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STRATEGIA ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM LOKALNEGO
TRANSPORTU ZBIOROWEGO
W WARUNKACH KRYZYSU

1. Wprowadzenie

Stabilne funkcjonowanie przedsigbiorstwa w trudnych warunkach ekono-
micznych zalezne jest od okre$lonych dziatan menedzeréw. Sprawne zarzadzanie
wymaga podejmowania trafnych decyzji dtugoterminowych i decyzji operacyj-
nych. Podejmujac decyzje strategiczne, nalezy korzysta¢ z metod i technik
zarzadzania strategicznego. ,,Zarzadzanie strategiczne — pisze R. Krupski® — to
proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany otoczenia lub
wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je wywotujacy, oraz sprzgzony z nim proces
implementacji, w ktorym zasoby i umiejgtnosci organizacji sa tak dysponowane,
by realizowa¢ przyjete dtugofalowe cele rozwoju, a takze, by zabezpiecza¢ istnie-
nie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciaglosci. Z przytoczonej defini-
cji wynika, Ze strategie mogg zmienia¢ si¢ w zalezno$ci od warunkéw panujacych
w otoczeniu, a takze ze nadajg one giowny kierunek rozwojowi danego przedsig-
biorstwa. Jak stusznie zauwaza K. Krzakiewicz®, gtownym celem zarzadzania
strategicznego powinna by¢ prawidtowo sformutowana i realizowana strategia
przedsigbiorstwa, dlatego dobor wiasciwej strategii jest jednym najwazniejszych
zadan stojacych przed zarzadem przedsigbiorstwa. B. Nogalski do najczgsciej
stosowanych metod planowania strategicznego zalicza metody portfelowe, ana-
liz¢ SWOT, analize pozycji strategicznej i oceng dziatania przedsigbiorstwa
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SPACE’. W warunkach kryzysu zarzady przedsigbiorstwa czgsto decyduja sig na
wdrazanie programow restrukturyzacji majacych na celu dostosowanie przedsig-
biorstw do nowych warunkow funkcjonowania. Restrukturyzacja moze mie¢ cha-
rakter naprawczy lub rozwojowy, w praktyce polskich przedsigbiorstw czgsciej
wystepuje pierwszy przypadek.

2. Przedsigbiorstwa lokalnego transportu zbiorowego

Objawem kryzysu obserwowanym przez przedsigbiorstwa lokalnego trans-
portu zbiorowego jest m. in. ciagly spadek przychoddéw ze sprzedazy biletow,
bedacy wynikiem, z jednej strony, ubozenia spoteczenstwa, a z drugiej — rezygno-
wania przez cze$¢ pasazerow z transportu zbiorowego na rzecz transportu indy-
widualnego osobowego. Wplywa to negatywnie na wyniki finansowe przewozni-
kow, co z kolei powoduje pogarszanie sie ptynnosci finansowej, ktorej brak moze
by¢ przyczyna bankructwa. W celu utrzymania klientdw badZ pozyskania
nowych strategia zarzadzania przedsigbiorstwem lokalnego transportu zbioro-
wego wymaga podej$cia marketingowego. Tego typu strategia powinna by¢ ukie-
runkowana na dziatania majace na celu poprawe podstawowego procesu organi-
zacyjnego, jakim jest przew0z pasazeréw. Nalezy zwrdci¢ uwage na jakosc¢
swiadczonych ustug, obstugiwany rynek oraz potencjalne mozliwosci przewo-
zowe. W strategii marketingowej wazne sa rOwniez dziatania z zakresu public
relations oraz publicity. Jezeli jest to tylko mozliwe, w organizacjach powinny
by¢ wyodrebnione dziaty zajmujace sig tylko np. public relations. W tych sred-
nich zajmuje si¢ tym czesto jedna osoba, ktora ma duzo innych dodatkowych
obowigzkow niezwigzanych bezposrednio z marketingiem i dziataniami z za-
kresu PR. W matych przedsigbiorstwach czgsto Sswiadomie (z braku Srodkow
finansowych) rezygnuje si¢ z tego typu stanowisk.

Analizujgc zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach lokalnego transportu
zbiorowego, mozna stwierdzi¢, iz w wigkszosci jednostek przeprowadzono pro-
ces restrukturyzacji.

J. Chudzicki wskazuje przeksztatcenia organizacyjne jako element poprawy
jakosci komunikacji miejskiej w Polsce®. O zmianach §wiadczy réwniez dyna-

5Przedsie;biorstwo lokalnego transportu zbiorowego to przedsigbiorstwo $wiadczace ustuge
przewozu 0s6b wedtug z géry ustalonych tras i rozktadéw jazdy, podanych do publicznej wiado-
mosci 1 gwarantowanych przez przewoznika.

& Chudzicki, Przeksztalcenia organizacyjne — elementem poprawy jakosci komunikacji miej-

skiej w Polsce, referat wygloszony na konferencji zorganizowanej przez IGKM i VDV (zrzeszenie
przedsigbiorstw komunikacji miejskiej w Niemczech) Poznan 2002.
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mika przeksztalcen przedsigbiorstw komunikacji miejskiej. Zebrane dane przed-
stawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Struktura form organizacyjno-prawnych przedsigbiorstw lokalnego
transportu zbiorowego w Polsce w latach 19962002

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie IGKM’

Zaktady budzetowe stopniowo przeksztatcaja si¢ w spotki prawa handlowego,
glownie w spétki z ograniczong odpowiedzialno$cia. Wyniki przedstawione
w formie graficznej na rysunku 1 wskazuja na zwigkszajacy si¢ udziat spétek
z ograniczong odpowiedzialno$cia w catej strukturze podmiotéw, Swiadczacych
ustugg lokalnego transportu zbiorowego. W 1996 roku 40 podmiotéw funkcjo-
nuje w formie sp6iki z 0.0., co stanowi 32,26%, w roku 2002 liczba zwicksza si¢
do 96 podmiotow tj. 67,13%. Maleje natomiast udziat zaktadow budzetowych,
z 67 funkcjonujacych w 1996 roku, tj. 54,03% do 39 w 2002 roku, co stanowi
27,27%. Udzial pozostatych form organizacyjno-prawnych jest minimalny. Pro-
ces przeksztalcen, gtéwnie zaktadéw budzetowych w spoiki, oceniany jest jednak
jako zbyt powolny®.

"zba Gospodarczej Komunikacji Miejskiej.
'B! Grad, B. Zagozdzon, Mozliwosci i warunki prawne konkurencji na rynku ustug lokalnego

transportu zbiorowego, VII Ogoélnopolska Konferencja Lokalnego Transportu Zbiorowego, Kielce
2003, s. 38.
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3. Proces restrukturyzacji Komunikacji Miejskiej
Sp. 2 0.0. w Glogowie

W dalszej czesci artykutu zostanie poddany analizie proces restrukturyzacji,
przeprowadzony w latach 1997-1998 w Komunikacji Miejskiej Sp. z 0.0. w Gto-
gowie’.

Zarzad spolki, stojac w obliczu trudnej sytuacji finansowej, decyduje si¢ na
uwzglednienie w swojej strategii opracowania programu restrukturyzacji, ma-
Jjacego na celu poprawe sprawnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. ,,Program
restrukturyzacji spotki” zostaje zatwierdzony przez zgromadzenie wspolnikow
uchwata nr XIII/97 z 1 grudnia 1997 roku i realizowany jest przez zarzad spotki
do konca 1998 roku. Zarzad spotki zobowiazany jest do opracowywania rocz-
nych programéw i harmonogramow realizacji ,,Programu restrukturyzacji”.
Informacje o realizacji ,,Programu restrukturyzacji” przedktadane sa radzie nad-
zorczej na biezaco, zgodnie z planem pracy rady. ,,Program restrukturyzacji”
realizuje si¢ w powiazaniu z rocznymi planami techniczno-ekonomicznymi
spotki. '

Glownym celem programu restrukturyzacji Komunikacji Miejskiej Sp. z o.0.
jest jej sanacja i poprawa sytuacji ekonomiczno-finansowe;.

Cel powyzszy realizowany miat by¢ poprzez:

— obnizenie kosztow dziatalnosci,
— zwigkszenie przychodow ze sprzedazy,
— zoptymalizowanie wykorzystania majatku spoiki.

Szczegdlowe zadania restrukturyzacyjne obejmowaty:

— zwigkszenie efektywno$ci wykorzystania taboru,

- — dostosowanie rozkiadéw jazdy do zmieniajacych sig¢ potrzeb,

— rozszerzenie $wiadczonych ustug przez wprowadzenie nowych linii,
— zwigkszenie przychodoéw ze sprzedazy biletow,

— polepszenie jakosci §wiadczonych ushug,

— modyfikacj¢ systemu wynagrodzen,

— sprzedaz zbednych dla spotki gruntow,

— wydzierzawienie obiektéw zbgdnych,

9Komunikacja Miejska Sp. z 0.0. w Glogowie powstata w wyniku podziatu przedsigbiorstwa
panstwowego — WPK (Wojewodzkiego Przedsigbiorstwa Komunikacyjnego) w Legnicy i skomu-
nalizowania przez Gming Miejska Glogéw powstatej w wyniku podziatu czg§ci majatku. Jako
samodzielny podmiot gospodarczy rozpoczeta dziatalno$¢ do 10 kwietnia 1995 r., zgodnie
z umowa spétki z dnia 30.03.1995 i Uchwata nr VIII/50/94 Rady Miejskiej w Glogowie. Spotka
obstuguje 8 linii komunikacyjnych oraz w sezonie lini¢ pozawiejska do Kulowa i Lubiatowa przez
Stawe. Srednia miesigczna ilo$é wykonywanych wozokilometréw wynosi 126 000. W dzien robo-
czy wykonywanych jest 329 kurséw planowanych, a w dni §wiateczne 197.
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— zwickszenie przychodéw ze sprzedazy §wiadczonych ushug reklamowych.

Znacznym zmianom ulega struktura organizacyjna spéiki, rozumiana jako
,budowa wewnetrzna calosci zorganizowanej, czyli rozmieszczenie elementow
skladowych tej catosci oraz ogot relacji zachodzacych migdzy nimi”'°.

Przed restrukturyzacja w strukturze wyrdznia si¢ nastgpujace dziaty:
— dziat przewozow pasazerskich,
— dziat techniczny,
— dziat gléwnego ksiggowego,
— dzial organizacyjno-prawny,
oraz samodzielne stanowisko specjalisty ds. BHP i P.poz. Jest to typowa struktura
liniowa, ktéra mimo zalet, takich jak tatwo$¢ w koordynowaniu i kontroli, szyb-
kosci podejmowania decyzji czy jednoznacznego okreslenia hierarchii organiza-
cyjnej, posiada réwniez liczne wady. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ matg
elastyczno$é na zmiany otoczenia. W trakcie procesu restrukturyzacji powotano
sztaby, majace zajmowa¢ si¢ koordynacja i nadzorem wprowadzanych zmian.
W koficu roku 1996 liczba zatrudnionych wynosi 160. Niekorzystna jest struktura
wiekowa pracownikow oraz brak 0s6b z wyzszym wyksztatceniem (tylko 2 oso-
by). Przystepujac do realizacji najwazniejszego punktu programu restrukturyza-
cji, obnizenia kosztow dziatalno$ci, wykorzystuje si¢ metodg outsourcingu''. Na
zewnatrz spotki przekazuje si¢ m. in. kontroleréw biletow, ochrong mienia.
W dziale przewozow pasazerskich likwidacji ulega komorka organizacyjna
,,Obserwatorzy ruchu”. Polaczone zostaja stanowiska dyspozytoréw i kontrole-
réow technicznych. Stanowisko radcy prawnego wyodrgbnia sig z dziatu organiza-
cyjnego i podporzadkuje bezposrednio prezesowi zarzadu. W dziale gtownego
ksiegowego utworzone jest stanowisko marketing i analizy ekonomiczne. Po-
taczone i przeniesione z dziatu gtéwnego ksiggowego do dziatu organizacyjnego
zostaja stanowiska kadr i plac. Oprocz wymienionych zmian organizacyjnych
ogranicza si¢ systematycznie zatrudnienie we wszystkich dzialach. Zatrudnienie
w spotce zmniejsza si¢ do 114 0s6b w 1999 roku. W wyniku przeprowadzonych
zmian, oprécz zmniejszenia liczby zatrudnionych, zmienia si¢ jednocze$nie
struktura zatrudnienia. Zebrane dane przedstawia tabela 1.

% Banaszyk, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyzsza Szkota Handlu i Rachunkowosci,
Poznan 2002, s. 156.

"Metoda outsoursingu jest najczesciej stosowana w procesach restrukturyzacji przedsigbiorstw
lokalnego transportu zbiorowego. Por. C. Rydecki, Rola outsourcingu w zarzqdzaniu przedsiebior-
stwem transportu miejskiego, VI Ogolnopolska Konferencja ,,Komunikacja Miejska”, £6dz 2002.
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Tabela 1. Dynamika zatrudnienia Komunikacji Miejskiej Sp. z 0.0. w Glogowie
w latach 1996-2002

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Pracownicy umystowi 28 26 22 23 23 26 27
Kierujacy autobusami 66 62 03 55 56 59, 60
Robotnicy zaplecza 44 33 24 22 19 18 17
Pozostali 22 27 24 13 16 12 12

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie IGKM.

Zmniejsza si¢ liczba zatrudnienia we wszystkich grupach pracownikow. Naj-
wigkszy spadek wystgpuje wsrdd pracownikow zaplecza oraz pracownikow
pozostalych. Zmianom ulegaja réwniez procesy organizacyjne. Wprowadza si¢
nowe linie komunikacyjne, ogranicza kursowanie nierentownych linii poprzez
zmiang czgstotliwosci kursowania. Z uwagi na trudna sytuacje finansowa, przed
przystapieniem do realizacji programu restrukturyzacji podejmuje sie decyzje
0 zamrozeniu wynagrodzen w roku 1997 oraz o wstrzymaniu inwestycji.
W zakresie dziatan marketingowych przeprowadza si¢ badanie linii autobuso-
wych, zwigksza §rodki na reklame, a takze uruchamia stroneg internetowa, na kto-
rej mozna znalez¢ m. in. ofertg $wiadczonych ustug, rozklady jazdy. Realizuja cel
zwigkszenia przychodow, oferuje si¢ uslugi wynajmu autobuséw na imprezy
okoliczno$ciowe oraz w autobusach miejsca na reklame. Wprowadza si¢ sprze-
daz paliw dla odbiorcéw zewngtrznych. Wolne pomieszczenia biurowe wynaj-
muje si¢ firmom zewngtrznym, réwniez miejsca parkingowe.

W zwiazku z wprowadzaniem radykalnych zmian organizacyjnych poprawie
ulega sytuacja finansowa. Spotka odzyskuje ptynno$¢ finansowa, w roku 1998
notuje si¢ po raz pierwszy zysk, co pozwala z kolei na dokonanie inwestycji
w nowy tabor autobusowy. Z ruchu wycofuje si¢ systematycznie stare, wyeksplo-
atowane pojazdy.

W wyniku przeprowadzonych zmian zmniejsza si¢ liczba wykonywanych
wozokilometrow (rys. 2).

Analizujac realizacjg ,,Programu restrukturyzacji”, stwierdza si¢ wykonanie
wigkszosci zalozonych zadan. Najwieksze trudnos$ci sprawita préba zmiany
Zaktadowego Ukladu Zbiorowego Pracy, poniewaz negocjacje nowych roz-
wigzan systemowych nie przynosza oczekiwanych rezultatéw, dlatego istnigje
nadal konieczno$¢ realizacji tego zadania. Wprowadzenie nowego, motywacyj-
nego systemu wartosciowania i wynagradzania pracy pozwoli na prowadzenie
bardziej racjonalnej polityki kadrowej i gospodarki zasobami ludzkimi, co ma
rowniez istotny wptyw na jako$¢ wykonywanych zadan i proces restrukturyza-

cyjny.
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Rysunek 2. Liczba wykonywanych wozolkilometrow w latach 1996-2002

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych IGKM

4. Zakornczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢ wymierne korzysci z wdrozenia ,,Programu
restrukturyzacji spo6tki”, takie jak odzyskanie ptynnosci finansowej, dodatni
wynik finansowy. Przyktad Komunikacji Miejskiej Sp. z 0.0. w Glogowie to
umiejgtnie przygotowana i wdrozona restrukturyzacja przedsigbiorstwa, ktora
moze by¢ skutecznym narzedziem zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach
kryzysu. Zmianie ulega struktura organizacyjna spétki z liniowej na liniowo-szta-
bowa. W ostatnim czasie obserwuje si¢ rowniez wdrazanie struktur proceso-
wych'?, m. in. MPK Gniezno, MPK Gorzéw Wielkopolski, kluczowym pytaniem
pozostaje czy ta sama droga beda podazaty pozostate przedsigbiorstwa lokalnego
transportu zbiorowego.

120 strukturze procesowej pisza rowniez S. Kasiewicz, R. Podsiadty, Procesowa struktura orga-
nizacyjna MZA w Warszawie, VI Ogo6lnopolska Konferencja ,,Komunikacja Miejska” £.6dz 2002.
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A STRATEGY FOR MANAGING A LOCAL TRANSPORTATION
COMPANY UNDER CONDITIONS OF CRISIS
SUMMARY

The economical crisis has reached also public transport sector. It is noticeable in income
deacrising, causing worse cash flow. The public transport companies have to reorganise their struc-
ture and processes to the quickly changing economical and legal enviroment. The article presents
a restructuring process in Komunikacja Miejska Gtogdéw Ltd. It shows changes in structure and
processes that have led to the improvement of the financial situation and the functioning of the
company.




