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Wprowadzenie

Wielu ekonomistow' jest zdania, ze argumenty na rzecz publicznej whasno-
Sci zostaty znacznie podwazone. Jednakze nie jest to stuszne. Najwazniejszy ar-
gument przeciwnikow przedsigbiorstw panstwowych sprowadza si¢ do kwestii
niskiej ich rentowno$ci. Zada¢ nalezy sobie pytanie: jaka jest réznica migdzy
firmg prywatng a publiczna, ktéra decyduje o wyzszej efektywnosci tej pierw-
szej grupy firm?

Istota sprowadza si¢ do Zle sprawowanego w przedsiebiorstwach publicz-
nych nadzoru wiascicielskiego i zwigzanego z tym zarzadzania. Jednak nie nale-
zy likwidowa¢ tego typu jednostek, a raczej doprowadzi¢ do efektywnego (po-
dobnie jak w firmach prywatnych) nadzoru wiascicielskiego.

W artykule w sposéb syntetyczny zaprezentowano zarzadzanie przedsig-
biorstwem transportu publicznego bedacym wiasno$cig miasta £.odz. Celem pracy
jest przedstawienie najwazniejszych dziatan podejmowanych przez przedsig-
biorstwo w latach 2004-2013 oraz zanalizowanie zaleznos$ci migdzy optymaliza-
cja funkcjonowania organizacji a umiej¢tno$ciami i kompetencjami kadry kie-
rowniczej w firmie.

Z uwagi na tajemnice handlowe i dane finansowe podejmowane w firmie
dziatania zaprezentowano na poziomie ogo6lnym.

' M.in. J. Winiecki (np. Intelektualna odyseja teorii ekonomii w XX wieku. Powrét do porzuconej
idei rynkow, prywatnej wlasnosci i wolnosci gospodarczej. ,,Zeszyty Centrum im. A. Smitha” 1996,
nr 28), L. Balcerowicz (m.in. Panstwo w przebudowie. Znak, Krakow 1999) czy W. Wilczynski
(Ekonomia i polityka gospodarcza okresu transformacji. Wybor prac z lat 1991-1995. WSB,
Poznan 1996).
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1. Podstawowe informacje o przedsiebiorstwie
i zarzadzaniu w latach 2004-2013

MPK-L6dZ Sp. z o0.0. §wiadczy ustugi przewozowe w miescie Lodzi oraz,
od 1 kwietnia 2012 roku, na liniach podmiejskich do Konstantynowa, Lutomierska,
Zgierza i Ozorkowa. Dotyczy to przewozoéw tramwajowych, jak i autobuso-
wych. Ponadto realizuje inne rodzaje dziatalnosci, takie jak:

— naprawa i konserwacja sprzgtu tramwajowego,

— roboty zwigzane z budowg drog szynowych,

— wynajem nieruchomosci wiasnych lub dzierzawionych,

— przewozy osob niepelnosprawnych pojazdami specjalistycznymi,

— ustugi utrzymania, konserwacji i remontow infrastruktury torowo-sieciowej,
— dystrybucja i kontrola biletow oraz swiadczenia w zakresie obshugi pasazerow.

W latach 2004-2010 spotka swiadczyta ustugi przewozowe na podstawie
corocznie podpisywanej umowy z miastem £6dz. Od 28 lutego 2011 roku dzia-
falno$¢ prowadzona jest na podstawie umowy powierzenia ustug w zakresie lo-
kalnego transportu zbiorowego na warunkach wyznaczonych Rozporzadzeniem
1370/2007 Unii Europejskiej’.

Realizowana praca przewozowa ulegala systematycznemu zmniejszaniu
z ponad 68 mln wozokilometrow (wzkm) w 2004 roku do ok. 53 mln wzkm
w latach 2010-2013. Zadania przewozowe realizowane byly taborem w liczbie
ok. 480 szt. tramwajow i prawie 400 szt. autobusow.

Sredni wiek autobuséw ulegat zmniejszeniu z ok. 9 lat w 2004 roku do
ok. 7 lat w 2013 roku. Zdecydowanie gorzej wygladal sredni wiek tramwajow,
ktéry wynosit prawie 28 lat. Jednakze nalezy zaznaczy¢, ze znaczna cze$¢ taboru
byta po kapitalnym remoncie lub modernizacji, co pozwolito przywroci¢ spraw-
no$¢ eksploatacyjng.

Komunikacja tramwajowa obejmowata 17 linii o dlugosci prawie 240 km,
natomiast autobusowa — 59 linii o dlugosci ponad 900 km.

W MPK-L6dz Sp. z o.0. funkcjonuje kilka zwigzkéw zawodowych i obo-
wigzuje zaktadowy uktad zbiorowy pracy (ZUZP).

Wartos¢ kapitalu podstawowego ksztattuje si¢ na poziomie prawie 217 min zt,
przy czym wiascicielem 100% kapitatu jest Gmina Miasto £.6dz, a bilans zamy-
ka sie sumg aktywow i pasywow w kwocie ok. 600 mln zt.

2 Na temat probleméw funkcjonowania przedsigbiorstw w warunkach powierzenia zob. np. S. Jan-
kiewicz: Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstwa transportu zbiorowego w warunkach umowy po-
wierzenia — podstawowe problemy. W: Zarzqdzanie finansami. Finanse publiczne. Instrumenty ryn-
ku finansowego. Red. D. Zarzecki. ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2013,
nr 766, s. 69-78.
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W 2001 roku wtadze miasta nakazaly zarzadowi MPK-L6dz Sp. z o.0. roz-
poczegcie restrukturyzacji. Jednak do 2003 roku nie podjeto zadnych dziatan.
Thumaczono to przede wszystkim:

— brakiem zbednego majatku, ktoérego firma moze si¢ pozbyé¢,

— niezbednos$cia posiadanego personelu i niemozno$cig outsourcingu zadan
z uwagi na znaczenie realizowanych zadan,

— brakiem zgody zwigzkéw zawodowych na zmniejszenie zatrudnienia.

Stwierdzi¢ mozna, ze sg to typowe thumaczenia zarzadow wielu spotek ko-
munalnych dotyczace braku postgpoéw w restrukturyzacji czy niskiej ich rentow-
nos$ci. Czasami dochodzi do tego obwinianie otoczenia firmy.

We wrzesniu 2003 roku dokonano zmiany prezesa zarzadu. Nowym preze-
sem zostata osoba o kompetencjach potrzebnych do przeprowadzenia procesu
restrukturyzacji i majaca wizje dzialania firmy w nowej rzeczywistosci. Przygo-
towata ona plan, na ktory sktadaty sie:

— efektywniejsze wykorzystanie personelu i zmniejszenie zatrudnienia,
— optymalizacja majatku firmy,
— dywersyfikacja dziatalnosci.

Zaproponowane dziatania miaty przyczyni¢ si¢ do dtugookresowej optyma-
lizacji kosztow, jednak nie powodujac zmniejszenia potencjatu przedsigbiorstwa.

Proces systematycznego dazenia do optymalizacji kosztow trwat do roku 2009,
w ktérym to prezes zarzadu (czyli osoba bedaca gtownym inicjatorem restruktu-
ryzacji) odszed! z firmy. W 2010 roku MPK dziatato pod kierownictwem, ktore
ma dos$wiadczenie w przedsigbiorstwie komunikacyjnym, jednak nie ma umie-
jetnosci 1 kompetencji w zarzadzaniu duzym podmiotem gospodarczym. Okres
ten mozna scharakteryzowa¢ jako dryfowanie firmy bez wyraznej strategii’. Na-
stepuje odejécie od najbardziej trudnych do realizacji wskaznikow w budzetach
poszczegbdlnych komorek.

Rok 2011 i poczatek 2012 roku (dzialanie nowego zarzadu) charakteryzuje
zarzadzanie przez cele. Okreslano oczekiwane efekty w danym okresie oraz nie-
zbedne do ich osiagniecia zasoby”. Nie skupiano si¢ na jednorazowej inicjatywie
zmierzajacej do redukcji kosztow, a raczej na efektywnym zarzadzaniu w celu
uzyskania trwalego obnizenia kosztow. Wprowadzono rowniez zarzadzanie
ptynnoscig finansowa przedsiebiorstwa, co zoptymalizowato zapotrzebowanie
na kapitat obrotowy i wptyneto pozytywnie na koszty finansowe’.

Firma nie byla wigc w stanie wykorzysta¢ szans rynkowych do realizacji swoich celow (zob.
P. Drucker: Zarzqdzanie w XXI w. MUZA, Warszawa 2000, s. 43).

Zgodnie z zatozeniami P. Druckera (zob. P. Drucker: Op. cit., s. 37-40).

Zob. M. Sierpinska, D. Wedzki: Zarzqdzanie plynnoscig finansowg w przedsigbiorstwie. WN PWN,
Warszawa 2002, s. 91-108 i 220-244.
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W styczniu 2012 roku Prezydent Miasta zobowigzuje rad¢ nadzorcza do
powotania do zarzadu osob, ktore nie majg do§wiadczenia w kierowaniu duzymi
firmami ani wiedzy o funkcjonowaniu sp6tki komunikacyjnej, ale do ktérych ma
zaufanie (jak stwierdzita w wywiadzie prasowym)®. W tym okresie cele ekono-
miczne zostaly odsuni¢te na drugi plan, najwazniejsze byty cele polityczne. Dla-
tego m.in. w trakcie referendum o odwotanie Pani Prezydent pracownicy MPK
dostaja podwyzke wynagrodzenia z uzasadnieniem dla strony spotecznej, by nie
»przyltaczali si¢ do referendum” lub dodatkowa premi¢ na $wigta mimo niezre-
alizowanych celow, by ,,pozytywnie oceniali dziatalno§¢ Miasta”. Ponadto braki
w kompetencjach skutkuja wprowadzaniem ciaglych zmian organizacyjnych,
ktére negatywnie wplywaja na organizacje.

2. Optymalizacja zatrudnienia w MPK-Lédz Sp. z o.o.

Restrukturyzacje pracownicza w przedsiebiorstwie rozpoczeto od zmian organi-
zacyjnych w 2004 roku. Powotano dziat kontrolingu, ktérego zadaniem bylo opraco-
wanie 1 wdrozenie koncepcji budzetowania w firmie oraz dokonanie wyboru wskazni-
kow 1 okreslenie dla nich norm, ktdre pozwolg analizowa¢ najwazniejsze obszary.

Podstawowym celem w zakresie obszaru personalnego byt wzrost wydajnosci
pracy i zwigzane z tym zmniejszenie zatrudnienia. Za podstawe do oceny przyjeto:

— wskazniki wydajnosci zatrudnionych ogoétem i kierujacych pojazdami,
— wskazniki wykorzystania czasu pracy:

— w godzinach normalnych i nadliczbowych,

— efektywnego wykorzystania czasu pracy,

— absencji chorobowej,
— normy pracochlonnosci.

Uzupehienie stanowily wskazniki jako$ciowe dotyczace wykonywanych
ustug i poziomu obshugi klienta, tj. wskazniki:

— jakosci (punktualnosci) realizacji rozkladow jazdy,
— jakos$ci wyposazenia miejsc przystankowych,
— zadowolenia klientow z ustugi.

Ponadto dokonano analizy zasobow ludzkich. Obejmowata ona wszystkich
pracownikéw z opisem kwalifikacji, umiejetnosci oraz do§wiadczenia zawodo-
wego 1 potencjatu do dalszego rozwoju. Wynikiem analizy byto okreslenie moz-
liwosci i szans wykorzystania pracownikéw oraz ich mocnych i stabych stron.
Na tej podstawie oraz na podstawie wskaznikow wytypowano osoby, ktore sg zbed-

6 Osoby te petnity wazne funkcje w kampanii wyborczej Prezydent Miasta.
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ne w MPK. Dokonano réwniez oceny, jakie procesy moga by¢ obstugiwane przez
podmioty zewnetrzne bez szkody dla jakosci ushugi 1 po nizszych kosztach, niz je
realizuje spotka’, a w konsekwenciji, ilu pracownikow bedzie mozna zwolnié.

W pierwszej kolejnosci przesunigto pracownikow, ktorych wytypowano do
zwolnienia, do zadan, ktore miaty by¢ outsourcingowane. Przesunigcia persone-
lu spotkaty si¢ z oporem zwigzkow zawodowych, ktdre ostatecznie jednak wyra-
zity zgodg na zmiany.

Drugim krokiem (trwajacym kilka miesigcy) byto uzgodnienie ze strong
spoteczng zasad, jakie beda obowigzywaé przy outsourcingu zadan. Najwazniej-
sze zobowigzanie dotyczyto zatrudnienia przez firm¢ zewnetrzng majacg reali-
zowaé ushuge pracownikow MPK, ktorzy wykonywali to zadanie, i zagwaranto-
wania im pracy przez rok. W ten sposob firmy zewnegtrzne przejety ochrong
mienia, sprzatanie pojazdow i w czgéci naprawy autobusow.

Z uwagi na sezonowos$¢ przewozow w transporcie miejskim oraz wymogi
prawne regulujace maksymalng liczbe godzin pracy kierowcdw i motorniczych
zarzadzanie pracownikami obstugujacymi pojazdy jest trudne. Do 2003 roku
strategia polegala na utrzymywaniu zwigkszonego stanu osobowego (efektem
tego bylo niewykorzystanie w peini pracownikow w okresach zmniejszonego
ruchu) i korzystaniu z nadgodzin (w okresach wzmozonego ruchu). W 2004 roku
zlikwidowano ten problem dzigki podpisaniu umowy z agencja pracy czasowej,
ktorej pracownicy przejeli czgs¢ zadan przewozowych. Koncepcje outsourcingu
pracowniczego zrealizowano, pomagajac jednemu ze zwiazkéw zawodowych
dziatajacych w spoétce utworzy¢ takie przedsigbiorstwo i podpisujac z nim umo-
we na $wiadczenie ushug wynajmu pracownikéw. Dzigki temu zwigzek zawo-
dowy uzyskat dodatkowe $rodki na swoja dzialalno$¢, a MPK obnizenie kosztow.
Udato si¢ réwniez czgsciowo zredukowac dodatkowe §wiadczenia pracownicze
wynikajace z ZUZP (m.in. zlikwidowano dodatki stazowe).

Zrealizowanie zaprezentowanych powyzej najwazniejszych dziatan pozwo-
lito na zmniejszenie zatrudnienia, zmniejszenie oporu zwigzkow zawodowych
oraz umozliwito kontrole i systematyczng poprawe wykorzystania czasu pracy.

Jedynym problemem, z jakim sobie nie poradzono (cel, ktory nie zostat zreali-
zowany), byl wysoki poziom absencji chorobowej wsréd motorniczych. Mimo
wielu dziatan (m.in. przeprowadzania rozmow kierownikow z tymi pracownikami,
ktorzy korzystaja glownie z czestych krotkoterminowych zwolnien lekarskich,
oglaszania konkurséw na najlepszego motorniczego, skutkujacych nagrodami pie-
nieznymi) nie udato si¢ w latach 2004-2009 zmniejszy¢ skali tego zjawiska.

7 Zob. Globalizacja ustug. Outsourcing, offshoring i shared services centers. Red. A. Szymaniak.
Deloitte, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 155-310.
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W 2010 roku wskazniki przestaja obowigzywac i systematycznie zaczyna
wzrastaé zatrudnienie®.

Od 2011 do kwietnia 2012 ponownie przywrocone zostaje budzetowanie
i wprowadzony proces zarzadzania przez cele’. Rozpoczeto wbudowywanie dys-
cypliny kosztowej w kulture organizacyjng przedsigbiorstwa i tworzenie wiasci-
wych relacji pomigdzy pracodawca a pracownikami, ktorych celem byta nie tylko
poprawa wydajno$ci pracy. Dlatego zmieniono m.in. zasady podwyzszania wyna-
grodzen w firmie. Powigzano wynagrodzenie z ocena pracownika, jego odpowie-
dzialnoscig za zaangazowanie i wyniki pracy. Zamiast dotychczasowego wzrostu
ptacy zasadniczej wzrastata premia zadaniowa. Pracownik uzyskiwal wigc wigksze
wynagrodzenie w przypadku, gdy m.in. zrealizowane byly zaktadane cele.

Opracowano rowniez program zmniejszenia liczby pracownikow (w pierw-
szym etapie o 67 osob), ktory otrzymal zgode zwiazkow zawodowych. Nie zo-
stat on jednak wprowadzony ze wzgledu na zmiany w zarzadzie.

Od kwietnia 2012 roku zarzadzanie personelem pracowniczym jest cha-
otyczne. Przyktadowo:

— zmieniono status pracy kontroleréw biletow, ktérzy dotychczas pracowali na
umowe zlecenie, na pracownikoéw zatrudnionych na umowe o prace, by na-
stepnie probowa¢ ponownie zmieni¢ im stosunek pracy na zlecenie,

— wprowadzono ochron¢ budynkéw przez wiasnych pracownikoéw (w tym celu na-
lezato m.in. stworzy¢ regulamin, kupi¢ umundurowanie) i zrezygnowano z outso-
urcingu, by po roku powrdci¢ do wynajmowania tej ustugi od firmy zewnetrzne;.

Efektem takich dziatan bylo dublowanie struktur wewnetrznych przez
podmioty zewnetrzne lub tworzenie dziwnego podziatu, przy ktorym czes¢ za-
dania realizowana byla wlasnymi sitami, a cze$¢ outsourcingowana (np. nie
zwolniono 0séb zatrudnionych na stanowisku portiera, zachowujac czg$¢ obiek-
tow pod dozorem pracownikow spotki)'”.

Brak bylo zgody zarzadu na zwolnienia pracownicze. Z tego tez powodu
zostaly odrzucone propozycje firm zewnetrznych, ktore cheialy zoptymalizowac
zatrudnienie i pomdc w przeprowadzeniu tego procesu w MPK. Przy czym, co
nalezy podkresli¢, wynagrodzenie miato by¢ uzaleznione od wprowadzonych
efektow koncowych (tzw. success fee)''. Doprowadzono réwniez do znacznego

8 Brak jest podejécia perspektywicznego w zarzadzaniu (zob. J. Penc: Decyzje w zarzqdzaniu.
Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1996, s. 48-57).

9 Zgodnie z koncepcja opisana przez H. Warnecka (H. Warnecke: Rewolucja kultury przedsie-
biorstwa. Przedsigbiorstwo fraktalne. WN PWN, Warszawa 1999, s. 128-155).

10" Zabrakto w tym przypadku systemowego podejécia do zarzadzania (zob. np. J. Penc: Op. cit., s. 18-47).

" Ciekawe jest uzasadnienie prezesa zarzadu takiej decyzji. Stwierdzit bowiem, ze w regionie jest
zbyt duze bezrobocie i nie nalezy go jeszcze zwigkszac.
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ograniczenia pracy na umowe zlecenie kierowcoéw i motorniczych. Zlikwidowa-
no zalezno$¢ migedzy wydajnoscia i jakoscig pracy a wynagrodzeniem. Rozluz-
niono dyscypling pracy, zgadzajac si¢ na przywracanie do pracy oséb, ktore na-
ruszyty obowigzki stuzbowe.

Zaprezentowane syntetycznie powyzej dzialania w zakresie zarzadzania
personelem w MPK-L6dz spowodowaly, ze przecigtne zatrudnienie ogdtem:
— w latach 2003-2008 zmniejszyto si¢ z 3755 etatow do 2801 (lacznie o0 954 etaty),
— w latach 2009-2012 wzrosto z 2845 etatéw do 3022 (tj. o 177 etatow),
— w2013 roku przyrosto o 128, tj. do poziomu 3150 etatow.

Spadek zatrudnienia, a nastgpnie wzrost dotyczyl zard6wno pracownikow
zatrudnionych na stanowiskach nierobotniczych, jak i robotniczych.

3. Restrukturyzacja majatkowa i dziatania
na rzecz zwigekszenia przychodéw w spoétce

Lacznie z restrukturyzacjg pracowniczg rozpoczeto opracowywanie 1 wdra-
zanie zmian w innych obszarach firmy'2. W latach 2004-2009 oraz od poczatku
2011 roku do kwietnia 2012 roku waznymi czynnikami, gwarantujgcymi powo-
dzenie optymalizacji kosztow, byly przede wszystkim:

— kontrola zakresu zakupdéw i obowiazek bezwzglednego przestrzegania przez
kierownikow dyscypliny budzetowej w ramach przyznanych $rodkow oraz
jednoznaczne ustalenie odpowiedzialnosci za realizacje budzetu,

— wprowadzenie wskaznikow m.in. zuzycia:

— materiatéw pednych na 1 autobus w ruchu oraz na wozokilometr,
— energii trakcyjnej na 1 tramwaj w ruchu oraz na wozokilometr,

— ogumienia na 1 autobus w ruchu oraz na wozokilometr,

— cze$ci zamiennych na 1 pojazd w ruchu oraz na wozokilometr,

— energii pozatrakcyjnej,

— kosztow ustug telekomunikacyjnych,

— pozostalych materiatow (materiaty biurowe itp.).

W celu zapewnienia odpowiedniej jakosci oferowanej ustugi jako przeciw-
wage do prowadzonej minimalizacji kosztow wprowadzono w budzetach dodat-
kowe wskazniki, tj.: dopuszczalnego poziomu straty na wozokilometr, awaryj-
nosci eksploatacyjnej pojazdéw, wykorzystania taboru, minimalnego poziomu
kursow punktualnych, czasu likwidacji awarii czy awaryjnosci infrastruktury
torowo-sieciowe;.

12 Poprzedzone byly one analiza kosztow w Spélce przy uwzglednieniu ich znaczenia (zob. Anali-
za finansowa przedsigbiorstwa. Ujecie sytuacyjne. Red. M. Hamrol. AE w Poznaniu, Poznan
2007, s. 67-95).
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W ramach optymalizacji w latach 2004-2009 oraz od poczatku 2011 roku do
kwietnia 2012 roku podjeto réwniez dziatania na rzecz zwigkszenia przychoddw.
Dokonano analizy kluczowych czynnikow sukcesu i potencjatu strategicznego
przedsigbiorstwa'’, ktore wyznaczyly kierunki rozwoju dziatalnosci dodatkowe;.

Stworzono system pozwalajacy na sprzedaz powierzchni reklamowych na
pojazdach, przystankach i budynkach firmy. Dzieki podpisaniu umoéw z domami
medialnymi udato si¢ uzyska¢ dochody z reklam (w wysokosci kilku milionow
ztotych rocznie) oraz obnizy¢ koszty obstugi przystankow (agencje wynajmuja-
ce powierzchnie reklamowe na wiatach przystankowych ptacity rowniez za ich
konserwacje oraz sprzatanie). W ramach celow budzetowych systematycznie
zwigkszano kwoty uzyskiwane z dziatalnosci reklamowej oraz wydtuzano $redni
okres wynajmu powierzchni reklamowe;.

Przeprowadzono analiz¢ majatku w kontekscie potrzeb biezacego funkcjo-
nowania i rozwoju spotki. Z badan wynikato, ze mozna sprzeda¢ (co tez uczy-
niono) jedng z zajezdni tramwajowych, ktora byta potozona w centrum miasta.
Budynki jej byly catkowicie zdekapitalizowane i w celu dalszej eksploatacji
wymagaty kapitalnego remontu. Konserwator zabytkéw doprowadzit réwniez do
wpisania ich do rejestru zabytkéw, co dodatkowo podwyzszytoby koszty remon-
tu. Pojazdy przeniesiono do pozostatych dwoch zajezdni tramwajowych. Uzy-
skane ze sprzedazy §rodki pozwolily zwiekszy¢ inwestycje w pozostalty w firmie
majatek. Ponadto spowodowato to dlugookresowe obnizenie kosztow statych,
m.in. z uwagi na zmniejszenie podatku i ubezpieczenia od nieruchomosci,
ochrony budynkdéw oraz zuzycia energii elektryczne;j.

Z pozostalych nieruchomosci wydzielono niepotrzebne grunty i budynki,
ktore nastepnie sprzedano. Nieruchomosci, ktore nie byly w pelni wykorzystane,
ale w przysztosci moga by¢ potrzebne do prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej, wydzierzawiono.

Wykorzystujac unikatowe kompetencje oraz koniunkturg na rynku, rozpo-
czeto $wiadczenie dla podmiotow zewnetrznych ushug dotyczacych uktadania
oraz remontow torow i sieci oraz remontéw i modernizacji tramwajow. Swiad-
czono je dla przedsigbiorstw komunikacyjnych na terenie catego kraju, wygry-
wajac przetargi. Pozwolito to zwiekszy¢ przychody od kilkunastu do kilkudzie-
sigciu milionéw ztotych rocznie.

MPK-Lo6dz Spoétka z o.0. zrealizowalo takze nowe przedsigwzigcia inwe-
stycyjne zwigzane z zakupem:

— dwoch autokaréw turystycznych, ktére generowaty przychody z obstugiwa-
nia regularnej linii autobusowej na trasie £odz-Warszawa,

13 Zgodnie z zasadami teoretycznymi (zob. G. Gierszewska, M. Romanowska: Analiza strategicz-
na przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 2003, s. 161-201).
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— trzech przedsigbiorstw transportu samochodowego (tzw. PKS-6w), co po-
zwolito zwickszy¢ przychody z nowej dzialalno$ci oraz zmniejszy¢ koszty
zakupow paliwa i innych materialow dzigki stworzeniu grupy zakupowe;.

W 2010 roku i od maja 2012 roku dominowato podejscie, ze spotka powinna
skupi¢ si¢ na dziatalno$ci podstawowej, jaka jest Swiadczenie ustug transportu miej-
skiego. Dlatego znacznie ograniczono pozostalg dziatalnos¢ i dodatkowe dochody.

Podsumowanie

Wiele przedsiebiorstw samorzadowych charakteryzuje relatywnie wysoki
poziom kosztoéw i niska rentownos$¢. Przyjmuje sie, ze jest to wynikiem sytuacji
rynkowej oraz uwarunkowan wewnetrznych. W rzeczywistosci problemem jest
kadra kierownicza, ktora nie posiada odpowiednich kwalifikacji i kompetencji
do przeprowadzenia zmian.

Dziatania podejmowane w latach 2004-2013 przez zarzad MPK-L.6dZ Sp. z o.0.
pokazuja, ze ma ona duze znaczenie dla prowadzonego procesu uzdrawiania przed-
sigbiorstwa. W dwoch okresach (lata 2004-2009 i 2011-kwiecien 2012) nastapito
systematyczne zwickszanie efektywno$ci dziatania. Ocenia si¢, ze przygotowany
i realizowany kompleksowo'* proces restrukturyzacji pozwolit miastu £.6dz zaosz-
czedzi¢ w latach 2004-2012 od 250 do 350 mIn zt. Odciazyto to budzet miasta (kto-
ry charakteryzuje coraz wickszy deficyt) bez pogorszenia jakosci ushugi.

W roku 2010 oraz od maja 2012 roku przedsigbiorstwo odnotowuje rela-
tywnie wysoki wzrost kosztow, bedacy nastepstwem podejmowania blednych
i czesto zmienianych decyzji kadry kierowniczej'". Z punktu widzenia ekono-
micznego takie dziatanie wplywato negatywnie zaréwno na MPK, jak i finanse
miasta Lodzi. Podobne relacje miedzy zarzadzaniem a optymalizacja kosztow
obserwowano w innych przedsi¢biorstwach komunikacji miejskie;j.

Dokonujac symbolicznego uogdlnienia, zgodnie z pojeciem T. Kuhna'®
mozna stwierdzi¢, ze zmiana sposobu nadzoru wiascicielskiego i zatrudnianie
kadry zarzadzajacej o odpowiednich umiejetnosciach i kompetencjach moze

4 Zgodnie z pojeciem zaprezentowanym przez W. Thuchowskiego (zob. A. Dowzycki, H. Sobo-
lewski, W. Ttuchowski: Restrukturyzacja, prywatyzacja i wycena przedsigbiorstwa. AE w Po-
znaniu, Poznan 2004, s. 46-47).

15 Potwierdza to znaczenie wiedzy teoretycznej dla prawidlowego procesu zarzadzania, na ktora
zwrocil uwage juz dawno m.in. R. Griffin (R. Griffin: Management. Houghton Mifflin Compa-
ny, Boston 2005).

S T. Kuhn: Dwa bieguny. Tradycja i nowatorstwo w badaniach naukowych. PIW, Warszawa
1985, s. 411 i nast. oraz L. Krzyzanowski: O podstawach kierowania organizacjami inaczej.
Paradygmaty, modele, metafory, filozofia, metodologia, dylematy, trendy. WN PWN, Warszawa
1999, s. 59-60.
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przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia rentownosci spotki komunalnej. Pozwala to, gdy
takie przedsigbiorstwo realizuje zadania wlasne jednostki samorzadu terytorial-
nego, na znaczne zmniejszenie wydatkow w budzecie miasta. Konieczna jest
wigc zmiana w podejsciu wladz samorzadowych do organow nadzoru i kadry
menedzerskiej spotek komunalnych.
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RESTRUCTURING OF ENTERPRISE LOCAL GOVERNMENT
ON THE EXAMPLE OF MPK-LODZ SP.Z 0.0

Summary

The article presents the process of managing the MPK-L6dZ Sp. z o.0. in the years
2004-2013 and synthetically analyzes the impact of management decisions on the effects
actions of the firm. Conclusions of the research show that in the municipal company
possible is process of restructuring, and the effectiveness of its actions is similar to pri-
vate enterprise. It requires only employment of management personnel with the appro-
priate skills and competence. For this type of companies disappoints owner supervision,
which is the biggest barrier to their development.



