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Konkurencja i konkurencyjnosc
w sektorze przedsiebiorstw wodociagowych
— aspekty teoretyczne i praktyczne

Marian Gorynia

Celem rozdziatu jest zarysowanie koncepcji konkurencyjnosci w odniesieniu do
sektora przedsigbiorstw wodociggowych. Opracowanie sktada si¢ z dwoch cze-
$ci. Pierwsza ma charakter teoretyczny. Uwage skupiono w niej na zaprezentowa-
niu modelowej koncepcji konkurencyjnosci — definicji i wymiaréw. W drugiej cze-
niu do sytuacji konkurencyjnej panujacej w sektorze przedsiebiorstw wodociggo-
wych (model 5 sit Portera, mierniki konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw wodociago-
wych). Podstawowymi metodami wykorzystanymi przy tworzeniu tekstu byly ana-
liza literatury, modelowanie opisowo-jakosciowe oraz egzemplifikacja stworzonego
modelu z wykorzystaniem danych empirycznych, odnoszacych si¢ do sektora przed-
sigbiorstw wodociagowych.

Aspekty teoretyczne konkurencji i konkurencyjnosci
Konkurencja

Punktem wyjscia do dyskusji o konkurencyjnosci jest konkurencja. Konkurencja
jest podstawowym mechanizmem sprawczym w gospodarce rynkowej. Poczatkowo
(ekonomia klasyczna) jej role kojarzono z procesem prowadzacym do ustalenia si¢
pewnego poziomu cen, rownowazacego popyt z podaza. Kazdorazowo jednak jej
istota zwigzana jest z ograniczonoscig zasoboéw w stosunku do potrzeb. Rzadkie
zasoby moga by¢ alokowane do roznych zastosowan wedtug efektow, jakie przynosi
ich uzycie w tychze zastosowaniach. Rzadko$¢ zasobéw najczgsciej powigzana jest
z ich nieodnawialno$cig — uzycie zasobu przez jeden podmiot, wyklucza jego uzy-
cie przez inny. Przyjecie zasady przeznaczania rzadkich zasobéw do réznych mozli-
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wych zastosowan wedlug wielko$ci efektow (korzysci, uzytecznosci), jakie te zasto-
sowania przynosza, prowadzi w szerszej skali do maksymalizacji efektywnosci catej
gospodarki, co jest bezposrednim wyznacznikiem mozliwego poziomu dobrobytu
spolecznego.

Aby zarysowany mechanizm zadziatal, muszg by¢ spetnione okreslone warunki,
ktore sktadaja si¢ na pojecie konkurencji czystej oraz doskonatej [Koutsoyiannis
1975, s. 154-155]. W tym znaczeniu konkurencja traktowana jest jako pewien stan
uktadu gospodarczego albo struktura rynkowa. W konkurencji czystej wystepuje
duza liczba sprzedajacych i kupujacych, wysoki stopien homogeniczno$ci produk-
tow, brak barier wejscia do branzy i wyjscia z branzy, maksymalizacja zysku jest
jedynym celem przedsigbiorstw oraz brak jest ingerencji panstwa w alokacje zaso-
bow. Jesli dodatkowo mamy do czynienia z doskonatg mobilno$cig 1 podzielno$cig
czynnikow produkcji oraz wystepuje doskonata wiedza na temat rynku ze strony
sprzedajacych i kupujacych, to méwimy o konkurencji doskonate;.

Model konkurencji doskonatej jest wyobrazeniem pewnej sytuacji idealnej,
ktora w rzeczywistos$ci gospodarczej zdarza si¢ bardzo rzadko z powodu niespet-
niania czg$ci albo nawet calosci przytoczonych warunkow. Stanowilo to podsta-
WOW3a przyczyne zwrocenia uwagi ekonomistow na rozwigzania i modele bardziej
realistyczne i zblizone do rzeczywistosci. W efekcie powstaty koncepcje konkuren-
cji niedoskonatej oraz konkurencji monopolistycznej, uchylajgce niektore zatozenia
modelu konkurencji doskonalej. Do typowych sytuacji rozwazanych w pracach na
temat konkurencji nalezg takze monopol (w tym monopol naturalny), duopol, oligo-
pol, monopson itp.

Inne wspoélczesne ujecia konkurencji (szkota austriacka) wskazuja na to, ze jest
ona procesem, w efekcie ktorego nastepuje eliminacja wysokich zyskow z rynku.
Taka wizja konkurencji prowadzi do wniosku, ze mechanizm rynkowy sprzyja opty-
malnej alokacji zasobow. Na osobng wzmianke zastuguje schumpeterianskie rozu-
mienie konkurencji, w ktorym gtéwna sitg napgdzajaca procesy konkurencji sg inno-
wacje [Maslak 2002, s. 40-42]. Innowacje wprowadzane s3 na rynek przez przed-
siecbiorcoOw, a najwazniejszy jest sam proces konkurowania, sktadajacy sie¢ z kilku
faz, takich jak: stan rownowagi czyli stagnacja, zacheta do tworzenia innowacji, fala
innowacji, fala imitacji i faza nasycenia rynku, czyli powr6t do stagnacji. W tym
ujeciu konkurencja jest formg rywalizacji pomigdzy starymi a nowymi produktami,
technologiami czy strukturami organizacyjnymi. Z pojeciem konkurencji wigze si¢
koncepcja ,, tworczej destrukcji” sprawiajacej, ze na miejsce starych struktur, metod,
produktow wylaniaja si¢ nowe, bardziej przydatne dla otoczenia, co prowadzi do
postepu.

W prowadzonym tutaj uproszczonym przegladzie koncepcji konkurencji warto
jeszcze zwroci¢ uwage na poglady z pogranicza ekonomii menedzerskiej i zarzadza-
nia strategicznego. Ich cechg jest podejscie praktyczne, mogace znalez¢ przelozenie
na budowanie strategii firmy. Kwintesencja tych pogladow jest tzw. model 5 sit Por-
tera. W tym ujgciu zaleca si¢, by procesy konkurencji na rynku branzowym anali-
zowac odpowiednio szeroko z uwzglednieniem, oprocz rzeczywistych rywali, takze



Konkurencja i konkurencyjnoS¢ w sektorze przedsiebiorstw wodociggowych — aspekty teoretyczne. .. 77

dostawcow, nabywcow, substytutow i podmiotow potencjalnie zainteresowanych
wejsciem do danej branzy [Porter 2008, s. 3-36]. Wszystkie wymienione zmienne
maja bowiem wptyw na poziom nat¢zenia konkurencji w branzy.

Konkurencja a kooperacja

W literaturze z zakresu nauk ekonomicznych w szerokim zakresie dyskutowane sa
zagadnienia wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami. Wskazuje si¢, ze w rzeczywi-
stych gospodarkach obok zachowan o charakterze konkurencyjnym, rywalizacyj-
nym wystepuja takze liczne formy i przejawy wspotpracy. Na t¢ okolicznos¢ stwo-
rzono nawet specjalne pojecia oddajace istote tego zagadnienia: koopetycja i koope-
rencja [Boc¢ko 2005]. Pierwszym pojeciem jest koopetycja, ktorej angielski proto-
plasta coopetition powstal z polaczenia czesci dwoch termindow: cooperation i com-
petition. Sens terminu jest taki, by odda¢ mieszany charakter stosunkow wystepuja-
cych w gospodarce pomigdzy indywidualnymi podmiotami. Podobny charakter ma
okreslenie kooperencja, ktore z kolei powstato z polgczenia cze$ci wyrazéw koope-
racja i konkurencja. Niektorzy autorzy uwazaja oba pojecia za tozsame [Jankowska
2012]. Rozwazania na temat istoty relacji pomiedzy firmami w gospodarce rynko-
wej nie mogg by¢ redukowane do zauwazania i analizy wylacznie zachowan rywali-
zacyjnych. Realny oglad praktyki gospodarczej nigdy nie zaprzeczat istnieniu takich
zachowan. Pozostaje jednak kwestia proporcji migdzy nimi i kwestia podstawowego
mechanizmu napedzajacego wzrost i rozwdj gospodarczy. Racje maja ci, ktorzy
dostrzegaja i analizuja takie rozwigzania organizacyjne w prowadzeniu dziatalno-
sci gospodarczej jak klastry, sieci, alianse strategiczne, konsorcja, wspdlne przedsie-
wzigcia (joint ventures) itp. Nalezy jednak mie¢ §wiadomos¢, ze wspotpraca pomie-
dzy przedsigbiorstwami, ktorej przypisujemy zazwyczaj konotacje pozytywna, moze
mie¢ takze swoj wymiar negatywny. Trudno oceni¢ pozytywnie porozumienia mono-
polistyczne ograniczajace konkurencje (podziat rynkdéw, zmowy cenowe itp.). Cze$¢é
dziatan w zakresie wspotpracy miedzy firmami moze takze przynosi¢ negatywne
konsekwencje mimo braku kolizji z regulacjami antymonopolowymi. Laczenie sit
w zakresie badan i rozwoju (jest to wazne zwlaszcza przy oligopolistycznej struktu-
rze rynku) moze prowadzi¢ bowiem do redukcji liczby rozwazanych i rozpracowy-
wanych $ciezek technologicznych, co per saldo moze okaza¢ si¢ czynnikiem antyro-
zwojowym. Wydaje sie, ze warta szerszego rozpatrzenia bytaby hipoteza, iz gospo-
darki narodowe poszczegolnych krajow, a takze systemy gospodarcze wystepujace
w ramach réznych branz czy sektoréw wewnatrz tych gospodarek roéznig si¢ skalg
i proporcja zachowan konkurencyjnych i kooperacyjnych.

Wisrdd niektorych badaczy daje si¢ zauwazy¢ daleko idacy stopien emocjonalnej
fascynacji skalg oraz znaczeniem zachowan kooperacyjnych i powstaje wiec wraze-
nie, ze mamy do czynienia z ,,koncem konkurencji”’. Poglady takie wydajg si¢ jed-
nak nieuprawnione, a co najmniej przedwczesne. Nie mozna bowiem nie zauwazac,
ze mimo szerokiego zakresu wspotpracy migdzy firmami wiodacym mechanizmem
napedzajacym rozwoj w gospodarkach rynkowych pozostaje mechanizm konkuren-
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cji. Warte odnotowania jest to, ze zasadniczo rzecz bioragc wszelkie formy wspot-
pracy z jednymi podmiotami (niektérymi) podejmowane sa po to, by tym bardziej
intensywnie i skutecznie konkurowac z innymi.

Istota, definicje, klasyfikacje oraz typologie konkurencyjnosci’

Konkurencyjnos¢ jest pojeciem odnoszacym si¢ do rynkowego sposobu regulacji.
W tymze systemie regulacji istota zachowan podmiotow gospodarczych sprowa-
dza si¢ bowiem do konkurowania, rywalizacji i konfrontacji na rynku. Konkuren-
cyjno$¢ oznacza umiejetno$¢ konkurowania, a wige dziatania i przetrwania w kon-
kurencyjnym otoczeniu. Na dlugag mete atrybut konkurencyjnosci przystuguje jed-
nostce, ktdra potrafi przetrwaé. Na krétkg mete znamieniem konkurencyjnosci jest
posiadanie pod jakim$ wzgledem przewagi nad rywalami. W zwigzku z tym mozna
stwierdzi¢, ze pojgcie konkurencyjnosci posiada w sobie element statyczny (ocena
w danym momencie) oraz dynamiczny (zestaw czynnikéw implikujacych jej zmiane
w przysztosci).

Pomimo istnienia wielu zréznicowanych podej$¢ do kwestii konkurencyjnosci
mozna podjac probe ich klasyfikacji wedtug jednego z nastepujacych kryteriow:
e poziomu analitycznego, ktorego dotycza,
e strony lub obszaru rynku, do ktorych si¢ odnosza,
e  sposobu wyjasniania konkurencyjnosci.

W ekonomii zasadniczo wyrdznia si¢ pig¢ podstawowych poziomow analizy
[Gorynia 1993a]: mikro-mikro, mikro, mezo, makro, mega (niekiedy tozsamy z glo-
balnym).

Na tych poziomach umieszcza si¢ odpowiednio systemy mikro-mikro (za taki
system mozna uzna¢ jednostke ludzka), mikrosystemy (przedsigbiorstwa), mezosys-
temy (branze, sektory, a takze klastry), makrosystemy (gospodarki narodowe) oraz
megasystemy (gospodarke panstw zintegrowanych, np. gospodarke Unii Europe;j-
skiej, gospodarke §wiatowa, woéwczas poziom mega bedzie tozsamy z globalnym).
Pojecie konkurencyjnosci mozna odnosi¢ zaréwno do strony podazowej, jak i do
strony popytowej gospodarki.

Przez konkurencje podazowa nalezy rozumie¢ ubieganie si¢ przez przedstawi-
cieli strony podazowej o wzgledy przedstawicieli popytu, aby ci zechcieli ulokowac
swoje zamowienia u okreslonych wytworcow/dostawcow dobr lub ustug. Konku-
rencyjno$¢ podazowa bedzie wigc oznaczaé poroéwnanie rezultatow tych zabiegdw
przez roznych przedstawicieli strony podazowej (konkurencyjnos¢ i luka konkuren-
cyjna ex post) lub poréwnanie ich zamiard6w na przysztos¢ (konkurencyjnosc¢ i luka
konkurencyjna ex ante).

Czym innym jest natomiast konkurencyjnos¢ popytowa. Odnosi si¢ ona do tej
samej sytuacji, ale rozpatrywanej z odwrotnej perspektywy — wystepuje wtedy, gdy
przedstawiciele popytu rywalizujg o wzgledy przedstawicieli podazy. Jest to cha-

! Opracowano na podstawie [Gorynia (red.) 2002, s. 48-60].
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rakterystyczne dla sytuacji, gdy wystepuje nadwyzka popytu nad podaza. Rowniez
w tym kontek$cie mozna moéwi¢ o wystgpowaniu luki konkurencyjnej w sensie sta-
tycznym i w sensie dynamicznym.

Oba rodzaje konkurencyjnosci (w szczegdlnosci w krotkim okresie) nie zawsze
muszg i8¢ w parze. Czym innym jest rywalizowanie z konkurentami o wzgledy
odbiorcow, a czym innym konkurowanie o dostepne na rynku zasoby kapitatowe,
ludzkie, technologiczne, itp. Konkurencje podazowa mozna wiec okreslic¢ jako rywa-
lizacje z przedstawicielami podazy o wzgledy popytu, a konkurencje¢ popytowsa jako
konkurowanie z przedstawicielami popytu o wzgledy podazy.

Mozna réwniez wyrdézni¢ konkurencyjnos¢ wewnatrzbranzowa i konkurencyj-
no$¢ migdzybranzowa. Sposob rozumienia tych rodzajow konkurencyjnosci zalezy
od przyjetej definicji branzy. Jesli branze zdefiniujemy w sensie produktowym
(branza jako grupa producentéw tego samego dobra), to konkurencja wewnatrzbran-
zowa oznacza rywalizacj¢ z wytworcami takich samych dobr. Oprocz konkurencji
wewnatrzbranzowej istnieje rowniez konkurencja mi¢dzybranzowa. Rozne branze
ubiegaja si¢ o wzgledy konsumentow, starajac si¢ zapewnic sobie mozliwie najwyz-
szy udzial w ich popycie (sile nabywczej). Wazne jest takze dokonanie rozréznienia
konkurencji na rynku krajowym i na rynku zagranicznym. To, ze jaki$ producent nie
eksportuje swoich wyrobdw nie oznacza, ze nie moze/musi konkurowac¢ z rywalami
zagranicznymi. Jesli jego rynek krajowy jest rynkiem otwartym, to istnieje mozli-
wos¢ (i niestety dla niektorych — konieczno$¢) rywalizowania z konkurencja zagra-
niczng na rynku wewnetrznym (konkurowanie z importem na rynku krajowym).

Rozwazania dotyczace strony i obszaru rynku, do ktérych mozna odnosi¢ poje-
cie konkurencyjnosci, podsumowano graficznie na rysunku 4.1.

RYSUNEK 4.1. Rynkowy i branzowy wymiar konkurencyjnosci

Konkurencyjnosé
Na rynku krajowym Na rynku zagranicznym
Rywale krajowi Rywale zagraniczni Rywale lokalni Rywale z zewnatrz

Migdzybranzowa
Extra-industry

Konkurencyjnosé

Wewnatrzbranzowa
Intra-industry

Z 16 dto: Opracowanie whasne.
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Jesli chodzi o sposdb wyjasniania (rozumienia) konkurencyjnosci, to wyroznia
si¢ tutaj dwie mozliwosci — poprzez mierniki oraz poprzez determinanty. W pierw-
szym wypadku mozna moéwi¢ o konkurencyjnosci wynikowej, objasnianej przez
wyniki danego systemu gospodarczego, co nawigzuje do pojecia konkurencyjnosci
ex post [Gorynia (red.) 2002, s. 91-100], a w drugim wypadku o konkurencyjnos$ci
czynnikowej (objasnianej przez determinanty okreslonego stanu systemu gospodar-
czego — konkurencyjnosci ex ante).

W tym miejscu mozna przyjac, ze konkurencyjno$¢ oznacza umiejetnosé osigga-
nia i/lub utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Tak rozumiang konkurencyjnosé
mozna traktowac jako synonim zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Proby
pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstwa powinny wiec i§¢ w kierunku identyfi-
kacji zmiennych okreslajacych zdolno$¢ osiggania przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjnej. Wydaje si¢, ze uzyteczne tutaj moga by¢ wystepujace w literatu-
rze pojecia: potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa, pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, sity konkurencyjnej przedsigbiorstwa (ang. competitive strength)
1 tzw. sily biznesu (ang. business strength). Wymienione pojecia sg do siebie bardzo
zblizone.

Wielos¢ definicji konkurencyjnosci potwierdza istotno$¢ tego zagadnie-
nia badawczego, ale takze jego zlozonos¢ 1 wieloaspektowos¢, nawet jesli badacz
skoncentruje si¢ na poziomie mikroekonomicznym. W dazeniach do operacjonali-
zacji tego pojecia, ktora jest niezbedna dla przeprowadzenia badan empirycznych,
pomocne okazujg si¢ proponowane w literaturze przedmiotu typologie oraz klasyfi-
kacje konkurencyjnosci.

Na podstawie kryterium czasu obserwacji wyrdznia si¢ konkurencyjno$¢ sta-
tyczng i dynamiczng. W pierwszym wypadku badacz przyglada si¢ jakoby foto-
grafii konkurencyjnosci i uzyskuje informacje¢ o stanie konkurencyjnosci w danym
momencie. Konkurencyjno$¢ dynamiczna to zmiany stanu konkurencyjnosci danego
podmiotu w czasie, czyli inaczej dynamika konkurencyjnosci [Stankiewicz 2005,
s. 40]. Autor ten dokonat tez podziatu konkurencyjnosci ze wzgledu na dzialania
1 skutki oraz wyr6znit odpowiednio konkurencyjnos$¢ czynnikowa i wynikowa. Kon-
kurencyjno$¢ czynnikowa tworzona jest przez umiejetnosci firmy, niezb¢dne do sku-
tecznego prowadzenia gry rynkowej. Konkurencyjno$¢ wynikowa jest utozsamiana
z rezultatami konkurowania, ktére mozna ocenia¢ poprzez udziaty rynkowe czy
ksztattowanie si¢ wskaznikéw finansowych. Inny podziat to wspomniane juz wcze-
$niej wyroznienie konkurencyjnosci ex ante — czyli badanie pozycji prospektywnej
i ex post — czyli ocena obecnej (retrospektywnej) pozycji konkurencyjne;.

Mozna takze budowac typologie konkurencyjnosci z punktu widzenia roznych
grup interesariuszy. Dla odbiorcow wazna jest atrakcyjnos¢ oferty i cechy samego
oferenta jako partnera w transakcji. W mniejszym stopniu sa zainteresowani zyskow-
no$cig firm, technologia czy organizacja zarzadzania. Zarzad i menedzerowie jako
konkurencyjne postrzegaja te firmy, ktore gwarantujg im prestiz, mozliwosci kariery
1 stosowne wynagrodzenie, a wigc w wysokim stopniu zaspokajaja ich potrzeby jako
profesjonalistow. Inaczej spojrza na konkurencyjnos¢ firmy jej wlasciciele. Najwaz-



Konkurencja i konkurencyjno$é w sektorze przedsiebiorstw wodociggowych — aspekty teoretyczne. .. 81

niejszy bedzie wzrost jej wartosci lub/i mozliwo$ci wzrostu wartosci w przysztosci.
Natomiast potencjalni inwestorzy instytucjonalni za konkurencyjne uznaja przed-
sigbiorstwo, ktére ma relatywnie wysoka warto$¢ (obecnag lub przyszta) z punktu
widzenia rozwoju przedsiebiorstwa nabywajacego.

Przytoczone definicje i klasyfikacje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sygna-
lizuja, ze pojgcie to jest ztozone i wymaga dekompozycji na czynniki pierwsze. Po
identyfikacji elementéw konkurencyjno$ci powinna nastapi¢ operacjonalizacja tego
pojecia. Chodzi o to, aby wskazane wymiary konkurencyjnosci daty si¢ odnies¢ do
sytuacji realnie istniejacej 1 dziatajacej firmy. Problem ten zostat dostrzezony i roz-
pracowany przez M. Gorynig¢ [(red.) 2002, s. 68-69]. Zagadnienie to zaprezento-
wano w kolejnym punkcie rozdziatu.

Wymiary konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
— préba konceptualizacji?

Konkurencyjno$¢ firmy daje si¢ zdekomponowac na cztery wymiary (sktadniki):
pozycja konkurencyjna w przesztosci, potencjatl konkurencyjny przedsigbiorstwa,
strategia konkurencyjna przedsigbiorstwa i pozycja konkurencyjna w przysztosci.
Aby podkresli¢ dynamiczny charakter podejscia, warto zauwazy¢, ze zardwno punk-
tem wyj$cia, jak i punktem dojscia jest pozycja konkurencyjna firmy. Mozna wigc
stwierdzi¢, ze w danym cyklu strategicznym rozwoju firmy punktem wyjscia jest
potencjat konkurencyjny (zalezny miedzy innymi od pozycji konkurencyjnej osia-
gniete] w cyklu poprzedzajacym), ktdrego najlepsze wykorzystanie ma zapewnic
ksztatltowana strategia konkurowania, nakierowana na osiggni¢cie jak najlepszej
pozycji konkurencyjnej. Pierwotnie wymienione cztery komponenty konkurencyj-
nosci daje si¢ wiec zasadnie zredukowac do trzech.

Wyodrgbnienie powyzszych wymiaréw konkurencyjnosci bezposrednio nawia-
zuje do jednej z klasyfikacji konkurencyjnosci, a mianowicie do konkurencyjnosci
czynnikowej 1 konkurencyjno$ci wynikowej. Pierwsza to konkurencyjnos¢ ex ante,
czyli zdolnoé¢ przedsigbiorstwa do konkurowania w przysztosci, a wigc jego poten-
cjat konkurencyjny. Jest to konkurencyjnos¢ mozliwa do zrealizowania. To, w jaki
sposob firmy buduja 1 wykorzystuja swoj potencjat konkurencyjny, opisuje strate-
gia konkurencyjna (instrumenty konkurowania) planowana lub zamierzona. Strate-
gia konkurencyjna jest kategorig analityczna, ktora pozwala na przejscie od poten-
cjatu konkurencyjnego, czyli konkurencyjnosci potencjalnej (ex ante), do konku-
rencyjnos$ci rzeczywistej, czyli zrealizowanej (ex post). Konkurencyjnos¢ ex post to
osiggnieta pozycja konkurencyjna, ktora moze cechowac si¢ posiadaniem lub bra-
kiem przewagi konkurencyjnej. T¢ natomiast osigga si¢ wskutek umiejetnego wyko-
rzystywania posiadanego potencjalu poprzez stosowanie wlasciwych instrumentow
konkurowania (strategii konkurencyjnej).

2 Opracowano na podstawie [Gorynia (red.) 2002, s. 68-81; Gorynia 2009, s. 90-99].
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Potencjat konkurencyjny

W teorii zarzadzania strategicznego potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa
jest podstawowym czynnikiem decydujacym o mozliwosci uzyskania (podtrzyma-
nia lub wzmocnienia) przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Potencjal konku-
rencyjny przedsigbiorstwa moze by¢ rozumiany w waskim i szerokim znaczeniu.
W waskim znaczeniu potencjal konkurencyjny to wszystkie zasoby wykorzysty-
wane lub mozliwe do wykorzystania przez przedsigbiorstwo. Zasoby pierwotne to
filozofia przedsigbiorcy oraz mozliwosci zgromadzenia w organizacji przedsi¢bior-
stwa know-how i1 innych zasobow. Na zasoby wtorne sktadajg si¢: materialne czyn-
niki produkcji (Srodki trwate, materialy, surowce i potprodukty oraz srodki eksplo-
atacyjne), zasoby kadrowe, innowacje, kanaly dystrybucji, sposob zorganizowania
przedsigbiorstwa i1 zasoby informacyjne. Natomiast zasoby wynikowe obejmuja:
image (wizerunek, a w szczego6lnosci znajomos¢ marki) przedsigbiorstwa, stosunek
(przywiazanie) nabywcy do produktu oraz bariery przestawienia si¢ odbiorcow na
innych dostawcow. W szerszym znaczeniu w ramach potencjalu konkurencyjnego
przedsigbiorstwa ujmuje si¢ oprocz szeroko rozumianych zasobdw nastgpujace ele-
menty: kulture przedsigbiorstwa, strukture organizacyjng przedsi¢cbiorstwa, wizje
strategiczna, wlasciwy dla przedsi¢cbiorstwa sposob zachowania si¢ (proces tworze-
nia strategii).

Strategia konkurowania

Z jednej strony strategia konkurencyjna przedsi¢gbiorstwa to proces osiggania i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej. Ksztaltowanie strategii konkurencji moze
w istocie bazowaé na dwoch podejsciach, tj. na: zasobach lub behawioralnych aspek-
tach dziatania organizacji pozostajacych oczywiscie w relacji do zasobow. Podejscie
zasobowe (ang. resource-based view) przyczynito si¢ do rozwinigcia w znaczacy
sposéb wielu koncepcji z gldownego nurtu zarzadzania strategicznego. Z kolei podej-
$cie oparte na zachowaniach przedsigbiorstw (ang. activity-based view) znane jest
dzieki pracom M.E. Portera, ktory w swoim artykule opublikowanym w 1979 r. pod
tytutem: ,,W jaki sposéb sity konkurencji ksztaltujg strategi¢” [Porter 2001, s. 24—45]
podjat dyskusje nad zwigzkami miedzy efektywnoscig firm a naturg konkurencji
w sektorze czy branzy. W tym ujeciu istnieja dwa gtowne rodzaje przewag konku-
rencyjnych, jakie moze osiagna¢ firma — niskie koszty i zréznicowanie. Przewagi
te, wraz z szeregiem dzialan podejmowanych w celu ich wypracowania, stanowig
podstawe koncepcji trzech ogoélnych strategii osiggania ponadprzeci¢tnych wynikow
w danej branzy — przywodztwa kosztowego, zroznicowania i koncentracji.

Z drugiej strony na strategie konkurencyjng mozna tez spojrze¢ jako na zestaw
narzedzi, instrumentéw, metod 1 technik, ktérymi postuguje sie firma w procesach
konkurowania. Takie podejscie ma sens zwlaszcza wowczas, kiedy przyjmiemy
waskie rozumienie potencjatu konkurencyjnego, sprowadzajace je do ogdtu zaso-
bow posiadanych przez przedsiebiorstwo. Innymi stowy w tym ujeciu chodzi o rozu-
mienie strategii jako sposobu wykorzystania potencjatu konkurencyjnego z mysla
o zajeciu jak najlepszej pozycji konkurencyjne;.



Konkurencja i konkurencyjno$é w sektorze przedsiebiorstw wodociggowych — aspekty teoretyczne. .. 83

Pozycja konkurencyjna

Z kolei przez pozycje konkurencyjng nalezy rozumie¢ rezultat procesu konkurowa-
nia, czyli konkurencyjno$¢ w sensie atrybutowym (rezultatowym). Pozycja konku-
rencyjna to wynik zastosowania okres§lonej strategii konkurencyjnej (zestawu instru-
mentéw konkurowania) w odniesieniu do okreslonego potencjatu konkurencyjnego
(zestawu zasobow). Odnoszac ponownie rozwazania do przyktadowego obiektu,
jakim jest przedsiebiorstwo, powiemy, ze pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa
to wynik oceny przez rynek (w szczego6lnosci przez nabywcdw) tego, co przedsig-
biorstwo na nim oferuje. Najbardziej podstawowymi i syntetycznymi miarami pozy-
cji konkurencyjnej kazdego przedsigbiorstwa jest jego udzial w rynku oraz osia-
gnigta sytuacja finansowa. Do kwantyfikacji pozycji konkurencyjnej mozna jed-
nak wykorzysta¢ znacznie szerszy zestaw nastepujacych miernikow, takich jak: ren-
townos$¢ (relatywna, tzn. w poréwnaniu z konkurentami z branzy), poziom kosztéw
(relatywny), udzial w rynku, cechy produktu (ustugi) w poréwnaniu z cechami pro-
duktow (ushug) konkurentow, znajomo$¢ firmy i jej wyrobow na rynku, postrzeganie
firmy przez otoczenie, poziom lojalnosci nabywcow, poziom wiernosci marce i fir-
mie, koszty przestawienia si¢ odbiorcow na innych dostawcow, istnienie lub praw-
dopodobienstwo pojawienia si¢ substytutow.

Poréwnania konkurencyjnosci
— réznica, przewaga i luka konkurencyjna3

Nietrudno spostrzec, ze porownania konkurencyjnosci powinny dotyczy¢ obiektow
Z tego samego poziomu — o ile tatwo zgodzimy sie, Ze sens ma porownywanie kon-
kurencyjnos$ci na przyktad grupy panstw, o tyle trudno bytoby zaakceptowaé propo-
zycje porownywania konkurencyjnosci gospodarki jakiego$ kraju z konkurencyjno-
$cig jakiej$ firmy Iub jakiego$ pracownika. Jesli zaakceptujemy wyzej przedstawiona
propozycje, ze konkurencyjnos¢ kazdego obiektu mozna rozpatrywac ze wzgledu na
trzy sktadniki (konkurencyjno$¢ potencjalna, czyli ex ante, strategia konkurowania,
konkurencyjnos$¢ zrealizowana, czyli ex post), to wydaje sie, ze réznice w odniesie-
niu do kazdego sktadnika konkurencyjnosci moga by¢ okreslane jako przewaga kon-
kurencyjna (réznica in plus) lub jako luka konkurencyjna (réznica in minus).
Rozpatrujac konkurencyjno$¢ dowolnego obiektu, nalezy wigc bra¢ pod uwage
jej catosciowy opis, ktory obejmuje elementy przedstawione w tablicy 4.1.
Rozwazania przeprowadzone wyzej moga postuzy¢ za punkt wyjscia do doko-
nania konkretyzacji schematu analitycznego roznicy konkurencyjnej. Biorac pod
uwage wczesniejsze ustalenia terminologiczne, mozna zaproponowac¢ wyrdznienie
czterech wymiarow (aspektow) réznicy konkurencyjnej:
1) roznica konkurencyjna jako odchylenia w biezacej (aktualnej) pozycji konku-
rencyjnej danego obiektu w stosunku do rywali;
2) roéznica konkurencyjna jako odchylenia w przysztej pozycji konkurencyjnej
danego obiektu w stosunku do rywali;

3 Opracowano na podstawie [Gorynia 2009, s. 63-65].
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TABLICA 4.1. Sktadniki konkurencyjnosci dowolnego obiektu

Skladniki konkurencyjnosci Roznica in plus Roznica in minus

Konkurencyjnos¢ potencjalna (ex ante) | Przewaga w zakresie potencja- | Luka w zakresie potencjatu
— potencjat konkurencyjny, potencjat | tu konkurencyjnego konkurencyjnego
konkurencyjnosci, zdolno$¢ konkuren-
cyjna

Strategia konkurencyjna (zestaw instru- | Przewaga w zakresie strategii | Luka w zakresie strategii kon-
mentéw konkurowania) konkurencyjnej kurencyjne;j

Konkurencyjno$¢  zrealizowana  (ex | Przewaga w zakresie pozycji | Luka w zakresie pozycji kon-
post) — pozycja konkurencyjna konkurencyjnej kurencyjnej

Z 16 dto: Opracowanie whasne.

3) rbznica konkurencyjna jako odchylenia w obecnym (wyjsciowym) potencjale
konkurencyjnym; potencjat konkurencyjny stanowi jeden z wyznacznikow
mozliwosci konkurowania obiektu; wspotwyznacza on takze spectrum mozli-
wych do zastosowania strategii konkurowania; przyjmujemy ponadto, ze roz-
nice w przysztym (odniesionym do jakiego$§ momentu przysziosci) potencjale
konkurencyjnym bedg istotne dla konkurowania w okresie, ktdry nastgpi po tym
momencie;

4) roznica konkurencyjna jako odchylenia w strategii konkurowania w rozpatry-
wanym okresie; roznice w strategii konkurowania mozna sprowadzi¢ do réznic
w instrumentach konkurowania.

Mowigc o roznicy konkurencyjnej migdzy okreslonymi obiektami nalezy mie¢
na mysli rbwnoczesnie cztery wymienione wymiary tejze roéznicy. Pomiar réznicy
bedzie musiat uwzglednia¢ zmienne szczegdtowe (miary) odnoszace si¢ do wszyst-
kich czterech wymiaréw. W zapisie formalnym rdéznice mozna przedstawi¢ jako
wektor:

RBPK
__ |RPPK
- |ROPKY’

RSK

RK

gdzie:

RBPK — rdznice w biezacej pozycji konkurencyjnej,
RPPK — roéznice w przyszlej pozycji konkurencyjnej,
ROPK — roznice w potencjale konkurencyjnym,
RSK — rdznice w strategii konkurowania.

Na potrzeby dalszych rozwazan poszczegdlne wymiary roéznicy konkurencyj-
nej zostang szczegdtowo opisane (zoperacjonalizowane) w odniesieniu do roznych
klas obiektow, ktorych konkurencyjnos¢ moze by¢ przedmiotem badania. Operacjo-
nalizacja powinna doprowadzi¢ do okres$lenia zmiennych szczegdlowych, ktore sa
zmiennymi mierzalnymi.
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Aspekty praktyczne konkurenciji i konkurencyjnosci
na przykfadzie sektora przedsiebiorstw wodociggowych

Problemy definicyjne

W uproszczeniu mozna przyjaé, ze sektor to grupa przedsigbiorstw wyrozniona ze
wzgledu na jakie$ kryterium. Kryterium tym moga by¢ rozmiary przedsigbiorstwa
(mikro, mate, $rednie, duze), przedmiot dziatalnosci (produkty, ustugi), forma wia-
snosci (panstwowe, prywatne itp.), poziom nowoczesnosci (innowacyjne, trady-
cyjne), zwiazki ze wspotpraca gospodarcza z zagranica (eksportowe, importowe) itd.
Z kolei za branze przyjeto sie uwazaé grupe przedsigbiorstw wytwarzajacych takie
same produkty albo ushugi (np. branza odziezowa, branza samochodowa, branza
turystyczna, branza ubezpieczeniowa). Nietrudno zauwazy¢, ze w tym wypadku
branza jest po prostu szczegdlnym przypadkiem sektora, gdzie firmy wydzielane sa
ze wzgledu na kryterium przedmiotu dziatalnosci. Sektor przedsigbiorstw wodocia-
gowych to zbidr firm prowadzacych zaopatrzenie w wode dla odbiorcow indywi-
dualnych i zbiorowych, dla odbiorcéw konsumpcyjnych i przemystowych*. Gdyby
przyjaé¢ taka definicje sektora, to bedzie on tozsamy z branza wodociggowa, ktdra
jest grupa firm wyréznionych ze wzgledu na podobienstwo przedmiotu prowadzone;j
dziatalnosci, w tym wypadku jest to wtasnie zbiorowe zaopatrzenie w wodg i zbio-
rowe odprowadzanie $ciekow. Do rozwazenia pozostaje problem, jak w takiej sytu-
acji nalezy rozumie¢ i uyymowacé dziatalno$¢ niektorych firm prowadzacych we wia-
snym zakresie zaopatrzenie w wode poprzez jej samodzielne pozyskiwanie. Zagad-
nienie to nie jest banalne zaréwno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widze-
nia, na przyktad prowadzenia statystyki dziatalno$ci gospodarczej®.

Model 5 sit Portera odniesiony do sektora
przedsigbiorstw wodociggowych — realia konkurowania
w sektorze wodociggowym

Model 5 sit Portera wyjasnia charakter i intensywnos$¢ (natezenie) konkurencji
w branzy. Jego podstawowymi sktadnikami sg: cechy branzy (w tym sktad podmio-
towy), zagrozenie przez nowe wejscia do branzy, sita przetargowa dostawcow, sita
przetargowa nabywcow i zagrozenie przez substytuty.

Cechy branzy — aktualni rywale przedsiebiorstwa wodociggowego

Podstawowa cechg branzy jest jej kompozycja podmiotowa, czyli liczba i wiel-
kos$¢ uczestnikow. Przedsigbiorstwa wodociggowe najczesciej maja dos¢ wyraz-
nie okreslony zakres geograficzny prowadzonej przez siebie dziatalnosci gospodar-

4 Por. rozdziat 1. Za Chudzinskim przyjeto, ze przedsiebiorstwa wodociggowe s3 odpowiedzialne za
zbiorowe dostarczanie wody oraz zbiorowe odprowadzanie $ciekow.

5 Zasygnalizowany problem wiaze si¢ zagadnieniem delimitacji mezosysteméw gospodarczych.
Szerzej zobacz [Gorynia 1993b].
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czej. Wiaze si¢ to najczesciej z genezg tych przedsigbiorstw, ktore byty w przesztosci
powotywane z mys$la o prowadzeniu zaopatrzenia w wode na okre§lonym terytorium
(por. rozdziat 1). Przy wystepujacych w Polsce uwarunkowaniach historycznych,
organizacyjnych, prawnych i spotecznych najczesciej spotykana sytuacja jest posia-
danie przez podmiot prowadzacy zaopatrzenie w wod¢ na danym terytorium pozycji
monopolistycznej ze wszystkimi tego konsekwencjami®. Realnie rzecz ujmujac, bar-
dzo rzadko mamy do czynienia z sytuacja, gdy zmiana dostawcy wody jest mozliwa
w stosunkowo krotkim okresie. W pewnym sensie (zwlaszcza w przypadku duzych
przedsigbiorstw zuzywajacych pokazne ilosci wody) alternatywe dla korzystania
z ushug firmy wodociggowej dziatajacej na danym terytorium stanowi podjecie dzia-
talno$ci polegajacej na budowie wlasnego ujecia wody i1 samodzielnym prowadze-
niu zaopatrzenia w wodg.

Inng cecha branzy jest podatno$¢ jej produktow na zréznicowanie. Wydaje sie,
ze woda jest produktem zasadniczo zestandaryzowanym — najwazniejsze jej para-
metry okreslone sg przez obowigzujace regulacje (techniczne, sanitarno-higieniczne
itp.). Mozliwo$ci réznicowania takiego produktu sg wigc ograniczone. Z nielicz-
nymi wyjatkami efektem tego powinno by¢ wytacznie konkurowanie cena, co jed-
nak ze wzgledu na przewaznie wystepujaca sytuacje monopolu naturalnego rzadko
ma miejsce. Mechanizmem dyscyplinujagcym poziom cen wody sg raczej przepisy
stanowigce reguly tworzenia taryf niz moderujgca rola rynku. Wyjatkiem jest tylko
sytuacja, gdy dany, przewaznie duzy odbiorca z powodéw cenowych zdecyduje si¢
na pozyskiwanie wody we wlasnym zakresie ze wszystkimi tego konsekwencjami.

W wypadku produktu, jakim jest woda, trudno tez doszukac¢ si¢ implikacji dla
sytuacji konkurencyjnej, wynikajacych z fazy cyklu zycia. Mozna chyba zaryzyko-
wac twierdzenie, iz woda jest pod tym wzgledem produktem nietypowym, afazo-
wym w tym tego stowa znaczeniu, ze niepoddajagcym si¢ wptywom wynikajacym
z typowego cyklu zycia produktu. Przypomina swoimi cechami produkt znajdujacy
si¢ w fazie dojrzatosci, zestandaryzowany, ale jednak niepodatny na marketingowe
narzegdzia roznicowania charakterystyczne dla innych kategorii wyrobow.

Tempo wzrostu branzy to kolejna cecha sektora wodociggowego, ktorej wptyw
na sytuacje¢ konkurencyjna jest takze do$¢ ograniczony. Intuicyjnie wydawatoby sie,
ze sektor wodociggowy rozwija si¢ zazwyczaj w zgodzie z tempem rozwoju gospo-
darki oraz tempem wzrostu PKB i poza sytuacjami wyjatkowymi (np. przetomy
technologiczne wplywajace na wodochtonno$¢ okreslonych technologii produkcyj-
nych, istotne zmiany legislacyjne) nie ma tutaj silnych zwrotow. Wazne moga okaza¢
si¢ takze zmiany klimatyczne (na przyktad w rolnictwie). Tymczasem okazuje sig, ze
jednostkowe zuzycie wody w Polsce w latach 1999-2015 zmniejszyto si¢ z 49,7 m?
przypadajacego na mieszkanca na rok do 32,2 m? (por. rozdziat 1).

% Mamy tutaj do czynienia z sytuacja monopolu naturalnego, sprowadzajaca sic do tego, ze ze
wzgledu na optacalng skalg dziatania i ch¢¢ unikniecia dublowania si¢ naktadow w infrastruktur¢ wodo-
ciagowa i kanalizacyjna na okre§lonym terenie ustugi zbiorowego zaopatrzenia w wodg oraz zbiorowego
odprowadzania $ciekow sa $wiadczone tylko przez jedng firme.
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Potencjalni wchodzacy do sektora wodociggowego — bariery wejscia i wyjscia
Zaopatrzenie w wodg to olbrzymi sektor dziatalno$ci gospodarczej w skali poszcze-
gdlnych krajow, kontynentow i w skali §wiata. W normalnie funkcjonujacej gospo-
darce rynkowej naturalne jest, ze firmy posiadajace przewagi, kompetencje i zasoby
moga by¢ zainteresowane prowadzeniem ekspansji zardwno na rynku krajowym,
jak 1 zagranicznym. Podstawowymi barierami wej$cia zniechg¢cajacymi do podej-
mowania dziatalno$ci rozwojowej na innych niz dotychczasowe obszarach moga
by¢ korzysci skali osiggane tylko po przekroczeniu pewnych rozmiaréw produk-
cji 1 sprzedazy, bariery prawne (koniecznos¢ uzyskiwania pozwolen administracyj-
nych), wielko$¢ koniecznych nakladow inwestycyjnych (inwestycje w urzadzenia
do zaopatrzenia w wode cechuja si¢ relatywnie wysoka kapitatochtonnoscia), dhu-
gie okresy zwrotu naktadéw inwestycyjnych, warunki naturalne implikujace utrud-
nienia techniczne zwigkszajace naklady inwestycyjne i koszty eksploatacji, umiar-
kowana albo wrecz niska rentowno$¢ (kapitatu, aktywow) oraz dlugi czas zwrotu.
Ogolnie czynnikiem ograniczajacym nowe wejscia do sektora sa tez antycypowane
okolicznosci potencjalnego wycofania si¢ w przypadku uzyskiwania niesatysfakcjo-
nujacych wynikéw. Trudno$ci wyjscia z branzy stanowig tym samym barier¢ wej-
$cia, trudno bytoby bowiem w wypadku uzyskiwania niesatysfakcjonujacych wyni-
kéw dokonaé uplynnienia wytworzonego majatku bez ponoszenia istotnych kosztow
utopionych’ (ang. sunk costs).

Jesli bariery wejscia sa wysokie, to implikuja ograniczanie albo nawet bloko-
wanie liczby nowych wejs¢. Nie ros$nie liczba konkurentow, przez co nie zwigk-
sza si¢ tez natezenie rywalizacji. Podstawowa przyczyne tego stanu rzeczy stanowi
sytuacja monopolu naturalnego, o ktorej wspomniano juz wczesniej. Jest to typowa
sytuacja w branzy wodociagowej, a odstepstwa od niej dotycza w zasadzie rywali-
zacji firm wodociggowych z bezposrednimi nabywcami duzych ilo$ci produktu, kto-
rzy mogliby ewentualnie zdecydowac si¢ na samozaopatrzenie. Na liczbe konkuren-
tow pewien wplyw maja tez przejecia niektorych mniejszych firm wodociagowych
przez firmy wigksze.

Z punktu widzenia sytuacji konkurencyjnej w branzy warta zauwazenia jest jesz-
cze koncepcja tzw. rynkéw kontestowalnych (spornych albo kwestionowalnych, ang.
contestable markets) [Baumol, Panzar, Willig 1982]. Koncepcja ta wigze si¢ z niskimi
barierami wejscia, co powoduje, ze podmioty funkcjonujace na danym rynku znaj-
duja si¢ pod presja potencjalnych wejs¢. Warunkiem kontestowalnosci rynku sa
niskie koszty utopione. Wprawdzie wczesniej zaznaczono, ze w wypadku branzy
wodociggowe]j wystepuja raczej wysokie bariery wejscia, to jednak mamy do czynie-
nia z jakim$ stopniem zagrozenia nowymi wejsciami. Oznacza to, ze podmioty dzia-
lajace w branzy sg dyscyplinowane przez samg ewentualno$¢ wejscia konkurentow.

7 Koszty utopione to koszty, jakie firma musi ponie$¢ w zwigzku z zaprzestaniem dziatalno$ci
w jakiej$ sferze. Uptynnienie niepotrzebnych sktadnikéw majatku moze w takiej sytuacji skutkowac poja-
wieniem si¢ duzych réznic w wycenie ksieggowej i rynkowej zbywanych aktywow. Antycypowana ewen-
tualno$¢ poniesienia takich kosztow w przysztosci moze stanowic¢ okoliczno$¢ zniechgcajaca do podejmo-
wania inwestycji, czyli jest barierg wyjscia, ktora tym samym stanowi barier¢ wejscia.
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Dodatkowo na uwage zastuguje jeszcze kolejna okoliczno$¢. Monopol natu-
ralny, bedacy cecha branzy, odnosi si¢ w tym wypadku do koniecznosci istnienia
na danym terytorium jednej ekonomicznie uzasadnionej infrastruktury zaopatrzenia
zbiorowego w wode¢ oraz zbiorowego odprowadzania $ciekoéw. Teoretycznie moz-
liwe jest natomiast, ze procesom konkurencji bedzie poddana eksploatacja tej infra-
struktury — na przyktad poprzez przetargi dla firm operatorskich (por. rozdziat 1).
Rozwiazania te jednak nie przyjely si¢ w Polsce na szersza skalg.

Dostawcy przedsiebiorstwa wodociggowego
Istotny wplyw dostawcow przedsiebiorstw wodociggowych na sytuacje konkuren-
cyjng w branzy wystepuje wtedy, gdy zbidr dostawcoéw jest stosunkowo nieliczny,
zdominowany przez kilka podmiotdéw, dostawcy oferujg produkty, dla ktorych trudno
znalez¢ substytuty funkcjonalne, oraz gdy dana branza nie ma duzego znaczenia
dla portfela zamowien dostawcow. Wydaje sig, ze po stronie szeroko rozumianych
dostawcow nie wystepuja w sektorze zaopatrzenia w wodg tendencje do zajmowania
pozycji przetargowej mogacej doprowadzi¢ do utraty badz obnizenia konkurencyjno-
$ci po stronie przedsigbiorstw wodociggowych. Przyktadowo, rynek dostawcoéw ustug
budowy infrastruktury wodociagowe;j i kanalizacyjnej jest rynkiem konkurencyjnym.
Sita przetargowa dostawcow wyrazajaca si¢ mozliwoscig narzucania przedsiebior-
stwom wodociggowym warunkéw niekorzystnych dla odbiorcy moze byé w zwigzku
z tym oceniona jako przecigtna i niewypaczajaca rynkowych warunkow dziatania.
Duza sita przetargowa dostawcow przedsiebiorstwa wodociggowego przyczynia
si¢ do nasilenia rywalizacji w branzy i prowadzi do dyscyplinowania kosztow i cen.

Odbiorcy przedsiebiorstwa wodociggowego
Sita przetargowa odbiorcow przedsigbiorstwa wodociggowego jest duza, gdy sa oni
skoncentrowani albo realizujg zakupy na duza skalg, gdy produkty sa standardowe
(woda jest takim produktem), gdy produkt (woda) jest istotnym sktadnikiem kosz-
tow odbiorcy, gdy nabywcy realizuja w swojej dziatalno$ci niskie zyski oraz gdy
sami majg mozliwo$ci podjecia dzialalnosci polegajacej na pozyskiwaniu wody.
Lista czynnikow determinujacych sytuacje konkurencyjng firmy wodociagowej po
stronie nabywcow jest dos¢ dhuga, a w sytuacji konkretnych firm moga wystgpo-
waé catkiem liczne kombinacje tych warunkéw. Na szczegdlng uwage zashuguja
zwlaszcza zachowania duzych odbiorcow, ktorzy po przekroczeniu okreslonej skali
zakupu sktonni sg do podjecia rozwazenia wariantow decyzyjnych, prowadzacych
do zapewnienia sobie zaopatrzenia w wode we wiasnym zakresie, czego konsekwen-
cja bedzie rezygnacja z uslugi zaopatrzenia w wode przez profesjonalng firme wodo-
ciggowg (integracja pionowa wsteczna).

Duza sita przetargowa nabywcodw prowadzi do eskalacji konkurowania w branzy
1 przyczynia si¢ do zaostrzenia konkurencji cenowej (albo dyscyplinuje ceny i marze
realizowane przez dostawcoéw wody). Mozna dodatkowo zauwazy¢, ze znaczna sita
przetargowa odbiorcow jest czynnikiem dyscyplinujacym koszty i ceny w branzy
wodociggowe;.
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Substytuty w stosunku do dziatalnosci przedsiebiorstwa wodociagowego

Co moze by¢ substytutem dla wody kupowanej od przedsigbiorstwa wodociggo-
wego? Woda jako taka zasadniczo nie daje si¢ na zadowalajaca skale zastapi¢ przez
jakikolwiek substytut. Mozliwoséci zmniejszania zuzycia wody albo przeciwdziata-
nia zwigkszeniu tegoz zuzycia sa bardzo ograniczone i mogg by¢ zwigzane z poste-
pem technicznym i technologicznym. Substytutem dla wody kupowanej od firmy
wodociagowej moze by¢ woda pozyskiwana samodzielnie (wlasne ujecie, desz-
czowka, obieg zamkniety).

Co oznacza konkurencyjne przedsiebiorstwo wodociagowe?

Ponizej przedstawiono trzy tablice (tablice 4.2—4.4), w ktorych dokonano przykta-
dowej operacjonalizacji poje¢ pozycji konkurencyjnej, potencjatu konkurencyjnego
i strategii konkurencyjnej (instrumentéw konkurowania) przedsigbiorstwa. Kazde
z tych poje¢ zostato opisane za pomoca zestawu zmiennych, ktére moga by¢ pod-
dane pomiarowi z wykorzystaniem zaproponowanych skal. Zaproponowana opera-
cjonalizacja trzech wymiarow konkurencyjnos$ci moze by¢ wykorzystana w prak-
tyce oceny konkurencyjnosci kazdego przedsigbiorstwa sektora wodociaggowego po
ewentualnym dostosowaniu do jego specyfiki. Mozna takze dynamizowac oceng
konkurencyjnosci w dowolnych okresach, np. oceny moga by¢ odnoszone do okresu
3, 5 albo wigcej lat.

Pozycja konkurencyjna

TABLICA 4.2. Prosze oceni¢ wedtug ponizszej skali osiggnietq pozycje konkurencyjng firmy na tle rywali

Rynek krajowy
s .. .. Waga 0 . Ocena naszej
Mierniki pozycji konkurencyjnej danego cena nas.zej przewidywanej
miernika obecnej . X
ozycji na rynku pozycjina rynku
P —za 3 lata

Udziat w rynku ocenianej firmy”

Sytuacja finansowa ocenianej firmy

* Okreslanie udziatu w rynku w sytuacji monopolu naturalnego moze wydawac si¢ niepotrzebne. Udziat ten mozna jed-
nak zdefiniowac jako udziat przedsigbiorstw sektora wodociagowego w catkowitym zuzyciu wody na danym terytorium.

Waga miernika:

0 — bez znaczenia

1 — bardzo male znaczenie
2 — male znaczenie

3 — érednie znaczenie

4 — duze znaczenie

5 — bardzo duze znaczenie

6 — ogromne znaczenie
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Skala mozliwosci oceny pozycji konkurencyjnej:

0 — jestesmy (bedziemy) najgorsi na rynku (mamy niski udziat w rynku, mamy ztg sytuacje finansowa)
1 — zajmujemy (bgdziemy zajmowac) znacznie gorsza niz przecigtna pozycj¢ konkurencyjna

2 — zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche gorsza niz przeci¢tna pozycje konkurencyjng

3 — zajmujemy (bedziemy zajmowac) przecigtng pozycje konkurencyjna (pod danym wzglgdem)

4 — zajmujemy (bgdziemy zajmowac) trochg lepsza niz przecigtna pozycje konkurencyjna

S5 — zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie lepsza niz przecigtna pozycje konkurencyjna

6 — jestesmy (bedziemy) liderem na rynku (najlepsi)

Z 16 dto: Opracowanie whasne na podstawie [Gorynia (red.) 2002, s. 299].

Potencjal konkurencyjny

TABLICA 4.3. Prosze oceni¢ wedtug ponizszej skali potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa (potencjat
konkurencyjnosci, zasoby i umiejetnosci)

Waga danego Rynek krajowy

miernika OPP 0OP

Mierniki potencjalu konkurencyjnego

1. Mozliwosci finansowania dziatalnosci biezacej

2. Mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wiasnych

3. Mozliwoséci finansowania rozwoju ze srodkow zewngtrz-
nych

4. Jakos¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsigbiorstwa

5. Jakos$¢ technologii zarzadzania finansami przedsigbiorstwa

6. Jako$¢ urzadzen produkcyjnych

7. Poziom nowoczesnosci technologii produkeji

8. Elastycznos¢ systemu produkceji

9. Kultura techniczna pracownikow

10. Poziom systemu zarzadzania jakos$cig

11. Ranga nadawana w przedsigbiorstwie problemom zapew-
nienia jakosci

12. Dostep do kluczowych zasobow

13. Jako$¢ kadr zaopatrzeniowo-logistycznych

14. Ranga nadawana w przedsigbiorstwie dziatalno$ci marke-
tingowej

15. Jako$¢ kadr marketingowych

16. Relatywny poziom naktadow na sfer¢ marketingu

17. Poziom technologii marketingowe;j
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Mierniki potencjalu konkurencyjnego

‘Waga danego
miernika

Rynek krajowy

OPP

OOP

18.

Poziom technologii zarzadzania operacyjnego

19.

Poziom technologii zarzadzania strategicznego

20.

Jako$¢ systemu motywacji

21.

Jako$¢ kadry kierowniczej — naczelne kierownictwo

22.

Jakos¢ kadry kierowniczej $redniego szczebla

23.

Stopien identyfikacji zatogi z celami przedsigbiorstwa

24.

Nastawienie pracownikoéw do zmian

25.

Ogolny poziom profesjonalny zatogi

26.

Poziom innowacyjnosci zatogi

27.

Dazenie do podnoszenia kwalifikacji

28.

Poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikow

29.

Sktonnos¢ pracownikoéw do wspotpracy

30.

Stopien wypracowania klarownej wizji rozwoju przedsig-
biorstwa

31

Stopien znajomosci firmy i jej wyrobow na rynku

32.

Reputacja (image, renoma) firmy

Waga czynnika:

0 — bez znaczenia

1 — bardzo male znaczenie
2 — male znaczenie

3 — $rednie znaczenie

4 — duze znaczenie

5 — bardzo duze znaczenie
6 — ogromne znaczenie

Skala mozliwosci (w poréwnaniu do przeci¢tnego konkurenta):

0 — jestesmy (bedziemy) najgorsi

1 — jestesmy (bedziemy) znacznie gorsi
2 — jestesmy (bgdziemy) troche gorsi

3 — jestesmy (bedziemy) przecigtni

4 — jestesmy (bedziemy) troche lepsi

5 — jestesmy (bedziemy) znacznie lepsi
6 — jestesmy (bedziemy) najlepsi

OOP — ocena naszego obecnego potencjatu.
OPP — ocena naszego przewidywanego potencjatu — za 3 lata.

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie [Gorynia (red.) 2002, s. 300-303].
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Strategia konkurencyjna

TABLICA 4.4. Prosze oceni¢ wedlug ponizszej skali sytuacje firmy w dziedzinie stosowania instrumentow
konkurowania

Rynek krajowy

Instrumenty konkurowania
WI OPS 00S

Cena

Jakos¢

Kompleksowos¢ oferty

Terminowo$¢, ciaglose, elastycznos¢ dostaw

Warunki ptatnosci

Reklama i promocja sprzedazy

Waga instrumentu:
0 — bez znaczenia

1 — bardzo male znaczenie
2 — male znaczenie

3 — érednie znaczenie

4 — duze znaczenie

5 — bardzo duze znaczenie
6 — ogromne znaczenie

Skala mozliwosci oceny sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentow konkurowania (w poréwna-
niu do przeci¢tnego konkurenta):

0 — jestesmy (begdziemy) najgorsi

1 — jestesmy (bedziemy) znacznie gorsi

2 — jestesmy (bedziemy) trochg gorsi

3 — jestesmy (bedziemy) przecigtni

4 — jestesmy (bedziemy) trochg lepsi

5 — jestesmy (bedziemy) znacznie lepsi

6 — jestesmy (bedziemy) najlepsi

WI — waga instrumentu.
OOS — ocena obecnej sytuacji naszej firmy.
OPS — ocena przewidywanej sytuacji naszej firmy — za 3 lata.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [Gorynia (red.) 2002, s. 304].

Konsekwencje konkurencyjnosci
przedsiebiorstw wodociggowych dla reszty gospodarki

Zaopatrzenie w wod¢ mozna zaliczy¢ do sektoréw infrastrukturalnych, ktérych
poziom konkurencyjnosci ma oczywisty, zarowno bezposredni, jak i posredni
wplyw na reszt¢ gospodarki, a w szczegolnosci na konkurencyjno$¢ tych branz,
w ktorych koszty zaopatrzenia w wode maja stosunkowo istotne znaczenie. W cza-
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sach konkurencji totalnej przewaga konkurencyjna moze by¢ zwigzana z czynni-
kami, ktore rozpatrywane oddzielnie, indywidualnie pozornie nie wydaja si¢ mie¢
decydujacego znaczenia, ale ktérych oddziatywanie laczne okazuje si¢ istotne.
7 faktu, ze konkurowanie odbywa si¢ coraz czg¢Sciej w skali globalnej, wynika
wniosek, ze nie wystarczy by¢ przecigtnie konkurencyjnym, ale wlasciwie kazde
ogniwo tancucha wartosci powinno by¢ konkurencyjne, w tym takze zaopatrzenie
w wode, nawet jesli udziat kosztow tego ogniwa w kosztach catkowitych nie jest
wysoki.

Woda wyste¢puje na zréznicowang skale jako element kosztow wytwarzania
praktycznie wszystkich wyrobow i ustug. Oznacza to, ze w prostym rachunku
jej koszt znajduje odbicie jako wyzszy albo nizszy odsetek catkowitych kosz-
tow produkcji kazdego pojedynczego towaru albo ustugi. Konsekwencjom kosz-
towym zuzycia wody towarzysza takze zazwyczaj konsekwencje jakosciowe —
odpowiednia, dobra woda moze by¢ kluczowym materiatem/surowcem produk-
cyjnym, ponadto niezwykle istotna jest niezawodno$¢ zaopatrzenia, a takze ela-
styczno$¢ dostaw. Wspomniane konsekwencje jakoSciowe maja najczesciej prze-
liczalne na pieniadze przelozenie na koszty zakupu wody. Wreszcie wazny jest
takze rachunek ciggniony — skumulowane skutki dla catej gospodarki. Jesli woda
wystepuje chocby w niewielkich odsetkach w kosztach poszczegdlnych ogniw
tancucha wartosci, to przy duzym rozkooperowaniu produkcji i znacznej frag-
mentaryzacji tancuchéw technologicznych, wazne dla u§wiadomienia jej zna-
czenia mogloby by¢ przeprowadzenie rachunku ciagnionego, identyfikujacego
jej rzeczywisty udziat w catkowitych kosztach produkcji. Innymi stowy wysoka
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw wodociggowych moze okazaé si¢ istotnym,
istotniejszym niz nam si¢ pozornie wydaje, wyznacznikiem konkurencyjnosci
catej gospodarki.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze zaopatrzenie w wodeg, mimo ze ma charakter
lokalny, moze si¢ wigza¢ z warunkami konkurowania w skali miedzynarodowej,
a nawet globalnej. Inwestorzy zagraniczni, poszukujacy miejsca lokalizacji dla swo-
ich inwestycji, uwzgledniajg bowiem zaréwno jako$¢ funkcjonowania, jak i koszty
generowane przez tzw. sektory infrastrukturalne.

Warto tez zwréci¢ uwage na kolejny wazny aspekt zaopatrzenia w wode. Nie
mozna ogranicza¢ si¢ tylko do waskiego produkcyjnego wykorzystania zasobdw
wody w celu prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Dostep do zdrowej wody po
rozsadnym koszcie jest jednym z waznych sktadnikow dobrobytu i jakosci zycia
spoteczenstwa. Czynnik ten nie moze by¢ pomijany w strategiach konkurencyjnych
przedsiebiorstw wodociggowych, a poziom satysfakcji indywidualnych odbiorcow
wody powinien by¢ jednym z kryteriow oceny firm prowadzacych zaopatrzenie
w wode.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze powyzsze uwagi dotyczyly zaopatrzenia
w wode, ale podobny sposob myslenia obowigzuje takze w stosunku do przedsig-
biorstw $wiadczacych ushugi kanalizacyjne.
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Podsumowanie

Na podstawie wyzej przedstawionych definicji, typologii, ocen, opinii i danych

mozna stwierdzi¢, ze postawione przed tym rozdziatem cele zostaty osiggniete.
Rozwazania przeprowadzone w tym rozdziale wykazaty, ze stan rozpoznania

proceséw konkurencji w sektorze wodociagowym jest umiarkowanie zaawanso-
wany. Mozna wskazaé tez gtdéwne kierunki dalszych badan.

e  Zarysowanie granic i ustalenie statystycznego obrazu i relacji w branzy pomie-
dzy dziatalno$cig prowadzong przez profesjonalne przedsigbiorstwa wodocia-
gowe oraz dziatalnos$cia stanowigca dodatkowy przedmiot aktywnosci gospo-
darczej innych podmiotéw (np. pozyskiwanie wody na wiasne potrzeby).
Innymi stowy chodzitoby o stwierdzenie, jaka cz¢s¢ catkowitego zaopatrzenia
w wode¢ odbywa si¢ za posrednictwem branzy wodociggowej w ujeciu podmio-
towym (tak jak zostata zdefiniowana w tym opracowaniu), a jaka cze$¢ pocho-
dzi z innych Zrédet (zaopatrzenie we wlasnym zakresie). Przez analogie ten sam
postulat moze zosta¢ odniesiony do dziatalnosci polegajacej na odprowadzaniu
Sciekow.

e  Okreslenie, w drodze przeprowadzenia skumulowanego rachunku ciggnio-
nego, jaki jest udziat kosztow wody w catkowitych tacznych kosztach produk-
cji w skali gospodarki narodowej. Podobna sugestia odnosi si¢ do kosztoéw ustug
kanalizacyjnych.
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