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Wstep — cel oraz podstawowe zaloZenia teoretyczne
i empiryczne opracowania

Otoczenie naktada na przedsigbiorstwa obowigzek szybkiego reagowania
na zachodzace zmiany. Kazdy wspdlczesny menedzer powinien systema-
tycznie opracowywacé plan przemian wewnatrz przedsiebiorstwa, powstaty
na bazie diagnozy aktualnego stanu otoczenia i znajomosci jednostki. Szcze-
g6lne znaczenie majg zmiany o charakterze radykalnym, okreslane mianem
restrukturyzacji. Restrukturyzacja jest procesem bardzo silnie powigzanym
z charakterem dziatalnos$ci danego przedsigbiorstwa, stad tez wymaga ona
w kazdym przypadku zastosowania indywidualnego podej$cia w zaleznosci
od specyfiki jego dziatalno$ci, zidentyfikowanych probleméw oraz warunkow,
w ktorych funkcjonuje.

Niniejsza monografia identyfikuje podstawowe wyzwania, problemy
oraz obszary, w ktorych nalezy wprowadzi¢ poprawe¢ sprawnosci dziatania,
a takze sformutowac i wyznaczy¢ odpowiednie priorytety. W tym opracowaniu
zaprezentowano katalog dzialan oraz rozwigzan niezbednych dla zapewnienia
1 osiggni¢cia wyréznionych celow strategicznych.

Monografia rozwija podstawy teoretyczne i empiryczne funkcjonowania
sektora lokalnego transportu zbiorowego ze szczegdlnym uwzglednieniem
Miejskiego Przedsigbiorstwa Komunikacyjnego S.A. w Krakowie (dalej
MPK S.A.). Zawiera autorskg analize strategiczng oraz elementy programu
restrukturyzacji tego przedsigbiorstwa. W opracowaniu zaprezentowano zbior
proponowanych dziatan, majgcych na celu uzyskanie rownowagi finansowe;j
Spoéiki przy jednoczesnym zachowaniu zdolnosci do realizacji zadan rze-
czowych. Uwzgledniono rowniez rozwigzania mogace przywroci¢ pozycje
lidera i innowatora MPK S.A. na tle branzy podmiotéw lokalnego transportu
zbiorowego w Polsce.

Wykorzystano materiaty empiryczne o sytuacji MPK S.A. w Krakowie
za okres 2018-2022.

Celem teoretycznym tego opracowania jest prezentacja podstaw teore-
tycznych konstytuujacych zasadnos¢ istnienia przedsicbiorstwa lokalnego
transportu zbiorowego, ktérym jest MPK S.A. w Krakowie. Dodatkowo
przedstawiono kluczowe zagadnienia dotyczace restrukturyzacji przedsie-
biorstwa komunalnego lokalnego transportu zbiorowego w Krakowie. Za
metodyczny cel uznano opracowanie metodyki badania i oceny funkcjono-
wania MPK S.A. w Krakowie, rozroézniajac obszar operacyjny, finansowy
1 techniczno-spoteczny. Do przeprowadzenia analizy strategicznej dla tak
nietypowego podmiotu jak komunalne przedsigbiorstwo komunikacji miej-
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skiej zaproponowano statystyczne i taksonomiczne metody pozycjonowania
podmiotu wzgledem innych podmiotéw z branzy oraz analize¢ wzgledem
otoczenia spoteczno-gospodarczego, w ktérym funkcjonuje. Aplikacyjny
charakter ma autorski model restrukturyzacji przedsi¢biorstwa komunalnego
MPK S.A. w Krakowie z wykorzystaniem m.in. eksperymentalnej gry de-
cyzyjnej, obrazujacej podejmowanie kluczowych problemow zarzadczych
w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa komunikacji zbiorowe;.
Prawidlowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa, w tym réwniez komunal-
nego przedsigbiorstwa z branzy lokalnego transportu zbiorowego w Krakowie,
wymaga odpowiedniej organizacji i sprawnego zarzadzania. Kluczowym
miernikiem prawidtowego funkcjonowania podmiotu gospodarczego jest
zachowanie rownowagi finansowej, opisanej sytuacja, w ktorej podmiot ma
zdolno$¢ do terminowego regulowania swoich ptatnosci przy jednoczesnym
przestrzeganiu zasady racjonalnego dziatania. Reguta ta jest uniwersalna
i nadrzgdna wzgledem szczegotowych celow okreslonych np. przez wlasciciela
podmiotu, a dotyczacych maksymalizacji zysku, wydajnosci pracy itp. Jest to
szczegolnie wazne we wspotczesnej gospodarce przy dynamicznym otoczeniu.
Aktualnie zmieniajace si¢ warunki gospodarowania wymuszaja na przedsie-
biorstwie podejmowanie trudnych decyzji, a osoby zarzadzajace potrzebuja
metod szybkiego rozwigzywania zroznicowanych i pilnych problemow eko-
nomicznych. Wiele jest technik wspomagajacych podejmowanie decyzji, ale
wigkszos¢ stosowanych dzi§ narzedzi i metod ma charakter finansowy, co
wskazuje na fakt, ze skuteczne zarzadzanie nowoczesnym przedsigbiorstwem
umozliwia optymalizacja ekonomiczna. Mierniki przyjmowane standardowo
przez instytucje kredytujace czy tez badajace wiarygodno$¢ do oceny kondycji
przedsigbiorstw, dotyczace np. stopy zwrotu na zainwestowanym kapitale,
czy tez zdolnosci do generowania zysku itp. muszg ulegaé specjalnej trans-
formacji na potrzeby przedsi¢biorstw komunalnych, ktore realizujg zadania
z grupy uzytecznosci publicznej. Posrod tych przedsiebiorstw szczegolng
rol¢ odgrywaja przedsigbiorstwa komunikacyjne, gdzie podejscie komercyjne
pozostaje w czestej sprzecznosci z zadaniami postawionymi przed przedsie-
biorstwem. Stad tez zarzadzanie finansowe w praktyce przedsiebiorstwem
komunalnym $wiadczgcym ustugi przewozowe oznacza zachowanie zasady
stabilnos$ci finansowej wyrazanej przez:
e  gospodarnosc, czyli umiejetnosé oszezgdnego wykorzystania czynnikdw
produkcji pozostajacych w dyspozycji jednostki gospodarczej,
e  rentownos¢, czyli wyraz akceptowania produktow (ustug) danej jednostki
gospodarczej poprzez jej otoczenie.
Ekonomiczne warunki dziatania przedsigbiorstwa (rowniez takiego jak
komunalne z branzy komunikacji publicznej funkcjonujace w Krakowie)
ksztattowane przez czynniki zewnetrzne i wewnetrzne przedstawia schemat 1.
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Schemat 1. Ksztaltowanie prawnych oraz ekonomicznych warunkow
dziatania przedsigbiorstwa

rzeczowo-
techniczne

marketingowe

prawno-ekonomiczne

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Otoczenie zasila przedsigbiorstwo w niezbedne czynniki wytworcze,
a dodatkowo jest odbiorca rezultatow jego dziatania. Efekt dziatania omawia-
nego przedsi¢biorstwa jest szczegdlny, bowiem stanowi wazne dla otoczenia
spotecznego i gospodarczego ustugi uzytecznosci publicznej. Zatem przedsig-
biorstwo jest obserwatorem i jednocze$nie uczestnikiem zmian w otoczeniu,
ktore oddziatujac na jego wszystkie procesy, uniemozliwia mu uniknigcie
przeksztatcen wewnetrznych w celu dostosowania jego postawy w odnie-
sieniu do zmieniajgcych si¢ warunkow. Niepewno$¢ otoczenia naktada na
przedsigbiorstwa obowigzek szybkiego reagowania na zachodzace zmiany.
Brak umiejetnosci szybkiego i skutecznego rozwiazywania problemow, ktore
pojawiajg si¢ w zwiazku z niedostosowaniem przedsi¢biorstw do warunkow
zewnetrznych, a takze niedostrzeganie potrzeby dokonywania zmian w od-
powiednim czasie moga doprowadzi¢ do skutkéw widocznych aktualnie
w przypadku MPK S.A. w Krakowie — pogorszenie rentownosci, kryzysow
zagrazajacych efektywnemu funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Odnoszac to
do schematu 1, w MPK S.A. w Krakowie moze nastapi¢ znaczne przewazenie
cigzaru kosztow nad przychodami. Wtedy dla prawidlowego funkcjonowania
tego przedsiebiorstwa nieuniknione staje si¢ wprowadzenie zmian o istotnym
charakterze, ktére okreslane sg restrukturyzacja przedsicbiorstwa.

Definicja restrukturyzacji jest w rézny sposob ujmowana w literaturze
zwigzanej z badanym zagadnieniem i r6zni si¢ w zaleznosci od kontekstu
przeprowadzania procesu (tabela 1). Wspolnym mianownikiem wigkszosci
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definicji jest ujecie restrukturyzacji jako zmiany zachodzacej w przedsigbior-
stwie w roznych jego obszarach.

Tabela 1. Definicje restrukturyzacji wedlug wybranych autoréw

Autor Definicja

Restrukturyzacja okreslana jest najczesciej jako systemowa
przebudowa, modernizacja i unowoczesnienie czy tez dostosowanie
do wspotczesnego poziomu techniki i rozwoju mysli organizatorsko-
menedzerskiej struktury przedsiebiorstwa, firmy, czy instytucji.

W warunkach polskich jednak restrukturyzacja kojarzy sie

z prywatyzacjq i zmianami makroekonomicznymi

I. Durlik

Restrukturyzacja przedsiebiorstwa oznacza przemyslana reorientacje
celow (misji) przedsiebiorstwa stosownie do zasztych lub majgcych
zajs¢ w przysztosci zmian w otoczeniu i przystosowanie do tego
techniki, organizacji, ekonomiki i kadr

A. Nalepka

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa to zmiany systemowe

w przedsigbiorstwie odniesione do techniki, technologii, form
organizacji produkcji, systemu zarzqdzania, ekonomiki i rynku oraz
statusu organizacyjno-prawnego tego przedsigebiorstwa

B. Petka

Restrukturyzacja stanowi postgpowanie diagnostyczno-projektowe,
majqce na celu usprawnienie systemu zarzadzania i systemu

A. Stabryta eksploatacyjnego przedsiebiorstwa, przy czym zmiany odnoszq sig
przede wszystkim do przeksztalcania formy organizacyjnej, systemow
decyzyjnych zarzgdzania i zasobow ludzkich

Zrodto: Za K. Wasowicz, Restrukturyzacja organizacyjna i zarzqdeza przedsiebiorstwa
komunikacji miejskiej w sytuacji kryzowej, w: Restrukturyzacja sektorow gospodarki i przed-
sigbiorstw. Wybrane zagadnienia, pod red. J. Famielec i M. Kozuch, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018; 1. Durlik, Restrukturyzacja procesow gospodar-
czych, Reengineering. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1998, s. 45; A. Na-
lepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsiebiorstw, Wydawnictwo Antykwa, Krakow
1998, s. 21; B. Pelka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, Wydawnictwo
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle, Orgmasz, Warszawa 1994, s. 7; A. Stabryta,
Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Ksiggarnia Akademicka, Krakow 1995, s. 16;
M. Garstka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa podzial przez wydzielenie, Wydawnictwo
Cedewu, Warszawa 2006, s. 19.

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa stanowi ztozony proces, ktory wigze
si¢ z dokonywaniem okreslonych dziatan i nakladow. Mozna go podzieli¢
na dwa gtéwne etapy: etap przygotowawczy obejmujacy prace analityczne
oraz etap realizacji procesu restrukturyzacji. Na schemacie 2 przedstawiono
poszczegdlne elementy restrukturyzacji przedsiebiorstwa, ktore w zatozeniu
odpowiadajg strukturze tego opracowania.
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Schemat 2. Proces restrukturyzacji w przedsigbiorstwie jako wyznacznik
prezentowanych tresci w opracowaniu pt. Zarzqdzanie rozwojem
organizacji Miejskiego Przedsiebiorstwa Komunikacyjnego Spotka
Akcyjna w Krakowie

‘ Ocena majatku ‘ ‘ Analiza rynku ‘ ‘ Ocena swiadczonych ustug ‘ ‘ Ocena sytuacji ekonomicznej
Ocena zasobow Ocena systemu
dziatalnosci “| OPIS SYTUACJI PRZEDSIEBIORSTWA [ zarzadzania

Szanse (’ ‘ Mozliwosci H Stabe strony ‘ Zagrozenia

> Wizja przedsiebiorstwa }4—

Tworzenie i wybor programu
restrukturyzacji

v v

Program restrukturyzacji
1 l""""""""""" S
1 Projekt wprowadzania Projekt {
1 Projekt Projekt nowego wyrobu Projekt zdobywania | |
1| restrukturyzacji przystosowania restrukturyzacji nowych !
! finansowej majatku Projekt nowego zatrudnienia segmentow | |
1 systemu zarzadzania rynku [
1
| i
b e e T o = [
H Plany, harmonogramy, zadania ‘
A l Przyporzadkowanie
System kontroli procesu H Realizacja programu ‘4— odpowiedzialnosci za
‘ wykonanie zadan
A
—,‘ Uzyskanie wytyczonych celdw ‘

!

Zrestrukturyzowanie
przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Wasowicz, Restrukturyzacja organizacyjna
i zarzqdcza przedsiebiorstwa komunikacji miejskiej w sytuacji kryzowej, w: Restrukturyzacja
sektorow gospodarki i przedsigbiorstw. Wybrane zagadnienia, pod red. J. Famielec i M. Ko-
zuch, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018.

Prezentowana monografia stanowi zbior proponowanych dziatan, ma-
jacych na celu wzmocnienie rownowagi finansowej Spotki MPK Krakow,
przy jednoczesnym zachowaniu zdolnosci do realizacji zadan rzeczowych.
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W tym opracowaniom (szczegélnie w rozdziale 1 i I1I) przedstawiono wni-

kliwa prace analityczng — kwintesencje podstaw teorii $wiadczenia ustug

uzytecznosci publicznej lokalnego transportu zbiorowego. Uporzadkowano
aparat pojeciowy dotyczacy tych ustug, a takze zdefiniowano lokalny trans-
port zbiorowy jako obszar uzytecznosci publicznej. Zaprezentowano istote

i role MPK S.A. w Krakowie jako przedsigbiorstwa komunikacji miejskie;j.

Wedtug autorskiej metody kwantyfikacji oraz oceny sformutowano meto-

dyczne podstawy badania i oceny MPK S.A. w obszarach operacyjnym,

techniczno-spotecznym i finansowym. W dalszej czesci tego opracowania
przedstawiono wyniki autorskiej analizy strategicznej z wykorzystaniem
m.in. rankingow przewoznikéw wedtug miar oceny operacyjnej, techniczno-

-spotecznej i finansowej, z zastosowaniem metody porzadkowania wielokry-

terialnego (MUZ). W rozdziale IV Komponenty zarzadzania strategicznego

MPK S.A. w Krakowie — program restrukturyzacji przedstawiono katalog

dziatan, do ktoérych nalezy:

1. ustalenie sposobu zarzadzania przedsi¢biorstwem Spoétki w oparciu
o okreslony katalog metod i narzedzi dziatania (podrozdziat IV.1. Wizja,
misja i cele strategiczne MPK S.A. w Krakowie);

2. propozycja uporzadkowania struktury organizacyjnej (podrozdziat IV.2.
Zarzadzanie strategiczne w przekroju procesow decyzyjnych — strategia
organizacji MPK S.A.);

3.  wprowadzenie nowych zasad w zakresie polityki zatrudnieniowo-ptaco-
wej (personalnej) z uwzglednieniem aspektu spotecznego (podrozdziat
IV.3. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi MPK S.A. w Krakowie);

4.  okreslenie przyszlej pozycji finansowej Spotki poprzez przygotowanie
harmonogramu przeptywow 1 wywigzywania si¢ ze zobowigzan (pod-
rozdziat IV.4. Strategia finansowa MPK S.A. w Krakowie);

5. wyznaczenie poziomu kosztéw oraz budzetow poszczegdlnych odcin-
kéw zarzadzania (podrozdziat IV.5. Strategia w obszarze technicznym
i eksploatacyjnym MPK S.A. w Krakowie);

6. decentralizacja zadan do ustalonych osrodkow odpowiedzialnosci po-
przez wyznaczenie celow 1 parametrOw oceny stopnia ich realizacji
(podrozdziat 1V.2, IV.3, IV.4, IV.5).

Wartos¢ dodana monografii, wobec juz napisanych, wynika z aspektu
wdrozeniowego szczegolnie dla zarzadzajacych 1 whascicieli spotek komu-
nalnych z branzy lokalnego transportu zbiorowego w Polsce, ktore borykaja
si¢ z podobnymi trudno$ciami. Oryginalnos$¢ tego opracowania polega na
okresleniu fundamentalnej funkcji przedsigbiorstwa. Znajduje w tresci fun-
damentalne podstawy teorii przedsiebiorstwa Henri Fayola! (jeszcze z lat 40.

' H. Fayol, Administracja przemystowa i ogdlna, Ksiggarnia Wi. Wilak, Poznan 1947.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Administracja
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XX w.) oraz mysli organizatorskiej wybitnego tworcy mysli organizatorskiej
Zbigniewa Martyniaka?® (z lat 90.). Wypracowana przez H. Fayola funkcja
administracyjna sktada si¢ z planowania, organizowania, rozkazywania,
koordynacji oraz kontroli. H. Fayol przez planowanie rozumiat badanie
mozliwych w przysztosci zdarzen oraz opracowywanie dla nich odpowied-
nich programow dziatania. Miat on réwniez postulat, aby struktura formalna
doktadnie okreslata, kto jest przetozonym, kto z kim oraz w jaki sposob ma
si¢ porozumiewac itp. Fayol zdal sobie sprawg z tego, ze pracownicy czgsto
z roznych szczebli musza zatatwiaé ze soba rézne sprawy mniejszej wagi.
Sugerowat, zeby pracownicy z réznych departamentéw mogli kontaktowac
si¢ ze sobg. Wlasnie ten rodzaj kontaktu w danej strukturze organizacyjnej
nazywamy Ktadka Fayola®. Nauka o zarzadzaniu rozwija funkcje zarzadzania
H. Fayola, ale mimo uptywu lat i postepu technologicznego, zasady te sg
wcigz aktualne. Wyjasnianiu funkcji zarzadzania H. Fayola poswigcit swoj
dorobek Z. Martyniak. Zwracal uwage, iz w czasie pewnej zmianie ulegta
tre$¢ zdefiniowanych przez H. Fayola funkcji. Funkcje rachunkowe ulegty bo-
wiem automatyzacji dzigki zastosowaniu komputerow, wyraznie wydzielona
z nich zostata funkcja ekonomiczna (rachunek ekonomiczny), a zarzadzanie
personelem znacznie si¢ rozwingto i mogloby by¢ obecnie postrzegane jako
odrebna funkcja. Z. Martyniak zaproponowat nowy uktad funkcji: techniczna,
ekonomiczna, handlowa, personalna, informatyczno-ksiggowa, administra-
cyjna. Klasyfikacja funkcji zarzadzania oraz cele rozwoju przedsiebiorstwa,
zwlaszcza w praktyce jego funkcjonowania, nie sg ,,sztywne”, moga by¢ ela-
stycznie traktowane i stosowane przez badaczy i autoréw publikacji. Dlatego
oryginalne i nowatorskie jest nazwanie w tytule opracowania opisywanych
celow, procesow, dobdr metod badawczych, miernikdw oceny, a zawlaszcza
obszarow badawczych, jako ORGANIZACII przedsigbiorstwa. Oryginalny
temat. Dotyczy jednej z bardzo waznych funkcji zarzadzania specyficznym
przedsigbiorstwem uzytecznosci publicznej wlasnosci komunalnej.

W uznaniu wiedzy i doswiadczenia H. Fayol byl proszony o zdiagno-
zowanie niektorych urzgdow panstwowych we Francji. Jednym z nich byt
Departament Poczty i Telefonu w Ministerstwie Robot Publicznych, gdzie
stwierdzono, ze: dyrekcja byta niekompetentna i czgsto si¢ zmieniata, nie
stworzono dtugoterminowych planéw dziatania, brakowato bilansu i ana-
liz finansowych, w wielu sprawach interweniowali w sposob szkodliwy
dla interesu panstwa postowie, nie stosowano zadnych metod motywowa-
nia pracownikow, urzednicy nie wykazywali poczucia odpowiedzialnosci.

2 Z.Martyniak, Historia mysli organizatorskiej, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kra-

kow 1996.
3 AXK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqgdzanie od podstaw, Wyd. Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2011, s. 62.
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W raporcie zalecono usuniecie tych brakow. H. Fayol wskazywat w swoich
pracach na potencjalne blokady reformy administracji publicznej wynikajace
z ignorancji urzednikow w zakresie zarzadzania, rutyny oraz przedktadania
intereséw osobistych i partykularnych nad dobro ogoélne. Biezaca lektura
prasy wskazuje, iz problemy te w odniesieniu do wielu urzedéw nie zostaty
rozwigzane mimo uptywu kilkudziesieciu lat od ich opisania.
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I. Diagnoza oraz ocena operacyjnej,
techniczno-spolecznej oraz finansowej dzialalnosci
przedsi¢biorstwa lokalnego transportu zbiorowego

MPK S.A. w Krakowie

I.1. Komunalne przedsi¢biorstwo uzytecznosci publicznej
z branzy lokalnego transportu zbiorowego we
wspolczesnej gospodarce

Istota i znaczenie ustug uzytecznosci publicznej, czyli fundament teore-
tyczny konstytuujacy zasadno$¢ istnienia przedsiebiorstwa lokalnego
transportu zbiorowego, ktorym jest MPK S.A. w Krakowie

Swiadczenie ustug publicznych (public services) jest jednym z pod-
stawowych zadan administracji publicznej. W najbardziej ogdlnym ujeciu
przez ustugi publiczne rozumie si¢ ustugi majace stuzy¢ wszystkim czton-
kom danej spolecznosci. Ustugi publiczne na ogoét majg cechy typowych
débr publicznych (public goods), débr wspbdlnych (common goods), dobr
klubowych (club goods) lub débr spotecznych (merit goods). Dyskusje ter-
minologiczne dotyczace sposobu definiowania wymienionych rodzajow dobr
w kontekscie dobr publicznych byly przedmiotem rozwazan teoriopoznaw-
czych juz w pierwszych pracach z zakresu ekonomii sektora publicznego.
Problematyka ta jest rowniez obecna w wielu uznawanych za kanon literatury
przedmiotu opracowaniach wspoétczesnych. Nie podejmujac zatem w tym
miejscu rozwazan stricte definicyjnych dotyczacych pojecia dobr i ustug
publicznych, zwraca si¢ uwage, ze wickszos$¢ ustug publicznych, to ushugi,
ktore — zgodnie z przyjetymi normami spotecznymi — sg w niedostatecznym
stopniu $wiadczone przez rynek*.

W tradycyjnym, dominujagcym w piSmiennictwie, ujeciu ustugi publicz-
ne obejmujg ustugi, ktére sg §wiadczone przez rézne organy administracji
publicznej w ramach panstwa opiekunczego (welfare state). Na skutek roz-
woju koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public Manage-
ment) wspdlczesnie w wielu krajach panstwo nie jest juz jednak traktowane
jako jedyny dostawca ustug publicznych. Przyjmuje si¢ bowiem, ze wtadze

4 P.A. Samuelson, The Pure Theory of Public Expenditure, “The Review of Economics

and Statistics”, no. 36, 1954, 387-389; C.M., Tiebout, A Pure Theory of Local Expenditures,
“Journal of Political Economy”, no. 64, 1956, pp. 416-424; R.A. Musgrave, The Theory of
Public Finance: A Study in Public Economy, McGraw-Hill: New York, 1959; J.M. Buchanan,
An Economic Theory of Clubs, “Economica”, no. 32, 1965, pp. 1-14; G. Hardin, The Tragedy
of the Commons, Science 1968, pp. 162, 1243-1248.
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moga $wiadczy¢ tego typu ushugi zardwno bezposrednio (w ramach sektora
publicznego), jak i poprzez podmioty z sektora prywatnego, organizacje
pozarzadowe lub instytucje trzeciego sektora, a takze w formie partnerstwa
publiczno-prywatnego. Powoduje to, ze termin ustug publicznych obecnie
staje si¢ coraz bardziej niejednoznaczny’.

W tym konteksécie wydaje si¢, ze wspodtczesne rozumienie idei ustug
publicznych trafnie oddaje ujecie Komisji Europejskiej, w ktorym ushugi te
sg okreslane jako ustugi $wiadczone w interesie ogdlnym (SGls Services of
general interest). Zdaniem Komisji SGIs to ustugi: ,.ktore organy publiczne
panstw cztonkowskich UE zaliczaja do ustug stuzagcych dobru ogotu i ktore
w zwiazku z tym podlegaja szczegdlnym zobowigzaniom z tytutu §wiadczenia
ustug publicznych”. Wedtug Komisji ustugi te stanowig podpore europejskiego
modelu spotecznego i spotecznej gospodarki rynkowej. Tak rozumiane SGls
stanowig podstawowy aspekt promowania spdjnosci gospodarczej, spotecznej
i terytorialnej oraz rozwoju zrownowazonego Unii Europejskiej. Gtownym
celem $wiadczenia tych uslug jest ochrona obywateli przed szkodliwymi
skutkami spotecznymi poprzez dazenie do zagwarantowania powszechnego
dostepu do podstawowych towardw i ustug oraz podstawowych praw®.

W ramach omawianego uj¢cia Komisja Europejska wyroznia trzy kate-
gorie SGls: 1) ustugi §wiadczone w ogdlnym interesie gospodarczym (service
of general economic interest) (podstawowe uslugi §wiadczone odptatnie;
2) ustugi o charakterze nieekonomicznym (non-economic services) (ustugi
$wiadczone nieodptatnie) oraz 3) ustugi socjalne $wiadczone w interesie 0gol-
nym (social services of general interest) (ustugi ktore zaspokajajg potrzeby
obywateli z najstabszych grup spotecznych i ktére opieraja si¢ na zasadzie
solidarnosci i rownego dostepu).

W pis$miennictwie SGIs sg rowniez okreslane jako ustugi kluczowe (key
services), podstawowe ustugi publiczne (basic public services) lub ustugi pod-
stawowe (essential services). Ponadto czgs¢ autordéw w odniesieniu do koncepcji
stojacej za SGIs uzywa utartego okreslania ,,ustugi publiczne” (public services),
ktore sa definiowane jako ustugi, do ktorych wszyscy obywatele maja ,,rowne
prawa dostepu i korzystania” (equal rights to access and to enjoy)’.

5 C.A.Hood, Public Management for All Seasons?, “Public Administration”, no. 69, 1991,
pp. 3-19, 31; L. Kaboolian, The New Public Management: Challenging the Boundaries of the
Management vs. Administration Debate, “Public Administration Review”, no. 58, 1998, pp.
189-193; M. Barzelay, The New Public Management: Improving Research and Policy Dia-
logue; Berkeley: University of California Press: New York, Russell Sage Foundation, 2001.
¢ European Commission A Quality Framework for Services of General Interest in Europe;
European Commission: Brussels, 2011.

7 S.V.Walle, de What Services Are Public? What Aspects of Performance Are to Be Ranked?
The Case of “Services of General Interest”, “International Public Management Journal”,
no. 11, 2008, pp. 256-274; J. Clifton, F. Comin, D.D. Fuentes, Privatisation in the European
Union: Public Enterprises and Integration, Springer Science & Business Media, 2003.
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W tej monografii z perspektywy podmiotu zainteresowan prezentuje
si¢ ustugi uzytecznos$ci publicznej $wiadczone na szczeblu lokalnym (local
public services). Ushlugi te nalezy identyfikowac poprzez ich swoisty cel,
jakim jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci
w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych, ktore charakteryzuja
si¢ natozong przez ustawodawce odpowiedzialno$cig administracji publiczne;j
za ich dostarczanie. Podstawowa, elementarng cechg ustugi uzytecznosci
publicznej jest jej ciaglosé, to znaczy biezacy i1 nieprzerwany charakter.
Druga cecha jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci. W tym aspekcie
uzytecznos$¢ publiczna odnosi si¢ do ogoétu potrzeb, ktore trudno zaspokoic
indywidualnie, na okreslonym poziomie rozwoju gospodarczego. Jako przy-
ktad mozna podac, ze w wielkiej aglomeracji miejskiej (obywatel) nie pojdzie
z kubetkiem po wodg, nie rozpali ogniska w mieszkaniu na 10. pigtrze, zeby
si¢ ogrzac itp. Takie potrzeby zaspokajane sg zbiorowo przez obiekty i urza-
dzenia infrastruktury technicznej. Kolejng cechg jest powszechna dostepnosé
swiadczonych ustug, ktdra oznacza dostgpnosé fizyczng oraz ekonomiczng.
Specyficzny charakter ustug uzytecznosci publicznej powoduje, ze dostep do
nich nie moze by¢ utrudniony lub wykluczony w odniesieniu do okreslonych
podmiotow indywidualnych. Jednocze$nie nalezy dodaé, ze wymagany zakres
powszechnej dostgpnosci nie jest jednolity w okre§lonym czasie i przestrze-
ni. Zakwalifikowanie ustug przez wtadze¢ publiczng do grona tych, ktorych
powszechna dostepno$¢ jest warunkiem niezbednym do rozwoju panstwa
lub koniecznym warunkiem do zmniejszenia réznic w poziomie rozwoju
cywilizacyjnego poszczegolnych obszarow danego kraju i réznych grup
spotecznych, ma charakter uznaniowy?®.

Sposréd roznych rodzajow tego typu ustug, biorge pod uwagg analizo-
wany podmiot (MPK S.A. w Krakowie), na szczegdlne wyrdznienie zastuguje
lokalny transport zbiorowy (schemat 3).

8 K. Wasowicz, Efektywnos¢ przedsigbiorstw uzytecznosci publicznej lokalnego transportu

zbiorowego, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018, s. 13-26.



18 1. Diagnoza oraz ocena...

Schemat 3. Znaczenie lokalnego transportu zbiorowego w sferze ustug
uzytecznosci publicznej

Lokalny transport zbiorowy jako transport miejski

‘Waznym przedmiotem ustug
uzytecznosci publicznej jest lokalny
transport zbiorowy. To niezwykle
istotny element we wspétczesnym,
zurbanizowanym swiecie, gdyz
pozwala na skuteczne dotarcie
obywateli danego miasta z jednego

miejsca do drugiego.

i

Zrbdto: Opracowanie wilasne.

Znaczenie lokalnego transportu zbiorowego wynika z charakteru wspot-
czesnej dzialalnos¢ ludzkiej i gospodarczej, ktore sg zwigzane z koniecznoscia
przemieszczania si¢. Ludzie przemieszczaja si¢, aby zaspokoi¢ podstawowe
potrzeby zwigzane z dowozem do pracy, szkoty, sklepu, urzedu, szpitala itp.
Na obszarach zurbanizowanych wykorzystuje si¢ w tym celu lokalny transport
zbiorowy. Komunikacja miejska pozwala na skuteczne dotarcie obywateli
danego miasta z jednego miejsca w drugie. Ma bezposrednio wptyw na jako$¢
zycia, w szczegolnosci 0sob najstabszych, ktore nie dysponuja srodkami na
zakup wlasnego srodka transportu lub ze wzglgedu na niepetnosprawnos¢ nie
moga z niego korzysta¢. Ponadto lokalny transport zbiorowy, pozyskujacy
klientow, ktorzy maja i mogg korzysta¢ z samochodu, przyczynia si¢ do
zmniejszenia hatasu, obnizenia poziomu emisji spalin, minimalizowania
zattoczenia drog oraz liczby wypadkow, generujac dodatkowo pozytywne
efekty zewnetrzne i podnoszac 0godlng jakos¢ zycia w miescie’.

Aktualnie podstawowym problemem aglomeracji miejskich w Polsce
jest zanieczyszczenie powietrza, w ktorych negatywna rolg odgrywaja sub-
stancje powstajace przy spalaniu paliw w silnikach spalinowych, takie jak
pyly zawieszone, sadza i dwutlenek azotu'’.

Z badan przeprowadzonych w krajach wysoko rozwinigtych wynika,
ze motoryzacja przyczynia si¢ do powstawania okoto 60% ogoélnej emis;ji
tlenku wegla oraz tlenkdéw azotu, 50% weglowodordéw i 15% czasteczek

* K. Wasowicz, Efektywnos¢ przedsigbiorstw uzytecznosci publicznej lokalnego transportu

zbiorowego, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018, s. 40-47.
10" J. Filipowicz, P. Filipowicz, K. Zaprawa, Emisja zanieczyszczen spalinowych przez au-
tobusy komunikacji miejskiej, ,,Autobusy: Technika, Eksploatacja, Systemy Transportowe”,
R. 18,nr9,2017,s. 52-55.
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stalych. W Polsce okolo 40% emisji sg to zanieczyszczenia z transportu.
Dane statystyczne nie oddaja jednak faktycznej skali zagrozen, gdyz nie
uwzgledniaja stopnia koncentracji transportu w sgsiedztwie ludzkich siedzib,
warunkow geograficznych i klimatycznych oraz organizacji ruchu kotowego.
Stad tez w rejonie duzych aglomeracji komunikacja emituje nawet do 80%
zanieczyszczen, powodujac lokalne wielokrotne przekroczenia poziomu
bezpieczenstwa. Jednym z najbardziej niebezpiecznych zjawisk, bedacych
wynikiem emisji spalin motoryzacyjnych, przy duzej wilgotno$ci powietrza
jest powstanie tzw. smogu atmosferycznego.

Z przeprowadzonych w krajach Unii Europejskiej badan wynika, iz
udziat autobuséw w zanieczyszczeniu powietrza atmosferycznego w miastach
wynosi zaledwie 0,5 — 1%!!. Autobus przewozacy srednio 100 pasazerow
emituje mniej weglowodorow i tlenkow wegla, zuzywa mniej energii niz
samocho6d osobowy wyposazony w katalizator spalin przewozacy $rednio
1,4 pasazera. Dane pokazuja, ze transport pochlania az 67% paliw ptynnych,
przy czym, co warte podkreslenia, komunikacja autobusowa jest co najmnie;j
3-krotnie mniej energochtonna niz komunikacja samochodowa i emituje
jednoczesnie przeszto 100 razy mniej zanieczyszczen'?.

W godzinach szczytu komunikacyjnego na ulice duzego polskiego
miasta takiego jak Krakow wyjezdza Srednio 500 autobusow. W jednym
takim autobusie liczba przewozonych pasazeré6w waha si¢ w granicach 100
0sob. Uwzgledniajac zatem $rednie obcigzenie poruszajgcych si¢ po miescie
samochodow, wynoszace 1,4 pasazera, jeden autobus eliminuje tym samym
z ruchu miejskiego 70 samochodéw osobowych (grafika 1). Konsekwencja
tego jest nie tylko zmniejszenie zanieczyszczen do powietrza emitowanych
ze zrodet transportowych, ale rowniez zmniejszenie zjawiska kongestii, czyli
zatloczenia ulic. Innym istotnym problemem $rodowiskowym jest halas
drogowy.

" www.deutschland-bleibt-mobil.de (data dostepu: 16.04.2023).
12 J. Burnewicz, Sektor samochodowy Unii Europejskiej, WKiL, Warszawa 2005, s. 95.
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Grafika 1. Terenochtonno$¢ transportu prywatnego

T

¥

Zrodto: K. Wasowicz, Ekologizacja lokalnego transportu zbiorowego, w: Ekologizacja gospo-
darki, red. M. Kozuch, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2015
na podstawie www.agencjagazeta.pl — Dziat Foto ,,Gazety Wyborczej”.

Przedsigbiorstwo komunalne jako forma §wiadczenia ustug uzytecznosci
publicznej lokalnego transportu zbiorowego

Wraz z rozwojem i popularyzacja koncepcji rynkowych na poczatku
lat 80. pojawil si¢ silny trend prywatyzacji swiadczenia ustug uzytecznos$ci
publicznej, co spowodowato, ze wiele zadan zostato zleconych do realizacji
podmiotom prywatnym. Od poczatku XXI w. obserwowane jest jednak od-
wrocenie trendu prywatyzacji, a w wielu krajach nastepuje proces ponowne;j
komunalizacji (remunicpalisation) $wiadczenia szczegdlnie lokalnych ustug
uzytecznos$ci publicznej. W ostatnich dziesigcioleciach, wraz z postepujaca
decentralizacja znaczenie ustug uzytecznosci publicznej §wiadczonych na
poziomie lokalnym istotnie wzrosto. Formy $wiadczenia lokalnych ustug
uzytecznos$ci publicznej mozna sklasyfikowa¢ w oparciu o stopien demono-
polizacji i prywatyzacji'’. Na podstawie tych dwoch kryteriow, uwzgledniajac
aspekt organizacyjny i wlasnosciowy, wyroznia si¢ r6zne mozliwe modele
organizacji $wiadczenia lokalnych ustug uzytecznosci publicznej (schemat 4),
ktore wspotczesnie w praktyce europejskiej ograniczaja si¢ do tych, w ktorych
rola podmiotéw publicznych na poszczegodlnych poziomach jest wiodaca.

13 T. Jedynak, K. Wasowicz, The Relationship between Efficiency and Quality of Munici-
pally Owned Corporations: Evidence from Local Public Transport and Waste Management
in Poland, “Sustainability”, 13(17), 9804, 2021.
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Schemat 4. Przyktadowe modele organizacji lokalnych ustug uzytecznos$ci
publicznej

Organizator uczestniczy w $wiadczeniu Organizator nie uczestniczy w swiadczeniu ustug
ustug uzytecznosci publicznej uzytecznos$ci publicznej
Kryterium wtasnosci dla sfery regulacji
Organizator Organizator . . .
9 . 9 Organizator publiczny Organizator prywatny
publiczny prywatny
Kryterium centralizacji organizacyjnej dla sfery realizacji
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Zrodho: Opracowanie wilasne na podstawie T. Jedynak, K. Wasowicz, The Relationship
between Efficiency and Quality of Municipally Owned Corporations: Evidence from Local
Public Transport and Waste Management in Poland, “Sustainability” 2021, 13(17), 9804.

W aspekcie organizacyjno-prawnym system dostarczania tych ustug
moze by¢ zorganizowany na rdézne sposoby. Wtadze samorzadowe Swiadczac
ustugi uzytecznosci publicznej, moga'*:

e  Swiadczy¢ okreslone ustugi we wlasnym zakresie,
e  prywatyzowac lub zleca¢ podmiotom prywatnym $wiadczenie wybra-
nych ustug,

4 T. Jedynak, K. Wasowicz, The Relationship between Efficiency and Quality of Munici-
pally Owned Corporations: Evidence from Local Public Transport and Waste Management
in Poland, “Sustainability”, 13(17), 9804, 2021.
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e  $wiadczy¢ ustugi wspoélnie z innymi podmiotami w formie wspotpracy
miedzygminnej (inter-municipal cooperation) lub partnerstwa publiczno-
-prywatnego,

e  S$wiadczy¢ ustugi poprzez przedsigbiorstwa komunalne'® (municipally
owned corporations, MOCs).

Rozwinigcie opisu podmiotéw $wiadczacych ustugi uzytecznosci pub-
licznej (nie tylko na poziomie lokalnym) prezentuje monografia Efektywnosc
przedsigbiorstw uzytecznosci publicznej lokalnego transportu zbiorowego.
ZYozong strukture podmiotow §wiadczacych ustugi uzytecznosci publiczne;j
w tym opracowaniu przedstawiono na schemacie 5.

Do cech charakterystycznych przedsiebiorstw komunalnych, ktére od-
r6zniajg je od innych form dostarczania lokalnych ushug uzytecznosci pub-
licznej, nalezg'®:

e funkcjonowanie na podstawie przepisOw prawa prywatnego i posiada-
nie niezaleznego statusu korporacyjnego (w tym prawa do posiadania
wilasnosci oraz prawa do pozywania i bycia pozywanym),

e  przedsigbiorstwa komunalne realizujac zadania publiczne, nie maja
prawa do ustalania wysokos$ci optat, a ich gospodarka finansowa opiera
si¢ na przychodach wnoszonych w formie optat lub transferach finan-
sowanych ze srodkow wtadz lokalnych,

e  zreguly (ale nie w kazdym kraju) moga osiggac zyski, mogg one rowniez
ponosic straty i sg zagrozone ryzykiem upadtosci,

e  na ogot $wiadczg jeden wybrany rodzaj ustug (z reguly sa to transport,
gospodarka odpadami Iub dostawa wody i odprowadzanie $ciekow),
aczkolwiek w niektorych krajach (w tym w Polsce) moga Swiadczy¢
jednoczesnie wiele roznych ustug publicznych.

15 TIstotng grupe przedsigbiorstw uzytecznosci publicznej tworzg te bedace wlasno$cig sa-

morzadu terytorialnego. Okresla si¢ je jako przedsigbiorstwa komunalne sensu largo. Stoso-
wanie okreslenia komunalny moze tworzy¢ pewna niejasnos¢, albowiem w tym przypadku
odnosi si¢ ono do wlasnosci. Tymczasem, zgodnie z definicja dobr komunalnych, mianem
przedsigbiorstw komunalnych mozna by rowniez okresli¢ podmioty dostarczajace te dobra,
pomijajac rodzaj ich wlasnosci. Sytuacja komplikuje si¢ jeszcze bardziej, kiedy analize tego
pojecia opiera si¢ na gruncie obowigzujacego prawa. Zgodnie z art. 14 ust. 1 ustawy o go-
spodarce komunalnej przedsigbiorstwa komunalne, w stosunku do ktérych rada gminy do
dnia 30 czerwca 1997 r. nie postanowita o wyborze organizacyjno-prawnej formy lub o ich
prywatyzacji, ulegaja przeksztatceniu w jednoosobowa spotke gminy. Zapis ten spowodowat,
iz potocznie pojecie przedsigbiorstw komunalnych stosuje si¢ do jednoosobowych spotek
gminy. Tymczasem kategori¢ przedsigbiorstw komunalnych sensu stricte stanowia przedsie-
biorstwa przekazane gminom, ktore nie zostaly na podstawie przepisow ustawy o gospodarce
komunalnej przeksztalcone w jednoosobowe spotki gminy.

16 M. Kozuch, K. Rosiek, K. Wasowicz, Wspdlczesne megatrendy jako kreatory przedsie-
biorczosci komunalnej, Wydawnictwo Attyka, Krakow 2023, s. 42-68.
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Schemat 5. Podmioty w modelu organizacji ustug uzytecznosci publiczne;j

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Wasowicz, Efektywnosé przedsiebiorstw uzy-
tecznosci publicznej lokalnego transportu zbiorowego, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2018, s. 60.

Wazng cechg przedsigbiorstw komunalnych jest rowniez ich kontrolowa-
nie przez jedng lub kilka jednostek samorzadu terytorialnego w formie prawa
wlasnosci do wigkszo$ciowych udziatow w tworzacych je spotkach prawa
handlowego. Nie oznacza to, ze jedynie JST mogg by¢ udziatowcami tych
podmiotow, cze¢$¢ udziatdw moze by¢ obejmowana rOwniez przez podmioty
sektora prywatnego.

Majac na uwadze powyzsze charakterystyki, w tej monografii komunal-
ne przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej rozumiane sg jako podmioty:
e  S$wiadczace okreslony rodzaj ustug na rzecz spotecznosci lokalnych,

e funkcjonujace w oparciu o przepisy prawa prywatnego i majace odrgbna
0sobowos¢ prawng,

e  osiggajace przychody z tytulu optat pobieranych od odbiorcow ich ustug
lub uméw ramowych zawieranych z jednostkg samorzadu terytorialnego
na realizacje okreslonych zadan.
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W oparciu o przedstawione rozwazania w tabeli 2 dokonano proby
umiejscowienia przedsiebiorstw komunalnych w systemie §wiadczenia lo-
kalnych ustug uzytecznosci publicznej w zakresie transportu zbiorowego.

Tabela 2. Podstawowe modele organizacji swiadczenia ustug uzytecznosci
publicznej lokalnego transportu zbiorowego w Europie

Model kor.ltraktov%ar‘ua Charakterystyka Rola strony Rola strony Przy!dfl dowe
uslug uzytecznosci . : : miejsce
3 . modelu publicznej prywatnej .
publicznej zastosowania
Zlecenie ustug Rynek zamknigty, Stanowienie * Paryz, Madryt,
przewozowych w drodze ktory wyklucza taryfy, rozktadow Praga,
tzw. bezposredniego bezposrednia jazdy i tras, Budapeszt,
zawarcia umowy konkurencje. prowadzenie Ateny
(powierzenie bezposrednie) | Przewozy wykonuje | samodzielnie
przewoznik publiczny | dziatalno$ci
(mozliwe sa rézne przewozowej lub
zasady wspolpracy poprzez podlegte
pomigdzy nim przedsigbiorstwa
a organizatorem komunalne
przewozow)
Konkurencja na rynku Deregulacja rynku, Zlecenie Prowadzenie | Wielka
,.on the road” (na trasie) zniesiona mozliwo$¢ | i dotowanie przewozow, | Brytania (poza
przyznawania przewozoéw tworzenie Londynem)
wylacznych praw nierentownych, rozktadow
na §wiadczenie lecz potrzebnych | jazdy i tras,
ushug w sektorze spotecznie posiadanie
autobusowego wlasnej taryfy
transportu
publicznego (przyktad
rynku otwartego)
Konkurencja | — cala sie¢ Postgpowanie Okreslenie Prowadzenie | Miasta we
o rynek ,,off przetargowe w ramach | podstawowego dziatalnosci | Francji (poza
the road” tzw. konkurencji ksztattu oferty przewozowej, | regionem
(o trase) regulowanej, gdzie taryfowej czynnosci paryskim),
prawo wylacznosci i przewozowej, zarzadcze mniejsze miasta
nadawane jest na wybor w Finlandii,
czas okreslony po przewoznika Szwecji
przeprowadzeniu prywatnego,
niezbgdnego przetargu | kontraktowanie
ushug
— wybrane Stanowienie Prowadzenie | Londyn,
linie taryfy, dziatalnosci | Helsinki,
rozktadoéw jazdy, |przewozowej | Kopenhaga,
stymulowanie Sztokholm,
konkurencji Porto
pomigdzy
przewoznikami

* Powszechne jest, ze obok komunalnych monopoli pojawia si¢ rozwigzania prokonkuren-
cyjne, zastepujace klasyczny model. Tym samym zwigksza si¢ rola podmiotéw prywatnych
w $wiadczeniu ustug lokalnego transportu zbiorowego.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Wasowicz, Efektywnosé przedsiebiorstw uzy-
tecznosci publicznej lokalnego transportu zbiorowego, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2018, s. 103-104.
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I.2. Ogolna charakterystyka przedsi¢biorstwa uzytecznosci
publicznej MPK S.A. w Krakowie jako podmiotu
grupy kapitalowe;j

Miejskie Przedsiebiorstwo Komunikacyjne jest spotka akcyjna, zorgani-

zowang na podstawie Kodeksu spotek handlowych, Statutu Spotki oraz

Regulaminu organizacyjnego. Spotka zostata zarejestrowana w Krajowym

Rejestrze Sadowym w Sadzie Rejonowym dla Krakowa Srédmiescia, pod

numerem KRS: 000025692.

MPK S.A. w Krakowie §wiadczy ustugi w ramach systemu Komunikacji
Miejskiej w Krakowie, na podstawie nast¢pujacych umow z Gming Miejska
Krakow:

e na Swiadczenie tramwajowych ustug przewozowych w systemie Ko-
munikacji Miejskiej w Krakowie z dnia 1 kwietnia 2019 roku, ktora
obowigzuje do 31 marca 2035 roku;

e na $wiadczenie autobusowych uslug przewozowych w publicznym
transporcie zbiorowym w ramach systemu Komunikacji Miejskiej w Kra-
kowie z dnia 7 sierpnia 2014 roku, ktéra obowiazuje do 31 grudnia 2024
roku;

e  wykonawcza nr 90/ZTP/2021 z dnia 30 czerwca 2021 roku o $wiadczenie
ustug publicznych w zakresie utrzymania infrastruktury przystankowej
na terenie Gminy Miejskiej Krakow, ktora obowigzuje do dnia 30 czerw-
ca 2025 roku;

e  wykonawcza nr 92/ZTP/2021 z dnia 30 czerwca 2021 roku w zakresie
dystrybucji biletéw Komunikacji Miejskiej w Krakowie, ktora obowigzu-
je do dnia 31 grudnia 2023 roku oraz w zakresie kontynuacji windykacji
i egzekucji naleznosci z tytutu optaty dodatkowej i nalezno$ci przewo-
zowej powstalej przed dniem 1 Iutego 2016 roku, ktora obowiazuje do
dnia 30 czerwca 2025 roku;

e w sprawie realizacji Programu ,,Karta Krakowska” nr W/I/1008/
PT/33/2018 z dnia 10 marca 2018 roku.

Ponadto dzialalnos¢ Spotki determinowata umowa generalna o zasadach
dziatania Podatkowej Grupy Kapitalowej zawarta w dniu 28 lutego 2018 roku
pomigdzy Krakowskim Holdingiem Komunalnym Spotka Akcyjng w Kra-
kowie, Miejskim Przedsigbiorstwem Energetyki Cieplnej Spotka Akcyjna
w Krakowie, Wodociggami Miasta Krakowa Spotka Akcyjna, Miejskim
Przedsigbiorstwem Komunikacyjnym Spotka Akcyjna w Krakowie oraz
Areng Krakow S.A. MPK S.A. w Krakowie jest cztonkiem Podatkowej
Grupy Kapitatowej, ktorej sktad zaprezentowano na schemacie 6. Nadrzed-
nym celem funkcjonowania Podatkowej Grupy Kapitatowej jest mozliwos¢
korzystania z przywilejow, jakie daje status Podatkowej Grupy Kapitatowe;.



26 1. Diagnoza oraz ocena...

W tym miejscu nalezy podkresli¢, grupa kapitatowa utworzona w celu opty-
malizacji podatkowej od lat (gtdéwnie za sprawa sposobu zarzadzania MPK
S.A.) nie zyskuje korzysci wynikajacej z funkcjonowania PGK, tj. mozliwosci
zmniejszenia w grupie kapitatowej zobowigzan z tytutu podatku dochodowego
CIT, poniewaz dochdd PGK jest obliczany jako suma dochodow i strat spotki
dominujacej i spotek zaleznych.

Schemat 6. Grupa kapitatowa Krakowskiego Holdingu Komunalnego S.A.
w Krakowie

Podmiot dominujgcy

Krakowski Holding Komunalny S.A. w Krakowie

Akcyjna w Krakowie

Miejskie Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej S.A.
w Krakowie

wonocy Wodociagi Miasta Krakowa S.A.

Zrodto: Opracowania wiasne.

Jednoczesnie wspolpraca w ramach PGK w obszarach: finansowym,
organizacyjnym i operacyjnym, dla poprawy organizacji i zarzadzania w sfe-
rze krakowskiej gospodarki komunalnej, praktycznie nie istnieje, co bedzie
zrodtem dociekan w dalszej cze$ci tego opracowania.

I.3. Rola i znaczenie MPK S.A. w systemie transportu
miejskiego oraz jako organizatora relacji spoleczno-
-gospodarczych na obszarze aglomeracji krakowskiej

System przewozéw Komunikacji Miejskiej w Krakowie (schemat 7) oparty
jest na funkcjonujacej sieci komunikacji tramwajowej i autobusowe;j. Sie¢
tramwajowa (schemat 8) w catosci znajduje si¢ na terenie miasta Krakowa
i wszystkie przewozy realizuje MPK S.A. w Krakowie, tzw. podmiot we-
wnetrzny — spotka komunalna Gminy Miejskiej Krakow. Sie¢ autobusowa
funkcjonuje nie tylko na terenie Gminy Miejskiej Krakow (GMK), lecz
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réwniez na terenie 17 gmin o$ciennych (schemat 9): Biskupic, Czernichowa,
Iwanowic, Kocmyrzowa—Luborzycy, Krzeszowic, Liszek, Michatowic, Mo-
gilan, Niepotomic, Skaty, Skawiny, Stomnik, Swiatnik Gérnych, Wieliczki,
Wielkiej Wsi, Zabierzowa i Zielonek. Podstawg do realizacji tych rozszerzo-
nych terytorialnie przewozow sg porozumienia mi¢gdzygminne podpisane przez
GMK z poszczegdlnymi gminami. W ramach porozumien jednostka wiodaca
jest GMK, ktora koordynuje wszystkie dziatania przewozowe. Organizowa-
nie i zarzadzanie przewozami o charakterze uzytecznosci publicznej (ktore
w znacznym obszarze pokrywa si¢ z aktywnosciag MPK S.A. w Krakowie)
na liniach komunikacyjnych obj¢tych porozumieniami migdzygminnymi na
obszarze Miasta Krakowa i aglomeracji krakowskiej realizowane jest przez
Zarzad Transportu Publicznego w Krakowie (ZTP).

Zadania przewozowe w trakcji autobusowej (co trudno racjonalnie
uzasadni¢ w aspekcie ekonomicznym) oprocz Miejskiego Przedsigbiorstwa
Komunikacyjnego S.A. w Krakowie realizuje podmiot prywatny Mobilis
Sp. z 0.0. (schemat 10). Dziatalno$¢ Miejskiego Przedsiebiorstwa Komu-
nikacyjnego S.A. w Krakowie koncentruje si¢ na realizacji tramwajowych
i autobusowych ustug przewozowych lokalnego transportu zbiorowego w sy-
stemie Komunikacji Miejskiej w Krakowie, a takze na utrzymaniu infra-
struktury przystankowej na terenie Gminy Miejskiej Krakow (GMK) oraz
szeroko rozumianej dystrybucji biletow Komunikacji Miejskiej w Krakowie.
Przedsi¢biorstwo posiada w swoich zasobach pig¢ stacji obstugi pojazdow
i tyle samo zajezdni (sztucznie oddzielajac poszczegdlne obszary fatycznie
funkcjonujace na tym samym obszarze — wspolnie i nierozerwalnie): dwie
stacje tramwajowe 1 trzy stacje autobusowe, ktore zajmujg si¢ biezagcym
utrzymaniem pojazdow. MPK S.A. ma takze warsztat obshugi i remontow,
w ktorym dodatkowo prowadzone sg prace remontowe taboru tramwajow:
Konstal 105Na, Ditwag GTS8S i N8, SGP/Lohner E1+C3 i innych reliktow
historii pojazdéw komunikacji szynowej, ktore obchodzity lub w ciggu najbliz-
szych kilku lat bedg obchodzi¢ (o zgrozo) 50 lat istnienia. Posiadanie przez
MPK S.A. w Krakowie ponad 140 sztuk tego typu wagondow, w kontekscie
ciaggle powtarzanej propagandy sukcesu, jest niezwykle symptomatyczne.
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Schemat 10. System organizacji ustug uzytecznosci publicznej lokalnego
transportu zbiorowego w Krakowie

== = = = = e e e e === =
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Zrodto: Opracowanie wlasne.
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2016)
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PASAZEROWIE

wplywy z biletow

Realizacja podroézy w lokalnym transporcie zbiorowym sktada si¢
z organizacji oraz realizacji obstugi podréznych i procesu przewozowe-
go. Rezultatem tego procesu jest praca eksploatacyjna srodkdéw transportu.
Podstawowe mierniki okreslajace wielko$¢ pracy przewozowej wykonanej
przez przedsigbiorstwa transportowe to wozokilometry, pociagokilometry
1 wozogodziny. Wielkos¢ pracy eksploatacyjnej wyrazonej wozokilometrami
i pociggokilometrami, na regularnych liniach obj¢tych systemem Komunikacji
Miejskiej w Krakowie przedstawiono w tabeli 3 oraz na wykresie 1.
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Tabela 3. Zrealizowana praca przewozowa przez MPK S.A. w latach
2018-2022

Jednostka

Lp. Wyszczegdlnienie . 2018 2019 2020 2021 2022
miary
. |omunikacja tys. pockm 16936 15802 14368 16382 16258
tramwajowa ogoélem
W tym: na linii tys. pockm 15740 14784 13338 15288 15168
Dojazdy tys.pockm 1196 1018 1030 1094 1090
5, |Komunikacja tys. wozokm 39364 40715 37305 40304 42407

autobusowa ogolem

w tym: na linii tys. wozokm 36 075 37283 34228 36936 38705
linie miejskie tys. wozokm 22 124 22639 19624 21363 21305
linie aglomeracyjne tys. wozokm 13951 14 644 14604 15573 17400
Dojazdy tys. wozokm 3289 3432 3077 3368 3702

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Sprawozdania z dziatalnosci Miejskiego Przed-
sigbiorstwa Komunikacyjnego S.A. z siedzibg w Krakowie za lata: 2019, 2020, 2021, 2022.

Wykres 1. Zrealizowana praca przewozowa przez MPK S.A. w latach
2018-2022

50 000

40 000

30000 -

20000 -

10000 -

KOMUNIKACIA KOMUNIKACIA LINIE MIEJSKIE LINIE AGLOMERACYINE
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02019 @2020 m2021 m2022

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 3.
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Obstuga podroznych i1 organizacja przewozow jest zalezna od infra-
struktury publicznego transportu zbiorowego, ktéra tworzy zespot obiektow
linowych i punktowych, ktére umozliwiaja przewozenie 0sob, zmiane srodka
transportu i inne czynnosci konieczne w procesie transportowym. Odpowie-
dzialno$¢ za te czg$¢ procesu transportowego, obok przedsigbiorstwa, ponosi
roOwniez organizator systemu transportowego w danym miescie. Jednymi
z podstawowych wielkosci charakteryzujacych komunikacje miejska sa wiel-
kosci opisujace infrastrukturg transportowa. Liczba linii obstugiwanych przez
MPK S.A. w Krakowie zmienia si¢ (maleje 22/21) i oscyluje na poziomie:
e  ok. 27 linii tramwajowych (w tym: ok. 24 linie dzienne);

e  ok. 170 linii autobusowych (w tym: ok. 74 linie dzienne miejskie na tere-
nie Miasta Krakowa, ok. 75 linii dziennych aglomeracyjnych, ok. 21 linii
nocnych).

Przedstawienie stanu sieci komunikacyjnej obrazuje tabela 4.

Na dzien 31 grudnia 2022 roku zgodnie z informacjami zawartymi
w Sprawozdaniu z dziatalnosci Miejskiego Przedsigbiorstwa Komunikacyj-
nego S.A. z siedzibg w Krakowie, Spotka posiadata w inwentarzu:

e 377 wagonow, ktore stanowity 315 pociggdw tramwajowych;
e 640 autobusow, w tym 22 autobusy dzierzawione.

Dane przedstawiajgce wykorzystanie posiadanego taboru przez MPK
S.A. w Krakowie, niezbedne do analizy dziatalnos$ci operacyjnej Spotki,
zaprezentowano w tabeli 5. W tabeli wyraznie wida¢ spore deficyty w opty-
malnym wykorzystaniu trakcji elektryczne;.

Odpowiedzialno$¢ za zapewnienie dostarczania danej ustugi uzyteczno-
$ci publicznej na rzecz lokalnej wspolnoty samorzadowej w stopniu zaspoka-
jajacym ich wymagania, ponoszg wtadze publiczne — w tym przypadku Gmina
Migjska Krakow. Z kolei odpowiedzialno$¢ za dostarczenie danego dobra,
ustugi publicznej spoczywa na podmiocie, ktory podjat si¢ jego wykonania
—w tym przypadku MPK S.A. w Krakowie. Wobec tego zachodzi sytuacja,
gdy podmiot wladzy publicznej, majgc obowigzek ustawowy realizacji okre-
slonych zadan o charakterze uzyteczno$ci publicznej, musi sam zapewnié¢
jego organizacje. Ma to miejsce wowczas, gdy nie istnieja w obszarze danej
przestrzeni gospodarczej podmioty rynkowe, zdolne do zapewnienia ich
organizacji, realizacji i dostarczania (dane w tabeli 3, 4 oraz 5 potwierdzaja
znaczenie 1 dominujacg role miejskiego przewoznika).
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Tabela 4. Sie¢ komunikacyjna obstugiwana przez MPK S.A. w Krakowie
w latach 2018-2022

Lp. Wyszczegélnienie J.m. 2018 2019 2020 2021 2022

1. |Liczba linii: Szt. 177 183 192 201 197
tramwajowych Szt. 26 26 28 28 27
dziennych Szt. 23 23 25 25 24

nocnych Szt. 3 3 3 3 3
autobusowych  szt. 151 157 164 173 170

dziennych szt. 132 138 145 153 149

nocnych szt. 19 19 19 20 21

2. Dlugosc¢ linii: km 2681 2724 2759 2811 2799
tramwajowych  km 349 353 365 365 363

dziennych km 303 307 319 319 317

nocnych km 46 46 46 46 46
autobusowych km 2333 2371 2394 2446 2436

dziennych km 2030 2068 2090 2140 2100

nocnych km 303 303 304 306 336

3. Dtugo$¢ tras: km 1574 1587 1610 1620 1670
tramwajowych  km 146 146 146 146 148

dziennych km 102 102 102 102 104

nocnych km 44 44 44 44 44
autobusowych ~ km 1428 1 441 1 464 1474 1522

dziennych km 1155 1168 1190 1198 1216

nocnych km 273 273 274 276 306

4. Liczba petli Szt. 183 185 187 192 195
tramwajowych Szt. 24 24 24 24 24
autobusowych Szt. 159 161 163 168 171

5. Liczba przystankow  szt. 3 228 3247 3305 3357 3409
tramwajowych Szt. 360 359 359 359 368
autobusowych szt. 2868 2 888 2946 2988 3041

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Sprawozdania z dziatalnosci Miejskiego Przed-
sigbiorstwa Komunikacyjnego S.A. z siedzibg w Krakowie za lata: 2019, 2020, 2021, 2022.
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Tabela 5. Wykorzystanie taboru MPK S.A. w Krakowie w latach
2018-2022

Jednostka

Lp. Wyszczegdlnienie . 2018 2019 2020 2021 2022
miary

1. |Stan taboru na
koniec okresu
— tramwaje pociagi 298 295 297 311 315
— autobusy wozy 579 577 576 636 640

2. |Srednia liczba pociagi 224 210 198 223 221
pociagow
tramwajowych
w ruchu

3. |Srednia liczba wozy 474 490 445 487 505
autobusow w ruchu

4. |Srednia predkosé
eksploatacyjna
— tramwaje km/godz. 14,2 14,1 13,8 13,9 14
— autobusy km/godz. 17,2 17,0 16,8 16,4 16,5

5. | Srednia predkosé
komunikacyjna
— tramwaje km/godz. 18,3 18,5 18,5 18,9 19,1
— autobusy km/godz. 24.6 243 25,1 24,4 24,6

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Sprawozdania z dziatalnosci Miejskiego Przed-
sigbiorstwa Komunikacyjnego S.A. z siedzibg w Krakowie za lata: 2019, 2020, 2021, 2022.

Faktycznie we wspotczesnej rzeczywisto$ci naturalng rolg podmiotu
gospodarki publicznej w gospodarce rynkowej jest funkcja regulatora oraz
organizatora procesu $wiadczenia ustug publicznych. W Krakowie jednostka
samorzadu terytorialnego realizuje ten cel na zasadzie powierzenia podlegtemu
wlasno$ciowo podmiotowi — przedsigbiorstwu uzytecznosci publicznej MPK
S.A. w Krakowie. Problemem powierzenia jest poszukiwanie odpowiedzi,
czy proces gospodarczy polegajacy na wytworzeniu, sprzedazy i nabyciu
dobra publicznego (celem dalszej dystrybucji), w ktorym po obu stronach
wystgpuje gmina, mozna nazwac procesem rynkowym, opartym na zasa-
dach rynkowych? Gmina, bedaca wiascicielem komunalnego przedsi¢bior-
stwa uzytecznos$ci publicznej, okresla zadania do wykonania danej ustugi
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uzytecznosci publicznej (ustugi komunalnej). Jednoczesnie jako wlasciciel
okresla ceng, po jakiej je od nich zakupi. Rola przedsigbiorstw uzyteczno-
$ci publicznej ogranicza si¢ do dopasowania swojej dziatalnosci tak, aby
zmiesci¢ si¢ w narzuconych strumieniach ptatnosci. Z punktu widzenia
gminy, samodzielne przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej funkcjonujace
na zasadach spotek kapitatowych sg praktycznie zaktadami budzetowymi
z dalece posunieta samodzielno$cig wewnetrzng i zewnetrzng zezwalajace
na samodzielne opracowywanie planow realizacji powierzonych zadan.
W takim konteks$cie samodzielno$¢ przedsigbiorstwa uzyteczno$ci publicz-
nej MPK S.A. jest mocno ograniczona, jednak dokonujac wnikliwej analizy
mozliwych metod rozwoju dziatalnosci pomocniczej (uwzgledniajac ogra-
niczenia prawne wynikajace z powierzenia), okazuje sie, ze wnioski moga
by¢ a nawet powinny by¢ inne. Zjawisko, gdy wladza publiczna wystepuje
po obu stronach procesu regulacji i wytworzenia produktu komunalnego,
powinno wymuszaé krok naprzod przedsiebiorstw uzytecznosci publicznej,
ktore poszukuja mozliwosci osiggnigceia przynajmniej czesciowej samodziel-
nosci finansowej. Obecnie w MPK S.A. nie dostrzega si¢ potrzeby takiego
imperatywu. Rola wykonujacego (raz lepiej, raz gorzej) powierzone zadania
przewozowe bez kreacji dodatkowych inicjatyw, majacych realny wplyw
na rozwoj finansowy, organizacyjny, funkcjonalny MPK w Krakowie, jest
satysfakcjonujaca i wystraczajaca. Olbrzymi potencjat ludzki, sprzetowy, wie-
loletnie doswiadczenie w zakresie realizacji zadan pomocniczych w stosunku
do dziatalno$ci podstawowej, posiadanie znaczacych zasobow majatkowych
(gtownie w sferze niewykorzystanych optymalnie nieruchomosci) pozwalaja
na kreacje oferty dla innych przedsigbiorstw z branzy i przede wszystkim
przedsigbiorstw z innych branz funkcjonujacych w Krakowie. Dlaczego
MPK S.A. w Krakowie nie moze intensyfikowaé dziatan majacych na celu
wykorzystanie posiadanych zasoboéw majgtkowych np. poprzez komercja-
lizacje niewykorzystanych nieruchomosci wlasnych (grafika 2)? Wobec tak
zidentyfikowanych wyzwan i celow, dziatanie przedsi¢biorstwa uzyteczno$ci
publicznej MPK S.A. (w dalszej czeg$ci tego opracowania) mozna oceniaé
w dwoch subsydiarnych obliczach (o ktorych wydaje sie, ze obecnie Spotka
nie ma wyobrazenia), tj. oprocz realizatora powierzonych zadan komunalnych,
réwniez efektywnosci ekonomicznej podmiotu, ktérego aspiracje powinny
wykracza¢ poza rol¢ tylko wykonawcy ustug zleconych.
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Grafika 2. Pogladowa koncepcja zagospodarowania przestrzeni
wykorzystywanej dla realizacji ustug o charakterze uzytecznosci
publicznej z ustugami handlowymi

r fﬂ cafe_de! pierT@ M
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Zrodto: https://www.muratorplus.pl/inwestycje (data dostepu: 13.04.2023).

I.4. Okreslenie i weryfikacja wspolczesnego obszaru
dzialalnosci operacyjnej, techniczno-spolecznej oraz
finansowej MPK S.A. w Krakowie

W tym opracowaniu za mierniki dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa
transportu lokalnego przyjeto: wydajnosc, produktywno$¢ oraz mierniki, ktore
okreslajg wielkosci zrealizowanych ustug przewozowych. Ocene ekonomiczna
przedsigbiorstwa okresla sie rowniez w kategoriach skutecznosci i celowosci
danej dziatalnosci gospodarczej. Skutecznos¢ to podstawowy wymog i walor
wszelkiego dziatania. Dzialanie nazywane jest skutecznym, jezeli w jakims
stopniu prowadzi do skutku, zamierzonego celu. Miarg za$ skutecznosci
jest stopien zblizania si¢ do tego celu. Przy analizie dziatalno$ci operacyjne;j
moga by¢ wykorzystane rdézne techniki, ale w praktyce najczesciej bada sig
relacje — zalezno$ci miedzy wielkosciami, zwane wskaznikami. Wskazniki,
czyli wielkosci wzgledne oraz wspotczynniki, to zawierajace informacje
mierniki réznych przejawow dziatalno$ci. Percepcja ekonomicznych aspektow
dzialalno$ci przedsigbiorstwa dokonuje si¢ gtdéwnie za ich posrednictwem.

Sprawne przedsigbiorstwo lokalnego transportu zbiorowego to takie,
ktore jest gotowe pod wzgledem organizacyjnym, technicznym i ekonomicz-
nym do §wiadczenia kompleksowych ustug przewozowych z uwzglednieniem
wszelkich czynnosci towarzyszacych.
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Wydajno$¢ pracy okresla si¢ jako relacje catkowitych efektow osiggnig-
tych w przedsiebiorstwie do poniesionych naktadow pracy. Podstawowym
miernikiem, ktory okresla ilo§¢ wykonywanej pracy w przedsigbiorstwie
lokalnego transportu zbiorowego, jest liczba wozokilometrow (dla MPK
S.A. tabela 3). Praca eksploatacyjna wyrazona w wozokilometrach ocenia
prace taboru komunikacyjnego, oznacza wielko$¢ drogi przejechanej przez
pojazdy komunikacji miejskiej i moze by¢ rowniez przedstawiana jako jego
przebieg we wszystkich kursach linii komunikacyjnej. Prace eksploatacyjng
dla dowolnej linii komunikacyjnej mozna wyznaczy¢ jako sume¢ dtugosci
kurséw zrealizowanych przez wszystkie pojazdy we wszystkich kursach!’:

P =Y dk 1)
j=1
gdzie:
P2 . — pracaeksploatacyjna i-tej linii komunikacyjnej w q-tym dniu tygo-
dnia (wozokm),
dk;  — dhugosc¢ j-tego kursu i-tej linii komunikacyjnej w q-tym dniu tygo-
dnia (km),
m! — liczba kursow i-tej linii komunikacyjnej w g-tym dniu tygodnia,
q — typ dnia: typowy dzief roboczy, sobota, niedziela.

Analiza struktury zrealizowanych zadan przewozowych w MPK S.A.
(z tabeli 3) wykazuje dwukrotng przewage komunikacji autobusowej, chociaz
wykorzystanie roznych jednostek do kwantyfikacji zrealizowanej pracy prze-
wozowej utrudnia mozliwos$¢ stosowania porownan i wymagato dodatkowej
analizy od autora tego opracowania. W przypadku pojazdow szynowych
prace przewozowa w dostgpnych materiatach MPK S.A. wyrazono w po-
ciggokilometrach. Jest to warto$¢ skorelowana z praca wykonywang przez
prowadzacego pojazd szynowy; w przeciwienstwie do wozokilometrow,
ktore odnosza si¢ do kazdego wagonu. Faktycznie, uwzgledniajac analize
w aspekcie ruchowym, traktowanie sktadow jako jeden pojazd ma swoje
uzasadnienie, bowiem w nowoczesnych pojazdach szynowych komunikacji
miejskiej zmieniajg si¢ parametry techniczne. Tramwaje sktadajace si¢ z kil-
ku wagonow zastepuje jeden o takiej samej pojemnosci, zmniejszajac tym
samym liczb¢ wozokilometrow, ktore wczesniej dla kazdego wagonu byly
liczone oddzielnie. Natomiast z punktu widzenia analizy technicznej bardziej

17" Z. Bryniarska, W. Starowicz, Wyniki badan systemow publicznego transportu zbiorowego

w wybranych miastach, Wydawnictwo PiT, Krakow 2010, s. 109.
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wlasciwe jest wykorzystanie jednostki wozokm. W tym miejscu warto nad-
mienic¢, ze zestawianie i prezentowanie (w dostepnych materiatach autorstwa
przedstawicieli MPK S.A.) stawek wynagrodzenia tylko w odniesieniu za
kazdy pociggokilometr na liniach w komunikacji tramwajowej, rowniez
utrudnia porownania do innych podmiotow z branzy lokalnego transportu
zbiorowego (ktore zwykle stosuja wozokm do ogoétu trakcji). Dziatanie to
wydaje si¢ intencjonalne ze strony obecnych wtadz MPK S.A. w Krakowie.

Praca eksploatacyjna wyrazona w wozogodzinach oznacza sumg¢ czasow
przejazdu pojazdow transportu zbiorowego we wszystkich kursach linii komuni-
kacyjnej i dla dowolnej linii komunikacyjnej i jest wyznaczana wedtug wzoru'®:

szllll i~ ztlg,ij (2)
j=1
gdzie:
P!, —pracaeksploatacyjna i-tej linii komunikacyjnej w q-tym dniu tygo-
dnia (wozoh),
0y — czas trwania j-tego kursu i-tej linii komunikacyjnej w g-tym dniu
tygodnia (h),
mf — liczba kursow i-tej linii komunikacyjnej w g-tym dniu tygodnia,
q — typ dnia: typowy dzien roboczy, sobota, niedziela.

Praca eksploatacyjna na danym obszarze jest rowna sumie wielko$ci
pracy eksploatacyjnej wykonanej na wszystkich liniach komunikacyjnych
uruchomionych na tym obszarze.

Zestawienie pracy eksploatacyjnej wyrazonej w wozokilometrach i wo-
zogodzinach pozwala uzyskac (autorskg) miar¢ sprawnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa komunikacji miejskiej (adekwatng do $redniej predkosc
eksploatacyjnej danej trakcji):

Liczba wozokilometrow

Intensywno$¢ wykorzystania taboru = . — (3)
Y ykorzy Liczba pasazerow

Jak juz wczesniej wskazano, istotnym miernikiem pracy eksploatacyjnej
w przedsigbiorstwach z branzy lokalnego transportu zbiorowego sa wozo-
godziny. W dokumentach prezentowanych przez MPK S.A. w Krakowie nie
odnaleziono takich danych (z wyjatkiem danych w 2021 roku). Dlatego w tej
monografii samodzielnie wyznaczono ich warto$¢ dla badanego okresu, po-

18 Z.Bryniarska, W. Starowicz, Wyniki badan systemow publicznego transportu zbiorowego

w wybranych miastach, Wydawnictwo PiT, Krakow 2010, s. 113.
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przez przeksztalcenie wzoru na produktywnos¢ przedsigbiorstw komunikacji
miejskiej w oparciu o wskaznik eksploatacyjny taboru (Wpp — wozokm/pockm
z tabeli 3), ktoéry mozna przedstawic jako iloczyn liczby wozdéw w inwentarzu
(Wt), wspolczynnika wykorzystania taboru (wtr), wozogodziny eksploata-
cyjnej (wzhe), sredniej predkosci eksploatacyjnej (ve) — (dane z tabeli 5):

Wpp = Wt x wtr x wzhe x ve 4)

Zestawienie tacznej pracy przewoznika — wyrazonej w wozokilometrach/
pociagokilometrach (na linii + dojazdy) 1 wozogodzinach zgodnie ze wzo-
rem (3) — pozwala na wyznaczenie, ile Srednio wozokilometrow/pociggoki-
lometrow wykonuja pojazdy przedsigbiorstwa komunikacji miejskiej w ciagu
jednej wozogodziny. Intensywnos$¢ wykorzystania taboru przez MPK S.A.
w Krakowie (identyfikowana ze $rednig predkoscia eksploatacyjng w danej
trakcji) zawarto na wykresie 2.

Zauwazy¢ nalezy, ze sprawnos¢ funkcjonowania MPK S.A. obniza si¢
w badanym okresie —z 17,20 do 16,40/16,50 w taborze autobusowym i z 14,20
do 13,90/14,00 w taborze tramwajowym (a wykorzystujac dane deklarowane
przez MPK S.A. w 2021 roku do 15,271 10,81). Wptyw o charakterze egzoge-
nicznym na t¢ tendencj¢ ma zjawisko kongestii w Krakowie, wynikajace m.in.
z wielu lat pozorowanych i niewystraczajacych dziatan w obszarze budowy
i realizacji racjonalnej polityki transportowej miasta oraz braku determinacji
w okre$leniu priorytetowego znaczenia lokalnego transportu zbiorowego.
Podstawowy wniosek wytaniajacy si¢ z przeprowadzonej analizy wskazuje,
ze gldwna determinantg wielko$ci tych wskaznikow jest rodzaj srodka trans-
portu wykorzystywanego do wykonywania pracy eksploatacyjnej. Poziom
tych miar jest wyzszy dla autobuséw niz tramwajow. Autobusy realizuja
wiele przewozow poza Scistym centrum miasta, dlatego osiggaja wyzsze
srednie predkosci eksploatacyjne niz tramwaje, co jednak nie zmienia faktu,
ze zaniedbania inwestycyjne w rozbudowie, modernizacji i tworzeniu nowych
tzw. szybkich linii tramwajowych tworzg znaczne ograniczenie sprawnosci
funkcjonowania tego $rodka transportu.

Miernikiem pracy przedsi¢biorstw w komunikacji miejskiej jest przede
wszystkim liczba pasazerow przewiezionych przez dostepne srodki transportu.
Liczba przewiezionych pasazerow jest obliczana jako suma przewiezionych
we wszystkich kursach linii komunikacyjnych. Liczba 0sob przewiezionych
na danej linii jest wyznaczana na podstawie danych uzyskanych z pomiarow
(charakteryzujacych si¢ réznym stopniem wiarygodno$ci'®). Wydajnos¢ na

19 Szacowanie liczby pasazerow komunikacji miejskiej odbywa si¢ przy uzyciu r6znych me-

tod. Statystyki moga wynikac z iloczynu sprzedanych biletéw komunikacji miejskiej i wspot-
czynnika dla réznych rodzajow biletow — okreslonego przez Glowny Urzad Statystyczny. Inna
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Wykres 2. Sprawnoé¢ funkcjonowania MPK S.A. w Krakowie mierzona
intensywnoscig wykorzystania taboru w latach 2018-2022

172 17,00 16,4 16,5

20
14,20 14,10 1380 13,90 | 14,00
- autobusy

- tramwaje

[
wv

=
o

v

2018 2019 2020 2021 2022

W - tramwaje ™ - autobusy

* Wykorzystujac wartosci wozoh oraz wozokm na linii wskazanych przez MPK S.A. np.
w 2021 roku warto$¢ wskaznikow bylaby jeszcze nizsza 15,27 dla autobusow i 10,81 dla
tramwajow.

Zro6dto: Opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 3 i 5.

danym obszarze mozna przedstawi¢ jako stosunek liczby pasazerow prze-
wiezionych wszystkimi liniami komunikacyjnymi uruchamianymi na tym
samym obszarze do wielkosci pracy eksploatacyjnej w wozokilometrach:

Liczba pasazerow )
Liczba wozokilometrow

Wydajnos¢ przewozowa =

Zarzad Transportu Publicznego (wcze$niej Zarzad Infrastruktury Komu-
nalnej i Transportu) gromadzit i prezentowal dane dotyczace liczby przewie-
zionych pasazeréw. Autorowi tej monografii udato si¢ odszuka¢ dane do roku
2017. W kolejnych latach skorzystano z wartosci udostepnianych przez Urzad
Statystyczny w Krakowie dla wojewodztwa matopolskiego. Dla wyznaczenia

metoda postuguje si¢ Stowarzyszenie Inzynieréw i Technikow Komunikacji RP. Na zlecenie
przewoznikow i zleceniodawcow organizacja ta przeprowadza w ciagu kilku dni w roku zli-
czanie pasazerow na wigkszosci linii w danym miescie. W nowoczesnych pojazdach stosowane
sa dzialajace na podczerwien czujniki ruchu, ktére odpowiadaja za pomiar liczby pasazerow.
Wielu przewoznikow wprost deklaruje, ze prezentowane dane dotyczace liczby przewiezionych
pasazeréw nie maja charakteru naukowo-statystycznego, raczej warto$¢ ,,marketingowa”.
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Wykres 3. Wydajnos¢ przewozowa MPK S.A. w latach 2018-2021

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Transport — Wyniki dziatalnosci 2018-2021,
Informacje statystyczne GUS (brak analizy dla 2022 z powodu braku danych w GUS).

danych dla Krakowa i MPK S.A. skorelowano warto$ci z ZTP oraz Urzedu
Statystycznego dla lat 2015-2017, w ktorym obie dane byty dostepne. Wy-
znaczono $redni udzial przewozow krakowskiego przewoznika komunalnego
wobec ogdtu przewozdw na obszarze wojewodztwa. W kolejnym kroku dla
okresu skroconej analizy (tj. lata 2018-2021) otrzymany udziat zestawiono
z danymi Urzedu Statystycznego (dostgpne do konca 2021), otrzymujac
przyblizong liczbe przewiezionych pasazerow przez MPK S.A. w Krakowie.
Wydajnos¢ przewozowa analizowanego przewoznika lokalnego transportu
zbiorowego w latach 2018-2021 przedstawiono na wykresie 3.

W latach 2018-2021 relacja pasazeréw do wykonywanej pracy przewozo-
wej w badanym podmiocie maleje (od 5,86 do 3,27). Istotny wplyw na znaczne
obnizenie tego wskaznika ma pandemia COVID-19, co jednak nie zmienia faktu,
ze wielu przedsigbiorcow szukato metod odnalezienia si¢ w nowej rzeczywisto-
Sci spoteczno-gospodarczej. Przedstawiciele MPK S.A. w Krakowie w roznych
dokumentach réwniez starajg si¢ przedstawi¢ podejmowane inicjatywy wobec
nowych wyzwan. Powstaje tylko pytanie o wage i znaczenie podejmowanych
dziatan wobec proby tworzenia trwatego 1 zrownowazonego systemu komuni-
kacji miejskiej w Krakowie. Autor tego opracowania odpowiedz oraz wlasne
rekomendacje przedstawia w dalszej czgsci tego opracowania.

Miernikami dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstw lokalnego trans-
portu zbiorowego moze by¢ réwniez wskaznik pracochtonno$ci czynnika
ludzkiego. Pracochtonnosé, tj. wielkos¢ zrealizowanej pracy przewozowej
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Wykres 4. Poziom wskaznikdéw pracochtonnosci przewoznika miejskiego
MPK S.A. w latach 2018-2022

28,32

/

27,36

27,03

26,72

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Sprawozdania z dziatalnosci Miejskiego
Przedsigbiorstwa Komunikacyjnego S.A. z siedzibg w Krakowie za lata: 2019, 2020, 2021, 2022.

na jednego zatrudnionego, liczona jako iloraz ilosci zrealizowanych wozo-
kilometréw i §redniego zatrudnienia:

Liczba wozokilometrow 6)

Pracochtonnos¢ = - -
Liczba zatrudnionych

Z perspektywy oceny dziatalno$ci operacyjnej MPK S.A. wskaznik
pracochtonnosci przedstawiono na wykresie 4. Poziom wskaznika praco-
chtonnosci w badanym okresie ulega wahaniom (najnizszy — 24,95, najwyzszy
—28,32). Od wielu lat MPK boryka si¢ z problemami kadrowymi zwtaszcza
w grupie prowadzacych pojazdy — brak kierowcow i motorniczych. Brak
kierowcow na rynku pracy jest zjawiskiem wystepujacym, chociaz drugi
krakowski przewoznik Mobilis nie zgtasza podobnych probleméw. MPK
S.A. ma rozbudowany uktad administracyjny, a podstawowym zakresem
dziatalnosci jest $wiadczenie ustug komunikacyjnych, gdzie prowadzacy
stanowig gldwne ogniwo procesu realizacji powierzonych zadan. Nieoptymal-
na gospodarka zasobami ludzkimi wynika z niewlasciwej organizacji pracy
kierowcow, w efekcie oparta na budowaniu nieprzyjaznych grafikow, ale
réwniez z relacji interpersonalnych, regulaminow czy wreszcie zbyt niskich
ptac z powodu kierowania $rodkow finansowych w nieefektywne obszary,
0 czym szerzej w ostatnim rozdziale.
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Realizacja podrozy w transporcie zbiorowym wymaga wykonania wielu
celowych dziatan. Obejmujg one dwa rodzaje czynnosci wchodzacych w sktad
procesu transportowego: wykonawcze — polegajace na obstudze podrdznych
i realizacji procesu przewozowego, oraz organizacyjne — zwigzane z orga-
nizacja obstugi podréznych i organizacja przewozu. Rezultatem procesu
przewozowego jest praca eksploatacyjna taboru wyrazona na przyktad przez
wielko$¢ przebiegu pojazdow, co zostalo zaprezentowane we wczesniejszej
czesci tego rozdziatu. Wykonang analizg nalezy dodatkowo uzupetnic o pre-
zentacje taboru MPK S.A. w Krakowie, szczeg6lnie pojazdow szynowych
(ktorych parametry techniczne w oficjalnych dokumentach MPK S.A. sg
pomijane). W tabeli 6 zestawiono strukture iloSciowa taboru tramwajowego,
prezentujac dodatkowo dokumentacj¢ fotograficzng tych pojazdow (potowa
zabytkowych), wobec braku danych o wieku wykorzystywanego taboru
w dokumentach prezentowanych przez MPK S.A. w Krakowie. W tabeli 7
zaprezentowano strukture ilosciowg taboru autobusowego wedtug stanu na
dzien 31 grudnia 2022 roku.

Tabela 6. Tabor tramwajowy w MPK S.A. w Krakowie na koniec roku
2022

Lp. Typ wagonu Liczba Identyfikacja wizualna
I. GT8S 28 “ Y

(fot. Tomasz Czauderna) https://www.mpk.krakow.pl/pl/
tramwaje/tabor/wagon-gt8s/

2. E1+C3 28 o] ‘i,i T

(fot. Tomasz Czauderna) https://www.mpk.krakow.pl/pl/
tramwaje/tabor/wagony-elc3/
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4. EUSN 40
5 N8 12
https://www.mpk krakow.pl/pl/tramwaje/tabor/wagon-n8/
6. 2x105Na 14 . ’ i 1
7 3x105Na 10 = T /) —
! K ]
’ 7| bt | d
il il :
I =
https://www.mpk.krakow.pl/pl/tramwaje/tabor/wagon-105-nna/
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8. 405N 1
9. NGT6 50
https://www.mpk krakow.pl/pl/tramwaje/tabor/wagon-ngt-6/
10. NGTS8 24 TR : i
11. 2014N 36
https://www.mpk.krakow.pl/pl/tramwaje/tabor/wagon-pesa-
2014n-krakowiak/
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12. Tango Krakow 62
Lajkonik
B == . "-"* T A ..“a
https://pl.wikipedia.org/wiki/Stadler Tango
Krak%C3%B3w_Lajkonik
13. Razem 315

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Sprawozdania z dziatalnosci Miejskiego
Przedsigbiorstwa Komunikacyjnego S.A. z siedzibg w Krakowie za rok 2022; https://www.
mpk.krakow.pl/pl/tramwaje/tabor (data dostepu: 17.07.23).

Tabela 7. Struktura ilo§ciowa taboru autobusowego MPK S.A. wedtug
stanu na dzien 31 grudnia 2022 roku

Lp. Wyszczegdlnienie Liczba
1. |Autosan M 09 LE 36
2. |Solaris Urbino 18 157
3. |Solaris Urbino 18 Hybrid 12
4. | Solaris Urbino 12,9 Hybrid 9
5. | Solaris Urbino 12 189
6. | Solaris Urbino 12 E 19
7. | Solaris Urbino 8.9 E 4
8. | Solaris Urbino 18 E 56
9. | Volvo 7900 BASC Hybrid 13

10. | Mercedes Citaro/Conecto 92
11.  |[Mercedes O530G Citaro 36
12. | Mercedes Automet- Sprinter 4
13.  |Karsan M2 HDV JEST + 2
14. | Man Lions InterCity Le 10
15. | Razem autobusy wiasne 639
16. | Autobusy dzierzawione 1
17. Razem 640

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych Sprawozdania z dziatalnosci Miejskiego
Przedsigbiorstwa Komunikacyjnego S.A. z siedzibqg w Krakowie za rok 2022.
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W tym miejscu warto uzupehic, ze w tabeli dokonano podstawowego
podziatu typow autobusow (bez szczegdlowego podziatu np. w ramach
Mercedes Conecto i Citaro), a mimo tego roznorodno$¢ stosowanych typow,
modeli, marek w taborze autobusowym (zaprezentowana w tabeli 7) prze-
kracza optymalng dywersyfikacje (6 roznych marek i 14 modeli) w ramach
rozsadnej polityki taborowej, ktora nie powinna generowaé zawyzonych
kosztow eksploataciji.

Dziatalnos$ci o charakterze uzytecznosci publicznej nalezy oceniaé,
uwzgledniajac trzy punkty odniesienia: bezposredniego wytworcy lub do-
stawcy, czyli przedsigbiorstwa uzytecznos$ci publicznej; konsumenta tych
ustug (mieszkanca danego miasta) oraz organizatora rynku ustug uzyteczno-
$ci publicznej, czyli jednostki samorzadu terytorialnego (w analizowanym
przypadku to gmina). Dokonujgc analizy funkcjonowania przedsigbiorstwa
komunikacji miejskiej w Krakowie, nalezy zauwazy¢, ze ograniczenie tej
oceny do aspektu operacyjnego czy ekonomiczno-finansowego nalezy
uznaé za niepetne i nieadekwatne do jego roli, ktora wigze si¢ ze Swiadcze-
niem ustug o charakterze uzytecznosci publicznej, w okreslonym systemie
transportu miejskiego. Wobec tego oceng spoteczng transportu miejskiego,
ktora nierozerwalnie wigze si¢ z przedsigbiorstwem, od ktorego zalezy
spelienie oczekiwan gminy i mieszkancow, nalezy rozpatrywac wtasnie
w kontekscie wlasciwosci pozadanych przez uzytkownikow transportu. Sa
to tzw. postulaty przewozowe, czyli cechy popytu lub potrzeby przewozowe,
z ktorymi powinny by¢ zbiezne oferowane ustugi przewozowe?. Dziatalno$é
przewoznika w aspekcie spotecznym jest trudna do oceny z uwagi na brak
precyzyjnych metod pomiaru zewnetrznych efektow dziatalnosci podmio-
tow gospodarczych oraz rachunku strat 1 korzysci. Konsumenta interesuje
przede wszystkim jakos$¢ ustugi publicznej. Traktowanie pojecia jakosci
ustug przewozowych w komunikacji miejskiej jako zbioru cech opisuja-
cych te jakos¢ z punktu widzenia przewoznika, organizatora przewozow
i pasazera jest punktem wyjscia do okreslenia zakresu cech, ktére moga
charakteryzowac¢ poziom jakos$ci zardéwno wszystkich ustug przewozo-
wych w miescie, jak i konkretnej ustugi (jednorazowego przejazdu klienta
lokalnego transportu zbiorowego). Sg to cechy, ktére decyduja o stopniu
zaspokojenia potrzeb pasazera miejskiego transportu w zakresie realizacji
podrozy. Cechy te ze wzgledu na postulowang jakos¢ ustug uzytecznosci
publicznej nazywane sg postulatami przewozowymi. Odzwierciedlajg one
preferencje zglaszane przez pasazerow dotyczace lokalnego transportu
zbiorowego. W miarg rozwoju badan marketingowych dotyczacych prefe-

2 S. Ejdys, Optymalizacja miejskiego transportu zbiorowego na przykladzie miasta Ol-

sztyna, rozprawa doktorska, Uniwersytet w Bialymstoku, Wydziat Ekonomii i Zarzadzania,
Katedra Nauk o Przedsigbiorstwie, s. 55.
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rencji i zachowan konsumentdéw ustug przewozowych nastgpowata zmiana
formutowania oczekiwan przewozowych. Przede wszystkim uwzgledniono
praktyczne mozliwo$ci badawcze oraz wprowadzono postulaty syntetyczne
i czastkowe. Zmodyfikowane, dojrzate spojrzenie na postulaty przewozowe
sformutowane w $§rodowisku technicznym obejmuje pigé¢ kryteridéw syn-
tetycznych?!: dostepnosé, niezawodnos$é, czas podrdzy, warunki podrozy,
ekologi¢ podrozy. W tym ujeciu wystepuje rozbudowana lista kryteriow
czastkowych. Podzial pieciu kryteriow syntetycznych na trzydziesci cztery
kryteria czastkowe przedstawiono na schemacie 11 1 w tabeli 8.

Schemat 11. Postulaty przewozowe zgtaszane w odniesieniu do transportu
publicznego

FEE DEEEE
Czas podrézy Wrazliwosé srodowiskowa i bezpieczernistwo podrdzy
Dy | D | Dp | Dm | Wy | Wo | Wy W |

o Jako$¢ transportu . L.
’Tk’_ Dostepnos¢ Warunki podrézy [ W,

pasazerskiego
Wi

|Ne |Nb |Nz

Niezawodno$¢

[

(&

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: W. Starowicz, Jakos¢ przewozéw w miejskim
transporcie zbiorowym, Wydawnictwo Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kosciuszki,
Krakéw 2007, s. 37-38; A. Rudnicki, Kryteria i mierniki oceny miejskiej komunikacji zbioro-
wej, Wydawnictwo IGKM, Warszawa 1999, s. 42-44.

21 W. Starowicz, Jakos¢ przewozow w miejskim transporcie zbiorowym, Wydawnictwo Po-

litechnika Krakowska im. Tadeusza Kosciuszki, Krakow 2007, s. 37-38; A. Rudnicki, Jakos¢
komunikacji miejskiej, ,,Zeszyty Naukowo-Techniczne SITK. Monografie”, nr 5, Krakow
1999, s. 39-44.
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Tabela 8. Syntetyczne i czastkowe kryteria jakosci w zmodyfikowanym
ujeciu postulatéw przewozowych

Kryterium syntetyczne

Kryteria czastkowe

Dostepnosé D

m

D

Czas podrézy C

CJ
CP
Warunki podroézy \W%
w

liczba mieszkancow pozostajacych w strefie
dostepnosci do linii komunikacji miejskiej
powiazania komunikacji zbiorowej z innymi
srodkami transportu zbiorowego (regionalnymi,
krajowymi, migdzynarodowymi) oraz transportem
indywidualnym

cigglos¢ dziatania

dyspozycyjnos¢ (dostepnosc) pojazdu w danym
miejscu i czasie

forma i kompletno$¢ informacji przekazywanej
pasazerom (w $rodkach masowego przekazu, przez
telefon, internet, w pojezdzie, na przystanku itp.)
system taryfowy (cena biletu, oferta biletowa,
zakres ulg 1 zwolnien z oplat, latwo$¢ nabycia biletu
itp.)

czytelnos¢ rozktadu jazdy

roznorodna oferta przewozowa w zakresie
pojemnosci pojazdu, komfortu jazdy, predkosci itp.
czas dotarcia na przystanek

czas oczekiwania zwigzany z czgstotliwoscia
kursowania

czas przejazdu

czas po$wigcony na przesiadki

warunki dojscia do przystanku (odleglos¢, tatwosé
orientacji itp.)

standard oczekiwania na przystanku (m.in. miejsca
do siedzenia, ochrona przed niekorzystnymi
warunkami klimatycznymi, powierzchnia
przystanku)

tatwos¢ 1 sprawnos¢ wsiadania do pojazdu
(szczegolnie dla osob niepelnosprawnych)

wygoda podrézy w pojezdzie zdeterminowana
liczba miejsc siedzacych, stopniem zattoczenia,
tatwos$cig dostepu do kasowania biletow,
temperaturg wewnatrz (ogrzewanie, wentylowanie)
ptynnos¢ i predkosé jazdy, wynikajace z zattoczenia
jezdni, liczby zatrzyman, nierownosci nawierzchni
itd.

bezposrednios$¢ potaczen, bez konieczno$ci
przesiadania si¢
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W

p

Niezawodnos$¢

N <

)

Z Z ZZ

Wrazliwos¢ srodowiskowa |E
i bezpieczenstwo

dogodnos¢ i tatwos¢ przesiadania si¢

z uwzglednieniem dlugosci przejscia,
niebezpieczenstwa kolizyjnosci z ruchem pojazdow,
tatwosci orientacji itd.

kultura obshugi i kompetencje personelu
odzwierciedlone m.in. w ich wygladzie, opiece
nad pasazerami, reagowaniu na skargi, w czystosci
pojazdow i przystankow

stabilno$¢ uktadu linii i rozktadu jazdy
regularnos$¢ kursowania

punktualnos¢ kursowania

pewnos$¢ uzyskania miejsca, mozliwos¢ wejscia do
pojazdu (zdeterminowana jego zatloczeniem)
pewnos¢ osiagniecia celu podrézy w oczekiwanym
czasie

elastyczno$¢ realizacji pracy przewozowej, np.
mozliwo$¢ wyboru alternatywnego powigzania
mozliwos¢ odzyskania pozostawionego bagazu
instytucjonalna forma zobowigzania wobec
klientoéw, karta praw pasazera, rekompensaty

w przypadku niewywigzania si¢ z umowy
bezpieczenstwo podréznych (stopien narazenia na
rozboje, kradzieze)

zagrozenie wypadkami drogowymi i innymi
zwiazanymi z realizacja pracy przewozowej (np.
podczas wsiadania do pojazdu)

hatas oddziatujacy na pasazeréw w pojezdzie i na
przystanku

wibracje wptywajace na podrozujacych w trakcie
podrdzy oraz podczas oczekiwania na podréz
spaliny wdychane przez klientow komunikacji
miejskiej w pojezdzie i na przystanku
atrakcyjno$¢ i przyjazno$¢ przestrzeni ruchu

Zrédto: W. Starowicz, Jako$¢ przewozéw w miejskim transporcie zbiorowym, Wydawnictwo
Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kos$ciuszki, Krakéw 2007, s. 37-38; A. Rudnicki,
Kryteria i mierniki oceny miejskiej komunikacji zbiorowej, Wydawnictwo IGKM, Warszawa
1999, 42-44; D. Rucinska, A. Rucinski, O. Wyszomirski, Zarzqdzanie marketingowe na rynku
ustug transportowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2004, s. 263-266.

Majac na uwadze warunki stawiane transportowi zbiorowemu na ob-
szarach zurbanizowanych w krajach Unii Europejskiej oraz kryteria, jakie
pojawiaja sie w europejskiej normie o jakos$ci przewozow, w polskiej praktyce
badawczej rozpowszechniony jest jedenastopunktowy zestaw postulatow
przewozowych dotyczacych jako$ci przewozow (tabela 9).
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Tabela 9. Standardy techniczne i spoteczne okreslajace jako$¢ przewozow
komunikacji miejskiej

Sposéb okreslenia spelnienia

Lp. Postulat Znaczenie postulatu postulatu
1. | Dostepnosé sieci  odlegtos¢ od przystanku maksymalne odlegtosci
komunikacyjnej (przestrzenna lub czasowa) nieucigzliwego dojscia do
przystanku przez pieszego
2. | Czestotliwos¢ odstepy czasu miedzy dopuszczalne odstepy czasu
odjazdami miedzy kolejnymi pojazdami
w okreslonych relacjach i czasie
3. | Punktualnos$é zgodno$¢ odjazdow tolerancja odchylen
z rozktadem jazdy
4. | Bezpieczenstwo bezpieczenstwo osobiste pozadany poziom poczucia
podréznych na przystankach  bezpieczenstwa
i w pojazdach
5. | Bezposrednio§¢  polaczenia bez koniecznosci  pozadane potaczenia
podrézy przesiadania si¢ bezposrednie z uwzglednieniem
réznych okresow doby
6. | Pewnos$é odbycia dojazd do miejsca docelowego tolerancja odchylen
zaplanowanej W Wyznaczonym czasie
podrozy
7. | Predkosé czas jazdy uwzgledniajacy dopuszczalny czas jazdy
zatrzymania na trasie, w tym  w relacjach o zréznicowanych
na przystankach odlegtosciach
8. | Koszt optata taryfowa jednorazowa pozadany system taryfowy,
lub okresowa system dystrybucji i kasowania
biletow, akceptowany
poziom optat jednorazowych
i okresowych w ramach
okreslonego systemu taryfowego
9. | Wygoda elementy determinujace pozadane warunki oczekiwania
warunki oczekiwania na (minimalny standard
przystanku i podrézowania przystanku), pozadane warunki
W pojezdzie jazdy (minimalny standard
jazdy)

10. | Informacja sposob przekazywania pozadany rodzaj i sposob
informacji o ofercie udostepniania informacji
przewozowej 1 zmianach
w ofercie

11. | Nowoczesne nasycenia innowacyjnymi stopien wykorzystania

technologie rozwigzaniami w konteks$cie ~ nowoczesnych technologii

realizacji procesu
przewozowego

wobec katalogu istniejacych
innowacyjnych rozwiazan dla
branzy lokalnego transportu
zbiorowego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie W. Starowicz, Jakos¢ przewozéw w miejskim
transporcie zbiorowym, Wydawnictwo Politechnika Krakowska, Krakow 2007, s. 37-38.
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Aby zmierzy¢ jakos¢ swiadczenia ushug Swiadczonych przez MPK S.A.
w Krakowie z punktu widzenia konsumentdw, opracowany zostat autorski
kwestionariusz badawczy, ktory obejmowat zestaw pytan dotyczacych wy-
réznionych standardow §wiadczenia ustug lokalnego transportu zbiorowego.
W celu zwigkszenia trafno$ci badan w kwestionariuszu celowo zwyczajowo
stosowang w podobnych badaniach metod¢ bezposrednig (ogdlne pytanie
o0 oceng jakosci ustug) uzupelniono metoda posrednig. W ramach tej metody
respondentow proszono o udzielenie odpowiedzi na szczegdtowe pytania
dotyczace kazdego z wymiarow jakosci §wiadczenia ustug komunalnych
wskazanych w tabeli 9. Na poszczegdlne pytania respondenci odpowiadali
w pieciostopniowej skali Likerta (1 oznaczalo ocene najgorsza, a 5 — oceng
najlepsza). Dodatkowo respondentéw zapytano o korzystanie z nowych tech-
nologii. Aby uzyska¢ trafno$¢ konstrukcyjng kwestionariusza badawczego,
przyjeto wieloetapowa procedure tworzenia kwestionariusza badawczego.
Dodatkowo w celu weryfikacji rzetelnosci kwestionariusza obliczono wspot-
czynnik Alfa Cronbacha:

k

L

o :E(l—l:?) (7)

gdzie:

a — Alfa Cronbacha,
k  —liczba pozycji testowych,

S? — wariancja catkowita wynikéw ogélnych testu,

S? — wariancja pozycji testowych.

1

W przypadku pytan o jako$¢ lokalnego transportu zbiorowego wynik
wyniost 0,891. W kolejnym etapie badania wyznaczono $rednie oceny satys-
fakcji konsumentow dla kazdego z wymiarow. Badania przeprowadzono na
losowej probie 1410 0sob, sposrod ktorych kompletnych odpowiedzi udzielito
1225 0s06b (tabela 10). Badania zrealizowano metodg CAWI (Computer-Assi-
sted Web Interview) w okresie od lipca 2021 roku do pazdziernika 2021 roku.

Wynik przeprowadzonych badan ankietowy zaprezentowano i skwan-
tyfikowano w podrozdziale II1.2 Analiza MPK S.A. na tle branzy lokalnego
transportu zbiorowego — metoda wielokryterialnych rankingéw z zastosowa-
niem zmiennej syntetycznej, opartej na unitaryzacji zerowej (MUZ). W tym
podrozdziale prezentujemy wyniki oceny jako$ci $wiadczonych ustug przez
MPK S.A. w Krakowie (wykres 5).
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Tabela 10. Struktura proby badawczej

Charakterystyka Liczebnos¢ Udzial (%)
Ogoélem 1225 100
Pleé
— kobieta 619 50,5
— mezezyzna 606 49,5
Wiek
—18-24 88 7,2
—25-34 215 17,6
—35-44 287 234
—45-54 287 23,4
—55-64 235 19,2
—>65 113 9,2
Status zawodowy
— pracujacy 872 71,2
— przedsigbiorcy 117 9,6
— bez pracy 88 7,2
— emeryt/rencista 148 12,1
Wyksztalcenie
— podstawowe lub zawodowe 10 0,8
— zawodowe 78 6,4
— $rednie 463 37,8
— Wyzsze 674 55,0
Miejsce zamieszkania
— dom jednorodzinny 177 14,4
wietorodsinne o2 7
Miasto zamieszkania
— Warszawa 140 11,4
— Krakow 140 11,4
— Poznan 128 10,4
—Lodz 106 8,7
— Gdansk 104 8,5
— Wroctaw 103 8,4
— Katowice 103 8.4
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— Lubin 100 8,2

— Bydgoszcz 100 8,2
— Bialystok 101 8,2
— Rzeszow 100 8,2

Zrbdto: Opracowanie wilasne.

Wykres 5. Srednie wartoéci ocen standardéw technicznych i spotecznych
okreslajacych jakos$¢ przewozoéw $wiadczonych przez MPK S.A.
w Krakowie w 2021 roku
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Wyniki przeprowadzanych badan charakteryzuje wysoki poziom zbiez-
nos¢ ocen pasazerow (oszacowania 11 cech jako$ciowych mieszcza sie¢
w przedziale 3,06-3,76). Najwyzej oceniana jest pewno$¢ odbycia zaplano-
wanej podrozy — 3,76. Najnizsza wartos¢ ma miara jakosci w postaci kosztu
przejazdu (3,06). Postulaty przewozowe uzyskuja w pieciostopniowe;j skali
oceng powyzej 3, co $wiadczy o akceptowalnym poziomie jakosci ustug
lokalnego transportu zbiorowego w Krakowie. Warto jednak nadmieni¢,
ze w analogicznych badaniach przeprowadzanych w minionych lata, MPK
S.A. bylo oceniane wyzej praktycznie w kazdym ze wskazanych postulatow.

Miary skutecznos$ci nie musza mie¢ przetozenia na aspekt finansowy przed-
sigbiorstwa uzytecznosci publicznej z branzy lokalnego transportu zbiorowego.
Mozna zwigkszy¢ czestotliwos¢ kursowania taboru komunikacyjnego, mozna
wykorzystywac bardziej pojemne i komfortowe pojazdy, ktdre poruszaja si¢
z wigksza predkoscia eksploatacyjna, a przychody z tytutu $wiadczenia ustugi
przewozowej moga pozostawa¢ na niezmienionym poziomie lub przyrasta¢
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Wykres 6. Zestawienie stawek wynagrodzenia dla MPK S.A. za ustugi
przewozowe w latach 2018-2022
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«=@==- 7a kazdy pociggokilometr na liniach
==@==- 7a kazdy wozokilometr w komunikacji autobusowej na liniach miejskich

- za kazdy wozokilometr w komunikacji autobusowej na liniach aglomeracyjnych

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Sprawozdania z dzialalnosci Miejskiego Przed-
sigbiorstwa Komunikacyjnego S.A. z siedzibg w Krakowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2022.

wolniej w stosunku do wzrostu naktadow na komunikacje miejska. W Kra-
kowie sytuacja jest odwrotna — ocena jako$ci §wiadczonych ushug z roku na
rok ulega pogorszeniu, a wynagrodzenie MPK S.A. za ustugi przewozowe,
placone przez gming rosnie. W kolejnym podrozdziale przedstawiona zo-
stanie wnikliwa analiza finansowa MPK S.A. w Krakowie. Natomiast na
zakonczenie tej czgsci opracowania, ze wzgledu na specyfike Swiadczonych
ustug, dziatalno$¢ finansowg przedsigbiorstw lokalnego transportu zbiorowego
zidentyfikowano na podstawie podstawowego wskaznika wykorzystywanego
przez organizatoréw komunikacji miejskiej, tj. cena zaptacona przewoznikowi
za 1 wozokm jako relacja przychodéw z tytutu umowy na realizacje pracy
przewozowej (zawartej np. z gming) i liczbg zrealizowanych wozokilometrow:

przychod z umowy na realizacj¢ pracy przew.
cena zaptacona za wozokm = (®)
liczba wozokilometrow

Na wykresie 6 zaprezentowano wartosci wskaznika kosztu na wozoki-
lometr w MPK S.A. w latach 2018-2022.

W analizowanym okresie ceny zrealizowanego wozokilometra ciggle
rosng (w taborze autobusowym od 7,77 zt do 10,96 zt na liniach miejskich
1z 6,14 zt do 8,61 zl na liniach aglomeracyjnych, a w taborze tramwajowym
z 14,44 zt do 19,13 zl). Wynika z tego, ze wysitek inwestycyjny w postaci
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wydatkow na zakup nowoczesnych srodkow transportowych nie w petni prze-
ktada si¢ na sprawno$¢ ekonomiczng, ktora od lat ulega statemu systematycz-
nemu pogorszeniu. W ujeciu czasowym, uwzgledniajgc zmiang uwarunkowan
spoteczno-gospodarczych, koszty komunikacji przy zatozeniu racjonalnego
sposobu dziatania nie powinny az tak szybko rosng¢. Strata na dziatalno$ci
operacyjnej MPK S.A. pomimo ciagtych podwyzek stawek wynagrodzenia za
ustugi przewozowe za ostatni rok wyniosta ponad 79 min zt, a za poprzedni
66 mln zt, czyli narastajaco, sigga setki milionéw, co potwierdza powyzsza
teze (szerzej w dalszej czesci tego opracowania). W obecnym roku, zgodnie
z informacjami podawanymi do przestrzeni publicznej, koszty nie sg w sta-
nie zmies$ci¢ si¢ w budzecie na poziomie 800 mln zt. Miasto ciagle wspiera
nieefektywnie zarzadzane MPK S.A. w Krakowie, ptacac coraz wigcej za
komunikacje. O ile sama tendencja wydaje si¢ nieunikniona z przyczyn ze-
wnetrznych, obiektywnych, o tyle skala i wolumen tego zjawiska winny by¢
poddane wnikliwej analizie, a nie tylko zastgpowane komunatami nt. wptywu
czynnikow makroekonomicznych.

I.5. Analiza wskaznikowa kondycji finansowej MPK S.A.
(struktura kapitalowo-majatkowa; plynnos¢ finansowa;
zadluzenie; sprawnos¢ dzialania; rentownosc)

Analiza wskaznikowa jest rozwinigciem wstepnej analizy sprawozdan finan-
sowych. Wskazniki finansowe, ze wzgledu na swoja konstrukcje¢, pokazuja
zwiazki pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami finansowymi i dostarczaja
syntetycznie uksztalttowane informacje dla proponowanej analizy. W znacze-
niu og6lnym, kondycja rozumiana jest jako stan, forma, potozenie lub spraw-
nos¢ danej jednostki. Poszerzajac pojecie kondycji do kondycji finansowe;j
przedsiecbiorstwa, przyjmujemy, ze jest to jego stan finansowy w okreslonym
okresie. Uscislajac o pojgcia ekonomiczne, zaktadamy, ze jest to zdolnos¢
przedsigbiorstwa do zachowania wyptacalno$ci, przynoszenie zyskéw oraz
powigkszanie majatku i kapitatu wlasnego.

Struktura kapitalowo-majatkowa MPK S.A. w Krakowie

Przedmiotem badan w ramach wstepnej analizy bilansu sg pionowo-
-poziome powigzania migdzy poszczegolnymi pozycjami aktywow i pasy-
wow. Za punkt wyjscia tej analizy mozna przyjac ustalenie udziatu kapitatu
wilasnego w finansowaniu aktywow statych przedsigbiorstwa??. Udziat ten
(w procentach) ustala si¢ wedtug formuty: wskaznik pokrycia aktywow sta-
tych kapitatem wlasnym = (kapitat wtasny/aktywa stale)*100. Jesli aktywa

2 Aktywa state = aktywa trwate + naleznosci z tytutu dostaw i ustug powyzej 12 miesigcy.
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Wykres 7. Wskaznik pokrycia aktywow statych kapitatem wlasnym MPK
S.A. w Krakowie w latach 2018-2022

o
38,86% 37,82%

34,75%
l 31,54% 31,57%

2018 2019 2020 2021 2022

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.

state sa w pelni pokryte kapitalem wiasnym, to zachowana jest tzw. ztota reguta
bilansowa. Zgodnie z nig trwale sktadniki aktywow przedsiebiorstwa powinny
by¢ sfinansowane kapitatem wlasnym, poniewaz ta cze$¢ majatku jest dtugoter-
minowo zwigzana z przedsiebiorstwem, a wigc charakteryzuje si¢ niskim tem-
pem zamiany na gotowke, totez powinna by¢ sfinansowana bardziej stabilnymi
kapitatami, oddanymi do dyspozycji przedsigbiorstwa na dlugi okres. Wartos$¢
tego wskaznika dla MPK S.A. w Krakowie zaprezentowano na wykresie 7.

W MPK S.A. w Krakowie w analizowanym okresie wskaznik pokrycia
aktywow statych kapitatem wtasnym nie przekracza 40%, co oznacza nieza-
chowanie ztotej reguty bilansowe;.

W bardziej liberalnej wersji zasad finansowania dopuszcza si¢ mozliwo$¢
sfinansowania aktywow statych kapitatem statym. Stopien pokrycia aktywow
statych kapitatem statym mozna wyrazi¢ relacjg: wskaznik pokrycia aktywow
statych kapitatem statym = (kapitat staty?’/ aktywa state)*100. Jesli poziom
kapitatow statych jest rowny badz wyzszy niz aktywa state, to zachowana jest
tzw. srebrna reguta bilansowa. Wazny w niej jest udziat kapitalow wlasnych
w kapitatach stalych. Warto$¢ tego wskaznika dla MPK S.A. w Krakowie
zaprezentowano na wykresie 8.

3 Kapitat staty = kapitaty wlasne + rezerwy dtugoterminowe + zobowigzania dtugotermi-

nowe + zobowigzania z tytutu dostaw i ustug o okresie wymagalnosci powyzej 12 miesiecy
+ rozliczenia migdzyokresowe dlugoterminowe.
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Wykres 8. Wskaznik pokrycia aktywow statych kapitatem statym MPK
S.A. w Krakowie w latach 2018-2022
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Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.

Przy prawidlowo prowadzonej polityce finansowej w przedsiebiorstwie
kapitaty state powinny pokry¢ catos¢ aktywow statych i pewna czgs¢ aktywow
obrotowych. W srebrnej regule finansowania przyjmuje si¢, ze kapitat staty powi-
nien finansowa¢ nie mniej niz 1/3 aktywow obrotowych. W okresie analizy MPK
S.A. nie mozna méwi¢ o spetnieniu srebrnej reguty finansowej ani nawet srebrnej
reguty bilansowej, bowiem w badanym okresie tylko w dwoch okresach nieznacz-
nie jg speliono, a trend tendencji wzrostowej zostat odwrocony w roku 2021.

Czgsé¢ aktywow obrotowych powinna by¢ finansowana kapitatem statym.
Ta cze$¢ kapitatu statego, ktora finansuje aktywa obrotowe, nazywana jest ka-
pitatem obrotowym netto lub kapitatem pracujgcym. Obliczenie tego kapitatu
narzuca konieczno$¢ przeksztalcenia bilansu przedsigbiorstwa przy wykorzy-
staniu kryterium czasu i sporzadzenia bilansu analitycznego. Wykorzystujac
bilans analityczny, mozemy ustali¢ kapital obrotowy netto wedtug formuty:
kapitat obrotowy netto = kapitat staty — aktywa state. Zadaniem kapitatu ob-
rotowego netto w przedsiebiorstwie jest zmniejszenie ryzyka wynikajacego
z mnigjszej ptynnosci czesci aktywow biezacych (zapasow, naleznosci) lub
tez wynikajacego ze strat zwigzanych z tymi srodkami, np. z powodu trud-
no$ci sprzedazy wytworzonych produktow. Stanowi on pewnego rodzaju
bufor bezpieczenstwa utatwiajacy przedsiebiorstwu zachowanie ptynnosci
finansowej. W MPK S.A. w badanym okresie wartos¢ kapitatu obrotowego
netto oraz ujemny kapitat obrotowy netto przedstawiono na wykresie 9.
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Wykres 9. Kapitat obrotowy netto i ujemny kapitat obrotowy netto MPK
S.A. w Krakowie w latach 2018-2022
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.

Na wykresie 10 w celu zweryfikowania niedopetnienia srebrnej reguty
finansowej przedstawiono stopien finansowania aktywow obrotowych kapita-
fem statym wyznaczony jako: (kapitat obrotowy netto / aktywa biezace?*)*100.

Wykres 10. Wskaznik pokrycia aktywdw biezacych kapitalem obrotowym
netto MPK S.A. w Krakowie w latach 2018-2022
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.

24

Aktywa biezace = aktywa obrotowe - naleznosci z tytutu dostaw i ustug powyzej 12 miesigcy.



1. Diagnoza oraz ocena... 61

Plynnos$¢ finansowa MPK S.A. w Krakowie

Wskazniki ptynnosci finansowej wykorzystuje sie, analizujac zdolnos¢
przedsiebiorstwa do terminowego regulowania zobowigzan. Ocena ptynnos$ci
finansowej przedsiebiorstw sprowadza si¢ do poréwnania ptynnych aktywow
ze zobowigzaniami, ktore nalezy uregulowac w najblizszym czasie. Optymalny
poziom wskaznikdéw zalezy od specyficznych warunkéw dziatania przedsigbior-
stwa, w roznych rodzajach dziatalnosci, réznych branzach wystepuja specyficz-
ne czynniki ksztaltujace plynnos¢ finansowa, a wiec optymalny poziom tego
wskaznika jest branzowo zréznicowany (dla lokalnego transportu zbiorowego
1,0-1,5). Jego niski poziom w poréwnaniu do innych z tej samej branzy zazwy-
czaj jest istotnym sygnatem informujacym o mozliwosci wystgpienia trudnosci
platniczych. Rowniez zbyt wysoki poziom wskaznika ptynnosci biezacej nie
swiadczy o wlasciwym zarzadzaniu finansami przedsi¢biorstwa. Taka sytuacja
oznacza zbyt duzy stan majatku obrotowego lub niewystarczajace wykorzystanie
obcych zrodet finansowania (szczegdlnie zobowigzan pozabankowych). Zbyt
niski poziom zobowigzan na przyktad wobec dostawcow powoduje koniecz-
no$¢ wigkszego angazowania kapitalu wlasnego, a rezygnacja z darmowego
kapitatu obcego obniza efektywno$¢ przedsiebiorstwa.

Wskaznik biezacej ptynnosci jest najpowszechniej wykorzystywanym mier-
nikiem zdolnosci przedsigbiorstwa do regulowania krotkoterminowych zobowiag-
zan. Konstrukcja tego wskaznika jest oparta na zatozeniu, ze zdolno$¢ do termino-
wego regulowania zobowigzan jest zalezna od rozmiaréw majatku obrotowego.

Wykres 11. Wskazniki biezacej ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa
lokalnego transportu zbiorowego MPK S.A. w latach 2018-2022

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.
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W badanym okresie mozna zaobserwowa¢ zmienny poziom wskaznikow
ptynnosci. Wskazniki te oprocz roku 2018 utrzymuja si¢ powyzej lub ponizej
optymalnego poziomu, ktory okreslany jest jako satysfakcjonujacy. Nalezy
réwniez podkreslic, ze wskazniki ptynnosci w 2021 1 2022 roku ponizej 1,0
stanowig powazny sygnatl ostrzegawczy.

Zadluzenie MPK S.A. w Krakowie

Obok charakterystyki biezacej zdolnosci ptatniczej przedsigbiorstwa,
w okresleniu sposobu gospodarowania celowa jest rowniez ocena jego mozli-
wosci splaty ogdtu zobowigzan. Oceng taka mozna przeprowadzi¢ na podstawie
wskaznikow zdolnosci do obstugi zadtuzenia przedsigbiorstwa. Im nizsza wartos¢
wskaznika ogdlnego zadtuzenia, tym mniejsze ryzyko finansowe przy zacigganiu
nastgpnych kredytow. Nalezy jednoczesnie mie¢ swiadomosé, ze przedsiebiorstwo
korzystajace z obcych zrodet finansowania zwigksza site zarobkowa kapitatow
wiasnych. Z tego punktu widzenia wzrost udziatu dlugu w strukturze pasywow
moze by¢ zjawiskiem korzystnym. Z drugiej jednak strony dtug wigze si¢ z ptat-
no$ciami powigzanymi z obstuga tego zadluzenia. W zwigzku z tym w sytuacji,
gdy przedsigbiorstwo osigga stabsze wyniki finansowe, pojawi¢ si¢ moze realne
zagrozenie jego dalszego funkcjonowania. Podsumowujac, im wyzszy udziat
dhugu w strukturze pasywow, tym wyzsze ryzyko finansowe, a optymalna wartos¢
tego wskaznika oscyluje w przedziale (40-65%). Wskaznik zadluzenia (w pro-
centach) liczony jako: (zobowigzania ogotem / aktywa ogotem)*100, dla MPK
S.A. w Krakowie zaprezentowano na wykresie 12.

Wykres 12. Wskazniki zadluzenia (obcigzenie majatku zobowigzaniami)
w MPK S.A. w Krakowie w latach 2018-2022
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.
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W badanym okresie zadtuzenie spotki przekracza gorna granice prze-
dzialu optymalnego zadtuzenia. Szczegolnie jednak niepokojaca jest tenden-
cja wzrostu zadluzenia w latach 2019/2022, ktéra wynosi ponad 5 punktow
procentowych do wartosci ponad 72%.

Finansowa sprawnos$¢ dzialania

Miary okreslajace relacje pomiedzy przychodami netto ze sprzedazy
a posiadanymi przez przedsigbiorstwo aktywami oraz informujace o spraw-
nos$ci ich wykorzystania to tzw. wskazniki finansowej sprawnosci dziatania
przedsigbiorstwa. Dopetniajg je wskazniki ptatno$ci zobowigzan przez aktywa
obrotowe (ptynne). Na wykresie 13 zaprezentowano cykl inkasa naleznos-
ciami oraz cykl zaptaty zobowigzan krétkoterminowych w dniach w MPK
S.A. w Krakowie.

Na poziom wskaznika przecigtnego okresu §ciggania naleznosci oraz
zaplaty zobowigzan réwnoczesnie wptywaja czynniki zewnetrzne (rynkowe)
1 wewnetrzne (wynikajace ze sprawnos$ci zarzadzania przedsigbiorstwem,
ewentualnie przyjetej strategii). Podstawowe czynniki rynkowe dotycza spe-
cyfiki branzy, koniunktury gospodarczej oraz konkurencji na danym rynku.
Warunki ptatnosci dotyczg ceny; konkurowanie poprzez lepsze warunki

Wykres 13. Cykl inkasa nalezno$ci i cykl zaptaty zobowiazan

krotkoterminowych w dniach w MPK S.A. w Krakowie w latach
2018-2022
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Zrddlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.
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Wykres 14. Wykorzystanie (rotacja) aktywow ogdtem w MPK S.A.
w Krakowie w latach 2018-2022

Zrddlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.

ptatnosci (wydtuzanie okresu, na jaki jest udzielany tzw. kredyt kupiecki) jest
formg konkurencji cenowej. Jednoczesnie, jesli odbiorcami wytworzonych
produktéw sg duze podmioty gospodarcze, o znaczacej pozycji na rynku,
to mogg one narzuca¢ termin ptatnosci dostawcom. W MPK S.A. wskaznik
zaptaty zobowigzan krotkoterminowych w dniach w roku 2022 potwierdza
negatywny trend (widoczny we wczesniejszych wskaznikach) i uwidacznia
pojawiajace si¢ problemy.

Na wykresie 14 przedstawiono wykorzystanie (rotacja) aktywow ogdtem
w MPK S.A. w Krakowie.

Wskazniki aktywno$ci wskazuja efektywnos¢ roznych angazowanych
aktywow lub wszystkich aktywow tacznie. Wskazniki te mozna interpretowac
dwojako: okreslaja, ile obrotow dokonano przecigtnym stanem aktywow dla
realizacji okre$lonej sprzedazy; pokazuja, jakg wartos¢ sprzedazy osiggnigto
z zaangazowania jednej ztotowki aktywow. Im wieksza warto$¢ sprzedazy
osiaga si¢ z zaangazowanego majatku, tym efektywnos$¢ przedsigbiorstwa
jest wyzsza. Wartosci oscylujace w okolicach 0,4 oznaczajg, ze MPK S.A.
w Krakowie z kazdej ztotowki posiadanych aktywow osiaga 40 groszy przy-
chodow ze sprzedazy (notabene wymuszonych od miasta), co nie jest wysoka
wartoscig, nawet uwzgledniajac specyfike branzy.

Rentownos$¢ dzialalnosci operacyjnej (ustug lokalnego
transportu zbiorowego)

Wskazniki rentownos$ci informuja o efektywnosci dziatania i wyrazaja
relacje zysku liczonego na réznych poziomach dziatalno$ci gospodarczej
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Wykres 15. Rentowno$¢ przychodow ze sprzedazy MPK S.A. w latach
2018-2022

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.

do: osiagnietego przychodu ze sprzedazy produktow, majatkow (aktywow),
kapitatlow wiasnych, zatrudnienia. Na poziom rentowno$ci wplywa catoksztatt
zjawisk 1 procesoOw gospodarczych zachodzacych w przedsiebiorstwie. Sa
one przyjmowane jako podstawowe w ocenie realizacji strategicznego celu
podmiotu gospodarczego, jakim jest zwigkszenie jego wartosci. Najwazniejsza
grupa wskaznikéw informujgcych o sprawnosci dziatania, wyrazonych relacjg
zysku i wartos$ci przychodow liczonych na réznych poziomach dziatalnosci,
sa wskazniki rentownosci sprzedazy. Rentownos¢ sprzedazy MPK S.A.
przedstawiono na wykresie 15 i widoczny trend (spadek rentownosci sprze-
dazy o ok. 8 p.p. do poziomu -2,5%) nie wymaga dodatkowych uzupeien.

Istotnym obszarem w badaniu rentownosci jest ustalenie efektow fi-
nansowych w odniesieniu do majatku zaangazowanego w dziatalno$¢ przed-
siebiorstwa uzytecznosci publicznej. Rentowno$¢ aktywow (rentownosé
ekonomiczna — ROA) charakteryzuje efektywnos¢ wykorzystania majatku
i przedstawia sitg zarobkowg aktywow mierzong wynikiem finansowym — dla
MPK S.A. na wykresie 16. W badanym okresie, podobnie jak przy rentownoS$ci
sprzedazy, ROA odnotowuje znaczacy spadek, a jej wartosci wynosi -1,15%.
Oznacza to, ze ponad 1,5 mld aktywow ulokowanych w spétce komunalne;j
(wlasnos¢ gminna) generuje strate.

Zwiegkszenie zyskownos$ci majatku powinno wywiera¢ pozytywny wplyw
na efektywnos¢ wykorzystania kapitatow wlasnych firmy. Najbardziej ade-
kwatng miarg korzysci osigganych przez wtascicieli danego podmiotu gospo-
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darczego, ktorej poziom ksztattuje si¢ niezaleznie od struktury jej pasywow,
jest wskaznik rentownosci kapitatow wtasnych (ROE). Okresla on efektyw-
no$¢ zainwestowanego kapitatu wlasnego — dla MPK S.A. na wykresie 17.

Wykres 16. Rentowno$¢ aktywow MPK S.A. w latach 2018-2022

2,50%
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-1,50%

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.

Wykres 17. Rentowno$¢ kapitatu wlasnego MPK S.A. w latach 2018-2022

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Sprawozdania finansowe MPK S.A. w Kra-
kowie za lata: 2018, 2019, 2020, 2021, 2022.

Majac na uwadze fakt, ze w gospodarce rynkowej kapital moze by¢
zainwestowany w rézne przedsigwzigcia, mozliwo$¢ oceny efektywnosci jego
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zainwestowania w dane przedsigwzig¢cia ma istotne znaczenie dla wlasciciela
tego kapitatu i w przypadku MPK S.A. ocena jest analogicznie fatalna jak
w odniesieniu do pozostatych wskaznikéw rentownosci (spadek o ponad
10 p.p. w badanym okresie, do poziomu -4,13%).

Ustalenie diagnozy finansowej

Sytuacja finansowa glownego operatora komunikacji publicznej w Kra-
kowie jest trudna, wbrew zapewnieniom podawanym przez Zarzad MPK
w sprawozdaniu spotki, ktore sprawia wrazenie dokumentu tworzonego na
podstawie formuty przeklejanej co roku. Spotka MPK ma nieodpowiednia
strukturg bilansowa, zaburzong strukture majatkowo-kapitatowa. Twierdzenie
zarzadu o réwnowadze finansowej wobec zaprezentowanej analizy wydaje
si¢ zyczeniowe. Wartos¢ aktywow, gtownie srodkow trwatych, rozbudowa-
no do rozmiaréw si¢gajacych 1,5 mld zt i pokrytych kapitatem wlasnym
wynoszacym ok. 420 mln zl, oznacza, ze wigkszo$¢ majatku pokryta jest
w wysokosci 1,1 mld zt ze §rodkow zewnetrznych. Faktem jest, ze potowe tej
kwoty ok. 500 mln zt stanowig rozliczenia mi¢dzyokresowe, czyli najpraw-
dopodobniej wydatki majatkowe, prowadzone projekty finansowe z budzetu
UE, ale wysoko$¢ zobowigzan to kolejne 600 min zt. Taka struktura bilansu
w przypadku spotki publicznej (samorzadowej) jest nicodpowiednia. Kto
bedzie ponosit ewentualne skutki podejmowanych ryzyk inwestycyjnych, na
pewno nie wladze miasta, tylko mieszkancy w sytuacji, gdy budzet bedzie mu-
siat pokry¢ straty. W obecnej sytuacji, gdzie majatek tylko w 1/3 finansowany
jest kapitatem wlasnym (miasta), trudno MPK uzna¢ za spoétke ,,miejska”.

W zaden sposob wysitek inwestycyjny, wydatki na zakup srodkéw
transportowych nie przektadajg si¢ na sprawno$¢ ekonomiczng, gdyz ta ulega
statlemu systematycznemu pogorszeniu. Korelujac koszty komunikacji, ktore
w 2022 roku przekroczyty kwote 780 mln zt, z 1,1 mld zt finansowania kapi-
talami obcymi, powstaje uzasadnione pytanie o efektywnos¢ zarzadzania tym
podmiotem, przy zalozeniu uzytkowania nabytego majatku, z przeznaczeniem
na sptate zobowigzan, ktére (jezeli nic si¢ nie zmieni) trzeba bedzie dodat-
kowo pokry¢ z budzetu miasta. Strata na dzialalnosci operacyjnej MPK za
ostatni rok wyniosta ponad 79 mln zt, a za poprzedni 66 mln z1, dwa lata temu
60 mln zt, czyli narastajaco, sigga setki milionow, co potwierdza powyzsza
teze. W obecnym roku, zgodnie z informacjami podawanymi do przestrze-
ni publicznej, koszty nie sg w stanie zmiesci¢ si¢ w budzecie na poziomie
800 mln zl. Rentownos¢ MPK S.A. osiggneta ujemne wartosci (pomimo
dwukrotnego podnoszenia stawek wynagrodzenia dla MPK S.A. za ustugi
przewozowe w 2022 roku), co nie wymaga dodatkowego komentarza, nawet
dla laika. Analiza w poszczegodlnych obszarach wskazuje na koniecznosé
wprowadzenia stosownych narzedzi restrukturyzacji MPK S.A. w Krakowie.
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I1.1. Istota i rola planowania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne to proces definiowania i redefiniowania stra-
tegii w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet
je wywolujacy oraz sprzezony z nimi proces implementacji, w ktérym za-
soby i umiejetnosci organizacji sg tak dysponowane, by realizowaé przy-
jete dlugofalowe cele rozwoju, a takze zabezpieczy¢ istnienie organizacji
w potencjalnych sytuacjach niecigglosci. Pierwsza funkcja zarzadzania jest
planowanie i ma na celu zapewni¢ przedsiebiorstwu dziatanie ukierunkowane
na przysztos¢. Odnosi si¢ do formutowania celow organizacji, do ktorych
bedzie ona zmierza¢ w dluzszym lub krétszym czasie przy uzyciu zasobow
materialnych i niematerialnych bedacych w jej dyspozycji. Z kolei planowanie
strategiczne to szczegdlny rodzaj planowania, ktory zaczat konkretyzowac
sie na przetomie lat piec¢dziesiatych i sze§¢dziesiatych ubiegtego wieku. Od
tamtego okresu planowanie to ewoluowato, stanowigc obok wdrazania strategii
jeden z dwdch glownych etapow modelu zarzadzania strategicznego. Uktad
funkcji realizowanych w toku planowania strategicznego przedstawiono na
schemacie 12.

Analiza strategiczna obejmuje trzy gtdéwne obszary: makrootoczenie,
otoczenie konkurencyjne oraz potencjat wewnetrzny firmy. Makrootoczenie
jest to ogot warunkow funkcjonowania organizacji, wynikajacy z tego, ze
dziata ona w okreslonym kraju, regionie, strefie klimatycznej, w danym
uktadzie politycznym, prawnym, systemowym.

Z kolei analiza otoczenia konkurencyjnego zajmuje si¢ badaniem i oce-
ng atrakcyjnosci sektora, w ktorym funkcjonuje lub ma zamiar dziata¢ dane
przedsiebiorstwo. Analiza potencjatu wewnetrznego przedsigbiorstwa ma
charakter generalnej oceny funkcjonowania danego podmiotu z uwzgled-
nieniem gtéwnych rodzajow jego dziatalnosci: ekonomiczno-finansowej,
organizacyjnej, marketingowej, personalnej, produkcyjne;j.

W tym opracowaniu klasyczng analize strategiczna, dedykowana do
przedsigbiorstw prywatnych funkcjonujacych na rynku, zastgpiono autorska
analiza, ktora opiera si¢ na analizie MPK S.A. w Krakowie:

e w kontekscie zrownowazonego rozwoju miasta Krakowa, z wykorzy-
staniem autorskiej metody PESTEL;

e na tle branzy lokalnego transportu zbiorowego — metoda wielokryte-
rialnych rankingow z zastosowaniem zmiennej syntetycznej, opartej na
unitaryzacji zerowej (MUZ);

e  zwykorzystaniem kompleksowych metod stuzacych do badania otoczenia
przedsigbiorstwa oraz analizy jego wnetrza (analiza SWOT oraz SPACE).
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Schemat 12. Klasyfikator funkcji planowania strategicznego
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Zrédto: M. Lisiniski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 41.

Zastosowana analiza strategiczna w tym opracowaniu to postgpowanie
badawcze, ktorego celem jest z jednej strony ocena aktualnie realizowa-
nej przez MPK S.A. strategii zarzadzania, z drugiej strony za$ wytyczenie
mozliwych kierunkow (przedstawionych szerzej w rozdziale IV) dla dalszej
dziatalno$ci w zwiazku z zaobserwowanymi zmianami w blizszym i dalszym
otoczeniu.

I1.2. Analiza otoczenia miejskiego MPK S.A. w Krakowie —
autorska wersja metody PESTEL

Analiza PESTEL jest najczesciej stosowana metodg opisu wptywu ma-
krootoczenia na organizacje. Jej nazwa pochodzi od pierwszych liter nazw
czynnikéw poddawanych badaniu: P — Political, E — Economic, S — Social,
T — Technological, E — Environmental oraz L. — Legal. W tym podrozdziale
dokonano na bazie metody PESTEL autorskiej analizy, w ktorej wskazane
obszary przypisano do bezposredniego otoczenia miejskiego MPK S.A.

W czasach przemian demograficznych, ewolucji stylow zycia, polary-
zacji spoteczenstwa, poglebiajacych si¢ nieréwnosci spotecznych, a takze
degradacji srodowiska oraz cyfryzacji gospodarki, zmieniaja si¢ takze miasta
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i oczekiwania ich mieszkancoéw. Celem gospodarowania zarowno w skali
makro, jak i gospodarek lokalnych jest dobrobyt, ktory warunkowany jest
nie tylko tradycyjnie rozumianym poziomem konsumpcji dobr i ustug, lecz
réwniez jakosScig otoczenia naturalnego, kulturowego i politycznego, a w kto-
rym ta konsumpcja nastgpuje. Realizacja celu wymaga podazania $ciezka
inteligentnego, zrbwnowazonego ekonomicznie, spotecznie i Srodowiskowo
rozwoju. Miasta muszg skupi¢ si¢ nie tylko na potrzebach uzytkownikow, ale
takze na dobru wspolnym?*. W Krakowie rozwdj to konsekwencja biezacych
spostrzezen, politycznych decyzji, ksztattuja go spontaniczne reakcje znie-
checonej opinii publicznej, a nierzadko naciski i potrzeby deweloperow oraz
inwestorow. Zta metodologia lub jej brak powoduje, ze Krakow zmienia sig¢
chaotycznie, brak realizacji przemyslanej i wypracowanej strategii zmniejsza
efektywnosc¢ 1 spojnos¢ zmian.

Odrgbnym problemem Krakowa jest degradacja przestrzeni, towarzy-
szaca przeobrazeniom gospodarczym. Procesom tym towarzyszg liczne ne-
gatywne zjawiska, jak niekontrolowane zageszczanie Krakowa, przecigzenia
komunikacyjne, postepujaca degradacja srodowiska przyrodniczego, w tym
przestrzeni. Nastepuje ekspansja terytorialna miast, nasilenie ruchu komu-
nikacyjnego i stosunkowo powolny rozwdj infrastruktury zwigzanej z jego
obstuga, zmniejszanie si¢ powierzchni terenow zielonych, nastepuje gestnienie
technicznych dominant w krajobrazie miejskim, a nawet upowszechnianie
si¢ beztadu przestrzennego. Wszystko to powoduje postepujaca degradacje
walorow krajobrazu i sprzyja zjawiskom synergii zanieczyszczen, a w kon-
sekwencji prowadzi do powstawania kosztow zewngtrznych ponoszonych
przez spoteczenstwo. Problemem Krakowa jest emisja pytow (zwlaszcza
PM, i PM, ) pochodzaca z sektora bytowo-komunalnego oraz emisja gazow
(tlenki azotu ze zrédet mobilnych i dwutlenek wegla z proceséw spalania).
Alarmy smogowe oglaszane sg nie tylko w okresach grzewczych, ale takze
latem. Zanieczyszczenia stanowig zagrozenie bezposrednio dla srodowiska
przyrodniczego, jak i1 dla zdrowia mieszkancoéw miast oraz turystow. Nega-
tywne skutki ,,krakowskiego modelu” urbanizacji to rowniez zwickszony
pobor wody 1 odprowadzanych $sciekoéw, trudnosci z zagospodarowaniem
odpadoéw komunalnych oraz wzrost nat¢zenia hatasu.

Wyzwania, przed jakimi stoi obecnie Krakow, to z jednej strony za-
grozenia zwigzane z nadmierng eksploatacja tkanki miejskiej, z degradacja
przestrzeni oraz terenow zielonych, a z drugiej konieczno$¢ rozwoju w trosce

3 M. Zmyslony, Strategie rozwoju miast. Miasto — Idea, czyli ktéredy do nowego domu,

w: Open Eyes Book nr 3, B. Biga, J. Bralczyk, T. Gadacz, K. Grabinski, J. Hausner, A. Sta-
winski, L. A. Turski, 1. Zachariasz, J. Zaleski, M. Zmyslony, A. Januchta-Szostak, B. Jessop,
Z.W. Kundzewicz, W. Paprocki, J. Sanetra-Szeliga, Wyd. Fundacja Gospodarki i Administra-
cji Publicznej, Krakow 2018, s. 208.
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o mieszkancow. Potrzebne jest wigc zapewnienie spojnosci gospodarczej,
spotecznej i terytorialnej w duchu rozwoju zréwnowazonego, przy jedno-
czesnym uwzglednieniu najnowszych trendéw zwiazanych z postgpujaca
cyfryzacja i internetyzacja $wiata. Do dobrze rozpoznanych tendencji rozwo-
jowych wspotczesnych miast, zwtaszcza takich jak suburbanizacja, dochodzg
nowe powigzane z cyfryzacja. Nowoczesne technologie, dostep do internetu
i mozliwo$¢ pracy zdalnej sprzyjaja neourbanizacji. O jakoSci zycia i rozwoju
obszaréw decyduje dostgpnos¢ infrastruktury, w tym otwarte platformy ICT
(Information and Communication Technologies), nowe sposoby dystrybucji
dobr i ustug publicznych, zwlaszcza lokalnych, oraz kanaly komunikacji
pomigdzy wtadza samorzadows i spotecznoscia lokalna.

Determinantg przemian gospodarczych, takze na poziomie lokalnym
w miastach sg innowacje. Coraz czg$ciej podkresla sig, ze przez innowa-
cje mozna rozumie¢ takze nowe podejécie w zarzgdzaniu infrastrukturg
miejska. Dzieki innowacjom i narzedziom, jakie dostarcza Przemyst 4.0,
jak na przyktad: technologia chmury, integracja systemow, internet rzeczy,
technologia ,,big data”, sztuczna inteligencja czy technologie informacyjne
i komunikacyjne (ICT), dynamicznie zmieniajg si¢ miasta. W raporcie Inno-
wacje miejskie prezentowanym podczas Swiatowego Forum Ekonomicznego
w 2015 roku pokazano, jak inteligentne, nowoczesne rozwigzania uspraw-
niajg infrastrukture miejska 1 podnosza skuteczno$¢ zaspokajania potrzeb
lokalnych spoteczno$ci?®. Coraz powszechniej miasta tgcza swoje ustugi
komunalne i szlaki komunikacyjne z internetem. Takie miasta jak Singapur
albo Barcelona od lat wprowadzaja ustugi wykorzystujace transmisj¢ da-
nych, m.in. w inteligentnych rozwigzaniach parkingowych, zbieraniu §mieci
czy o$wietlaniu przestrzeni publicznych. Inicjatywy smart city mogg mie¢
rozny stopien wdrozenia technologii. Od prostej mapy rozwoju centrum
miasta po skomplikowane rozmieszczenie czujnikéw bluetooth, sledzacych
przyktadowo natgzenie ruchu wszystkich pojazdow w miescie. Smart city
to koncepcja miast, ktére na swym obszarze wykorzystuja kreatywnos¢
mieszkancow, skutecznie funkcjonujace instytucje, rozwinietg infrastrukture
komunikacyjno-informatyczng oraz zdolno$¢ do innowacji, aby sta¢ sig inte-
ligentnym. Powoduje to implementacj¢ innowacyjnych rozwigzan w sferze
produkgc;ji i dystrybucji ustug uzytecznosci publicznej (w odniesieniu do lo-
kalnego transportu zbiorowego na przyktadzie MPK S.A. w Krakowa szerzej
w rozdziale IV). Uporzadkowang probe zebrania rozwigzan towarzyszacych
inteligentnemu miastu, ktore tworza i przeobrazajg ustugi uzytecznosci pub-
licznej, zaprezentowano na schemacie 13.

26 K. Schwab, Czwarta rewolucja przemystowa, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa

2018.
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Schemat 13. Koncepcja inteligentnego miasta z uwzglednieniem
nowoczesnych technologii w sferze ustug uzytecznosci publicznej
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Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie T. Jedynak, K. Maj-Wasniowska, K. Wasowicz, The
Impact of Megatrends on the Evolution of Public Goods, w: Public Goods and the Fourth Industrial
Revolution Inclusive Models of Finance, M. Plonka (red.), Distribution and Production, pp. 143-187.

Krakow podejmuje proby wykorzystania innowacyjnych rozwigzan prowa-
dzacych np. do zmniejszenia emisji zanieczyszczen w miescie poprzez zmiang
modelu transportu w kierunku zréwnowazonego, niskoemisyjnego publicznego
transportu miejskiego (po miescie jezdza autobusy elektryczne, hybrydowe oraz
od stycznia 2021 roku autobus wyposazony w ogniwo wodorowe), inteligentne
systemy sterowania ruchem zwigkszajace mobilno$¢ mieszkancow (tzw. zielona
fala w sygnalizacji $wietlnej skraca czas przejazdu przez miasto). Z kolei aplikacje
mobilne w telefonach dostarczaja informacji o dostgpnej komunikacji publicznej
w ramach Malopolskiej Karty Aglomeracyjnej (aplikacja iMKA), ulatwiajac
mieszkancom poruszanie si¢ transportem miejskim. Krakéw probujac wejs¢ na
$ciezke miasta zrownowazonego, tworzy warunki do rozwoju inteligentnych
rozwigzan, w tym zwigzanych z odnawialnymi zrodtami energii. Mikroefekty
widoczne sa w postaci mikroinstalacji, np. tawek solarnych pozwalajacych na
dotadowanie telefonu komérkowego czy tez lamp ulicznych zasilanych energia
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stoneczng. Zamontowane zostaty takze folie fotowoltaiczne m.in. na elewacji

krakowskiej Ekospalarni. W walce z emisjg zanieczyszczen do powietrza wyko-

rzystywane sg drony, z pomoca ktorych przeprowadzane sg pomiary emis;ji/imisji
zanieczyszczen i identyfikowani ich sprawcy. Termomodernizacji budynkow

w miescie, w tym budynkow uzytecznosci publicznej, ktora ma przyczynic si¢

do zmniejszania zuzycia energii elektrycznej i strat ciepta, towarzysza inicjatywy

zwigzane z tworzeniem murali oczyszczajacych powietrze. Krakoéw podejmuje
réwniez starania (gtdownie w sferze koncepcyjnej), aby stac¢ si¢ miastem tzw.
15-minutowym, przyjaznym dla mieszkancoéw. W rankingach jakos$ci zycia

w europejskich miastach, w ktorych wykorzystuje si¢ takie kryteria jak:

e  jakos$¢ ushug publicznych i udogodnienia dla mieszkancow oraz turystow
(w tym e-ustugi publiczne, zagospodarowanie przestrzeni publicznej,
tereny zielone),

e  jako$¢ srodowiska przyrodniczego (w tym poziom emisji do powietrza),

e  aspekty ekonomiczne (w tym dostgpno$¢ miejsc pracy, sytuacja finan-
sowa gospodarstw domowych),

e transport publiczny,

e  inkluzywno$¢ miasta i bezpieczenstwo.

Krakow znajduje sie na odlegtych pozycjach, a w rankingu Polskich Miast

Przysztosci 2050 zajmuje dopiero 7. miejsce (po Warszawie, Wroctawiu, Kato-

wicach, Poznaniu, Gdansku i L.odzi)*. Krakow powoli probuje sta¢ si¢ miastem

Zrownowazonym, poprzez ograniczanie negatywnego wplywu na jakos¢ powie-

trza, modernizacj¢ systemu kanalizacyjnego, tworzenie zielonych przestrzeni

oraz unowocze$nianie systemu gospodarki odpadami, a takze wzmacnianie
gospodarki opartej na wiedzy, ktdra wspiera rozwoj przemystow kreatywnych.

Mozna oczekiwaé, ze inicjowanie wspolpracy nowych, §wiadomych
wladz samorzadowych z przedsiebiorcami zainteresowanymi wdrazaniem in-
nowacyjnych technologii, przedstawicielami jednostek naukowo-badawczych
chcacych wprowadzi¢ w zycie wiasne pomysty oraz z osobami prowadzacymi
wlasng dziatalno$¢ gospodarczg zgodnie z zasadami spotecznej odpowie-
dzialnosci, znaczaco przyspieszy rozpoczete przeksztalcenia w kierunku
miasta zrownowazonego, otwartego na innowacyjne rozwigzania, przyjaznego
mieszkancom oraz turystom.

Wzmacnianie zdolnosci miast i obszaréw zurbanizowanych do rozwoju
Zrownowazonego, tworzenia miejsc pracy oraz poprawy warunkow i jakosci zycia
mieszkancow, jest mozliwe dzigki odpowiednio prowadzonej polityce miejskie;j.
Obecnie do najwazniejszych celow krajowej polityki miejskiej nalezy?®:

2T Polskie Miasta Przysziosci 2050 Raport. Grupa Saint-Gobain w Polsce. Pobrano

03/08/2022 z: https://ptsp.pl/polskie-miasta-przyszlosci-2050/.
B Krajowa Polityka Miejska 2030. Zapraszamy miasta do debaty, Zwiazek Miast Polskich,
Warszawa 2021.
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e  budowa miast dostgpnych i przyjaznych dla wszystkich ich mieszkancow,

e  podniesienie atrakcyjnosci gospodarczej i konkurencyjnosci miast,

e  adaptacja miast do zmian zwigzanych z kryzysem klimatycznym i czgst-
sze korzystanie z rozwigzan opartych na naturze,

e  wykorzystywanie w zarzgdzaniu miastem i w procesach rozwojowych
technologii cyfrowych,

e  przeciwdzialanie negatywnym skutkom suburbanizacji i efektywniejsze
(bardziej zrownowazone) wykorzystanie przestrzeni miejskie;j.
Podstawa nowoczesnych, zrownowazonych miast jest wspotdziatanie

podmiotoéw je tworzacych. Pod koniec ubieglego stulecia w Krakowie powstata

holdingowa grupa kapitatowa przedsigbiorstw komunalnych. To pierwszy w Pol-
sce podmiot majacy status Podatkowej Grupy Kapitatowej (PGK). Posiadanie
tego przywileju daje prawo do wspodlnego rozliczania i odprowadzania zobo-
wigzan podatkowych przez PGK jako podmiot opodatkowania. Dzigki temu
istnieje mozliwo$¢ rozliczenia ewentualnej straty generowanej przez jednego

z uczestnikow PGK, poprzez obnizenie kwoty podlegajacej opodatkowaniu

o kwote straty podmiotu deficytowego. Niestety w Krakowie ten mechanizm

nie jest wykorzystywany od lat. Dopiero aktualna zta sytuacja finansowa MPK,

wynikajaca z nieumieje¢tnego zarzadzania podmiotem, a nie stosowania narze-
dzi inzynierii finansowej, spowoduje wykorzystanie PGK po raz pierwszy od
kilkunastu lat. Dla potrzeb funkcjonowania PGK utworzony zostal Krakow-
ski Holding Komunalny Spoétka Akcyjna (KHK), ktory inkorporowat prawa
wlascicielskie Gminy Miejskiej Krakow wzgledem poszczegdlnych spotek
(schemat 6). Powstat zatem nowy jakosciowo podmiot — archipelag, ktorego
rola w zarzadzaniu podmiotami gospodarki komunalnej powinna przenosi¢
je w nowy wymiar. Powinna umozliwia¢ sterowanie procesami modelowania
rozwoju przedsigbiorstw, jak i catosci sektora komunalnego w sposob strate-
giczny. KHK powinno stanowi¢ posrednie narz¢dzie wladz miasta, zdolne do
samodzielnego kreowania polityki gospodarczej sfery komunalnej. W ujeciu
makroekonomicznym KHK ma zdolnos¢ do alokacji zasobow kapitatowych
podmiotéw komunalnych pomiedzy poszczegdlnymi sektorami ich aktywnosci
gospodarczej w sytuacji spadku rentownosci branzowych zrodet finansowania
iinwestycji (szerzej w rozdziale [V). Niestety w praktyce kooperacja podmiotow
tworzacych krakowski holding w obszarze operacyjnym oraz pomocniczym
nie istnieje, a jedynym efektem wspolpracy przedsiebiorstw swiadczacych
ustugi uzyteczno$ci publicznej, tworzacych KHK wpisujacym si¢ w strategie
zrownowazonego zarzadzania miastem, jest przekazywanie osadow, bedacych
koncowym rezultatem oczyszczania Sciekow w Wodociagach Miasta Krakowa

S.A., do termicznej utylizacji w Zaktadzie Termicznego Przeksztatcania Odpa-

dow w Krakowie (Ekospalarnia). Wytworzona w procesie spalania odpadow

energia oraz ciepto sg nastgpnie wprowadzane do miejskiej sieci cieptowniczej
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przez Miejskie Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej S.A. Takie wspotdzia-
fanie trzech spotek miejskich wpisuje si¢ w rozwigzania gospodarki o obiegu
zamknietym.

Na bazie rozwazan o niewykorzystanym optymalnie holdingu w Krakowie
nasuwa si¢ stwierdzenie, o ktorym obecne wiadze miejskie nie maja wyob-
razenia — zwigkszeniu skutecznos$ci dziatania podmiotow odpowiedzialnych
za dostarczanie lokalnych dobr publicznych i §wiadczenie ustug uzytecznosci
publicznej sprzyja rozwdj partnerskich powigzan, ktore J. Hausner poréwnuje do
archipelagu. Tworzg go podmioty relacyjne, a wigc ,,wyspy 0 réznym wyposa-
zeniu i r6znej wytworczosci, dobrze skomunikowane, migdzy ktorymi dokonuje
si¢ wielostronna i intensywna wymiana. Sg uktadem wspoétzaleznym i wspot-
wytworezym, uktadem wielowymiarowych wzmacniajacych si¢ oddzialywan
i przeptywow”?. M. Zmyslony dodaje, ze wspotczesne wyspy to takze ,,oddolne
inicjatywy budowane na wartosciach wytwarzanych lokalnie, ale tez bedacych
elementami wigkszej regionalnej, krajowej lub migdzynarodowej wymiany
informacji, wrazen oraz warto$ci. Pomiedzy wyspami dochodzi do przeptywu
wiedzy, wzajemnej inspiracji, a czasem do znacznie bardziej skomplikowanych
procesow spotecznych, prowadzacych do tworzenia si¢ zaawansowanej sieci lub
grupy skupionej wokot okre§lonego zestawu wartosci™’. Podmioty dziatajace
w ramach archipelagu rozwijaja si¢ poprzez wzmacnianie swoich stabszych
partnerow biznesowych. Jest to mozliwe dzigki wspolnie wypracowanym
zasadom wspotdziatania w obszarze gospodarczym oraz dbatosci o ich prze-
strzeganie. Archipelag nie jest wyspom potrzebny, aby dokonywac biezacych
transakcji, lecz po to by wspolnie, innowacyjnie i produktywnie wytwarzac.
Toczaca si¢ w nim gra — wspotpraca oraz rywalizacja — ma charakter koope-
racyjny, pobudzajacy, wzmacniajacy relacyjnosc¢ i wspotodpowiedzialnos¢ za
wytwarzanie i dostarczanie dobr, w tym takze dobr wspolnych. Partnerskie
wspotwytwarzanie dobr zmienia podmioty partnerstwa, ktore dzigki temu sa
zdolne do wytwarzania nowych débr, a nie tylko ich wiekszej ilosci®!.

Smart mobility, czyli komponent koncepcji smart cities (schemat 13), polega
na zastosowaniu nowoczesnych technologii do poruszania si¢ w miescie. R6zne
systemy informatyczne w sposob zintegrowany tworzg ushugi polegajace na:

2 ]J. Hausner, Przysztosé gospodarki rynkowej. Od oportunistycznej do relacyjnej gry ekono-

micznej, w: Open Eyes Book 1, E. Benedyk, J. Buzek, J. Hausner, M. Kudtacz, A.D. Rotfeld,
M. Zmyslony, Wyd. Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakow 2016, s. 113.
30 M. Zmyslony, Wyspy i archipelagi — formalne i nieformalne sieci wartosci, w: Open Eyes
Book 2, B. Biga, H. Izdebski, J. Hausner, M. Kudtacz, K. Obt6j, W. Paprocki, P. Sztompka,
M. Zmyslony, Wyd. Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakow 2017, s. 231.
31 M. Zmyslony, Wyspy i archipelagi — formalne i nieformalne sieci wartosci, w: Open Eyes
Book 2, B. Biga, H. Izdebski, J. Hausner, M. Kudtacz, K. Obtoj, W. Paprocki, P. Sztompka,
M. Zmyslony, Wyd. Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakow 2017, s. 298-344.
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e  wskazywaniu odpowiednich §rodkow transportu (np. aplikacje mobilne
okreslajg warunki i sposéb przejazdu komunikacja miejska),

e  wyznaczaniu podrozy (np. zintegrowany system transportu z wykorzy-
staniem mobilnej aplikacji przeznaczonej dla pasazerow, kierowcow
i rowerzystow, dajacej mozliwos¢ podejmowania swiadomych decyzji
i lepszego planowania trasy przejazdu),

e  pobieraniu stosownych optat (np. system biletowy za przejazd lub optate
parkingowa oparty na biletomatach, parkometrach mobilnych, e-biletach,
ptatnosciach bezgotowkowych).

Inteligentny transport zaktada maksymalizacje wykorzystania infrastruk-
tury oraz przewidywalno$¢ wybordéw pasazerow. W obszarze tej koncepcji
powstata ustuga, wykazujaca cechy ustugi uzytecznosci publicznej — krotko-
terminowe wypozyczanie samochodoéw na zasadzie carsharingu, prowadzone
przez wtadze miejskie, operatorow kolei oraz komunikacji miejskiej, a takze
inne instytucje na zasadzie non profit. W efekcie jeden samochod w systemie
carsharingu zastepuje ok. 4-10 pojazdéw prywatnych®, pozwalajgc tym
samym na zmniejszenie zjawiska kongestii czy zapotrzebowania na miejsca
parkingowe w zatloczonych aglomeracjach.

Powstate na przestrzeni minionej dekady dobra zwigzane z mobilnoscia
w koncepcji inteligentnego miasta to te stuzace do planowania przy uzyciu
zintegrowanych aplikacji podrozy (np. aplikacja dla pasazerow integrujaca
kolej, tramwaj, autobus dodatkowo potaczona z uslugami carsharingu, ro-
wery publiczne czy autobusy na telefon), ktdre samoczynnie moga wybierac
i rozlicza¢ takie ushugi jak: wypozyczanie samochoddw, transport zbiorowy
lub wypozyczalnie rowerdow. Nalezy w Krakowie planowac, ze w przysztosci
ustugi transportowe bedg zapewniane przy uzyciu pojazdéw autonomicznych.
Coraz powszechniejsza w europejskich miastach staje si¢ analityka podrozy dla
pasazerow, automatycznie monitorujaca informacje o czasie podrozy, ewentu-
alnych zagrozeniach (np. aplikacja mobilna do okreslenia warunkéw i sposobu
przejazdu komunikacjg miejska lub aplikacja mobilna informujaca w czasie
rzeczywistym o lokalizacji pojazdu)®. Przyjmujac te nowoczesne rozwigzania
i stosujac liczne preferencje dla komunikacji miejskiej, ruchu pieszego oraz
rowerow, dojdzie do ograniczenia ruchu ulicznego oraz poprawy jakosci lub
zmniejszenie ucigzliwosci warunkdéw zycia w Krakowie. W koncepcji smart
mobility, znaczacemu przeobrazeniu podlega swiadczenie ustug uzytecznosci
publicznej lokalnego transportu zbiorowego. Powszechnie wykorzystywane jest

32 M. Krzak, Carsharing jako element koncepcji ,zielonego miasta” na przyktadzie Wroc-

tawia i wybranych polskich miast, ,,Rynek—Spoteczenstwo—Kultura” 4(30), 2018, s. 48-52.
33 M. Wolanski, Wykorzystanie megatrendow do analizy rozwoju mobilnosci pasazerskiej,
w: Megatrendy i ich wplyw na rozwdj sektorow infrastrukturalnych, J. Gajewski, W. Papro-
cki, J. Pieriegud, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa — Gdanska Akademia Bankowa,
Gdansk 2015, s. 82-94.
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projektowanie i modelowanie sieci komunikacyjnych, symulacji ruchu pojaz-
dow w sieci. Stosuje si¢ systemy zliczania potokoéw pasazerskich, monitoringu
wideo (obejmujacego zasiggiem wszystkie wydarzenia, ktore moga zaistnie¢
wewnatrz, jak i na zewnatrz pojazdu). Powstajg kompleksowe platformy ustug
,,one-stop-shop”, zawierajace w jednym miejscu petng informacje o dostgpnych
ustugach przewozowych i ptatnosciach. Tworzone sg systemy bezpieczenstwa,
obejmujace zardéwno systemy wspomagania prowadzenia pojazdu (system
ostrzegania o kolizji), jak rowniez systemy monitoringu i powiadamiania stuzb
interwencyjnych.

Zaawansowane ushugi sieciowe umozliwiajg optymalizacj¢ uzycia in-
frastruktury miejskiej — smart public infrastructures. Powszechnie wykorzy-
stywane sg ustugi typu: inteligentne systemy sterowania ruchem, wystawia-
nia priorytetow na skrzyzowaniach dla pojazdow uprzywilejowanych lub
komunikacji miejskiej (np. system BRT — szybki transport autobusowy),
monitorowania wolnych miejsc parkingowych, sterowania o§wietleniem
publicznym. Systemy monitoringu moga réwniez identyfikowa¢ wydarzenia
typu akty wandalizmu lub przestepstwa. Standard Near Field Communication
(NFC) to wykorzystanie telefonu komorkowego dziatajacego jak karta elek-
troniczna (np. otwiera bramki, szlabany, identyfikuje wtasciciela, nawet jesli
bateria jest roztladowana itp.). Powstaja wielofunkcyjne dworce, przystanki
lokalnego transportu zbiorowego, punkty tadowania pojazdow elektrycznych,
zintegrowane z otoczeniem, ktore oprocz dostarczania aktualnych informacji
o ruchu drogowym, umozliwiaja takze wykonywanie codziennych czynnosci,
takich jak optacanie rachunkow czy wysyltanie i odbieranie paczek.

Krakow byt jednym z pierwszych polskich miast, ktore przyjeto w 1993
roku dokument Polityka transportowa dla Krakowa. Po dwudziestu trzech
latach przyjeto (kolejng — drugg) aktualizacje polityki, okreslajac jej termin
wazno$ci do roku 2025. W tym dokumencie rozbudowano opis $§rodkow
realizacji polityki transportowej w obszarze ochrony §rodowiska, jakosci
zycia mieszkancow, transportu publicznego, planowania przestrzennego
oraz drog rowerowych i ciggdw pieszych w nawigzaniu do postawionego
celu generalnego: ,,Stworzenie warunkow do sprawnego i bezpiecznego
przemieszczania 0sob i towardw przy ograniczeniu szkodliwego wplywu na
srodowisko naturalne i warunki zycia mieszkancoéw oraz poprawe dostepnosci
komunikacyjnej w obrebie miasta, jak rowniez terenéw obszaru metropo-
litalnego, w warunkach zrownowazonej mobilno$ci w miejskim systemie
transportowym”. W tabeli 11 scharakteryzowano szczegdtowo cele polityki
oraz przedstawiono przyktadowe $rodki jej realizacji. Autor tego opracowania
wysoko ocenia warto$¢ merytoryczng dokumentu Polityka transportowa dla
miasta Krakowa na lata 2016-2025, przy jednoczes$nie krytycznej ocenie
tempa oraz sposobu wdrazania jej zapisow.
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Ostatnie kilkadziesiat lat to okres dynamicznego rozwoju nowoczesnych
technologii, ktore znajdujg powszechne zastosowanie we wszystkich dzie-
dzinach zycia. Ich masowe wykorzystanie tworzy nowy porzadek spoteczno-
-gospodarczy. Powstaja nowe metody funkcjonowania w przestrzeni gospo-
darczej, obejmujace przedsigwzigcia oparte na zupetnie nowych koncepcjach,
jak 1 tradycyjne przedsigwzigcia wzbogacone o nowoczesne rozwigzania.
Réwniez w sferze ustug uzytecznosci publicznej lokalnego transportu zbio-
rowego nastepujg istotne zmiany — modyfikacje, przeobrazanie, powstawanie
nowych sposobdw oraz form dostarczania i §wiadczenia tych specyficznych
ustug, co przedstawiono w tabeli 11. W dalszej czgsci tego opracowania
zaprezentowane rozwigzania stosowane w Krakowie.

Na zakonczenie tego podrozdziatu w tabeli 12 i na wykresie 18 wyr6znio-
no poszczeg6lne deskryptory otoczenia w obszarze kazdego z analizowanych
segmentow PESTEL (schemat 14). Dla kazdego czynnika wptywajacego
na MPK S.A. w Krakowie ustalono sit¢ wptywu przy wykorzystaniu skali
punktowej, dla zjawisk pozytywnych od 1 do 5 (gdzie 1 oznacza oceng bardzo
niska, a 5 oceng bardzo wysoka) i dla zjawisk negatywnych od -1 do -5 (gdzie
-1 oznacza oceng bardzo niska, a -5 oceng bardzo wysoka). Zrezygnowano
z zastosowania wag, ktore beda uwzglednia¢ znaczenie danego wskaznika
(np. z punktu widzenia autora) dla uproszczenia warto$ci poznawczej pre-
zentowanej metody.
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Wykres 18. Autorska analiza PESTEL dla obszaru funkcjonowania MPK
S.A. w Krakowie

=il 0 1 2 g 4 5

[ Czynniki technologiczno-srodowiskowe [ Czynniki spoteczno-kulturowe

B Czynniki prawno-ekonomiczne B Czynniki polityczne

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 11.

Okreslenie relacji migdzy MPK S.A. a otoczeniem miejskim poprzez
oceng istotnosci poszczegolnych obszaréw oddziatywania na funkcjonowanie
Spotki wskazuje na kreacje zachowawczych wnioskow (3 sposrdd 4 czynni-
ki wykazuja niewielka warto$¢ dodatnig) oraz konieczno$¢ przewidywania
mozliwosci dalszego rozwoju poszczego6lnych czynnikdéw (z wykorzystaniem
zaawansowanych metod scenariuszowych). Wymaga to opracowania prognoz
postepowania w MPK S.A. w przypadku zaistnienia przewidywanych trendow,
szczeg6lnie w obszarze politycznym, ktéry w znacznym stopniu determinuje
otoczenie zewnetrzne Spotki.
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I1.3. Analizy MPK S.A. na tle branzy lokalnego transportu
zbiorowego — metoda wielokryterialnych rankingow
z zastosowaniem zmiennej syntetycznej, opartej na
unitaryzacji zerowej (MUZ)

Jednym ze sposobow oceny rzeczywistosci, w ktorej przedsigbiorstwo
prowadzi dziatalnos$¢, jest ocena profilu konkurencyjnego (ekonomicznego)
sektora. Jako ze MPK S.A. bedace przedsigbiorstwem komunalnym dostarcza
specyficzne ushugi i funkcjonuje na specyficznie skonturowanych parametrach
quasi-rynkowych (zob. schemat 10), klasyczna oceng profilu konkurencyjnego
zastgpiono poréwnaniem wzgledem podmiotéw z branzy lokalnego trans-
portu zbiorowego z podobnych miast. W tym podrozdziale zaproponowano
autorska metode wielokryterialnych rankingéw z zastosowaniem zmienne;j
syntetycznej, opartej na unitaryzacji zerowej (MUZ).

Efektywnos¢ finansowa, operacyjna oraz jakos¢ lokalnych ushug
uzytecznosci publicznej

We wspolczesnej gospodarce wszystkie podmioty zobligowane sg do
efektywnego wykorzystywania posiadanych zasobéw finansowych, rzeczo-
wych, personalnych oraz do zdobywania nowych i utrzymywania obecnych
klientow, usprawniania procesow technologicznych, sprawnego zarzadzania.
Wymaga to okreslenia, czy prowadzona dziatalno$¢ przynosi zamierzone
efekty. Takie podejscie taczy si¢ z pojeciem efektywnosci, ktorg nalezy ro-
zumie¢ jako najlepsze rezultaty produkcji lub dystrybucji towarow i ustug
po okreslonych kosztach lub jak najnizsze koszty dla danych efektow. Efek-
tywnos¢ moze by¢ rozpatrywana w odniesieniu do roznych aspektow procesu
gospodarowania. Przedsi¢biorstwa komunalne $wiadczace ushugi uzytecznosci
publicznej lokalnego transportu zbiorowego (takie jak MPK S.A.) w odnie-
sieniu do innych przedsi¢biorstw podlegaja dodatkowej odpowiedzialnosci
wobec danej spolecznosci, w zwigzku z ktora pojecie efektywnosci takich
podmiotow sprowadzono do sprawnosci i skutecznosci realizacji oraz wy-
boru celow, ktore uwzgledniaja rowniez wysoka jakos¢ §wiadczonych ustug.
Efektywno$¢ dziatalno$ci o charakterze uzytecznos$ci publicznej mozna mie-
rzy¢, uwzgledniajac rdzne punkty odniesienia: bezposredniego wytworcy lub
dostawcy, czyli przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej, oraz konsumenta
tych ustug (mieszkanca danego miasta). W tym podrozdziale analizy doko-
nano z perspektywy przedsigbiorstwa i mieszkancow, mierzac jednoczesnie
efektywnos¢ finansows, operacyjng oraz spoteczng (schemat 15).
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W celu wyznaczenia efektywnosci finansowej przedsigbiorstw lokalnej
komunikacji zbiorowej funkcjonujacych w najwickszych polskich miastach
(porownywalnych do MPK S.A. w Krakowie) przeprowadzono analiz¢ wskaz-
nikowa poszczegdlnych relacji finansowych: rentownosci (rentownosc¢ sprze-
dazy netto ROS, rentowno$¢ kapitatu wlasnego ROE, rentowno$¢ aktywow
ogotem ROA), sprawnosci funkcjonowania (rotacja aktywow TAT), ptynnosci
(ptynnos¢ biezaca CR), zdolnos¢ do obshugi zadtuzenia (ogdlne zadtuzenie
DR). Dziatalno$¢ finansowg przedsigbiorstw lokalnego transportu zbioro-
wego, ze wzgledu na specyfike $wiadczonych ustug, oprécz wyrodznionych
wskaznikow, charakteryzuje wskaznik wykorzystywany przez organizatoréw
komunikacji miejskiej na danym terenie, tj. cena zaptacona przewoznikowi
za 1 wozokm (zob. wzor 8).

Jako miary efektywnosci operacyjnej wyrozniono ilo$¢ wykonywanej
pracy w przedsigbiorstwie lokalnego transportu zbiorowego — liczba wozoki-
lometréw oraz wskaznik intensywno$¢ wykorzystania taboru (zob. wzor 3).

Z kolei efektywno$¢, mierzong poprzez spetnienie oczekiwan gminy
i mieszkancow, nalezy rozpatrywa¢ w kontekscie wtasciwosci pozadanych
przez uzytkownikow wskazanych ustug. Konsumenta interesuje przede
wszystkim jako$¢ ustugi publicznej. Majac na uwadze warunki stawiane
transportowi zbiorowemu na obszarach zurbanizowanych w krajach Unii Eu-
ropejskiej oraz kryteria, jakie pojawiaja si¢ w europejskich normach o jakosci
opisywanych ustug, w tym opracowaniu stworzono zestaw postulatow doty-
czacych jakosci lokalnego transportu zbiorowego w miescie (zob. tabela 9).

Aby zmierzy¢ efektywnos$¢ techniczno-spoteczna, tj. jakos$¢ ustug lo-
kalnego transportu zbiorowego z punktu widzenia konsumentow, zestawiono
oceny postulatow z tabeli 9, wedlug procedury opisanej w podrozdziale 11.3
Okreslenie 1 weryfikacja wspolczesnego obszaru dziatalnosci operacyjnej,
techniczno-spotecznej oraz finansowej MPK S.A. w Krakowie.

Procedura badawcza

W pierwszym etapie badania poréwnano badane przedsigbiorstwa lokal-
nego transportu zbiorowego pod katem omdwionych czynnikow determinuja-
cych ich efektywno$¢ operacyjna, finansows i jakosciowa (zob. schemat 15).
W celu dokonania bezposrednich poréwnan badanych przedsigbiorstw postu-
zono si¢ metoda rankingu wielokryterialnego. Do opracowania rankingéw
analizowanych przedsigbiorstw wykorzystano przy tym zmienne syntetyczne,
ktorych konstrukcje oparto na metodzie unitaryzacji zerowanej (MUZ)*.

Metoda MUZ sktada si¢ z trzech gtownych krokéw. W pierwszym
kroku zmienne diagnostyczne X, dzieli si¢ na stymulanty, destymulanty oraz

3% K. Kukuta, Metoda unitaryzacji zerowanej, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2000;

A. Mlodak, Analiza taksonomiczna w statystyce regionalnej, Difin, Warszawa 2006.



1l. Analiza strategiczna MPK S.A. w Krakowie 95

nominanty. W obszarze efektywnosci finansowej i operacyjnej stwierdzono,

ze pie¢ sposrod badanych zmiennych ma charakter stymulant (im wyzsza

wartos$¢, tym wyzsza efektywnosc), jedna zmienna jest destymulantg (im

warto$¢ nizsza, tym efektywno$¢ wyzsza), a dwie — nominantami (najwigksza

efektywnosc, jesli wartosci znajdujg sie¢ w okreslonym zbiorze):

e Do stymulant w obu analizowanych typach przedsiebiorstw zaliczono
mierniki efektywnos$ci finansowej: rentowno$¢ sprzedazy netto ROS,
rentowno$¢ kapitatu wlasnego ROE, rentowno$¢ aktywow ogotem ROA
oraz rotacj¢ aktywow TAT. Ponadto stymulantg jest rOwniez miernik
efektywnos$ci operacyjnej — intensywnos$¢ wykorzystania taboru.

e Do destymulant zakwalifikowano finansowy wskaznik branzowy — cena
zaptacona przewoznikowi za 1 wozokm.

e  Nominantami sa wskazniki finansowe: biezgca ptynnosc¢ finansowa CR
(pozadane warto$ci nominalne w przedziale 1,0-1,5) oraz wskaznik
zadluzenia DR (pozadane warto$ci nominalne w przedziale 40-65%).
Pozadane warto$ci tworzace poszczegdlne przedziaty zostaty przy tym
ustalone wedtug specyfiki branzy, ktorych analiza dotyczy.

W obszarze jakosci ustug stwierdzono, ze osiem ujetych w tabeli 9 cech
ma charakter stymulant, jedna cecha jest destymulanta. Do stymulant zaliczono
nastepujace wymiary jakosci $wiadczonych ushug: dostepnosé, czestotliwose,
punktualnosc¢, bezpieczenstwo, pewnos¢, predkosc, wygode, informacje oraz
0g6lng oceng branzy. Destymulanta jest wysokos¢ optat. Ponadto jako no-
minantg uznano odsetek osob korzystajacych z nowoczesnych technologii.
Majac na uwadze naturalne ograniczenia w tej materii wérod osob starszych,
przyjeto, ze optymalny przedziat dla wskazanej cechy wynosi od 30% do 70%.

Drugi krok metody ZUM polega na przeksztatceniu kazdej z analizowa-
nych zmiennych do znormalizowanych zmiennych Z. Formuta normalizujaca
dla stymulant (S) ma postac:

X; —min x,

P R S R I ®)
’ max xl.j —min xl.j
[ i

1

gdzie:

x; — zmienna diagnostyczna i-tej cechy okreslajacej efektywnos¢ dla j-tego
obiektu, tj. przedsigbiorstwa komunalnego.
Dla destymulant (D) formuta ta przyjmuje postac:

maxxij —xij
zy=—"——"—  x, €D ©)
maxxij —m;nxy

1 1
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W przypadku nominat (N), gdy znany jest przedziat warto$ci nominal-
nych <b » by formuta normalizujgca ma postac:

X, —minx,
——,  gdy x;<b;
b, —minx; ‘ '
z; = 1 gdy x;€lb,;;b,;] , X, eN (10)
X; —maxx;
— gdy x; >by;
b,, —max x;

Trzeci krok metody MUZ obejmuje agregacje znormalizowanych zmien-
nych za pomocg $redniej arytmetycznej:

Qi: Zzij (11)

Warto$ci zmiennej syntetycznej Q, s3 unormowane w przedziale [0,1]
i pozwalajg na ich uporzadkowanie wedlug natezenia badanego zjawiska (od-
powiednio efektywnosci lub jakosci). Im wyzszg warto$¢ zmiennej Q, osigga
dany obiekt, tym wyzsza lokat¢ zajmuje on w rankingu badanych obiektow.

Proba badawcza

Zaprezentowang metodyke badania wielopoziomowej efektywnosci
przedsigbiorstw komunalnych lokalnego transportu wykorzystano w celu
pozycjonowania MPK S.A. w Krakowie na tle branzy funkcjonujacej w 10
najwigkszych polskich miastach: Warszawa, Poznan, £.60dz, Gdansk, Wroctaw,
Katowice, Lublin, Bydgoszcz, Biatystok, Rzeszow* (grafika 3). Poniewaz
niektdore miasta posiadaty wiecej niz jedno przedsigbiorstwo komunalne, proba
badawcza obejmowala 16 przedsiebiorstw uzytecznosci publicznej lokalnego
transportu zbiorowego. W 2021 roku przedsiebiorstwa te petnity dominujaca
lub wazng role w branzy komunikacji zbiorowej wyr6znionych miast.

35 Sposrod 11 najwickszych polskich miast Szczecin zastapiono Rzeszowem ze wzgledu na

dostgpnos¢ danych.



1l. Analiza strategiczna MPK S.A. w Krakowie 97

Grafika 3. Miasta objete badaniem w celu porownania do MPK S.A.
w Krakowie

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Dane* niezbedne do wyznaczenia poszczegdlnych wskaznikow efek-
tywno$ci finansowej badanych przedsiebiorstw pozyskano z ogélnodostepnej
bazy danych prowadzonej przez Ministerstwo Sprawiedliwosci — Krajowego
Rejestru Sadowego (www.ekrs.ms.gov.pl). Do obliczenia wskaznikow efek-
tywnosci operacyjnej przedsiebiorstw transportu zbiorowego (wozokilometry)
wykorzystano dane wtorne publikowane w ramach informacji publicznej. Ce-
lem pozyskania informacji na temat jakosci ustug publicznych swiadczonych
w analizowanych miastach wsréd mieszkancéw tych miast przeprowadzono
autorskie badania opinii, opisane w podrozdziale II.3.

Wyniki badan

Wyniki badania efektywno$ci finansowo-operacyjnej badanych przed-
sigbiorstw zgodnie z omdwiong metodg unitaryzacji zerowanej przedstawia
tabela 13. Tabela zawiera uporzadkowany wedlug wartosci obliczonych
zmiennych syntetycznych Q, ranking przedsigbiorstw swiadczacych ustugi
lokalnego transportu zbiorowego.

3¢ Kompletne dane finansowe dostepne na koniec 2019 roku.
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Tabela 13. MPK S.A. w Krakowie w rankingu badanych przedsiebiorstw
lokalnego transportu zbiorowego w obszarze efektywnosci finansowo-
-operacyjnej

Ranking Lokalny transport zbiorowy
Nazwa przedsiebiorstwa (miasto)
Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne

I — Rzeszow Sp. z 0.0. (Rzeszow) 0,8389
Komunalne Przedsi¢biorstwo Komunikacji
2. Miejskiej Sp. z 0.0. w Biatymstoku 0,8202
(Bialystok)
3. Metro Warszawskie Sp. z 0.0. (Warszawa) 0,5946
4 Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne 0.5785
' Lublin Sp. z o.0. (Lublin) >
5 Przedsigbiorstwo Komunikacji Miejskiej 0.5745
’ Katowice Sp. z 0.0. (Katowice) ’
6 Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne 0.5737
’ Spoétka Akcyjna w Krakowie (Krakow) >
Gdanskie Autobusy i Tramwaje Sp. z 0.0.
7. (Gdarsk) 0,5391
g Miejskie Zaktady Autobusowe Sp. z 0.0. 0.4993

w Warszawie (Warszawa)

K Iny Zaktad K ikacyj
0. oTnuna ny Za a. omuni aC}.qny 04989
Spoétka z o.0. w Biatymstoku (Bialystok)

Tramwaje Warszawskie Sp. z 0.0.

10. () 0,4792
Komunalne Przedsi¢gbiorstwo

11. Komunikacyjne Sp. z 0.0. w Biatymstoku 0,4627
(Biatystok)

12. Tramwaje Slaskie S.A. (Katowice) 0,4372
Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne

B L6dz Sp. z 0.0. (L6dz) 0,4364
Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne

14. . 0,4193
sp. z 0.0. we Wroctawiu (Wroctaw)
Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne

15. . , 0,3795
w Poznaniu Sp. z 0.0. (Poznan)

16. Miejskie Zaktady Komunikacyjne Spotka 0.3730

z 0.0. w Bydgoszczy (Bydgoszcz)

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie K. Wasowicz, T. Jedynak, The Relationship between
Efficiency and Quality of Municipally Owned Corporations: Evidence from Local Public
Transport and Waste Management in Poland, Sustainability 2021, 13(17), 9804.

Wyniki badania jakosci ustug $wiadczonych w miastach, w ktorych
funkcjonuja badane przedsigbiorstwa, przedstawia tabela 14.
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Tabela 14. MPK S.A. w Krakowie w rankingu badanych przedsi¢biorstw
komunalnych w obszarze jakosci $wiadczonych ustug

Ranking Lokalny transport zbiorowy
Miasto 0,
1. | Warszawa 0,6831
2. | Poznan 0,6617
3. |Rzeszoéw 0,6321
4. | Gdansk 0,6117
5. | Krakéw 0,6096
6. | Bydgoszcz 0,6020
7. | Wroctaw 0,5829
8. |Lublin 0,5556
9. |Bydgoszcz 0,5425
10. |Bialystok 0,5418
11. |Katowice 0,4908

Zrbdto: Opracowanie wilasne.

Analizujgc uzyskane wyniki, nalezy podkresli¢, ze uwzgledniaja one
badanie jakos$ci ustug $wiadczonych przez przedsigbiorstwa komunalne
funkcjonujace w danym miescie, a nie jakosci ustug $wiadczonych przez
dane przedsigbiorstwo. Ma to o tyle istotne znaczenie, ze w przypadku
niektorych miast ustugi lokalnego transportu zbiorowego $wiadczy wigcej
niz jeden podmiot komunalny. W przypadku gdy w danym miescie funk-
cjonowato kilka przedsigbiorstw, takie podej$cie powodowato, ze uzyskana
ocena jakosci byta wartoscig wypadkowa dla wszystkich tych podmiotow.
W Krakowie w zasadzie nie istnieje taki dylemat, gdyz MPK S.A. realizuje
w 100% przewozowy tramwajowe i blisko w 90% autobusowe.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze MPK S.A. w Krakowie, niegdy$
nickwestionowany lider w branzy lokalnego transportu zbiorowego, aktual-
nie petni rolg $redniaka — 6. miejsce w rankingu przedsigbiorstw lokalnego
transportu zbiorowego w obszarze efektywnosci finansowo-operacyjnej
i 5. miejsce w obszarze oceny jakosci §wiadczonych ustug. W tym miejscu
nalezy uzupetnié, ze sytuacja finansowa MPK S.A. w Krakowie systema-
tycznie ulega znacznemu pogorszeniu, wigc aktualna pozycja w rankingu
efektywnos$ci operacyjno-finansowej moze by¢ znacznie nizsza. Natomiast
powtarzane cyklicznie badania oceny jakos$ci $wiadczonych ustug rowniez
wykazuja tendencj¢ znizkowa (w minionych latach jakos¢ lokalnego trans-
portu zbiorowego w Krakowie byta oceniania znacznie wyzej).

Dla uzupehienia przeprowadzonej analizy warto wspomnie¢, bazujac
na niezagregowanych wskaznikach branzowych, ktore postuzyty do budowy
zmiennej syntetycznej, ze MPK S.A. $wiadczy swoje ushugi w zasadzie naj-
drozej w trakcji tramwajowej (drozej nawet od Warszawy). Nieznacznie lepiej
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jest w trakcji autobusowej, koszty sg zblizone do $redniej w branzy (chociaz
i tak znacznie wyzsze niz np. Mobilsa obstugujacego komunikacje miejska
w Krakowie), ale co istotne — porownywalne przedsi¢biorstwa ponosza wigk-
sze wynagrodzenia na ptace kierowcéw. MPK S.A. w Krakowie oszczgdza
na prowadzacych pojazdy, a kieruje wydatki w obszary nieefektywne, przez
co koszty ogotem stale rosna. Kierowcy w Krakowie zarabiajg (ok. 5,6 tys.
zt — dane za 2021 r.), mniej niz w Lodzi (ok. 6,1 tys. zt), nie wspominajac juz
0 Warszawie (8 tys. zt), a nawet Wroctawiu czy Gdansku, gdzie placa kie-
rowcOw wynosi ponad 6 tys. z/mc. Do tego nieoptymalnie utozone rozktady
powoduja bardzo duzg intensywnos$¢ wykorzystania kierowcow, co przektada
si¢ na niskie koszty prowadzacych pojazdy autobusowe na 1 wozokm. Mozna
stwierdzié, ze jest to przejaw wysokiej wydajnos¢, dbatos¢ o poziom kosztow,
ale nie w sytuacji, gdy koszty ogotem nie odbiegajg od innych przewoznikow.
Zatem jest to raczej poszukiwanie oszczednosci nie tam, gdzie nalezy, generu-
jac przez to ograniczenia i napig¢cia w najwazniejszym obszarze dziatalno$ci.

I1.4. Zintegrowana analiza strategiczna — SWOT i SPACE

Analiza SWOT, mimo jej powszechnos$ci na poziomie akademickim,
stanowi rowniez niezastgpione narzedzie analityczne, w tym w szczegdlnosci
dla potrzeb wypracowania syntezy uwarunkowan strategicznych, podmiotow,
sektorow, miast, gmin. Analiza SWOT jest kompleksowa metodg stuzacg do
badania otoczenia przedsigbiorstwa oraz analizy jego wngtrza. Rozpoznanie
sytuacji w bezposrednim otoczeniu firmy oraz analiza i ocena wtasnych
aktywow rynkowych stanowig podstawe do okres$lenia strategicznej pozycji
firmy i wyciagniecia wnioskéw dotyczacych kierunkdéw jej rozwoju.

Punktem wyjscia sformutowania algorytmu procesu analizy SWOT jest
odpowiedz na trzy zasadnicze pytania: Czym jest organizacja dzi§?; Czym
powinna by¢ w przysztosci (wizja funkcjonowania)?; Jaka ma by¢ droga
uzyskania pozadanego stanu, jakie rozwigzania wybraé?

Jako wykonawca zadania badawczego Autor podejmuje probe usystema-
tyzowania SWOT w czterech obszarach zadanych tematem umowy: organizacja
1 zarzadzanie, zasoby ludzkie, ekonomia i finanse (tabela 15). Obszarami analizy
SWOT bywajg i inne obszary funkcjonowania podmiotu, ale w odniesieniu do
MPK S.A. w Krakowie te wymienione stanowig podstawowy rdzen analizy.
Autor tego opracowania, zgodnie ze swoja wiedzg 1 doswiadczeniem — upatruje
szans rozwoju przedsi¢biorstwa w maksymie strategiczne;j:

e  wzmacnia¢ swoje atuty,

e unika¢ dziatan ujawniajacych stabe strony,

e  rozpoznawac i wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse,

e identyfikowac zagrozenia i nie podejmowac dziatan nimi objetych.
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Tabela 15. Diagnostyczna i strategiczna analiza SWOT MPK S.A. w Krakowie

Mocne strony
Spoétka o bogatej tradycji
Wysoka dostepnos¢ i powszechno$¢ swiadczonych ustug uzytecznosci publicznej
Potencjal we wdrazaniu nowych rozwiazan technologicznych
oraz organizacyjno-zarzadczych

Infrastruktura i zaplecze dostosowane do zakresu dzialalnosci Spotki

Dominujaca pozycja w modelu §wiadczenia ushug w ramach systemu Komunikacji
Miejskiej w Krakowie oraz aglomeracji krakowskiej
Szanse

Dostepnos$é nowych technologii i wspotpraca ze srodowiskiem nauki w Krakowie

Wzrost rangi proekologicznego transportu publicznego
Wykorzystanie innowacyjnych technologii, w tym technologii cyfrowych,
elektronicznego obiegu dokumentow, automatyzacji i robotyzacji procesow pracy,
zintegrowanego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem
Podejmowanie kooperacji zewngtrznej (outsourcing)

Wyszczuplenie systemu zarzadzania (lean management)
Promowanie nowych modeli organizacji i zarzadzania komunikacja miejska

Rozwdj nowych obszarow $wiadczenia ustug
Rozwoj spoteczenstwa obywatelskiego
Wzrost wymagan zwiazanych z komunikacja indywidualng

Wydzielenie w ramach struktury przedsigbiorstwa jednostek biznesu (spin-off)
Stabe strony
Techniczno-technologiczne uwarunkowania jako$ci §wiadczonych ustug
Rosnace koszty prowadzenia dziatalnosci Spotki
Poziom kapitatu relacyjnego z interesariuszami
Intensywno$¢ dziatalnosci badawczo-rozwojowej Spotki

Dominacja funkcjonalnych zamiast procesowych rozwiazan w strukturze organizacyjnej
Spotki
Stabo rozwinigty model zarzadzania procesowego
Brak projektowania procesow organizacyjnych (reengineering)

Rozbudowany uktad administracyjny kosztem podstawowego zakresu dziatalnosci,
w ktorym prowadzacy stanowig gtdwne ogniwo procesu realizacji powierzonych zadan
Zagrozenia
Wzrost wymagan dotyczacych ochrony srodowiska naturalnego
Wzrost wymagan w zakresie ochrony zdrowia i jako$ci zycia

Zmiany w systemie prawnym warunkujace prowadzenie dziatalno$ci podstawowej Spotki

Zmiany gospodarcze wplywajace na poziom zycia mieszkancow

Niejasno zidentyfikowane i sprecyzowane zrodto podejmowania strategicznych decyzji
Uzaleznienie modelu organizacji i zarzadzania od nominatow partyjnych nie
dysponujacych kompetencjami merytorycznymi

Mocne strony

Stabilny komunalny pracodawca
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Doswiadczony i kompetentny personel

Zrownowazone $rodowisko pracy

Szanse

Wzrost dlugosci i jakosci zycia w kontekscie aktywno$ci zawodowej

Lokalizacja Spotki w aglomeracji akademickiej

Rozwinigty rynek ustug biznesowych i technologii informacyjnych w Krakowie

Wzrost powigzan i wspotpracy ze spotkami komunalnymi Krakowa

Naptyw sity roboczej z Europy Wschodniej

Wzrost wydajnosci pracy (parametryczne okreslenie zapotrzebowania na pracownikow)

Stabe strony

Brak programow zarzadzania réznorodnoscig pracownicza

Ograniczona dyfuzja wiedzy organizacyjnej i migdzyorganizacyjnej
Niepelne wykorzystanie talentow i przedsigbiorczo$ci pracowniczej

Brak stosowania nowoczesnych kontraktow kierowniczych

Niewtasciwe relacje interpersonalne, zastgpowane regulaminami dyscyplinujacymi
opartych na systemie kar prowadzacych pojazdy
Niskie ptace
Zagrozenia
Niekorzystne tendencje demograficzne, w tym: starzenie si¢ spoteczenstwa, malejaca
grupa ludzi w wieku produkcyjnym
Zmienno$¢ poziomu bezrobocia

Rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnych, automatyzacja i robotyzacja pracy

Trudnosci w pozyskaniu kierowcow, specjalistow i talentow pracowniczych
Presja na wzrost i urynkowienie wynagrodzen
Emigracja zarobkowa do krajow Europy Zachodnie;j

Mocne strony
Funkcjonowanie od lat 90. jako spotki prawa handlowego w holdingu i duzego przedsigbiorstwa
w branzy lokalnego transportu zbiorowego

Publiczne pochodzenie kapitatu wlascicielskiego

Umowy z Gming Miejska Krakow gwarantujace osiaganie statego wzrostu przychodéw ze
sprzedazy $wiadczonych ustug
Szanse

Wykonywanie zleconego zadania wlasnego gminy

Program modernizacji taboru tramwajowego i autobusowego

Zbudowanie oferty kompleksowego wykonawcy ushug lokalnego transportu zbiorowego
w aglomeracji krakowskiej
Wprowadzenie nowoczesnych zintegrowanych systemoéw zarzadzania finansami
przedsigbiorstwa

Pozyskanie partnera finansowego oraz pozyskiwanie finansowania z instytucji zewnetrznych

Restrukturyzacja elementow bilansowych (majatkowych, kapitatowych, naleznosci,
zobowigzan)

Stabe strony

Wysoka kapitatochtonno$¢ §wiadczonych ushug

Znaczny poziom kosztow statych i ich ciagly wzrost w miar¢ inwestowania

Staba umiej¢tno$¢ osiggania efektu roznorodnosci i optymalizacji skali dziatalnosci




1l. Analiza strategiczna MPK S.A. w Krakowie 103

Zdolno$¢ do funkcjonowania i osiggania dodatniego wyniku finansowego w sektorze ustug
uzytecznosci publicznej w petni uzalezniony od umowy zawartej z Gming Miejska Krakow
(aktualnie wobec problemoéw finansowych miasta pot¢zna strata MPK)

Brak sprecyzowanej strategii gospodarowania majatkiem
Niewykorzystywanie rozwigzan wynikajacych z przywilejow PGK
Zagrozenia
Nieoczkiwane zmiany prawa w zakresie wymaganych standardow lokalnego transportu
zbiorowego
Zmiany ilosci i struktury popytu na ushugi komunikacji miejskiej
Oportunizm mieszkancéw w kierunku uchylania si¢ od dokonywania oplat za korzystanie
z ustugi
Presja spoteczna na obnizanie oplaty za przejazd
Spoteczne i polityczne uwarunkowania decyzji w sprawie uchwalania optaty za przejazd
komunikacja miejska

Korelacja finansowa z wtascicielem przedsigbiorstwa, ktory powierza realizacj¢ ushugi
lokalnego transportu zbiorowego

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Na podstawie analizy SWOT wskazanie strategiczne dla MPK S.A.
w Krakowie moze brzmie¢: historyczna trwatos¢ formy prawnej — spotki
miejskiej i lokalizacji w branzy o powtarzalnym popycie na ustugi lokalnego
transportu zbiorowego stwarza prawdopodobienstwo dalszego powierzania
Spotce zadania uzytecznosci publicznej, warunkujacych interes publiczny,
spoleczny i ekonomiczny.

Uzupelnieniem prezentacji zintegrowanych metod analizy strategicznej
jest analiza SPACE (Strategic Position and Action Evaluation), ktéra zostata
opracowana w celu badania ogo6lnej zdolnosci rozwojowej firmy. To metoda
oceny pozycji strategicznej przedsigbiorstwa oparta na agregacji zewngtrznych
1 wewnetrznych wymiaréw okreslajacych stan przedsiebiorstwa (schemat 16).
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Schemat 16. Model opcji strategicznych w metodzie SPACE
FS
Status quo % Dywersyfikacja
koncentryczna

Dywersyfikacja Koncentracja
konglomeratowa

Integracja pionowa
Dywersyfikacja

>
>

CA IS

pézvge?:lr;ir?_ 4 Integracja pozioma
zi i

Likwidacj
frwidacia Strategiczny zwrot
(reorganizacja)

ES

Zrédto: H. Rowe, R. Mason, K. Dickel, Strategic Management and Business Policy. A Metho-
dological Aproach, Addison-Wesley, 1982, p. 205.

Przestrzen identyfikacji pozycji firmy okres$laja tu cztery wieloczynni-
kowe zmienne tworzace potosie uktadu wspotrzednych:

e  dwie zmienne dotyczace zasobow przedsigbiorstwa, ktore odzwiercied-
laja jego site finansowa oraz przewage (pozycje¢) konkurencyjna,
e  dwie zmienne dotyczace otoczenia: sila sektora oraz stabilno$¢ otoczenia.

Istotnym zatozeniem tej metody jest przeciwstawienie sobie wymiaru
sity sektora i pozycji konkurencyjnej, co wynika z faktu, ze niska pozycja
moze by¢ rekompensowana atrakcyjnoscia branzy i odwrotnie. Podobne
uzasadnienie znajduje umiejscowienie w kontrapozycji stabilno$ci otocze-
nia oraz sily finansowej firmy, gdyz znaczne zasoby finansowe umozliwiaja
sprawniejsze funkcjonowanie w turbulentnym otoczeniu, natomiast otoczenie
stabilne nie wymaga tak duzych naktadow.

Biorgc pod uwagg analizowang organizacje¢ i specyfike rynku MPK S.A.,
dobrano zestaw czynnikow opisujacych kazdy z analizowanych wymiarow.
Postgpowanie badawcze w omawianej metodzie obejmuje nastgpujace etapy
(tabela 16 i wykres 19)*7:

1. Identyfikacja czynnikéw okreslajacych cztery analizowane wymiary
firmy.

37 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa—Krakow

2007, s. 362-364.
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2. Kwantyfikacja czynnikow za pomocg metody punktacji. Przyjmuje si¢
nastgpujace skale:

—  dla sity sektora (IS) oraz potencjatu finansowego firmy (FS) od
oceny najnizszej (+1) do oceny najwyzszej (+6),

—  dla stabilnosci otoczenia (ES) i przewagi konkurencyjnej (CA) od
oceny najwyzszej (-1) do oceny najnizszej (-6).

3. Obliczenie $redniej wartos$ci punktowej poszczegolnych wymiarow
jako $redniej arytmetycznej ocen czynnikodw opisujacych poszczegdlne
zmienne.

4. Obliczenie warto$ci wspotrzednych x 1 y poprzez dodanie do siebie
kryteriow lezacych na tej samej osi (warto$¢ parametru x otrzymuje
si¢ poprzez zsumowanie $rednich ocen wymiaréow IS 1 CA, a warto$¢
parametru y poprzez zsumowanie §rednich ocen wymiaréw FS i ES).

Tabela 16. Analiza SPACE MPK S.A. w Krakowie w roku 2022

Pozycja wewnetrzna Pozycja zewnetrzna
Sita

finansowa | Wartos¢ | Ocena Waca Ocena | Stabilnos$¢ Ocena Waca Ocena

przed. wskaznika | 1-6 82| wazona | sektora (ES) -1--6 82| wazona

(FS)

Rotacja 046 | 3 |01 | 03 |Zmany 4 01 | 04
aktywow technologiczne
Plynnos¢ 0,82 2 | 02| 04 |Poziominflacii | -6 | 03 | -1,8
finansowa
Poziom 10 270 | 1 |02 | op |Posomcen 4 03| -12
zadhuzenia wyrobow
Wplyw
ROE -4,13% 1 0,3 0,3 | unormowan -5 0,2 -0,8
prawnych

Wskaznik
pokrycia
aktywow | Ujemny '
biezacych | kapital 1 02| 02 f;iitgv‘;zngscm 3 o1 | -03
kapitalem | obrotowy popy
obrotowym
netto

Suma 1,4 |Suma -4,5
Zdolnosé
!(f)lfkurenc.yjna firmy | Ocena Waga Oce.na Atrakcyjnos¢ | Ocena Waga Oc§na
ijej pozycja rynkowa | -1--6 wazona | sektora (IS) 1-6 wazona
(CA)

Udziat w rynku 402 | .02 Tempowzostu o, o5 gy

rynku
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Zdolnos¢

oddzm%ywafmav 4 02 0.8 Stabilnos¢ 5 03 0.6

na odbiorcow i/lub finansowa

dostawcow

Jako$¢ wyrobow -3 0,2 -0,6 | Wielkos¢ rynku 5 0,2 1

Sprawnos¢ 4 | 03 | -12 |Barierywejicia | 4 | 02 | 08

organizacyjna

Wizerunek firmy -3 0,1 -0,3 |Know-how 4 0,1 0,4
Suma -3,1 Suma 3,2

Zmienna X = CA+ 1S 0,1

Zmienna Y = FS + ES -3,1

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wykres 19. Zintegrowana metoda i wyniki analizy strategicznej SPACE
MPK S.A. w Krakowie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie tabeli 16.

Z przeprowadzonej analizy strategicznej z wykorzystaniem metody:
autorskiej wersji PESTEL, wielokryterialnych rankingdw z zastosowaniem
zmiennej syntetycznej (MUZ), SWOT oraz SPACE potwierdza si¢ wniosek
z poprzedniego rozdziatu — istnieje konieczno$¢ wprowadzenia stosownych
narzedzi restrukturyzacji MPK S.A. w Krakowie.



I11. Komponenty zarzadzania strategicznego MPK S.A.
w Krakowie — program restrukturyzacji

IT1.1. Rozwdj jako wyznawanie programu restrukturyzacji
przedsiebiorstwa

Otoczenie przedsiebiorstwa komunalnego takiego jak MPK S.A. wy-
musza przyje¢cie odpowiedniej postawy wobec nowej rzeczywistosci oraz
dostosowanie si¢ do panujacych uwarunkowan. Obecnie czesto okazuje
si¢, ze dotychczas stosowane typowe przedsigwzigcia usprawniajace sa nie-
wystarczajace, aby przedsi¢biorstwo komunalne MPK S.A. moglo osiggac
stan rownowagi. Wowczas niezbgdne jest przeprowadzenie zdecydowanych
zmian, ktore okresla si¢ jako restrukturyzacje¢ przedsigbiorstwa. Uzywajac
do implementacji procesu restrukturyzacji metod i doswiadczen z obszaru
zarzadzania, mozna doj$¢ do wniosku, ze kazdy proces w przedsigbiorstwie
da si¢ ulepszy¢. Nalezy jednak przyja¢ wlasciwa postawe i skorzystac¢ z od-
powiednich narzedzi.

Proces restrukturyzacji obejmuje wiele elementow, zaczynajac od analizy
stanu przedsigbiorstwa, przez sformulowanie celow restrukturyzacyjnych:
strategicznego i operacyjnych w poszczegdlnych obszarach (organizacyjnym,
personalnym, technicznym, eksploatacyjnym i finansowym), po ustalenie
miernikoéw stopnia ich realizacji. W restrukturyzacji wazne jest takze przy-
pisanie odpowiedzialnosci, okreslenie harmonogramu realizacji, a takze
monitoring oraz dzialania korygujace cele, sposoby dziatania i harmonogram.
Strukture tego rozdzialu skonstruowano zgodnie z prezentowanym w tym
opracowaniu przebiegiem procesu restrukturyzacji MPK S.A. w Krakowie,
czego egzemplifikacja jest schemat 17 (ktory prezentuje rozwdj i prawid-
towe funkcjonowanie komunalnego przedsigbiorstwa lokalnego transportu
zbiorowego z zastosowaniem odpowiednich dziatan). Analizg procesu re-
strukturyzacji zainicjowano poprzez pokazanie autorskiej gry decyzyjnej,
w ktorej sformutowano cele w poszczegodlnych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Wybor wykorzystywanych rozwigzan w tym eksperymencie
czgsto wyznaczaty powierzone role, ktore wystepuja w przedsiebiorstwie
komunikacji miejskie;.
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Schemat 17. Rozwdj 1 prawidlowe funkcjonowanie komunalnego
przedsigbiorstwa lokalnego transportu zbiorowego MPK S.A. w Krakowie
poprzez ciagly rozwoj

Dalsza odnowa
taboru,
wprowadzanie
innowacyjnych
rozwigzan,
poprawa _/
utraconej

ptynnosci, Identyfikacja potrzeb
uzyskanie wyniku
finansowego

‘ 5 obszaréw

Ocena realizacji Identyfikacja barier

Programy restrukturyzacyjne '

w5 obszaréw

Konfrontacja
uzyskanych
wynikéw z planem
dziatania

Zrodto: Opracowanie wlasne.

I11.2. Prezentacja kluczowych probleméw zarzadczych
w przedsi¢biorstwie komunikacji zbiorowej MPK S.A.
w Krakowie z wykorzystaniem eksperymentalnej gry
decyzyjnej

Wzrost bezwzglednego poziomu zamoznosci jednostek (gospodarstw
domowych) powoduje zwickszenie wymagan jakosciowych w ramach zgta-
szanych transportowych postulatow przewozowych. Wzrost wymagan ja-
kosciowych wymusza na MPK S.A. dostosowanie oferty do potrzeb rynku,
przy usprawiedliwionym przetozeniu wzrostu kosztu jednostkowego na
pojedynczego uzytkownika. Wraz z procesem zmian jako$ciowych celowe
jest takze podwyzszenie poziomu rozwigzan ekologicznych. Kolejng sferg
oddzialywania czynnikdéw ekonomicznych na MPK S.A. w Krakowie jest
ekonomizacja wszelkich przejawow spotecznej aktywnosci cztowieka. Jest
to najistotniejsza sfera, bowiem przejawia si¢ w kazdej innej. Nie mozna
okresli¢ dziedziny zycia spoteczno-gospodarczego zadnej lokalnej jednostki
samorzadowej bez podporzadkowania jej rachunkowi ekonomicznemu. Jest
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Schemat 18. Podstawowe problemy zarzadcze w MPK S.A. w Krakowie

/ ~ Brak nalezytej N \

/ Niedobér érodkéw: sprawnosci w procesie O\
(| odnowy taboru: ) )

\\ “ n?;;'g;:{:gf:;ig?: m coraz wigksze trudr]os’ci P yZ //

N\ "~ finansowania z miasta SRR =

~ Y $rodkéw na zakupy — /

N\ T——— /N inwestytyjne /

\ /
\ /
\ /
N\ /
N\ ) /
N\ /
N\ /
N\ /
N\ /
\ /
N\ /
\ /
A %

Kluczowe problemy zarzadcze

Zrodto: Opracowanie wlasne.

to naturalna konsekwencja funkcjonowania przedsicbiorstwa komunikacji
zbiorowej, bedacego komponentem gospodarki rynkowej. Rachunek ten
w gléwnym stopniu zdeterminowany jest przyjetym modelem organiza-
cji komunikacji miejskiej, z ktorego wynika sposob i zasady finansowania
dziatalnosci przewoznika komunalnego. Dzi¢ki sprawnemu zarzadzaniu
polityka przewozowa przedsiebiorstwa jest mozliwe uzyskanie stanu, w kto-
rym z wpltywow pokrywane beda w petni koszty biezace (eksploatacyjne).
Problem zréwnowazenia biezacego bilansu ptatnosci, z rozroznieniem wagi
poszczegolnych sktadnikow majatku, jest wyznaczony granicag wewngtrz-
nej efektywnosci przedsigbiorstwa komunikacyjnego, jego zdolnoscia do
minimalizacji kosztow stalych. Sposrod wyrdznionych sfer oddziatywania,
ktore definiujg ekonomiczne determinanty funkcjonowania przedsigbiorstwa
komunikacji publicznej takiego jak MPK S.A. w Krakowie, na schemacie 18
przedstawiono dwa przyktadowe problemy zarzadcze w przedsigbiorstwie
lokalnego transportu zbiorowego.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem dotyczy kwestii strukturalnych (sposob
funkcjonowania, zachodzace procesy), proceséw podstawowych (technolo-
gia), zatrudnienia (ptace, uktad zbiorowy), inwestycji (zakupy, remonty) itp.
Nie istnieje jedynie stuszna metoda i narzgdzia dziatania. Sg uznane i spraw-
dzone sposoby i standardy, ktére mozna stosowa¢ w zaleznosci od rodzaju
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Tabela 16. Przyktadowe rodzaje zadan restrukturyzacyjnych
w przypadku A

Obszary
Podjete dzialanie funkcjonowania
przedsi¢biorstwa

Ograniczy¢ pracg przewozowa Eksploatacyjny
Przebudowac taryfe Eksploatacyjny
Skorzystac z kredytu Finansowy
Restrukturyzowac zatrudnienie w obszarze

. L. L Personalny
dziatalnosci pomocniczej L,

. : : - Istotnos¢ -

Ograniczy¢ inwestycje do niezbednego minimum dzialania Finansowy
Zmieni¢ przebieg proceséw w firmie celem wyrazona | Organizacyjny
poprawy efektywnosci w punktach
Ograniczy¢ zaplecze techniczne i wydzieli¢ na Techniczny
zewnatrz
Renegocjowac Uktad Zbiorowy Pracy Personalny
Rozwina¢ dziatalno$¢ pomocnicza, np. remonty
i naprawy zewnetrzne, przewozy komercyjne, Techniczny
celem uzyskania dodatkowych wptywow
Zmieni¢ strukture organizacyjng celem poprawy . .
efektywnosci ukladu Organizacyjny

Zrodto: Opracowanie wiasne.

wystepujacych problemow. W tym opracowaniu, aby skonfrontowac istniejace
problemy MPK S.A. w Krakowie ze sposobem ich rozwigzywania, opisano
przebieg autorskiej gry decyzyjnej, w ktorej grupe badawczg (sktadajaca si¢
z kilkudziesigciu 0sob) podzielono na grupy i przydzielono uczestnikom role
wystepujace w przedsigbiorstwie komunikacji miejskiej (zarzad/dyrekcja,
pasazerowie, wlasciciel, pracownicy). Kazda grupa otrzymata dwa komplety
kart decyzyjnych. Pierwszy komplet kart oznaczony zostat jako A. Przyjeto
zalozenie, ze nastepuje istotne ograniczenie Srodkow wplywajacych do przed-
sigbiorstwa. Zadania, jakie nalezy/mozna przedsigwzig¢, zestawiono w tabeli
16. Nalezy im przypisac¢ punkty w zaleznosci od wagi przedsiewzigcia.

Drugi komplet kart oznaczony zostal jako B, a zalozono, ze ustugi
komunikacyjne sg $wiadczone na poziomie technicznym nieakceptowanym
dla pasazerow. W tabeli 17 przedstawiono przedsigwzigcia, jakie nalezy
zrealizowac.

Gra decyzyjna polega na tym, ze w kolumnie Istotnos¢ dziatania wyra-
zona w punktach poszczegdlnym rozwigzaniom z kolumny 1 przedstawiciele
poszczegdlnych grup przyporzadkowujg punkty. L.acznie do dyspozycji (na
10 wyroznionych dziatan w ramach jednego problemu) majg od 18 do 25 punk-
tow. Pojedynczemu rozwigzaniu, jesli uznaja je za niezbedne z perspektywy
danego problemu, mogg maksymalnie przyporzadkowac 5 pkt. Jesli natomiast



111. Komponenty zarzqdzania strategicznego MPK S.A. w Krakowie... 111

Tabela 17. Rodzaje zadan restrukturyzacyjnych w przypadku B

Obszary
Podjete dzialanie funkcjonowania
przedsi¢biorstwa
Wyeliminowaé potaczenia obstugiwane starym taborem Techniczny
Dokona¢ kredytowego oraz/lub bezzwrotnego
finansowania zewngetrznego finansowania zakupu Finansowy
taboru
Restrukturyzowaé zatrudnienie w obszarze dziatalno$ci
Lo S, . Personalny
pomocniczej i uwolni¢ $rodki na zakup taboru I
Y p - - . totnos¢
Zmieni¢ sposob obstugi ustugi przewozowej (obc s .
P glustugl p J (obey dzialania | Eksploatacyjny
prowadzacy, obcy przewoznik) )
wyrazona

Zmiana struktury zarzadzania celem zwigkszenia

sprawnoci ukladu w punktach | Organizacyjny

Zakupi¢ tabor wraz z obstugg serwisowg (czarter

pojazdow) Organizacyjny
Wystapi¢ o .zw1<;ksze.nle finansowania z taryfy lub Finansowy
wprost z Miasta/Gminy
Obnizenie kosztow statych celem pozyskania srodkow .

. . Finansowy
na inwestycje
Rozwina¢ dodatkowg dziatalnos¢ przewozowa Eksploatacyjny
Zwigkszy¢ zakres remontOw Techniczny

Zrodto: opracowanie wlasne.

uznajg, ze dane dziatanie jest zupetnie nieistotne Iub jest dla nich niekorzystne,
to moga przyzna¢ 0 pkt. W tej grze bardzo wazne jest podejmowanie decyzji
nie tylko z perspektywy jej znaczenia dla przedsigbiorstwa, ale przede wszyst-
kim grupy interesu, ktora reprezentujg poszczegdlni uczestnicy. Bowiem
w praktyce gospodarczej partykularne interesy pracownikow, wiasciciela,
zarzadu czy pasazerow przedsiebiorstwa komunikacji zbiorowej, nie zawsze
sg tozsame. Na przyktad bardzo rzadko, pomimo zlej sytuacji finansowej
podmiotu, pracownicy zgadzaja si¢ na zmniejszenie zatrudnienia. W trzeciej
kolumnie tabeli 16 1 17 kazdy z zaproponowanych sposobow rozwigzywania
probleméw przyporzadkowano do jednego z pigciu podstawowych obszarow
funkcjonowania przedsi¢biorstwa komunalnego lokalnego transportu zbio-
rowego. Na schemacie 19 zaprezentowano podstawowe obszary w przed-
sigbiorstwie komunalnym, wyrdzniajac obszar: organizacyjny, personalny,
techniczny, eksploatacyjny oraz finansowy.

Wprowadzanie istotnych zmiany w tych obszarach mozna okresli¢
mianem restrukturyzacji. Restrukturyzacja odnosi si¢ zarowno do majatku,
kapitatow, zatrudnienia, jak i organizacji czy tez struktury wlasnosciowe;.
Restrukturyzacja pozwala na poprawe uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo
wynikow ekonomicznych, a jednoczesnie identyfikuje i eliminuje waskie
gardta utrudniajace jego efektywne funkcjonowanie.
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Schemat 19. Podstawowe obszary restrukturyzacji w przedsigbiorstwie
komunalnym MPK S.A. w Krakowie

Okreslenie celow
czastkowych w
poszczegdlnych obszarach:

Podstawowy
cel - organizacyjnym (IV.3)

Sposoby

- personalnym (IV.4) realizaCji

restrukturyzacji

- finansowy (IV.5)

(FOZ. |V) - technicznym (IV.6)
- eksploatacyjnym (1V.6)

(roz. IV)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W eksperymencie przeprowadzanym cyklicznie od kilku lat (ostatnio
w maju 2023 r.) wzigto udziat ponad czterdziestu studentow Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie. Wyniki opracowania rezultatow decyzyjnych
poprzez zebranie kart decyzyjnych, ktore zostaty zliczone i sklasyfikowane,
zaprezentowano na wykresach 20, 21, 22 i 23.

Analiza wynikoéw gry decyzyjnej odnoszacej si¢ do istotnego ograni-
czenia srodkéw wplywajacych do przedsigbiorstwa wskazuje, ze glownie
w trzech obszarach (organizacyjnym, technicznym i finansowym) wyréznione
grupy (4j. zarzad, pracownicy, wlasciciel, pasazerowie) podjety dzialania.
Najmniej aktywne okazaty si¢ poczynania w obszarze personalnym, co wynika
z oczywistych faktow: niecheci pracownikow 1 publicznego wlasciciela do
zmian oraz niewielkiego zainteresowania pasazeroOw tym obszarem. Jedynie
zarzad podjat si¢ krokéw rowniez i w tym obszarze. Zreszta zblizony poziom
aktywnos$ci we wszystkich dziedzinach funkcjonowania przedsigbiorstwa
swiadczy o wlasciwosci podejmowanych decyzji przez zarzadzajacych.
Istotne jest rowniez wsparcie inicjatyw dyrekcji przez §wiadomego i rozsad-
nego wiasciciela. Wyniki eksperymentu wskazuja, ze pozostate dwie grupy
(pracownicy i pasazerowie) rozwazaja mozliwos¢ rozwiazywania problemow
glownie przez pryzmat partykularnego interesu.
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Wykres 20. Wyniki gry decyzyjnej w odniesieniu do problemu A (brak
srodkéw finansowych)
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Zrodto: Opracowanie wlasne.

W odniesieniu do problemu B (dalsza odnowa taboru), podobnie jak we
wczesniejszym przypadku (tyle ze w odwrotnej kolejnosci), tacznie grupy
wykazaly najwigksza aktywno§¢ w obszarach: finansowym, technicznym
i organizacyjnym. W zasadzie wszystkie wyrdznione typy uczestnikow (oprocz
pracownikow w obszarze personalnym) zdecydowaty si¢ podja¢ dziatania.
Decyzje te wynikaja z przypisanej roli oraz wiedzy ekonomicznej osob
uczestniczacych w eksperymencie.

Wykres 21. Wyniki gry decyzyjnej w odniesieniu do problemu B (odnowa
taboru)
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Zrbdto: Opracowanie wlasne.
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Wykres 22. Wyniki rezultatow gry decyzyjnej, gdy brak srodkoéw i odnowa
taboru (problem A+B)
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Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wykres 23. Wyniki rezultatow wedtug rol problem A+B: brak srodkow
i odnowa taboru
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Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Dokonujac podsumowania tacznych wynikow z obu postawionych
problemow, wynika, ze zmiany w obszarze finansowym, technicznym i or-
ganizacyjnym sg najistotniejsze z perspektywy respondentow. Zmiany w ob-
szarze eksploatacyjnym i personalnym zyskaty mniejsze uznanie. Wyniki
zaprezentowane na wykresie 23 wedlug wyznaczonych rél wskazuja na
najwigksza aktywno$¢ zarzadu, ktory kazdemu z obszarow poswigca prak-
tycznie identyczne zainteresowanie. Swiadczy to o wlasciwym podejéciu tej
grupy do rozwigzywania probleméw zarzadczych w przedsigbiorstwie. Na
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drugim miejscu jest whasciciel, ktory w tym eksperymencie (odwrotnie niz
w aktualnej rzeczywistosci Krakowa) jawi si¢ jako roztropny i §wiadomy
gospodarz. Kolejna grupg sg pasazerowie, cztonkowie lokalnej spotecznosci,
dla ktorych komunalne przedsigbiorstwo komunikacji miejskiej to podmiot
dostarczajacy ustugi na okreslonym poziomie oraz tzw. dobro wspdlne,
z ktorym si¢ identyfikuja. Ostatnia grupa to pracownicy. Uczestnicy tego
eksperymentu wyjatkowo dobrze odwzorowali zachowania tej grupy, wyste-
pujace w praktyce gospodarczej. Zaprezentowana gra decyzyjna jest egzem-
plifikacja specyfiki realnego procesu zarzadczego w przedsigbiorstwie i przy
dokonaniu pewnych korekt (gtownie skomplikowaniu i rozwini¢ciu katalogu
podejmowanych dziatan oraz doboru realnych grup badawczych) moglaby
by¢ wstepnym narzedziem do budowy strategii MPK S.A. (uwzgledniajac
interes wtasciciela, zarzadu, pracownikoéw oraz pasazeréw). Przy obecnych
reprezentantach dwoch grup — zarzad oraz wtasciciel — narzegdzie nie znajduje
realnego zastosowania ze wzgledu na prezentowang podstawe wobec rozwig-
zywania biezgcych oraz strategicznych problemow MPK S.A. w Krakowie.
Opis gry decyzyjnej z wyszczegolnionymi rolami jest przyczynkiem do
omoéwienia zmian w poszczeg6dlnych obszarach funkcjonowania MPK S.A.
w Krakowie, ktore pomoga we wlasciwym jego dziataniu. Na schemacie 20
przedstawiono sposob tworzenia kolejnych czesci tego opracowania.

Schemat 20. Ksztattowanie programu rozwoju przedsi¢biorstwa
komunikacji miejskiej MPK S.A. w Krakowie

e _¢©
@
@ ©
- W obszarze ©
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S D Sformutowanie - W obszarze personalnym
Pracowni
accf . ,cy podstawowego celu - W obszarze technicznym
Wfa‘scme! strategicznego W obszarze
Pasazerowie /i eksploatacyjnym

- W obszarze finansowym

c.

‘ece’

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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I11.3. Zarzadzanie strategiczne w przekroju procesow
decyzyjnych — strategia organizacji MPK S.A.

Sporzadzone wstepne oceny audytow stanu spotki wskazujg na zrodta
problemow w sferze zarzadzania podmiotem i zdolno$ci do funkcjonowania
w otoczeniu gospodarczym, co obejmuje w szczegolnosci:

e realizacje¢ programu inwestycyjnego z ograniczonym rachunkiem eko-
nomicznym, bez uwzglednienia sposobu finansowania bezpiecznego
dla spotki;

e  ograniczone planowane i faktyczne efekty kosztowe i przychodowe
mimo wdrozenia programu inwestycyjnego;

e  ograniczone systemowe rozwigzania w zakresie zarzadzania;

e niedostosowanie potencjatu spotki do zmieniajacego si¢ popytu glownie
w obszarach dziatalno$ci podstawowej;

e  staba dyscyplina finansowa.

W tych okoliczno$ciach konieczno$cig staje si¢ podjegcie dziatan zmie-
rzajacych do zahamowania niekorzystnych tendencji. Alternatywa jest jedy-
nie mocne dofinansowanie dziatalnosci, co nalezy ewentualnie uwzglednic¢
i skonfrontowa¢ z mozliwo$ciami budzetu Miasta. Operacja zwigkszenia
poziomu dofinansowania odsunie jedynie w czasie restrukturyzacje i doraznie
ztagodzi napigcia w systemie finansowym, lecz z pewnoscig nie przyczyni
si¢ do trwatego wyeliminowania probleméw strukturalnych. Tematem pod-
stawowym, wymagajacym uregulowania w pierwszej kolejnosci, wydaje si¢
wypracowanie odpowiedniej struktury finansowania kosztow, a nastgpnie
opracowanie programu dziatan restrukturyzacyjnych, ktory istotnie oddali
zagrozenia i zapewni stabilno$¢ funkcjonowania. Zalozenia proponowane-
go programu winny obejmowac dziatania przypisane obszarom, ktére maja
kluczowe znaczenie w oddziatywaniu na ogo6lng sprawno$¢ podmiotu i zo-
staly wstepnie juz zidentyfikowane w niniejszym audycie jako wymagajace
restrukturyzacji.

Analiza sytuacji biezacej Spotki wskazuje na potrzebe wdrozenia dzia-
fan (schemat 21) celem poprawy ptynnosci przez MPK S.A. Proponowany
program uwzglednia, iz realizujac cel finansowego zbilansowania Spotki,
nie nastgpia negatywne zmiany w obszarze ustug oferowanych przez MPK
S.A. w Krakowie. Dezagregacja celu gtdéwnego na cele czastkowe obejmuje
wszystkie obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa. Ich realizacja zapewni
osiggnigcie celu nadrzgdnego. W konsekwencji przeprowadzenia programu
powinna by¢ przygotowana do realizacji zadan inwestycyjnych bez obcigzenia
nadmiernym zadluzeniem i przejscia do fazy rozwoju. W fazie tej finanso-
wanie rozwoju bedzie pochodzi¢ z funduszu amortyzacji oraz dodatniego
wyniku finansowego.
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Proces restrukturyzacji na kazdym z obszaréw funkcjonalnych przed-
sigbiorstwa rdzni si¢ zastosowanymi narzgdziami, a zwlaszcza dziataniami
dokonywanymi w celu poprawy efektywnosci jego funkcjonowania. Struktura
MPK S.A. w Krakowie jest skomplikowana, co znajduje odzwierciedlenie
w przebiegu procesow informacyjno-decyzyjnych. Jest rowniez rozbudowana,
wielowarstwowa, nieprzejrzysta. W MPK S.A. jest rozbudowany posredni
szczebel kierowniczy. Jako przyktad dysfunkcji mozna poda¢ wystepowa-
nie dwoch pionow: wiceprezesa ds. eksploatacji i ds. przewozoéw — moze
to powodowac dublowanie zadan i funkcji. Wiceprezesowi ds. eksploatacji
powierzono rozwoj, a dziat zarzadzania projektami jest w pionie ogdlnym,
podobnie jak dzial marketingu, a dziat uméw, zarzadzania dokumentacja czy
organizacji u cztonka zarzadu ds. prawnych, ktory jest zbedny. Wiceprezes
ds. przewozdw, pomijajac, ze powinien by¢ docelowo potaczony w jeden
pion eksploatacyjno-techniczny, pozbawiony jest dziatu optat, ktory to zakres
przeniesiono do ZTP. Struktura organizacji MPK S.A. wydaje sig, ze jest
bardziej tworzona pod stanowiska, a nie potrzeby wynikajgce ze sprawnego
zarzadzania. Bezcelowe jest rowniez utrzymywanie i dublowanie wielu stuzb
wystepujacych we wszystkich spotkach nalezacych do grupy kapitatowej,
ktore to zadania mozna bytoby przekaza¢ to KHK — zaopatrzenie, zamo-
wienia, logistyka, IT, sprawy prawne, windykacja — co daloby oszczednos¢
w skali grupy.
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Restrukturyzacja organizacyjna to jedna z form restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa, ktora dotyczy modyfikacji struktury wewnatrzorganizacyjnej,
przez dostosowanie wewnetrznych struktur i procedur w przedsigbiorstwie
do realizacji przyjetej strategii. W praktyce restrukturyzacja organizacyjna
jako samodzielny proces, rozpoczynana jest przewaznie w przypadku sytuacji,
w ktorej znajduje si¢ obecnie MPK S.A., tj. spadku wynikow dziatania i ogra-
niczenia mozliwosci do ich poprawy, a wigc spadku efektywnosci. Stworzenie
organizacji sprawniejszej 1 efektywniejszej jest celem o ogromnym znaczeniu,
przede wszystkim w kontekscie dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa
w przysztosci. Budujac plan restrukturyzacji w obszarze organizacyjnym,
nalezy mie¢ na uwadze system tak zwanych kluczowych czynnikow, czyli:
e  cel dziatalnosci, w tym podzial na cele szczegotowe — whasciwe kazdej

organizacji, formutowane w kategoriach strategicznych i biezacych;

e  funkcje i procesy — zwigzane z realizacja celow, postrzegane najczgsciej
przez pryzmat scharakteryzowanych wczesniej procesoOw podstawowych,
pomocniczych i regulacyjnych;

e  struktury organizacyjne — uktad stanowisk pracy, komorek i pionow
wraz z ustalonymi miedzy nimi powigzaniami,

e  zasoby — zespot ludzi oraz srodki rzeczowe 1 finansowe w przedsigbior-
stwie.

Podstawowe narzedzia restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa
zaprezentowano na schemacie 22.

Schemat 22. Narzedzia restrukturyzacji organizacyjnej przedsi¢gbiorstw

Wyszczuplanie
systemu
produkcyjnego

Segmentacja
przedsiebiorstwa
i wydzielenie
jednostek
biznesu (spin-off;

Projektowanie
proceséw
organizacyjnych
(reengineering)

Podejmowanie
kooperacji

System
zapewniania
jakosci

i systemu
zarzadzania (lean|
management)

zewnetrznej
(outsourcing)

Zrodto: M. Garstka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Podzial przez wydzielenie, Wydaw-
nictwo Cedewu, Warszawa 2006, s. 42.

Segmentacje przedsiebiorstwa i wydzielanie jednostek biznesu stosuje
sie¢ w przypadku przedsiebiorstw rozbudowanych organizacyjnie, w ktorych
istnieje konieczno$¢ uproszczenia budowy wewngtrznej poprzez dezintegracje.
Dziatania te polegaja na wydzielaniu jednostek lub komorek organizacyjnych,
ktoére moga funkcjonowac jako samodzielne podmioty gospodarcze oparte
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na samodzielnym rozrachunku gospodarczym. Wyszczuplanie obszaru ope-

racyjnego i obszaru zarzadzania stanowi zbior zasad, pojec¢, technik, ktorych

celem jest eliminacja marnotrawstwa oraz wdrozenie efektywnego systemu
produkcji §wiadczenia ushug.

Podejmowanie kooperacji zewnetrznej to przedsiewzigcie polegajace na
wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa macierzystego nie-
ktorych pelionych przez nie funkcji i przekazywanie ich do realizacji innym
podmiotom gospodarczym (np. KHK). Z kolei system zapewnienia jakoSci
jest sposobem zarzadzania organizacjg skoncentrowanym na jako$ci, opartym
na udziale wszystkich cztonkoéw organizacji i nakierowanym na osiggnigcie
dtugotrwatego sukcesu dzigki zadowoleniu klientéw oraz korzysciom dla
wszystkich cztonkdéw organizacji i dla spoteczenstwa.

Projektowanie procesow organizacyjnych okresla sie jako metode grun-
townego przeksztatcania catoSciowych procesow w przedsiebiorstwie celem
optymalizowania trzech podstawowych wyznacznikow efektywnosci: jakosci,
kosztow i terminu realizacji, ktora niezbgdna jest do utrzymania elastycznosci
i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Zatozeniem tej metody jest konieczno$¢
wprowadzenia kompleksowych zmian w procesach funkcjonowania oraz
propozycja przebudowania catej organizacji (jako instytucji), jezeli ma ona
zachowac rentownos¢, wyptacalnos$¢ i poprawic¢ obstuge klienta. Proponowany
program zaktada wdrozenie nowej struktury organizacyjnej, ktora eliminuje
niedoskonatosci obecnej, a w szczegolnosci:

e zmniejsza liczby PIONOW (redukcja do dwoéch funkcjonalnych)
1 szczebli decyzyjnych;

e  zmniejsza liczbe komorek organizacyjnych, eliminujagc komorki nie-
adekwatne do rzeczywistosci gospodarczej i powodujace nawarstwianie
kosztow statych;

e  tematycznie grupuje poszczegolne obszary dotychczas rozproszone;

e  sprzyja szybszemu przeptywowi decyzji informacji zbiorcze;j;

e umozliwia taczenie odpowiedzialnosci za podleglty obszar z prawem do
podejmowania decyzji w ramach tego obszaru.

Egzemplifikacja procesu restrukturyzacji w tym obszarze MPK S.A. jest
budowa nowej struktury organizacyjnej. Na schemacie 23 ogo6lnie zaprezen-
towano strukture organizacyjna przedsiebiorstwa(zaktadajac pozostawianie
proces6w pomocniczych w MPK S.A.), uznajac wartos¢ analityczng nad
wdrozeniowa tego opracowania, jako pierwszego etapu budowy strategii
MPK S.A. w Krakowie.
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Schemat 23. Nowa ogo6lna struktura organizacyjna w MPK S.A.
w Krakowie

[
Prezes Zarzadu |
Dyrektor
zadzajacy

Dziat Gtéwnego
Ksiegowego
Dziat

¢ Informatyki
Dziat Zarzadznia
. 5 Ruchem
Rz ZarZadZ?n'a Dziat Obstugi
Projetami R p— .
Klienta
Z. Przewozu Os6b A ]
Niepetnosprawnych
_

Dziat Obstugi
Technicznej

Wiceprezes Zarzadu

ds.przewozéw
i eksploatacji

Dyrektor ds.
eksploatacji

Dyrektor ds.
technicznych
Gospodarowania
Majatkiem

i Rozwoju
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Personalny lakoscia i Kontroli

Dziat BHP B
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Marketingu Docelowo
i Public potaczone
Relations
Docelowo
potaczone

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Po dokonaniu zmian w strukturze organizacyjnej powinno nastapic¢
przeorientowanie procesowe. Celem zmiany uktadu relacji pomigdzy dziatami
1 pionami organizacyjnymi jest uzyskanie:

e  przejrzystosci w zakresie zaangazowania poszczegolnych obszarow/
pracownikow Spotki w realizacje¢ zadan zdefiniowanych w skali catego
przedsigbiorstwa;

e  zwickszenie efektywnos$ci uzyskiwanych przez Spotke rezultatow;

e  optymalizacja kosztow i czasu realizacji zadan;

e  powierzenie odpowiedzialnos$ci za procesy, czyli rzeczywiste rezultaty
dziatalnosci Spotki.

Nowa procesowa organizacja Spotki wyrdzniaé bedzie:

e  procesy podstawowe,

e  procesy pomocnicze,

e  procesy obstugowe.
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Ponizej przedstawiono ramowy tryb wdrozenia procesowej organizacji
na przyktadzie procesu pomocniczego pn. obstuga zaopatrzeniowa Spotki.
W zaproponowanej strukturze proces bedzie przyktadowo przebiegat naste-
pujaco:

Etap I
e  zgloszenie zapotrzebowania na czgsci zamienne przez Zaktad Obstugi

Taboru Autobusowego nr 1 do Dzialu Umow i Zamowien;

e  przeprowadzenie postgpowania w celu wyltonienia dostawcy (na state,
jednorazowego) przez Dzial Uméw i Zamowien;

e  zawarcie umowy z dostawcg przez Dzial Umow i Zamowien (GU);

realizacja dostawy przez Sekcje Zaopatrzenia znajdujaca si¢ w Zaktadzie

Techniki — odbior jakosciowy i iloSciowy oraz formalny;

dostawa do magazynu docelowego odbiorcy;

realizacja obrotu magazynowego przez odbiorce;

przyjecie faktury (GU);

przekazanie do ksiggowania do Dziatu Gtéwnego Ksiggowego (GK);

przekazanie do ptatnosci Sekcja Finansowa w Dziale Gtownego Ksig-

gowego.

Etap IT

Przypisanie parametrow do danego procesu, co obejmuje ilosciowe

i rzeczowe wskazanie zuzycia zasobow dla realizacji tego procesu w po-

szczegolnych jego etapach.

Etap III

Budowanie kosztow procesu poprzez ich wlasciwe przypisywanie zgod-
nie z ustalonym przebiegiem i zuzyciem zasobow.

Etap IV

Zbudowanie pelnej mapy procesow i przypisanie odpowiedzialnosci za
procesy. Petna ewidencja dokumentow ksiggowych w ujgciu procesowym.

Etap V

Eliminacja zasobow nieprzypisanych w zidentyfikowane i1 opisane
procesy.

Etap VI

Uzyskanie sprawozdania finansowego Spotki w ujgciu procesowym
w celu dalszego optymalizowania decyzji zarzadczych.

W celu zwigkszenia skutecznosci funkcjonowania w przedsigbiorstwie
nalezy na nowo zidentyfikowac, opisac i powigzac ze sobg i na siebie nawza-
jem oddziatywujace procesy (tabela 18) — proces podstawowy (Swiadczenie
ustugi komunikacyjnej), procesy pomocnicze (np. produkcja i regeneracja
czegsci) oraz procesy obstugowe (np. obstuga kadrowa). Podejscie proceso-
we zapewnia biezgcy nadzor nad powigzaniami pomigdzy poszczegolnymi
procesami oraz pozwala zidentyfikowac koszty w powigzaniu z procesami,



111. Komponenty zarzqdzania strategicznego MPK S.A. w Krakowie... 123

w tym gldwnie procesem podstawowym, jakim jest $wiadczenie ustugi komu-
nikacyjnej. Identyfikacja, zrozumienie i zarzadzanie wzajemnie powigzanymi
procesami w efekcie przynosi wzrost efektywnosci i skutecznosci dziatania.
Przebieg proceséw stanowi podstawe etatyzacji stanowiskowej oraz norma-
tywow techniczno-ekonomicznych (pracochtonnosci), a takze okreslenia
poziomu srodkow przeznaczanych na realizacj¢ zadan.

Tabela 18. Projekt ogolnej struktury organizacji procesow
w przedsigbiorstwie MPK S.A. w Krakowie

Grupf\ Nazwa procesu Nazwa podprocesu
procesow
Zrozumienie — Okreslenie potrzeb 1 wymagan pasazera
potrzeb pasazera |— Badanie stopnia zadowolenia klientow
MPK S.A. — Monitorowanie wymagan klientow
. — Analiza uwarunkowan zewn¢trznych
OP racowanie - _ Opracowanie strategii przedsigbiorstwa
WizJ1 1 strategii . . . .
MPK S.A — Projektowanie struktury organizacyjne;j
— Okreslenie i rozw6j celow przedsigbiorstwa
— Rozwdj koncepcji $wiadczenia ustug
. ) — Planowanie sposobu §wiadczenia ustug/mowych ustug
Proces Projektowanic | _ Unowocze$nianie istniejacych ustu,
v ustug w MPK ) 14 .y &
operacyjne | o — Sprawdzanie efektywno$ci nowych lub
zmodyfikowanych ustug
— Zarzadzanie procesami rozwoju ustug
Wprowadzanie |~ Planowanie i pozyskiwanie niezbe¢dnych zasobow
i dostarczanie — Rozwdj umiejetnosci zasoboéw ludzkich
narynek ustug |~ Wprowadzanie i dostarczanie ustug klientom
komunalnych — Zapewnianie jakosci ustug
Fakturowanie — Wystawianie rachunkéw Miastu
i obstuga — Obstuga sprzedazy
pasazera — Odpowiadania na pytania klientow
— Stworzenie i zarzadzanie realizacjg strategii
dotyczacej zasobow ludzkich
Rozwdéj — Wdrozenie strategii na poziomie stanowisk pracy
Procesy . . .
zarzadzanie — Zarzadzanie rozwojem personalnym
obslugowe zasobami Zarzadzani )
i pomocnicze s — Zarzadzanie motywacja
udzkimi — Badania zadowolenia i zaangazowania pracownikow
— Rozwdj systemu informacyjnego dotyczacego
zasobow ludzkich
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Procesy
obslugowe
i pomocnicze

— Planowanie zarzadzanie zasobami informacyjnymi

— Rozwoj wewnetrznego systemu wsparcia

Zarzadzanie informacyjnego
zasobami — Wdrozenie systemu bezpieczenstwa i kontroli
informacyjnymi |- Zarzadzanie infrastrukturg informatyczna i siecig
— Umozliwianie komunikacji i dostepu do informacji
— Ocena i audyt jakos$ci informacji
Zarzadzanie — Zarzadzanie zasobami finansowymi
zasobami — Zarzadzanie finansowe, ksiggowe
finansowymi — Controlling: raportowanie wewnetrzne i zewnetrzne,
i srodkami przeprowadzanie audytow wewnetrznych
trwatymi — Zarzadzanie podatkami i $rodkami trwatymi
o — Formulowanie strategii zarzadzania srodowiskowego
Realizacja W . . .
— Wprowadzanie programu zapobiegania
programu zanieczyszczeniom oraz strategii czystego transportu
zarzadzania Zarzadzanic dzialaniami doraz .
wplywem — Zarzadzanie dziataniami doraznymi

na srodowisko

— Monitorowanie realizacji strategii zarzagdzania
oddziatywaniem na $rodowisko

— Komunikowanie si¢ z wtascicielem publicznym
— Zarzadzanie relacjami z wladzami publicznymi

Zarze.;dza.me — Budowa stosunkow z kredytodawcami
relacjami R . blic relati
zewnetrznymi | ROZWOJ prf)gramu- pu. ic relations

— Zarzadzanie relacjami w ramach KHK

— Zarzadzanie kwestiami prawnymi i etycznymi
Zarzadzanie — Pomiar efektywnosci przedsigbiorstwa
programem — Przeprowadzanie oceny jakosci
doskonalenia — Zastosowanie benchmarkingu
i zmian

— Doskonalenie procesow i systemow

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie J.S. Oakland, TOM with Cases, Butterworth Hei-
nemann, London 2008, pp. 170-175.

W ramach porzadkowania systemu zarzadzania nalezy zrewidowac
aktualne i rozpatrzy¢ utworzenie nowych osrodkow odpowiedzialnosci za
realizacje zadan, okreslonych parametrami. Odpowiedzialno$¢ ta odpowiada
zakresowi, wynikajacemu ze struktury organizacyjnej i jednoczesnie podaje
ilosciowe mierniki weryfikujace sposob realizacji zadan.

Przebieg realizacji tego procesu powinien przebiegaé etapowo:
e  wyr6znienie na nowo osrodkow odpowiedzialnosci, przypisanie kosztow;
e  systematyczne zwickszanie ilosci wyrdznionych obszarow odpowie-

dzialnosci wraz z przypisaniem zadan, ktore z jednej strony sprzyjaja

wlasciwej realizacji zadan w innych obszarach, a z drugiej powoduja,
iz calos¢ podstawowych funkcji Spotki jest sparametryzowana.
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I11.4. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi MPK S.A.
w Krakowie

Majac na uwadze podniesienie skutecznosci i efektywnos$ci dziatania,
przedsiebiorca powinien koordynowac restrukturyzacje¢ organizacyjna ze
zmianami zachodzacymi w innych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa,
np. personalnym. Istota tworzenia strategii zatrudnienia w przedsigbior-
stwie jest przywrocenie rtOwnowagi wewnetrznej i rownowagi w stosunkach
z otoczeniem przez odpowiednio zaawansowane zmiany zarowno w kwestii
liczebnosci zatogi, jej kwalifikacji, zakresu obowigzkow i odpowiedzialnosci
kazdego pracownika oraz pelnego wykorzystania posiadanych kadr. W tym
obszarze wazne jest stosowanie modeli systemoéw motywacyjnych. System
motywacyjny jest czynnikiem, dzieki ktéremu mozliwe jest osiaganie znacz-
nych rezultatow w pracy, jak i w efektach ekonomicznych przedsiebiorstwa.
Ksztaltowanie motywacji jest uznane za jedng z glownych funkcji kierow-
niczych. W dobie wzmozonej konkurencji sukces bedzie odnosito tylko to
przedsiebiorstwo, ktore bedzie potrafito umiejgtnie zmienia¢ system motywa-
cyjny, jak rowniez obserwowaé swoje koszty, analizowac¢ ich strukture oraz
wyciaga¢ z tego wnioski na przyszto$¢. Umiejetnos¢ Scistego powigzania
celow przedsiebiorstwa z celami pracownikow jest najwazniejszym elemen-
tem skutecznego systemu motywowania. Okazuje si¢, ze w polskich realiach
czesto niemozliwe jest zwigkszenie efektywnosci kierownikow zatrudnio-
nych na podstawie umowy o prace, dlatego tez coraz powszechniejsze staje
si¢ zawieranie kontraktéw menedzerskich (nalezacych do kategorii umow
cywilnoprawnych), polegajacych na zawarciu umowy o wynik ekonomicz-
ny. Rozwigzanie to bardzo korzystnie wptywa na poprawe efektywnosci
gospodarowania. MPK S.A. w Krakowie wykorzystuje kontrakty kierow-
nicze, warto jednak doktadnie przeanalizowa¢ innowacyjnos¢ i charakter
stosowanych rozwigzan.

W przedsigbiorstwie komunalnym lokalnego transportu zbiorowego
takim jak MPK S.A. w Krakowie zmiany w obszarze personalny moga
obejmowac:

e  uproszczenie Uktadu Zbiorowego Pracy,

e  uczytelnienie wynagrodzen,

e  powigzanie wynagrodzen z rynkiem,

e  upowszechnienie i unowoczesnienie systemu oceny i motywacji pra-
cownikow,

e  wprowadzenie indywidualnych umoéw o pracg z jednoznacznym okre-

Sleniem zadan,

e  wzrost wydajnos$ci pracy (parametryczne okreslenie zapotrzebowania
na pracownikow),
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e  ograniczenie specjalizacji.

Strategia w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje cele
szczegotowe oraz zestaw potencjalnych dziatan sformutowanych w ramach
trzech strategii szczegotowych odnoszacych si¢ do:

e  polityki zatrudnienia,
e  rozwoju personelu,
e  polityki ptacowe;j.

Polityka zatrudnienia

W obszarze polityki zatrudnienia sformutowano nastepujace cele stra-
tegiczne: stabilizacja zatrudnienia, tworzenie zrownowazonego srodowiska
pracy. Macierz celow i dziatan strategicznych przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19. Macierz celow i dziatan strategicznych MPK S.A. w Krakowie
w obszarze polityki zatrudnienia

Cele strategiczne Dzialania

1. Zatrzymywanie pracownikow na stanowiskach deficytowych
poprzez wzrost i urynkowienie wynagrodzen oraz rozbudowe
systemu skutecznych instrumentéw redukcji odptywu, np.
opieka medyczna itp.

2. Otwarta komunikacja — prowadzenie regularnych spotkan
Stabilizacja z pracownikami dotyczacych realizacji celow strategicznych
zatrudnienia i biezacych zadan Spolki.

3. Stosowanie controllingu personalnego (analizowanie
efektywnosci polityki personalnej poprzez wskazniki
personalne, takie jak: wskaznik rotacji dobrowolnej
pracownikow, wskaznik absencji, wskaznik poziomu
wynagrodzen powyzej ptacy minimalnej)

. Racjonalne podejscie do zarzadzania czasem pracy, w tym
praca w godzinach nadliczbowych.

Ju—

2. Aranzacja przestrzeni Srodowiska pracy komorek i stanowisk

organizacyjnych.
Tworzenie 3. Wyeliminowanie wypadkow przy pracy zagrazajacych zyciu
zrwnowazonego i zdrowiu pracownikoéw poprzez przestrzeganie obowiazujacych
srodowiska pracy przepisdw prawa oraz wewnetrznych zasad i procedur.

4. Promowanie kultury réznorodnosci wérod pracownikow
poprzez ich ocenianie wylacznie na podstawie osiagnigé
i zaangazowania bez uwzglednienia takich aspektow jak:
pochodzenie, narodowo$¢, rasa, religia, pte¢, wiek

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Strategia rozwoju personelu kadr

W obszarze rozwoju personelu sformutowano nastepujace cele strate-
giczne: zrownowazony rozwoj kompetencji pracownikow, rozwoj talentow
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pracowniczych, doskonalenie struktury zatrudnienia i rozw6j marketingu per-
sonalnego. Macierz celow i dziatan strategicznych przedstawiono w tabeli 20.
Tabela 20. Macierz celow i dziatan strategicznych MPK S.A. w Krakowie
w obszarze rozwoju personelu

Cele strategiczne Dzialania

1. Identyfikacja i monitoring kluczowych czynnikow potencjatu
kompetencyjnego pracownikow.

2. Opracowanie i wdrozenie systemu oceny potencjatu
kompetencyjnego pracownikow.

Zrownowazony 3. Okresowe przeglady i ocena poziomu potencjatu
rozwoj kompetencji kompetencyjnego pracownikow.
pracownikow 4. Programowanie $ciezek kariery i programu rozwoju

zawodowego pracownikéw w postaci szkolen technicznych,
biznesowych, menedzerskich.

5. Harmonizacja potencjatu kompetencyjnego pracownikow
z wymogami stanowisk pracy i konkurencyjnego rynku pracy

1. Badanie potrzeb kadrowych i planowanie zatrudnienia.

2. Okreslanie potrzeb kadrowych na stanowiskach kierowniczych

B ) i specjalistycznych.
Rozwdj talentow

pracowniczych 3. Identyfikacja potencjalnych talentow pracowniczych.

4. Projektowanie programow rozwoju talentdw z perspektyw
Sciezek kariery i awansu stanowiskowego.
. Utworzenie Akademii Talentow MPK w Krakowie
. Etatyzacja ilo§ciowa i jakosciowa MPK S.A. w Krakowie.

5
Doskonalenie 1

struktury zatrudnienia | 2. Optymalizacja struktury zatrudnienia MPK w Krakowie.
3

i rozwdj marketingu . Opracowanie i wdrozenie systemu wewnetrznych awansow dla

personalnego stanowisk kierowniczych i specjalistycznych MPK w Krakowie

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Strategia ptacowa

W obszarze polityki ptacowej sformutowano nastgpujace cele strate-
giczne: rozwoj proefektywnosciowych systeméw wynagradzania, kreacja
wysokiego poziomu motywacji, zaangazowania i satysfakcji pracownikow.
Macierz celow i dziatan strategicznych przedstawiono w tabeli 21.

Tabela 21. Macierz celow i dziatan strategicznych MPK S.A. w Krakowie
w obszarze polityki ptacowej

Cele strategiczne Dzialania

1. Zmodyfikowanie systemu integracji form ptac z technika
Rozwoj zarzadzania przez cele i wyniki.

proefektywnosciowych | 2. Wdrozenie koncepcji zespolowego premiowania
systemOw wynagradzania | wspodtzaleznego.

3. Controlling efektywnos$ci wynagrodzen
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Stabilizacja wysokiego | 1. Opracowanie corocznych rankingdw menedzerskich w celu
poziomu motywacji, identyfikacji liderow o wysokim potencjale.
zaangazowania 2. Dostosowywanie poziomu wynagrodzen do panujacych

i satysfakcji warunkow ekonomicznych w regionie i kraju.
pracownikow 3. Urynkowienie ptac pracowniczych

Zrodto: Opracowanie wlasne.

I1L.5. Strategia finansowa MPK S.A. w Krakowie

Budowa strategii finansowej jest jednym z najbardziej istotnych i zara-

zem najtrudniejszych obszarow restrukturyzacji. Sytuacja finansowa stanowi
Sciste odzwierciedlenie aktualnej kondycji przedsigbiorstwa, jego zdolno$ci
do funkcjonowania. Osiggniecie dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej
nie jest mozliwe bez wlasciwie ustrukturyzowanej polityki rynkowej przed-
sigbiorstwa, poniewaz od niej zalezy, czy podmiot uzyska wlasciwy poziom
przychoddéw, aby by¢ rentownym. Restrukturyzacja finansowa obejmuje
szeroki zakres dziatan, do ktérych nalezy zaliczy¢:
planowanie w aspekcie finansowym zamierzonych dziatan,
kontrola wydatkow i przepltywow,
budzetowanie i monitoring miejsc powstawania kosztow i przychodow,
zintegrowany system komputerowy,
utrwalenie narzedzi controllingowych,
kontrakty dla kierownikéw obszaréw,
wzajemne rozliczenia pomi¢dzy samodzielnymi komoérkami,
wykonywanie zadan (zuzywanie zasobow) wytacznie pod zamowienia,
pozyskanie kolejnego partnera finansowego,
restrukturyzacja elementow bilansowych (majatkowych, kapitatowych,
naleznos$ci i zobowigzan).
Restrukturyzacja elementow bilansowych to techniki oparte na zmianach
w aktywach bilansu przedsigbiorstwa: sprzedaz kosztochtonnych aktywow,
leasing aktywow, utworzenie spoiki zaleznej oraz przekazanie jej aktywow
w celu wydzielenia aktywow od tych posiadanych przez firm¢ matke i sprzedaz
firmy corki, podziat przedsigbiorstwa. Techniki oparte na zmianie pasywow
to: zamiana wierzytelnosci na udzialy lub akcje, emisja obligacji, sprzedaz
nowych udziatow itp.

Uwzgledniajac kryterium podejscia procesowego, ktore juz zostato
zaprezentowane we wczesniejszych rozdziatach, struktura procesow w za-
rzadzaniu finansami w podziale na grupy procesoéw, procesy, podprocesy
i tworzace je dzialania zostata przedstawiona w tabeli 22.
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Tabela 22. Projekt proceséw zarzadzania finansami w przedsi¢biorstwie

MPK S.A. w Krakowie

Gl‘upfl Proces Podproces Istotne dzialania
procesow
Analiza potencjalnych
zrodet finansowania
Pozyskiwanie | Wybor zrodet
kapitatu finansowania
Zatwierdzanie zrodet
finansowania
Analiza struktury
Fi . kapitatu
inansowanie . . . :
Ksztattowanie | Analiza mozliwosci
struktury pokrycia (sptaty)
kapitatu kapitatu
Optymalizacja struktury
kapitatu
. Ocena kosztu kapitalu
Wyznaczenie o K
kosztu kapitatu cena ryzyka
7 . finansowego
arzadzanie :
strategiczne Ocena,posmdanych
aktywow
. Analiza opcji
Alokowanie inwestvevinveh
kapitatu .ty V) y
Analiza studium
wykonalnosci projektow
inwestycyjnych
Ocena efektywnosci
Inwestowanie gospodarowania
aktywami
Gospodarowanie Anah.za programu
. wymiany i odtwarzania
zasobami
majatkowymi wyeksploatowanych
aktywow
Ocena polityki
remontow, napraw
i konserwacji
Planowanie, budzetowanie, prognozowanie
Ksiggowanie kosztow i kontrola
. Zarzadzanie kosztami
Planowanie -

. . A . Ocena rentownosci
Zarzadzanie |Dziatalno$¢ |i zarzadzanie C 1 hoda
operacyjne operacyjna ksiggowoscia, chna i ontro (11ng przychodow

controlling i zar.zq.dzame ze sprze. azy
wynikiem Controlling kosztow
finansowym Ocena budzetéw
operacyjnych
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Ksiggowanie
(ewidencja)

i kontrola
kosztow

Zarzadzanie kredytem kupieckim

Fakturowanie klientow

Zarzadzanie naleznos$ciami

Zarzadzanie inkasowaniem naleznos$ci

Zarzadzanie rozstrzygnigciami

Realizowanie
ogoblnej
ksiggowosci

i raportowanie
finansowe

Zarzadzanie polityka i procedurami
ksiggowymi

Realizacja ogblnej ksiggowosci

Ksiggowanie aktywow statych

Raportowanie finansowe

Zarzadzanie
ewidencja
inwestycji

Przygotowanie ogdlnego planu
i zatwierdzenie projektu inwestycyjnego

Ksiggowanie gtéwnych projektow
inwestycyjnych

Ksiggowanie,
rozliczanie
ptac

Raportowanie czasu pracy

Zarzadzanie wynagrodzeniami

Zarzadzanie narzutami na wynagrodzenia

Zarzadzanie
operacjami
pienigznymi

Zarzadzanie procedurami i polityka
pienigzng

Zarzadzanie rachunkami bankowymi

Pomiar ptynnosci
finansowej

Analiza operacyjna
przeptywow pienigznych

Zarzadzanie ;
. Ocena gospodarowania
ptynnoscia .
zapasami
finansowa —
Ocena polityki
sprzedazowej

Zarzadzanie kapitatem
obrotowym netto

Zarzadzanie ryzykiem finansowym

Zarzadzanie
kontrola
wewnetrzng

Okreslenie polityki i procedur kontroli
wewngtrznej

Prowadzenie kontroli oraz monitorowanie
zgodnosci z procedurami

Raportowanie o zgodnosciach
w kontrolach wewngtrznych

Zarzadzanie
podatkami

Przygotowanie planu i strategii
podatkowej

Naliczanie podatkow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie K. Szczepanska, M. Bugdol, Podstawy zarzqdzania

procesami, Difin, Warszawa 2016, s. 258-261.
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I11.6. Strategia w obszarze technicznym i eksploatacyjnym
MPK S.A. w Krakowie

Budowa strategii Spotki stanowi proces bardzo silnie powigzany z cha-
rakterem dziatalnosci danego przedsigbiorstwa, szczegdlnie uwidacznia sig
to w obszarze technicznym oraz eksploatacyjnym. Ogolng procedurg budo-
wy strategii w obszarze technicznym i eksploatacyjnym przedstawiono na
schemacie 24.

Schemat 24. Procedura restrukturyzacji w obszarze technicznym
1 eksploatacyjnym MPK S.A. w Krakowie

Czy przedsiebiorstwo ma NIE

opracowang strategie rozwojowa
i strategie czastkowe realizowane
w obszarze technologicznym
i eksploatacyjnym?

l TAK
NIE
Czy s3 to strategie pozwalajgce | '

skutecznie przeprowadzi¢
restrukturyzacje w badanym
okresie?

g

Okresli¢ zatozenia restrukturyzacji
na podstawie:

- zatozen restrukturyzacji
techniczno-eksploatacyjnej sektora,
w ktérym znajduje sie
przedsiebiorstwo;

- przeprowadzonej diagnozy
przedsiebiorstwa;

- przyjetych strategii i celéw
przedsiebiorstwa

Opracowac:

Strategie rozwojowg (gtéwng) przedsiebiorstwa
Strategie czgstkowe:

- strategie aktywizacji Swiadczenia ustug;
- strategie analityczna;

- strategie innowacyjnosci;

- strategie jakosci ustug;

- strategie kontynuacji;

- strategie produktu;

- strategie rozwoju ustugi i konkurencji;
- strategie nasladownictwa;

- strategie prospektywna.

Okresli¢ podstawowe kryteria restrukturyzacji
przedmiotowej przedsiebiorstwa:

- kryterium rynkowe;

- kryterium technologiczno-eksploatacyjne;

- kryterium rynkowe.

=

Okresli¢ podstawowe zatozenia polityki
techniczno-eksploatacyjnej w sferach:
- badan i rozwoju;

- wdrozen;

- szkolen.

)

Opracowac system organizacji
Swiadczenia ustug adekwatny do
przyjetych dziatan
restrukturyzacyjnych

g

Opracowac zadania
restrukturyzacji, przypisa¢ zadania
jednostkom, okresli¢ zakres
realizacji zadan, oszacowac koszty
i stworzy¢ harmonogram realizacji

g

Opracowac system $wiadczenia ustug
uwzgledniajacy system zarzadzania jakoscig

Wdrozy¢ program restrukturyzacji

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie B. Petka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa prze-
mystowego, cz. 2: Szczegolowe procedury restrukturyzacji, Wydawnictwo Orgmasz, Warszawa
1994, s. 18-19 za M. Mozalewski, Rodzaje i metody restrukturyzacji przedsiebiorstw, ,,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”, 2010, nr 2, s. 223.
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W przedsigbiorstwie komunikacji miejskiej restrukturyzacja obszaru
technicznego i eksploatacyjnego to:

e  sprecyzowanie norm zatrudnienia w zapleczu technicznym,

wyznaczenie strategii gospodarowania majatkiem,

optymalizacja systemu zaopatrzenia, w tym w zakresie dostaw i zuzycia,

rozwoj dziatalnosci pomocniczej w celu efektywniejszego wykorzystania

potencjatu jednostki,

sprawnos$¢ techniczna adekwatna do budzetu,

nacisk na poprawe relacji prowadzacy—klient,

dyscyplinowanie zuzycia energii i materiatow pednych,

przeglad i weryfikacja uktadu komunikacyjnego, takze w zakresie op-

tymalizacji czasu prowadzacych pojazdy.

Ostatnie kilkadziesiat lat to okres dynamicznego rozwoju nowoczes-

nych technologii, ktore znajduja powszechne zastosowanie we wszystkich

dziedzinach zycia. Ich masowe wykorzystanie tworzy nowy porzadek spo-
leczno-gospodarczy. Powstaja nowe metody funkcjonowania w przestrzeni
gospodarczej, obejmujgce przedsigwzigcia oparte na zupetnie nowych kon-
cepcjach, jak i tradycyjne przedsiewzigcia wzbogacone o nowoczesne roz-
wigzania. Rowniez w sferze ustug uzytecznosci publicznej nastepujg istotne
zmiany — modyfikacje, przeobrazanie, powstawanie nowych sposobow oraz
form dostarczania i $wiadczenia tych specyficznych ustug. Zmiany wywotane
upowszechnianiem zawansowanych technologii szczegolnie widoczne sg w lo-
kalnym transporcie zbiorowym. Wykorzystanie zawansowanych technologii,
zwlaszcza informatycznych i telekomunikacyjnych, wptywajacych na proces
przemieszczania 0sob (rowniez w przestrzeni zurbanizowanej) spowodowato
powstanie tzw. telematyki transportu. To wspdlne zastosowanie technologii
informatycznych i telekomunikacyjnych, w ustugach lokalnej komunikacji

miejskiej, szczegodlne zastosowanie znajduje w:

e  systemach BRT (z ang. Bus Rapid Transit), bedacych narzgdziami roz-
woju szybkiej komunikacji autobusowe;j;

e nowoczesnych technologiach w taborze szynowym;

e  tworzeniu i wykorzystaniu komponentow procesu przewozowego, wypo-
sazonych w inteligentne sterowniki dostosowujace ich parametry pracy
do warunkow danej sieci komunikacyjnej i umozliwiajgce zobrazowanie
wszystkich zdarzen eksploatacyjnych;

e  zintegrowanych systemach pobierania optat i informacji pasazerskiej,
wykorzystujacych technologie analizy, wymiany, przechowywania da-
nych;

e  systemach bezpieczenstwa, obejmujacych systemy wspomagania pro-
wadzenia pojazdow, systemow monitoringu, systeméw powiadamiania
stuzb interwencyjnych.
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Dlatego tworzenie strategii w obszarze technicznym i eksploatacyjnym
majac na uwadze tempo oraz specyfike zachodzacych zmian, wydaje si¢
niezwykle istotne. Uwzgledniajac kryterium podejscia procesowego, ktore
juz zostato zaprezentowane we wczesniejszych podrozdziatach, ogoélny opis
procesow wystepujacych w §wiadczeniu ustug komunalnych zostat przed-
stawiony w tabeli 23 oraz na schemacie 25.

Tabela 23. Opis proponowanych procesow wystepujacych w §wiadczeniu
ustug lokalnego transportu zbiorowego w MPK S.A. w Krakowie

Nazwa procesu

Tres¢ procesu

Projektowanie
i techniczne
przygotowanie ushugi

Ogo6t dziatan majacych na celu stworzenie warunkow do
wytworzenia ustug: obejmuje opracowanie koncepcji ustugi,
technologiczne i organizacyjne przygotowanie przedsi¢biorstwa
do $wiadczenia ushug lokalnego transportu zbiorowego

Zakup taboru,
materiatow, urzadzen,
sprzetu i mediow

Obejmuje wybor dostawcow, zamawianie taboru, materiatow,
urzadzen, sprzgtu potrzebnych do §wiadczenia ustug, a takze
medidw

Ustalenie
szczegdtowych
wymagan klienta

Ustalenie lub doprecyzowanie wymagan klientéw odnosnie do
ustugi

Wytwarzanie ushugi

Wykonanie dziatan sktadajacych si¢ na proces §wiadczenia
ustugi dla klienta

Analiza nastawienia oczekiwan klienta w stosunku do ustugi,

dokumentéw sprzedazy
ustugi

Zapewnienie jakosci podjecie dziatan ukierunkowanych na zapewnienie satysfakcji
ustug .

klienta
Wystawienie

Naliczenie naleznosci za ustugg, wystawienie faktury, przyjecie
naleznosci

Remont i utrzymanie
ruchu

Procesy remontow, konserwacji, napraw taboru, maszyn,
urzadzen, sprzetu gwarantujacych ich wysoka dyspozycyjnosé
podczas realizacji procesow $wiadczenia ustug

Wytwarzanie
oprzyrzadowania

Produkcja narzedzi i przyrzadow na potrzeby wlasnego procesu
$wiadczenia ustugi

Strategia $wiadczenia
ustugi

Opracowanie strategii w zakresie rozwoju ustugi, procesow
technologicznych i rozwoju zdolno$ci wytworczych
(inwestycje, kooperacja)

Planowanie
zapotrzebowania na
zasoby

Planowanie zapotrzebowania na zasoby: pracownikow
przygotowanych do realizacji zadan ustugowych, obejmujacych
przede wszystkim szkolenie i dobdr instrumentéw motywacji
oraz zasoby techniczne

Planowanie i sterowanie
$wiadczeniem ustug

Sterowanie $wiadczeniem ustug obejmuje planowanie zadan dla
systemu ustlugowego, kolejkowanie zadan, wykonanie zadan
iich ewidencja

Zarzadzanie systemami
informacyjnymi

Zarzadzanie systemami informacyjnymi i informatycznymi
obstugujacymi $wiadczenie ushug
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Zarzadzanie . Lo o .,
. Zarzadzanie opracowywaniem i wdrazaniem usprawnien

doskonaleniem . , o

. . dotyczacych ustug i proceséw realizacji

i zmianami

Pomiar i monitorowanie | Obliczanie i obserwacja wskaznikow obrazujacych efektywnosé
wynikow procesOw ustugowych

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Szczepanska, M. Bugdol, Podstawy zarzqdzania
procesami, Difin, Warszawa 2016, s. 212-2017.

Schemat 25. Restrukturyzacja proponowanych procesow wystepujacych
w zarzadzaniu $wiadczeniem ushugi w MPK S.A. w Krakowie

Proces zarzadcze

Strategia Planowanie Zarzadzanie Zarzadzanie Pomiar
Swiadczenia Planowanie i sterowanie systemami doskonaleniem i monitorowanie
ustugi zapotrzebowania na $wiadczeniem informacyjnymi i zmianami wynikdw

zasoby ustug

v Y v v v Y

Wytwarzanie

Projektowanie Zakup taboru, Ustalenie ustugi Wystawienie
i techniczne materiatow szczegdtowych dokumentéw
KLIENT [ P ., 5> o 5> > . e KLIENT
przygotowanie urzadzen, wymagan klienta sprzedazy ustugi
ustugi sprzetu i mediow Zapewnienie

jakosci ustugi

f ;

P Remont .
Procesy wspierajace . . Wytworzenie
i utrzymanie

Proces podstawowy

oprzyrzagdowania
ruchu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Szczepanska, M. Bugdol, Podstawy zarzqdzania
procesami, Difin, Warszawa 2016, s. 21.



Podsumowanie — synteza diagnozy i kierunkow
restrukturyzacji organizacyjnej badanej Spolki

Konkluzja generalna:

Przeanalizowana sytuacja MPK S.A. w Krakowie wskazuje, ze nalezy
wdrozy¢ program restrukturyzacji, aby utrzymaé poziom $§wiadczonych
ushug przy ograniczeniu kosztow tego dziatania, co obejmuje w szczegol-
nosci eliminacje obszardéw o niskiej efektywnosci. Proces restrukturyzacji
winien obejmowac wszystkie istotne obszary systemu transportu publicznego
w Krakowie, sprowadzenie ich do akceptowalnych warunkéw ,,rynkowych”
1 mozliwos$ci budzetowych miasta oraz oczekiwan mieszkancéw. Komunikacja
miejska powinna by¢ mieszkancow, a nie sama dla siebie czy urzgdnikow.
Program restrukturyzacji jest procesem trudnym, musi si¢ taczy¢ takze z kon-
sekwencjami, ktore sg jednak nieuchronne. Niewatpliwie natomiast w ujeciu
dlugookresowym konsekwencje te s mniejsze niz ewentualne zagrozenia (dla
Spofki, jej pracownikow i1 pasazeréw) wynikajace z kontynuacji negatywnych
trendow w zakresie komunikacji publiczne;.

Analiza stanu wskazuje na istnienie elementow, ktore wspottworza
perspektywicznie niekorzystna pozycj¢ ekonomiczng oraz zdolnosci MPK do
realizacji zadan w systemie komunikacji publicznej w Krakowie, zwlaszcza
ze obecnie podmiot jest ,.trudnosterowalny”. Podstawowe spostrzezenia sa
nastepujace:

1. Niejasne zasady organizacji i finansowania komunikacji publicznej;

2. Sytuacja ekonomiczno-finansowa jest niepokojaca — brak kapitatu ob-
rotowego netto, zobowigzania dlugoterminowe na wysokim poziomie;

3. Brak optymalnej sieci, uktadu tras i linii, rozktadéw jazdy oraz wyko-
rzystywanie ekstensywnego modelu pracy przewozowej;

4.  Ukfad organizacji komunikacji publicznej jest nieczytelny, a struktura
organizacyjna zaroOwno zewnetrzna, jak i wewnetrzna MPK jest rozbu-
dowana;

5. Pochodng obecnego uktadu organizacyjnego jest zatrudnienie admini-
stracyjno-urzednicze, ktére wymaga szczegdlowej analizy;

6. Nie wystepuja wystraczajace mechanizmy motywowania do poprawy
efektywnosci na styku Miasto—Spoéika;

7. Nie wystepuja optymalne mechanizmy motywowania do poprawy efek-
tywnos$ci wewnatrz Spoiki.
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Analiza stanu — podstawowe problemy (siedem grzechow
glownych):

L.

Trudna sytuacja finansowa gtéwnego operatora komunikacji publicz-
nej w Krakowie. Spotka MPK ma nieodpowiednig strukturg bilansowa,
zaburzong strukturg majatkowo-kapitalowa. Wartos¢ aktywow, glownie
srodkow trwatych rozbudowano do rozmiarow siegajacych 1,5 mld zt
i pokrytych kapitatem wlasnym wynoszacym ok. 420 mln zt tylko w 30%,
czyli wickszos$¢ majatku pokryta jest w wysokosci ponad 1,1 mld zt ze
srodkdéw zewnetrznych. Faktem jest, ze ponizej potowy tej kwoty ok. 500
mln zt stanowig rozliczenia miedzyokresowe, czyli najprawdopodobnie;j
wydatki majgtkowe, prowadzone projekty finansowe z budzetu UE, ale
wysokos$¢ zobowigzan to 600 mln zt. Taka struktura bilansu w przypadku
spolki publicznej (samorzadowej) jest nieodpowiednia. Kto bedzie ponosit
ewentualne skutki podejmowanego ryzyka finansowego, na pewno nie
wladze miasta, tylko mieszkancy w sytuacji, gdy budzet bedzie musiat
pokry¢ straty. W obecnej sytuacji, gdzie majatek tylko w 1/3 finansowany
jest kapitatem wlasnym (miasta), trudno MPK uznac za spotke ,,miejska”.
Wysokie koszty, w zaden sposob wysitek inwestycyjny, olbrzymie wy-
datki na zakup $rodkow transportowych nie przektadaja si¢ na sprawnosé
ekonomiczna, ktora od 20 lat ulega statemu systematycznemu pogor-
szeniu. Korelujac koszty komunikacji, ktére w 2021 roku przekroczyty
kwote 780 mln zt, z 1,1 mld zt finansowania kapitatami obcymi, powstaje
uzasadnione pytanie o efektywnos¢ zarzgdzania tym podmiotem, przy
zatozeniu uzytkowania nabytego majatku, z przeznaczeniem na splate
zobowigzan, ktore (jezeli nic si¢ nie zmieni) trzeba bedzie dodatkowo
pokry¢ z budzetu miasta. Strata na dzialalnosci operacyjnej MPK za
ostatni rok wyniosta ponad 79 mln z1, a za poprzedni 66 mln zt, dwa lata
temu 60 mln zl, czyli narastajaco siega setki milionow, co potwierdza
powyzsza teze. W obecnym roku, zgodnie z informacjami podawanymi
do przestrzeni publicznej, koszty nie sa w stanie zmiesci¢ si¢ w budze-
cie na poziomie 800 mln zt. Rentownos¢ MPK S.A. osiggneta ujemne
wartosci (pomimo dwukrotnego podnoszenia stawek wynagrodzenia dla
MPK S.A. za ustugi przewozowe w 2022 r.), co wynika ze straty netto
ponad 17,5 mln zt. MPK S.A. w Krakowie jest cztonkiem Podatkowej
Grupy Kapitatowej. Nadrzednym celem funkcjonowania Podatkowe;j
Grupy Kapitatowej jest mozliwos¢ korzystania z przywilejow, jakie
daje status podatkowej grupy kapitatowej. Nalezy podkreslic, ze grupa
kapitatowa utworzona w celu optymalizacji podatkowej od lat (glownie
za sprawg sposobu zarzadzania MPK S.A.) nie korzysta z korzysci wy-
nikajgcej z funkcjonowania PGK, tj. mozliwosci zmniejszenia w grupie
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kapitatowej zobowigzan z tytulu podatku dochodowego CIT. Dopiero
aktualna zta sytuacja finansowa MPK, wynikajaca z nieumiejetnego
zarzadzania podmiotem, a nie stosowania narzg¢dzi inzynierii finansowe;j,
spowoduje wykorzystanie PGK po raz pierwszy od kilkunastu lat.

3. Uklad tras komunikacyjnych jest niewlasciwie rozwigzany, nie
uwzglednia wyraznego rozwoju miasta spowodowanego wzrostem liczby
ludnosci, poziomu urbanizacji, przyrostu liczby pojazdéw, powodujacy
niewydolnos$¢ 1 wszechobecne zjawisko kongestii, ktorych obecnie
oferowany system transportu publicznego nie poprawia. Modelowanie
uktadu linii oparte jest na zatozeniach wypracowanych 30 lat wcze$niej,
nie uwzglednia wystarczajaco postepu technicznego i cywilizacyjnego.
W sposob istotny mozna poprawi¢ sprawnos$¢ w aspekcie ruchowym,
wzbogaci¢ oferte przewozowa, zwigkszy¢ podaz bez koniecznosci po-
noszenia wigkszych kosztow, a wrgcz mozna je obnizy¢, zmniejszy¢
liczbe potrzebnych srodkow transportu. Nalezy zastosowac zupetnie
nowe podejscie do organizacji transportu publicznego w Krakowie.
W przypadku transportu szynowego, ktory z natury rzeczy jest znacznie
mniej elastyczny, nalezy zastosowac sie¢ o ,,gwiazdzistym” ukladzie
potaczen. W przesztosci problemem byta niska sktonno$¢ do sytemu
przesiadkowego oraz taryfa oplat oparta na biletach jednoprzejazdowych.
Obecnie ograniczenia te nie wystepuja, systemy przesiadkowe, wezty,
przystanki multimedialne, informacja dynamiczna oraz powszechnie
dominujaca taryfa czasowa, wigksza swiadomo$¢ pasazerow eliminuja
przeszkody wystepujace jeszcze w XX w. W przysztosci (po opanowaniu
aktualnego kryzysu) mozna pomyslec¢ o stworzeniu sytemu ,,parametra”
z kilkoma centrami podziemnymi, co pozwoli na zmniejszenie liczby
srodkéw transportu o ok. 50 pociggow przy wigkszej czestotliwosci
potaczen, wykorzystanie kolei obwodowych, zamiast budowy nowych
bardzo drogich tras dublujacych istniejacy system szynowy w miescie,
wigksza synergi¢ z taborem autobusowym. W przypadku taboru autobu-
sowego na uwagg zastuguje przede wszystkim sporzadzanie rozktadow
jazdy, ktore jest bolaczka juz od lat 90. ubiegltego wieku. Mimo gwat-
townego rozwoju informatycznych systeméw wspomagania zarzadzania
ruchem, MPK nie notuje postgpu w tym obszarze. Zastanawiajace jest,
ze skoro komunikacjg publiczng zarzadza wydzielona jednostka — ZTP,
to dlaczego rozktady buduje MPK, réwniez dla innego przewoznika
systemu? Ta dysfunkcja zostanie opisana jeszcze ponizej. Efektem jest
jezdzenie ,,stadami” (kilka pojazdow w ciagu kliku minut, a nastgpnie
kilkanascie minut przerwy), szczegdlnie odczuwalne w poétnocnej czesci
Krakowa, ku niezadowoleniu pasazeréw. Budowane rozktady jazdy nie
uwzgledniajg rowniez optymalizacji czasow kierowcow, multiplikujac
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wyzsze koszty zatrudnienia, harmonogramy pracy ucigzliwe dla pro-
wadzacych pojazdy. Do tego takie dziatanie powoduje braki kierowcow
1 motorniczych, istotny problem personalnym.

Nie negujac potrzeby uporzadkowania zagadnien dotyczacych systemu
transportu w Krakowie, nalezy przedstawi¢ rowniez uwagi dotyczace
organizacji sytemu transportu publicznego. Faktem bezspornym jest,
iz problematyka transportu w Miescie zajmuje si¢ kilka podmiotow. Pre-
zentowany w Statucie zakres dziatania ZTP nie wyznacza jednoznacznie
podziatu kompetencji i odpowiedzialnosci w sferze procesow realnych.
Wyznaczone w Statucie zadania obejmuja catoksztalt problematyki
organizacyjnej funkcjonowania komunikacji, ktére w zakresie odno-
szacym si¢ do komunikacji zbiorowej stanowig koncepcje w literaturze
przedmiotu i w praktyce zwang Zarzadem Transportu (ZT). ZT jest
instytucja wystepujaca w Europie (gtdownie w Anglii i Francji) oraz
w wigkszo$ci miast w Polsce majacg stanowi¢ alternatywe (substytut)
gospodarki rynkowej w sferze komunalnej zwigzang z procesami dere-
gulacji. Zarzad Transportu jest instytucjonalnym posrednikiem miedzy
przewoznikami (w Krakowie takim przewoznikiem jest MPK S.A.
1 Mobilis). Z punktu widzenia Krakowa stworzenie Zarzadu Transportu
(po wydzieleniu z ZIKiT) jest niewtasciwe przede wszystkim w aspekcie
ekonomiczno-finansowym. Gdyby miasto angazowato do realizacji za-
dan w zakresie transportu publicznego wiele, odrebnych i konkurencyj-
nych (np. na poziomie kosztow) lub uzupetniajacych si¢ przedsigbiorstw
komunikacyjnych, wowczas dla zorganizowania transportu pod katem
maksymalizacji korzysci spotecznych nalezatoby powota¢ zarzad, kto-
ry koordynowalby prace tych przedsigbiorstw. W Krakowie role tego
zarzadu spetnia zarzad MPK, jest co prawda drugi przewoznik, ale jego
prace i tak faktycznie koordynuje MPK, a w przypadku ,,powierzenia”
ustugi przewozowej do MPK nie ma znaczacego uzasadnienia ekono-
micznego dla drugiego przewoznika. Teoretycznie Zarzad Transportu
przejat kontrole nad wptywami ze sprzedazy biletow, ale nie np. nad
kosztami, co stanowi kolejng dysfunkcje systemu, rozbijajac powigzane
ze sobg immanentne strony efektywnego prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej — przychody i koszty. Zarzad Transportu ma m.in. okresla¢
kierunki rozwoju transportu zbiorowego. Te kierunki sg jednak doskonale
okreslone, gorzej realizowane. Zarowno spoteczenstwo, zatoga, Zarzad
MPK oraz Zarzad Miasta chcieliby, zeby wszystkie autobusy i tramwaje
byty nowe, ekologiczne, ciche, czgsto kursowaly i przejezdzaly przez
wszystkie osiedla, a bilety, zeby byty tanie. Wszystkie te problemy musza
by¢ niestety rozwigzane w ramach racjonalnej gospodarki finansowe;.
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Zarzad Transportu zatrudnia kilkudziesieciu urzednikow, a MPK ze
swoimi stuzbami administracyjnymi i zajezdniami tworzg nadbudowe.

5. Zarzad Transportu faktycznie rozwiagzuje niewielki wycinek potencjal-
nych problemow, ktore przedstawiono powyzej, nie pozwala na sprecy-
zowanie, jakie korzysci daje jego utrzymywanie wzgledem dublowania
kompetencji w MPK S.A. Struktura organizacyjna MPK S.A. nie jest
optymalnie uksztaltowana. Organizacja jest rozbudowana, wielowar-
stwowa z powieleniem funkcji, nieprzejrzysta, nie przystaje do dzisiej-
szych wyzwan i obowigzujacych zasad zarzadzania, umozliwiajacych
wykorzystanie podej$cia procesowego. MPK, ktore de facto realizuje
funkcje zarzadzania komunikacja, nie rozwija si¢ optymalnie, nie stosuje
nowoczesnych technik zarzadzania, przez co generuje wysokie koszty.
Uktad urzgdniczy w MPK jest zbyt rozbudowany, nastepuje dublowanie
zadan w poszczegdlnych pionach funkcjonalnych. Nie wiadomo, jaka
jest rola i jak lepiej mozna wykorzysta¢ KHK w zakresie dziatalno$ci
operacyjnej. Czteroosobowy Zarzad MPK, z bardzo wysokimi, najwyz-
szymi w kraju wynagrodzeniami, wydaje si¢ symbolem zasygnalizo-
wanych probleméw. Zarzad powinien by¢ ograniczony do dwoch oséb
(to juz da oszczednosci blisko 1 min zt rocznie), kierujagcych dwoma
pionami funkcjonalnymi, jeden ekonomiczno-organizacyjny (obszar
pomocniczo-wspierajacy), a drugi techniczno-eksploatacyjny (odpo-
wiadajacy za dziatalno$¢ podstawowsg). Docelowo warto zrewidowaé
pomyst utrzymywania podziatu organizacyjnego na zajezdnie i stacje
obstugi. To co sprawdzato si¢ 20-30 lat temu, nie przystaje do wspolczes-
nosci, zwlaszcza przy tak znacznych wydatkach na inwestycje w tabor.
Technika obecnie jest tylko srodkiem do realizacji zadan, nie powinna
stwarza¢ wigkszych trudnosci 1 w warunkach rozliczen wewnetrznych
zajezdnia powinna by¢ osrodkiem odpowiedzialnosci, centrum kosztow
lub zyskow, a nie trwania przy modelu controllingu wprowadzonym
przed 2000 rokiem i bez wickszych zmian eksploatowanym do dzisiaj.
Takie podejscie pozwoli na uwolnienie urzgdniczych kosztow statych,
zwigkszenie sprawnos$ci ekonomicznej i wydajnosci, co pozwoli (zmiana
systemu zarzadzania) na uzyskanie znacznych oszczgdnosci.

6. Miasto w zaden sposob nie stymuluje poprawy efektywnosci ekono-
micznej MPK, zrezygnowato z zamdwienia uslug w trybie przetargu
(zlecenie do Mobilisu stanowi zbedne zaangazowanie srodkoéw publicz-
nych transferowanych do prywatnego przewoznika) i powierzenie zada-
nia swojej spolce (co nalezy uznaé¢ za wlasciwe podejscie), ale w zaden
sposob nie zwalnia to w przypadku utrzymywania MPK w formie spotki
od stosowania ekonomicznych kryteriow oceny. Co ciekawe, w okresie
przejecia zarzadzania miastem przez prof. Jacka Majchrowskiego MPK
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swiadczyto ustugi na podobnym poziomie przy ponoszonych kosztach
w wysokos$ci ok. 250 min zt, z czego 180 miIn pokrywaty przychody
z biletéw, a 20 mln zt wptywy z dziatalnos$ci pomocniczej, czyli doptata
z budzetu miasta wynosita tylko 50 mln zt. Do tego dochodzity wplywy
od KHK z tytutu rozliczenia w ramach PGK w wysokosci ok. 20 min
zt na rozwdj 1 inwestycje. Pomijajac wartosci w ujeciu nominalnym,
o takich proporcjach aktualnie miasto moze zapomnie¢. Od 2003 roku
nastgpuje stata systematyczna degradacja systemu. Miasto ,,dosypuje”
pienigdze bez rzetelnej analizy. Rok 2010 byt ostatnim, w ktéorym byta
zachowana rownowaga majatkowo-kapitatowa oraz finansowa. Przez
ostatnie lata sytuacja z roku na rok staje si¢ coraz bardziej niepokojaca.
Polityka taborowa jest niespojna, wiele typow i rodzajow taboru, dostaw-
cow, co generuje wigksze koszty. MPK mimo zZe stusznie ma komorke
ds. rozwoju, to nie jest jednak jednostka badawczo-rozwojowa i dlatego
powinno korzysta¢ ze sprawdzonych rozwigzan, a nie bez uzasadnienia
ponosi¢ koszty dziatania na zasadzie prob i bigdow.

Istotnym elementem prawidlowego funkcjonowania podmiotu jest od-
powiednia polityka personalna, zwlaszcza odpowiednie mechanizmy
motywowania do poprawy efektywnos$ci wewnetrznej Spotki. Od
wielu lat MPK boryka si¢ z problemami kadrowymi, zwlaszcza w gru-
pie prowadzacych pojazdy, braku kierowcoéw i1 motorniczych. Brak
kierowcow na rynku pracy nie jest zjawiskiem nadzwyczajnym, ale np.
Mobilis nie zgtasza podobnych uwag. Problem jest w tym, ze MPK ma
zbyt rozbudowany uktad administracyjny zapominajac, ze podstawowym
zakresem dziatalnosci jest $wiadczenie ustug komunikacyjnych, gdzie
prowadzacy stanowig gtdwne ogniwo procesu realizacji powierzonych
zadan. Niewltasciwa gospodarka zasobami ludzkimi wynika z opisanej
powyzej organizacji pracy kierowcow, w efekcie oparta na budowa-
niu nieprzyjaznych grafikow, ale rowniez z relacji interpersonalnych,
regulaminéw czy zbyt niskich plac, bo srodki finansowe kierowane sg
w nieefektywne obszary. Podejscie, ze najlepszym narzedziem do podno-
szenia jakosci §wiadczonych ustug jest karanie prowadzacych pojazdy,
wprowadzanie regulaminow dyscyplinujacych opartych na systemie
kar, jest w petni niewtasciwe. Taki stan rzeczy znajduje potwierdzenie
w regulaminie organizacyjnym, sporzadzonym w uj¢ciu rejestru dziatan,
a nie zakresu odpowiedzialnosci (zadan) oraz ZUZP, ktére wymagaja
istotnej przebudowy i1 zmian, zwlaszcza w zakresie przyjecia odpowied-
niego systemu motywowania i wynagradzania (zwigkszenia) w grupie
prowadzacych pojazdy.
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