenia
benchmarkingu w przedsigbiorstwie. Definicja stanowi, ze przez projekt benchmarkingowy
rozumie si¢: zorganizowane wspolne dzialanie dwoch lub wigcej przedsiebiorstw dla prze-
prowadzenia analizy porownawczej miedzy tymi przedsigbiorstwami. Jest to przedsiewzigcie
cykliczne polegajace na organizowaniu platformy dla benchmarkingu przedsiebiorstw bio-
racych w nim udziat.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze benchmarking jest wyko-
rzystywany w zarzadzaniu przedsigbiorstwami wodociggowymi, jednak zarzadzanie przy

uzyciu benchmarkingu nie jest jednolicie rozumiane w przedsigbiorstvach wodociggowych
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w Polsce. Benchmarking zasadniczo jest postrzegany jako platforma wymiany do$wiadczen.
Badania nie wykazaly usystematyzowanego sposobu podejscia do benchmarkingu jako metody
zarzadzania kosztami. Przedstawiono mierniki i wskazniki benchmarkingowe stosowane
w przedsiebiorstwach wodociggowych w Polsce wraz z opiniami kadry zarzadzajacej bada-
nych przedsigbiorstw dotyczacymi oceny przydatnosci w zarzadzaniu stosowanych obecnie
miernikéw 1 wskaznikéw. Nie poddajac ocenie wynikajacej z badan, przedstawianej przez
kadre zarzadzajaca przydatnos$ci miernikow i wskaznikow benchmarkingowych w zarzadzaniu,
nalezy stwierdzi¢, ze deklarowana istotno$¢ miernikoéw i wskaznikow rozmija si¢ ze strukturg
kosztéw 1 osigganymi wynikami przedsigbiorstw wodociggowych w Polsce. Jakkolwiek same
badania nie spetnialy postulatu Karla Poppera [Popper 2012] dotyczacego braku podmiotu
poznajacego to jednak dotozono wszelkich staran w tym zakresie by podmiot prowadzacy
badania nie wplywat na ich wynik.

Na podstawie analizy ksztaltowania si¢ wskaznikéw benchmarkingowych, zauwazono,
ze przedsigbiorstwa wodociagowe w Polsce osiagaja gorsze wyniki niz przedsi¢biorstwa
uczestniczace w miedzynarodowych projektach benchmarkingowych. W zwigzku z tym
dokonano konstatacji dotyczacej celowosci uczestnictwa przedsigbiorstw wodociggowych
w Polsce w projektach benchmarkingowych, ktére wykazuja cechy miedzynarodowych pro-
jektow benchmarkingowych.

Zogniskowaniem wczesniej dokonanych konstatacji i analiz bylo zaproponowanie nowej
metody zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce. Jest to
benchmarkingowe zarzadzanie kosztami. Polega ono na analizie danych otrzymywanych
z projektéw benchmarkingowych w tym z benchmarkingu wewngetrznego, konfrontowaniu ich
z sytuacja przedsiebiorstwa z uwzglednieniem uwarunkowan przedsigbiorstwa w danym
momencie oraz jego celow strategicznych, i na podstawie tych danych podejmowaniu dziatan
w celu ograniczenia wielkos$ci kosztow.

W wyniku dokonanych ustalen zaproponowano model wykorzystania analizy porow-
nawcze] w zarzadzaniu kosztami przedsigbiorstwa wodociggowego w Polsce. Model ten
skonstruowano na podstawie syntezy wnioskow sformutowanych w czg$ci teoretycznej
1 wynikajacych z badan oraz dos§wiadczen autora. Obejmuje on schemat blokowy postgpowania
podczas prowadzenia projektu benchmarkingowego w przedsigbiorstwie wraz z jego charak-
terystyka. Model wraz z katalogiem wskaznikow ma na celu ujednolicenie podejscia do
stosowania benchmarkingu w przedsiebiorstwach wodociggowych w Polsce oraz osigganie
przez przedsiebiorstwa jak najwickszej efektywnos$ci stosowania benchmarkingu i jak najlep-

szych rezultatow w zarzadzaniu kosztami.
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Zaproponowano, dla uniknigcia niejednoznaczno$ci w interpretacji wskaznikow,
zastgpienie stosowanego dotychczasowego nieprecyzyjnego aparatu pojeciowego w zakresie
wskaznikow benchmarkingowych nowym podejsciem do oceny sytuacji kosztowej przedsig-
biorstwa wodociggowego w Polsce. Niejednoznacznos¢ 1 brak precyzji powodowaly ograni-
czong uzyteczno$¢ otrzymywanych wskaznikéw dla celow zarzadczych. Na podstawie badan
przeprowadzono analizg istotnos$ci kosztow w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce
co pozwolilo na zaprezentowanie wskaznikow benchmarkingowych dla zarzadzania kosztami
w trzech obszarach aktywnosci przedsigbiorstwa wodociggowego: woda, $cieki 1 zarzadzanie
przedsiebiorstwem. Obszarom wody i $ciekéw przyporzadkowano jednakowe grupy wskaz-
nikow, takie jak: zatrudnienie, jako$¢, energia, koszty bezposrednie oraz efektywno$¢ dziala-
nia. Propozycja ta jest odzwierciedleniem wynikow przeprowadzonych badan w obrgbie
kosztéw zarzadzalnych w rozpatrywanych przedsigbiorstwach wodociagowych. Zapropono-
wanie ograniczonego katalogu wskaznikéw benchmarkingowych miato na celu zwigkszenie
uzyteczno$ci benchmarkingu. Celem tego jest wzrost efektywnosci przedsigbiorstw wodocia-
gowych w Polsce poprzez ograniczenie kosztow ich funkcjonowania.

W rozprawie, na podstawie dokonanego spostrzezenia o odpowiedzialnosci stuzb
controllingowych przedsigbiorstwa za planowanie 1 nadzoér nad kosztami przedsigbiorstwa,
zaproponowano, by to wilasnie te stuzby byly w przedsigbiorstwach wodociaggowych odpo-
wiedzialne za prowadzenie projektow benchmarkingowych. Konstatacja ta wykracza poza
sfer¢ przedsiebiorstw wodociggowych.

Rozprawa ukazuje efekty benchmarkingu, jako metody strategicznego zarzadzania
kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce. Na podstawie prowadzonego
w rozpatrywanym przedsigbiorstwie benchmarkingu (zewnetrznego oraz wewngtrznego)
przedstawiono zasadno$¢ jego stosowania w zarzgdzaniu kosztami. Przeprowadzona analiza
dziatan podejmowanych w przedsiebiorstwie na podstawie benchmarkingu, wykazata warto$¢
aplikacyjng zaproponowanej metody. Analiza przyczyn ksztaltowania si¢ wskaznikéw
benchmarkingowych w rozpatrywanym przedsi¢biorstwie sktania do wniosku, ze samo prze-
prowadzenie benchmarkingu wewnetrznego, lub tez sam udziat w zewnetrznym projekcie
benchmarkingowym, nie sg wystarczajacymi przestankami dla podejmowania decyzji zarzad-
czych w obszarze kosztow przedsigbiorstwa. Na podstawie badan oraz analizy uwarunkowan
wewnetrznych przedsigbiorstwa zaproponowano elastyczne podejscie do wskaznikow
w stosunku do ich wielkosci oraz trendéw podczas prowadzenia benchmarkingu wewnetrznego.
Podejscie to jest charakterystyczng cecha proponowanej metody. Zgodnie z wcze$niej zapre-

zentowang definicjg zarzadzania benchmarkingowego proponuje si¢ stosowanie tej wtasnie
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metody jako wiasciwej dla strategicznego zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwach wodo-
ciggowych w Polsce.

Poddajac analizie koszty prowadzenia benchmarkingu w przedsigbiorstwie oraz
osiagnigte przez badane przedsigbiorstwo wyniki, mozna stwierdzi¢, ze prowadzenie
benchmarkingowego zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym wiedzie do
racjonalizacji kosztow. Ograniczenie kosztow zarzadzalnych w rozpatrywanym przedsig-
biorstwie osiggni¢to wylgcznie na poziomie operacyjnym, bez ponoszenia nakladéw inwe-
stycyjnych. Wyniki benchmarkingu powinny by¢ jednak rowniez uwzglgdniane przy
podejmowaniu decyzji dotyczacych inwestycji, takze tych stluzacych ograniczeniu kosztow
dziatalnosci.

Rezultaty rozprawy, w zwigzku z przeprowadzonymi badaniami, w aspekcie stosowania
benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym nalezy rozpa-
trywaé wieloptaszczyznowo, z uwzglednieniem aspektéw wynikajacych z zakresu czasowego
rozprawy.

Pierwsza rozpatrywang plaszczyzng jest zobrazowanie sytuacji wraz z jej analiza
dotyczaca stosowania benchmarkingu w polskich przedsigbiorstwach wodociggowych.
Na podstawie przeprowadzonych badan okre$lono zaangazowanie duzych przedsigbiorstw
wodociggowych w projekty benchmarkingowe, jak réwniez wyniki osiggane przez badang
grupe przedsiebiorstw w zakresie kosztoéw. Oszacowano réwniez koszty zwigzane z prowa-
dzeniem benchmarkingu w przedsigbiorstwach wodociggowych. Wyniki badan wskazuja na
powszechny udzial rozpatrywanych przedsiebiorstw w projekcie benchmarkingowym Izby
Gospodarczej Wodociagi Polskie. Z badan tych wynikaja rdwniez oczekiwane przez re-
spondentéw cechy, jakim powinien odpowiada¢ projekt benchmarkingowy. Wyniki badan
upowazniaja do stwierdzenia, ze przedsigbiorstwa tylko w czgSci wykorzystuja
informacje pozyskane w zwiazku z ich udziatem w projekcie benchmarkingowym w zarza-
dzaniu kosztami. Poddane badaniom przedsi¢biorstwa koncentruja si¢ gtownie na kosztach
energii oraz materialdow. Przedsiebiorstwa wodociggowe w Polsce wykorzystuja obecnie
benchmarking jako mozliwo$¢ poroéwnania swojej sytuacji z innymi przedsigbiorstwami oraz
pozycjonowania swojego przedsi¢biorstwa na rynku.

W rozprawie, na podstawie badan ustalono, ze stosowanie benchmarkingu ma wysoki
potencjal w zarzadzaniu kosztami w przedsi¢biorstwie wodociggowym w Polsce. Analizy
wynikoéw osigganych przez przedsiebiorstwa w projektach EBC oraz IGWP wykazaty r6znice
w efektywnosci przedsigbiorstw wodociggowych uczestniczacych w obu projektach

benchmarkingowych oraz efektywno$¢ stosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwach
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wodociggowych w Polsce. Stanowi to drugg plaszczyzng, w ktorej nalezy rozpatrywaé
rezultaty rozprawy.

Trzecig plaszczyzng rozpatrywania efektow rozprawy jest analiza badanego przedsie-
biorstwa w zakresie zastosowania zaproponowanej metody wraz z okre§leniem osiagnig¢tych
efektéw. Przeprowadzona analiza pozwolita na pozytywng ocen¢ przydatnosci oraz efektyw-
no$ci benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami w rozpatrywanym przedsigbiorstwie.

Rozpatrujac wszystkie aspekty rozprawy, nalezy mie¢ na wzgledzie szczeg6lny
moment, w ktorym byly prowadzone badania i zwigzane z tym implikacje tego faktu.
Wzmozony wysitek inwestycyjnego przedsiebiorstw wodociggowych, a co za tym idzie
pozyskiwanie przez nie w krotkim czasie majatku o duzej wartosci, wplywa na petng mozli-
wos$¢ rozpoznania tematu rozprawy. Uwarunkowania z tym zwigzane zostaty przedstawione
W rozprawie.

Rozprawa nie wyczerpuje problemu stosowania benchmarkingu w zarzadzaniu
kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym w Polsce. Obszarem, ktéry wymaga dalszego
rozpoznania, jest sfera pozakosztowego poznania mechanizméw stosowania benchmarkingu
w przedsigbiorstwach wodociggowych w Polsce oraz mozliwos$ci jego stosowania w mniej-
szych przedsigbiorstwach wodociaggowych. W obszarze nauki dalszej eksploracji wymaga
réwniez sfera wskaznikow benchmarkingowych w zakresie stosowania zréznicowanego ich
katalogu w zaleznosci od osigganego przez przedsigbiorstwo poziomu efektywnosci. Pozostaje
rowniez kwestig otwartg dobor metody strategicznego zarzadzania kosztami w przedsigbior-
stwvach wodociggowych w Polsce w sytuacji, gdy przedsiebiorstwa te osiagna taki poziom
rozwoju zarzadzania kosztami, ze same stang si¢ benchmarkami dla innych przedsigbiorstw.

Poza sferg nauki problemem do rozwigzania pozostaje rowniez ocena sytuacji koszto-
wej duzych przedsiebiorstw wodociggowych po okresie realizacji inwestycji majacych na
celu dostosowanie przedsi¢biorstw do wymagan zwiazanych z akcesja Polski do Unii Euro-
pejskiej. Ma to zwigzek z implikacjami wynikajacymi z faktu przymusu prawnego realizacji
niektorych inwestycji bez mozliwosci zaniechania ich realizacji z powoddéw racjonalnos$ci
zarzadzania kosztami. Okres ten minie z uptywem 2015 roku. Mijajaca klauzula tego terminu
pozwoli na uwzglednianie szerszego spektrum kosztow w zarzadzaniu benchmarkingowym,
jak rowniez moze implikowa¢ zmiany legislacyjne dajace odrgbne od obecnych postrzeganie
kosztéw zarzadzalnych. Odrebnym problemem jest dychotomiczny charakter taryf, ktorych
wysoko$¢ oraz struktura sg immanentnie zwigzane z zachowaniem klientow oraz z wptywem
tego zachowania na samo przedsigbiorstwo wodociggowe oraz regulatora. Brak jednorodnos$ci

w polityce taryfowej w Polsce generuje obecnie a takze generowac bedzie w przysztosci pola-
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ryzacj¢ kondycji finansowej przedsigbiorstw oraz gmin strukturalnie z nimi zwigzanych.
W tym obszarze pozostaje nierozstrzygniety dylemat moralny zwigzany z koniecznoscia
podejmowania decyzji dotyczacych ponoszenia kosztow. Nie mozna rozstrzygnac tego
dylematu zgodnie z doktryna J.S. Milla [Kotakowski 2008] dotyczaca zasady najwigkszego

szczg$cia, gdyz ramy utylitaryzmu w tym przypadku wykraczaja poza terazniejszo$¢.



ZALACZNIKI
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Zalacznik 1. Narzedzia badawcze zastosowane w rozprawie

1. CATI — wywiad kwestionariuszowy prowadzony telefonicznie z pracownikiem odpowie-
dzialnym za realizacje¢ projektow benchmarkingowych w przedsigbiorstwie.

M.1. Przedsiebiorstwo: [wybor z listy]
M.2. Siedziba przedsigbiorstwa: [wybor z listy]
M.3. Dane osoby do kontaktu

A | Nazwisko

B | Imi¢

C | Stanowisko

D | Telefon kontaktowy

P.1. W jakich projektach benchmarkingowych bierze lub w ciggu ostatnich 12 miesiecy brato udziat
Panstwa przedsiebiorstwo? [pytanie otwarte, prosimy o wymienianie kolejnych projektow oraz
ich krotka charakterystyke]

T o (o) 1<) U U SR RS
KIOTKT OPIS 1ouvvievreieiieieesieesteeteeteete et etteseseseseesbeesseessaessaesssessseasseesseesssesssessseasseassessseesssenssenssesnns

P.1.1. Od ktérego roku Panstwa przedsiebiorstwo uczestniczy w [kolejne pozycje z P.1]

P.1.2. Co sklonito Panstwa przedsigbiorstwo do uczestnictwa w [kolejne pozycje z P.1] [rotujemy

pozycje z listy]
Odpowiedzi Zde.cydo- Raczej Tl'.lldnf) ] Rac.zej Zde?yd(.)-
wanie tak tak powiedziec¢ nie wanie nie
A Popularno$¢ projektu 5 4 3 5 |

[kolejne pozycje z P.4.]

Przydatno$¢ projektu
B | [kolejne pozycje z P.4.] 5 4 3 2 1
w zarzadzaniu

Mozliwo$¢ wymiany
doswiadczen

D | Moda na benchmarking 5 4 3 2 1
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P.1.3. Prosz¢ podaé przyblizong czasochtonno$¢, tzn. liczbe godzin potrzebnych dla przygotowania

danych i udziatu w [kolejne pozycje z P.1]

P.1.4. Prosze¢ o przytoczenie trzech najwickszych zalet projektu [kolejne pozycje z P.1]

@) teteeeet et e e eeeeueeeeteeeabeeateeeateeeabeaeateeeabeeataeaataeeabeeetaeearbeeateeeanbeeabeeeraeeareeenreean
) RO U USRS

£ ettt et e e ettt eeeeteeeeeeteeee e teeeeaeteteeaateeeeattaaeeaatateeaantateeaattateeeanareeeaarraeeeennraaeeaanrreaann

P.1.5. Prosze¢ o przytoczenie trzech najwickszych wad projektu [kolejne pozycje z P.1]

@) ettt ettt e e eeeeteeeeteeeaaeeatee ettt e e beaaateeeabte ettt aataaeabeeeataeeaabee e taeeaabeeabeeetaeeareeenraean
) RO U O U PEUPRISRRSORSRPRROI

£ teteeettee ettt e eeeteeeeeeteeeeaeteeeeaateteeaattateeatraeee ettt eeaantaeeeaatbateeaantrteeanrateeeanraaeeannraeeann

P.1.6. Czy projekt [kolejne pozycje z P.1] ma charakter:
a) wylacznie krajowy
b) miedzynarodowy

P.1.6.1. [Jezeli w ktérym$ P.1.6. = b] w jakim stopniu o przystgpieniu do projektu o
miedzynarodowym decydowalo [rotujemy pozycje z listy]

charakterze

.o Zdecydo- Raczej Trudno Raczej Zdecydo-
Odpowiedzi . M . S
wanie tak tak powiedzie¢ nie wanie nie
A .Jakosc u;ysklwanych 5 4 3 ) 1
informacji
B Zaufaple do organizatorow 5 4 3 ) 1
badania
C Dosw1.adczen1e organizatorow 5 4 3 ) |
badania
D | Pozycja partnerow 5 4 3 2 1

P.1.6.2. [Jezeli w ktorym$ P.1.6. = b] Jakie inne powody sklonity Panstwa firme¢ do udziatu

w projekcie o charakterze miedzynarodowym?

P.2. Czy Panstwa przedsi¢gbiorstwo uzywa wskaznikow benchmarkingowych jako metody w zarza-

dzaniu kosztami?

a) tak
b) nie
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P.3. Czy na podstawie wynikéw z badan benchmarkingowych stawiane sa cele do osiagnigcia przez

P.3.1. [Jezeli P.3. = a] Czy wsrod celow stawianych przez kadrg zarzadzajaca znalazty sig?

kadre zarzadzajaca?
a) tak
b) nie

Tak Nie
A | Zmniejszenie zatrudnienia 1 2
B | Zmniejszenie kosztoéw materialow 1 2
C | Zmniejszenie kosztow energii 1 2
D | Inne, jakie 1 2
P.3.1.1. [Jezeli P.3.1. = d] Jakie inne cele byly stawiane przez kadr¢ zarzadzajaca na podstawie

benchmarkingu?

P.4. W jakim stopniu stosowanie benchmarkingu w Panstwa przedsiebiorstwie podlega ogranicze-

niom ze wzgledow [rotujemy pozycje z listy]:

Zdecydo- Raczej Trudno Raczej Zdecydo-
wanie tak tak powiedzieé nie wanie nie
Finansowych (np. niedobor
A | srodkow na realizacje 5 4 3 2 1
projektow)
Organizacyjnych (np. brak
B | odpowiednich pracownikoéw/ 5 4 3 2 1
struktur)
Spotecznych (np. opér zwiazkow
c zawodowych, radnych itp.) > 4 3 2 !
Strategicznych (np. brak przeto-
D | zenia wynikéw benchmarkingu 5 4 3 2 1
na zarzadzanie firma)
P.4.1. Jakie inne czynniki ograniczajgce wykorzystanie benchmarkingu wystepuja w Panstwa przed-

sigbiorstwie?
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P5.

P.5.1.

MA4.

M.5.

M.6.

M.7.

M.8.

Czy uwazajg Panstwo ze wyniki badan benchmarkingowych powinny by¢ dostepne publicznie,
czy tez poufne?

a) pelne wyniki benchmarkingu powinny by¢ podawane do publicznej wiadomosci,

b) pelne wyniki benchmarkingu powinny by¢ dostepne dla wszystkich partneréw projektu,

¢) przedsiebiorstwa powinny zna¢ tylko swoje miejsce w rankingu, bez ujawniania petnej wiedzy
o wartos$ciach wskaznikow pozostatych partnerow.

Dlaczego uwazaja Panstwo, ze [pozycja z P.5.]

Jaka populacje obstuguje przedsigbiorstwo? [przez populacje rozumiemy obslugiwane osoby]

Jaka jest liczba klientow, z ktoérymi przedsiebiorstwo ma zawarta umowe na swiadczenie ustug?

Jaka jest liczba pracownikoéw zatrudnionych na etatach?

Jakie jest srednie wynagrodzenie miesigczne brutto w przedsiebiorstwie?

Jakie byly koszty ogétem ponoszone przez przedsicbiorstwo w latach:

Koszty ogotem w 2010 roku

Koszty ogotem w 2011 roku

Koszty ogotem w 2011 roku
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2. PAPI - kwestionariusz wywiadu osobistego z pracownikiem odpowiedzialnym za
realizacje projektow benchmarkingowych w przedsiebiorstwie.

P.1. Jak oceniajg Panstwo jakos¢ projektu benchmarkingowego Izby Gospodarczej Wodociagi
Polskie? Jakie sg jego gtéwne wady i zalety?

P.2. Jak oceniaja Panstwo przydatno$¢ projektu benchmarkingowego Izby Gospodarczej
Wodociagi Polskie? Jakie sa jego glowne wady i1 zalety z punktu widzenia zastosowan
do zarzadzania przedsigbiorstwem?

P.3. Jakie sg stosowane w przedsigbiorstwie metody zarzadzania kosztami?

P.4. W jakim stopniu prowadzone projekty benchmarkingowe przektadaja si¢ na zarzadzanie
przedsigbiorstwem?

P.5. Czy moga Panstwo wskaza¢ na konkretne przyktady wdrozenia efektow benchmarkingu
do zarzadzania kosztami w Panstwa przedsiebiorstwie?

P.6. W ponizszej tabeli zebrano r6zne mozliwe wskazniki benchmarkingowe dotyczace
wody oraz sieci wodociagowej. W odniesieniu do kazdego wskaznika prosze o ocene
jego przydatnosci w zarzadzaniu, nast¢pnie oszacowanie pracochlonnosci przygo-
towania danych, jak rowniez okreSlenie, czy dany wskaznik jest wykorzystywany
w benchmarkingu Panstwa przedsigbiorstwa.

Pracochlonnosé Wykorzystanie
przygotowania w przedsie-
Lp. Wskazniki benchmarkingowe Jednostka danych biorstwie
. 1. Tak
w godzinach .
2. Nie

Wskazniki zatrudnienia

Wskaznik zatrudnienia w procesie

liczba etatow /

kontroli jako$ci wody

zarzadzania siecig wodociagowsa 100 km sieci
> Wskaznik zatrudnienia w relacji do liczba przytaczy /
" | liczby eksploatowanych przylaczy liczba etatow
3 Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
" | produkcji 1000 klientow
4 Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
* | dystrybucji 1000 klientow
5 Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /

1000 m®
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Wskazniki jakoSci
L , . liczba prob /
6. | Wskaznik liczby prob laboratoryjnych 1000m’
Wskaznik jakosci wody jako stosunek
7. | liczby prob z wynikiem pozytywnym %
do calkowitej liczby prob
Wskazniki energetyczne
Wskaznik zuzycia energii elektrycznej
8. | na dziatalno$ci wodociggowej kWh / m’
w stosunku do ilo$ci sprzedanej wody
r 3 . . .. 3
9 Wskaznik zuzycia energii na m KWh / m?®
wyprodukowanej wody
10. Wska}znlk zuzycia energii elektrycznej KWh / Klient
na mieszkanca
Wskaznik kosztu zuzycia energii
11. | catkowitej (en. elektryczna, en. cieplna PLN /1000 m’

i gaz)

Wskazniki kosztowe bezposrednie

Wskaznik kosztow dystrybucji

13. . . PLN /1 klienta
przypadajacy na klienta

14, Wskazplk kosgtow ogotem na km sieci PLN / km
wodociggowej

15. | Wskaznik kosztow dystrybucji wody PLN / 1000m’

16. Wskaznik kosztow kontroli jakosci PLN / m’
wody

17. | Wskaznik kosztow zuzycia materialow PLN /1000 m’

Wskazniki efektywnoSci dzialania

Wskaznik awarii liniowych na eksploa-

18. | towanej sieci wodociggowej / dlugosé szt. / km / rok
eksploatowane;j sieci wodociggowej
Wskaznik strat wody II (ilo$¢ wody o

19. S . %
pobranej/ilos¢ wody sprzedanej)

20. | Jednostkowy wskaznik strat wody 1000m*/ km / rok
Wskaznik strat wody I (ilo§¢ wody

21. | sprzedanej w stosunku do ilo$ci wody %

wttoczonej do sieci x 100
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P.7. W ponizszej tabeli zebrano rézne mozliwe wskazniki benchmarkingowe dotyczace Sciekow
oraz sieci kanalizacyjnej. W odniesieniu do kazdego wskaznika prosze o ocene jego przydatnosci
w zarzadzaniu, nast¢gpnie oszacowanie pracochtonnosci przygotowania danych, jak roéwniez okre-
Slenie, czy dany wskaznik jest wykorzystywany w benchmarkingu Panstwa przedsigbiorstwa.

. Wykorzystanie
Pracocl:lonno-sc w przedsie-
rzygotowania i i
Lp. Wskazniki benchmarkingowe Jednostka P ydgan plorstwie
ych
w godzinach 1. ta.k
2. nie

Wskazniki zatrudnienia

1. | Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
odbioru i oczyszczania $ciekow 1000 m*

2. | Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
oczyszczania §ciekOw 1000 m*

3. | Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
kontroli jakosci $ciekow 1000 m’

4. | Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
zarzadzania siecig kanalizacyjna 100 km sieci

5. |Jednostkowy wskaznik zatrudnienia liczba przviacz
w relacji do liczby przylaczy kanaliza- Kanaliza (I:) 3] ?:h /gta ;
cyjnych yiny

Wskazniki jakoSci
6. | Wskaznik ilosci prob laboratoryjnych liczba prob /
1000m’
Wskazniki energetyczne

7. | Wskaznik zuzycia energii elektrycznej KWh / RLM
na mieszkanca

8. Wsk:;zmk zuzycia energii e%ektrycznej KWh / m®
na m’ oczyszczonych sciekow

9. | Wskaznik zuzycia energii elektryczne;j
W procesie oczyszczania sciekow KWh / m’
w stosunku do ilosci §ciekow oczysz-
czonych

10. | Wskaznik kosztow zuzycia energii

catkowitej (en. elektryczna, en. cieplna
igaz)

PLN /1000m3

Wskazniki kosztowe bezposrednie

11. |Jednostkowy wskaznik kosztow PLN / m® oczysz-
oczyszczania Sciekow czonych $ciekow
12. | Wskaznik kosztow ogoltem PLN/RLM
13. |J ednost’l‘(owy WSk%lZ}lllF k'osztov&'/ ogo%en} PLN / km
w relacji do dtugosci sieci kanalizacyjnej
14. W.ska’zmk kosztow odbioru i transport PLN / 1000m’
sciekow
15. | Wskaznik kosztow oczyszczania

Sciekow

PLN/RLM
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16. W.ska’zmk kosztow kontroli jako$ci PLN /m’
sciekow
17. | Wskaznik kosztéw zuzycia materiatow PLN /1000 m’
Wskazniki efektywnosci dzialania
8. Wskaznik awaryjnosci eksploatowa- hC.Zba awarii / rok /
. i liczba przepom-
nych przepompowniach $ciekow .
powni
19. | Wskaznik awaryjnosci eksploatowanej liczba awarii /
sieci kanalizacyjnej dhugos¢ eksploato-
wanej sieci kanali-
zacyjnej / rok
20. | Wskaznik zatorow w kanalizacji liczba zatorow /
100 km sieci / rok
21. | Wskaznik zalan z sieci kanalizacji liczba zalan /
sanitarnej 100 km sieci
22. | Wskaznik zalan z sieci kanalizacji liczba zalan /
ogolnosptawnej 100 km sieci
23. | Wskaznik skarg na zapach liczba skarg /
1000 mieszkancow
P.8. W ponizszej tabeli zebrano rézne mozliwe wskazniki benchmarkingowe dotyczace procesu
zarzgdzania przedsiebiorstwvem, w odniesieniu do kazdego wskaznika prosze o ocen¢ jego
przydatno$ci w zarzadzaniu, nastgpnie oszacowanie pracochtonno$ci przygotowania danych, jak
rowniez okreslenie, czy dany wskaznik jest wykorzystywany w benchmarkingu Panstwa przed-
sigbiorstwa.
. Wykorzystanie
Pracocl:lonnolsc w przedsie-
rzygotowania : :
Lp. Wskazniki benchmarkingowe Jednostka P );lgan biorstwie
ych
w godzinach L ta‘k
2. nie
1 Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
" | obstugi klienta 1000 klientow
5 Wskazmk kosztéw w procesie obstugi PLN / klient
klienta
3. | Wskaznik zatrudnienia na klienta liczba ctatow /
klient
$rednia liczba dni
4. | Wskaznik $ciagalno$ci naleznosci pI‘Z}"pfflda_] fea
na $cigganie
naleznosci
5 Wskaznik jednostkowego kosztu PLN /1000 PLN
" | zadluzenia dhugu / rok
Liczba skarg
6. | Wskaznik jakos$ci ustug i reklamacji /
1000 klientow

177
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P.9. Na koniec prosze poda¢ dane dotyczace wartosci poszczegolnych kosztow rodzajowych przed-

siebiorstwa.

Lp.

Koszt rodzajowy

2010

2011

2012

Wartosé
(tys. PLN)

Udzial
procentowy

Wartos¢
(tys. PLN)

Udzial
procentowy

Wartos¢
(tys. PLN)

Udzial
procentowy

Amortyzacja

Wynagrodzenia i inne
$wiadczenia pracowni-
cze z pochodnymi

Energia (catos¢)

a) energia elektryczna

b) gaz

¢) pozostala energia

Materiaty

Uslugi obce

Podatki i optaty

N0

Pozostate koszty
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3. P

API — kwestionariusz wywiadu osobistego z przedstawicielem kadry zarzadzajgcej przed-

siebiorstwa

P.1. Jak oceniajag Panstwo jako$¢ projektu benchmarkingowego Izby Gospodarczej Wodociagi
Polskie? Jakie sg jego gtéwne wady i zalety?

P.2. Jak oceniajg Panstwo przydatnos¢ projektu benchmarkingowego Izby Gospodarczej Wodociagi
Polskie? Jakie sa jego gtowne wady i zalety z punktu widzenia zastosowan do zarzadzania
przedsiebiorstwem?

P.3. Jakie sg stosowane w Panstwa przedsigbiorstwie metody zarzadzania kosztami?

P.4. W jakim stopniu prowadzone projekty benchmarkingowe przektadaja si¢ na zarzadzanie przed-
sigbiorstwem?

P.5. Czy moga Panstwo wskaza¢ na konkretne przyktady wdrozenia efektow benchmarkingu do
zarzadzania kosztami w Panstwa przedsigbiorstwie

P.6. W ponizszej tabeli zebrano rézne mozliwe wskazniki benchmarkingowe dotyczace wody oraz
sieci wodociagowej, w odniesieniu do kazdego wskaznika prosze o ocen¢ jego przydatnosci
w zarzadzaniu, nastgpnie oszacowanie pracochtonnosci przygotowania danych, jak réwniez
okreslenie, czy dany wskaznik jest wykorzystywany w benchmarkingu P. przedsiebiorstwa?

WyKkorzystanie
Przydatnos$¢ W przedsie-
Lp. Wskazniki benchmarkingowe Jednostka W zarzadzaniu biorstwie
1-10 1. tak
2. nie
Wskazniki zatrudnienia

1 Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /

" | zarzadzania siecia wodociggowa 100 km sieci
) Wskaznik zatrudnienia w relacji do liczba przytaczy /

* | liczby eksploatowanych przylaczy liczba etatow
3 Wskaznik zatrudnienia w procesie etaty /

* | produkcji 1000 klientow
4 Wskaznik zatrudnienia w procesie etaty /

* | dystrybucji 1000 klientow
5 Wskazrpk zatyru'dnlenla W procesie etaty / 1000 o’

kontroli jakosci wody
Wskazniki jakoSci
L . . liczba prob /
6. | Wskaznik liczby prob laboratoryjnych 1000 m’
Wskaznik jakosci wody jako stosunek

7. |liczby prob z wynikiem pozytywnym %

do catkowitej liczby prob




Wykorzystanie benchmarkingu w zarzqdzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym

180

Wskazniki energetyczne

3 Wska}znlk zuzycia energii elektrycznej KWh / RLM
na mieszkanca
9 Wskz;zmk zuzycia energii e%ektryczne] KWh / m’
na m” oczyszczonych $ciekow
Wskaznik zuzycia energii elektrycznej
W procesie oczyszczania §ciekow 3
10 w stosunku do ilosci $ciekow kWh/m
oczyszczonych
Wskaznik kosztow zuzycia energii
11 | catkowitej (en. elektryczna, en. cieplna PLN /1000 m’
i gaz)
Wskazniki kosztowe bezposrednie
13 Wskazmk kosztow.dystrybucp PLN /1 klient
przypadajacy na klienta
14 Wskazplk kos.ztow ogolem na km sieci PLN / km
wodociggowej
15 | Wskaznik kosztéw dystrybucji wody PLN / 1000m’
16 Wskaznik kosztow kontroli jako$ci PLN / m’
wody
17 | Wskaznik kosztéw zuzycia materialow PLN /1000 m’
Wskazniki efektywnosci dzialania
Wskaznik awarii liniowych na eksploat-
18 | owanej sieci wodociggowej / dtugosé szt. / km / rok
eksploatowanej sieci wodociggowe;j
Wskaznik strat wody (ilo$¢ wody o
19 s ) %
pobranej/ilos¢ wody sprzedanej)
20 | Wskaznik strat wody 1000 m*/ km / rok
Wskaznik iloéci wody sprzedane;j
21 | w stosunku do iloéci wody wttoczonej %
do sieci x 100
P.7. W ponizszej tabeli zebrano rézne mozliwe wskazniki benchmarkingowe dotyczace $ciekéw
oraz sieci kanalizacyjnej, w odniesieniu do kazdego wskaznika prosze o oceng jego przydatnosci
w zarzadzaniu, nastgpnie oszacowanie pracochtonnosci przygotowania danych, jak rowniez okre-
$lenie, czy dany wskaznik jest wykorzystywany w benchmarkingu Panstwa przedsiebiorstwa.
Przydatnosé Wykorzystanie
. w przedsi¢-
w zarzadzaniu . .
Lp. Wskazniki benchmarkingowe Jednostka biorstwie
1-10 1. tak
2. nie
Wskazniki zatrudnienia
1 Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
" | odbioru i oczyszczania Sciekow 1000 m’
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Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
2. . e, 3
oczyszczania Sciekow 1000 m
3 Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
" | kontroli jakosci $ciekow 1000 m’
Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
zarzadzania siecig kanalizacyjna 100 km sieci
Wskaznik zatrudnienia w relacji do hCZb? przquczy
5010, . . kanalizacyjnych /
liczby przytaczy kanalizacyjnych etat
Wskazniki jakosci
p e, . liczba prob /
6. | Wskaznik ilo$ci prob laboratoryjnych 1000 m’
Wskazniki energetyczne
7 Wska.lzmk zuzycia energii elektrycznej KWh / RLM
na mieszkanca
8. Wska;zmk zuzycia energii e%ektryczne] KWh / m®
na m’ oczyszczonych $ciekow
Wskaznik zuzycia energii elektryczne;j
W procesie oczyszczania Sciekow w 3
% stosunku do ilo$ci Sciekdw oczyszczo- kWh/m
nych
Wskaznik kosztow zuzycia energii
10. | catkowitej (en. elektryczna, en. cieplna PLN /1000 m®

igaz)

Wskazniki kosztowe bezposrednie

Wskaznik kosztow oczyszczania

PLN / m’® oczysz-

. sciekow czonych $ciekow
12. | Wskaznik kosztow ogotem PLN/RLM
13 Wskagn}k'ko‘szty og’olem'w '1‘elaC_]1 do PLN / km
dhugosci sieci kanalizacyjnej
14, nga’znlk kosztow odbioru i transport PLN / 1000m’
sciekow
15. V\{skaznlk kosztow oczyszczania $cie- PLN/ RLM
kow
16. Y\{ska;mk kosztow kontroli jakosci PLN / m*
sciekow
17. | Wskaznik kosztow zuzycia materiatow PLN /1000 m’
Wskazniki efektywnoSci dzialania
, - S liczba awarii /
Wskaznik awaryjnosci eksploatowa- .
18. . e rok / liczba
nych przepompowniach $ciekow .
przepompowni
liczba awarii /
19 Wskaznik awaryjnosci eksploatowane;j dhugos¢ eksploat-

sieci kanalizacyjnej

owanej sieci kana-
lizacyjnej / rok




Wykorzystanie benchmarkingu w zarzqdzaniu kosztami w przedsigbiorstwie wodociggowym 182

20.

Wskaznik zatoréw w kanalizacji

liczba zatorow/
100 km sieci / rok

21.

Wskaznik zalan z sieci kanalizacji
sanitarnej

liczba zalan /
100 km sieci

22.

Wskaznik zalan z sieci kanalizacji
ogolnosptawnej

liczba zalan /
100 km sieci

23.

Wskaznik skarg na zapach

liczba skarg /
1000 mieszkancoéw

P.8. W ponizszej tabeli zebrano rézne mozliwe wskazniki benchmarkingowe dotyczace procesu
zarzadzania przedsiebiorstwem, w odniesieniu do kazdego wskaznika prosze¢ o oceng jego
przydatnosci w zarzadzaniu, nast¢pnie oszacowanie pracochtonnosci przygotowania danych, jak
rowniez okreslenie, czy dany wskaznik jest wykorzystywany w benchmarkingu Panstwa przed-
sigbiorstwa.

Przydatno$é Wykorzyst-a e
. w przedsie-
w zarzadzaniu bi .
Lp. Wskazniki benchmarkingowe Jednostka lorstwie
1. Tak
1-10 2. Nie
1 Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
" | obstugi klienta 1000 klientow
) Wskaznik kosztow w procesie obstugi PLN/klient
* | klienta
3. | Wskaznik zatrudnienia na klienta liczba N tatow /
klient
$rednia ilo$¢ dni
4. | Wskaznik $ciagalnos$ci naleznosci prZ}fpgdaJ aca
na §cigganie
nalezno$ci
s Wskaznik jednostkowego kosztu PLN /1000 PLN
" | zadluzenia dhugu/rok
6 Wskaznik zatrudnienia w procesie liczba etatow /
" | obstugi klienta 1000 klientow
Liczba skarg
7. | Wskaznik jako$ci ustug i reklamacji /

1000 klientow
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Zalacznik 2. Wskazniki benchmarkingowe stosowane w projektach benchmarkingowych

EBC oraz IGWP
Naz’w? Miara Opis Ocena przydatnosci pod v’vzgle;dem
wskaznika zarzadczym kosztow

Wskazniki dotyczgce obszaru wody®

1. Jakosé dostarczanej wody®

Jakos$¢ dostarczo- % Wskaznik ten okre$la | Wskaznik ten nie ma bezposredniego wply-
nej wody procent prob, ktore wu na poziom kosztow przedsigbiorstwa
spelniaja wymagane | jednak w poszczegolnych przypadkach
normy i informuje moze mie¢ wplyw na wielko$¢ odszkodowan
o ewentualnych wyplacanych przez przedsiebiorstwo za
problemach procesu dostawy wody niezgodne z parametrami
produkcji oraz dystry- | normatywnymi, a takze wielkos¢ przycho-
bucji wody w sieci dow w czesci nieodpowiadajqcej parame-
trom normatywnym i zakwestionowanej
przez klienta
2. Niezawodnos$¢
Awarie sieci liczba / Wskaznik ten okresla | Wskaznik ten powinien by¢ uwzgledniany
100 km sieci liczbe awarii na po przeanalizowaniu stanu majgtku siecio-
jednostke dhugosci wego przedsigbiorstwa wraz w jego wiekiem
sieci oraz uzytymi materiatami, jednak w ujeciu
przesziosciowym mowi o sprawnosci tech-
nicznej zarzqdzania siecig wodociggowq
w jednym przedsiebiorstwie w analizowa-
nym okresie
Straty m’/km /dzieh | Straty wody podczas | Wskaznik ten informuje o wzglednych
w dystrybucji procesu jej dystrybu- | stratach finansowych w procesie dystrybu-
cji w przeliczeniu ¢ji wody, jednak dla procesu benchmarkin-
na dtugos¢ sieci gowego w obszarze kosztow istotne jest
wodociggowej* rownoczesne uwzglednienie jednostkowych
kosztow produkcji wody oraz analizy ci-
Snien panujgcych w analizowanej sieci
ze wzgledu na zroznicowanie wielkosci
wyplywu awaryjnego wody w zaleznosci
od cisnienia panujgcego w sieci oraz od
uksztaltowania terenu, w ktorym siec jest
potozona
Straty wody % Jest to stosunek iloci | Wskaznik ten jest istotny z punktu widzenia

wody pobranej z ujec
wody oraz kupionej
od innych producen-
tOwW pomniejszonej

0 ilo$¢ wody sprzeda-
nej oraz zuzytej do
celow technologicz-
nych oraz o sprzedaz
hurtowa i detaliczng
wody do ilo$ci wody
wyprodukowane;j

na ujeciach wody

i kupionej od innych
producentow

energetycznego, jak i sprawnosci zarzg-
dzania siecig wodociggowq. Jego wielkos¢
pozwala ocenié¢ sprawnos¢ dziatania stuzb
technicznych oraz jakosS¢ sieci — dla celow
zarzqdczych stosuje si¢ tak zwane wskazniki
obszarowe strat wody w celu optymalizacji
poziomu strat przy stosowaniu metod
optymalizacji ekonomicznej poziomu
wyciekow
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3. Jako$¢ ustug

Skargi na lokal liczba skarg / Skargi dotyczace Wskaznik ten opisuje mozliwos¢ wystgpie-
1000 lokali ushug w przeliczeniu | nia strat z powodu roszczen klientow
na przyltaczony lokal |z tytutu niewlasciwej obstugi, i to w zakre-
sie dostawy wody o niewltasciwych parame-
trach (kolor, cisnienie, zapach itp.,) jak
rowniez przerw w dostawie wody. Wskaznik
ten jest obarczony biledem usredniania
liczby 0sob przypadajgcych na jeden lokal.
Skargi na klienta liczba skarg / Skargi dotyczace Wskaznik ten jest pierwotny w stosunku do
1000 klientow ustug w przeliczeniu | wskaznika przedstawianego powyzej
na klienta
Skargi na liczba skarg / Skargi i zapytania Jest to wskaznik majgcy wplyw na koszty
rachunek 1000 klientow dotyczace rachunkow | obstugi klienta ze wzgledu na liczbe
za wode koniecznych do rozpatrzenia reklamacji,

a wplyw na niego, poza wskaznikami
awaryjnosci sieci majq uwarunkowania
prawne i spoleczne

4. Zapewnienie zré

Wnowazonego rozwoju

Dostgpnosé % Wskaznik ten okre$la, | Wskaznik ten nie ma bezposredniego wply-
cenowa jaki jest procent wu na poziom kosztow w przedsigbiorstwie
wydatkow na wode wodociggowym, jednak jego wzrost moze
w dochodzie prowadzié¢ do probleméw ze Sciggalnoscig
rozporzadzalnym naleznosci, a co za tym idzie, wzrostem
kosztow finansowania dziatalnosci. Jest on
w duzej mierze zalezny od stopnia zamoz-
nosci spofeczenstwa. Istotne sq rownocze-
Snie uwarunkowania legislacyjne wspoma-
gajgce windykacje naleznosci w tym
obszarze, stqd tez porownan nalezy doko-
nywac wylgcznie pomiedzy przedsiebior-
stwami objetymi tq samq legislacjg
Nieefektywne % Wskaznik ten to Wskaznik ten informuje o technologicznym
wykorzystanie stosunek ilosci wody | zaawansowaniu procesu produkcji i dystry-
zasobow wody wykorzystanej bucji wody (1. niestanowiqgcej przychodu)
i utraconej w procesie | w stosunku do calej ilosci wody pobranej
produkcji i dystrybu- | z ujec i zakupionej hurtowo
cji
Jednostkowe kWh / m’ Jest to wskaznik Wskaznik ten jest jednym z podstawowych
zuzycie energii opisujacy ilos¢ energii | wskaznikow zarzgdczych w obszarze kosz-
elektrycznej elektrycznej zuzytej tow przedsigbiorstwa wodociggowego.

dla wyprodukowania
jednego metra
sze$ciennego wody

Wplyw na jego poziom majq z jednej strony
poziom techniczny majqtku stuzgcego do
produkcji i dystrybucji wody, jak rowniez
poziom kwalifikacji kadry realizujgcej te
procesy. Ze wzgledu na duzq réznorodnosé
samego procesu technologicznego produk-
¢ji wody dla wykorzystania tego wskaznika
w procesie zarzgdczym nalezy uwzglednié
w porownaniach bardzo zbliZzone procesy
produkcji wody
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Energochtonnos¢ kWh / m’ Wskaznik ten poka- Wskaznik ten w stosunku do wskaznika
W procesie zaopa- zuje catkowitg ilos¢ opisanego powyzej ujmuje rowniez energie
trzenia w wode zuzytej energii elek- | elektryczng zuzywang poza  procesem
trycznej w stosunku produkcji wody (na przyktad w pompow-
do wolumenu niach sieciowych) oraz wielkos¢ strat wody
sprzedanej wody w  procesie produkcji i dystrybucji —
ma on bardziej charakter opisowy sytuacji
przedsigbiorstwa oraz majqtku niz charak-
ter zarzqdczy
Odzyskiwanie % Jest to wskaznik Jest to wskaznik wylgcznie o charakterze
energii opisujacy ilos¢ energii | przychodowym, oparty na wykorzystaniu
odzyskanej podczas nowoczesnych technologii i nie ma zasto-
procesu produkcji sowania w zarzqdzaniu kosztami, a jedynie
1 dystrybucji wody zwigksza efektywnos¢é prowadzenia procesu
w stosunku do ilosci | produkcji oraz dystrybucji wody
energii potrzebnej do
jej wyprodukowania
i wtloczenia do sieci
Utylizacja % Jest to wskaznik Wskaznik ten informuje wylgcznie o pro-
pozostatosci moéwigcy o iloci cencie utylizacji odpadow w procesie
po procesie zutylizowanych produkcji wody i nie jest zwigzany bezpo-
uzdatniania wody* pozostato$ci w proce- | Srednio z poziomem kosztow
sie produkcji wody
do catkowitej ilosci
tych pozostatosci
Wskaznik % Jest to wskaznik Wskaznik renowacji sieci winno si¢ wigzac
renowacji sieci ilosci sieci (km), z poziomem strat wody w sieci oraz ilosci
ktéra zostata poddana | awarii, jako wskaznik wynikowy do plano-
renowacji badz wania procesu odnowy majqgthku w tym
wymian w stosunku obszarze. Nie ma on bezposredniego zwiqz-
do catkowitej dtugosci | ku z kosztami zarzqdzanymi. Wskaznik ten
eksploatowanej sieci | jest uzyteczny bardziej z poziomu nadzoru
i administracji niz z poziomu zarzgdczego,
dla jego oceny nalezy wzigé pod uwage
wiek oraz stan sieci wodociggowej, a on
sam jest obarczony stosunkowo duzym
(z zalozenia) bledem usrednienia, poniewaz
nie bierze pod uwage Srednicy wymienia-
nego przewodu wodociggowego
Wskaznik pokrycia ) Jest to wskaznik Jest to wskaznik odpowiedzialny za strong
kosztow ogdltem bedacy stosunkiem przychodowq przedsigbiorstwa wodocig-
przychodami wielko$ci przychodow | gowego i nie ma wplywu na koszty przed-
ze sprzedazy ze sprzedazy wody sigbiorstwa
do kosztéw ponoszo-
nych w procesie jej
produkcji oraz
dystrybucji
Wskaznik udzialu % Wskaznik ten jest Wskaznik jest skorelowany z wielkosciq
kapitatu wlasnego obrazem prowadzonej | kosztow finansowych przedsigbiorstwa

w kapitale ogétem

polityki w obszarze
pozyskiwania kapitalu

i jest wynikiem prowadzonej polityki
taryfowej oraz inwestycyjnej w zakresie
ustug wodociggowych
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Standaryzowany % Wskaznik ten jest Indeks pokazuje, czy siec jest wzglednie
wiek sieci zobiektywizowanym | mloda, czy tez wzglednie stara. Im wskaz-
przedstawieniem nik nizszy, tym lepiej (mtodsza sie¢).W celu
sredniego wieku sieci | wyliczenia wskaznika zestawia si¢ Sredni
wiek sieci wykonanej z poszczegdlnych
rodzajow materiatow z techniczng (liczong
w latach) zywotnosciq sieci wykonanej
z danego materiatu. Przy wskazniku SNAX
techniczna zZywotnos¢ sieci wykonanej
z poszczegolnych rodzajow materiatow jest
przypisana odgorni ©
5. Finanse i wydajnos¢
Srednia oplata PLN/m’ Wskaznik ten przed- | Wskaznik ten jest wyjsciowy dla dostepnosci
za bezposrednie stawia $redni rachunek | cenowej i jako taki nie jest bezposrednio
zuzycie wody za dostarczanie wody | zwigzany z kosztami przedsigbiorstwa
1 odbior $ciekow bez
uwzglednienia oplaty
statej
Cena wskaznikowa PLN/m’ Wskaznik ten rozni Wskaznik przeznaczony dla organow regu-
netto si¢ od wskaznika lacji i kontroli, nieprzydatny zarzqdczo
przedstawionego
powyzej uwzglednie-
niem oplaty statej’
Rachunek PLN Wskaznik ten rézni Wskaznik ten, podobnie jak wskaznik
uzytkownikow si¢ od wskaznika Srednia oplata za bezposrednie zuzycie
lokali mieszkal- »Srednia optata za wody”, nie jest bezpoSrednio zwigzany
nych przy uzyciu bezposrednie zuzycie | z kosztami przedsiebiorstwa wodociggo-
100 m* wody wody” tym, ze wego
uwzglednia réwniez
wptyw optat statych
na rachunek za
dostarczenie 100 m’
wody
Srednie oplaty PLN/m’ Jest to cena wskazni- | Wskaznik ten jest pomocniczy dla oceny
za wode kowa wody sprzeda- | prowadzonej polityki taryfowej
eksportowang wanej hurtowo, czyli
przychody netto ze
sprzedazy wody
odbiorcom hurtowym
w stosunku do ilosci
wody sprzedane;j
odbiorcom hurtowym
Wskaznik pokrycia ) Jest to stosunek Wskaznik ten jest zwigzany ze strong przy-
kosztow ogodtem przychodow przedsie- | chodowq przedsiebiorstwa wodociggowego
biorstwa do kosztow | i nie jest zwigzany z kosztami, pozwala
przez nie ponoszo- Jjednak zobrazowa¢ sytuacje finansowg
nych w roznych obszarach przedsigbiorstwa, gdy
prowadzi ono wigcej niz tylko dziatalnosé
wodociggowg®
Koszty ogotem PLN/m’ Sa to koszty ogotem Wskaznik kosztow ogolem jest wskaznikiem
na jednostke ponoszone przez bardziej obszaru nadzoru i regulacji niz
sprzedazy przedsigbiorstwo zarzqdczego ze wzgledu swoj bardzo

w stosunku do
wolumeny sprzedazy

zagregowany charakter
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Koszty produkcji PLN/m’ Wskaznik ten jest Wskaznik ten, pomimo dos¢ zagregowane-
na jednostke stosunkiem kosztow | go charakteru, jest wskaznikiem zarzqd-
sprzedazy produkcji do wolu- czym w przypadku przedsigbiorstwa wielo-
menu sprzedazy zakladowego lub przedsiebiorstwa, ktore
posiada wiecej niz jednq stacje uzdatniania
wody dla celow porownawczych oraz
optymalizacji procesu produkcji oraz
procesu inwestycyjnego
Koszty dystrybucji PLN/m’ Wskaznik ten opisuje | Wskaznik ten jest komplementarny
na lokal koszty dostawy wody | w stosunku do wskaznika kosztow produkcji
dla jednego lokalu wody. Ma charakter zarzgdczy
w ciggu roku
Koszty jednost- PLN/m’ Wskaznik ten opisuje | Wskaznik ten ma charakter zarzqdczy i jest
kowe zarzadzania cato$¢ kosztow ujec uzupetniajgcym w obszarze kosztow pro-
obszarem zlewni wody w przeliczeniu | dukcji wody. Ze wzgledu na silny wplbyw
na jeden metr czynnikow hydrogeologicznych na jego
szescienny wody wielkos¢ uzywany gtownie dla okreslenia
pobranej z ujgé trendu kosztow ujmowania wody.
Wskaznik kontroli PLN /m’ Wskaznik ten opisuje | Wskaznik ten obrazuje zaréwno koszty
jakos$ci wody sumg kosztéw zwig- | samego procesu kontroli jakosci wody
zanych z kontrolg wymaganego przez prawo jak i koszty
jakosci wody (w tym | badan jakosci wody prowadzone ze wzgle-
koszty badan labora- | dow technologicznych a takze koszty nad-
toryjnych) przypada- | zoru nad prowadzeniem tych badan. Z tych
jaca na jeden metr wzgledow wskaznik ten jest uzyteczny do
szescienny zarzgdzania kosztami, jednak nalezy miec
na uwadze uwarunkowania technologiczne
oraz prowadzonego ewentualnie procesu
inwestycyjnego dla zobrazowania oczeki-
wanego poziomu tego wskaznika.
Wskaznik kosztow PLN / lokal Wskaznik ten infor- Wskaznik ten jest z jednej strony odzwier-

obstugi klienta na

muje o $rednim kosz-

ciedleniem poziomu obstugi klienta, ale

przytaczony lokal cie obstugi klienta rownoczesnie zawiera on efektywnos¢
ponoszonym przez prowadzenia procesu obstugi klienta.
przedsigbiorstwo Ze wzgledow na rozne uwarunkowania
przypadajacym na prawne, w tym zroznicowany poziom
przytaczony lokal wymaganej obstugi klienta w roznych
krajach, a nawet w obrebie jednego kraju
w roznych przedsiebiorstwach, jego stoso-
wanie w duzej mierze ogranicza sie do
pomiarow w stosunku do wartosci osig-
gnietych w przesztych okresach
Wskaznik zatrud- | etaty / 1000 lokali | Wskaznik ten opisuje | Wskaznik ten obrazuje poziom outsourcin-

nienia na lokal

liczbe etatow zatrud-
nionych pracownikow
przypadajacych na
przylaczony lokal

gu w obszarze wody w przedsigbiorstwie,
Jjednak stuzy jako dobre odniesienie pozio-
mu korzystania z ustug obcych dla osigga-
nia celow przedsigbiorstwa. Jest on
uzyteczny dla celow zarzqdczych z
uwzglednieniem stopnia gestosci przylqczy
wodociggowych
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Wskaznik zatrud- etaty / milion m® | Wskaznik ten opisuje | Wskaznik ten obrazuje koszty osobowe
nienia w procesie liczbe etatow zatrud- | w procesie produkcji wody, jednak przy
produkcji nionych pracownikow | jego stosowaniu nalezy bra¢ pod uwage
przypadajacych na poziom technologiczny instalacji do pro-
wyprodukowanie dukcji wody, jak rowniez oczekiwany
miliona metrow poziom niezawodnosci i cigglosci dostaw.
sze$ciennych wody Przy stosowaniu tego wskaznika dla zarzq-
dzania kosztami nalezy postugiwa¢ sie
przykladami referencyjnymi opartymi na
zblizonej technologii produkcji wody
Wskaznik zatrud- | etaty / 1000 lokali | Wskaznik ten infor- Wskaznik zatrudnienia procesu dystrybucji
nienia w procesie muje o liczbie etatow | wody jest pochodnym wskaznikow zwigza-
dystrybucji zatrudnionych nych z procesem dystrybucji wody.
pracownikow przypa- | W zaleznosci od stopnia zaawansowania
dajacych w procesie | outsourcingu w dystrybucji wody jest on
dystrybucji wody na | istotnym wskaznikiem zarzqdczym
1000 lokali w obszarze kosztow przedsiebiorstwa
wodociggowego
Wskaznik zatrud- etaty / milion m® | Wskaznik jest stosun- | Wskaznik niniejszy obrazuje wielko$¢
nienia w procesie kiem liczby etatow zatrudnienia i jego efektywnosci w obsza-
zarzadzania zatrudnionych pra- rze uje¢ wody. Ze wzgledu na duzqg
zlewnig cownikow w procesie | roznorodnosé¢ procesu ujmowania wody
zarzadzania zlewnia w poszczegolnych przedsigbiorstwach jak
przypadajacych na i ze wzgledu na zroznicowang dywersyfika-
milion m’ pozyskanej | cje tego procesu wskaznik ten jest trudny
wody do zastosowania. Trudnos¢ polega na
poziomie skomplikowania uwarunkowan
wynikajqcych z lokalizacji uje¢ wody, jak
rowniez w niektorych przypadkach z braku
ujec¢ wody i zastepowaniu ich importem
wody w czesSci czy tez nawet w calosci. Jest
on natomiast uzyteczny z punktu widzenia
prowadzenia analiz ex post w jednym
przedsigbiorstwie
Wskaznik zatrud- etaty / milion m® | Wskaznik jest stosun- | Wskaznik ten jest odzwierciedleniem kosz-
nienia procesu kiem liczby etatow tow procesu kontroli jakosci wody oraz
kontroli jako$ci zatrudnionych pra- poziomu outsourcingu w jego prowadzeniu.
wody cownikow w procesie | Dla celow zarzqdczych nalezy uwzgledniaé
kontroli jako$ci wody | z jednej strony najlepsze praktyki w branzy
przypadajacych na a z drugiej wskaznik liczby prob dokony-
milion m” wyprodu- wanych w procesie produkcji dystrybucji
kowanej wody wody
Wskaznik zatrud- | etaty / 1000 lokali | Wskaznik jest stosun- | Wskaznik ten jest pochodng wskaznika

nienia w procesie
obstugi klienta

kiem liczby etatow
zatrudnionych praco-
wnikow w procesie
obstugi klienta przy-
padajacych na 1000
lokali

kosztow obstugi klienta na przylgczony
lokal, lecz jest w stosunku do niego wskaz-
nikiem analitycznym, niosqcym informacje
dotyczqce stopnia outsourcingu w obszarze
obstugi klienta i powinien by¢ rozpatrywa-
ny podczas zarzqdzania kosztami razem

z nim
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Wskaznik zatrud- | etaty / 1000 lokali | Wskaznik jest stosun- | Wskaznik ten obrazuje zatrudnienie poza
nienia w procesie kiem liczby etatow obszarem produkcyjnym i stanowi podstawe
og6lnym zatrudnionych pra- do optymalizacji kosztow w tym obszarze.
cownikow w procesie | Analizujqc ten wskaznik nalezy jednak
pozaprodukcyjnym wzig¢ pod uwage zakres swiadczonych
przypadajacych na ustug przez przedsigbiorstwo w obszarze
1000 lokali wody i w zaleznosci od zakresu odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa dokonywac
porownan z innymi przedsigbiorstwami
Swiadczgcymi ustugi w podobnym zakresie
i w podobnym obszarze obowiqzujgcych
uwarunkowan prawnych
Opdznienie dni Wskaznik ten infor- Wskaznik ten jest uzalezniony od poziomu
w splacie muje $rednio po ilu dostepnosci ustug wodociggowych jest
naleznosci dniach od wystawie- | opisywany przez wskaznik dostgpnosci
nia faktury za ustugi | cenowej i jako taki nie wplywa bezposred-
nastepuje zaptata nio na koszty zarzgdzalne w przedsiebior-
stwie wodociggowym z uwzglednieniem
Jjego posredniego wplywu na koszty finan-
sowe
Sciaggalnosé % Wskaznik ten poka- Wskaznik ten mowi, jaka czes¢ zafakturo-
nalezno$ci zuje (niezaleznie od wanych ustug wodociggowych nie zostala
za wode wskaznika ,,opdznie- | w danym roku uregulowana
nie w sptacie nalez-
nosci”) stosunek ilosci
wptat dokonanych
przez klientow do
nalezno$ci wynikaja-
cych z faktur
Inwestycje PLN / lokal Wskaznik ten infor- Wskaznik ten winien by¢ brany pod uwage
dotyczace muje o wielko$ci podczas analizy kosztow ogolnych procesu
wymiany aktywow naktadow inwestycyj- | produkcji o dostarczania wody i w zalez-
na lokal nych w odtworzenie nosci od przyporzgdkowania inwestycji
majatku przypadaja- | w ramach remontow lub procesu inwesty-
cych na podlaczony cyjnego moze, mie¢ wplyw na koszty ogolne
lokal
Efektywnos¢ km / etat Wskaznik ten infor- Wskaznik ten pomimo swej ogolnosci daje
obshugi sieci muje o ilo$ci sieci szybki poglad na efektywnos¢ zatrudnienia
wodociagowej eksplo- | w przedsiebiorstwie, jednak ze wzgledu na
atowanej przez przed- | wysoki poziom zagregowania nie nadaje
sigbiorstwo przypada- | si¢ wprost do celow zarzqdczych, przy jego
jacej na jeden etat ocenie nalezy wzigé rowniez pod uwage
zatrudnienia ogotem strukture zamieszkania oraz gestos¢ sieci
w przedsigbiorstwie wodociggowej
Efektywnos¢ km / etat Wskaznik ten jest Wskaznik ten jest istotny w polskim otocze-
obstugi sieci pochodny w stosunku | niu prawnym ze wzgledu na rozne stosowa-
bez przytaczy do wskaznika przed- | ne przez gminy i przedsigbiorstwa podej-
wodociggowych stawionego powyzej | Scia do obstugi przylgczy wodociggowych,

uwzglednia dtugosé
samej sieci wodocig-
gowej bez przylaczy

ktore w przesziosci byly wykonywane przez
przedsigbiorstwa wodociggowe, a obecnie
obowigzek ten spoczywa na odbiorcy ustug.
Pozwala to na wigkszq porownywalnosé
danych miedzy przedsiebiorstwami
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Efektywnos¢ szt. / etat Wskaznik ten infor- Zdecydowang wadg tego wskaznika jest
obshugi przytaczy muje o efektywnosci | brak danych na temat rzeczywistej liczby
wodociagowych zatrudnienia przytgczy wodociggowych obstugiwanych
w stosunku do przez przedsigbiorstwo, jednak winien
liczby przytaczy by¢ on brany pod uwage podczas analizy
wodociggowych wielkosci strat wody oraz liczby awarii,
na ktore liczba przylgczy wodociggowych
ma wplyw
Wskaznik % Jedyny wskaznik Wskaznik uzywany podczas organizacji
finansowania powszechnie stoso- finansowania inwestycji
majatku kapitatem wany uzyty w niniej-
wlasnym szej pracy ze wzgledu

na duze roéznice
wystepujace w zaan-
gazowaniu kapitatu
obcego w finansowa-
nie majatku wystepu-
jace pomigdzy
przedsigbiorstwami
polskimi i Europy
Zachodniej

a w szczego6lnoscei
Wielkiej Brytanii

6. Zarzadzanie majatkiem

Awarie sieci —

liczba / 100 km

Wskaznik ten jest

Wskaznik ten pokazuje wplyw awaryjnosci

odpowiedzialnos¢ dtugosci sieci stosunkiem liczby sieci wodociggowej na koszty usuwania

wlasna awarii sieci eksploat- | awarii, a takze ewentualne koszty zwigzane
owanej przez przed- | ze szkodami wynikajgcymi z awarii ruro-
sigbiorstwo do jej ciggu i winien by¢ uwzgledniany podczas
dhugosci analizy strat wody

Awaryjnos¢ szt. / km / rok Wskaznik ten jest Wskaznik ten jest o tyle istotny, ze zgodnie

eksploatowanej zwiazany ze wskazni- | z polskim systemem prawnym to odbiorca

sieci bez przytaczy

kiem wyzej przyto-
czonym z uwzgled-
nieniem redukcji
dhugosci sieci wodo-
ciggowej o dlugosé

ustug w wiekszosci przypadkow realizuje

i dopowiada za eksploatacje przylgcza
wodociggowego, a w zwigzku z tym przed-
sigbiorstwo wodociggowe nie ma bezpo-
Sredniego wplywu na jakos¢ wykonania

przytaczy wodocia- i zastosowane materialy w tym obszarze
gowych
Skargi na ci$nie- liczba skarg / Wskaznik ten jest Wskaznik ten powinien by¢ rozpatrywany
nie, cigglos¢ 1000 lokali stosunkiem liczby glownie w odniesieniu do okresow prze-

dostaw i przerwy
w dostawie wody

skarg na poziom
$wiadczenia ushuig
przypadajacych na
1000 lokali

szlych oraz w porownaniu z innymi przed-
siebiorstwami objetymi tym samym prawo-
dawstwem i tym samym kregiem kulturo-
wym, poniewaz ksztattowanie sie liczby
skarg w duzej mierze zalezy od wyksztalco-
nych postaw spolecznych oraz od prawo-
dawstwa w obszarze zbiorowego dostar-
czania wody
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Sredni wiek sieci
wodociggowe;j

lata

Jest to $rednia aryt-
metyczna wieku sieci
wodociggowej

z uwzglednieniem
ich dtugosci

Wskaznik ten winien by¢ analizowany
tqcznie z takimi wskaznikami, jak awaryj-
nos¢ sieci oraz straty wody w sieci, nie
wskazuje jednak bezposrednio na stan sieci
wodociggowej, bowiem poza wiekiem sieci
istotny wplyw na stan techniczny sieci majq:
Jjakos¢ materiatow, jakos¢ prac budowla-
nych podczas budowy rurociggu oraz
rodzaj gleby, w ktorej polozona jest rura

a takze istniejq wplywy zewnetrzne na siec,
Jjak choc¢by obcigzenia dynamiczne wynika-
Jjace z ruchu ulicznego

7. Informacje szczegélowe o przedsigbiorstwie
Pokrycie siecig % Liczba o0s6b podta- Wskaznik ten nie ma zwiqgzku z kosztami
czonych do sieci w przedsiebiorstwie wodociggowym, nato-
wodociagowej miast jest jednym z glownych wskaznikow
w stosunku do liczby | opisujgcych rozwoj cywilizacyjny w tym
ludnos$ci zamieszkuja- | obszarze
cej obszar §wiadcze-
nia ushug wodocia-
gowych
Srednie zuzycie m’/ lokal Liczba metrow Wskaznik ten nalezy do grupy wskaznikow
wody sze$ciennych wody strony przychodowej przedsigbiorstwa
zuzywanych przez wodociggowego a jego poziom ksztaltowa-
lokal w ciggu roku ny jest przez rozne czynniki spoleczne
poczynajgc od poziomu swiadomosci
ekologicznej poprzez dostgpnosc ekono-
miczng oraz zwyczaje i poziom techniczny
infrastruktury w gospodarstwach domo-
wych
Srednie zuzycie m®/ lokal Liczba metrow Wskaznik ten w stosunku do przedstawio-

wody na cele

szesciennych zuzy-

nego wyzej precyzuje zuzycie wody dla

bytowe wanych na lokal dla celow konsumpcji w gospodarstwach
celéw bytowych domowych
Produkcja wody m’/ osobe / rok | Wolumen wody Wskaznik ten jest przydatny bardziej

na mieszkanca

wtloczonej do sieci na
eksploatowanym
obszarze w ciagu roku
w stosunku do liczby
mieszkancow korzy-
stajacych z wodociagu

w celach planistycznych niz zarzqdczych
ze wzgledu na tendencje w zuzyciu wody
ograniczajgce jej spozycie podobnie jak
w krajach wysoko rozwinietych, dla celow
planistycznych wskaznik ten jest o tyle
istotny by przy okreslaniu zapotrzebowania
na wodg i realizacji tym celu inwestycji
kalkulowa¢ zapotrzebowanie na wode

w okresach przysztych na podstawie
przewidywania zachowan konsumentow
w tym obszarze

Sprzedaz wody
na 1 km sieci

tys. m’/ km

Wskaznik ten infor-
muje o ilosci sprze-
danej w ciggu roku
wody na kilometr
dhugosci sieci
wodociggowej

Wskaznik ten nie ma charakteru zarzqdcze-
go i stuzy jedynie jako pomocniczy przy
analizie kosztow zwigzanych z systemem
produkcji oraz dystrybucji wody, ma on
zastosowanie do celow planistycznych

w przedsigbiorstwie, moze mie¢ tez zasto-
sowanie w dziatalnosci planistycznej
organow samorzqdu terytorialnego
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Klienci % Liczba klientow Wskaznik ten ma wplyw na ocene poziomu
posiadajacy posiadajacych wodo- | zuzycia wody a takze na koszty zwigzane
wodomierze mierze w stosunku z wymiang wodomierzy, czyli zazwyczaj
do catkowitej liczby | koszty materiatowe i zatrudnienie,
klientow a w niektorych przypadkach koszty ustug
obcych
Gestos¢ przyltaczy | liczba przytaczy / | Wskaznik ten jest Wskaznik gestosci przylgczy jest wskazni-
wodociggowych dtugos¢ sieci stosunkiem liczby kiem informujgcym o efektywnosci zreali-
wodociggowe;j przytaczy wodocia- zowanych inwestycji w sie¢ wodociggowq
gowych do dlugosci i winien by¢ brany pod uwage podczas
sieci eksploatowanej | analizy kosztow ogolnych
przez przedsigbior-
stwo
Sprawnos¢ sieci % Jest to wolumen wody | Jest fo wskaznik, ktory nie nadaje sie

sprzedanej do wolu-
menu wody wttoczo-
nej

do celow zarzqdczych, jednak opisuje on
0gdlng sprawnosé dzialalnosci przedsie-
biorstwa w obszarze produkcji i dostar-
czania wody

Przeprowadzone
testy jakosci wody
pitnej

liczba testow /
1000 m*

Jest to stosunek liczby
przeprowadzonych
testow jakosci wody
do 1000 m* wyprodu-
kowanej wody

Wskaznik ten winien by¢ uwzgledniany
podczas analizy kosztow ogolnych procesu
dostarczania wody, jednak jest on obarczo-
ny koniecznosciqg uwzglednienia zarowno
technologii procesu uzdatniania wody,
Jakosci sieci wodociggowej jak i prowa-
dzeniu prac modernizacyjnych oraz rozbu-
dowie zrodet wody, stacji uzdatniania wody
oraz sieci wodociggowych

Wskazniki dotyczace obszaru §ciekow"

r oz

1. Jakos$¢é Sciekow

Zgodno$¢ jakosci % Wskaznik ten jest Wskaznik ten mowi o potencjalnych zagro-
$ciekoOw odprowa- stosunkiem liczby zeniach z tytutu kar lub oplat dodatkowych
dzanych prob zgodnych z tytutu przekroczenia norm jakosci
z oczyszczalni z norma do catkowitej | Sciekow odprowadzanych z oczyszczalni,
z pozwoleniami liczby wykonanych dla celow zarzqdczych wylgcznie, jako
wodnoprawnymi prob ocena poprawnosci prowadzenia procesu
technologicznego i optymalizacji kosztow
prowadzenia procesu oczyszczania Sciekow
Wskaznik % Wskaznik ten okre$la | Wskaznik ten pozwala na dokonywanie
efektywnosci procent zanieczysz- optymalizacji procesu oczyszczania Scie-
oczyszczania czen usuwanych kow tak by z jednej strony spetni¢ wymogi
Sciekow ze $ciekow podczas pozwolenia wodnoprawnego a z drugiej

procesu technologicz-
nego

zmniejszac koszty prowadzenia procesu
oczyszczania sciekow
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2. Niezawodnos¢

Zatory
w kanalizacji

liczba /
100 km sieci

Wskaznik ten jest
blizniaczy w stosunku
do liczby awarii w
sieci wodociggowej,
jednak w jego analizie
nalezy uwzgledniac,
poza elementami
czysto technicznymi,
stan materiatow

i wykonawstwa sieci
kanalizacyjnej a takze
element ludzki, jakim
jest celowe zanie-
czyszczanie przewo-
dow kanalizacyjnych

wskaznik ten jest elementem analizy kosz-
tow ponoszonych przez przedsiebiorstwo
zwigzanych z usuwaniem awarii w sieci
kanalizacyjnej

Zalania / podto-
pienia z sieci
kanalizacji
sanitarnej’

liczba /
100 km sieci
kanalizacyjnej

Wskaznik ten opisuje
liczbg zalan $ciekami
nieruchomosci spo-
wodowanych ztym
stanem sie¢ kanali-
zacji sanitarnej

Wskaznik ten mowi o ewentualnych odszko-
dowaniach, ktore bedzie musiato wyplacic¢
przedsigbiorstwo wiascicielom zalanych
nieruchomosci lub ewentualnie bedzie
skutkowaé na wysokos¢ skiadki ubezpie-
czeniowej zwiqzanej z tymi zdarzeniami

Zalania / podto-
pienia z sieci
kanalizacji
ogoblnosplawne;j

liczba /
100 km sieci
kanalizacyjnej

Wskaznik ten jest
analogiczny do
wskaznika opisanego
powyzej, dotyczy
jednak kanalizacji
ogolnosptawnej,

w ktorej takie zdarze-
nia wystgpuja znacz-
nie czgsciej

Opis jak wyzej

3. Jakos$¢ ustug kanalizacyjnych

Skargi na zapach®

Liczba /
1000 mieszkancoéw
/ rok

Wskaznik ten opisuje
liczbe skarg na ucigz-
liwo$¢ zapachowa
zwigzang z systemem
kanalizacyjnym

Wskaznik ten dotyczy zarowno skarg wyni-
kajgcych z ucigzliwosci zapachowej sieci
kanalizacyjnej jak i oczyszczalni sciekow

i ma wplyw na potencjalnie ponoszone
przez przedsiebiorstwo koszty w postaci
odszkodowan zwigzanych z tym zjawiskiem

4. Zapewnienie zré

wnowazonego rozwoju

Dostegpnos¢
cenowa

%

Wskaznik ten okreéla,
jaki jest procent
wydatkéw na odpro-
wadzanie Sciekow

w dochodzie rozpo-
rzadzalnym

wskaznik ten nie ma bezposredniego wply-
wu na poziom kosztow w przedsigbiorstwie
wodociggowym, jednak jego wzrost moze,
podobnie jak w przypadku wody, prowadzi¢
do problemow ze Sciggalnoscig naleznosci,
a co za tym idzie — wzrostu kosztow finan-
sowania dzialalnosci. Jest on w duzej
mierze zalezny od stopnia zamoznosci
spoteczenstwa, nalezy tu jednak zwrocic¢
uwage na odrebnos¢ sytuacji w stosunku
do taryf za dostarczanie wody ze wzgledu
na mozliwos¢ alternatywnych rozwigzan

w tym zakresie w przypadku zabudowy
rozproszonej, jak zbiorniki bezodptywowe
lub oczyszczalnie przydomowe Sciekow,
ktorych stosowanie obniza przychody
przedsigbiorstwa
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Czestotliwosé
okresowych
Zrzutéw

Z przelewow
kanalizacyjnych

Liczba /
urzadzenie prze-
lewowe / rok

Wskaznik ten okresla
liczbe zanieczyszczen
Sciekami surowymi
odbiornika z jednego
urzadzenia przelewo-
wego w ciggu roku

Wskaznik ten jest brany pod uwage ze
wzgledu na uregulowania prawne ustano-
wione w pozwoleniu wodnoprawnym doty-
czqeym przelewéw kanalizacyjnych',
przekroczenie dozwolonej ilosci zrzutow
kanalizacyjnych skutkuje, bowiem nalo-
zeniem na przedsigbiorstwo kar za zanie-
czyszczanie srodowiska

Zuzycie energii kWh /RLM™ Wskaznik ten opisuje | Jest to jeden z podatkowych wskaznikow
elektrycznej obstugiwana przez | ilo$¢ zuzytej energii dla zarzqdzania kosztami w procesie
na potrzeby oczyszczalnie elektrycznej zuzytej oczyszczania Sciekow i jeden z bardziej
oczyszczania Sciekow na oczyszczenie istotnych wsrod wskaznikow w obszarze
Sciekow Sciekdw wytworzo- kosztow zarzqdzalnych
nych przez jedna
jednostke RLM
Energia kWh /RLM Wskaznik ten méwi Wskaznik ten nie jest w grupie wskaznikow
z kogeneracji obshugiwang przez | o iloSci energii elek- | zarzgdzania kosztami, przedstawia on
oczyszczalnie trycznej wytworzonej | jednak poziom wykorzystanych nowych
Sciekow przez oczyszczalnie technologii w procesie oczyszczania
sciekow w przelicze- | Sciekow dla wykorzystania biogazu wytwa-
niu na jedng jednostke | rzanego przez oczyszczalnie sciekow
RLM
Produkcja osadu kg SM" /RLM | Wskaznik ten mowi Jest to wskaznik opisujqcy potencjalnie
w oczyszczalniach | obstugiwana przez | o tym ile kilograméw | jednostkowe koszty zwigzane z konieczno-
Sciekow oczyszczalnie suchej masy produku- | Scig utylizacji osadu
je oczyszczalnia na
jednostke RLM
Unieszkodliwianie % Wskaznik ten infor- Wskaznik ten informuje jedynie o poziomie
osadu muje o procencie technologicznym i kompletnosci oczysz-
wytworzonego przez | czalni sciekow
oczyszczalnie osadu,
ktéry zostal unieszko-
dliwiony
Renowacja % Jjest to wskaznik Wskaznik ten jest bardziej istotny dla
i wymiana sieci ilosci sieci (km), nadzoru i urzedow regulacyjnych niz
kanalizacyjnej ktéra zostata poddana | dla celow zarzqdczych, jest on pochodng
renowacji badz liczby awarii, zapadnigé i zatorow w sieci
wymianie w stosunku | kanalizacyjnej
do catkowitej dtugosci
eksploatowanej sieci
Inspekcja’ sieci % Wskaznik ten opisuje, | Wskaznik ten jedynie informuje o stanie
kanalizacyjnej jaka czes¢ diugoscei wiedzy o sieci kanalizacyjnej
sieci kanalizacyjnej
zostata w danym roku
poddana inspekcji
Wskaznik pokry- % Jest to wskaznik Jest to wskaznik odpowiedzialny za strong
cia kosztow bedacy stosunkiem przychodowq przedsiebiorstwa wodocig-
ogoltem wielkosci przychodow | gowego i nie ma wplywu na koszty przed-
przychodami z ustug kanalizacyj- siebiorstwa

ze sprzedazy

nych do kosztow
ponoszonych w pro-
cesie ich oczyszczania
i transportu
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Wskaznik udzialu % Opis jak w obszarze Wskaznik jest skorelowany z wielkosciq
kapitatu wlasnego wody kosztow finansowych przedsigbiorstwa
w kapitale ogotem i jest wynikiem prowadzonej polityki tary-
fowej oraz inwestycyjnej w zakresie ustug
kanalizacyjnych
5. Finanse i wydajnos¢
Srednie optaty PLN/m’ Wskaznik ten jest wyjsciowy dla dostgpno-
za m’ odebranych sci cenowej i jako taki nie jest bezposrednio
Sciekow zwiqzany z kosztami przedsigbiorstwa
Srednie oplaty PLN / lokal wskaznik ten r6zni si¢ | Wskaznik ten, podobnie jak wskaznik
za $cieki od od przedstawionego | przedstawiony wyzej, nie jest bezposrednio
przylaczonego wyzej tym, ze zwiqzany z kosztami przedsiebiorstwa
lokalu uwzglednia réwniez wodociggowego
wplyw optat statych
na rachunek za
dostarczenie wody
Wskaznik ) Opis jak w obszarze Wskaznik ten jest zwigzany ze strong przy-
pokrycia kosztow wody chodowq przedsiebiorstwa wodociggowego
ogolem i nie jest zwigzany z kosztami, pozwala
Jjednak zobrazowa¢ sytuacje finansowg
w roznych obszarach przedsigbiorstwa, gdy
prowadzi ono wigcej niz tylko dziatalnosé
wodociggowq”
Koszty ogotem PLN/RLM Jest to wskaznik Wskaznik kosztow ogolem jest bardziej
na RLM kosztow ogodltem wskaznikiem obszaru nadzoru i regulacji
przypadajacych na niz zarzgdczego ze wzgledna swoj bardzo
jednostke RLM zagregowany charakter
Koszty ogotem PLN /km Wskaznik ten pokazu- | Wskaznik ten jest jednym ze wskaznikow
na km sieci je, w jaki sposob do analizy kosztow ogolem i winien by¢
kanalizacyjnej koszty ogotem obcig- | analizowany wespot z innymi wskaznikami
zaja koszty jednego dotyczqcymi kosztow ogotem
kilometra sieci kanali-
zacyjnej
Koszty odbioru PLN / 1000m’ Wskaznik ten opisuje | Wskaznik ten jest istotny z punktu widzenia
i transportu koszty odbioru zarzgdzania kosztami jednak przy jego
Sciekow 1 transportu $ciekow analizie muszq zostac¢ uwzglednione uwa-
poza kosztem ich runkowania fizyczne potozenia sieci kanali-
oczyszczenia przypa- | zacyjnej, takie chocby jak gestosé sieci czy
dajace na 1000m’ tez uksztattowanie terenu
odebranych §ciekow
Koszty jednost- PLN /RLM Wskaznik ten infor- Jest to jeden z bardziej istotnych wskazni-
kowe w procesie muje o kosztach kow zarzgdzania kosztami pomimo jego
oczyszczania jednostkowych zagregowania do cafej oczyszczalni, przy
Sciekow procesu oczyszczania | jego analizie nalezy jednak wzigé pod

Sciekow

uwage tadunek sciekow’
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Koszty kontroli
jakosci Sciekow

PLN / 1000m’

Wskaznik ten opisuje
sume kosztow zwig-
zanych z kontrola
jakosci Sciekow

(w tym koszty badan
laboratoryjnych)
przypadajaca na jeden
metr szeScienny

Wskaznik ten obrazuje zarowno koszty
samego procesu kontroli jakosci sciekow
wymaganego przez prawo, jak i koszty
badan jakosci sciekow prowadzone ze
wzgledow technologicznych, a takze koszty
nadzoru nad prowadzeniem tych badan.

Z tych wzgledow wskaznik ten jest uzytecz-
ny do zarzqdzania kosztami, jednak nalezy
mieé na uwadze uwarunkowania technolo-
giczne oraz prowadzonego ewentualnie
procesu inwestycyjnego dla zobrazowania
oczekiwanego poziomu tego wskaznika

Koszty w procesie
obstugi klienta

PLN / lokal

Opis jak w obszarze
wody

Wskaznik ten jest z jednej strony odzwier-
ciedleniem poziomu obstugi klienta, ale
rownoczesnie zawiera on efektywnosé
prowadzenia procesu obstugi klienta.

Ze wzgledow na rozne uwarunkowania
prawne, w tym zrOznicowany poziom wy-
maganej obstugi klienta w roznych krajach,
a nawet w obrebie jednego kraju w roznych
przedsigbiorstwach, jego stosowanie

w duzej mierze ogranicza sig do pomiarow
w stosunku do wartosci osiggnietych

w przeszlych okresach

Koszty w procesie
og6lnym

PLN / lokal

Opis jak w obszarze
wody

Wskaznik ten jest zagregowanym na po-
ziomie calego przedsigbiorstwa obrazem

z jednej strony kosztow ponoszonych

w przedsiebiorstwie z drugiej efektywnosci
inwestowania w sie¢ wodociggowq.
Stosuje sig go raczej w celach kontrolnych
niz zarzgdczych

Wskaznik zatrud-
nienia na lokal

etaty / 1000 lokali

Wskaznik ten opisuje
liczbg etatow zatrud-

Wskaznik ten obrazuje poziom outsourcin-
gu w obszarze sciekow w przedsigbiorstwie,

nionych pracownikow | jednak stuzy jako dobre odniesienie pozio-
przypadajacych na mu korzystania z ustug obcych dla osigga-
przytaczony lokal nia celow przedsiebiorstwa

Wskaznik zatrud- | etaty / milion m® | Wskaznik ten jest Wskaznik zatrudnienia procesu odbioru

nienia w procesie
odbioru i transpor-
tu Sciekow

oczyszczonych
sciekow

stosunkiem liczby
etatow pracownikow
zatrudnionych

w procesie odbioru

1 transportu $ciekow
przypadajacych na
milion m” oczyszczo-
nych $ciekow

i transportu sciekow jest istotnym wskazni-
kiem zarzgdzania kosztami, jednak podczas
Jjego analizy nalezy zwrocic¢ uwage na
udzial sciekow oczyszczanych w calosci
odebranych sciekow. W zaleznosci od
Stopnia zaawansowania outsourcingu

w odbiorze i transporcie Sciekow jest on
istotnym wskaznikiem zarzgdczym w obsza-
rze kosztow przedsiebiorstwa wodociggo-
wego
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Wskaznik zatrud- etaty / milion m® | Wskaznik ten opisuje | Wskaznik ten jest jednym z bardziej istot-
nienia w procesie Sciekow wielko$¢ zatrudnienia | nych wskaznikow zarzqdczych w obszarze
oczyszczania w stosunku do ilosci | kosztow dotyczqgcych procesu oczyszczania
sciekow sciekow przeplywaja- | Sciekow, analizujgce go, nalezy jednak mieé¢
cych przez oczysz- na uwadze poziom zaawansowania tech-
czalnig nicznego oczyszczalni (na przykiad proces
automatyzacji procesow), jak i zastoso-
wane technologie i kompleksowosé oczysz-
czalni Sciekow. Istotnym jest rowniez
poziom outsourcingu stosowanego
w tym obszarze przez przedsigbiorstwo
Wskaznik zatrud- etaty / milion m® | Wskaznik ten jest Wskaznik ten jest odzwierciedleniem kosz-
nienia w procesie Sciekow stosunkiem liczby tow procesu kontroli jakosci Sciekow oraz
kontroli jako$ci etatow pracownikOw | poziomu outsourcingu w jego prowadzeniu.
sciekow zatrudnionych Dla celow zarzqdczych nalezy uwzgledniaé
w procesie kontroli z jednej strony najlepsze praktyki w branzy
jakosci Sciekow oraz wskaznik liczby prob dokonywanych
przypadajacych na w procesie odbioru i oczyszczania Sciekow
milion m” $ciekow
odebranych
Wskaznik zatrud- | etaty / 1000 lokali | Opis jak w obszarze Wskaznik ten jest pochodng wskaznika
nienia w procesie wody kosztow w procesie obstugi klienta na
obshugi klienta przylgczony lokal, lecz jest w stosunku
do niego analityczny niesie informacje
dotyczgce stopnia outsourcingu w obszarze
obstugi klienta i powinien by¢ rozpatry-
wany podczas zarzgdzania kosztami
razem z nim
Wskaznik zatrud- | etaty / 1000 lokali | Opis jak w obszarze Wskaznik ten obrazuje zatrudnienie poza
nienia w procesie wody obszarem produkcyjnym i stanowi podsta-
og6lnym we do optymalizacji kosztow w tym obsza-
rze. Analizujqc ten wskaznik, nalezy wzigé
Jjednak pod uwage zakres swiadczonych
ustug przez przedsigbiorstwo w obszarze
wody i w zaleznosci od zakresu odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa dokonywac
porownan z innymi przedsigbiorstwami
Swiadczgcymi ustugi w podobnym zakresie
i obowiqzujgcych podobnych uwarunkowan
prawnych
Opoznienie dni Opis jak w obszarze Wskaznik ten jest uzalezniony od poziomu
w splacie wody dostepnosci ustug wodociggowych i jest
naleznosci opisywany przez wskaznik dostgpnosci

cenowej, jako taki nie wplywa bezposred-
nio na koszty zarzqdzalne w przedsigbior-
stwie wodociggowym z uwzglednieniem
jego posredniego wplywu na koszty finan-
sowe. Istotne sq rownoczesnie uwarunko-
wania legislacyjne wspomagajgce windy-
kacje naleznosci w tym obszarze, stqd tez
porownan nalezy dokonywaé wylgcznie
pomiedzy przedsiebiorstwami objetymi

tq samgq legislacjg
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Inwestycje doty- PLN / lokal Wskaznik ten infor- Wskaznik ten winien by¢ brany pod uwage
czace wymiany muje o wielkosci podczas analizy kosztow ogolnych procesu
aktywow na lokal naktadoéw inwestycyj- | odbioru, transportu oraz oczyszczania
nych w odtworzenie Sciekow i w zaleznosci od przyporzqdko-
majatku przypadaja- | wania inwestycji w ramach remontow lub
cych na podiaczony procesu inwestycyjnego moze mie¢ wplyw
lokal na koszty ogolne
Efektywnos¢ km / etat Wskaznik ten infor- Wskaznik ten, pomimo swej ogolnosci, daje
obstugi sieci muje o ilosci sieci szybki poglqd na efektywnos¢ zatrudnienia
kanalizacyjnej w przedsiebiorstwie, jednak ze wzgledu na
eksploatowanej przez | wysoki poziom zagregowania nie nadaje
przedsigbiorstwo sig wprost do celow zarzqdczych
przypadajacej na
jeden etat zatrudnienia
ogbtem w przedsieg-
biorstwie
Efektywnos¢ km / etat Wskaznik ten jest Wskaznik ten jest istotny w polskim otocze-
obstugi sieci pochodny w stosunku | niu prawnym ze wzgledu na rézne stosowa-
bez przytaczy do wskaznika przed- | ne przez gminy i przedsigbiorstwa podej-
kanalizacyjnych stawionego wyzej scia do obstugi przylgczy kanalizacyjnych,
uwzglednia dlugosé ktore w przesziosci byly wykonywane przez
samej sieci kanaliza- | przedsigbiorstwa wodociggowe, a obecnie
cyjnej bez przylaczy | obowigzek ten spoczywa na odbiorcy ustug.
Pozwala to na wigkszq porownywalnosé
danych miedzy przedsiebiorstwami
Efektywnos¢ liczba sztuk./ etat | Wskaznik ten infor- Zdecydowang wadg tego wskaznika jest
obshugi przytaczy muje o efektywnosci | brak danych na temat rzeczywistej liczby
kanalizacyjnych zatrudnienia przylgczy kanalizacyjnych obstugiwanych
w stosunku do liczby | przez przedsigbiorstwo, jednak winien by¢
przylaczy kanaliza- on brany pod uwage podczas analizy liczby
cyjnych awarii, na ktore liczba przylqczy kanaliza-
cyjnych ma wphyw
6. Zarzadzanie majatkiem
Renowacja sieci % Wskaznik ten okres$la | Wskaznik ten nie ma bezposredniego wply-
kanalizacyjnej jaka czg$¢ sieci kana- | wu na koszty, jednak tqcznie ze wskaznika-
lizacyjnej zostala mi dotyczgcymi naktadow inwestycyjnych
poddana procesowi na wymiane sieci oraz wskaznikiem doty-
renowacji w danym czqcym wymiany sieci kanalizacyjnej wraz
roku z analizq stawek amortyzacyjnych stosowa-
nych w sieci kanalizacyjnej mozna ocenié¢
tendencje w zakresie jakosci majqtku sieci
kanalizacyjnej. Jest on uzyteczny dla celow
regulacyjnych oraz nadzoru
Wymiana sieci % Wskaznik ten okre$la | Wskaznik ten nie ma bezposredniego wply-

kanalizacyjnej

jaka czes¢ sieci
kanalizacyjnej zostata
poddana wymianie

w danym roku

wu na koszty, jednak tgcznie ze wskazni-
kiem renowacjo sieci kanalizacyjnej oraz
wskaznikiem naktadow inwestycyjnych na
wymiang sieci wraz z analizq stawek amor-
tyzacyjnych stosowanych w sieci kanaliza-
cyjnej mozna ocenic tendencje w zakresie
Jjakosci majqtku sieci kanalizacyjnej.

Jest on uzyteczny dla celow regulacyjnych
oraz nadzoru
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Zatory w kanali-
zacji z wylacze-
niem zatorow na
przytaczach

liczba /
100 km sieci

Wskaznik ten jest
blizniaczy w stosunku
do liczby awarii

w sieci wodociagowe;j,
jednak do jego analizy
nalezy uwzgledniac,
poza elementami
czysto technicznymi,
jak stan materialow

i wykonawstwa sieci
kanalizacyjnej takze
element ludzki,

jakim jest celowe
zanieczyszczanie
przewodow kanaliza-
cyjnych

Wskaznik ten jest elementem analizy kosztow
ponoszonych przez przedsigbiorstwo zwig-
zanych z usuwaniem awarii w sieci kanali-
zacyjnej, jest wskaznikiem analitycznym

w stosunku do wskaznika zatory w kanali-
zacji

Zatory w kanali-
zacji na przyla-
czach

liczba /
100 km sieci

Wskaznik ten opisuje
liczbg zatorow, ktore
wystapity na przyta-
czach wodociggowych
w odniesieniu do
dtugosci sieci kanali-
zacyjnej

Wskaznik ten brany jest pod uwage podczas
zarzgdzania kosztami w przedsigbiorstwie
Jjako wskaznik porownawczy kosztow
usuwania zatorow na przylgczach

7. Informacje szczegotowe o przedsi¢biorstwie
Populacja ludnosci % Liczba 0s6b podta- Wskaznik ten nie ma zwigzku z kosztami
przytaczona czonych do sieci w przedsigbiorstwie wodociggowym, nato-
systemu kanalizacyjnej miast jest jednym z gtownych wskaznikow
kanalizacyjnego w stosunku do liczby | opisujgcych rozwoj cywilizacyjny w tym
ludnos$ci zamieszkuja- | obszarze
cej obszar §wiadczenia
ustug kanalizacyjnych
Populacja ludnosci % Wskaznik ten infor- Wskaznik ten obecnie traci na znaczeniu

obshugiwana przez
oczyszczalnie
sciekow

muje o liczbie 0séb
podiaczonych do
oczyszczalni Sciekow
poprzez system kana-
lizacyjny w stosunku
do liczby ludnosci
zamieszkujacej obszar
Swiadczenia ustug
kanalizacyjnych

w Polsce ze wzgledu na to, Ze niezmiernie
rzadko wystepujg samoistne sieci kanaliza-
cyjne bez powigzania z oczyszczalnig
Sciekow, nie ma on znaczenia praktycznego
w zarzgdzaniu kosztami
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Roczny opad mm Wskaznik ten infor- Wskaznik ten ma stosunkowo szerokie
muje o wielkosci zastosowanie zarowno w analizie wskazni-
rocznego opadu kow kanalizacyjnych, jak i wodociggowych.
atmosferycznego na w obszarze wodociggowym wskaznik ten
terenie $wiadczenia winien by¢ brany pod uwage podczas
ustug kanalizacyjnych | analizy wskaznika okreslajgcego jednost-

kowe zuzycie wody ze wzgledu na korekte,
Jjakiej powinno si¢ dokonaé wobec faktu
zuzywania wody do celow nawadniania
terenow zielonych. W zakresie ustug kana-
lizacyjnych wskaznik ten winien by¢ brany
pod uwage podczas analizowania kosztow
catkowitych systemu kanalizacyjnego
wobec zmiennej ilosci transportowanych

i oczyszczanych Sciekow z udziatem wod
opadowych, jak rowniez podczas analizy
wskaznika dotyczgcego ilosci przelewow
z kanalizacji sanitarnej i ogolnosplawnej,
na ktore to wskaznik ten ma bezposrednie
oddziatywanie

Scieki odebrane m®/ lokal Wskaznik ten infor- Wskaznik ten nalezy do grupy wskaznikow

na lokal muje o wolumenie strony przychodowej przedsigbiorstwa
odebranych §ciekow | wodociggowego a jego poziom jest ksztai-
na jeden przylaczony | towany przez rozne czynniki spoteczne,
do sieci kanalizacyj- | poczynajqc od poziomu swiadomosci
nej lokal ekologicznej, poprzez dostepnosé ekono-

miczng oraz zwyczaje i poziom techniczny
infrastruktury w gospodarstwach domo-
wych. Wskaznik ten jest uzywany, jako
wskaznik planistyczny i nie ma zastoso-
wania do zarzqdzania kosztami

Scieki oczyszczone m’/ lokal Wskaznik ten okre$la | Wskaznik ten obecnie traci na znaczeniu

na lokal wolumen $ciekow, w Polsce ze wzgledu na to, zZe niezmiernie
ktoére zostaty oczysz- | rzadko wystepujq samoistne sieci kanaliza-
czone, przypadajace cyjne bez powigzania z oczyszczalnig
na jeden przylaczony | Sciekow, nie ma on znaczenia praktycznego
lokal w zarzqdzaniu kosztami

Scieki oczyszczone m’/ RLM Wskaznik ten infor- Wskaznik ten jest pierwotnym wobec

na RLM muje o wolumenie wskaznika ,,Scieki oczyszczone na lokal”
$ciekow oczyszczo-
nych na jednostke
RLM

Sredni wiek sieci liczba lat Opis jak w obszarze Wskaznik ten winien by¢ analizowany

kanalizacyjnej

wody

tqcznie z takimi wskaznikami, jak awaryj-
nos¢ sieci oraz liczba zatorow w kanalizacji,
nie wskazuje jednak bezposrednio na stan
sieci kanalizacyjnej, bowiem poza wiekiem
sieci istotny wplyw na stan techniczny sieci
majq: jakos¢ materiatow, jakos¢ prac
budowlanych podczas budowy rurociggu
oraz rodzaj gleby, w ktorej polozona jest
rura i wplywy zewnetrzne na sie¢, tak jak
chocby obcigzenia dynamiczne wynikajgce
z ruchu ulicznego
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Standardowy g/ mieszkaniec / | Wskaznik ten opisuje | Wskaznik ten jest pomocny podczas analizy
tadunek BZT5 dzien poziom jednostkowe- | kosztow oczyszczania sciekow
g0 zanieczyszczenia
sciekow
Wykorzystanie % Wskaznik ten infor- Wskaznik ten jest pomocny podczas anali-
przepustowosci muje, jaka rezerwe zowania kosztow ogolnych oczyszczalni
oczyszczalni przepustowosci po- Sciekow, jednak nie bierze on pod uwage
sciekow siadaja oczyszczalnie | zdolnosci do redukcji tadunku sciekow na
Sciekow oczyszczalni
Srednia projekto- RLM Jest to wskaznik Wskaznik malo istotny z punktu widzenia

wana przepusto-
wos¢ oczyszczalni
sciekow

informujacy o ilosci
przeliczeniowe;j
wielko$ci populacji

zarzgdzania kosztami, jego uzytecznosé
ogranicza sie do wybrania w tym zakresie
partnerow benchmarkingowych

przypadajacej na
jedna oczyszczalnie

Proces technologiczny pozyskania i dostarczania wody odbywa si¢ trzystopniowo. Na pierwszym etapie
woda, jako surowiec jest pozyskiwana z ujecia wody (ujecia sa zazwyczaj powierzchniowe lub glgbinowe),
nastepnie na drugim etapie, woda zostaje poddana procesowi produkcji opisanemu w dalszej czgsci rozprawy
a nastgpnie gotowa juz woda, jako produkt, zostaje magazynowana i wttaczana do sieci wodociaggowe;j i po-
przez sie¢ oraz przytacza wodociagowe do klienta.

Wskazniki jako$ci wody nie rozrézniajg odstepstw w parametrach w zakresie szkodliwosci czynnikow, ktére
nie spelniajg normatywnych parametréw, stad przy ocenie wskaznika nalezy doprecyzowac, w jakim zakresie
normy jako$ciowe] bedzie wskaznik oceniany.

To znaczy od momentu wtloczenia jej do sieci za stacja produkcji wody.

Podczas procesu produkcji wody wytracane zostaja zwiagzki chemiczne, najczesciej sg to zwiazki manganu
i zelaza, ktore nalezy w odpowiedni sposob zutylizowaé (w opisie tym pomini¢to usuwanie materii organicz-
nej (OWO), jako proces niemajacy wpltywu na ten wskaznik, jednak nalezy zaznaczy¢, ze usuwanie materii
organicznej ma wptyw na koszty samego procesu uzdatniania wody). Proces produkcji wody w swej podsta-
wowej wersji polega na napowietrzeniu wody pobranej z uje¢ wody, a nastepnie filtrowaniu jej przez filtry
piaskowych i weglowe. Tak przygotowana woda, po dodaniu dezynfektanta zapewniajacego jej stabilno$é
bakteriologiczng w sieci, jest podawana do sieci wodociggowej. Pozostatosci tego procesu po odwodnieniu
stanowig odpad produkcyjny, ktory jest opisywany niniejszym wskaznikiem.

Innymi stowy: ile procent swojego maksymalnego wieku technicznej ustandaryzowanej zywotnosci przezyta
juz sie¢ danego przedsigbiorstwa.

W przypadku stosowania przez przedsiebiorstwo taryf dwucztonowych w §rednim rachunku za 1 m® wody.

Na przyktad pozwala pokazywac relacje pomigdzy finansowaniem dziatalnosci wodociagowej i kanalizacyj-
nej przedsigbiorstwa.

Proces oczyszczania §ciekéw przebiega w kilku etapach. Pierwszym etapem jest oczyszczanie mechaniczne
poprzez system krat, na ktorych osadzaja si¢ zanieczyszczenia o najwigkszych rozmiarach. Nastepnie Scieki
przeptywaja przez piaskowniki, w ktorych osadza si¢ piasek dostajacy si¢ do systemu kanalizacyjnego przez
system kanalizacji ogolnosptawnej lub w przypadku kanalizacji rozdzielczej — poprzez nieszczelnosci 1 otwory
w pokrywach studzienek kanalizacyjnych. Trzecim stopniem oczyszczania mechanicznego jest sedymentacja
osadu w osadnikach pierwotnych oraz wtornych. Tak oczyszczone $cieki przepompowywane s3 do czgsci
biologicznej, w ktorej sa usuwane tak zwane biogeny, czyli zwiazki azotu (denitryfikacja) i fosforu (defosfa-
tacja). Po tym etapie $cieki nadaja si¢ do odprowadzenia do odbiornika. Odpadem z tego procesu sa skratki
oraz piasek z dwoch pierwszych etapow czgsci mechanicznej oraz osad, jako odpad procesu oczyszczania
sciekéw w osadnikach oraz w czg$ci biologicznej. W procesie tym, jako produkt uboczny, produkowany jest
podczas fermentacji osadu biogaz uzywany do ogrzewania oraz produkcji energii elektrycznej. Systemy ka-
nalizacyjne dzielg si¢ na rozdzielcze, prowadzace osobno wody opadowe oraz $cieki sanitarne, oraz na sys-
tem kanalizacji og6lnosptawnej stosowany gtownie na przetomie X1X i XX wieku w obszarze centrow miast.
Stad tez wszelkie zanieczyszczenia z powierzchni jezdni oraz chodnikow znajdujg si¢ w systemie kanaliza-
cyjnym i nalezy je usunac.

Pozwolenia wodnoprawne, jako decyzja administracyjna, okreslajag minimalne poziomy, jakim musza odpo-
wiada¢ $cieki oczyszczone odprowadzane do odbiornika.
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Ze wzgledu na fakt, ze system kanalizacyjny jest ,,otwarty” od strony klienta (to znaczy, ze nie ma zaworu
odcinajacego doptyw $ciekdw tak jak ma to miejsce w przypadku wody) w przypadku intensywnych opadow
lub innych zdarzen powodujacych przepetienie sieci kanalizacyjnej wystepuja zalania nieruchomosci $cie-
kami znajdujacymi si¢ w sieci kanalizacyjne;j.

W sieci kanalizacyjnej wystgpuje zjawisko sedymentacji oraz zagniwania $ciekow, ktore skutkuja ucigzliwo-
$cig zapachowa, natomiast oczyszczalnie $cieko6w znajdujace si¢ w poblizu skupisk ludzkich w procesie
technologicznym, w przypadku niehermetyzowania calych obiektow, co jest szczegdlnie kapitatlochtonne sa
narazone na emisj¢ odor6w poza obszar oczyszczalni.

System kanalizacyjny jest tak projektowany, by nie nastapito zalanie $ciekami z sieci kanalizacyjnej oraz
ogolnosptawnej nieruchomosci nawet przy intensywnych opadach. W tym celu dopuszcza si¢ w Polsce
w ciagu roku dziesie¢ zrzutow do odbiornika $ciekow nieczyszczonych poprzez urzadzania zwane przele-
wami kanalizacyjnymi.

»RLM” oznacza réwnowazng liczbg mieszkancow — jest to wskaznik przeliczajacy $cieki inne niz bytowe (na
przyktad $cieki przemystowe lub rolnicze) na parametry $ciekow bytowych do analizowania parametréw
oczyszczalni $ciekow.

kg SM” oznaczaja kilogramy suchej masy osadu, jaka jest jednostka przeliczeniowa ze wzgledu na roézny
stopien uwodnienia osadu przy stosowaniu réznych technologii w réznych oczyszczalnia $ciekow.

Inspekg;ji sieci kanalizacyjne dokonuje si¢ przy pomocy specjalistycznych kamer telewizyjnych, ktoére poru-
szajac sie wewnatrz kanatu, dokumentuja jego stan.

Na przyktad pozwala pokazywac relacje pomigedzy finansowaniem dziatalno$ci wodociagowej i1 kanalizacyj-
nej przedsigbiorstwa.

Ladunek $ciekoéw to stopien zanieczyszczenia Sciekow mierzony w postaci BZTS (biologiczne zapotrzebo-
wanie na tlen — pi¢gciodobowe) oraz CHZT (chemiczne zapotrzebowanie na tlen).
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Zalacznik 3. Technologia procesu uzdatniania wody

Wody surowe poddawane procesom uzdatniania to przede wszystkim wody podziemne, ktére charak-

teryzujg si¢ podwyzszong zawarto$cig zwigzkow zelaza i manganu, barwg i me¢tno$cia. Stacja wodo-

ciggowa bazuje na naturalnych procesach technologicznych.

W pierwszej kolejnosci wody poddawane sg napowietrzaniu, podczas ktorego tlen zawarty
W powietrzu atmosferycznym taczy si¢ ze zwigzkami zelaza i manganu utleniajac je, a obecny
w wodzie siarkowodér ulega odgazowaniu. Nastepnie woda przeptywa do komor reakcji,
w ktorych utlenione zwigzki zelaza i manganu wytracajg si¢ i przechodza w posta¢ drobnej
zawiesiny.

Z komor reakcji woda przeptywa grawitacyjnie do otwartych filtrow pospiesznych antracytowo-
-kwarcowych. Komory filtracyjne wyposazone sg3 w nowej generacji drenaz filtracyjny
waskoszczelinowy, ktory pozwala na rownomierny odbior wody przefiltrowanej, a w prze-
ciwnym kierunku — do filtracji wody — na odplukanie zloza ze zgromadzonej zawiesiny.

Do polepszenia walorow smakowych wody oraz zmniejszenia ilosci stosowanych §rodkoéw
dezynfekcyjnych stosuje si¢ dodatkowg filtracje przez granulowany wegiel aktywny.
W komorach tych filtrow rowniez zostal zastosowany nowoczesny drenaz waskoszczelinowy.
Przed filtracja na weglu aktywnym prowadzony jest proces ozonowania, ktéorego gtoéwnym

celem jest rozbicie struktur zwigzkow organicznych.

Powyzsze procesy nie zmieniajg chemizmu wody, natomiast zdecydowanie poprawiajg bezpie-

czenstwo wody w zakresie takich czynnikéw, w odniesieniu do ktoérych normy podlegaja ciaglym

zaostrzeniom.

Tak oczyszczona woda poddawana jest dezynfekcji dwutlenkiem chloru i woda chlorowa

z chloru gazowego.

System gospodarki osadowej prezentuje si¢ nastgpujaco:

Wody z ptukania filtroéw pospiesznych trafiajg do zbiornikow wyréwnawczych.

Dalej kierowane sg do komory flokulacji gdzie sa mieszane z koagulantem w komorze szyb-
kiego i wolnego mieszania.

Wytracone osady po procesie koagulacji sa kierowane do osadnikéw sedymentacyjnych, skad
wyklarowane wody nadosadowe sg odprowadzane do odbiornika.

Osad z dna osadnikéw jest przepompowywany do zbiornika buforowego, wyposazonego
w mieszadta.

Zageszczony osad kierowany jest na prasy tasmowo-filtracyjne.

Odwodniony osad jest wywozony poza teren stacji.
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Zalacznik 4. Technologia procesu oczyszczania Sciekow

Opis technologiczny

Scieki, doptywajac na teren oczyszczalni $ciekow trafiaja do hali krat, gdzie przechodza przez uktad
krat rzadkich i gestych rozmieszczonych na ciagach technologicznych. Nastepnie $cieki dopltywaja do
sze$ciu napowietrzanych piaskownikow. Piasek i skratki po wyptukaniu i wycisnigciu nadmiaru wody
trafiajg w kontenerach na sktadowisko. Przez system pomp zainstalowanych w pompowni $ciek
tloczony jest do osadnikow wstepnych, radialnych, o przepltywie poziomym.

Czgsé¢ biologiczna oczyszczalni sklada si¢ z bioreaktorow wspotpracujacych z osadnikami
wtornymi. Reaktory wraz z osadnikami zostaty pogrupowane w ciaggi technologiczne: reaktory i osad-
niki. Zintegrowane usuwanie zwigzkow wegla, azotu i fosforu zachodzi w reaktorach w procesie nisko
obcigzonego osadu czynnego. Reaktor sktada si¢ z sze$ciu komor:

— niedotleniona — komora denitryfikacji osadu recyrkulowanego,

— beztlenowa — komora defosfatacji,

— niedotleniona — komora denitryfikacji,

— tlenowa/niedotleniona — komora przej$ciowa,

— tlenowa — komora nitryfikacji,

— komora odtlenienia recyrkulacji wewng¢trznej.

Niezbedny dla procesu tlen dostarczajag dmuchawy. Stezenie tlenu oraz natgzenie recyrkulacji
wewnetrzne] jest utrzymywane na wymaganym poziomie przez program sterowania nadrze¢dnego.
Mieszanina $ciekow z osadem czynnym trafia przez komory rozdziatu do szesciu osadnikow wtornych
o przeplywie poziomym. W procesie sedymentacji nastgpuje rozdziat Sciekow oczyszczonych od
osadu czynnego. Przez przelewy na obwodzie urzadzen Sciek oczyszczony trafia do kanatu pomiaro-
wego, skad kierowany jest do odbiornika.

Osad powstajacy w osadnikach wstgpnych trafia do dwoch zaggszczaczy grawitacyjnych, skad
po zageszczeniu jest pompowany do wydzielonych komor fermentacyjnych (WKF). Do WKF po
zageszczeniu mechanicznym trafia rowniez osad nadmierny powstajacy w osadnikach wtornych.
W komorach fermentacyjnych zachodzi proces fermentacji metanowej, mezofilowej (temp. 37°C).
Produktem tego procesu jest ustabilizowany osad oraz biogaz. Osad po fermentacji na trafia na stacjg
odwadniania osadu. Odwadnianie osadu odbywa si¢ na prasach lub wirowkach. Nastepnie osad trafia
do Stacji Termicznego Suszenia Osadow(STSO). W wyniku obrobki osadu w STSO powstaje granulat,
ktoéry mozna wykorzystywacé w celach energetycznych. Biogaz z WKF, po odpowiednim przygotowa-
niu, trafia do stacji gazogeneratoré6w gdzie w procesie spalania jest zamieniany na energi¢ cieplna
i elektryczng.

Obiekty ucigzliwe zapachowo sg hermetycznie przykryte, a powietrze z przestrzeni nad $cie-

kami jest kierowane do urzadzen oczyszczajacych.
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Zalacznik 5. Wskazniki benchmarkingowe w projekcie EBC z podzialem na zakresy

DZIALALNOSC WODOCIAGOWA

Zakres podstawowy

Ggstos$¢ rozmieszczenia wodomierzy (wodomierz/przytacze)

Klienci posiadajacy wodomierze (liczba/klienci)

Pokrycie ludnosci (%)

Catkowite zuzycie wody na mieszkanca (I/mieszkaniec/d)

Srednie zuzycie na lokal (m’/lokal)

Poziom opomiarowania (%)

Woda niestanowiaca przychodu na lokal (m*/lokal)

Nieefektywne wykorzystanie zasobéw wody (%)

Srednie oplaty za bezposrednie zuzycie wody (€/m’)

Srednie oplaty za eksportowana wode (€/m”)

Pracownicy/przytacze (liczba/1000 przytaczy)

Poréwnywalne $rednie optaty za bezposrednie zuzycie wody (€/m’)

Poréwnywalne $rednie optaty za wod¢ w przeliczeniu na lokal mieszkalny (€/lokal)

Srednie optaty za wode na lokal (€/lokal)
Wskaznik zatrudnienia (etaty/1000 lokali)
Srednie zuzycie wody na lokal (m*/lokal)

Zakres standardowy

Zuzycie wody na cele bytowe (I/mieszkaniec/dzien)

Zuzycie wody na cele bytowe na lokal mieszkalny (m*/lokal)

Zuzycie wody na lokal niemieszkalny (m?/lokal)

Wielko$¢ gospodarstwa domowego (osoby/lokal)

Jako$¢ dostarczonej wody (%)

Zgodno$¢ prob z wymogami (%)

Zgodnos¢ prob mikrobiologicznych z wymogami (%)

Zgodno$¢ prob fizykochemicznych z wymogami (%)

Zgodno$¢ testow radioaktywnosci z wymogami (%)

Przeprowadzone testy jako$ci wody pitnej przypadajace na m® wody pitnej (testy/1000 m®)

Przeprowadzone testy jakosci wody pitnej przypadajace na 1000 m® wody pitnej (testy/1000 m®)

Dni z ograniczeniami w dostawie wody (%)

Skargi dotyczace ustug przypadajace na przytacze (skargi/1000 przytaczy)

Skargi dotyczace ustug przypadajace na klienta (skargi/1000 klientow)

Skargi dotyczace poziomu ci$nienia wody (%)

Skargi na ciagto$¢ dostaw wody (%)

Skargi dotyczace jakosci wody (%)

Skargi dotyczace przerw w dostawie wody (%)

Skargi i zapytania dotyczace rachunkdéw za wodg w przeliczeniu na 1000 klientow (skargi/1000 klientow)

Inne skargi i zapytania w przeliczeniu na 1000 klientow (skargi/1000 klientow)

Skargi dotyczace ustug w przeliczeniu na 1000 przytaczonych lokali (skargi/1000 lokali)

Straty rzeczywiste na przylacze na dzien (I/przytacze/dzien)

Straty rzeczywiste przypadajace na dlugo$é sieci (m*/km/dzien)

Awarie sieci (liczba/100 km sieci)
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Straty podczas dystrybucji na przyltacze (m*/przytacze)

Straty podczas dystrybuciji w przeliczeniu na dlugos$¢ sieci wodociagowej (m*/km/dzien)

Awarie sieci spowodowane przez osoby trzecie na dtugos¢ sieci (liczba/100 km sieci)

Awarie sieci — odpowiedzialno$¢ wlasna na dlugos¢ sieci (liczba/100 km sieci)

Dostgpnosé cenowa (%)

Renowacja i wymiana sieci wodociagowej (%/rok)

Renowacja sieci wodociagowej (%/rok)

Wymiana sieci wodociagowej (%o/rok)

Zuzycie energii elektrycznej na m® wyprodukowanej wody (kWh/m’)

Nieefektywne wykorzystanie wody w procesie produkcji (%)

Koszty ogbtem na jednostke sprzedazy (€/m’)

Koszty eksploatacji na jednostke produkcji (€/m’)

Koszty kapitatowe na jednostke produkcji (€/m”)

Koszty whasne sily roboczej (€/m”)

Udziat kosztow ustug zewngtrznych w kosztach eksploatacji (%)

Udziat kosztéw wody importowanej (surowe;j i pitnej) w kosztach eksploatacji (%)

Udzial kosztow energii elektrycznej w kosztach eksploatacji (%)

Udziat innych kosztéw w kosztach eksploatacji (%)

Udziat kosztow amortyzacji w kosztach kapitalowych (%)

Udziat kosztu odsetek netto w kosztach kapitatowych (%)

Jednostkowe koszty inwestycyjne (€/m’)

Naktady na nowe $rodki trwate oraz ulepszenie posiadanych sktadnikéw majatku (€/m’)

Naktady zwiazane z wymiang i renowacja srodkow trwatych (€/m?)

Srednie oplaty za zuzycie wody na cele bytowe (€/m’)

Srednie oplaty za zuzycie wody na cele inne niz bytowe (€/m”)

Wskaznik pokrycia kosztow ogdtem (—)

Wskaznik pokrycia kosztow operacyjnych (-)

Wskaznik obrotowos$ci aktywow (—)

Liczba pracownikow w przeliczeniu na wyprodukowang wode (etaty/milion m’)

Poréwnywalne $rednie oplaty za bezposrednie zuzycie wody na cele bytowe (€/m’)

Poréwnywalne $rednie oplaty za bezposrednie zuzycie wody na cele inne niz bytowe (€/m”)

Porownywalne $rednie optaty za wode w przeliczeniu na lokal mieszkalny (€/lokal)

Poréwnywalne $rednie optaty za wod¢ w przeliczeniu na lokal niemieszkalny (€/lokal)

Srednie optaty za wodg na cele bytowe w przeliczeniu na lokal mieszkalny (€/lokal)

Srednie oplaty za zuzycie wody na cele inne niz bytowe w przeliczeniu na lokal (€/lokal)

Wskaznik pokrycia kosztow ogotem przychodami ze sprzedazy (—)

Wskaznik pokrycia kosztow operacyjnych przychodami ze sprzedazy (—)

Koszty wytworzenia zysku w przeliczeniu na jednostke produktu (€/m”)

Udziat kapitatu wlasnego w aktywach ogétem (%)

Zakres zaawansowany

Koszty produkcji na m* wyprodukowanej wody (€/m’)

Koszty eksploatacyjne produkcji na m® wyprodukowanej wody (€/m?)

Koszty eksploatacyjne w procesie produkcji — importowanej wody na wyprodukowany m® (€/m?)

Koszty eksploatacyjne w procesie produkcji — obshuga i utrzymanie obiektow produkcyjnych
na wyprodukowany m® (€/m”*)

Koszty amortyzacyjne produkcji na wyprodukowany m® (€/m”)

Koszty dystrybucji na przytacze (€/przytacze)
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Koszty eksploatacyjne dystrybucji na przytacze (€/przylacze)

Koszty eksploatacyjne w procesie dystrybucji — obstuga i utrzymanie przesylu wody uzdatnionej
na przylacze (€/przytacze)

Koszty eksploatacyjne w procesie dystrybucji — obstuga i utrzymanie dystrybucji wody uzdatnionej
na przylacze (€/przytacze)

Koszty eksploatacyjne w procesie dystrybucji — obshuga i utrzymanie przytaczen na przylacze (€/przytacze)

Koszty eksploatacyjne w procesie dystrybucji — obstuga i konserwacja wodomierzy na przyltacze (€/przytacze)

Koszty amortyzacyjne dystrybucji na przytacze (€/przytacze)

Koszty zarzadzania obszarem zlewni na m® pobranej wody (€/m’)

Koszty eksploatacyjne zarzadzania obszarem zlewni na m® pobranej wody (€/m’)

Koszty amortyzacyjne zarzadzania obszarem zlewni na m® pobranej wody (€/m”)

Koszty kontroli jakosci wody na m® wyprodukowanej wody (€/m”*)

Koszty eksploatacyjne kontroli jakosci wody na m®> wyprodukowanej wody (€/m”)

Koszty amortyzacyjne kontroli jakosci wody na m® wyprodukowanej wody (€/m”)

Koszty zwiazane z obshuga klienta na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne zwigzane z obshuga klienta na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie obstugi klienta — odczytywanie i przetwarzanie wskazan wodomierzy
na przylaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie obstugi klienta — obstuga faktur, windykacja naleznos$ci i kontrola
na przylaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie obstugi klienta — obstuga umoéw na przytaczony lokal (€/1okal)

Koszty eksploatacyjne w procesie obstugi klienta — pozostate elementy obstugi klienta na przytaczony lokal
(€/lokal)

Koszty amortyzacji zwigzane z obstugg klienta na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty ogodlne na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne ogdlne na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogélnym — rozwijanie polityki strategicznej na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogdlnym — marketing i kontakty na przylaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogdélnym — zarzadzanie kadrami na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogoélnym — zarzadzanie finansami i sprawami gospodarczymi
na przylaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogdélnym — na przylaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogdlnym — zakupy na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogdlnym — zarzadzanie magazynami na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogdlnym — zarzadzanie obiektami na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogdélnym — reorganizacja na przylaczony lokal (€/lokal)

Koszty amortyzacji w procesie ogdélnym na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty w procesie dystrybucji na lokal (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie dystrybucji na przylaczony lokal (€/lokal)

Koszty amortyzacyjne w procesie dystrybucji na przytaczony lokal (€/lokal)

Koszty w procesie zarzadzania obszarem zlewni na km? terenu chronionego (€/100km?)

Koszty eksploatacyjne w procesie zarzadzania obszarem zlewni na km? terenu chronionego (€/100km?)

Koszty amortyzacyjne w procesie zarzadzania obszarem zlewni na km” terenu chronionego (€/100km?)

Koszty procesu kontroli jakos$ci wody na test (€/milion testow)

Koszty eksploatacyjne w procesie kontroli jakos$ci wody na test (€/milion testow)

Koszty amortyzacyjne w procesie kontroli jakosci wody na test (€/milion testow)

Wskaznik zatrudnienia w procesie produkcji wody (etaty/milion m®)

Wskaznik zatrudnienia w procesie dystrybucji wody (etaty/1000 lokali)

Wskaznik zatrudnienia w procesie zarzadzania obszarem zlewni (etaty/milion m®)

Wskaznik zatrudnienia w procesie kontroli jako$ci wody (etaty/milion m®)
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Wskaznik zatrudnienia w procesie obstugi klienta (etaty/1000 lokali)

Wskaznik zatrudnienia w procesie ogolnego (etaty/1000 lokali)

Wskaznik przeciekow w infrastrukturze (%)

Wskaznik szkolen ogotem (godziny/pracownika)

Standaryzowany Wskaznik Sredniego Wieku Sieci (lata)

Wskaznik $redniego wieku sieci (lata)

Rehabilitowane przewody z zeliwa szarego (%)

Odnowione przewody z zeliwa szarego (%)

Wymienione przewody z zeliwa szarego (%)

Rehabilitowane przewody z zeliwa sferoidalnego (%)

Odnowione przewody z zeliwa sferoidalnego (%)

Wymienione przewody z zeliwa sferoidalnego (%)

Rehabilitowane przewody stalowe (%)

Odnowione przewody stalowe (%)

Wymienione przewody stalowe (%)

Rehabilitowane przewody azbestocementowe (%)

Odnowione przewody azbestocementowe (%)

Wymienione przewody azbestocementowe (%)

Rehabilitowane przewody z polietylenu (%)

Odnowione przewody z polietylenu (%)

Wymienione przewody z polietylenu (%)

Rehabilitowane przewody z PVC (%)

Odnowione przewody z PVC (%)

Wymienione przewody z PVC (%)

Rehabilitowane przewody betonowe (%)

Odnowione przewody betonowe (%)

Wymienione przewody betonowe (%)

Rehabilitowane przewody z innych materiatow (%)

Odnowione przewody z innych materiatow (%)

Wymienione przewody z innych materiatow (%)

Utylizacja pozostatosci po uzdatnianiu wody (%)

Minuty utracone przez odbiorcéw na skutek awarii (minuty/lokal)

DZIALALNOSC KANALIZACYJNA

Zakres podstawowy

Scieki odebrane na lokal (m*/lokal)

Objetosé wody burzowej (m*/lokal)

Scieki odebrane na przyltacze (m’/przytacze)

Scieki oczyszczone na lokal (m?/lokal)

Scieki odebrane na mieszkanca (m’/mieszkanca)

Populacja ludnosci przylaczona do systemu $ciekowego (%)

Populacja ludnosci obshugiwana przez oczyszczalnig Sciekow (%)

Udziat przychodow ze sprzedazy ushug kanalizacyjnych w przychodach ogétem (%)

Wskaznik zatrudnienia na 1000 lokali (etaty/1000 lokali)

Porownywalne $rednie oplaty za $cieki na przytacze (€/przylacze)

Poréwnywalne $rednie optaty za m® odebranych $ciekow (€/m’)
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Poréwnywalne $rednie optaty na przytaczony lokal (€/1okal)

Poréwnywalne $rednie oplaty na m® §ciekow oczyszczonych (€/m°)

Wskaznik pokrycia kosztow ogotem przychodami ze sprzedazy (%)

Srednie oplaty za $cieki na przylacze (€/przytacze)

Srednie oplaty za m® odebranych $ciekow (€/m?)

Srednie optaty za $cieki od przylaczonego lokalu (€/lokal)

Srednie optaty za m® $ciekoéw oczyszczonych (€/m’)

Wskaznik zatrudnienia (etaty/1000 przytaczy)

Wskaznik zatrudnienia (etaty/milion m’® éciekéw oczyszczonych)

Zakres standardowy

Scieki odebrane na lokal mieszkalny (m’/lokal)

Scieki odebrane na lokal niemieszkalny (m*/lokal)

Scieki odebrane na mieszkanca (m*/mieszkanca)

Scieki oczyszczone na RLM (m*/RLM)

Wielko$¢ gospodarstwa domowego (liczba osob/ lokal)

Zgodnos¢ jakosci $ciekow odprowadzanych z oczyszczalni z pozwoleniami (%)

Laczna liczba skarg (liczba/1000 mieszkancow/rok)

Liczba skarg na zatory (liczba/1000 mieszkancow/rok)

Skargi na podtopienia /zalania (liczba/1000 mieszkancow/rok)

Skargi na zanieczyszczenie (liczba/1000 mieszkancow/rok)

Skargi na zapach (liczba/1000 mieszkancéw/rok)

Skargi zwigzane z gryzoniami (liczba/1000 mieszkancéw/rok)

Skargi zwigzane z rozliczeniem klienta (liczba /1000 mieszkancow/rok)

Inne skargi (liczba/1000 mieszkancow/rok)

Zatory w kanalizacji (liczba/100 km sieci)

Zalania / podtopienia z sieci kanalizacji sanitarnej (liczba/100 km sieci kanalizacyjnej)

Zalania/podtopienia z sieci kanalizacji ogolnosptawne;j (liczba/100 km sieci kanalizacyjnej)

Czgstotliwos¢ okresowych zrzutdw z przelewow (liczba/urzadzenie przelewowe)

Objetosé okresowych zrzutéw z przelewdw (m*/urzadzenie przelewowe)

Produkcja osadu w oczyszczalniach Sciekow (kg SM/RLM obstugiwang przez oczyszczalnie)

Ekwiwalent populacji obslugiwanej przez oczyszczalnie, ktore majg ujscie do obszaréw wrazliwych (%)

Dostgpnos¢ cenowa (%)

Zuzycie energii elektrycznej na potrzeby oczyszczania $ciekéw (kWh/RLM obstugiwang przez oczyszczalnie)

Renowacja i wymiana sieci kanalizacyjnej (%/rok)

Renowacja sieci kanalizacyjnej (%/rok)

Wymiana sieci kanalizacyjnej (%/rok)

Koszty ogdtem na km sieci kanalizacyjnej (€/km sieci)

Koszty eksploatacyjne przez dtugos¢ sieci kanalizacyjnej (€/km sieci)

Koszty kapitatu przez dtugos¢ sieci kanalizacyjnej (€/km sieci)

Udziat wewnetrznych kosztow sity roboczej w kosztach eksploatacyjnych (%)

Udziat kosztéw ustug obcych w kosztach eksploatacyjnych (%)

Udziat kosztow energii w kosztach eksploatacyjnych (%)

Udziat kosztéw materiatow, chemikaliow i1 innych towaréw w kosztach eksploatacyjnych (%)

Udziat pozostatych kosztow eksploatacyjnych w kosztach eksploatacyjnych (%)

Udziat amortyzacji w kosztach kapitatu (%)

Udziat wyniku z tytutu odsetek w kosztach kapitatu (%)
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Inwestycje dotyczace nowych aktywow i wzmocnienia istniejacych aktywow (%)

Wskaznik pokrycia kosztow ogoétem (—)

Wskaznik pokrycia kosztow operacyjnych (-)

Poréwnywalne $rednie oplaty za $cieki bytowe (€/m”’)

Poréwnywalne $rednie oplaty za scieki inne niz bytowe (€/m’)

Porownywalne $rednie optaty za $cieki na rownowazng liczbe mieszkancoéw (€/RLM)

Porownywalne $rednie oplaty $cieki odprowadzane bezposrednio na réwnowazng liczbe mieszkancow
(E/RLM)

Porownywalne $rednie oplaty za $cieki bytowe na rownowazng liczbg mieszkancow uzytkujacych lokale
mieszkalne (€/RLM)

Poréwnywalne $rednie optaty za $cieki inne niz bytowe na rownowazng liczbe mieszkancow uzytkujacych
lokale niemieszkalne (€/RLM)

Porownywalne $rednie optaty za $cieki bytowe przez przytaczone lokale mieszkalne (€/lokal)

Poréwnywalne $rednie optaty za $cieki inne niz bytowe przez przytaczone lokale niemieszkalne (€/lokal)

Przychody ogoétem na jednego mieszkanca (€/RLM)

Koszty ogdtem na jednego mieszkanca (€/RLM)

Koszty eksploatacyjne na jednego mieszkanca (€/RLM)

Koszty inwestycji (E/RLM)

Wskaznik pokrycia kosztow ogotem przychodami ze sprzedazy (—)

Wskaznik pokrycia kosztow operacyjnych przychodami ze sprzedazy (—)

Srednia oplata za $cieki bytowe (€/m’)

Srednia optata za $cieki inne niz bytowe (€/m”)

Srednia oplata za $cieki na rownowazng liczbe mieszkancow (€/RLM)

Srednia optata za $cieki odprowadzane bezposrednio na rownowazna liczbe mieszkancow (€/RLM)

Srednia oplata za $cieki bytowe na réwnowazng liczbe mieszkancow uzytkujacych lokale mieszkalne (€/RLM)

Srednia oplata za $cieki inne niz bytowe na rownowazna liczbe mieszkancow uzytkujacych lokale
niemieszkalne (€/RLM)

Srednia optata za $cieki bytowe na przylaczone lokale mieszkalne (€/lokal)

Srednia oplata za $cieki inne niz bytowe na przylaczone lokale niemieszkalne (€/lokal)

Udziat kapitatu wlasnego w aktywach ogoétem (-)

Zakres zaawansowany

Koszty odbioru i transportu $ciekéw na 1000 m® $ciekoéw odebranych (€/1000 m?)

Koszty amortyzacji w procesie odbioru i transportu $ciekéw na 1000 m® sciekéw odebranych (€/1000 m®)

Koszty w procesie oczyszczania ciekéw na m® ciekéw oczyszczonych (€/m?)

Koszty eksploatacyjne w procesie oczyszczania $ciekow na 1000 m® $ciekow oczyszczonych (€/1000 m*)

Koszty eksploatacyjne poniesione w zwiazku z eksportem $ciekoéw na 1000 m* sciekow (€/1000 m®)

Koszty eksploatacyjne obstugi i utrzymania w procesie oczyszczania sciekéw nal000m’ $ciekéw odebranych
(€/1000 m?)

Koszty eksploatacyjne obshugi i utrzymania w procesie oczyszczania $ciekow na rdwnowazng liczbe
mieszkancow obshugiwang przez oczyszczalnie $ciekdw (€/RLM)

Koszty eksploatacyjne obstugi i utrzymania w procesie utylizacji osadu na 1000 m’ §ciekéw oczyszczonych
(€/1000 m*)

Koszty eksploatacyjne obstugi i utrzymania w procesie utylizacji osadu na rownowazng liczbe mieszkancow
obstugiwang przez oczyszczalnie $ciekdw (€/RLM)

Koszty eksploatacyjne obstugi i utrzymania w procesie utylizacji osadu na tone suchego osadu
(€/tona suchego osadu)

Koszty amortyzacji w procesie oczyszczania $ciekéw na 1000 m® ciekéw oczyszczonych (€/1000 m?)

Koszty w procesie kontroli jakosci $ciekow (€/1000 m*)

Koszty eksploatacyjne w procesie kontroli jakosci $ciekow na 1000 m® éciekoéw oczyszczonych (€/1000 m?)

Koszty amortyzacji w procesie kontroli jakosci $ciekéw na 1000 m® ciekéw oczyszczonych (€/1000 m?)
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Koszty w procesie obstugi klienta (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie obstugi klienta na przytaczone lokale (€/lokal)

Koszty amortyzacji w procesie obstugi klienta na przyltaczone lokale (€/lokal)

Koszty procesu ogolnego (€/lokal)

Koszty eksploatacyjne w procesie ogolnym na przytaczone lokale (€/lokal)

Koszty amortyzacji w procesie ogoélnym na przytaczone lokale (€/lokal)

Koszty w procesie oczyszczania §ciekdw na rownowazng liczba mieszkancow obstugiwang przez oczyszczal-
nie $ciekdéw (€/RLM)

Koszty eksploatacyjne w procesie oczyszczania $ciekOw na rOwnowazng liczba mieszkancéw obstugiwana
przez oczyszczalnie $ciekow (€/RLM)

Koszty amortyzacji w procesie oczyszczania Sciekow na rownowazng liczba mieszkancow obstugiwang przez
oczyszczalnie $ciekow (€/RLM)

Koszty w procesie odbioru i transportu $ciekdw na 100 km sieci kanalizacyjnej (€/100 km)

Koszty eksploatacyjne w procesie odbioru i transportu $ciekéw na 100 km przewodoéw kanalizacyjnych
(€/100 km)

Koszty amortyzacji w procesie odbioru i transportu §ciekéw na 100 km przewoddéw kanalizacyjnych
(€/100 km)

Wskaznik zatrudnienia w procesie odbioru i transportu $ciekéw (etaty/milion m® $ciekéw oczyszczonych)

Wskaznik zatrudnienia w procesie oczyszczenia $ciekow (etaty/milion m® éciekow oczyszczonych)

Wskaznik zatrudnienia w procesie kontroli jakosci $ciekow (etaty/milion m®)

Wskaznik zatrudnienia w procesie obstugi klienta (etaty/1000 lokali)

Wskaznik zatrudnienia w procesie ogdlnym (etaty/1000 lokali)

Wskaznik zatrudnienia w procesie oczyszczenia Sciekow (etaty/1000 RLM)

Unieszkodliwienie osadu (%)

Szkolenie ogoétem (godziny/pracownika)

Minuty utracone przez odbiorcéw na skutek awarii (minuty/lokal)
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