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PREFACE 

From Initial triPS to Blelsko-Blala In mld-1996 to the present, the USAID Pilot Local 
Government Partnership Program (Pilot LGPP) has been assisting the gmlna analyze and 
think about options to the restructuring of two enterprises that provide vital services to City 
residents The CIty'S bus company (MZK, MleJsklego Zakladu KomunikacYJnego, Municipal 
Public Transport Enterprise), with nearly 600 employees, handles more than 100,000 
passengers per day on more than 30 routes with ItS fleet of more than 125 buses The 
CIty'S solid waste company (ZOM, Zaklad Oczyszczanla Mlasta, MUnicipal Cleaning 
Enterprise), with more than 160 employees, collects about 350 tons of solid waste per five 
day work week with ItS fleet of 27 specialized trucks, and owns and manages the CIty'S land 
fill 

The problems these companies face are not predominantly operational, In fact, they 
provide their respective services qUite well Both compames, however, function on an 
unsound financial basIs Simply put, they do not pay their own way, the gmlna heavily 
subSidizes their operations In current conditions of limited gmlna resources and 
expanding demand for services, and without major changes to their structures, service 
standards of both enterprises Will decline 

Much of the record of the substantial assistance to enterprise restructuring provided to this 
partner City by USAID IS collected In this document The effectiveness of the assistance 
Will be eVidenced over time -- when both MZK and ZOM are financially self-sustaining and 
providing the highest quality services, whether restructured In any way or not But much 
has already been accomplished, simply by publicly focusing on the problems, discussing 
the Issues In a collaborative way, and seeking consensus among Interested parties Credit 
for leadership of the entire effort must go to the Deputy Mayor of Blelsko-Blala, Mr Jerzy 
Krawczyk MlK Director Damian lnlszczol and lOM Director Jacek Stwora, and the MlK 
and lOM staff, were closely Involved In the analysIs and ItS conclusions, and their 
cooperation and support IS much appreciated 

Abt Associates Inc has been pleased to lead the technical assistance under ItS 
subcontract with the Urban Institute The technical team has been led by John Miller, 
urban development specialist, and has Included Alan Edmond (Abt). local government 
specialist, Cathy Revels (RTt). mUnicipal finance specialist, Chuck Peterson (Abt), solid 
waste specialist, Dennis DeSantis (Abt), strategic planning speclallstp, Howard Benn (Abt), 
urban transport specialist, and Dan Edwards (TRG), workshop facIlitator Special 
acknowledgment must go to Bruce Purdy, Urban Institute LGPP Project Coordinator who 
laid the Initial groundwork In Blelsko-Blala and provided continual gUidance thereafter The 
constant attention and support of Sanders International Inc allowed the work to flow 
smoothly, and particularly the workshops to be so effective 

While thiS volume covers the work from MlK and ZOM analyses through the two major 
workshops In late January 1997, policy, financial modeling, and other assistance continues 
We trust that the work Will ultimately benefit the residents of Blelsko-Blala with Improved 
and sustained bus and solid waste services 

John Miller 
Abt Associates Inc 
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BIELSKO-BIALA, POLAND 
USAID PILOT LOCAL GOVERNMENT PARTNERSHIP PROGRAM 
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1 Introduction Assistance to enterprise restructuring In Blelsko-Blala has been 
carned out under the Pilot Local Government Partnership Program (Pilot LGPP), 
a component of USAID's Local Governance Program The two workshop/ 
retreats fall under the DiSSemination and Training activity Within that program In 
order for Blelsko-Blala to qualify for this activity, ItS City government had to 
demonstrate a serious Interest In moving In an Integrated manner to Improve ItS 
governance The model, as defined In USAID's Strategic Objective 2 3 for 
Poland (to help Polish governments becorne more effective, responsible, and 
accountable), consists of four sub-obJectives, the most relevant of which IS to 
Increase local government capacity to deliver services efficiently and manage 
local resources The two enterprises (MZK and ZOM) chosen for Intensive 
analYSIS and potential restructuring were narrowed down from four through a 
process described below 

In June 1996 the City made a formal request for assistance In analYZing the 
current financial situation In four mUnicipal enterprises It had Identified The aim 
of the first round of analYSIS was to find the two or three enterprises most 
amenable to restructuring which would provide gUidance for future restructunngs 
In cities beyond Blelsko-Blala That IS, successful candidate enterprises had to 
be typical In the Polish local government system, they had to be of manageable 
size and compleXity, and they had to have the potential for strong gmlna support 
for Improvement 

MZK and ZOM were determined by the technical team to meet the criteria above, 
and follOWing general verbal concurrence by the Mayor, a further, In-depth 
analYSIS was scheduled The team returned In October 1996 and carned out 
extensive Interviews, document analyses, and focus group sessions With 

{ , 
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administrators and departmental employees It should be noted that while the 
team examined management and organizational effectiveness In general, and 
Identified operational problem areas as a result, the subsequent reports did not 
focus on those problems other than In the context of restructuring as a remedy 
These were not management efficacy studies, and that pOint was adhered to In 
the subsequent discussions With City offiCials and In the workshops which 
followed 
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The team finalized the reports, Options for Restructuring, and presented them to 
the gmlna In December They outlined the principles Involved In the transition 
from mUnicipal enterprises (baSically traditional City departments totally 
subordinate to the gmlna council's budgetary and administrative control) to 
various other forms of ownership and management They were translated, and 
disseminated through the Mayor's office There was suffiCient Interest In the 
Initial observations and findings to schedule a workshop for each enterprise In 

January of 1997 

Team members recognized early In the process, and reinforced through a series 
of focus groups, that there were various political risks for local offiCials Involved 
In pursuing the two restructurlngs, and partly for that reason the Mayor and the 
team decided to present the workshops as opportunities for all Interested parties 
below the full council level to diSCUSS not whether restructuring would be 
deSirable, but under what legal form(s) It might best be done ThiS approach was 
deSigned to bring partiCipants Into the workshop With their thinking haVing 
evolved beyond an uncertainty about the need for restructuring The workshop 
results were to prOVide options for action which would succeed or fallon their 
merits at the council level 

2 The Workshops. The two retreats were convened at the request of the city 
(gmlna) government, speCifically as a critical component In the proposed 
restructuring of the City'S bus company (MZK) and the City'S solid waste and 
street cleaning company (ZOM) PartiCipants were chosen by the Mayor and 
gmlna offiCials to Include key personnel from the two companies, members of the 
gmlna council, and employee union representatives who are City employees 
The technical team consisted of a chief facIlitator, members of the consultant 
team which had camed out the Initial Investigations and meetings With the City 
since mid 1996, and Polish consultants With a range of expertise In law, 
mUniCipal administration, enterprise structuring, and organizational development 
One of the Polish faCIlitators was a mayor from a City (Ostrow Wlelkopolskl) 
which has camed out a priVatization of ItS water company 

The MZK workshop was held January 28-29 and the ZOM workshop was held 
January 30-31 Both were held at the Sadyba Hotel In Bystra Slaska Both had 
Similar objectives and agendas 
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The workshops brought together key persons from the gmlna and from the 
respective enterpnse, together with five Polish experts from elsewhere In the 
country The complete list of participants may be found at the end of this report 
Both workshops met their ambitiOUS objectives They publlcal/y confirmed the 
gmlna's Intention to strengthen both enterpnses by converting them to JOint stock 
companies The workshops produced a strategic objective and an action plan 
for each enterpnse 

The elements of the workshops that worked so well Included the full partiCipation 
of gmlna and enterprise representatives, the InSightful and helpful Involvement of 
the expert consultants, both Polish and Amencan, and the focused and logical 
agenda led by the faCIlitator This approach was new to many partiCipants 

The consequence was that gmlna and enterpnse Interests were represented 
The partiCipants •• stakeholders In the process •• discussed Issues and 
collaboratlvely developed consensus, and ultimately "owned" the results The 
major changes to MZK and ZOM Will be very difficult, but the process used to 
gain common understandings was Vital 

ObJectives. Team members and the chief faclhtator deSigned the workshops to 
be very focused In terms of objectives to be met, or outputs to be produced for 
the next step In the restructunng process In part because members of the 
gmlna council were Invited to partiCipate actively, and because there was media 
Involvement In the event, gmlna administrative leaders and the consultant team 
wanted the workshop to proceed logically and smoothly to a strategic statement 
of Intent and an Implementation plan for each enterprise to which the gmlna 
council could claim ownership DelVing Into management problems would have 
slowed the proceedings and would have excluded the gmlna council members 
and the union representatives from meaningful partiCipation, and therefore, 
ownership of the products 

The major objectives for each session were (also see the appended workshop 
agendas) 

• 

• 

to diSCUSS Issues related to the transformation and restructunng of the 
enterpnse, here the emphaSIS was on the formal and the working 
relationship each new enterpnse would have With the gmlna 

to reconfirm the deSirability and to establish strategic objectives for the 
transformation of the two enterprises Into JOint stock companies 

In each case the workshop presenters and the top gmlna administrators 
emphaSized the deSirability of the JOint stock company approach to 
reVised ownership, and no other potential ownership forms were 
discussed 
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• to develop draft action plans for transforrnIng the enterprIses Into JOint 
stock companies 

1-4 

Participants and Dynamics Team members were aware prIor to the workshop 
that such a participative approach was fairly new to Poland, and that extra care 
would be needed to brIng out opInions In a country where deference IS paid to 
one's superiors, and heated disagreements In a public setting are likely to be 
construed as rudeness Given those cultural constraints, yet recognizing the 
need to have the participants "buy Into" the proposed next steps In the 
restructurIng process, the chief faCIlitator eased the group Into the participative 
mode by calling for short and uncomplicated group exerCises, small group 
sessions With very specific agendas, and a "no speeches" rule for those With an 
Inclination to ramble on 

Deference was Indeed paid to superIors, both In the large and the small group 
sessions This sometimes worked to a disadvantage In small seSSions, In that 
conversations were sometimes dominated by the ranking people, and others 
sometimes tuned out and started side conversations until brought back Into the 
main diScussion by the faCIlitator Great deference also was paid to the 
mayor/consultant, In that he wa qUite knowledgeable and able to speak at length 
about hiS experiences 

At times the top adminIstrators would leave the room for extended perIods of 
time, and It became eVident later that side sessions had been held and 
differences of opInIon had been worked out In the hallways At other times It 
became obVIOUS that UnIon representatives had not been brIefed by their 
superIors, at least to their satisfaction 

Overall the level of participation was very good While not all attendees may 
have felt comfortable With the demands of such an open and differently 
structured classroom (Poles are generally accustomed to listening passively to 
lecturers), the amount of Information Imparted to them was great, and It was 
clearly summarIzed by faCIlitators and participants Moreover, With the possible 
exception of the union representatives, the conditions were structured so that 
participants could buy Into the concept of a JOint stock company Without 
becoming preoccupied With management Issues and the array of personnel 
Issues that are best left for a mini-workshop closer to actual Implementation 
An Issue that came up In relation to the approval process for restructurIng was 
that of citizen Input to the proposed outcomes That IS, the participants did not 
express a need to carry on a public Information program for the proposed 
transitions to JOint stock status The Deputy Mayor stated that all the customers 
care about IS an adequate level of service and no Increase In fees He did not 
see the need for special public hearIngs or Input sessions If hiS attitude toward 
pubhc Input IS tYPical of those In POSitions of authOrIty, then USAID should 
consider means to Implement the pubhc participation component of ItS Strategic 
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ObjectIve as a formal requIrement for PIlot LGPP partIcIpatIon In that CIty The 
workshop was not the place to stress the need for structured public Input, 
however, thIs subject should be taken up at a time consIdered opportune by 
USAID 
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Technical Resources. Workshop organizers planned the sessions so that 
Polish faCIlitators would be present In suffIcIent numbers to manage the small 
sessIons and to be dIspersed around the maIn meetIng room for the lectures and 
the large interactIve sessIons Thus there was a feeling of kInship among all 
partIcipants, and not an overwhelmIng American presence To add to that 
concept further, the chief faCIlitator Instructed the American team members not to 
Initiate diSCUSSIons In some seSSIons, but to act only as resources when called 
upon ThIS approach worked qUIte well, and gmlna offiCIals were well attuned to 
the need to make the best use of the Polish consultants, who presumably WIll be 
available for later workshops Below are brief deSCriptIons of the Polish technical 
consultants on hand for the workshops 

Mr Mlroslaw Kruszynski, the Mayor of Ostrow Wlelkopolskl, was espeCIally 
valuable as a technical resource, In that hIS breadth of knowledge and relevant 
experience were on pOint He IS well respected as a pIoneer In the Polish 
attempt to restructure ItS local government resources He antIcIpated Issues and 
was able to relate hiS own experiences to Blelsko-Blala's likely transItIon 
problems and opportunitIes As noted elsewhere In thiS report, there were minor 
problems WIth rambling and advocacy which can be corrected prior to future 
workshops where he Will playa role 

Professor WOJclech Suchorzewskl IS an urban transport expert, headIng the 
Transportation EngIneering DIVISion at Warsaw UniversIty of Technology, as well 
as managing hiS own transportatIon consultIng fIrm He has been deeply and 
actIvely Involved In urban transportation Issues In Poland for many years, 
Including the very relevant tOPIC In Blelsko of the balance between public (bus) 
and private (automObile) transport At the MZK retreat, Professor Suchorzewskl 
provided technical and management adVice In the development of the strategic 
and actIon plans for restructuring 

Dawld Zdeblak had been Involved In the project previously, haVing participated 
In meetings In Blelsko-Blala and providing analYSIS and Input regarding the 
several options of legal structures for enterprises He continued thiS role at both 
the MZK and ZOM retreats, and when called upon to present hiS legal OpIniOnS, 
did a thorough and precIse Job 

Professor Cecyha Rozkwltalska has a PhD In EconomIcs, and IS a well
published researcher and analyst of public transportatIon and urban roads 
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Dr Marla Stachurka-Geller IS a mUnicipal economist specializing In water and 
sewerage utilities and environmental protection 

1 6 

3 MZK DIscussIons Three groups were formed to discuss Issues related to 
restructuring The first group discussed Issues of the future relationship between 
the gmma and the restructured MZK It was acknowledged that a restructured 
MZK would have more autonomy, with budgetary control exerted by the gmlna In 

Its role as majority shareholder The gmlna Will ensure that Its transportation 
goals are met through strict enforcement of service contract provIsions It was 
decided that the gmlna should estabhsh a body to determine transportation 
policy and provide overSight to MZK The MZK Director Will be Involved In setting 
transportation policy The group discussed the question of who Will plan routes -
the gmlna or the enterpnse? It was decided that for now, the enterprise Will plan 
routes, but that a planning board should be established 

The second group discussed whether MZK should restructure as a JOint stock 
company or a limited liability company One Polish consultant recommended 
that MZK be first restructured as a limited liability company, with the gmlna 
retaining 100% ownership The gmlna reiterated that the decIsion to restructure 
as a JOint stock company had already been made The gmlna has some 
expenence In th,s type of restructuring the water and wastewater enterprise 
became a JOint stock company several years ago It was noted that restructuring 
to a JOint stock company IS not a goal In and of Itself, but rather the means to an 
end, the end being strengthening the enterpnse 

The third dIScussion group considered financial Issues for the restructured MZK 
The Polish transportation specialist supported the Pilot LGPP team's 
recommendation that MZK be permitted to establish fares based upon costs and 
that the gmlna should provide discount fares to certain groups of citizens based 
upon ItS social poliCies (e 9 , students and retirees) To the extent that the gmlna 
wishes to Impose below-cost fares to encourage use of buses for reasons of 
social or environmental policy, It would reimburse MZK under a service contract 
In this way, MZK would not receive a direct operating subSidy from the gmlna as 
It currently does, but would receive payments under a service contract for the 
reduced fare nders MZK would then become finanCially self-suffiCient, funding 
capital Investments from operating profits as well as funds raised from Issuance 
of stock or assumption of debt MZK may also look for a strategic Investor 

The mechanics of restructuring were discussed the process of setting up a legal 
charter, transferring assets to the new company, Issuing stock, time frame 

Smaller group diSCUSSions were held to generate Ideas for additional or Improved 
services which could be offered by MZK when It becomes a commerCial 
operation It was clear that the participants were beginning to see how MZK Will 
operate differently as a profit-making venture 
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Substantive Issues 

A The major problem facing MZK IS the trend toward decreasing ridership due to 
Increased use of automobiles ThiS has major Implications for effiCiency levels, 
as the need for Increased revenues puts pressure on fares, while population 
growth patterns In the region 

B While MZK IS totally under gmlna management, deCISions about fares and 
routing Will be based In large measure upon social policy reqUirements, such as 
reduced fares or free rides for certain disadvantaged groups In the population 
The challenge IS to give the management of MZK the proper fleXibility to manage 
ItS costs and revenues, while at the same time meeting the special needs of 
some Citizens, as defined by elected offiCials of the gmlna 

C Competing demands for gmlna budget allocations among City departments 
put MZK In a situation where It cannot fully fund capital replacements at the 
optimum level By restructuring to form a different legal entity, MZK can achieve 
the proper amount of fiscal autonomy to account for depreciation, to borrow long 
term, and to modernize Its fleet rationally 

o MZK IS not truly Integrated Into a regional transportation policy or plan It 
lacks the fleXibility to operate as an entrepreneurial company that can be a 
provider of services In multiple JUrisdictions, and for a variety of client groups 

E MZK IS not motivated by profit, and thiS translates Into an Insensitivity to 
customer preferences It also contributes to a complacent attitude toward 
retalntng and expanding the rider base 

F As a City department, MZK lacks the ability to make major deCISions about ItS 
purchases, ItS operations, and ItS workforce Without the concurrence of the 
gmlna's top management The gmlna, on the other hand, sees MZK as a 
successful department largely because of the oversight provided by top 
management 

H There may be a need to restructure MZK's Internal management that Will 
provide for cost reductions and the establishment of a customer Orientation 

I Old and poorly maintained buses cause air pollution and customer 
dissatisfaction Government environmental standards and an Increasingly 
assertive public may force upgradlngs at a rate that IS not affordable A rational 
capital replacement program IS needed 

Outcomes The workshop was successful In meeting ItS goals of prodUCing a 
strategic objective statement and an action plan for the next steps, all In a mood 
of cooperation Not all participants have fully accepted the plan to form a JOint 
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stock company, however, and may not until the key questions about future 
staffing, financing, and administrative autonomy have been answered There IS 
stili a strong feeling among some decIsion makers, not totally abated by the 
workshop, that M2K IS running close to peak efficiency, IS the City'S most 
successful department, and should not be spun off, beyond the oversight and 
complete control of the gmlna council 

Gmlna council members In attendance, and more so those not In attendance, Will 
be circumspect until they have answers to many financial questions, based on 
the models and assumptions now being crafted by American and Polish 
consultants Part of the action plan developed at the workshop Will consist of 
bneflng first the executive council of the gmlna, and then the gmlna council Itself, 
on the potential benefits of forming a JOint stock company 

4 ZOM DISCUSSions Three working groups were formed to diSCUSS specific 
Issues The first group concluded that there Will be one new service contract 
between 20M and the gmlna -- for operation of the landfill The agreement must 
conform with antimonopoly laws related to pricing ZOM and the gmlna have 
eXisting service agreements for snow removal and street cleantng When ZOM 
IS restructured as a JOint stock company, the gmlna must comply with public 
procurement laws In contracting for street cleantng and snow removal services 
There IS no need for a service contract for waste collection, since ZOM has 
contracts With ItS various customers 

The second group discussed the scope of services to be offered by a 
restructured ZOM and concluded that the JOint stock company Will provide the 
same services currently offered 

The third group discussed finances of a restructured ZOM Investment In the 
landfill were of primary concern The gmlna Will retain ownership of the landfill 
and proVide Investment for Improvements which Will extend the life of the eXisting 
landfill and expansion to meet future needs At some time In the future, the 
gmlna may transfer ownership of the landfill to ZOM ZOM needs capital to 
finance Investment In equipment and technology upgrades It IS expected that 
these needs Will be financed through retained profits of the restructured 
enterprise, amortization of equipment, loans, equity finanCing by outsiders and 
possibly leaSing of equipment In addition, the gmlna may contribute funds to 
the new company for equipment upgrades as well as contributing the assets of 
the eXisting enterpnse A financial feasibility study must be prepared for 
Improvements to and expansion of the landfill as well as for restructuring ZOM 

A key issue Identified by all three groups was ownership of the landfill 
Apparently, the deCISion had been made that the gmlna Will continue to own the 
landfill, at least for the next several years, and Will contract With ZOM for ItS 
operation There was much controversy surrounding thiS Issue One Polish 
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consultant urged that ZOM own and operate the landfill Another presented 
finanCial considerations supporting continued ownership by the gmlna, stating 
that financing for expansion and Improvement of the landfill can be obtained 
under more favorable terms If the landfill IS owned by the gmlna 

19 

Small groups were formed to develop Ideas for Increasing ZOM's profits through 
expanded and Improved services once It IS restructured Many Ideas were 
generated, Including Ideas for new markets, new and expanded services, and 
cost savings Some of the Ideas were those presented In the Options for 
Restructuring document 

Legal Issues were also discussed, Including several Issues unique to 
restructuring a waste collection and disposal enterprise 

Substantive Issues 

A ZOM currently collects trash and runs ItS landfill A new or expanded landfill 
IS needed, and It IS not clear whether having ZOM continue to operate both 
functions would be finanCially and organizationally Wise, and there may be some 
problems with the Polish anti-monopoly laws In that regard A companion 
problem IS the question of the ownership of the ultimate landfill facIlity, whether It 
should be owned by the city or the new enterprise Ownership of the site has 
Implications both for taxation and the assumption of closeout and monitoring 
costs 

B Similar to the MZK situation, ZOM lacks fiscal and management autonomy, 
and this IS characterized by the need for incentives to retain the customer base 
and think In an entrepreneurial way about expanding the customer base 
geographically 

C Enterprises cannot use debt financing, and so the department suffers from 
equipment replacement delays and an Inadequate repair and maintenance 
facIlity 

D ZOM's snow removal and street cleaning activities might be better carned out 
through another department or company, espeCially If ZOM IS to devote 
resources to operating the future landfill 

E Like MZK, ZOM may need to reorganize ItS management, and In addition to 
prOViding for management efficiencies, It may need to alter ItS size and makeup 
to prOVide for customer maXimization and the entrepreneurial aspects of a 
regional approach to prOViding services The extent to which ZOM serves a 
growing industrial base Will have Implications for the economic Vitality of the 
region as It grows dramatically 
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F Autonomy from the gmlna government IS needed to some extent, as the need 
for flexIbIlity In equIpment purchase and landfIll technologIes becomes cntlcal 

G The settIng of fees IS a process that needs to be consIdered In the overall 
context of gmlna fInance, and how fees are dIfferentIally set for vanous classes 
of customers will have ImplicatIons for the gmlna's long term growth patterns 

Outcomes. DUring the workshop the Issue of future landfill ownership appeared 
as a possible Impediment to the group's reaching a consensus on restructuring 
In particular, the Deputy Mayor and the ZOM Director had Impassioned 
dIscussIons In the hallways, wIth a major tOPIC being the ultImate responsIbility 
for closIng out and mOnttonng whatever landfIll site IS to be used At the end of 
the workshop the two had reached an agreement In pnnclple, and that moved 
the process ahead greatly 

As with the MZK workshop, this one concluded very well, and the group found It 
easy to reach consensus on the strategIc statement for the enterpnse, and on 
the ImplementatIon plan 

Recycling Gmlna offIcials have long recogntzed the need for an effective 
recycling program to reduce the waste flow In the face of dramatic Increases In 
volume attnbutable to Increased prospenty and economic growth In the region 
Abt consultant Chuck Peterson gave a specIal presentatIon on the subject In an 
eventng sessIon HIs presentatIon outline, entitled Recyclmg a Systems 
Approach, IS appended to thIs report 

Local officials have devoted some resources, In the form of staff tIme, to 
consldenng the POSSIbIlitIes for a matenals separation facIlity at the new landfill, 
as well as programs for general consumers and Industnal waste (non-hazardous) 
generators While there IS some momentum now for setting up comprehensive 
programs In the area, the study team felt the need to present an approach that 
has worked well In sImilar Junsdlctlons elsewhere, and which stresses 
Institutional solutions to the waste volume problem 

For example, IdentifyIng markets for recycling IS a component common to 
recychng programs everywhere A truly systematic approach, however, calls for 
not only IdentIfyIng markets, but for influenCIng them And thIS can best be done 
wIth a regIonal approach, whIch sets up economIes of scale 

Mr Peterson stressed the need for coordInated planntng and a consumer 
educatIon program, In partIcular promotional literature and the use of devIces 
such as logos to heIghten awareness Wh,le It IS too early to d,scuss specific 
eqUipment for separatIon and for collectIon of matenals, Mr Peterson talked 
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about some Innovative recycling Items, In order to supplement the Information 
gathered by participants at European trade shows 

5 Development and Agreement of Strategic Statements The second and final 
day of both workshops was devoted to drafting the strategic vISion for the 
enterprises and an Implementation plan for their restructuring Two groups 
drafted separate statements of strategic vIsion for each enterprise, one group 
made up of gmlna representatives and the other of enterprise representatives 
The groups were told to consider what should be Included In a service contract 
between the enterprise and the gmlna The two vIsion statements were then 
presented, discussed and combined Into one 

6 

7 

The Strategic Objective for MZK, as developed and agreed by Workshop 
Participants, reads as follows 

The transformed MZK shall, starting 1 January 1998, ~ secure the 
transportation Interests of Blelsko-Blala Citizens 

Through Its contract with the MUnicipality MZK Will develop and Implement 
public transport poliCY as part of the MUnicipality's total urban 
transportation poltcy 

Deadline by the end of 1997 

The Strategic Objective for ZOM, as developed and agreed by Workshop 
Participants, reads as follows 

The restructured ZOM -- as an autonomous and self-finanCing JOint-stock 
company -- Will carry out a generally understood waste management 
policy and Will maintain City cleanliness In accordance with mUnicipal 
policy for the waste sector to the citizens' satisfaction on the basIs of a 
contract to be developed Moreover, the restructured ZOM Will operate 
the landfill, and manage ItS own assets effectively 

Development and Agreement of Action Plan The two workshops drafted 
action plans for restructunng, including a list of tasks to be accomplished, who IS 
responsible for each task, and the time by which each should be completed 
Two groups from each workshop combined their plans Into a Single plan The 
resulting action plans, as presented on the follOWing pages, call for both ZOM 
and MZK to each operate as a JOint stock company, In the case of MZK by 
January 1998, and In the case of ZOM by October 1997 

Lessons Learned The prime lesson learned In the process culminating In the 
two workshops IS that gmlna offiCials see a great deal of value In haVing a 
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consultant team, In particular one with both American and Polish members, 
consistently on hand to provide In-depth analyses and to observe departmental 
operations over several seasons and over parts of two budget cycles Gmlna 
offiCials, by the time of the workshops, had developed a high comfort level with 
the team, and the workshop went much better as a result 

It was truly a Polish effort, as opposed to workshops held near the beginning of a 
long consultancy In the latter case the outside "experts", no matter how skilled 
and versed In the culture of the country they may be, have not yet Internalized 
the particular problems of the gmlna In making radical changes In thiS case, two 
similar enterprise structures eXist, but the attitudes of gmlna offiCials toward 
reconflgurlng each of them diverge conSiderably Only a team which has been 
on site for months and that has gained the confidence of local offiCials can 
appreciate the subtleties of the Situation, and act accordingly before, dUring, and 
follOWing the workshops 

A second lesson learned IS that the workshop approach to accomplishing an 
objective, Ie, a plan of action for the two enterpnse converSions, IS good at 
forCing the Issues and framing them, but that the Polish offiCials have several 
cultural and experiential reasons for not uSing the workshop method effiCiently 
and to best effect 

Procedural The workshop approach was new to thiS group, and because of 
that conSiderable time was spent at the beglnnrng among the chief faCilitator and 
other faCIlitators to diSCUSS the workshop objectives In the context of groups 
where the strong leader IS gOing to dominate, and participants Will tend not to 
challenge him Moreover, participants deferred to outSide experts who talked for 
long periods of time Structuring of presentations around time limits, With 
enforcement, was helpful 

While time limits were enforced by the faCIlitator, seemingly In some cases little 
consensus was reached, espeCially In small group seSSions, until time was 
almost up While the objective of reaching consensus was met nearly always, In 
the small groups It was difficult to stay on track and cover everything on the 
agenda fairly Side conversations, and tOPICS dominated by one or two people, 
detracted from the outcome FaCIlitators coped well With thiS problem, and In 
future sessions strong faCIlitation of the small sessions Will be necessary as well 

One area where caution IS needed, however, IS where union members are 
present There was some Indication that unron members were hearing some of 
the Information form gmlna offiCials for the first time, and that they were being 
co-opted by them Into the restructuring program A lesson that could be applied 
next time IS that local offiCials need to conSider more carefully the timing of union 
and general employee Involvement In workshops and In diSCUSSions on the 
subject of staffing levels In particular 
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At the least, If union representatives and other employees are In attendance, the 
Mayor or other high official should give a briefing aimed specifically at manpower 
Issues potentially to be caused by restructunngs Top offiCials did give opening 
statements at these two workshops that were helpful, and as future workshops 
are produced, even more attention should be paid to the manpower Issue 

The evening session on recycling was well-received, and because the time set 
aSide for It was open-ended, those who wanted to attend did so at their leisure, 
and there was no compulSion to stay until the end In that there were other 
participants who had much of Interest to say, more of these evening sessions 
would be appropriate at the next workshops The mayor of Ostro-Wlelkopolskle, 
for example, was a wealth of knowledge, and the partiCipants generally enjoyed 
his presentations His lectures had to be truncated (he had dozens of 
transparencies with him) for the time allotted dunng the day, and yet If he could 
be put Into an open-ended slot after dinner, even more dialogue could take place 
between him and those who have a particular Interest In the work he has done In 
his City Other "fireside chats" would add to the Intensity of the experience, and 
would free up time for daytime seminar tOPICS 

In terms of subject matter, while It IS productive to have interactive behaVior In 
the workshop, the need to Impart Information, In traditional lecture fashion, IS stili 
necessary Now that some of the substantive Issues, such as the altematlve 
legal structures, have been studied and refined, more reading matenals could be 
developed and handed out pnor to workshops In other CIties Lectures With 
questions sections could replace some group exercises Such lectures could be 
done by the American team, and some by Polish experts who are Identified as 
expert In thiS field Time saved by havIng wntten matenals replace verbal 
presentations could be used to shorten the workshops 

Political It was useful to have another mayor as a consultant/facIlitator, In that 
his success stories prOVided a context and a perspective for those In the room 
With doubts about the POSSibilities for restructuring MZK and ZOM However, 
that mayor tended to domInate the proceedings because of his obVIOUS 
knowledge of the subject, and because the audience deferred to him He had to 
be managed some to reduce his actIng as an advocate (a strong one) for 
particular pOints of view There IS a tendency for successful entrepreneurs to 
speak beyond their roles of faCilitators If not constantly managed their POints of 
view may have be perceived as the "offiCial" Pilot LGPP view 

Having City council representatives present and active was helpful to the 
process, and they seemed to represent a good cross section of politIcal Interests 
As gmlna councils dIVide themselves up functIonally, and as any factions form 
and are IdentIfied, It Will contInually be necessary to ensure that the proper 
functional groups are represented 

\~ 
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Much negotiation took place outside the classrooms This lobbYing IS expected 
and healthy, but because of ItS intensity and length It came close to detracting 
from the workshop The chief faCIlitator did a good Job of containing such 
behaVior However, lobbYing between members of the gmlna govemment should 
not be discouraged, and having other gmlna officials off site and mixing among 
themselves and faCIlitators In a retreat setting IS probably novel and enjoyable for 
them, and no dOtJbt an Informal way to accomplish much 

Contextual It IS qUite apparent that the local offiCials are not used to public 
Input to budget processes or restructuring plans, as It IS apparent that customer 
satisfaction IS not a driving force There IS a preoccupation With the mechanical 
aspects of restructuring, such as the legal restrictions Yet post workshop 
feedback Indicates a reluctance on the part of councilors to change the MZK 
status quo because It might rUin a good thing 

The challenge IS to offer public Input and customer Orientation concepts In ways 
that the policy makers accept as desirable, but Without taking them away from 
the Issues stili central for them, such as the overall budget Impacts of 
restructuring, and the level of capital Investment necessary dUring such a 
change The policy makers have not yet seen a need for pubIJc acceptance of 
change, and some of them Infer that all the public cares about IS a minimum of 
service With no Increase In fees 

In a comprehensive program to bring about constructive change In Polish 
enterprise structuring, much needs to be discussed In terms of the pubIJc policy 
ramifications of each Instance of privatization or other restructuring of 
enterprises For example, the types and levels of sohd waste fees, especially as 
differentiated for reSidences and commerclalllndustrial customers, Will have 
profound Implications for economic growth Setting disproportionately high fees 
for certain types of customers Will be acceptable Within some growth scenanos, 
and regressive Within others A lesson to be applied In future workshops, In the 
vanous Cities, IS that participants In policy making need to view enterpnse 
restructunngs In the totality of mUnicipal budgeting and economic growth 
planning Cathy Revels' financial models, then, should be Incorporated Into a 
training package and dlstnbuted to other Cities once they are tested In Blelsko
Blala 

Much of the public's exposure to Innovative programs (or anything local 
govemment IS dOing or contemplating) IS managed closely by gmlna offiCials 
through their gmlna-owned media Ways should be found to broaden the 
coverage, uSing Pilot LGPP written materials for dissemination where possible, 
and by having a vanety of news outlets In attendance Any green groups or 
Interest With media capabilities should be InVited In selectively One means by 
which workshop Issues were disseminated was through the local televIsion news 

\~ 
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IntervIew WIth John MIller Mr MIller took the opportUnity to convey the 
Importance of the deliberatIve process and Its stress on enterprise partIcIpatIon 

8 Next Steps The ImplementatIon of the Action Plans for both ZOM and MZK will 
be managed by a gmlna Task Force The Task Force, whose members will 
represent workshop partIcIpants and whIch WIll be led by gmlna management, 
WIll direct and mOnitor the transformatIon process from the begInning untIl a JOint 
stock ZOM and a JOInt stock MZK come Into eXistence 
The Results of the Workshops (ActIon 1 of both ActIon Plans) were presented to 
the gmlna the day follOWIng workshop closings, and are Incorporated Into thIs 
fInal report 

ActIon 2 of both ActIon Plans calls for the development of an Enterprise FinancIal 
CondItion Model ThIs WIll be done by each enterprise wIth the assIstance of the 
PIlot LGPP team They WIll collect data and prepare the findIngs and analysIs 
They WIll develop performance measures to be used In a contract wIth the 
enterprise They Will present the results to the Task Force, and help prepare 
documentatIon necessary for the City council In carryIng out thIs task, MZK and 
ZOM staff WIll be developing new skIlls that WIll be useful In the new companies 

DUring the course of ActIon Plan Implementation, both OptIons for Restructuring 
documents WIll be utIlized by the gmlna and the Task Force to confIrm 
restructuring ratIonale as well as to establish baseline data, performance 
measures, and servIce standards 

The gmlna Will request USAID to contInue PIlot LGPP support In (a) the 
management of ActIon Plan ImplementatIon, (b) the development and traIning of 
the Enterprise FinancIal CondItIon Model for both ZOM and MZK, (c) the 
development and traInIng for performance measuring for ZOM operatIons, (d) 
traIning to prepare ZOM and MZK staff for new roles, (e) a market study and 
busIness plan for a ZOM recycling program, and (f) developing and Implementing 
approaches to assure that the vIews of cIty reSIdents are conSIdered In 
enterprise restructuring and operatIons 

At the workshops the partICIpants agreed upon courses of action leadIng to 
ImplementatIon follOWing the gmlna counCIl's formal approval of one or both 
restructuring plans SInce the workshops, the gmlna has set up a speCial task 
force of offIcIals who WIll support presenntatlons to the gmlna counCIl, and 
members of that task force WIll be likely to comprise an Implemetatlon team 
Therefore they Will be subjects for traIning actIVIties, and some of them WIll 
presumably be avaIlable later to act as workshop speakers or general advocates 
of restructuring for enterprises In other cItIes 

Regardless of whether the gmlna accepts both, one, or neIther of the plans 
(ZOM's IS most likely), the PIlot LGPP program WIll have produced useful 
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frameworks for such restructurlngs elsewhere It IS Important that the team that 
has carned this effort forward to date remain Intact and active In carrying out the 
restructuring plan for Blelsko-Blala and other Interested cities 

Pnor to the presentation of the plans to the council by the Mayor, analyses of the 
financial Implications of the restructurlngs need to be carned out, and are at hIs 
time being done by a resIdent advisor, Cathy Revels Two sets of economIc and 
operational assumptIons for each enterpnse are being prepared for the Mayor, 
takIng Into account the possible Impacts of restructuring on the overall gmlna 
budget 

The first set assumes that there will be no change In the formal arrangement of 
the enterprises In the gmlna structure It Identifies the ImplicatIons of vanous 
levels of needed capital spending, anticipated Inflation and pnce Increases over 
ten years, trends In ndershlp for MZK, trends In solid waste volumes for ZOM, 
and SubSidies for both from the gmlna budget 

The second set of scenanos assumes restructunngs, and analyzes trends over 
ten years as well These scenarios assume a change In the ways the gmlna 
subSidizes both enterpnses, In their new roles as JOint stock companies They 
are also based on the assumption that as JOint stock companies, the two 
enterprises Will enJoy the benefits of depreciating equipment, borrowing long 
term, and In general having a large measure of control over financial planning 
and expenditures As the enterpnses Will have discretion over user fees, they 
Will be able to project revenues, and realize profits through expanding customer 
bases 

The scenarios Will be summanzed In tables capable of being manipulated to fit 
changing conditions The goal IS to demonstrate to the gmlna council that the 
burdens on the gmlna budget from the restructured enterpnses Will be less than 
at present ThiS has already been concluded from studies to date 

Dunng the Initial phases of thiS proJect, team members Identified effiCienCies that 
can be realized In the operations of the two enterprises, some dependent upon a 
restructuring and some not However, for reasons of furthenng the cause of 
restructuring In the face of gmlna counCil unease With major organizational 
change, recommendations for realiZing those effiCienCies have been Included In 
the written report to the gmlna, but Will not be advocated In the presentations to 
the gmlna council 

Team members are needed to prepare Deputy Mayor Kravchuk and the adVISOry 
committee for a presentation of his restructuring recommendations, to the gmlna 
counCil ThiS Will Include a thorough bneflng on the team's financial models, the 
Implications of the vanous scenanos on gmlna financial health, and at least a 
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beginning analysIs of the Implications of restructunng on each enterpnse's 
workforce 

Assuming council approval of one or both restructunngs, the next steps are as 
follows 

1 17 

1 Extensive trainIng of the designated members of the task force, now the 
ImplementatIon team A scope of work should at that time be drawn up, wIth a 
budget, for Polish legal assIstance to resolve legal Issues In Implementalon and 
to layout options for the new corporate governance structure{s), rate setting 
procedures, etc 

2 Setting up a regulatory functIon w,th,n the gmlna government that formally 
establishes reporting requIrements, service contract prOVIsions, and procedures 
for establishing cntena and amounts for user fees 

3 Putting Into place a system for explaining proposed changes to Individual 
employee and collective bargaining representatives Such a system should not 
only encourage constructive Inputs from employees as to what the formal 
structure should be for each JOint stock company, but also what staffIng, routing, 
and other operational changes might be considered to accompany transition to 
JOint stock company status This system for encouraging dialogue with 
employees should Include a systematic analysIs of the operational Improvements 
suggested In the team's earlier report, although It IS recognized that such 
changes Will not be a pnonty for the gmlna at the start of the restructunng 
process 

4 Creating and funding, If necessary, a public information component of gmlna 
government to disseminate Information about the restructunngs to citizen 
customers and corporate users 

5 Identifying and solVing legal problems related to the transition to JOint stock 
status There are stili some Issues as to whether the Public Procurement Act 
and regulations governing open tendenng apply to this case Also, laws on 
monopoly may be a factor If the new ZOM company IS to collect trash and run a 
landfIll These and other legal Issues should be assigned to a Polish legal expert 
or Institute for clanflcatlon pnor to counCil action 

6 As part of both the staff training and public/employee relations effort, conduct 
a field tnp to Ostrow-Wlelkopolskl and/or other cities where Similar restructunngs 
have been carned out successfully 
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ACTION PLAN 
coordinated by Task Force 

MUNICIPAL CLEANING ENTERPRISE 
ZOM 

(as prepared by Workshop Participants 30 - 31 January 1997) 

Action Responsibility 

PRESENT RESULTS OF THIS WORKSHOP Pilot LGPP team 

ECONOMICIFINANCIAL ANALYSIS Pilot LGPP team and 
ZOM 

PREPARATION OF RESOLUTION OF INTENT FOR CITY Executive Committee 
COUNCIL 

• prOViding solutions to Issues arising under Public Procurement 
Act (application of legal code to procurement) 

• subsidy to ZOM 

PASSING THE RESOLUTION OF INTENT City Council 
• per cent of shares for ZOM employees should be established, 

• subsidy to ZOM - budgetary resolution 

LEGAL PROCEEDINGS AND COMMERCIAL CODE Executive Committee and 
FORMALITIES, among others ZOM 
• charter 

• valuation 

• other Acts 

SOCIAL PROCEEDINGS ZOM Board with pOSSible 
Consultations with support from Executive 
• trade unions + agreement Committee 
• ZOM employees 

• public information 

PASSING THE FINAL RESOLUTION Executive Committee and 
City Council 

DRAFT SERVICE AGREEMENT BETWEEN THE MUNICIPALITY Executive Committee and 
ANDZOM ZOM 

PROCUREMENT Executive Committee 

CONTRACT AWARD City Council 

NEWLY OPERATING ZOM ZOM 

Time 

07102197 

31/03/97 

15/04/97 

30104/97 

30/06/97 

na 
blezClco 
31/06/97 

31/07/97 

31/08/97 

30108/97 

30/09/97 

1/10197 

• Task Force to be appointed by deputy mayor, and to Include selected workshop participants 



PARTICIPANTS 
WORKSHOP RETREAT PLANNING FOR RESTRUCTURING 

THE MUNICIPAL CLEANING ENTERPRISE (ZOM) 
BIELSKO-BIALA 

January 30 and 31, 1997 

Gmma (1) Jerzy Krawczyk Deputy Mayor 

(2) Jan Gerlach Director, Economic Policy Department 

(3) Janrslaw Grondys Member, Executive Committee 

(4) Mleczyslaw Nlesyt Chairman, Economy Committee 

(5) WOJclech Lozowskl Director of Munrclpal Housing 

(6) Janusz Gulls Gmma Lawyer 

(7) Danusz Kraus Assistant to Deputy Mayor 

(8) Krzysztof Jonklsz Member of City Board 

ZOM (9) Jacek Stwora Director of ZOM 

(10) AloJZY Gaszczyk Operations, ZOM 

(11 ) Wleslawa Szczotka Procurement, ZOM 

(12) Hendryk Gewlnner Chairman, Trade Unron 

(13) Jerzy Lenskl Member, Trade Umon 

Techmcal (14) M,roslaw Kruszynski Mayor of Ostrow Wlelkopolskl 
Resources 

(15) Dawld Zdeb,ak Legal Consultant 

(16) Marla Stachurka-Geller Environmental Economist 

Techmcal (17) John Miller USAID Pilot LGPP 
Team 

(18) Alan Edmond USAID Pilot LGPP 

(19) Cathy Revels USAID Pilot LGPP 

(20) Dan Edwards USAID Pilot LGPP 

(21) Chuck Peterson USAID Pilot LGPP 

Interpreters (22) Agmeszka Kuter Interpreter, Ltd 

(23) Agmeszka Nowrnska Interpreter, Ltd 

(24) Krysztof Kozu rno Interpreter, Ltd 

Logistics (25) Ewehna W,sn,ewska USAID Pilot LGPP 

(26) Anna Suffczynska USAID Pilot LGPP 



WORKSHOP RETREAT: PLANNING FOR RESTRUCTURING THE MUNICIPAL 
CLEANING ENTERPRISE (ZOM) FOR BIELSKA-BIALA 

January 30 and 31, 1997 

WORKSHOP OBJECTIVES 

1 DISCuss ISSUes related to transformatIon and restructurmg the enterpnse 

-Future relattonslup ofGmma to ZOM 
-Fundmg and caprtal mvestment 
-Ownerslnp and legal transformatIon 
-Scope of Servtces and operatIonal changes 
-Other ISSUes 

2 Reconfirm the demabIhty and estabhsh strategtc objectIves for the transformatton ofZOM 
mto a Jomt stock company 

3 Develop a draft aetton plan for unplementatIon oftransformatton of ZOM mto a Jomt 
stock company 

WORKSHOP AGENDA 

Day I 

0830 1 Openmg of Workshop. Workshop Facilitator 

-Program Start-up Welcome and mtroductIons 
-Background ActMtles leadmg up to tlus meeting Why we are here 
-Workshop goals & agenda 
-Workshop norms how we work together 

09 30 :2 Defmmg a Jomt Stock Company and Legal Issues: 
Presentatlon/DlSCUSSlon 

Legal de:fimtJ.ons 
-What IS a Jomt stock company and how IS It c:Wferent from other legal 
forms 
-What IS reqwred to set up a legal charter 
-How are assets transferred to a new enterpnse? 



10 00 Coffee Break 

10 20 3. Practical Expenence m Jomt stock compaDies 

-What has been the results m settIng up a Jomt stock company mother 
gmmas m Poland? 

-What are some of the lessons learned 

11 00 4 Issues DefmItlon and DISCUSSion Small Worlang Group DISCussions 

Group 1 -Future relatJ.onshlp ofGmma to ZOM 
Group 2 -Scope of servIces of a transformed ZOM 
Group 3 -Fmanc18l Support and management 

12 45 LUNCH BREAK 

14 00 5. Report and dISCUSSion of Small Group's Recommendations 

1400 Group 1 (10 mmutes to present, 20 mmutes for questIons) 
1430 Group 2 " 
1500 Group 3 " 

1530 Break 

15 50 6 Profit Onentatlon and Services 

Small Group Task at Tables 
How can ZOM mcrease rts profit through expanded or unproved servIces? 

1630 7. Small group reports 

1700 8. Observanons on the Day's ActIVIties &Close 



DAY II 

08 30 1. Openmg 

Agenda for Today & Welcome 

08 40 2 Developmg a StrategIC VISion and ObJectwes for Transformation 

Small Group DISCUSSIon 

Group 1 Gmma Staff 

What are the essennal servIces the gmma expects a transformed, future 
ZOM to proVIde? 

What IS the expected tJme frame for transformation? 

Group 2 ZOM Staff and Consultants 

What should the operational charactenstlCS and qualrttes of a transformed, 
future ZOM be? 

10 00 3 Coffee Break 

10 20 4. Small Group Reports and DISCUSSion 

Group 1 1020 

Group 2 1100 

11 30 5. Agreements on StrategIc ObjectIVes for TransformatIon 

-Full Group DISCUSSIon & Draftmg of ObjectIVes 

1215 LUNCH 

14 00 6. Developmg aD ActlOD Plan 

-Full group bramstormmg to IdentIfY 

What should be done? 
By when should It be done? 
Who IS respoDSlble? 



15 00 7 Agreements on Follow-up Actions 

-Full group dJscUSSlon what next steps need to be accomplished 

1530 8. Closmg 

Afternoon Tea and Departure 
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OPTIONS FOR RESTRUCTURING 
ZOM 

MUNICIPAL CLEANING ENTERPRISE 
ZAKLAD OCZYSZCZANIA MIASTA 

BIELSKO-BIALA, POLAND 
USAID PILOT LOCAL GOVERNMENT PARTNERSHIP PROGRAM 

INTRODUCTION AND BACKGROUND 

3-1 

The mUnicipality (gmlna) of Blelsko-Blala requested assistance under the U S Agency 
for International Development (USAID) Pilot Local Government Partnership Program 
(Pilot LGPP) to Improve the performance of key mUnicipal services In an initial VISit to 
the city In July 1996, consultants met with officials of mUnicipal government and four 
enterpnses to assess the capabilities, opportunities and constraints of each enterprise, 
and to learn how they might be strengthened to Improve efficiency, responsibility and 
accountability The consultants Identified the Municipal Cleaning Enterprise (ZOM) as 
an enterprise which could benefit from further technical assistance under the Pilot 
LGPP They cited ItS strong leadership with a long term strategy for Improvement, a 
Willingness to explore new approaches, and a desire to Improve services to ItS clients 
and to achieve greater efficiency and self-sufficiency based on market forces and a 
commitment to citizen Involvement As an outcome of the VISit, Deputy Mayor Krawczyk 
requested further assistance for ZOM In exploring options to Increase the revenues 
obtained directly by the enterprise, reduce operating costs and, generally, to Increase 
efficiency In order to Improve ZOM's financial self-sufficiency 

The Municipal Management Team vIsited Blelsko-Blala In October 1996 to help ZOM 
develop plans to 

• restructure to Increase autonomy and Improve enterprise operations, 

• maintain and expand customer base, and 

• move towards financial self-sufficiency 

DUring thiS VISit financial, organizational and operational data were collected and 
analyzed, interviews were held with key personnel and facIlities were toured, including 
the landfill Jacek Stwora, the Director of ZOM, assembled the key managers for an 
initial meeting with the consultants Focus groups were deSignated for each functional 
area of the enterprise - Operations, Customer Service and Sales, Administration and 
Finance The consultants met with these focus groups to review current poliCies and 
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practices, trends, organrzatlonal goals, and to Identify opportunrtles for Improvement 
Towards the end of the VISit, a brreflng was held with Mayor Leraczyk and Director 
Stwora to present preliminary findings A separate brreflng was held with Deputy Mayor 
Krawczyk In Bethesda, Maryland for the same purpose at the conclusion of his U S 
study tour 

CURRENT STATUS AND OPERATIONS OF ZOM 

lOM currently operates as a budgetary enterprise of the gmlna of Blelsko-Blala As 
such lOM operates with little autonomy Director Stwora IS hired by and IS directly 
accountable to the City Council, lOM's budget IS approved by the gmlna, the Director's 
salary, the average wage level for all other employees, and the number of employees 
are fixed by the gmlna each year, rates and charges must be approved by the gmlna, 
all capital Investments are approved and paid directly from the gmlna budget Even so, 
lOM has more autonomy than the gmrna's budgetary departments In that It receives ItS 
own revenues and pays directly ItS own operating expenses The Director negotiates 
contracts directly with customers, subject to approval by the gmlna lOM reports semi
annually to the gmlna on ItS actual financial results versus budget 

lOM's operations Include the following services 

• Solid waste collection 
• Landfill operations 
• Container rental 
• Street cleanrng 
• Snow removal 
• Miscellaneous actiVities, Including hazardous site cleanup and closing 

unauthOrized dump sites 

lOM currently prOVides services only within the city limits of Blelsko-Blala Waste 15 

collected from residents and businesses within the city limits Only lOM and other 
Blelsko-Blala trucks are allowed to deliver waste to the landfill Enterprise 
management seems unrnterested In expandrng services outSide the city limits, 
Indicating that the City Council would not allow It lOM contracts out some serVices, 
but most are performed by the company's 162 employees About half of the employees 
are union members 

lOM has Virtually no competition In Blelsko-Blala It operates the only solid waste 
collection company and the only landfill, and IS the gmlna's sole contractor for street 
cleanrng and snow removal Some factories, Including the Flat plant located In Blelsko
Blala, deliver their own waste to the landfill Management IS confident that there Will be 
no competition In the foreseeable future, citing as reasons (1) lOM's low rates for 
serVice, (2) the high cost of equipment, and (3) the fact that lOM owns the containers 
However, the gmrna has Identified as one of ItS goals "demonopollzatlon" of the 
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Municipal Cleaning Enterpnse 

20M's current landfill reportedly has approximately two years of disposal capacity 
remaining The gmlna IS designing a new landfill and working to obtain permits from 
the vOlvodshlp Specialists within laM had a limited role In planning for the new 
landfill 

3-3 

Gmlna officials and 20M management expressed Interest In recycling Recycling 
domes have been placed In several locations throughout the gmlna for the collection of 
recyclable matenals (e g , paper, metal, glass) The gmlna has Included waste 
segregation as one of ItS long term goals, but laM has not developed a 
comprehensive plan for collecting, segregating and finding markets for recyclable 
matenals 

The table on the following page presents 20M's key financial results for 1995, 1996, 
and projected 1997 Revenue Increases have barely outpaced Inflation, which has 
been approximately 20 percent In 1996 and IS projected to be 15 percent In 1997 
laM's cash surplus from operations IS paid to the gmlna The gmlna funds laM's 
capital Investments from ItS own budget In 1996 the gmlna IS expected to spend 
approximately four times the amount It receives from 20M's operating surplus on 
capital Investments for 20M The 1997 preliminary budget calls for capital Investments 
of almost eight times 20M's operating surplus 

FINDINGS AND RECOMMENDATIONS 

ThiS report presents the findings and recommendations In each of the following areas 

• Strategy and Organization 
• Management 
• Operations 
• Marketing 
• Finance, Rates and Charges 

In addition, an annex IS proVided which presents more detailed background data 
supplied by ZOM on various aspects of the enterprise 

ThiS document Will be reviewed by the gmlna and ZOM They should accept or reject 
recommendations, or otherwise pnontlze them The consultant team Will then work 
JOintly With the gmlna and lOM to develop an Implementation plan 
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ZOM 

Key Fmanclal Results 

( 000 zlotys) 

1995 1996 1997 Percent Percent 
Change Change 

Actual Budget Prelim 12195-12196 12196-12197 

Revenues 5,081 6,398 7,487 259% 170% 

Expenses 

Payroll costs 1,945 2,736 3,475 407% 270% 

Materials & supplies 1,632 2,086 2280 278% 93% 

Power 163 188 173 153% -80% 

Taxes, Incl Income tax 133 160 143 203% -106% 

Other expense 816 1,025 1,231 256% 201% 

Total Expenses 4,689 6,195 7302 321% 179% 

Surplus - paid to gmlna 170 203 168 194% -172% 

Increase In fund 222 ° 17 

Capital expenditures 800 128O 600% 

Number of employees 161 162 171 06% 56% 
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1 STRATEGY AND ORGANIZATION 

1 1 Finding Blelsko-Blala has taken a traditional public works approach to solid 
waste management services and snow removal lOM operates as 
a budgetary enterprise and as the sole provider of these serVices, 
except for the hauling of some Industrial waste 

Recommendation 
The gmlna should modify Its approach to a more entrepreneurial, 
market Oriented approach 

DIscussion The gmlna should allow lOM to operate With a broader approach, 
seeking new services, markets and customers ThiS 
entrepreneurial approach will encourage lOM to Improve ItS 
efficiency In a competitive, demonopollzed marketplace 

1 2 Finding lOM operates as an Integral part of the gmlna government 

Recommendation 
lOM should be reorganized as a JOint stock company, With the 
gmlna as majority stockholder ThiS structure would allow lOM to 
be more entrepreneurial With a market-based incentive to operate 
effiCiently, expand ItS markets, and earn profits 

DIscussion The following three distinct options for reorganization were 
considered 

a Complete privatization The MUnicipal Cleaning Enterprise could 
be sold at auction or by negotiated sale to completely private 
Interests or Investors, including employees, that would then 
assume management of the company completely Independent of 
the mUnicipal administration ThiS assumes that a buyer or 
employee buy-out could be arranged The future Impact of a 
completely private, for-profit mUnicipal cleaning enterprise on city 
reSidents IS difficult to determine Without further study 

b Maintain status quo In thiS scenario the gmlna would retain 
ownership of the assets and final control over the operations and 
finances of lOM It would be difficult to provide adequate 
incentives to spur innovations and Improvements In solid waste 
collection and disposal and town cleaning 

c Establishment of an Independently managed JOint-stock company, 
operating under an expliCit service contract signed With the city In 
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this scenariO, the gmlna could retain control over major policy 
decIsions through majority ownership of the stock of the JOint stock 
company, but lOM would have operational control 

The third option IS recommended for lOM because It provides the 
means for the gmlna to retain control over major policy decIsions of 
20M while allowing the enterprise the autonomy to achieve 
Improved efficiency and financial self-sufficiency Blelsko-Blala 
already has experience In converting an enterprise (the water and 
wastewater utility) to a JOint stock company The gmlna should 
maintain over 50 percent of the stock With additional shares 
distributed to management and employees over time Vesting can 
occur over a period of years (e g , five years) to provide incentives 
for employees to stay With the company A determination can be 
made on an annual basIs whether dividends are reinvested or 
distributed 

As majority stockholder, the gmlna will have the means to protect 
ItS Interests, consistent With Polish law, through the following 
mechanisms 

• representation on the Board of Directors of Supervisory 
Board 

• provIsions In the articles of incorporation reqUiring approval 
of the Board of Directors or Supervisory Board before lOM 
could enter Into contracts With outsiders (e g , contracts for 
collection of waste from outside the city limits or acceptance 
of waste at the landfill from outside the city limits 

• provIsions In the articles of incorporation regarding 
ownership of lOM assets, specifically whether the gmlna 
retains ownership of assets and leases them to the JOint 
stock company 

• provIsions In the articles of incorporation providing for lease 
of the land at the landfill to lOM and transfer of the 
operating permit 

• for services which must now be procured under a public bid 
(e g , street cleaning and snow removal), provIsions In bid 
documents specifYing that the winner of the bid must 
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lease equipment from the gmma, or alternatively, the bidder 
must provide Its own eqUlment 

• service agreements containing agreed level of service 
standards to be mOnitored by the gmma 

Budgetary control should change so that the company IS given profit targets and ZOM 
management IS charged with making decIsions such as the number of employees, the 
average wage level, and mcentlves for employees based on performance 

In structuring the reorganization, consideration must be given to requirements Imposed 
by the national agency to prevent monopolies Under the proposed restructuring, ZOM 
would not have exclusive rights to waste collection and landfill m the gmma It would, 
however, have a competitive edge over potential competition Furthermore, the street 
cleaning and snow removal tasks would be competitively bid 

A key part of the reorganization plan will be human resource Issues Efforts should be 
made to mform the employees of reorganization plans and how they are affected They 
must be educated as to the dangers Inherent m mamtalnlng the status quo and that 
what IS bemg proposed IS a plan to keep ZOM m busmess and protect Jobs 

1 3 Fmdmg ZOM's mternal organizational structure should be strengthened, 
and conform to the proposed restructuring 

Recommendation 
The company should organize around three profit centers 
(entrepreneurial style) m order to protect ItS customer base and 
evaluate new markets and services The centers will be (1) 
collection, (2) contract services, mcludmg street cleaning and snow 
removal, and (3) landfill Additional departments, such as 
recycling, could be added as ZOM moves mto new busmess areas 
The proposed organizational structure IS shown m Exhibit 1 on the 
next page 

DIscussion Under the proposed structure, the company could be dIvided mto 
two primary groups (1) operations and (2) support servIces 

Operations Group - The Deputy Director of thiS group would be 
responSible for the profit centers, which mltlally would be 
collection, contract serVices, and landfill With the broader 
geographiC 
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perspective proposed, the managers of these profit centers, 
working In conjunction with the marketing staff In the support 
services group, would seek contract work outside the gmlna For 
the landfill function, this means accepting waste from outside the 
gmlna at the new disposal site and pursUing new landfills In the 
region This activity would Include acquIsition of eXisting faCIlities 
and contract operations as well as the development of new 
disposal sites 

The operations group could expand ItS functional activity to Include 
recycling as well as compostlng of organic matenal The group 
could work with the support services group to investigate other new 
markets One example IS the pOSSible use of dry combustible 
matenal as a supplement to coal Such matenal might be 
generated through source separation, and could be modified by the 
amount of paper converted to fuel, depending on the market 
demand for recycled fiber 

Another option would be to Investigate the opportunity to work with 
manufacturers on management of their waste streams, including 
hazardous discards This function could Identify opportunities for 
waste minimization and recycling ZOM could be paid for ItS 
service on a percentage of the cost reduction for hauling and 
disposal or on a "shared savings" basIs 

Support Services Group - One function of this group would be 
englneenng to prOVide support In landfill design and operations 
Englneenng would play an Important role In assisting Industnes 
With their waste management Staffing could be prOVided by full
time employees, through consultants, or a combination of the two 

The marketing function could prOVide customer relations Within the 
eXisting service area as well as In the growth of the company Into 
the broader region beyond the gmlna 

The finance and administration function would take on greater 
Importance under the proposed restructunng, as the company 
would need to procure and pay for future capital Investments ThiS 
area also would most likely be responsible for procurements and 
would need to select speCifiC eqUipment, as an example, that IS 
well SUited for the work to be done 
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Blelsko-Blala's "Strategy 2006" Includes the following goals and 
objectives related to town cleaning 

a Demonopollzatlon 
b Segregation of waste 
c Planned landfill 

Recommendation 

3-10 

a lOM should position Itself to compete In the market and should 
work to retain ItS customers, realizing that as the gmlna seeks to 
demonopollze the market for waste collection, landfill and town 
cleaning and snow removal services, lOM Will need to be 
competitive In level of service and types of services offered, as well 
as price 

b The gmlna should develop a comprehensive plan for collection, 
segregation and marketing of recyclable materials, including 
Identification of companies Involved In these activities throughout 
Poland and the markets for recovered materials lOM may be the 
logical provider of certain of these services, but the gmlna may 
also choose to contract with private firms for prOVISion of other 
services 

As discussed In 1 3, lOM should also explore other areas for 
marketing ItS "waste" commodity Such areas Include compostlng, 
use of combustible waste as a fuel, and waste minimization 
Furthermore, lOM should mOnitor trends In eqUipment 
development and operations practices that could make the 
company more competitive In the future 

c 1 As the operator of the landfill, lOM should be Integral to the landfill 
planning process, Including operations, waste separation, and 
pricing Landfill planning should Include Implementation and 
financial plans for capital costs for the new landfill, considering 
such Issues as debt finanCing, cost recovery mechanisms, market 
demand, and providing for environmentally acceptable closure and 
replacement when the landfill IS full 

c 2 A business plan should be prepared for the landfill, taking Into 
account any regional collection and/or disposal plans being 
considered by the vOlvodshlp and other Units of government 
Consideration should be given to marketing the landfill's capacity 
to other waste generators located outside Blelsko-Blala based 
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DIscussion 

upon sound assumptions about the waste stream and the projected 
useful life of the facIlity 

a Blelsko-Blala has a stated goal of promoting "demonopollzatlon" of 
services provided by lOM ThiS IS logical given that competition IS 
being Introduced In virtually every Industry and market In Poland 
Cities are now competing with each other for Industry, Jobs and 
growth Those with the best Infrastructure and quality of life will be 
In a position to attract Industry The gmlna of Blelsko-Blala should 
open Itself up to the potential Improved level of service, range of 
services and cost savings which can be expected to result from 
Increased competition 

As the gmlna opens the market for gmlna cleaning serVices, lOM 
will need to position Itself to be a viable competitor In the market 
The restructunng and organizational changes recommended 
herein will help lOM become more autonomous and should 
provide the structure and incentives for Increased effiCienCies and 
a market focus Solid waste should be considered as a commodity 
with value over the long term 

b Plans for the new landfill may Include locating a segregation facIlity 
on the site Apparently there IS a well developed market for 
reusing and/or recycling paper and scrap metal The markets for 
plastiCS and glass are more erratic As addressed In other parts of 
thiS report, lOM should actively mOnitor developments In the 
secondary matenals markets 

c The new landfill should meet European Union (EU) standards 
lOM personnel Indicated that there IS likely to be a reluctance to 
accept waste from outside Blelsko-Blala In the new landfill (ThiS IS 
consistent with the policy at the eXisting landfill of allOWing only 
local trucks to dispose of waste at the site) The business planning 
process should Include an analysIs to determine whether It would 
be financially advantageous to accept waste from other 
cOmmUnities, including In the disposal charge the cost of clOSing 
the landfill and replacing It, In addition to operating and financing 
costs A survey of tiPPing fees at other landfills In the area should 
be conducted, and an analysIs should be carned out of any legal 
Impediments to IntermunlClpal cooperation In collection and 
disposal 
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2 MANAGEMENT 

2 1 Finding lOM has a group of managers capable of providing valuable Input 
as the enterprrse IS restructured 

Recommendations 
a ZOM should reclassify Jobs and rewrite Job descriptions to fit the 

new mission and organizational structure 

b An Incentive program should be established with the managers 
setting departmental and Individual performance standards based 
on realistic expectations, and rewards based on achievement of 
those goals 

DIscussion 
a The departments In the operations group will have profit-center 

responsibilities under the new structure This will give the 
departments financial incentives to seek ways to Improve or 
expand services 

b Employees should participate In setting department goals and In 
tracking performance 

22 Finding lOM's salarres are below the national average according to unron 
representatives 

Recommendation 
lOM should conduct a survey of wages In the Industry throughout 
Poland to determine whether there IS a need for adjusting wages 

DIScussion As lOM restructures and becomes more profitable, It will have the 
opportunrty to adjust wage levels to bnng them to Industry levels 

23 Finding lOM has some machinery and eqUipment which IS Idle durrng part 
of the year and some that IS not being used as designed 

Recommendation 
lOM should maXimize asset utilization, assets should be 
generating revenues at all times Some examples Include 
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a As the eXisting snow removal eqUipment IS retired, lOM 
should replace It with trucks that have detachable plows and 
grit spreaders This would allow the trucks to be used 
dUring the off season (e g , snow removal trucks may also 
be used at landfill, to provide services to other departments, 
or could be contracted out for hauling) The most recent 
addition to lOM's snow removal fleet IS equipped with a 
detachable plow 

b Equipment (e g , compactor, track machine with blade) at 
the disposal site was being used to move waste from where 
the trucks unload to the spot where the material IS to be 
landfilled, based on our observations The eqUipment could 
be used more efflcently for compaction, If the landfill road 
was extended so that the collection trucks unloaded In the 
area where the waste IS to be landfilled This would allow 
the equipment to be more extensively used for compaction 
On-site roads tYPically are constructed from selected waste 
loads (e g , construction/demolition debris) delivered to the 
landfill 

c If there IS a complaint about a missed pickup at a residence, 
a pickup truck could be used for the return triP Instead of a 
regular collection truck 

DIscussion a If assets which are Idle dunng the off season can be turned 
Into revenue earning assets, lOM can be more cost 
competitive In snow removal services 

24 Finding There IS unused open space at the eXisting landfill, but insufficient 
space at lOM's headquarters for parking vehicles 

Recommendation 
Snow removal eqUipment should be parked at the landfill 

DISCUSSion There are concrete pads (about 9 feet X 4 feet, 1 1/2 feet thick) at 
the landfill which can be used to create adequate parking spaces 
for the vehicles, and a fence could be Installed for security 

25 Finding The new landfill Will have more than ten years of life when It opens 

Recommendation 
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20M should consider marketing some of the capacity of the new 
landfill to surrounding areas A business plan should address 
regional competition, pricing, capacity, and long-term replacement 

TIpping fees should reflect costs of operating and financing the 
landfill plus the projected cost of closure and replacement The fee 
could be tIered so that the charge for waste from outsIde the cIty 
Includes a premIum for provIdIng the servIce 

~( 
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3 OPERATIONS 

3 1 Finding Efficiency can be Improved In the collection activity 
a Access to containers 
b Size of containers - institutional customers 
c Type of containers 

Recommendation 
a lOM should give customers the option of carrying their containers to 

the curb for pick up or paying more for service 

b Rather than discounting the bill when Institutional customers complain 
that the container was not full when picked up, lOM should work with 
Its customers on modifying the container sizes and/or service 
frequency lOM should have a marketing department that works with 
ItS customers on this and other Issues 

c Efficiency could be Improved If lOM converts to larger, lighter-weight 
containers with wheels In areas where there are several small 
containers at one site 

DISCUSSion 
a lOM's pricing should reflect the cost of providing service, Including 

operating and capital costs 

b 

c 

Drivers record the capacity level of containers at the time of pickup 
and bill for partial containers When customers complain about billing, 
lOM generally makes adjustments Establishing a policy of charging 
for the number of triPS and size of containers Will reduce the record 
keeping reqUired of drivers and subsequent disputes and adjustments 
lOM must be prepared to work With customers to arrange for the 
proper size container and number of pickups 

The 220 liter container IS priced at a premium on a zloty/liter baSIS 
above the 110 liter container This pnclng scheme discourages 
customers, as example, from uSing one 220-lIter rather than two 110-
liter containers Pricing should be structured to remove such 
diSincentives 

ReplaCing eXisting 11 0-lIter containers, which are metal, With higher 
weight plastic ones could present a fire hazard, as ash (coal) from 
home heating IS placed In the containers for disposal 

32 Finding Landfill operations 
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a The road at the landfill does not extend to where the waste IS being 
deposited 

b Since collection trucks are unloading waste away from the area where 
landfliling IS taking place, the landfill eqUipment (e g , compactor, track 
machine with blade) are used to move waste The effort detracts 
from the pnmary function of the eqUipment which IS the compaction of 
waste In the area where landfill operations are taking place 

c The Side slope of the landfill along the drainage ditch was found to be 
essentially vertical A landfill with a vertical Side slope presents a 
highly likely threat of movement of the In-place waste The situation 
observed represents an Inherently unstable waste mass Movement 
of the waste would present an environmental hazard In addition, 
such a situation could be a safety hazard to those working near the 
landfill 

Recommendations 
a The road at the landfill should be extended to the place where waste 

IS being deposited The on-site road should be bUilt uSing Inert 
material, such as construction and demolition debriS, that IS received 
at the landfill 

b 

c 

DISCUSSion 
a 

b 

c 

33 Finding 

With Implementation of Recommendation 32 a, the landfill eqUipment 
can be used for ItS primary function (waste compaction) as collection 
trucks Will deliver waste directly to the area to be landfilled 

To make the landfill more stable, there should be a Side slope with a 
grade of 1 4, no greater than 1 3 

Recommendations a through c are standard landfill operations 
practices In western Europe and North Amenca 

When purchaSing eqUipment, care should be taken to Include 
specifications ensunng that the eqUipment may be used for 
compacting 

ThiS Will affect the estimated remaining capacity of the landfill, which IS 
now estimated at two years 

Some concern was expressed about the Image of workers 

Recommendation 
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Workers should have enough uniforms so that they have a clean 
uniform at the start of each day 

4 MARKETING 

4 1 Finding ZOM IS complacent about ItS hOUSing cooperative and institutional 
markets 

Recommendation 
ZOM should Implement a customer retention plan and should form 
a more proactive association with deCISion makers m cooperatives 
and busmesses 

ZOM should work with waste generators, prlmanly mdustnes, to 
Identify the kmd of waste they are producing, recommend changes 
m production processes to produce less waste, arrange for 
disposal of hazardous waste and recyclables, and modify 
agreements for waste collection and disposal accordmgly ZOM 
should offer shared savmgs as a baSIS for compensation for this 
service (see DISCUSSion, 1 3) 

DISCUSSion In the past decade, Poland has been adaptmg to the concept of 
customer choice Services must be Improved and shaped to meet 
demands of citizens If ZOM does not develop a strategy for 
mamtalnmg ItS customer base, It nsks being left with the less 
profitable collection routes 

ZOM IS susceptible to competition from private contractors ZOM 
must develop a strategy to remam competitive The first Priority 
should be protection of the customer base, focusmg on the most 
lucrative customers, those housmg cooperatives and Industnal 
customers which generate large volumes of waste m concentrated 
areas These customers are the most valuable to ZOM and they 
Will be likely targets for new competitors entering the busmess In 
Blelsko-Blala 

42 Fmdlng By current customer deflnttlon standards ZOM IS approaching 100 
percent market penetration 

Recommendation 
a ZOM should look for opportunttles to market ItS services outside 

the gmma 

b ZOM should expand the mix of services offered within the gmma, 
mcludmg recyclmg and compostmg It should consider the use of 
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combustible material that could be used as a coal supplement 
Waste reduction, as discussed In 4 1 above, should also be 
considered 
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43 Finding ZOM's customer relations function IS currently limited to handling 
customer complaints and making billing adjustments 

Recommendations 
a ZOM should Implement a program to bUild good will In the 

community 

b ZOM should cooperate with environmental groups to promote 
education about recycling, hazardous waste Identification and 
disposal 

DISCUSSion 
a ZOM conducted a survey of single family reSidential customers In 

1996 The results were generally positive The survey was limited 
to indiVidual reSident customers The survey should continue with 
the hOUSing cooperatives and Institutions The latter group may be 
more Important because of the number of customers Those 
Institutions not uSing ZOM's collection services should be surveyed 
as well Non-ZOM collected waste accounts for 35 percent of the 
discards received at the landfill All of these wastes originate 
Within the institutional sector 

b For ZOM to be able to compete In the new market It must define 
Itself as a company and develop a strategy Rather than 
conSidering Itself a town cleaning enterprise With the limited focus 
on keeping Blelsko-Blala clean, ZOM should broaden ItS focus and 
cast Itself as a waste management company 
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5 FINANCE, RATES AND CHARGES 

5 1 Finding lOM IS not currently responsible for funding ItS own capital 
Investments As a JOint-stock company, lOM will have this 
responsibility 

Recommendation 
a lOM should prepare a long term financial plan to project ItS capital 

Investment needs and ItS ability to fund needed Investment Where 
there IS likely to be a shortfall, lOM should prepare to borrow for 
capital Investments Rate structures should be projected and 
adjusted In small Increments rather than being held steady for long 
periods of time and then adjusted radically every several years 

b A capital reserve fund should be established for closing out old 
landfill sites, bUYing land for new landfill sites and bUYing 
extraordinarily priced equipment such as bulldozers 

DIscussion The gmlna has Included an Identification of capital Investments 
needed for lOM over the next five years In ItS "Strategy 2006 II 

However, no cost estimate was made and no funding sources were 
Identified 

If lOM becomes a JOint-stock company, It Will need to be able to 
fund ItS own capital Investments For both 1996 and 1997, capital 
Investment far exceeded lOM's cash provided from operations 
ThiS Situation indicates a need to Incur debt In order to acqUire the 
assets needed lOM, therefore, Will need to be capable of 
borrowing money for long-term Investments An analysIs of debt 
capacity Will be needed In order to borrow money 

52 Finding lOM's rates for collection and disposal may not adequately reflect 
the cost of collection (e g , collection In the old part of the gmlna) 
and future expenses (e g , closure of the landfill) 

Recommendation 
a ZOM should review the prlcmg policy on collection and, If certam 

customers require a greater level of serVice, the charges should 
reflect thiS additional cost 

b lOM's charges should be adequate to cover operating costs and 
the cost of financing and/or replacing assets In addition tipping 
fees at the landfill should cover the cost of clOSing the landfill In 
accordance with applicable environmental regulations 
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c lOM should conduct a survey (at least annually) to determine 
charges for solid waste collection, disposal and town cleaning 
services elsewhere In Poland and to Identify the providers of these 
services As the market changes and competition Increases, lOM 
must set Its charges high enough to cover costs In order to maintain 
financial viability, yet low enough to remain competitive 

DIscussion All of ZOM's customers pay the same price per container for waste 
collection and disposal, even though some customers reqUire more 
effort for waste collection The effort to collect waste In the older 
neighborhoods, as an example, reqUires more labor than In the 
suburban areas lOM should set a maXimum time for collection, and 
charge customers an Incremental amount for the additional time 
required to collect waste from those that require an extra effort 

53 Finding 

With the Introduction of differential pricing, all customers pay for baSIC 
services and anyone deSiring additional services pays more for them 
This puts the deCISion as to the level of service to be provided In the 
hands of the customer and It allows lOM to achieve Increased 
efficiency 

With the Introduction of differential pricing, new customer agreements 
Will be required lOM Will have the opportunity to educate customers 
on new services offered dUring the negotiation and/or execution of the 
new agreements Information obtained from the pricing survey can be 
used In thiS process 

ZOM's current charges are adequate to cover operating costs, but not 
to fully fund capital Investments, which are now paid directly by the 
gmlna lOM Will need to project the cost of finanCing and/or replaCing 
capital assets and Will need to Identify speCifiC assets used In 
prOViding each of ItS services 

lOM does not present cost-benefit and economic feaSibility analyses 
In support of changes In staff levels, purchase of machinery and 
equipment, and technological upgrades 

Recommendation 
lOM should use economic feaslblhty and financial analYSIS to 
evaluate operational changes, new market opportunrtles and potential 
capital Investments These should be presented to lOM's Board In 
support of budget requests lOM should actively seek out 
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Information on Improvements In equipment and collection/disposal 
methods In order to maXimize eqUipment Investments 

3-21 

DIscussion lOM's managers may need tralnrng In these methods The tralnrng 
should not be limited to financial personnel Cost-benefit analysIs 
should be promoted throughout the organization 
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ZOM 

Key Fmanclal Results 
( 000 zlotys ) 

1995 1996 1997 Percent Percent 
Change Change 

Actual Budget Prelim 12195-12196 12196-12197 

Revenues 5081 6,398 7487 259% 170% 

Expenses 

Payroll costs 1,945 2,736 3,475 407% 270% 

Matenals & supplies 1,632 2,086 2280 278% 93% 

Power 163 188 173 153% 80% 

Taxes, Incl Income tax 133 160 143 203% -106% 

Other expense 816 1,025 1,231 256% 201% 

Total Expenses 4,689 6,195 7,302 321% 179% 

Surplus - paid to gmlna 170 203 168 194% -172% 

Increase In fund 222 0 17 

Capital expenditures 800 1280 600% 

Number of employees 161 162 171 06% 56% 
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ANNEX 
SOLID WASTE MANAGEMENT SYSTEM 

ZOM 
MUNICIPAL CLEANING ENTERPRISE 

ZAKLAD OCZYSZCZANIA MIASTA 
BIELSKA-BIALA, POLAND 

Annex, 4-1 

Development of a plan for restructuring a municipal waste management enterprise 
reqUires an understanding of waste characteristics, eXisting operational practices, and 
long-range planning activities In the market being served In the case of lOM, which IS 
the only waste service prOVider In Blelska-Blala, the market IS the gmlna 

This annex provides background information on the characteristics of the waste stream, 
the operational practices of lOM, and the planning activities at the gmlna, vOlvodeshlp, 
and the national level The information presented was derived from available data, 
diSCUSSions With mUnicipal offiCials, and observations Some of the Information IS from 
other commUnities Within Poland, but IS used In thiS assessment as the best available 
data 

1 SOLID WASTE CHARACTERISTICS 

Solid waste characteristics (e g , generation, composition) are directly related to the 
demographiC and economic conditions In a community Three key conditions are 

• Population, 
• HOUSing stock/climate, and 
• Local economic conditions 

1 1 Population 

The amount of waste discarded In any geographic area IS a direct function of the 
number of people reSiding there Permanent reSidents are the primary component of 
the population In Blelska-Blala The permanent population was reported to be between 
180,000 and 185,000 In addition, thiS population was prOjected to be stable for at 
least the next five years 

The waste generation rates for lOM-coliected waste and the total waste stream 
received at the landfill are given below These rates are based on a permanent 
population of 180,000 and 365 days per year 
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• 

• 

ZOM-collected 

Total waste received at landfill 

- 0 51 tonnes per person per year, or 
1 40 kilograms per person per day 

- 0 79 tonnes per person per year, or 
2 16 kilograms per person per day 

Seasonal vIsitors to the City, dUring the summer and winter months, were reported to be 
significant However, no data on tOUrist VISitS were found The Influence of tourism on 
waste generation within the gmlna IS demonstrated by the _ percent Increase In 
discards received at the landfill dUring these months relative to the waste dUring the 
spring and fall seasons This effect would be expected to Increase to the extent the city 
IS able to expand ItS role as a regional tOUrist center In the future 

1 2 HOUSing Stock 

1 2 1 Vegetative Waste 

The type of hOUSing In an area as well as the climate can be an indicator of the amount 
of vegetative debris (e g , leaves) likely to enter the waste stream as well as the degree 
of source separated recycling programs Vegetative waste generation tends to be less 
for those who live In apartments because of the higher per capita ratio of people In a 
given area Nonetheless, ZOM staff reported that leaves make a noticeable 
contribution to the waste stream dUring the fall months This may be due to leaves 
collected from parks and other green areas In the city These green wastes could be 
sUitable for compostlng If collected In a relatively uncontaminated manner 

The ratio of people liVing In hOUSing cooperatives and individual residences, which 
Includes small apartments, was estimated based on lOM's report of about 12,000 
potential individual residential waste customers This latter group would account for 27 
percent of the population, based on an estimated four persons liVing In each individual 
residence An unknown number of these customers reside In apartments 
Nonetheless, the indications are clear that the majority of the permanent population 
lives In apartments 

1 2 2 Recycling 

HOUSing stock can also have an Impact on source-separated recycling programs 
Apartment dwellers generally have less space available to store recyclables, which can 
mean more frequent triPS to a central storage area Furthermore, resident cooperation 
In larger apartments with trash chutes can be reduced because of the additional effort 
reqUired to deliver recyclables to a central collection area 
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1 2 3 Garbage Disposers 

Although no quantitative data were available on the use of garbage disposers as a 
means of handling certain food waste, subjective indications are that such Units are 
rarely used This means that the putresclble food waste that might be disposed of In 
the sewer system remains In the solid waste stream 

Putresclble food waste generally has a high mOisture content, which would keep the 
density of the waste stream high, adding to the effort reqUired to collect discards 
Furthermore, putresclble waste Will tend to attract vectors, such as rats and flies, as 
well as being a component of refuse likely to rapidly decompose causing odor 
problems 

1 3 Local Economic Conditions 

1 3 1 Business, Employment, Disposable Income 

EXisting and projected economic conditions are Important indicators of solid waste 
generation and composition The number of businesses, and the associated 
employment level, will Indicate the amount of commercial waste being generated 
Another key economic condition IS the amount and distribution of disposable Income 
within a community Disposable Income, less the amount saved, IS a reflection of the 
money spent on goods and services Solid waste IS a by-product of the consumption of 
these commodities Also, as the amount of Income spent on goods and services 
Increases, there tends to be a corresponding growth In the level of packaging and other 
disposable Items that can result In a rapid Increase In generation rate 

132 Fuel Use 

Another indicator of local economic conditions IS the trend In fuel use for residential 
heating Until recently the trend had been towards Increased use of natural gas 
However, natural gas has become relatively more expensive In recent years, which has 
led to Increasing use of coal for heating 

Increased coal usage from a solid waste perspective means that the generation rate 
Will be higher as coal combustion generates ash, whereas, a very small quantity of ash 
IS produced when natural gas IS burned Depending on the quality of coal, the ash 
content IS about _ percent on a weight baSIS 

In addition to a higher generation rate, there obviously Will be a higher percent of Inert 
material In the waste stream This means that waste denSity Will be higher With an 
Increase In coal use A more dense waste stream Will reqUire more effort for the 
collection crews to carry containers to the curb 
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2 ZOM OPERATIONS 

ZOM provides waste collection, landfill, street cleaning, and snow removal services 
within the gmlna of Blelsko-Blala Until the late 1950s, ZOM also provided a range of 
non-waste related services including planting of flowers In parks, bUilding maintenance, 
and funeral services State-owned until 1991, ZOM has been part of the mUnicipal 
government for the past SIX years 

Except for some Industrial waste, which IS hauled by the companies that generate the 
waste, ZOM IS the only entity that supplies waste collection services In the city 20M 
also operates the only landfill In the city ThiS faCIlity receives both 20M and privately 
collected waste The street cleaning focuses on litter removal DUring the winter 
season, 20M IS responsible for snow removal A portion of thiS work on Side streets IS 
contracted out 

These activities Will generate almost 6 4 million zlotys (budget forecast) In revenue for 
1996, see Exhibit 120M's expenses for the year are projected to be 6 2 million zlotys 
ThiS Includes labor and related charges of about 2 7 million zlotys, or about 43 percent 
of total revenue The work force, which fluctuates slightly, amounts to about 169 
employees, according to 20M's organizational chart The current work force was 
reported to be 162 employees, due to some position vacancies A breakdown of the 
force by department and job category IS provided In Exhibit 2 

The projected budget surplus to the gmlna amounts to more than 203,500 zloty ThiS 
equates to a margin of only 3 2 percent on the budgeted revenue for the year 

20M IS an operating company Other activities associated With a company such as 
long-range planning (e g , new landfill, recycling) and capital purchaSing are the 
responsibility of other mUnicipal departments ZOM has Input Into the process of these 
other departments, though not lead responsibility 

2 1 Collection 

In 1995, ZOM collected 91,000 tonnes of reSidential, commercial, and nonhazardous 
Industrial solid waste ThiS equates to an average of 350 tonnes per day (TPD), based 
on 260 work days per year (five days per week) The dally average waste quantity In 
1996 through October has Increased by _ percent to _ tonnes per day 

ThiS waste IS collected on a five day per week baSIS With trucks leaVing the yard 
beginning at 05 00 With the last truck returning by 16 00 
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Exhibit 1 

ZOM Budget 1996 

Annex, 4-5 

Budget (zlotys) %. Revenue 

Revenues 

Waste collection 

Container rental 

Landfill operations 

Street cleaning 

Snow removal 

Miscellaneous 

TOTAL 

Expense 

Operating Expenses 

Payroll costs 

Matenals & supplies 

Power 

Taxes,lncl Income tax 

Other expenses 

Subtotal· Operating Expenses 

Surplus - Paid to Gmlna 

2,870,278 449% 

433,477 68% 

668,190 104% 

1,107,272 173% 

980,000 153% 

339,300 53% 

6,398,517 1000% 

2,736,000 428% 

2,086,000 326% 

188,000 29% 

160,000 25% 

1,025,000 160% 

6,195,000 968% 

203,517 32% 
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Exhibit 2 

TOTAL EMPLOYMENT BY DEPARTMENT WITHIN ZOM 



USAIDIPoland Local Governance Program [ZOM, Blelsko-Blala] Annex, 4-7 

2 1 1 Staff 

lOM has a total of 70 employees directly rnvolved In waste collection A breakdown of 
the collection teams by type of service IS 

• Four member teams (1 dnver and 3 helpers) standard packer truck - 12 
• Three member teams (1 dnver and 2 helpers) standard packer truck - 3 
• Two member teams (1 driver and 1 helper) van - 3 
• One member team (1 driver) roll-off truck - 7 

2 1 2 EqUipment 

The containers In which waste IS stored prior to collection and the trucks used to collect 
and transport It to the landfill compnse the equipment In thiS component of lOM's 
operation Both the containers and the truck fleet are owned by lOM 

2 1 2 1 Containers The number of containers by size that were owned by lOM as of 
September 30, 1996 are presented below Also shown below IS the rate lOM charges 
customers for rent on the containers A separate charge IS assessed for servIcing the 
container 

Container Size 
110 liters 
220 liters 
1,100 liter (1 cubiC meter) 
Roll-off container 

Rental Charge 
Number (zl/month) 
19,387 074 

274 200 
2,286 530 

179 1900 

Unit Charge 
(zl/110 liter/month) 

074 
1 00 
053 
N/A 

Excluding the roll-off containers, the storage capacity of the containers amounts to 
more than 47 million liters or 4,280 cubiC meters ThiS equates to a container capacity 
of 26 1 liters/person 

A companson of the rental charges for the three baSIC types of containers IS shown 
above As the data shows, residents who use more than one 110 liter container per 
pickup have no cost reduction Incentive to consolidate the waste discarded In two such 
containers Into one 220 liter container A cost rncentlve does eXist for larger 
generators to use the one cubiC meter contarner rather than multiple smaller 
containers 

The 110 liter contarners, which are made from galvanrzed steel, weigh about_ 
kilograms These contarners are about 3 5 feet rn height and about 1 0 feet In 
Circumference The contarners have a lid that IS hinged to the container The lid 
minimizes the amount of precIpitation that mixes With the waste The lid and the overall 
metal construction should mlnrmlze the ability of vectors (e g , rats) that would feed on 
the waste The metal construction also IS Important because ash from coal combustion 
IS dIscarded rn these contaIners 
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Also made from galvanized steel, the 220 litter has rectangular shape and a height similar 
to the 110 liter container In addition to the larger Size, there are wheels at two corners of 
the bottom of the container The wheels allow It to be rolled rather than carned 

The one-cubic meter containers are made from metal with a convex metal lid There 
are wheels on the four corners of the bottom of the container Containers can be rolled 
mto position behind a truck for unloadmg 

2 1 2 2 Collection Trucks A fleet of 15 packer trucks, 5 collection vans, and 7 roll-off 
trucks are used for waste collection, see Exhibit 3 

The average age of thiS fleet IS qUite old, based on a depreCiation life of eight years 
For each vehicle type, the average age IS 

• Rear Load Trucks - 9 0 years, 
• Side Load Van - 6 0 years, and 
• Roll-Off Trucks - 6 6 years 

The capacity of the packer bodies on the rear load trucks In the fleet has Increased with 
the most recent purchases, although larger capacity packer bodies were bought In the 
late 1980s Larger capacity packer bodies means that a truck can hold more waste and 
thus make fewer triPS to the landfill The time spent off-route for waste unloading IS 
nonproductive In addition to larger capacity packer bodies, higher compaction ratio 
packers can hold more waste, which also reduces the time spent off-route unloading 
the truck 

Vans are used to collect waste from those parts of the old city that have narrow streets 
As shown In Exhibit 3, these vehicles, however, have small carrying capacity (4 cubiC 
meters) 

The roll-off trucks all appear to transport containers With a capacity of seven cubiC 
meters 

2 1 3 Operations Procedures 

The procedure for waste collection was observed for about 2 5 hours on one route 
The route Involved waste collection In the old city (three blocks) and for an estimated 
1 5 km In an adjacent suburban area 

The section In the old city was primarily residential (apartments) With several 
bUSinesses All of the residences and some of the bUSinesses used 110 liter 
containers A total of 43 of these containers were picked up In addition, the crew 
collected a number bags of waste Four one-cubic meter containers also were 



USAIDIPoland Local Governance Program [ZOM, Blelsko-Bla/a] Annex 4-9 

I-
Z w 
:E a. -::::l 
a w 

C") z ..... 0 .c i= .2 0 >< W W ....I 
....I 
0 
0 
W 
I-
UJ 
<C 
3: 



USAIDIPoland Local Governance Program {ZOM, Btelsko-Btala] Annex, 4-10 

serviced It took about 1 25 hours for the crew to complete the collection process, as 
descnbed below, on this section of the route 

For the 110 liter containers, the crew began ItS service by moving them, usually one at 
a time, to the curb from InSide or behind bUildings Containers located behind bUildings 
had to be carned through the bUildings The four crew members (one dnver and three 
helpers) brought the containers along the three block striP being serviced, then 
returned to the truck, which had been parked at the beginning of thiS section One 
member continued on alone to set out containers 

The 110 liter containers were emptied by being manually lifted, then the waste was 
unloaded Into the hopper at the rear of the truck These containers could be unloaded 
uSing a mechanical lifter, which the crew did use With some heavy loads on the next 
section of the route Although the procedure vaned, the dnver and one helper 
unloaded the containers, while the third crew member returned the empty containers to 
their storage area The 1 cubiC meter containers were rolled Into position behind the 
truck, and then mechanically lifted and rotated ThiS latter action caused the waste to 
be unloaded Into the hopper at the rear of the truck 

The driver moved the truck forward as the containers were emptied at each stop The 
driver parked the truck on the Side of the two-way street where the containers had been 
placed 

Along the more suburban section of the route, the collection process moved more 
qUickly The pnmary factor was better access to the containers 

When a truck completes ItS assigned route, the truck goes to the landfill to unload For 
the past two years since the addition of a scale, the weights of incoming trucks have 
been recorded One reported use of thiS weight data IS to adjust the routes so that the 
trucks are close to capacity before gOing to the landfill 

A tYPical collection crew makes two to three tnps to the landfill each day One of these 
triPS IS at the end of the day, as the trucks, except In unusual Circumstances, return to 
the yard empty 

2 1 4 Customers 

The waste collection services can be diVided Into three baSIC categories, which are (1) 
IndiVidual reSidences, (2) hOUSing cooperatives, and (3) institutions 

2 1 4 1 IndiVidual ReSidences There are about 12,000 indiVidual reSidences In the 
gmlna, and ZOM has accounts With about 85 percent of these reSidences, or 10,000 
Units Those reSidences which do not have accounts must be Improperly dispOSing of 
their waste In the containers being rented by others Proposed national legislation 
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would require that all waste generators, Including residences, have an agreement with 
a collector The minimum collection frequency offered by lOM IS once per month 

The average billing rate for these customers amounts to between 10 and 12 zlotys per 
quarter This equates to an annual revenue from individual residences of an estimated 
440,000 zlotys, based on an assumed average quarterly billing of 11 zlotys This 
revenue accounts for 6 9 and 15 3 percent of total projected revenue for lOM In 1996 
and waste collection revenue, respectively 

Individual residences are required to pay their quarterly invOIces within seven days 
Delinquent invOIces are pursued by the City MIlitia In the event that a residence falls 
to pay ItS inVOice for two quarters, lOM will remove the container from the residence 

2 1 4 2 Housing Cooperatives lOM has agreements with the 10 housing cooperatives 
located within the city The management of the cooperatives pay lOM for ItS service 
A tYPical InVOice for a cooperative for waste collection IS about 13,000 zloty per month 
lOM inVOices the cooperatives monthly 

The price actually paid by a cooperative will depend on the number of customers and 
the frequency of serVice, and IS negotiated annually by the managers of the 
cooperative and lOM The cooperatives have a strong lobby within the City, and have 
used thiS strength politically to control price Increases All price Increases must be 
approved by the City Council 

Extrapolating the tYPical InVOice for thiS sector on an annual basIs, housing 
cooperatives would contribute 1 56 million zloty per year to lOM revenue, which IS 24 
percent of lOM's total projected revenue for 1996 The Importance of thiS customer 
group IS further eVidence by comparing the revenue from hosing cooperative with the 
projected total collection revenue for 1996 On thiS basIs, thiS group accounts for 54 
percent of total projected collection revenue 

In the lower-rise cooperatives, reSidents are reqUired to bnng their waste to waste 
containers (1 cubic meter) located In storage areas adjacent to or near the apartment 
bUildings A storage area may have from three to five containers, depending on the 
number of reSidents served and the collection frequency 

The taller apartment bUildings (eight or more floors) tYPically have trash chutes Waste 
IS deposited Into a one cubiC meter container at the bottom of a chute Reportedly 
objects In the waste stream can become lodged In a chute, which can create a 
blockage for other waste 

The collection crews Will pick up waste spilled In unloading the containers, but IS the 
responsibility of the cooperatives to maintain the general cleanliness of the storage 
areas 
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2 1 43 Institutions This group, which Includes factones, commercial bUildings, 
schools, and hospitals, accounts for about 1,100 customers A customer, such as a 
commercial bUilding, may represent more than one generator A customer may also 
have waste pickups scheduled In several locations As an example, one collection 
agreement with a group of kindergartens covers 40 different locations 

ZOM collects waste from an estimated 99 percent of the total number of institutions 
The other institutions haul their waste to the landfill The entities that self-haul appear 
to generate more than 1 percent of the total quantity of institutional waste, based on the 
quantity of waste that IS delivered to the landfill In pnvate vehicles 

Given the vanatlon In this group, there IS not a tYPical waste Invoice Institutions In 
total generate inVOices that amount to about 72,500 zloty per month, or 0 87 million 
zloty per year This group accounts for about 14 percent of lOM's total projected 
revenue for 1996 Institutions account for 30 percent of the forecast revenue from 
waste collection 

2 1 5 Service Charges 

The services charge per pickup by container size are given below 

Charge 
Container Size 
110 liter 

(zloty/plckup) 

220 liter 
1,100 liter (1 cubic meter) 
Roll-off container 

N/A - Not available 

1 19 
N/A 
950 
N/A 

Unit Charge 
(zloty/110 liters/pickup) 

1 19 
N/A 
095 
N/A 

The disposal charge amounts to about 35 percent of the collection service fee The 
landfill charge for lOM collected waste amounts to 4 zloty per tonne, see Section 2 2 4 

22 Landfill 

lOM operates a landfill on 25 hectares that IS Within 5 km of the old city The current 
waste disposal area amounts to about 2 8 hectares An additional 8 5 hectares have 
been filled dunng the operating life of the Site, which dates back to the late 1960s The 
eXisting landfill was reported to have about two years of disposal capacity remaining 

A passive gas extraction system was Installed at the landfill recently because of 
concern about methane gas from waste decomposition migrating off-Site The gas IS 
being vented to the atmosphere In the future, the gas may be used for ItS energy 
value, If a sUitable application IS found 
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The landfill, which IS located on the side of a valley, was In a former quarry The land 
bordering the site appears to be primarily agncultural with a number of garden plots on 
the east side and to the north across the valley 

With the eminent closure of the eXisting landfill, a new faCility IS under development 
The site for the new landfill IS adjacent to the eXisting one, see Section 2 2 5 

2 2 1 Staffing 

The landfill IS operated with 11 employees, including the weigh scale operator, heavy 
equipment operators, and laborers In addition, a number of scavengers, which are not 
lOM employees, recover various matenals (e g , metal, paper) for recycling from the 
loads after the trucks unload An exact number was not given but based on 
observation dUring three VISitS to the faCIlity, It would appear that up to 10 scavengers 
may work the landfill at a time 

2 2 2 EqUipment 

The landfill has four pieces of heavy mobile eqUipment used for waste disposal Three 
of the units are track loaders, which are used for site maintenance and waste disposal 
These Units were bUilt In 1991, 1983, and 1979 An additional track loader IS 
scheduled to be procured In 1996 The fourth piece of heavy equipment IS a waste 
compactor ThiS Unit IS Intended to be driven over waste causing the refuse to be 
crushed, thus increasing the In-place denSity of the waste The compactor IS SIX years 
old 

Again, based on three observations, between one and two pieces of mobile equipment 
were In operation at the landfill at any given time Given the age of the equipment, It 
would be expected that two to three Units might be out-of-servlce for maintenance on a 
regular baSIS 

The landfill has a water tank, which IS mounted on a truck dUring drier, warmer months 
to control the amount of dust generated by vehicle traffiC About 200 vehicles per day 
are received at the landfill 

223 Operations Procedures 

Incoming waste IS weighed on a scale (Schench) prior to entering the landfill After 
being weighed, the Incoming vehicle proceeds to the operating area of the landfill The 
access road IS a series of prefabricated concrete slabs These slabs measure about 
one meter In length and three meters In Width 

The trucks unload at the edge of an enlarged pad ThiS pad IS at one end of the active 
area for waste disposal Scavengers sort through the unloaded waste as time permits 



USAIDIPoland Local Governance Program [ZOM Blelsko-Bla/aJ Annex, 4-14 

before one of the pieces of heavy mobile eqUipment IS able to push the waste to the 
area where It IS to be placed for disposal 

Under the current procedure, waste IS pushed by the mobile eqUipment to the area 
where It IS be placed This pushing process has minimal Impact on increasing the 
waste denSity The waste should be unloaded adjacent to the area where It IS to be 
placed In such a scenariO, the compactor can focus on driVing over the waste 
compressing It Furthermore, If the disposal area has a slight slope (up to 25 percent 
grade), a track loader's treads Will shred the waste as the machine IS being driven over 
the waste 

Construction and demolition debriS delivered to the landfill could be used to construct 
temporary roads from the concrete pad road to the landfill "working face" 

The slope at the leading edge of the landfill, which faces towards the bottom of the 
landfill, IS a vertical wall that gradually rises from ground level to an estimated 24 
meters In height State-of-the-art landfill deSign tYPically limits Side slope to a grade In 
the range of 25 to 33 percent Otherwise, the Inherently unstable mass In a landfill Will 
move Instability IS a function of waste decomposition and the heterogeneous nature of 
refuse ThiS Instability IS compounded In periods of precIpitation 

Before reaching the scale house, vehicles are routed through a water bath to remove 
dirt from tires before the trucks leave the site ThiS water bath appeared to have only a 
nominal amount of water In It, which would have minimal Impact In terms of dirt 
removal 

Outbound vehicles are re-welghed prior to eXiting the site to obtain a net weight, unless 
a tare weight IS maintained In the computer Most vehicles uSing the facIlity have 
established a tare weight 

The landfill IS open to receive all incoming waste between 07 00 and 15 00 on 
weekdays The site also open on some Saturdays Some lOM trucks deliver waste to 
the landfill after the regularly scheduled hours of operation Security IS provided by a 
guard dunng nonoperating hours to prevent waste dellvenes from non-lOM trucks 

There IS no liner at the bottom of the landfill to prevent leachate from contaminating the 
ground water The landfill does have a diverSion ditch to collect surface water and 
direct It to a holding pond Water In the holding pond IS trucked to the landfill and 
sprayed on to the surface ThiS approach expedites the decomposition process, which 
Will result In the landfill reaching biological and chemical stability In a shorter penod of 
time 

2 2 4 Disposal Charge 
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The landfill charges a disposal fee to those who deposit waste This fee IS based on 
the net weight of the waste, as determined by the weigh scale In addition, the fee 
vanes depending on the source and type of waste (e g , residential/commercial waste, 
construction debris) 
The fee schedule (zloty per tonne) for the landfill IS 

• lOM-coliected waste - 4 zloty 
• Privately delivered commerclalflndustnal waste - 12 zloty 
• Construction debns - 9 5 zloty 
• Seml-Industnal waste - 20 zloty 
• Large volume waste - 17 zloty 
• Sewage sludge - 21 5 zloty 
• Industnal waste (category III and IV) - 32 zloty 
• SOil - 4 5 zloty 
• Leaves and branches - 6 zloty 

225 New Landfill 

A new landfill IS In the process of being developed to replace the eXisting facIlity when 
It reaches capacity In about two years, see Section 3 1 2 The new site IS projected to 
have a useful life of about 30 years, based on the current rate of fill 

The new landfill IS proposed to be bUilt adjacent to the eXisting site, and will be about 
50 hectares In size At the present time, hydro-geological investigation of the proposed 
site IS being undertaken by a firm (Woda-Geo) from Blelsko-Blala An engineering firm 
(Eko-Expert) IS scheduled to begin the facIlity design In early 1997 and complete ItS 
work by mld-1997 

One feature of the new landfill will be a synthetic liner to capture leachate that 
percolates through the waste The leachate will be pumped from the landfill and 
treated This feature will prevent leachate from contaminating the ground water under 
the landfill 

2 2 6 Regional Disposal FacIlities 

The other landfills located within the vOlvodeshlp and the larger region could potentially 
provide an alternate disposal option At least a few of these landfill alternatives are 
privately operated, and thus more likely to seek waste Loss of waste to another site 
would reduce the revenue received by ZOM, while only marginally decreasing ItS 
operating costs 

Landfill alternatives In the region are shown In Exhibit 4 

2 3 MUniCipal Services 
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ZOM provides street cleaning and snow removal services on the 590 km of streets 
wlthm the gmma of Blelska-Blala These services are paid for by the gmma, and, 
therefore, have been grouped together as mUnicipal services 
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LocatIOn 

Andrychow 

Bystra 

OSWleclm 

Sucha Besktdzka 

WadOWlce 

ZYWlec 

Exhibit 4 

REGIONAL LANDFILLS IN SOUTHERN POLAND 

Phone LIfe Capacity 
(actual amount received) 

(033) 75-21-21 Landfill started m 1995 44,690 m3 annually 
and probably wlll be 
operatmg till 2000 

No data avadable 

(033) 42-70-31 Landfill operated smce 78 tons per day 
1993, probablYWlll be 
operatmg till 2018 

(033) 74-20-79 Operated smce 1957 12,000-13,000 m3 
annually 

(012) 73-18-11 Operated smce 1968 50,000 m3 annually 

(033) 61-41-78 Remammg 8 years for 2,000 tons per month 
current cell operations (dunng wmter about 

1,500 tons, dunng 
summer about 2,500 tons) 

Fees 

solId waste - 13 00 PLN/m3 
solId waste (Wlthout transport) - 6 50 
PLN/m3 

solId waste - 18 00 PLNlton 
earth, small construction debns -
14 40 PLN/ton 

120 PLN/m3 

400PLN/m3 

Zywrec 80M waste - 40 00 PLN/ton J 
Non-Zywtec solId waste - 53 00 
PLN/ton 
earth, leaves, small construction 
debns - 1500 PLN/ton 
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2 3 1 Street Sweeping 

The street sweeping activities are prlmanly focused on the mechanical removal of litter 
from streets ZOM also devotes resources to the manual cleaning of litter from public 
areas Another service IS contract cleaning for the housing cooperatives and special 
projects for the city 

2 3 1 1 Staffing SIX employees are assigned as drivers for the mechanical sweepers, 
which equates to about 97 km of streets within the gmtna to be cleaned per employee 
The manual cleaning operation has two permanent and two part-time employees 

2 3 1 2 EgUlpment ZOM has a fleet of SIX street sweepers, which are relatively old, 
see Exhibit 5 The average age of the fleet IS 9 3 years The newest Unit IS three years 
old, the oldest sweeper IS 18 years old 

As Exhibit 5 shows, four of the sweepers are mounted on a chaSSIS, whereas two units 
require a separate power source to tow them 

ZOM also operates a street sprinkler, which uses water to flush dirt from streets Into 
drains 

2 3 2 Snow Removal 

ZOM concentrates ItS staff and eqUIpment on 590 km of streets, which Include national 
and vOlvodeshlp highways as well as principal local thoroughfares The company 
contracts With vendors for snow removal on the balance of city streets These 
contracts are awarded annually because of the uncertainty of price escalation 
Blelska-Blala receives an average of 0 5 m of snow dunng the winter season, which IS 
from November 1 through March 15 Total snow fall, the number of snows, and the 
amount of snow received dunng the heaviest storm In a winter season dUring the past 
10 years are shown In Exhibit 6 

01 
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Exhibit 6 

SNOW FALL BIELSKO-BIALA, PAST FIVE WINTERS 

Winter 
Season 

1995-1996 
1994-1995 
1993-1994 
1992-1993 
1991-1992 

Total Average 
Snow Fall Number of Snow Fall 

(m) Snow Falls (m) 

Heaviest 
Snow Fall 

(m) 

2 3 2 1 Staffing The company's snow plows are operated by the employees who 
normally drive lOM's street sweepers lOM supplements Its snow removal activities 
with the addition of 15 employees dUring the winter season 

2 3 2 2 EQUipment A fleet of 12 trucks eqUipped with snow plows and sand spreaders 
are dedicated to lOM's snow removal operation, see Exhibit 7 The fleet Includes 10 
trucks with permanent plows and spreaders and two detachable plows and spreaders 

As shown In Exhibit 7, for the trucks with permanent plows the average age IS 173 
years The newest truck IS 9 years old, the oldest truck IS 35 years old No data on the 
age of the two other Units In the fleet were provided 

2 4 Administrative and Support Services 

2 4 1 Maintenance 

Maintenance of lOM's eqUipment IS the function of this department This activity 
covers a broad range of actIVIties as almost all maintenance IS done by lOM 
employees Given the age of the eqUipment, this Includes extensive rehabilitation 

The maintenance workshop staff works an eight hour shift (06 00 to 14 00), except 
dUring the winter months In the winter, the workshop IS staffed on a 24 hour basIs 

2 4 2 PurchaSing 

The purchaSing group's bUYing authOrity IS limited to Items that meet the follOWing 
criteria 

• Cost less than 2,000 zlotys, 
• Useful life of less than one year, and 
• Off-the-shelf availability 



Exhibit 7 

SNOW PLOW EQUIPMENT 

Vehicle Type ChassIs Body Year Manufactured 
Manufactuter Manufactured 

Permanent Plow 

Jelcz Jelcz 1988 

Jelcz Jelcz 1986 

Skoda Skoda 1984 

Jelcz Jelcz 1983 

Skoda Skoda 1983 

Skoda Skoda 1982 

Skoda Skoda 1981 

Skoda Skoda 1978 

Street Spnnkler Skoda Skoda 1969 

Skoda Skoda 1962 

Nt A - Not available 

~ 

Age Average Age 
(years) (years) 

173 

9 

11 

13 

14 

14 

15 

16 

19 

28 

34 
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Items that exceed the above criteria are purchased by the Executive Committee, based 
on requests from ZOM 

2 4 3 Accounting 

Management of the accounts receivable and payable functions IS the primary function 
of this department 

244 Safety 

The safety department IS responsible for a variety of functions One area IS employee 
tralnmg, which IS given to new hires, and eXlstmg staff about two to three times on an 
annual basIs 

Customer complamts are directed to this department A questionnaire was given to 
ZOM Individual customers m an effort to gam an understanding of their level of 
satisfaction with the service This survey was done m 1996 

Workers are provided uniforms and other safety eqUipment by the department The 
uniforms are a bright orange so that they are very vIsible while on the Job This IS 
Important as the collection crews work often near traffic 

The department also monitors worker performance to protect against use of alcohol on 
the Job A warnmg procedure has been established to address on the Job use of 
alcohol Should an employee, who IS charged with consumption of alcohol, fall to 
change his behaVior, he will be discharged 

2 4 5 Human Resources 

ThiS department has responsibility for all personnel matters wlthm ZOM, which Includes 
administering a social fund that pays for the employees' vacations In addition to the 
employees directly related to personnel administration, the department has staff for 
office cleaning and security guards for ZOM's mam facIlity (e g , offices, mamtenance, 
truck yard) 

From an overall personnel perspective, It was reported that about 90 ZOM employees 
belong to a labor union The employees' focus IS higher wages The average ZOM 
worker receives 800 zloty per month, while the average within the country IS 900 zloty 
The ZOM workers would like to at least have their wages track those of MZK, the bus 
company, If not match them 

Employee turnover was reported to be about 20 employees per year, which equates to 
almost 12 percent of the total work force 



USAIDIPoland Local Governance Program [ZOM, Blelsko-Blala] Annex, 4-23 

3 LONG-RANGE PLANNING ACTIVITIES 

Long-range planning activities have been or are being undertaken at the local, 
vOlvodeshlp, and the national levels of government The activities are Important as an 
Indicator of the direction In which ZOM might be headed In the future 

3 1 Gmlna Blelsko-Blala 

The gmma's long-range plan for waste management, as well as other mUnicipal 
serVices, IS presented In the Strategy 2006 report This report provides information on 

• Future waste management activities, which Include development of a recycling 
program and a new landfill, 

• Implementation schedule, and 
• Department responsible for planning and development 

3 1 1 Recycling Program 

Implementation of a source separation system for the collection of recyclable matenals 
IS one objective of this program Related to this IS the development of a faCIlity for the 
processing of the collected recyclables to produce a marketable end product 

3 1 2 New Landfill 

The Initial planning for the new landfill has been the responsibility of the Department of 
MUnicipal Authontles The department has contracted for the background studies that 
are to be completed by the end of 1996 

The next phase of the landfill's Implementation Will be the responsibility of the City's 
Department of Economic Policy The landfill design work Will be overseen by this 
department Additional waste management activities of this department Include 
Improvements to the eXisting landfill These Improvements Include the Installation of 
the gas management system and tree planting In the landfill's buffer 

The Department also IS mvolved with development of a treatment and disposal system 
Certam hazardous waste Will be treated with cement to retard leachmg The treated 
matenal Will be deposited In an area to be lined with a synthetiC matenal The Imer Will 
be placed within the eXlstmg landfill 
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32 VOlvodeshlp 

An effort to plan landfill development on a regional baSIS was reported to have taken 
place at the vOlvodeshlp level The outcome was that the participants were supportive 
of a regional landfill, but none of the gmmas wanted to be the host community As a 
result, this effort was apparently abandoned Nonetheless, a regional landfill IS 
reportedly under development In the Cracow area 

33 National 

At the national level, the long-range activity IS m the form of laws and their associated 
regulations related to \r aste management 

One eXisting regulation addresses hazardous waste, which IS prohibited from the 
eXlstmg landfill The site does accept Category III and IV Industrial Waste As the 
special waste area becomes further defmed the types of waste that can be accepted m 
the landfill may change Such changes probably will have minimal Impact on the 
quantity of waste received, and the related revenue generated 

The proposed legislation that reqUires all residences to have an agreement may result 
In some additional waste collected and landfilled, although this waste IS most likely 
bemg collected with other peoples' discards or as litter Probably more Important will 
be the reduction m the amount of Illegally discarded waste and litter 
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SOLID WASTE MANAGEMENT SYSTEM 

SOLID WASTE CHARACTERISTICS 
Housing Stock 
Vegetative Waste 
Recycling 
Garbage Disposers 
Local Economic Conditions 

Business, Employment, Disposable Income 
Fuel Use 

ZOM OPERATIONS 
Collection 
Exhibit 1 
Exhibit 2 

Staff 
EqUipment 
Operations Procedures 

Exhibit 3 
Customers 
Service Charges 

Landfill 
Staffing 
Equipment 
Operations Procedures 
Disposal Charge 
New Landfill 
Regional Disposal Facilities 

MUnicipal Services 
Street Sweeping 
Snow Removal 

SNOW FALL BIELSKO-BIALA, PAST FIVE WINTERS 
Administrative and Support Services 

Maintenance 
Purchasing 
Accounting 
Safety 
Human Resources 

LONG-RANGE PLANNING ACTIVITIES 
Recycling Program 
New Landfill 

VOlvodeshlp 
National 
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Developing a Recyclmg Program 

• Systems Approach ReqUired for EffiCient Program 

• DecIsions about Col/ectlon, Marketing, Processing are Interrelated 

• Without Systems Approach can lead to Expensive/Inefficient Operation, Public 
Criticism, Poor Participation 

Systems Approach: 
Program Planning and Implementation 

• Identify Goals 

• Characterize Recyclable Volume and Accessibility 

• Public Support 

• Assess Markets and Market Development Strategies for Recyclables 

• Assess and Choose Technologies for Collection and Processing 

• Develop Budget and Organization Plan 

• Develop Start-up Approach 

• Implement Education and Publicity Program 

• Commence Program Operation 

• Supervise On-going Program and Continue Publicity/education 

• Review and Adjust Program 

5·2 
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Assess Markets and Market Development Strategy for Recyclables 

• Collect only Readily Marketable Matenals 

• Secure Stable, Rehable Markets 

• Market Structure 

• Collector 
• Processor 
• Brokers 
• Converters 
• End-markets 

• Matenal-speclflc Market Structure 

• Paper 
• Glass 
• PlastiC 
• Metals 
• Other 

• Assessing Markets 

• Identifying Buyers 
• Contacting BUYing 
• Selecting Buyers 
• Contracting with Buyers 
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Technologies for Collection 

• Collection - Residential 

• Residential Drop-Off 

• Buy Back 

• Purchase of Some Matenals and Acceptance of Others In Neighborhoods 
on Regular Schedule 

• Curbside 

• Source Separation 
• Mixed Waste 
• Wet/dry Collection 
• Combined Collection 

• Collection - Commercial 

• BUSinesses 

• Institutions 

• Construction and Demolition Debns 

• Collection Schedule - Frequency of Collection 

• Collection EqUipment 

• EXisting EqUipment 

• SpeCialized EqUipment 

5-4 
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Processing/Storage Center Design 

• TIpping Floor or Unloading Area 

• BUilding Structure 

• Storage Area 

• BUilding Layout and Equipment Choices Labor Versus Mechanical 

• Conveyor Line 

• Processing and Denslfylng Equipment 

• Handling Equipment 

• Redundancy 

Orgamzatlonal Plan and Budget 

• OrganizatIon 

• Manager/Staff expenence 

• Processing Equipment 
• Public EducatIon 
• MarketIng - Matenals and Program 

• Budget 

• FInancIng 

• Revenue from Matenals Sales IS Usually Inadequate to Cover Costs 

~\ 
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Start-up Approach 

• Pilot Program 

• Voluntary Program 

• Mandatory Program 

Education and Publicity Program 

• Promotional Literature 

• Logo 

• School Programs 

Program Operation 

• On-gOing Effort to Grow/Maintain Program 

• Planmng and Education Keys to Long-term Success 

• Flexibility Cntlcal 

~J 
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ACTION PLAN 
coordinated by Task Force

MUNICIPAL PUBLIC TRANSPORT ENTERPRISE 
MZK 

(as prepared by Workshop Participants 28 - 29 January 1997) 

Action Responsibility 
PRESENT RESULTS OF THIS WORKSHOP LGPPteam 
ECONOMIC/FINANCIAL ANALYSIS LGPP team and MZK 
PREPARATION OF RESOLUTION OF INTENT FOR CITY Executive Committee 
COUNCIL 
• prOViding solutions to Issues arising under Public 

Procurement Act (application of legal code to 
procurement) 

PASSING THE RESOLUTION OF INTENT City Council 
• per cent of shares for MZK employees sould be 

estabhshed, among others 
LEGAL PROCEEDINGS AND COMMERCIAL CODE Executive Committee 
FORMALITIES, among others and MZK 

• charter 
• valuation 
• other Acts 
SOCIAL PROCEEDINGS MZK Board with 
• Consultations with pOSSible support from 

• trade unions + agreement Executive Committee 
• MZK employees 
• public Information 
PASSING THE FINAL RESOLUTION Executive Committee 

and City Council 
DRAFT SERVICE AGREEMENT BETWEEN THE Executive Committee 
MUNICIPALITY AND MZK and MZK 
PROCUREMENT Executive Committee 

10 CONTRACT AWARD City Council 
11 NEWLY OPERATING MZK MZK 

Time 
07/02197 
31/03197 
15/04/97 

30/04/97 

30/06197 

on-going 
31/07/97 

31/08197 

30/09/97 

30/11/97 
15/01/98 
30101/98 

--Task Force to be appOInted by deputy mayor, and to Include selected workshop partIcIpants 



PARnCIPANTS 
WORKSHOP RETREAT" PLANNING FOR RESTRUCTURING 
THE MUNICIPAL TRANSPORTATION ENTERPRISE (MZK) 

FOR BIELSKO-BIALA 
January 28 and 29, 1997 

Gmlna (1 ) Zblgntew Leraczyk Mayor 

(2) Jerzy Krawczyk Deputy Mayor 

(3) Jan Gerlach Director, Economic Policy Department 

(4) Jantslaw Grondys Member, City Board 

(5) WOJclech Lozowskl Director of Muntclpal Housing 

(6) Janusz Gulls Gmlna Lawyer 

(7) Danusz Kraus Assistant to Deputy Mayor 

(8) Krzysztof Jonklsz Member of City Council 

MZK (9) Damian Zntszczol Director of MZK 

(10) Wleslaw Nlechrebeckl Traffic Operations, MZK 

(11 ) Teresa Sabela Finance, MZK 

Techntcal (12) Mlroslaw Kruszynski Mayor of Ostrow Wlelkopolskl 
Resources 

(13) Dawld Zdeblak Legal Consultant 

(14) WOJclech Suchorzewskl Transportation Specialist 

(15) CecyIJa Roswltalska Infrastructure Specialist 

Techntcal (16) John Miller USAID LGPP 
Team 

(17) Alan Edmond USAID LGPP 

(18) Cathy Revels USAID LGPP 

(19) Dan Edwards USAID LGPP 

Interpreters (20) Agnteszka Kuter Interpreter, Ltd 

(21) Agnteszka Nowlnska Interpreter, Ltd 

(22) Krysztof Kozumo Interpreter, Ltd 

LogiStiCS (23) Ewehna Wlsnlewska USAID LGPP 

• (24) Anna Suffczynska USAID LGPP 
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WORKSHOP RETREAT. PLANNING FOR RESTRUCTURING THE MUNICIPAL 
TRANSPORTATION ENTERPRISE (MZK) FOR BIELSKA-BIALA 

January 28 and 29, 1997 

WORKSHOP OBJECTIVES 

1 DISCUSS Issues related to transformatIon and restructunng the enterpnse 

-Future relatlOnsrup of Gnuna to MZK 
-Staffing and personnel process 
-Fmancml Support and management 
-Ownerslup and legal transformation 
-Improved servtces 
-Other Issues 

2 Reconfirm the deSirability and estabhsh strategtc objectIVes for the transformation ofMZK 
Into a Jomt stock company 

Develop a draft acnon plan for unplementatlOn of transformanon ofMZK Into a Jomt 
stock company 

WORKSHOP AGENDA 

Day I 

0830 1 Openang of Workshop: Workshop FaCIlitator 

-Program Start-up Welcome and mtroducttons 
-Background ActJV1ttes leadmg up to trus meetlOg Why we are here 
-Workshop goals &. agenda 
-Workshop norms how we work together 

0930 2. DefinlDg a JOint Stock Company Panel Presentatlon/DISttlSSIOn 

-Legal defimhon 
-Pracnca1 Expenence 10 settmg up a Jomt stock company 

10 00 Break 

1020 3 Issues Definition and DISCUSSion Small Workmg Group DQlCDUIOns 

Group 1 -Future relanonsrup of Gmma to MZK 



• 

• 

Group 2 .Staffing and personnel process 
Group 3 -FmancULI Support and management 

11 4S 4. Report and DIscussion of Small Group~s RecommendatloDs 

Group 1 (10 mmutes to present, 20 IlUnutes for questtons) 

1230 LUNCH BREAK 

14 00 Continuation Report and Discussion of Small Group Recommendations 

1400 Group 2 
1430 Group 3 

1500 BREAK 

15 15 5 Panel DIScussIon of Ownership and Legal TransformatIon 

QuestIOns 
-What IS the process of stock Issuance? 
-How are the assets oftbe enterpnse transferred or 

made available to the transformed enterpnse? 
-What are the legal reqwrements for settmg up a charter? 

1600 6 Improvement of Services 

Small Group DIscussion Task at Tables 

What addltlOnal or Improved sernces should the 
transformed enterprtse (the new MSK) proVlde m 
order to meet the needs of a commerCIal operatIOn? 

1630 7. Full Group Llstmg of Improved services reqUired 

1700 8 • Observations 00 the Day's ActIVities &Close 

2 



DAVIT 

0830 1 Openmg 

Agenda for Today & Welcome 

0840 2 Developmg a Strategic VIsion and Objectives for Transformation 

Small Group DIscussion 

Group 1 Gtmna Staff 

What are the essentIal semces the gnuna expects a transformed, 
future MZK to provlde? 

What IS the expected tune frame for transformation? 

Group 2 MZK Staff and Consultants 

What should the operatIonal charactenstJcs and quahtles of a 
transformed, future MZK be? 

10 00 3 Coffee Break 

1020 4 Small Group Reports and DISCUSSion 
Group 1 1020 
Group 2 1035 

10 50 5 Wntmg Strategic Objectives for Transformation 

-Small Group Task Drafhng of Objectives 

11 45 6 PresentatIon of Strategic Objectives 

-ReVlew of Small Group Work and Agreement 

• 
3 



1230 LUNCH 

1400 7 DeveJopmg an Action Plan 

-Full group braInstormIng to Identify 

-What should be done? 
-By When should It be done? 
-Who IS responsible? 

1500 8 Agreements on FoDow-up Action 
~Full group dIscussion what next steps need to be accomphshed 

1530 9 Oosmg- Afternoon Tea and Departure 

4 
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OPTIONS FOR RESTRUCTURING 

MZK 
MUNICIPAL PUBLIC TRANSPORT ENTERPRISE 
MIEJSKIEGO ZAKLADU KOMUNIKACYJNEGO 

BIELSKO-BIALA, POLAND 
USAID PILOT LOCAL GOVERNMENT PARTNERSHIP PROGRAM 

INTRODUCTION AND BACKGROUND 

7-1 

The mUnicipality (gmlna) of Blelsko-Blala requested assistance under the U S Agency 
for International Development (USAID) Pilot Local Government Partnership Program 
(Pilot LGPP) to Improve the performance of key municipal services In an Initial VISit to 
the city In July 1996, consultants met With officials of municipal government and four 
enterpnses to assess the capabilities, opportunities and constraints of each enterpnse, 
and to learn how they might be strengthened to Improve their efficiency, responsibility 
and accountability The consultants Identified the Municipal Public Transport 
Enterpnse (MZK) as an enterpnse which could benefit from further technical assistance 
under the Pilot LGPP, citing ItS strong leadership With a long term strategy for 
Improvement, a willingness to explore new approaches, a desire to Improve services to 
ItS clients and to achieve greater efficiency and self-sufficiency based on market forces 
and a commitment to citizen Involvement As an outcome of the VISit, Deputy Mayor 
Krawczyk requested further assistance for MZK In explonng options to Increase the 
revenues obtained directly by the enterpnse, reduce operating costs and, generally, to 
Increase efficiency In order to Improve MZK's financial self-sufficiency 

The MUnicipal Management Team vIsited Blelsko-Blala In October 1996 to help 
mUnicipal authontles analyze MZK, With a particular focus on 

• an agreed strategic vIsion of MZK's future, 

• options for financial sustalnabillty, and 

• Improved operations 

Dunng this VISit financial, organizational and operational data were collected and 
analyzed, interviews were held With key personnel and facIlities were toured, including 
the dispatching, repair, and maintenance operations Damian Znlszczol, the Director of 
MZK, assembled the key managers for an Initial meeting With the consultants Focus 
groups were designated for each functional area of the enterpnse -- Equipment and 
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Maintenance, Management and Administration, Transportation and Operations, 
Customer Contact, and Union Representatives The consultants met with these focus 
groups to review current policies and practices, trends, organizational goals, and to 
Identify opportunities for Improvement Towards the end of the VISit, a briefing was held 
with Mayor Leraczyk and Director Znlszczol to present preliminary findings and 
recommendations A separate briefing was held with Deputy Mayor Krawczyk In 
Bethesda, Maryland for the same purpose at the conclusion of his U S study tour 

CURRENT STATUS AND OPERATIONS OF MZK 

MZK currently operates as a budgetary enterpnse of the gmlna of Blelsko-Blala As 
such MZK operates with little autonomy Director Znlszczol IS hired by and IS directly 
accountable to the gmlna, MZK's budget IS approved by the gmlna, the Director's 
salary, the average wage level for all other employees and the number of employees IS 
fixed by the gmlna each year, bus fares must be approved by the gmlna, all capital 
Investments are approved and paid directly from the mUnicipal budget Even so, MZK 
has more autonomy than the gmlna's budgetary departments In that It receives Its own 
revenues and pays directly ItS own operating expenses MZK reports semi-annually to 
the gmlna on ItS actual financial results versus budget 

MZK operates the bus lines serving the gmlna of Blelsko-Blala There are 31 routes 
Within the mUnicipal limits and two outSide the mUnicipal limits In addition, there are 
overnight lines that operate after 10 pm until 5 am In all the buses travel 
approximately 600,000 kilometers per month on 32,185 regularly scheduled monthly 
round tnps In addition, MZK buses are available for rent for excursions and events 
(e g , school groups, funerals) 

MZK has 126 buses, of which 101 are In operation at any given time Managers 
estimate that an additional 20 buses are needed to prOVide adequate serVice, Ie, 
reduce overcrowding However, the mUnicipality's "Strategy 2006 11 calls for simply 
replaCing the current fleet as buses are retired Managers estimate that approximately 
110,000 people commute each day, including students Ridership has decreased In 
recent years, purportedly due to unemployment In the city The company does not 
have a projection of ndershlp, but does not expect an Increase Development of 
suburbs IS Virtually complete There has been a trend In recent years toward a later 
morning "rush hour," as bUSinesses move toward later starting times 

MZK has 571 full time employees, Including 284 dnvers, and 12 part time employees 
Three unions operate In MZK, two representing dnvers and mechaniCS (Solldanty and 
the Union of Workers of Transport Companies In Poland) and the other representing 
office workers Most employees, Including senior managers, are union members 
MZK's employment has decreased by approximately 150 over the past three years, 
pnmanly through attntlon In the support staff Both managers and union leaders 
expressed the op'nion that the current number of employees IS too low The national 
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workers code has a significant affect on MZK's flexibility In scheduling drivers, 
particularly the provIsion limiting overtime to 10 hours per month per worker 
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Bus schedules and routes are reviewed and adjusted once a year Citizen groups 
frequently petition for more buses and longer routes In the more densely populated 
areas of the city TYPically these citizen groups are made up of elected representatives 
from housing cooperatives In approximately 30 regions of the municipality 

Information as to routes and scheduling IS provided at the majority of bus stops 
Citizens may call MZK for this information Riders may register complaints by calling a 
telephone number that IS posted on the buses 

MZK owns and maintain about three-quarters of the bus stops The Foundation for City 
Development owns and maintains the rest, mostly those In the center city The 
Foundation has replaced many of Blelsko-Blala's bus stops With shelters In recent 
years and derives revenue from the advertising on them The Foundation also posts 
color maps of routes on each bus 

The baSIC fare for a bus ride IS 80 zlotys If a ticket IS purchased on the bus from the 
driver, the fare IS 1 zloty There IS also a surcharge for night-time boardlngs Monthly 
passes are sold for 30 zlotys Discount (half price) fares are available to students, 
small children, retirees, invalids and gmlna employees While the percentage of overall 
revenue from reduced fare ticket sales IS known, as It IS derived from gross fare media 
sales, no Information was available on the number of riders uSing discount fares and 
passes or revenue from reduced fares on a route-level baSIS 

The table on the follOWing page presents MZK's key financial results for 1995 and 
budgeted 1996 according to the enterprise 1996 budget report Revenues decreased 
from 1995 to 1996 despite inflation of approximately 20 percent The municipal subSidy 
of MZK's operations Will amount to over 3 million zlotys In 1996, an Increase of over 20 
percent from 1995 The preliminary budget for 1997 calls for a subSidy of 8 5 million 
zlotys If there IS no Increase In bus fares or 5 2 million zlotys If there IS an Increase In 
fares In addition, the gmlna Will spend 42 million zlotys on capital Investments for 
MZK In 1996 The 1997 preliminary budget calls for over 12 million zlotys In capital 
Investment, primarily for the purchase of 15 replacement buses 
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MZK 
Key Financial Results 

( 000 zlotys ) 

1995 1996 Percent 
Actual Budget Change 

12/95-12/96 

Revenues 14,743 14,320 -29% 

Expenses 

Payroll costs 9,501 12703 337% 

Materials & supplies 5171 3150 -391% 

Power 734 1,000 363% 

Taxes, mel Income tax 1,293 1,001 -226% 

Other Expense 904 1,413 563% 

Total Expenses 17,603 19,267 95% 

Operating subsidy 2,500 3,050 220% 

Capital expenditures 4200 

Number of buses 127 126 -08% 

B us kilometers 7,329 8,100 105% 

Number of employees 598 612 23% 

Source Plan Flnansowy Zakladu Budzetowego Na 1996 Rok 
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FINDINGS AND RECOMMENDATIONS 

This report presents the consultant team's findings and recommendations, together with 
a discussion, In each of the follOWing areas 

• Organization 
• Strategic Management 
• Market Development 
• Operations 
• Financial Management and Administration 

This document Will be reviewed by the gmlna and MZK They should accept or reject 
recommendations, or otherWise pnontlze them The consultant team Will then work 
JOintly with the gmlna and MZK to develop an Implementation plan 
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1 ORGANIZATION 

1 1 Finding MZK operates as a gmlna budgetary enterprise and as sole 
provider of bus service within the city limits of Blelsko-Blala As 
such, MZK has limited control over Its capital purchases and 
limited operational decIsion-making over operating expenses, 
Including the number of employees and overall salary levels The 
gmlna ultimately approves changes to fares, routes and schedules 

Recommendation 
MZK should assume responsibility for ItS operations and future by 
restructunng as an autonomous JOint stock company to best serve 
the gmlna and ItS population 

A MZK should develop a plan that structures Itself as an 
autonomous JOint stock company In this form of ownership 
the gmlna can retain ownership of assets, but MZK would 
have profit and loss operating authority 

B MZK's capital Investments should be funded from 
accumulated profits of the enterprise As an autonomous 
JOint stock company, MZK would have the capability to make 
capital Investments from accumulated profits of the 
enterprise (See 1 2 below) 

C MZK should enter Into a contract with the gmlna which 
delineates service oversight, service standards, 
performance mOnitoring, and public participation Annex 1 
discusses the requIsite practices necessary for the 
mUnicipality to ensure the public Interest IS protected This 
Includes oversight of routes and schedules, vehicle 
cleanliness and maintenance, retention of skilled 
employees, public Input Into service reVISions, service 
reliability, etc 

D The gmlna should deSignate a transportation liaison officer, 
who, along with staff, Will manage the MZK contract, mOnitor 
service and act as an advocate for urban transport In the 
mUnicipality 

DIScussion MZK and the gmlna have three distinct options that can be 
examined 



• 

• 
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A Complete pnvatlzatlon Bus company assets can be sold at 
auction or negotiated sale to completely pnvate Interests or 
Investors, Including employees, that would then assume 
management of the company completely Independent of the 
muniCipality administration This assumes that a buyer or 
employee buy-out could be arranged The future Impact of 
a completely pnvate for-profit bus company on city residents 
IS difficult to determine without future study 

B Maintain status quo In this scenano the gmlna retains 
ownership of the assets and final control over the 
operational and finances of the bus company Problems of 
Inadequate incentives and innovations In bus services will 
continue because the finanCial benefits go to the gmlna, not 
MZK In the status quo whenever an innovation results In 
either cost savings or Increased revenues, e g , Increased 
ndershlp due to an inexpensive marketing campaign, the net 
revenue Improvement reverts back to the gmlna, not to MZK 
Thus, while MZK personnel have Incentive not to go over 
budget (disCiplinary/personal performance review), they 
have no incentive to take actions that lessen the gmlna's 
subsidy to them 

C Establishment of a JOint-stock company In this scenano, the 
gmlna would retain ownership of the assets through majonty 
control MZK should develop a plan that structures Itself as 
an autonomous JOint stock company The plan should 
Include a contract between MZK and the gmlna which 
delineates service overSight, service standards, 
performance monltonng, and public participation MZK's 
capital Investments should be funded from accumulated 
profits of the enterpnse MZK should maintain responSibility 
for the operational and capital budget Operating as an 
autonomous enterpnse Will prOVide incentives to MZK to 
Increase revenues and profitability since the company Will 
have discretion over the use of the funds ThiS Will help 
position MZK to Issue bonds and carry out other finanCial 
transactions as a separate entity In the future 

A word about "profits" IS In order In general, Western European or 
North Amencan enterpnses do not make profits In the privatization 
of public transport under the follOWing conditions (all of which Will 
prevail In Blelsko-Blala) 1) obligation to operate a/l routes selected 
for franchiSing, and at all times of day reqUired by the franchise 
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1 2 FindIng 

agreement, 2) some significant level of fare regulatIon or control, 3) 
responsIbIlity for an entIre system or an entIre large geographIc 
sector of the CIty, Ie, not only selected and well patronIzed routes 
However, there are profItable companIes In Western Europe and 
North Amerrca In the public transport busIness In these cases, 
one of the three conditions listed does not eXist or they are contract 
operators 

A contract operator IS a prrvate firm or enterprrse commissioned by 
a munrclpallty to run the transport system for them, and It IS 
through their management contract and fee that the contract 
operator makes a profIt The bus operatIons do not make money 
(there are stIli subsidies) but the management company hired, by 
competitIve award, to run the buses does make a profIt for ItS 
shareholders, because ItS management contract, gIven satIsfactory 
performance, guarantees not only a management fee, but a "proflt" 
as a rate of return on theIr expenses as well Additionally, their fee 
IS Increased for a superior Job -- one that keeps customers happy 
and Subsidies to a minimum 

As described In the 1 2 diScussIon (below), It IS possible for 
Blelsko-Blala to create a transport enterprise that will make a profIt 
In the conventional sense, Ie, by operatIng buses and not sImply a 
management contract But It will requIre beIng flexIble and open to 
arrangements that are slIghtly dIfferent than what current systems 
do, partIcularly with regard to the settIng and payment of fares 
SubsIdIes should go dIrectly to riders that need them 1, and not the 
bus operator, MZK 

MZK IS attempting to operate as a commercIal enterprise whIle 
assIstIng In the ImplementatIon of gmlna socIal policy by providIng 
service on poorly patronIzed routes and Issuing less than full-fare 
tickets for selected rrders MZK IS not collectIng full fare on 40 to 
60 percent of the boardlngs MZK's revenues are skewed because 
It IS asked to act as the gmlna's agent In collectIng reduced fares 
for 40 to 60 percent of the rrders ThiS makes the regular fare 
higher than necessary and grants subSidies to ,ndiv,duals who do 
not need them fInanCially ThiS dual objective 

1 See 1 2 discussion for further elaboration on a technique that directs subSidies directly to 
nders that need them, and has the finanCial benefits by-pass the wealthier passengers 
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detracts from the objective of being a financially self-sustaining 
enterprise 

Recommendation 
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The gmlna should work with MZK to clarify and Prioritize public 
transport commercial and social policy objectives The objective 
should be that MZK define Itself as a commercially oriented 
company, and be paid by the gmlna for Implementing social policy 
Individual bus routes that are poorly patronized can be curtailed, 
Incorporated In another route, or serviced by private entrepreneurs 
or owner operators willing to assume bUSiness risks 

The gmlna should Implement "user-side" Subsidies by bUYing 
transit passes at nominally full fare from MZK and seiling them at 
subsidized rates to students, retirees, veterans and others who 
qualify for subsidized transport In accordance With gmlna sOCIal 
policy ThiS directs the subSidy to those who genuinely need It and 
not those who don't The regular full fare can then be based on a 
cost relationship and neither be unnecessarily high to offset the 
revenue loss due to the large amount of reduced fares (as 
currently the case) or unnecessarily low (as often happens) when 
the full fare IS set so that the poor can afford It -- while those who 
could certainly afford a higher fare benefit from the low one 

DISCUSSion It would be exceedingly difficult for MZK to achieve self-sustaining 
commercial Viability while providing service and bus fares that are 
based on non-economic rationales While the problem of 
maintaining underutlllzed routes may be mitigated by scheduling or 
the use of lower-cost operations, the problem of subSidized fares 
represents greater financial loss MZK IS not collecting full fare on 
40 to 60 percent of boardlngs Gmlna policy of providing 
subSidized fares for students, retirees, and veterans IS not being 
questioned The method of providing the subSidy should be 
changed The mUnicipality should purchase full fare tickets from 
MZK and dIstribute them at subSIdIzed prices, thIS would quantIfy 
the gmlna's subSidy to MZK, allOWing MZK to retain all operating 
revenues and becoming self-sufficient as a profitable company A 
method for the phYSical distribution of subSidized tickets through 
MZK should be developed 



USAIDIPoland Local Governance Program [MZK, Blelsko-Blala] 7-10 

2 STRATEGIC MANAGEMENT 

2 1 Finding MZK's ability to attract, preserve and service Its ndershlp IS 
dependent to a great extent on Blelsko-Blala's urban transit 
strategy A vaguely defined urban transit vIsion (Including 
objectIves for the extent of automobile use, traffic plannrng, 
parking, pedestrian districts) hampers MZK's ability to attract, 
preserve and service Its ridership through the development of 
transit routes 

Recommendation 
The gmlna should bring MZK In as an active partner with It In 
developing a comprehensive urban transit plan which would 
Include objectives for the extent of automobile use, new road 
construction, traffic plannrng, desirable transit routes, auto parking, 
and pedestrian areas ThiS type of advanced plannrng would 
promote MZK's ability to attract, preserve, and service ItS ridership 
through the development of transit routes and promotional 
campaigns As an active partner, MZK could be more proactive 
with the munrclpal admlnrstratlon In long range traffIc and transit 
plannrng for the city MZK could present a transit plan that 
addresses the needs of major residential areas, large employment 
centers, the increasing use of private vehicles, and congestion In 
the city center The gmlna should establish an urban transit 
strategy, deflnrng objectives for traffic patterns In the city and 
coordinating with MZK to establish transit routes 

DIscussion By taking a more proactive and long-term approach, MZK will be 
better able to shape and Influence ItS future MZK will be able to 
coordinate ItS plans to attract and preserve ndershlp, plan routes 
more effiCiently and move buses more effiCiently It Will reduce a 
potential competitive threat from pnvate automobIles while 
demonstrating ItS commitment to the city and population by working 
to prOVide better service and reduce pollution and congestion 
Involvement with long range plannrng Will bUild a positive Image of 
the bus company In the eyes of the urban population If the gmlna 
Implements an urban transit policy, MZK Will be able to coordinate 
ItS plans to attract and preserve ridership, plan routes more 
effiCiently and move buses more effiCiently In thiS manner MZK 
Will reinforce municipal development plans 
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22 Finding MZK operates In a rapidly changing environment Planning IS 
currently limited to yearly operational plans and a proforma ten 
year capital budget consisting of a fleet replacement plan, with no 
consideration given to potential changes In ItS traditional customer 
base, ItS relationship with the City, and competition 

Recommendation 
MZK should develop a 5-10 year strategic plan under the 
leadership of the senior management team of the company The 
purpose of this exercise IS to develop objectives that Will position 
MZK to operate profitably In the changing environment Results of 
the exercise Will Yield a statement of miSSion that Will Inform the 
staff and gUide the development of operational technical and 
business plans MZK needs to refine and update ItS multiple 
objectives Into a Unified vIsion for the future 

A MZK should analyze the economic environment and how 
that shapes the market It should analyze city and regional 
economic and demographic data, including forecasts And, 
It should Identify market segments and forecast growth 

B MZK should conduct a stakeholder analysIs to determine 
their Interests and what they may be able to contribute to the 
development of MZK Stakeholders may Include 

• riders (commuters, students, shoppers, tOUrists), 
• employees and Unions, 
• businesses and institutions In the community, 
• citizen adVISOry groups, 
• municipal government, and 
• suppliers 

C MZK should Identify competitors, which may Include 

• private vehicles, 
• taxIs, 
• pedestrian, 
• inner-city transport, and 
• private transit companies, Included employer

prOVided transport for workers 

D MZK should conduct an Internal analysIs of company 
strengths and weaknesses, and an external analYSIS of 
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environmental opportUnities and threats (a "SWOT" 
analysIs) 
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E MZK should develop a mission statement, which will suggest 
operational and business obJectives, and lead to a technical 
business plan 

DIscussion MZK needs to better understand the forces that are gOing to shape 
the company over the next decade It needs to understand how 
changes In the economy and demographics will affect Its customer 
base 

A MZK operates In a rapidly changing environment, yet the ten 
year capital plan maintains the fleet at 126 buses, the same 
number In operation today 

B A stakeholder analysIs IS a detailed Identification of and 
consultation with all parties who have an Interest In the well 
being of the company The analysIs IS used as a strategic 
planning tool to set company long term policy 

C SWOT IS an analysIs of Internal strengths and weaknesses 
and external opportunities and threats to the enterprise All 
managers should prOVide Input to help develop business 
plans 

o The mission statement IS developed after a full 
understanding of environment, stakeholders, competitors 
and SWOT IS achieved It IS a succinct statement of 
company VISion of product, market and operating style, 
which sets a course for all subsequent poliCies and 
procedures The mission statement serves as a bridge from 
strategy to tactical business planning 
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3 MARKET DEVELOPMENT 

3 1 Finding MZK has an operations focus, not a customer focus This IS 
understandable In a time In which Insufficient resources were 
available to meet high demand In the old regime, consumers had 
little choice, and little vOice to express their pleasure or displeasure 
with services received As economic and democratic changes 
occur, consumers Will explore their options and expect better 
services 

A MZK serves three distinct clients -- current riders, potential 
riders, and the gmlna 

8 There IS a lack of market Initiative to Increase ridership, offer 
additional services and explore alternative institutional 
markets and services 

C MZK control quality standards do not Include customer 
service standards that are not also operating standards 

D Advisory groups are not being used proactively, but simply 
to funnel customer complaints to MZK 

E MZK's route structure IS strictly radial, with the exception of 
one factory route, #19 

Recommendation 
MZK should work to better understand ItS market segments, the 
future size and Orientation of the market segments, the level of 
services deSired, and the customer perception of the quality and 
level of services 

A When MZK IS established as an autonomous enterprise With 
a contractual relationship defining the gmlna as a client, the 
enterprise Will be better able to segment and manage ItS 
markets 

8 The unmet demand should be recognized as an opportunity 
for bUSiness growth and not treated as an additional burden 
There should be incentives to management and staff for 
developing new markets 

C MZK should Investigate anCillary bUSinesses or profit 
centers to Increase revenues and make better use of assets 

~\ 
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These may Include revenue generation outside of fares, 
garage mechanics, charter, express serVices, repair and 
maintenance, advertIsing space, vehIcle washIng, fee based 
services to other municipal servIces (such as to ZOM 
vehIcles), spinning off certaIn unIts, e g , repair and 
maintenance 

D MZK must adopt as quality control standards customer 
servIce standards that do not necessanly dIrectly reflect or 
Impact upon bus operations, such as bus stop placement 
(near side/far sIde), tImed meets, headway adherance, 
passenger complaints per kilometre, etc (see annex, 1 1, for 
a comprehensive listing of standards) Further, In order to 
better understand the servIce pnontles of customers, MZK 
should conduct customer surveys and focus groups The 
results should be used to revIse and update service 
standards prrorrtlzed on customer expectations 

E AdvIsory groups should be used as focus groups to test 
customer service expectations and to develop and test new 
service Ideas 

F Given the results of specific market studies and the 
comprehensive operations analysIs that should be 
undertaken, MZK must operate routes other than only radial, 
Including grrd/crosstown, feeder, community shuttles and 
suburb-to-suburb 

D,Scussion While inSUfficient capacity to meet ndershlp demand was a 
problem of the past, the future may present a different set of 
problems Private car ownership, taxIs, pnvate bus lines, and 
changes In consumer demographics, tastes, expectatIons, and 
perception and tolerance of service can be expected to change the 
market and service mix A trend of declining ridership may have 
already begun BUilding customer loyalty and support for MZK can 
only be a company asset as the company undergoes change and 
negotIates wIth the gmlna 

In an environment where markets are segmented (e g , where 
riders are Willing to pay premium fares or where an owner operator 
feels that he can make a profit with his own bus), prrvate lines wIth 
legal permission Will be established They WIll undertake and 
conduct surveys first While surveys can be very expenSIve, they 
are viewed by prrvate businesses as Investments Banks 
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understand this as well, and Include such market research costs In 
their start-up loans to businesses If, for example a survey cost 
150,000 zlotys to administer and analyze, but the system gained at 
least 425 new regular riders on eXisting services, the survey would 
have paid for Itself In the first year While private companies may 
not be able to operate the entire Blelsko-Blala system, they could 
operate select routes to select markets As a JOint stock 
ownership/profit making enterprise, MZK must be prepared to 
position Itself to compete In these selective markets and make a 
profit from them The alternative IS for MZK to leave these markets 
to others and attempt to make ItS profits In a more limited way 

MZK IS unnecessarily constraining Itself with a Singular route 
structure that does not meet the Inevitable desires of what will be 
increasing numbers of citizens who don't want to go downtown 
(although downtown will remain the single largest triP generator) 
MZK must be prepared to Implement other route types, and with 
them the corollary necessities to make service successful This 
Includes different fare arrangements than the current flat fare per 
triP (although expansion of pass use will Significantly reduce the 
need for variants of the current arrangement), timed-transfers/co
ordinated meets and mini-bus terminals at key nodal POints outside 
of downtown (thiS Will reqUire capital Investment as well) It IS 
through this type of flexibility, not Just reactively but proactively, 
that MZK Will be able to retain as much of the transport market as It 
can as auto use, which IS emmently sUitable for such dispersed 
demand, grows 

It, 
v>1 
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4 OPERATIONS 

41 Finding Operational efficiency IS good, but can be Improved Operational 
planning, and the resultant dally operations, while professionally 
carned out, IS restrictive, not flexible and not responsive to 
changes that can occur In short term hOrizons 

A MZK does not regularly collect and update objective data on 
current ridership and running times, by route, triP, and stop 
Thus, MZK runs Virtually the same schedule every hour of 
the day, every day of the week with the exception of 
between rush hours and overnight, and an hour earlier/later 
on Sundays This results In many buses that are 
overcrowded In the rush hours, these same buses are not 
well utilized at the margins of the dally spans of serVice, Ie, 
5 am to 7 am, 8 pm to 11 pm 

B Schedules are not condition driven nor responsive to 
events Buses are overcrowded In rush periods and 
underutlllzed In numerous off-peak periods, running time 
(travel time between mOnitoring pOints, including terminal 
locations) IS largely f,xed wIth little variation The changes 
In running time that are made are generally not graduated 

C MZK cannot effectively optimize use of ItS drivers -- Its most 
expensive resource -- In concert with matching passenger 
demand, because of the lack of reliable data, labor laws and 
regulations Thus, operator actiVity, and the resultant 
operating costs and budget revolve around kilometer 
accumulation rather than operator wages Operator 
schedules always follow bus activity, there are not 
interactive, Iterative changes between the two 

o Capital planning IS limited to fleet acqUIsitIon, which Itself IS 
overly premised on SimpliCity -- fewest parts, least traIning, 
etc 

E MZK does not routinely competitIvely bId bus and plant 
maIntenance and vehicle overhaul 

F There IS no recognitIon of passenger-related capital Items 
beyond what others proVide, namely bus shelters and stops 
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G 

Recommendation 
A 

B 

C 

D 

E 

Fare structure IS used as neither an operations tool, nor a 
marketing tool For example, the 21 percent discount on 
monthly passes IS Improperly applied 

MZK, with mUnicipal oversight and sanction, must adopt 
schedule gUidelines sensitive to ndershlp volume by time of 
day and day of week Annex 1 prOVides further elaboration 
To support application of the adopted gUidelines, operating 
data must be regularly collected by a trained force of 
dedicated, supervised "traffiC checkers" (staff who tally and 
record observations, they may be either on the MZK payroll 
or procured from a surveyor market research firm) They 
should not be street dispatchers who have other service 
provIsion duties Changes recommended by thiS process 
should be applied approximately two to three times per year, 
Ie, at the start of the school year, end of the school year, 
and pOSSibly once In between If (passenger or vehicular) 
traffiC vanes Significantly 

A deliberate by-product of the above process IS the 
collection of accurate, time-sensitive running time It should 
be applied two to three times per year as well, With 
graduations so as not to disrupt smooth service delivery 

With scheduled service keyed to match ndershlp demand -
and because operator wages and benefits are MZK's Single 
greatest expense -- MZK should prepare a baSIC vehicle 
schedule It would start With an interactive, Iterative 
schedule production process With dnver assignments 
developed to minimize dally/weekly pay-hours 

MZK must leave Itself open, and make It known to all 
manufacturers, that It Will entertain all legitimate bids for bus 
purchases 

MZK should at least tWice a year routinely seek bids for a 
maintenance procedure or vehicle overhaul so as to 
establish competitive private sector costs for the same 
service or product 
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F MZK should actively pursue capital programs In automated 
service monrtorrng, passenger monrtorrng, and customer 
informatIon 

G MZK fares must be market-based, charging the most for the 
trrps that are most costly to carry, and charging the least for 
those for whIch there IS virtually no cost to carry additional 
(Incremental) passengers 

D,Scussion AlB The scheduling process IS best Inrtlated through a 
comprehensIve operations analysIs, In whIch records are 
made, by triP, of every run, tWice on a weekday and once on 
a weekend ThIs shows where the Initial changes can be 
made before a new servIce network IS planned It should be 
understood that the costs of thIs type of survey'ng, "tallYIng," 
are more than off-set by the cost savIngs IdentIfied by this 
process 

C A basIc vehicle schedule IS prepared fIrst to proVide 
adequate, desIrable servIce to the public, and then to 
mlnrmlze dally operator hours ThIs IS accomplished when 
operators shIft among the lines between triPS at termInals 
("lnterllnrng") and possibly droppIng from the draft schedule 
selected triPS G,ven the Polish state labor rules WIth a SIX 
day work week, th,s would permIt fewer drivers to operate 
the basIc servIce on a dally basIs than the current practIce 
would dIctate 

D MZK has expressed the desIre to purchase buses from a 
SIngle manufacturer, or no more than two, In order to 
achieve savIngs In bus maIntenance and repair As MZK 
WIll be makIng capital purchases With ItS own funds or 
borrowed private market funds, or leasing vehIcles from the 
manufacturer, such deliberate SimplICity forecloses 
opportunItIes to reduce expenses through the benefIts of 
competitive purchaSIng 

E MZK denres Itself the opportunrty to closely monitor ItS 
operatIng costs, other than transportation Itself, against the 
emergIng private sector 

F An emergIng fIeld for customer servIce In bus systems IS the 
applicatIon of new technology to a) monrtor servIce whIle In 
operatIon, and b) relaYIng th,s Information to supervIsors 
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and customers In a real time applications This serves the 
purposes of a) reducing the Intense manual labor costs 
associated with supervIsing service on the street and 
collecting associated performance, rrdershlp, and running 
time information, and b) the ability to make service 
corrections not only more qUickly and make service more 
reliable, but relay this to the potential customer, making 
delivery of their trrp more attractive 

G Given that MZK Will be able to maximize ItS profits within 
regulatory limits, It IS Incumbent on MZK to do so In a 
manner that maximizes rrdershlp while minimizing costs 
Simply stated, this IS accomplished by charging higher fares 
durrng perrods when buses are crowded, and lower fares 
durrng off-peak hours when frequencies are determined by 
stated public poliCY as well as demand 
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5 FINANCIAL MANAGEMENT AND ADMINISTRATION 

5 1 Finding As a budgetary enterprise, MZK does not operate as a viable 
stand-alone enterprise The gmlna provides an operating subsidy 
to MZK and pays directly for MZK's capital Investments 

A MZK does not engage In long term financial planning nor does It 
appear to be analyzing data on trends Information on revenues by 
fare type (full fare tickets, half price tickets, monthly full fare 
passes, monthly discount passes) was not available 

B MZK'S capital Investments are funded by the gmlna MZK makes 
requests for Investments, but does not support these requests with 
cost-benefit or economiC feasibility analyses 

C MZK's budget IS subject to IIne-by-line approval by gmlna 
administration In addition, the gmlna must approve the Director's 
salary, the average wage level for all other employees, and the 
number of employees 

D The MZK Director can exercise little discretion In spending over a 
certain threshold and has no discretionary fund at his disposal 

E Enterpnse "profits" are subject to a 40 percent national Income tax 

Recommendations 

A MZK should use the data developed In the strategic and marketing 
plans to prepare a long term financial plan and a capital 
Improvements plan 

B MZK should prepare cost-benefit and economic feasibility analyses 
In support of requests for capital Investment All Investments 
should be cost Justified 

C MZK should establish benchmarks to tngger bonuses, staff 
Increases, expense Increases and Investment In new buses and 
other capital expenditures, especially those that directly Involve 
passenger or potential passenger use 

Benchmarks may also be used as performance standards In 
service agreements with the gmlna, with targets gradually 
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D 

E 

DIscussion A 

tightened from one year to the next so that operating efficiencies 
are achieved 

If MZK IS reorganized as a JOint-stock company, the gmlna should 
contract with MZK (and possibly other companies) for the delivery 
of bus services within Blelsko-Blala Service contracts should 
provide targets for Increased productivity and pay incentives 
MZK's Director should then have the autonomy to manage MZK's 
budget to meet those targets and attain profits 

MZK should explore legal alternatives for minimizing the Income 
tax and value added tax burdens 

Revenue projections should Include consideration of (1) hlstorrcal 
trends as eVidenced by data on revenue by fare type, (2) planned 
fare Increases and decreases to the varrous groups of customers, 
(3) the effects of Increased efforts to enforce fare collections, (4) 
revenues from new markets and serVices, (5) changes In the way 
gmlna subsidies are provided to rrders 

Operating expense projections should Include consideration of (1) 
efficiencies from the purchase of new eqUipment and buses, (2) 
payment of incentives for cost savings and Increased revenues, (3) 
Increases In expenses related to servIcing new customers and 
markets, (4) cost savings achieved from Implementing new policies 
and procedures based on cost-benefit analyses The capital 
Improvements plan should Identify specific assets to be purchased, 
costs, timing and funding source (operations, debt, gmlna subsidy) 

B Some examples of cost benefit analyses MZK may want to perform 
Include (1) a comparison of the purchase of more expensive 
buses which have longer expected lives with bus purchases 
currently contemplated, (2) a comparrson of the costs of repair and 
maintenance of an old bus versus the cost of replacing the bus, (3) 
a comparison of the cost of contracting out services (e g , engine 
overhauls) with performing these services In-house, (4) a 
comparison of the cost of operating smaller vehicles on certain 
routes with the cost of operating larger buses now In service 

C Some Industry benchmarks Include 
(1) revenue vehlcle-km per vehicle, 
(2) revenue vehlcle-km per drrver, 
(3) proportion of active fleet placed In peak serVice, 
(4) total, maintenance and administrative staff per vehicle 



USAID/Poland Local Governance Program [MZK, Blelsko-BlalaJ 7-22 

placed In peak serVice, 
(5) passengers per vehlcle-km, and 
(6) passengers per staff 

o Service contracts may also be used If MZK remains a budgetary 
enterprise, but the agreements would lack legal weight 

E If MZK becomes a JOint-stock company, eqUipment lease payments 
to the gmlna should be tax deductible If eqUipment IS leased, can 
the lease payment be earmarked for future MZK capital Investment 
and the tax deductibility maintained? 
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ANNEX 
PROTECTING THE PUBLIC'S INTEREST IN TRANSPORT SERVICE 

PROVIDED BY AN AUTONOMOUS JOINT STOCK COMPANY 

MZK 
MUNICIPAL PUBLIC TRANSPORT ENTERPRISE 
MIEJSKIEGO ZAKLADU KOMUNIKACYJNEGO 

BIELSKO-BIALA, POLAND 

It has been proposed that the Mlejsklego Zakladu KomunlkacYjnego (MZK), a city 
budgetary enterprise (a financial, but not management vanatlon, of a city department), 
be made Into an autonomous JOint stock company, with the mUnicipality (gmlna) Itself 
the pnmary stockholder The mass transport enterpnse will not be wholly publlcally 
owned, whether as a city department or a public transport authonty Even though the 
city may be a part owner, there are reqUisite processes, procedures and practices that 
are necessary for the mUnicipality to engage In, In order for the public's Interest In 
reliable, safe and convenient publiC transport be protected This IS so In any 
circumstance where the enterpnse has private shareholders The purpose of putting 
such processes, procedures and practices In place IS to make separate, and ensure a 
clear divIsion, between the Interests of the public/mUnicipality and the operator as well 
as Involve the publiC In the process 

1 Service Oversight 

UnderlYing the process for service delivery, mOnitoring of that service and making 
necessary changes to that service 1, the mUnicipality must have a formally adopted 
service oversight procedure In order for this to be carned out, a body of elected 
officials Will need to be organized, such as a public transit committee, If one IS not 
already established The committee would hire an indiVidual experienced In transit 
operations to act as a staff director and oversee a small, profeSSional staff engaged In 
mOnitoring service delivery, serve as liaison to the public regarding public partiCipation 
In oversight procedures, and JOintly With the enterprise, draft and revise service 
standards This indiVidual would be the city's transit advocate -- to both the bus 
company and the city Itself 

1 In a well functioning, responsIVe mass transit system, service changes will be made on a routine 
basIs The purpose of these changes IS to respond to, as well as antiCipate those demographIC changes 
that require either additional (or less) service along a route a change In the span of service (start 
earlier/end later, or the reverse, rush hour only to all day, etc) or Indeed a new route Itself (or the 
discontinuation of a route) 
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1 1 Service Standards 

In order for service to be scheduled and delivered In an attractive, reliable and 
eqUitable manner, standards need to be established at the route level In order to 
allocate limited resources made available from limited money the buses and operators 
At the fundamental level, planning and evaluation standards cover the follOWing 

• Route DeSign Standards Route deSign standards are the criteria utilized 
In deslgnrng or redeslgnrng (changing) a routing for an individual bus line 
They are the cntena that help determine and establish the buses' 
pathway, Ie, streets and highways used by the line, and the stops along 
It 

• Schedule DeSign Standards The schedule deSign standards are the 
criteria utilized In deSigning or redeSigning a route's frequency They are 
the criteria that help determine and establish the scheduled Interval 
between buses as well as the starting and ending time of service on a 
given day (span of service) 

• Economic and Productivity Standards The prevIous two categories of 
standards, route deSign and schedule deSign, dealt with criteria that lead 
to the deSign, or re-deslgn, of a service Economic and productivity 
standards are among those that measure the performance of an already 
eXisting service 

• Service Delivery Standards These are the standards that measure 
service reliability 

• Passenger Comfort and Safety Standards These criteria measure the 
'ambiance' that greets a rider uSing the bus system They do not directly 
measure the safety Issues related to vehicle maintenance, such as shop 
safety, rather, for example, only accident occurrence IS measured 

The actual standards themselves, e g , bus stops Will be no closer than 200 meters 
apart, IS normally chosen based on either experience In the eXisting transit system or 
from a peer system operating In a Similar cultural, economiC, demographic and 
topographic market 



USAIDIPoland Local Government Program [MZK, Blelsko-Blala1 Annex, 8-3 

Commonly used components, or cntena, of the above standards are 

1 1 1 Route Design Standards 

• Population Density 
• Employment Density 
• Route Coverage (spacrng between other bus routes and cOrridors) 
• Limitations On the Number of Deviations or Branches of a Route 
• Equal (Geographic) Coverage Throughout the Local Tax Base 
• System Design Considerations 
• Streamllnrng/Reductlon of Duplication 
• Service EqUity 
• Route Directness 
• Service Proximate to as Many Residences as Possible 
• Service to as Many Non-Residential Generators as Possible 
• Limitations on the Number of Transfers ReqUired of Riders 
• Bus Stop Placement 
• Bus Stop Spacing 

1 1 2 Schedule Design Standards 

• Dlffenng Levels of Service (local, limited, express) 
• Dlffenng Character of Service (radial, crosstown, feeder, etc) 
• Maximum Standees 
• Maximum Intervals ' 
• Peak Pen ods Versus Off-peak Penods (rush hours that have different 

gUidelines than non-rush hours) 
• Mlnrmum Intervals 
• Standees Versus No Standees 
• Duration of Standee Time 
• Timed Meets, or Time Spent Waltrng at Transfer POints 
• Use of Clock-Face (Memory) Schedules 
• Span of Service (the hours at which service runs) 

1 1 3 Economic and ProductiVity Standards 

• Passengers per Hour 
• Cost per Passenger 
• Passengers per Kilometer 
• Passengers per Tnp 
• Revenue per Passenger per Route (either In absolute zlotys or as a 

percentage of vanable cost) 
• SubSidy per Passenger 
• Route Level Mrnlmum Vanable Cost Recovery Ratio 
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• Route Level Minimum Costs that also Includes Seml-vanable and/or Fully 
Allocated/Fixed Costs 

• Route Level Performance Relative to other Routes In the System 

1 1 4 Service Delivery Standards 

• On-time performance 
• Headway Adherence (evenness of Interval) 

1 1 5 Passenger Comfort and Safety Standards 

• Passenger Complaints 
• Missed Tnps and Unscheduled Extras 
• Accidents 
• Passenger Environment Conditions (vehicle cleanliness, vehicle 

condition, missing stanchions, blank destination signs, etc) 
• Special Information (or Special Intervals) In Areas Where Riders do not 

Feel Secure Waiting for Buses 

Some of the most vIsible, and therefore publicly scrutinized cntena Include 

• Route Coverage This standard delineates the distance between 
routes, effectively translating Into the walking distances between lines, 
taking Into consideration population density, topography (hilly versus flat, 
non-traversable bodies of water, etc), levels of auto ownership, density of 
special populations (elderly, disabled), particular activity centers (central 
business dlstnct, employment parks, etc) A tYPical standard for this 
criteria might say that routes should be no more than 1 kilometer apart 
when the population density IS greater than 500 people per square 
kilometer 

• Bus stop placement/bus stop spacmg The bus stop spacing standards 
spell out the spacing between stops, tYPically 5 per kilometer outside the 
central business district (closer inSide) The bus stop placement 
standards spell out the physical location of the stops relative to the 
corner, Ie, near side, far side, etc Selection of the appropriate location 
reflects the desired trade-off between bus speed, the number of 
customers walking, customer walking distance, Impact on auto flows, 
goods delivery to merchants, etc They are developed In concert With the 
mUnicipal traffiC engineer and represent, physically, the municipality's 
faith In public transport Obscure locations represents a perspective that 
transit IS best left unseen Choice locations mean the city believes that 
transit has a significant role to play In the city's development, and IS 
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Important to the mobility of the citizenry 

• Schedule Design Standards -- Policy or Load Driven Taken together, 
the separate and vanous schedule design standards are those that 
establish service frequency For many passengers, these are the most 
critical of the standards However, even before specific standards are 
selected under the various criteria, a critical decIsion needs to be made 
will schedules be 'load" or "policy" driven? That IS, Will service frequency 
be determined by the volume of passengers or a specific policy? 

Most systems use a mix of the two types of standards, with load driven 
standards for rush hours and mid-day periods, and policy driven 
standards In all other non-rush hours (nights and weekends) There are 
normally separate (different) standards for local buses, express buses, 
shuttles, and within load dnven, for the peak of the rush hour and the 
"shoulders" of the rush hour In order for thiS chOice to be made initially, a 
comprehensive data base of eXisting ridership needs to be known 

• Passengers per Hour The first two categories of standards route deSign 
and schedule deSign, dealt with criteria that lead to the deSign, or re
deSign, of a route(s) Economic and productivity standards are among 
those that measure the performance of service There are two varieties of 
performance Indicators that are part of service gUidelines financial and 
passenger One of the most Widely used passenger measures IS 
"passengers per hour" While many buses are often crowded, through thiS 
measure, a transport enterprise IS able to discern when buses are 
crowded from end-to-end with the same riders, and when ridership IS 
turning-over, Ie, as one rider gets off, another gets on (and pays another 
fare) The crowding levels are Similar, but the passengers per hour (and 
therefore the revenue) IS substantially different These standards also 
permit the measurement of activity within a line segment and not Just the 
entire line 

• On-Time Performance Both criteria In thiS category measure service 
reliability While on-time performance IS the near universal measure, 
headway adherence (evenness of Interval) IS the more appropriate 
measure where scheduled frequencies are often very close ThiS IS 
because headway adherence measures reliability much the way a 
customer would see It, Ie, what IS the time between between buses, not 
IS the right vehicle on time If buses are scheduled to be 6 minutes apart 
and they are each 6 minutes late, passengers think service IS perfect -
even though the transportation department thinks 100% of the buses are 
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late 

• Missed Trips and Unscheduled Extras Many people feel the category 
that covers the Items they feel to be "service quality" standards IS 
Passenger Comfort and Safety Standards Within this category one of the 
criteria that most clearly represents the standard of service quality In 
passenger comfort IS "Missed Trips and Unscheduled Extras" A missing 
triP causes over-crowding and delays on succeeding buses, an 
unscheduled extra bus shows responsiveness to customer needs 

1 2 Service MOnitoring 

Service that IS operated needs to be mOnitored, by both the operator and the 
municipality The operator needs to mOnitor It so that changes can be made to keep 
costs to a minimum while the product quality remains high In order to stay current with 
demand, be attractive, and thereby attract both ridership and revenue The mUniCipality 
needs to mOnitor service In order to protect ItS Interest In the contractual arrangement 
It IS through mOnitoring that the mUniCipality establishes that the contractor IS delivering 
the service In quantities as contracted, by meeting the gUidelines, and IS prOViding a 
level of quality service that the citizenry can reasonably expect, again by conforming 
with the established and accepted gUidelines 

MOnitoring also serves an operational audit function, and reports would be proVided to 
an overSight committee along with that of the operator's While It would be expected 
that discrepancies between company reports and audits would be resolved between 
the transport enterprise and the mOnitoring staff before the public overSight committee 
meetings, It would be at these meetings where Irreconcilable differences would be 
discussed openly 

1 3 Public Participation 

There are two aspects to public participation the procedures that determine when the 
public becomes Involved and the Involvement Itself 

1 3 1 Public Participation Procedures 

The procedures for offiCials and public partiCipation In municipal transit actiVities are 
the steps, or methods, that determine and prOVide for public Inclusion In service change 
and service overSight 

Transport IS being prOVided by a for-profit enterprise and that within the limits prOVided 
by regulation, they are entitled to the latitude and freedom necessary for an enterprise 
to function as a business There are many decIsions that they Will make that Will be 
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transparent to the riding public, or to which the public will be Indifferent, and because It 
challenges neither the quality or quantity of the adopted standards there IS no reason 
for any advanced diScussion or disclosure There are also changes that the enterprise 
can make which a reasonable, objective party would consider "minor," and other than 
adequate, advanced public notification of the change, these changes too would be 
something that would transpire based on the best Interests of the company and ItS 
stockholders On the other hand, there are changes the transport company would want 
to make which by any party would be considered great, or "major" It IS largely for these 
major changes that a formal procedure must be adopted 

1 3 1 1 Minor versus Malor Service Changes The first step that needs to be taken IS 
an agreement between the mUnicipality and the bus company on what constitutes major 
and what constitutes minor In a change to service The changes need to be measured 
at the route level and not the system level, for two reasons First, accounting for 
change at the system level masks what happens, Ie, changes, at the route level, and 
second, and most Importantly, passengers tYPically ride at the route level and not the 
system level People want to know what IS happening to their bus line When 
something happens to another line, they want to know, but only In relation to their line 
Will the other party (the other line) now be better, or worse, off than they (their line) will 
be? 

Measurements can be taken of the number of (dally2) passengers carned, hours 
operated and kilometers operated These measurements can be taken of the whole 
day's operation, or a segment of the operation, Ie, only a portion of the line, or only a 
portion of the operating day Changes that affect more than a certain percentage, e g , 
25 percent of the passengers, could be considered major, less than 25 percent would 
be minor The percent would be selected JOintly by the mUnicipality and the bus 
company as part of the franchise/contract negotiations The first time a contract IS 
negotiated, the percent selected will be a guess based on others' experiences After 
the first contract, the percent selected IS based on local experience 

1 3 1 2 Fare Changes. Proposals for Constructing Transport Infrastructure. etc By 
definition, these types of changes, as well as systemic changes, Ie, numerous 
changes at one time on many IInes3

, would be considered major 

1 3 2 Public Involvement In the Procedures 

Once It IS established when the public will become formally Involved, the forum and 

2 All actIVities should be measured within the operating day, and not the week or month 
Measurements that Include more than an operating day mask the Impact on a nder 

3 It IS possible to make many small changes on numerous routes and IndIVIdually they would all qualify 
as "minor' However, when taken together they Impact the ndlng public In a major way 
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techniques for their Involvement must be chosen It can range from being very formal 
with stenographers recording testimony at formal heanngs to "round-table" get 
togethers It may be that only organizations speak (for example, advIsory groups), or 
only IndiVidual Citizens, or a combination 

Of course, there must always be Informal contact and Involvement with the customers 
and other citizens It IS anticipated that the enterprise will have Its own office of 
customer services It IS In the best Interests of the bus company to have excellent 
customer relations When the bus company wants ItS contract renewed, It needs the 
public support of satisfied customers 

2 Other Uses of the Processes 

The process can also provide the public forum In which Blelsko-Blala's transportation 
future can be addressed The role the automobile Will play, and ItS Impact on bus 
service and the people carned by buses, IS best discussed here The use of other 
operating strategies, different from the ones currently In place, such as express buses, 
crosstown routes, neighborhood transit centers With their own feeder network, are all 
best first discussed publicly In forums such as these 
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WSPÓLNA WIZJA 

Przekształcony ZOM -Jako samodzIelna l samofinansUjąca SIę spółka akcYJna, z 
chwIlą przekształcerua - będzie prowadzIł szeroko rozumIaną gospodarkę 
odpadamt oraz utrzymywał czystość masta, zgodrue z pohtyką gmmy w tym 
zakresIe dla dobra Jej nueszkańców, w oparcIu o zawarty kontrakt 
Ponadto będzIe eksploatował wySypISka śmIeCI I racJona1me zarządzał własnym 
majątkIem 
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JOlNT VISION 

Restructured ZOM - as an autonomous and self-financmg Jomt-stock company 
upon Its restructurmg - will carry out a generally uderstood waste management 
and will mamtam Clty cleanlmess m accordance Wlth the Mumclpal pohcy for 
waste sector to the cItIzens' satIsfactlon on the bastS on the concluded contract 
Moreover, It will operate the landfill and manage lts own assets effecttvely 



SESJA WYJAZDOWA: PLANOWANIE RESTRUKTURYZACJI 
ZAKŁADU OCZYSZCZANIA MIASTA (roM) W BIELSKU-BIAŁEJ 

30 - 31 styczma 1997 

CELE OBRAD 

l OmoWleme kwestn zwtązanych z przekształcemem 1 restrukturyzacją przedsIębIOrstwa. 

- Przyszłe p0W1ąz3ma Gmmy z ZOM 
- Fmansowame I nakłady mwestycy)Ile 
- Przekształcema własnosclowe 1 prawne 
- Zakres usług I mnan w d.ztałalnOSCI podstawowej 
- Pozostałe zagadmema 

2 Ponowne potwIerdzeme woh I przyJęcIe celow strategtcmych dotyczących 
przekształcema przedsIębIOrstwa w społkę akCY.Jną 

3 Przygotowame wstępnego planu dztałama w celu przekształcema ZOM 
w społkę akCY.JIlą. 

PORZĄDEK OBRAD 

830 1 Rozpoczęcie obrad: Prowadzący 

- RozpoczęCie powttarue I przedstaWleme uczestmkow obrad 
- Tło DZl3łama prowadzące do tego spotkama. Dlaczego tu Jestesmy 
- Cele obrad lich porządek 
- Zasady przebIegu obrad Jak będziemy pracowac 

9 30 2 DefiDlcJa spółla akCYJneJ: 
PrezentacJa/DyskusJa 

DefinICje prawne 
- Co to Jest społka akCY.JDa co Ją odrozma od mnych form prawnych 
- Co Jest wymagane do ustanOWlenIa statutu 

• - W Jala sposob aktywa ZOstaną przemeslOne do nowo utworzonego 
przedsIębiorstwa? 

1000 Przerwa 

• 10 20 3. DOŚWIadczeDle nabyte w ZWIązku ze społkaml akcyjnymi 
- JakIe były rezultaty zakład3ma społek akCY.Jnych w mnych gmmach w Polsce? 
- Czego SIę przy tym nauczono? 

• I~ 
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11 00 4. Określenie I omówleme poszczególnych zagadmeń: dyskusJa" podgrupach 

Grupa 1 Przyszłe poW1ąVłIlJa Gmmy z ZOM 
Grupa 2 Zakres usług pxzekształconego ZOM 
Grupa 3 WsparCIe fiuansowame 1 zarządzame 

1245 OBIAD 

14 00 5. Prezentacja I ogolna dyskusja nad zaleceDlanu przygotowanynu w podgrupach 

1400 Grupa l (10 mm na prezentację, 20 mm. na pytama) 
1430 Grupa 2 " 
1500 Grupa 3 " 

15 30 PRZERWA 

15 50 6 Nastawleme na zysk I usługI 

DyskuSja w podgrupach na temat 
W Jaki sposob ZOM moze zwtększyc swoJe zyslo poprzez rozszerzenIe lub poprawę 
usług? 

16 30 7 PrezentacJa WBlosków z dyskuSJI w podgrupach 

17 00 8 Podsumowanie obrad w dmu pIerwszym I zakonczeDle 

2 
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DZIENII 

8 30 1 Rozpoczęcie obrad 

Program drua 1 przywttame 

8 40 OpracowaDle WIZJI strategicznej ł celow pn:ekształceDla 

Dyskusja w podgrupach 

Grupa l Pracowrucy Gmmy 

SWUldczema Jalach zasadnIczych usług oczekuje Gmma od przyszłego 
przedstęblOrstwa ZOM powstałego w wyruku przekształcema? 

Jala Jest przeWIdywany czas dokonama przekształcema? 

Grupa 2 Pracowrucy ZOM 1 ekspercI 

Jalae pOW1DDy hyc cechy charakterystyczne oraz Jak pOW1DDO SIę prowadzIc 
dzIałalnosc przyszłego, przekształconego ZOM? 

10 00 3 Pnerwa na kawę 

10 20 4 Prezentacje wyD1kow pracy w podgrupach ł ogołna dyskuSja 

Grupa l 1020 
Grupa2 1100 

11 30 5 PnygotowaDle celow strategicznych pnekształceDla w formie pISemnej 

- OgoIna dyskUSja - propozycje celow 

1215 OBIAD 

14 00 6 Przygotowanie planu ulalaOla 

- OgoJna ,.burza mozgow" w celu okreslema 

Co pOW1DDO zostac zrobIone? 
Do kiedy poW1DDO to zostac zrobIone? 
Kto za co odpoWIada? 

1500 7. UzgodOleOle zadań do wykonaDla po zakonczeDlu tej SesJI obrad 

- OgoIna dyskusja nad kolejnymI dzlałamamJ, ktore na1ezy przeprowadzIc 

15 30 8. ZakonczeDle obrad 
Herbata I wyjazd uczestnJkow 

3 



SESJA WYJAZDOWA PLANOWANIE RESTRUKTURYZACJI ZAKŁADU 
OCZYSZCZANIA MIASTA (ZOM) W BIELSKU-BIAŁEJ 

30 -31 styczrua 1997 

Uczestnicy obrad 

Gmma (1) Jerzy Krawczyk Wiceprezydent Blelska-B18łeJ 

(2) Jan GerJach Naczelnik Wydziału Pohtyła Gospodarczej 

(3) Jarusław Grondys Członek Zarządu MIasta 

(4) MIeczysław NIesyt Przewodruczący KonusJI Gospodarki MiejskIej 

(5) WOJcIech LozowskI Dyrektor Zakładu Gospodarlo MieszkanIowej 

(6) Janusz Guhs Prawnik 

(7) Danusz Kraus Asystent WIceprezydenta 

(8} Krzysztof JonkJsz Członek Radl: MlelskIel 
ZOM (9) Jacek Stwora Dyrektor ZOM 

(l Q) AloJZY Gaszczyk KIerownik DZJału Eksploatacji 

(11) MIrosława KubIca Główna KsIęgowa 

(12) WIesława Szczotka SpecJahsta dis ZamóWlen Pubhcznych I Umów 

(13) Henryk Gewmner Przewodniczący ZwJąZku Zawodowego 

{14} Je~LenskI Członek ZWLąZku Zawodowego 
Eksperci (15) MIrOsław KruszynskI Prezydent Ostrowa WielkopolskIego 

(16) DaWid Zdeblak Konsultant dis prawnych 

(17) Mana Stachurka-Geller SpecJahsta dis Ekonomila Ochrony 
SrodOWlSka 

Zespół (18) John Miller USAIDLGPP 
Konsultantow 

(19) AlanEdmond USAIDLGPP 

(20) Cathy Revels USAIDLGPP 

(21) DanEdwards USAIDLGPP 

{22} Chuck Peterson USAIDLGPP 
TIumacze (23) Agroeszka Kuter Interpreter Sp z o o 

(24) Agmcszka Nowmska Interpreter Sp z o o 

PS} KrzysztofKozumo Interpreter S2 z o o 
LogJStyka (26) Ewe1ma W1Śmewska USAIDLGPP 

(27) Anna Suffczynska USAIDLGPP 

\~~ 
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MOZLIWOSCI RESTRUKTURVZACJI 

ZOM 
ZAKŁADU OCZYSZCZANIA MIASTA 

BIELSKO-BIAŁA, POLSKA 

PROGRAM USAID POD NAZWĄ 
PARTENRSTWO DLA SAMORZĄDOW LOKALNYCH 

(LOCAL GOVERNMENT PARTNERSHIP PROGRAM - LGPP) 

WSTĘP I TŁO 

Gmina Bielsko-Biała wystąpiła o pomoc w ramach programu Amerykansklej AgenCji 
RozwoJu Międzynarodowego (USAID) pod nazwą Program Partnerstwa dla 
Samorządow Lokalnych (LGPP), w celu poprawy jakoscl kluczowych usług 
komunalnych Podczas wstępnej wIzyty w ml~scle, w lipcu 1996, konsultancI USAID 
spotkali Się z przedstawIcielami samorządu gminy I czterech orzedslęblorstw w celu 
dokonanra oceny mozlrwoscl szans I ogranrczen kazdego z nrch oraz aby dowIedzlec 
Się w Jaki sposob mozna by je było wzmocnlc dla podnleslenra Ich sprawnoscl 
ZWiększenia odpowledzlalnoscl oraz samostanowlenra o sobie KonsultancI wyłonrll 
Zakład Oczyszczanra Miasta (ZOM) jako przedsiębiOrstwo ktore mogłoby odnresc 
korzyscl z dalszej pomocy technicznej w ramach Programu LGPP zwracając uwagę na 
Silny zarząd posiadający długoterminową strategię podnoszenra Jakoscl, chęc 
wyprobowanra nowych rozwlązan, pragnrenle poprawy jakoscl sWladczonych usług 
oraz OSiągnięcia wyzszeJ sprawnoSCI I samowystarczalnoscl opartej na mechanrzmach 
rynkowych I zwlększenru zaangazowanra obywatelI W wynrku wIzyty Wiceprezydent 
Krawczyk wystąpił o dalszą pomoc dla ZOM w przebadanru mozllwoscl zwlększenra 
dochodow uzyskiwanych bezposrednro przez przedsiębiorstwo, zmnrejszenra kosztow 
eksploataCyjnych I ogolnre wzrostu wydajnoscl w celu poprawy samowystarczalnoscl 
finansowej ZOM 

Zespał d/s Zarządzanra Gospodarką Komunalną przebywał w Bielsku-BiałeJ 
w pazdzlemlku 1996 aby pomoc ZOM-owl w nakreslenru następUjących planow 

• restrukturyzaql prowadzącej zwiększenia autonomII I poprawy dzlałalnoscl 
przedsiębiorstwa 

• utrzymanra I rozszerzenia bazy khentow oraz 

• dązenra do samowystarczalnoscl finansowej 

Podczas tego pobytu zgromadzono I przeanalizowano dane dotyczące flnansow, 
organizaCjI I dZlałalnoscl operacyjnej, przeprowadzono wywiady z kluczowym 
personelem oraz zwiedzono zakład, włącznIe z wysypiskiem Pan Jacek Stwora, 
Dyrektor ZOM-u, zaprOSił grupę klerownrczązakładu na wstępne spotkanie 
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z konsultantami Wyznaczono zespoły robocze dla kazdego obszaru funkCjonowama 
przedSiębiorstwa - dZlałalnoscl podstawowej usług I sprzedazy do khentow admlmstraCjI 
I finansow KonsultanCI spotkali Się z tymI zespołamI roboczymI w celu dokonama 
przeglądu obecnej politykI I praktykI klerunkow dZlałama celow organIzacyjnych oraz 
okreslema mozhwoscllch poprawy Pod komec WIZyty, przeprowadzono krotkle 
spotkame InformaCyjne z Prezydentem Leraczyklem I z dyrektorem Stworą W celu 
przedstawlema wstępnych wmoskow I zalecen Osobne spotkanie InformaCyjne 
w tym samym celu, odbyło SIę z Wiceprezydentem Krawczykiem w Bethesda 
w stame Maryland na zakonczenle Jego pobytu szkoleniowego w Stanach 
Zjednoczonych 

OBeCNY STATUS I OZIAŁALNOSC ZOM 

lOM dZiała obecnie jako zakład budzetowy gminy BIelsko-BIała Jako takI, 20M pOSIada 
mewIelką autonomIę Dyrektor Stwora zatrudnIony jest przez Radę MIejską 
I bezposrednro przed nIą odpowiada, bUdzet lOM-u zatwierdza GmIna wynagrodzenie 
dyrektora srednr poziom płac dla wszystkich pozostałvch pracownIkoworaz !Jc;-!":a 
pracownlkow ustalane są przez Gminę co roku, stawki I opłaty muszą takze byc 
zatwierdzane przez Gminę wszystkie InwestyCJe są zatwierdzane I opłacane 
bezposrednlo z budzetu gminy PomImo tego, 20M pOSIada Większą autonomIę, mz 
wydZiały budzetowe gmIny, gdyz uzyskUje własne dochody I bezposredmo pokrywa 
swoJe koszty eksploatacyjne Dyrektor negoCjuje umowy bezposrednlo z klientami Są 
one potem zatwierdzane przez gmInę Co pał roku ZOM przedstaWIa gminie swoJe 
rzeczywiste wynikI finansowe w porownamu z budzetem 

DZlałalnosc ZOM-u obejmUje następujące usługi 

• wywoz sm leCI 
• obsługa wysypiska 
• wynajem pOjemnlkow 
• sprzątame ulic 
• odsmezame 
• rozne dZlałama W tym sprzątanie wysypisk odpadow niebezpIecznych oraz 

zamykanie nielegain; .;h wysypisk 

ZOM sW1adczy obeCnie usługi tylko w granrcach mIasta BIelsko-Biała Smlecl odbIera SIę 
od mleszkancow I InstytuCJI w obrębie mIasta Jedyme samochody ZOM-u oraz Inne 
samochody clęzarowe z BIelska-Białej mają zezwolenie na przywoz smlecl na 
WYSYPisko KIerownIctwo przedSIębIorstwa wydaje Się nIe byc zainteresowane 
rozszerzamem usług poza granIce miasta sugerując, ze Rada Miejska nIe zezwoliłaby 
na to lOM podzleca wykoname nlektorych usług Innym firmom Wlększosc usług jednak 
sWladczy 162 pracownlkow zakładu Około połowa pracownlkow jest członkami ZWIązkU 
zawodowego 

20M nIe ma w zasadZie konkurenCJI w Bielsku-BiałeJ Prowadzi jedyną firmę zajmującą 
SIę wywozem sm lecI oraz jedyne wysypIsko Jest tez jedynym w gminie wykonawcą 
takich usług jak sprzątanie uliC lodsnlezanre Nlektore fabryki, w tym zakład FIata, 
zlokalizowane na terenie BIelska-Białej, same przywozą swoJe odpady na wysypisko 
KIerownictwo ufa, ze W przeWIdywalnej przyszłoscl nIe będzie miało konkurenCJI 
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z następujących powodow (1) n sklch stawek za usługi sWladczone przez ZOM (2) 
wysokich cen sprzętu (3) faktu ze ZOM jest własclclelem pOjemnlkow Niemniej Jednak 
Jako Jeden ze swych celow gmina wyłoniła "demonopolizaCję" Zakładu Oczyszczania 
Miasta 

Podobno na obecnym wysYPisku ZOM-u miejsca na składowame starczy Jeszcze na 
około dwa lata Gmina planUje utworzeme nowego wysypiska I pracuje nad uzyskamem 
odpowledmch zezwolen wOjewody SpeCjahscl w ZOM mają ograniczoną rolę 
w planowaniu nowego wysypiska 

Urzędmcy Gminy I kierOWnictwo ZOM wyrazili zainteresowanie pozyskiwaniem 
z odpadow surowcow wtomych (recycling) W kilku miejscach w gminie postawiono 
POJemmkl na surowce wtome (np papier, metal, SZkło) Gmina włączyła segregację 
odpadow do swych długoterminowych celow, ale laM nie wypracował Jeszcze 
kompleksowego planu Ich zbiOrki, segregowania I znalezlema rynkow dla surowcow 
wtomych 

Tabela na następnej strome przedstawia naJWaznleJsze wyniki finansowe ZOM za rok 
1995 1996 I prognozowane na rok 1997 Wzrost dochodow ledwo wyprzedza InflaCję, 
ktorą oszacowano na około 20 % w 1996 roku, a na 15 % w 1997 roku Nadwyzka 
srodkow plenlęznych pochodzących z dZlałalnoscl podstawowej ZOM-u trafia do Gminy 
Gmina finanSUje InwestyCje ZOM-u ze swego własnego budzetu Oczekuje Się ze 
w 1996 roku Gmina wyda na InwestyCje dla ZOM-u około cztery razy tyle Ile otrzyma 
z zysku przedsiębiorstwa Wstępny budzet na 1997 rok zakłada InwestyCje prawie 
osmlokrotme przewyzszaJące zysk ZOM-u 

WNIOSKI I ZALECENIA 

NinieJSZY raport przedstawia wymkl wIzyty I zalecenia zespołu konsultantow wraz 
z omowlemem kazdeJ z następUjących dZiedzin 

• Strategia I orgamzacja 
Zarządzam e 
DZlałalnosc podstawowa 
Marketing 
Finanse stawki I opłaty 

Ponadto załączmk do mmeJszego dokumentu ukazUje bardziej szczegołowo dostarczone 
przez ZOM dane zrodłowe dotyczące roznych aspektow przedSiębiorstwa 

NlmeJszy dokument zostame poddany przeglądOWI przez gminę I ZOM Powlnm om 
przyjąc lub odrzuclc zalecema, lub w Inny sposob uszeregowac Je według 
pnorytetow Następme zespał konsultantow będZie pracował wspolme Z gminą 
I ZOM-em W celu opracowama planu wdrozema 
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{PRYWATNE} 
ZOM 

NAJWAZNIEJSZE WYNIKI FINANSOWE 
(w tysiącach złotych) 

1995 1996 1997 Zmiana Zmiana 
Wstępny w% w% 

Rzeczywiste Planowane budzet 12/95-12/96 12196-12/97 

Dochody 5081 6398 7487 25,9% 170% 

Wydatki 
Koszty wynagrodzen 1945 2736 3475 407% 270% 
Materiały I dostawy 1 632 2086 2280 278% 93% 
Energia elektryczna 163 188 173 153% -8,0% 
Podatki w tym podatek 
dochodowy 133 160 143 20,3% -106% 
I nne wydatki 816 1025 1231 25,6% 20,1% 
Łącznie wydatki 4689 6195 7302 321% 179% 

Nadwyzka - płacona 
gmlme 170 203 168 194% -172% 
Wzrost srodkow 222 ° 17 

Wydatki Inwestycyjne 800 128O 600% 

Liczba pracowmkow 161 162 171 06% 56% 

\7U 
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1 STRATEGIA I ORGANIZACJA 

1 1 Wniosek Bielsko-Biała podeszła do usług ZWIązanych z wywozem smlecl 
I odsnlezanlem w sposob tradycyjny w taki jak podchodzI SIę do robot 
publicznych ZOM dZiała jako zakład budzetowy I jako jedyny dostawca 
tego rodzaju usług z wyjątkiem przewozu odpadow przemysłowych 

Zalecenie 
GmIna powinna zmlenlc swoJe podeJscle na bardzIej przedsIębIorcze 
nastawIone na rynek 

OmOWlenle 
Gmina powInna zezwolIc ZOM-owl na dZIałanie W szerszym zakresIe 
poszukiwanie nowych rodzajow usług, rynkow I kllentow Taka 
przedsIębiorcza postawa zachęCI ZOM do poprawy wydajnoscl swych 
dZIałan na konkurenCyjnym zdemonopollzowanym rynku 

1 2 WnIosek ZOM dZIała jako Integralna częsc samorządu gmInnego 

ZalecenIe 
ZOM powInIen zostac zreorganIzowany jako spałka akcyjna, w ktorej gmIna 
byłaby udzIałowcem wlększosclowym Struktura taka pozwoliłaby ZOM-owl 
na WIększą przedslęblorczosc I bardZIej wydajne dzIałania dzIękI IstnIejącym 
bodzcom rynkowym na rozwIjanie swych rynkow I ZWIększanie dochodow 

Omowlenle 
Rozwazono trzy następujące mozllwoscl reorganIzaCjI 

a CałkOWita prywatyzaCja Zakład OczyszczanIa MIasta mogłby zostac 
sprzedany W WYniku licytaCjI lub negoCJaCJI całkOWICIe prywatnym 
fIrmom lub Inwestorom włączając W to pracownrkow, ktorzy 
następnIe przejęliby zarządzanIe społką, całkowIcie nlezalezną od 
admInistraCjI mIejskiej Zakłada to mozllwosc przeprowadzenia 
wykupu przez nabywcę lub pracownrkow Bez przeprowadzenia 
dal...zyc'1 analiz trudno Jest przewldzler Wplyw, JakI mIałby na 
mleszkancow całkOWICIe prywatny zakład oczyszczanIa mIasta 
nastawIony na oSIąganie zyskow 

b Utrzymanie status quo W tym scenarruszu gmIna zachowałaby 
własnosc majątku I ostateczną kontrolę nad dZlałalnosclą 
I finansami ZOM-u Trudno byłoby dostarczyc odpOWiednie bodzce 
I zachęclc do wprowadzania InnowacjI I ulepszen w metodach 
wywozu I usuwanra smleCI oraz oczyszczanIa mIasta 

C UstanowIenie nrezaleznle zarządzanej SpałkI akCYJneJ, działającej 
według jasno sfollT'lJtowanego kontraktu podpIsanego z mIastem na 
sWladczenle usług W tym scenanuszu Gmina mogłaby zachowac 
kontrolę nad głownyml deCYZJamI dotyczącymi politykI firmy poprzez 
pOSIadanie wlększosclowego pakietu akCJI Spałki, ale ZOM pOSiadałby 
kontrolę operacyjną 
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Zalecamy ZOM-oWI trzecie rozwiązanie ponlewaz daje ono gminie 
srodkl zatrzymania kontroli nad decyzjami w sprawach dotyczącycn 
głowneJ polityki ZOM-u dając mu jednak autonomię w oSiąganiu 
ZWiększonej wydajnoscl I samowystarczalnosc finansową BIelsko
BIała ma JUZ doswladczenle w przekształceniu przedSiębiorstwa 
(przedsiębiorstwo wodoc/ągowo-kanallzacYJne) w spałkę akcyjną 
Gmina powinna zachowac ponad 50% udzlałOW wraz z dodatkowymi 
udZiałamI rozprowadzonymI z czasem wsrod klerowmctwa I załogi 
Przekazywanie udzlałow moze następowac stopniOWO w okresie kilku 
lat (np 5 lat), aby dac pracownikom zachętę do pozostania 
w przedSiębiorstwie Co roku mozna podejmowac decYZję co do 
reinwestowania lub wypłacania dywidendy 

Jako udZiałOWiec wlększoSCIOwy, Gmina będzie pOSiadała srodkl do 
zabezpieczenia własnych Interesow zgodnie z polskIm prawem dzIęki 
następującym mechanizmom 

• przedstaWICiele Gminy W Zarządzie Rady Nadzorczej 

• warunki w statucie spałkI wymagające zatwIerdzenIa przez Zarząd 
Rady Nadzorczej umow z klientamI z zewnątrz przed Ich podpisaniem 
(np umowy na odblor smlacl spoza miasta lub przyjmowanie na 
wysypisko odpadow pochodzących z terenow znajdujących Się poza 
granicami miasta) 

• warunki w statucie spałki odnoszące Się do własnosCl majątku 
ZOM-u a zwłaszcza tego, czy Gm/na zachowa własnosc majątku 
I wydzlerzawl go spałce 

• warunki w statucie spałki okreslaJące dZlerzawę terenu na 
wysypisku smleCI ZOM-owl oraz przekazanie zezwolenia na jego 
obsługę 

• jesll chodZI o usługi ktore teraz będą musiały byc nabywane 
w wymku składania ofert w przetargu publicznym (np odnosnle 
sprzątania ulic I odsnlezama), warunki w dokumentach przetargowych 
musiałyby okreslac ze firma, ktora wygra przetarg musI wynaJąc 
sprzęt od Gminy lub aletmatywnle, firma taka musI dostarczyc własny 
sprzęt 

• umowy serwisowe obejmUjące uzgodniony poziom standardu 
swladczonych usług byłyby monitorowane przez Gminę 

Kontrola nad budzetem powinna byc zmieniona tak, aby spałka miała cele dotyczące 
zyskow I kierownictwo ZOM-u byłoby zobOWiązane do podejmowania deCYZJI 
dotyczących na przykład Iloscl pracownikow, sredmego poziomu wynagrodzen oraz 
bodzcow motywacyjnych dla prac..ownlkow w oparcIu o oSiąganie przez nich wyniki 
Przy planowaniu reorgamzaql nalezy WZląC pod uwagę wymagania nałozone przez 
Panstwowy Urząd Antymonopolowy Zgodnie Z proponowaną restrukturyzaqą ZOM nie 
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posiadałby wyłącznych praw do wywt)zu smlecl oraz do wysypiska Gminy Miałby on 
jednak przewagę nad potenqalną konkureqą Co Więcej, na usługi związane ze 
sprzątaniem ulic I odsnlezanlem mozna by ogłasza c przetarg 

7 

Głowną częsc planu reorganlzaqt stanowiłyby kwestie dotyczące zasobow 
personalnych Nalezałoby pOlnformowac pracown I kow o planach dotyczących 
reorganlzaql oraz o tym jakle by miały dla nich skutki Pracownicy muszą zostac 
uswladomlenl co do zagrozen związanych z utrzymaniem status quo oraz o tym ze plan 
ktory Się proponuje ma na celu utrzymanie ZOM-u W branzy I ochronę stanowisk pracy 

1 3 Wniosek Wewnętrzna struktura organizacyjna ZOM-u powinna zostac wzmocniona 
I dopasowana do proponowanej restrukturyzaql 

Zalecenia 
Spałka powinna skuplac Się wokał trzech obszarow tworzenia dochodow 
(mających przedsiębiOrczy charakter) W celu zabezpieczenia swej bazy 
kllentow I oszacowania nowych rynkow I usług Obszary te to (1) wywoz 
smleCI (2) usługi kontraktowe obejm' 'Jące sprzątanie ulic I odsnlezanle 
oraz (3) wysypisko Dodatkowe działy, takle jak pozyskiwanie surowcow 
wtornych mozna by dodac w miarę wchod7t:lnla przez ZOM w nowe 
dZiedziny dZlałalnoscl Proponowaną strukturę organizacyjną przedstawia 
Schemat nr 1 na następnej stronie 

Omowlenle 
W proponowanej strukturze spałka mogłaby zostac podZielona na dwie 
podstawowe grupy (1) dZlałalnosc podstawową I (2) usługi pomocnIcze 

Grupa podstawowa - Zastępca dyrektora zajmujący Się tą grupą 
odpOWiadałby za obszary tworzenia dOchodow, ktoryml początkowo 
byłyby wywoz smleCI usługi kontraktowe oraz wysypisko 
W proponowanej szerszej perspektywie geograficznej, kierownicy tych 
obszarow pracujący w porozumieniu z dZiałem marketingu z grupy usług 
pomocniczych zaWieraliby kontrakty na pracę poza gminą W przypadku 
wysypiska oznaczałoby to przyjmowanie odpadow spoza gminy na nowym 
mieJscu oraz na poszukiwanie nowych wysypisk w regionie DZlałalnosc ta 
obejmowałaby nabywanie Istniejących urządzen I dZiałania kontraktowe 

jak rownlez zagospodarowywanie nowych miejsc na wysypiska 

Grupa podstawowa mogłaby rozszerzyc swą dzlałalnosc na pozyskiwanie 
surowCQw wtornych Jak rowmez na kompostowanie odpadow 
orgamcznych Grupa ta mogłaby przy wsparcIu ze strony grupy usług 
pomocniczych badac Inne nowe rynki Jednym z przykładow tego Jest 
mozltwosc wykorzystywania suchych matenałow palnych Jako dodatku do 
węgla Materiał taki mogłby byc pozyskiwany poprzez segregaqę 
odpadkow I modyfikowanie papierem przerobionym na paliwo, zaleznle od 
zapotrzebowania na rynku na l.Nłokna z makulatury 
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Schemat nr 1 

Proponowany schemat organizacyjny 20M 

Dyrektor 

r- OZlał technIczny 

Klerowntctwo naczelne 
OZlałalnosc I marketIng 

Finanse 
'-- / admlntstraCja 

l l 1 I 
Wywoz UsługI WysypIsko (w przyszłoscl) 
sm/ec/ kontraktowe Recycling 

I 
I 

Sprzątante Odsntezante 
ulic 
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Innym rozwiązaniem byłoby zbadanie mozhwosCl wspołpracy z zakładami 
przemysiowymi w dZiedzInie zarządzania Ich odpadami, w tym odpadami 
niebezpiecznymi Mogłoby to dac mozlJwosc minimalizaCJI IlosCI odpadow 
I pozyskiwania surowcow wtomych lOM mogłby poblerac opłaty za swe 
usługi licząc od procentu obnlzenla kosztow za transport I usuwanie 
odpadow lub na zasadzie ''wspolnych oszczędnoscl" (ltshared savlngs") 

Grupa usług pomocniCZYch - Jedną z funkCji tej grupy byłaby dZlałalnosc 
techniczna w celu wsparcia projektowania wysypisk I Ich działania DZiał 
techniczny odgrywałby wazną rolę pomagając zakładom przemysłowym 
w zarządzaniU przez nich odpadami Personel stanowIliby pracownicy 
etatowI konsultancI lub zarowno Jedni Jak I drudzy 

Marketing mogłby nawIązac stosunki z klientami w Istniejącym obeCnie 
obszarze sWladczonych usług a takze wraz z rozwojem Spałki, na terenie 
szerszym nlZ obszar gminy 

FunkCJa finansow I administraCJI stałaby Się w nowej strukturze jeszcze 
waznIejsza ponlewaz spałka n luslałaby zapewnic srodkl I opłaclc 
przyszłe InwestYCJe Ten obszar byłby tez najprawdopodobnIej 
odpOWiedZialny za zakupy I np za wybor odpOWiedniego sprzętu do 
rodzajU wykonywanej pracy 

1 4 Wniosek "Strategia 2006" Bielska-BiałeJ obejmUje następujące cele związane 
z oczyszczaniem miasta 

a Demonopollzaqę 
b segregowanie odpadow 
c planowane wysypiska 

Zalecenia 
a ZOM powInien znalezc dla Siebie odpOWiedniO konkurenCyjną pozYCJę 

na rynku I podjąc pracę w kierunku utrzymania kllentow ze 
sWladomosclą, ze Gmina dązyc będZie do demonopolizaCJI rynku 
usług w dZiedZInie wywozu smleCI, wysypisk oczyszczania miasta 
I odsnlezanla ZOM będZie musiał byc konkurenCyjny jezell chodzi 
o poziom I rodzaje oferowanych usług oraz ceny 

b Gmina powinna sporządzlc kompleksowy plan odbiOru, segregowania 
I marketingu matenałow nadających Się do przerObu na surowce 
wtome w tym wyłOnienia przedSiębiorstw prowadzących tego rodzajU 
dZlałalnosc w Polsce oraz rynkow dla surowcow wtomych Moze Się 
rozumllJcsamo przez Się, ze 20M pOWInien sWladczyc pewne z tych 
usług, ale Gmina moze takze chclec zawlerac kontrakty z prywatnymi 
firmami na Innego rodzajU usługI 

• Jak wspomniano w punkCie 1 3, ZOM powInien takze zbadac Inne 
obszary z punktu WidzenIa sprzedazy swych towarow "odpadowych" 
Obszary te to kompostowanie wykorzystanie odpadow palnych Jako 
paliwa minimalizaCJa Iloscl odpadow Ponadto ZOM pOWInien sledzlc 

I 
I 
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trendy Istniejące w dziedzInie doskonalenia sprzętu I pl"3ktyce 
operacYJnej, kto re mogłyby uczynIC społkę w przyszłoscl bardziej 
konkurencyjną 

C 1 Jako zarządzający wysypiskiem 20M powinien byc włączony 
W proces planowania wysypiska w tym Jego funkCji segregaCji 
odpadow ustalania cen Planowanie wysypiska powinno obeJmowac 
plan wdrozenla I finansowy dotyczący kosztow Inwestycyjnych nowego 
wysypiska, z uwzględnieniem takich zagadnlen Jak finansowanie za 
pomocą zadłuzenla mechanizmy zwrotu kosztow, popyt na rynku 
zapewnienie dozwolonego z punktu Widzenia dobra sradowlska 
naturalnego zamknięCIa wysypiska I przenieSienIa go kiedy jest 
wypełnione 

c 2 Nalezy SpOrządzlC biznes plan dla wysypiska uwzględniający 
wszelkie regionalne plany wywozu I/lub usuwania sm leCI rozpatrywane 
przez wOjewodę I Inne JednostkI samorządowe Nalezy rozwazyc 
odsprzedaz miejsca na wysypIsku Innym ,wytworcom' odpadc'", 
usytuowanym poza Bielskiem, w oparciu o solidne załozenla 
dotyczące napł\1WU odpadow I proJektowanv czas eksploataCJI danego 
wysypiska 

OmowIenle 
a Bielsko-Biała opOWiedZIała SIę za promowanIem "demonopolizaCJI" 

usług sWladczonych przez 20M Jest to logIczne biorąc pod uwagę 
fakt ze konkurenCja pOjawia Się praktycznIe w kazdej dZIedzInIe I na 
kazdym rynku w Polsce Miasta konkurują obecnie ze sobą 
o przyciągnięcie przemysłu, miejsca pracy I mozhwoscl rozwoJu Te 
ktore pOSiadają najlepszą Infrastrukturę I stopę zyCIOWą, będą w stanie 
przyclągac przemysł Gmina Bielsko-Biała powinna otworzyc Się na 
potenCJalną poprawę poziomu usług zakresu usług I oszczędnoscl 
kosztow Jakich mozna Się spodzlewac w WYniku ZWIększonej 
konkurenCjI 

KIedy Gmina otworzy rynek dla sWladczonych w gminie usług 
w dZiedZInie oczyszczania, laM będZie musiał zając pozYCJę 
konkurenta zdolnego przetrwac na rynku Zmiany restrukturyzaCyjne 
I organizacyjne jakle radZImy tutaj wprowadzlc pomogą 20M-owI stac 
SIę bardziej autonomicznym zakładem I powinny przyczynIC Się do 
powstania struktury I bodzcow prowadzących do ZWiększenia 
wydajnoscl I skoncentrowania Się na rynku SmleCl powInny byc 
uwazane za towar pOSiadający wartosc na długą metę 

b Plany nowego wysypiska mogą obeJmowac umIeszczenie na Jego 
terenie urządzen do segregaCjI Mamy wrazenle, ze Istnieje dobrze 
rozwInięty rynek dla ponownego wykorzystywanIa I/lub pozyskIwania 
makulatury I złomu Rynek na tworzywa sztuczne I szkło Jest bardZiej 
nlerowny W Innych częsclach nIniejszego raportu mOWlmy o tym, ze 
lOM powInien aktywnie sledzlc rozwoJ rynku matenałow wtomych 
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c Nowe wysypisko powinno odpowladac standardom UnII Europejskiej 
Pracownicy ZOM-u wskazywali na to ze odpady spoza Bielska-Białej 
nie będą prawdopodobnie chętnie widziane na nowym wysypisku 
(Jest to zblezne z polityką prowadzoną na Istniejącym wysypisku 
gdzie zezwala Się na przywoz odpadow tylko miejscowym 
samochodom clęzarowym) Planowanie dZlałalnoscl powinno 
obeJmowac anahzę prowadzącą do okres lenia czy byłoby opłacalne 
przYJmowac odpady z Innych gmin z uwzględnieniem w opłacie za 
składowanie oprocz kosztow operaCyjnych I finansowych kosztu 
zamknięCia I przenieSienia wysypiska Powinno Się przeprowadzlc 
przegląd opłat za wyładowanie smlecl (tlpplng fees), ktore obOWiąZUJą 
na Innych wysypiskach W tym reJonie, a takze analizę wszelkich 
prawnych przeszkod dotyczących wspołpracy między gminami 
w dZIedZinie wywozu I usuwania smleCI 
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2 ZARZĄDZANIE 

2 1 Wniosek Kierownictwo lOM Jest zdolne wnlesc swoJ wartosclowy wkład 
w restrukturyzaCJę przedsiębiorstwa 

lalecenla 
a KIerownictwo lOM powinno przeklasyfikowac miejsca pracy I od nowa 

naplsac zakresy obowIązkaw tak aby pasowały do wypełnianIa nowej 
misJI I do struktury orgamzacYJneJ 

b Powinno Się ustahc program bodzcow motywacyjnych W ustalanych 
przez klerowmkow wydzIaław normach wydziałowych 
I Indywidualnych opartych na reahstycznych oczekiwaniach, oraz 
nagrod za oSIąganie załozonych celow 

Omowlenle 
a WydZiały W grupie dZIałan podstawowych będą ponosiły 

odpowledzlalnosc za obszar' przynoszące dochod w nowej strukturze 
Spowoduje to powstanie w wydziałach bodzcow finansowych do 
usprawmanla lub rozszerzam a usług 

b Pracownicy pOWinni brac udZiał w ustalaniu celow wydZiałowych oraz 
w siedzenIU przeprowadzanych dzIałan 

2 2 Wniosek Według przedstaWIcieli ZWiązkU zawodowego płace w lO M-le są ponlzeJ 
srednleJ krajowej 

Zalecenia 
lOM powInien przeprowadzlc analizę zarobkow w tej branzy, w Polsce 
aby okreshc czy Istnieje potrzeba skorygowania płac 

OmoWlenle 
W miarę Jak ZOM będZIe Się restrukturyzował I stawał coraz bardZIej 
dochodowym przedSIębIorstwem będZie miał okazję dostosowac pozIom 
zarobkow do poziomu zarobkow w przemysie 

2 3 Wniosek lOM posiada pewne maszyny I sprzęt, ktore są bezuzyteczne przez 
pewną częsc roku I takle, ktorych nie uzywa SIę zgodme 
z przeznaczeniem 

Zalecema 
ZOM powInien zmaksymahzowac wykorzystanie majątku, majątek 
pOWInien przez cały czas byc zrodłem dochodow Oto kilka przykładow 

a W mIarę Jak sprzęt do odsmezanla będZie wychodzi C z uzycla, ZOM 
powInien wymlemac go na samochody z odczepianymi pługami 
I piaskarkami Pozwoliłoby to na uzywanle samochodow poza 
sezonem (np samochody do odsmezama mozna rowmez 
wykorzystywac na wysypIsku, do sWladczema usług Innym wydZiałom, 
lub mozna wynajmowac kontrahentom do transportu) Najnowszy 
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nabytek ZOM-u do taboru sprzętu do odsnlezanla posiada odczepiany 
pług 

b według naszych obserwaql sprzęt na wysypisku (np kompaktor clęzkl 
spychacz) uzywany jest teraz do spychania odpadow z miejsca gdzie 
wyładowuJąje samochody clęzarowe do miejsca gdzie mają byc 
składowane Sprzęt mozna by było wykorzystywac wydajniej do celow 
kompaktowanla gdyby wydłuzono drogę na wysypisku tak aby 
smleclarkl rozładowywały Się na obszarze, gdzie smleCI mają byc 
składowane To pozwoliłoby na wykorzystam e sprzętu bardziej do celu 
kompaktowama Drogi na wysypisku zwykle budUje Się 
z wybranych odpadow (np z gruzu pochodzącego z budowlwyburzen) 
dostarczanych na wysypisko 

c W przypadku skargi od klienta odnosme nie odebrania od niego 
sm lecI mozna by było uzyc do odbiOru samochodu połclęzarowego 
zamiast smleclarkl 

Omowlenle 
a Jezeh posiadany sprzęt, ktory nie jest wykorzystywany poza sezonem, 

mozna by było wykorzystac w celach dochodowych, ZOM mogłby byc 
bardziej konkurencYjny jezeh chodzi o koszty odsnlezanla 

2 4 Wniosek Na Istniejącym wysypisku znajduje Się nleuzywana, wolna przestrzen 
a przy SiedZibie ZOM-u nie ma wystarczająco duzo miejsca do parkowania 
samochodow 

Zalecenie 
Sprzęt do odsnlezanla powInien byc zaparkowany na wysypisku 

Omowlenle 
Na wysypisku znajdUją Się płyty betonowe (wymiary ok 2 7 x 12m 
grubosclok 50 cm) kto re mozna wykorzystac na stworzenie 
odpOWiednich mieJsc do parkowama POJazdowadla bezpleczenstwa 
mozna by miejsce ogrodzlc 

2 5 Wniosek Nowe wysypisko będZie mogło słuzyc ponad dZleslęc lat 

Zalecenie 
ZOM powinien rozwazyc odsprzedaz CZęSCI nowego wysypiska 
okolicznym regionom Biznes plan powInien uwzględmac konkurenqę 
regionalną, ceny pOJemnosc I przyszłe przenieSienie 

Opłaty za wyładowanie odpadow (tJpplng fees) powinny odzwlercledlac 
koszty obsługi I finansowania wysypiska plus przeWidywany koszt 
zamknięCia I przeniesienia Opłata mogłaby byc kilkustopniowa, tak aby 
opłata za przyjęcie odpadow spoza miasta obejmowała premię za usługę 
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3 DZlAŁALNOSC PODSTAWOWA 

3 1 Wnrosek WydaJnosc dotyczącą odbioru smlecl mozna poprawI C poprzez 
a dostęp do pOJemmkow 
b wlelkosc pOJemnrkow - kliencI InstytuCjonalni 
c rodzaj pOJemnrkow 

Zalecenra 
a 20M pOWInien dac klientom mozllwosc wystawiania pOJemnlkow przy 

krawęznlku, do odbioru smleCI lub pobierac większą zapłatę za usługę 

b 

C 

Omowlenle 

Zamiast obnlzanla rachunku dla khentow InstytuCJonalnych ktorzy 
narzekają ze pOjemnik nie był jeszcze pełny, ZOM powinien 
wypracowac ze SWOimi klientami modyfikaCJę Wlelkoscl pOJemnlkow 
I/lub częstotllwoscl usług ZOM powInien mlec dZiał marketingu, 
pracujący z klientami nad tą I nad Innymi sprawami 

Mozna poprawlc wydajnosc Jezelr LVIVI zmieni pOjemniki na większe 
IzeJsze na kołkach tam gdZie W Jednym mieJscu stOI kilka małych 
pOJemnrkow 

a Stawki ZOM-u powinny odzwlercledlac koszty sWladczenla usług, 
W tym koszty operacyjne I InwestyCJI 

b KIerowcy zapIsują poziom zapełnrenra pOJemnlkow W czasie Ich 
oproznlanla I wystawiają rachunki za CZęSCIOWO napełnione pOjemniki 
Kiedy kliencI skarzą Się na rachunki, ZOM zazwyczaj korygUje je 
UstanowIenre polityki płacema od liczby kursow I wlelkoscl pOJemnlkow 
zmnrejszy komecznosc prowadzenia zaplsow przez klerowcow I W 
konsekwenCJI dyskusje oraz korekty rachunkow ZOM musI byc 
przygotowany na pracę z klientami prowadzącą do ustalania 
własclwej wlelkosCI pOJemnrkow I liczby Ich oproznlen 

c cena 220 I pOjemnika ustalana Jako dodatek liczony powyzej 110 I 
pOJemnoscl na bazie złoty/litr Takle ustalenie ceny zniechęca 
khentow do korzystama na przykład, z jednego pOjemnrka 220 I 
zamiast dwu po 110 I Ceny powinny mlec taką strukturę, ktora 
likwidowałaby takle antybodzce 

Wymiana IstmeJących metalowych pOJemnlkow o pOJemnosCl 110 I na 
większe plastikowe mogłaby wprowadzi C ryzyko pozaru, ponlewaz 
POPlał (węgiel) z plecow słuzących do ogrzewania domow trafia do 
pOjemmkow 

3 2 Wmosek DZlałalnosc na wysypisku 
a Droga na wysypisku nre sięga do mieJSca, gdzie składuje Się odpady 

b Ponlewaz smleclarkl wyładowują odpady z dala od miejsca Ich 
składowania, to sprzęt eksploatowany na wysypisku (np kompaktor, 
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Clęzkl spychacz) jest wykorzystywany do spychania smlecl Ta praca 
odbiega od pIerwotnej funkql sprzętu, ktorąjest kompaktowanIe 
odpadow na obszarze gdzIe odbywają SIę operaqe własclwe dla 
wysypiska 

c Zbocze złoza na wysypisku wzdłuz rowu drenazowego okazało Się byc 
prawie pionowe Złoze z prawie pionowym spadkiem bocznej sClany 
przedstawIa wysokie zagrozenle obsumęcla Się zgromadzonych 
smleCI Zaobserwowana sytuaqa przedstawia naturalnIe nIestabilną 
masę odpadow ObsunIęcie SIę odpadow stanowiłoby zagrozenle dla 
srodowlska Co WięceJ, taka sytuaqa mogłaby stanowIc zagrozenle dla 
bezpleczenstwa osob pracujących 
w pobhzu wysypIska 

Zalecenia 
a Droga na wysypIsku powinna zostac przedłuzona do mIejsca gdZie 

składuje Się odpady Drogę tę nalezy zbudowac przy uzyclu 
obOjętnych matenałow takich Jak gruz pochodzący z budow 
I rozblorek ktory przychodzI na wysypisko 

b przy wdrozenlu zalecenia 3 2 a sprzętu eksploatowanego na 
wysypisku będZie mozna uzywac do Jego pIerwotnych zastosowan 
(kompaktowanla smlecl), pOnlewaz smleclar1<1 będą dostarcza C smleCI 
bezposrednlo do mIejsca Ich składowanIa 

c Aby wysypIsko było bardZiej stabilne spadek powInien wynosI C 1 4 
nie wIęcej nlZ 1 3 

OmoWlenle 
a ZalecenIa od a do c są standardową praktyką dZiałania w EuropIe 

Zachodniej I Ameryce PołnocneJ 

b W czasie nabywania sprzętu powInno Się zadbac o uwzględnienie 
warunkow zapewnIających ze będZIe on mogł byc uzywany do 
kompaktowanla 

c BędZIe to mIało wpływ na szacowaną pozostałą do wypełnienia 
pOJemnosc wysypiska obecnie okreslaną na dwa lata 

3 3 Wniosek Wyrazono pewien mepokoJ o wygląd pracownlkow 

Zalecenie 
Pracownicy pOWInni mlec wystarczająco duzo komblnezonow, aby 
zakładali czyste na początku kazdego dnia 
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4 MARKETING 

4 1 Wniosek ZOM Jest zadowolony z swoich rynkow ktore obejmują społdzlelnle 
mieszkaniowe I InstytuCJe 

Zalecenia 
ZOM powInien wprowadzI C plan utrzymania khentow I stworzyc bardziej 
aktywne ZWiązki z osrodkamI decYZYJnymi w społdzlelnlach I w firmach 

lOM powInien wspołpracowac z "wytworcaml" odpadow głownie 
z zakładamI przemysłowymi w celu okreslenra rodzaJow wytwarzanych 
przez nie odpadow zalecac wprowadzenie zmian w procesIe produkCJI 

16 

W kierunku zmniejszenia Ich IlosCI, zorganizowania usuwanie odpadow 
niebezpIecznych I surowcow wtomych a takze odpowIedniej modyfikaCJI 
umow na wywoz I usuwanie odpadow lOM powinien zaoferowac wspolne 
oszczędnoscl Jako podstawę wynagrodzenia za tę usługę (Patrz zalecenie 
1 3) 

OmowIenle 
W ostatnIm dZieSięCiolecIu Polska przystosowuje SIę do pOjęcIa, ze khent 
ma wybor Usługi muszą ulec popraWIe I przybrac taką formę, aby spełnlac 
wymagania mleszkancow Jezeh lOM nie wypracuje strategII utrzymania 
swej bazy khentow będZie ryzykowac pozostaniem przy mnIej opłacalnych 
trasach odbiOru smleCI 

ZOM jest czuły na konkurenCJę ze strony prywatnych firm laM musI 
wypracowac strategię pozostania konkurenCyjnym Pnorytetową sprawą 
Jest ochrona bazy khentow skupiająca SIę na najbardziej dochodowych 
klientach, tych społdzlelnlach mieszkaniowych I klientach przemysłowych 
ktorzy produkUją duze Iloscl odpadow w duzych skupIskach KlienCI CI są 
najcenniejsI dla ZOM-u I praY/dopodobnle będą onI celem takze dla 
nowych konkurentow wchodzących w tę sferę Interesow w Bielsku-BiałeJ 

4 2 Wniosek Według obecnie Istniejącej definICjI klienta laM zbhza Się do 100 
procentowej penetraCJI rynku 

Zalecenia 
a ZOM pOWinien poszuklwac mozhwoscl sprzedazy swych usług poza 

gmIną 

b ZOM powInien rozszerzyc gamę usług oferowanych w gmInie, 
obejmUjąc przetwarzanie surowcow I kompostowanie PowInien 
rozwazyc wykorzystanie matenałow palnych, ktore mr yby byc 
uzywane Jako dodatek do węgla POWInno Się takze,.. ::wazyc redukCJę 
Iloscl odpadowomawIaną W punkCIe 4 1 powyzeJ 

4 3 Wniosek Stosunki lOM-u z klientamI obecnie ogranIczają Się do rozpatrywanIa 
reklamaCji I do korekt rachunkow 



• 

• 

• 

• 

l{SAID/Poland Pror;.ram Samorządowy (ZOM Bielsko-Biała PROJEKT 1001 97) 

Zalecenia 
a ZOM pOWInien wprowadzlc program budowania dobrego wizerunku 

W społeczenstwle 

b ZOM powInien wspołpracowac z grupami zajmującymi Się ochroną 
srodowlska naturalnego W celu promowania edukaCJI na temat 
recyclingu wyodrębniania I usuwania odpadow niebezpiecznych 

OmOWIenle 

17 

a W 1996 roku ZOM przeprowadził badanie khentow Indywidualnych 
Wyniki były ogol nie rzecz biorąc pozytywne Badanie ograniczało Się 
do khentow IndYWidualnych (rodZiny) POWInien on rozszerzyc to 
badanIe na społdzlelnle mieszkaniowe I InstytuCJe Druga z tych grup 
moze byc waznIejsza, poniewaz obejmuje Większą liczbę khentow 
Powinno Się rownlez zbadac te InstytuCJe, ktore nie korzystają z usług 
ZOM-u W kwestII wywozu smleCI 35 % odpadow trafiających na 
wysypisko pochodzI od khentow, od ktorych lOM smleCI nie odbiera 
Wszystkie te odpady pochodzą z sektora kllentow InstytuCJonalnych 

b Aby ZOM mogł byc konkurenCyjny na nowym rynku musI Się sam 
okreshc Jako firma I wypracowac pewną strategię Zamiast uwazac SIę 
za miejski zakład oczyszczania, skoncentrowany Jedynie na BIelsku
BIałej ZOM powInien rozszerzyc SWOj horyzont działan I przedstawlac 
Się raczej Jako przedSiębiorstwo zarządzania gospodarką odpadamI 
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5 FINANSE, STAWKI, OPŁATY 

5 1 Wniosek lOM nie Jest obecme odpowiedzIalny za finansowanIe własnych InwestYCJI 
Jako spałka akcYJna, lOM będzie ponosił taką odpowledzla/nosc 

Zalecenia 
a lOM powinien przygotowac długoterminowy plan finansowy 

przewidujący Jego potrzeby Inwestycyjne I mozhwosc finansowania 
potrzebnych InwestYCJI Tam, gdzIe IstmeJe prawdopodoblenstwo 
mewystarczających srodkow ZOM powinIen byc przygotowany na 
zacIągnIęcIe pOzyczkl Inwestycyjnej lOM powInien planowac 
strukturę stawek I stopmowo wprowadzac do niej raczej drobne 
podwyzkl nlz utrzymywac sztywne stawki przez długi czas 
a następnie co kilka lat radykalnie je Zfnlenlac 

b Powinien zostac stworzony fundusz rezerw kapitałowych 
przeznaczony na zamknięcie starego wysypiska zakup terenu pod 
nowe I zakup sprzętu takiego Jak spychacze, po speya/liych car.o::h 

OmowIenie 
Gmina włączyła W swą "Strategię 2006" okresIenIe potrzeb Inwestycyjnych 
lOM-u na następne plęC lat Jednakze me zrobiono kosztorysowam me 
podano zrodeł finansowania 

Jezell lOM stanre Się społką akCYJną, będzie musiał mlec mozllwosc 
fInansowanIa własnych InwestYCJI larowno na rok 1996, Jaki na 1997 
Inwestyqe daleko przekroczyły zasoby plenlęzne lOM-u oSiągnięte 
z dZlałalnoscl podstawowej Ta sytuaCja wskazuJe, ze trzeba zacIągnąc 
pozyczkę na uzyskanie potrzebnych srodkow Dlatego tez lOM będzie 
musiał posladac zdo/nosc do zaciąganIa kredytow na długotermInowe 
InwestYCJe W celu uzyskania pozyczkl będzie trzeba przeprowadzi C 
analizę zdo/noscl do Jej spłaty 

5 2 Wnrosek StawkI lOM-u za odblor I usuwanIe smlecl mogą meprawldłowo 
odzwlercled/ac koszt odbiOru (np wywoz ze starej CZęSCI gminy) I przyszłe 
wydatkI (np zamknięcie wysypIska) 

lalecema 
a lOM powinien dokonac przeglądu polityki cenowej dotyczącej 

odbIOru smleCll, Jezeh nlektorzy klienCI wymagaliby wyzszego 
pozIomu usług, to opłaty powInny ten dodatkowy koszt uwzględmac 

b Opłaty dla ZOM-u powinny byc takle, aby pokrywały koszty 
dZlałalnoscl blezącej I koszty finansowanIa I/lub wymIany posIadanego 
majątku Ponadto opłaty za wyładowame sm leCI na wysypisku powinny 
pokrywac koszt zamknięcia go zgodnie z obOWiązUjącymi przepIsami 
dotyczącymi srodowlska naturalnego 

C lOM powlmen przeprowadzlc badam e rynku (co najmniej raz na rOk), 
aby okreslIc, Ile kosztUje wywoz I usuwanie smlecl I oczyszczanIe 
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OmowIenIe 

usługodawcow W miarę Jak zmienia Się rynek I wzrasta konkurenCJa 
lOM musI ustalIc swe opłaty na poziomie dostatecznie wysokim aby 
pokryły one koszty zeby utrzymac zdolnosc finansową. niemniej 
Jednak wystarczająco niskie aby pozostac konkurencyjnym 

Wszyscy klIencI ZOM-u płacą taką samą stawkę od pOjemnika za odblor 
I wywoz smleCI mImo ze w przypadku nlektorych kllentow odblor sm leCI 
wląze SIę z wIększym wysiłkIem Odblor smleCI ze starych dzielnic na 
przykład wymaga więcej pracy nlz z rejonow przedmiesc lOM powInien 
ustalIc maksymalny czas na odblor smleCI I obclązac kllentow dodatkowo 
za dodatkowy czas poswlęcony na odblor smleCI z tych miejsc gdZie 
wymaga to większego wysiłku 

Wraz z wprowadzeniem zroznlcowanych cen, wszyscy klienCI płacą za 
usługi podstawowe a wszyscy CI, ktorzy zyczą sobie dodatkowych usług, 
płacą więcej To pozostawia deCYZJę co do rodzajU sWladczonych usług 
IN rękach klienta I umozllwla lOM-owl oSiągnięcie zwiększonej wydajnoscl 

Wraz z wprowadzeniem zroznIcowanych cen będzie trzeba wprowadzi c 
nowe umowy z klientami lOM będzie miał okazję zapozl lac khentow 
z nowymi rodzajami oferowanych usług przy negoCJowaniu l/lub 
wykonywaniU nowych umow Mozna do tego wykorzystac InformaCJe 
pochodzące z badania cen 

Obecne opłaty dla lOM-u są odpOWiednie aby pokryc koszty 
eksploataCyjne ale nie wystarczające do pełnego pokryCIa InwestyCJI 
opłacanych w chwIli obecnej bezposrednlo przez gminę lOM będZie 
musiał przewIdzlec koszt finansowania l/lub wymiany majątku trwałego 
I będZIe musiał okreslIc specyficzne pozYCJe sprzętu potrzebne dla 
sWladczenla kazdej ze swych usług 

5 3 Wniosek lOM nIe przedstaWia analizy opłacalnoscl ani ekonomicznej wykonalnoscl 
celem poparcIa zmIan w poziomie zatrudnienia, zakupu maszyn I sprzętu 
modernIzaCJI technologIcznej 

lalecenIe 
lOM powInien zastosowac analizę wykonalnoscl I finansową w celu oceny 
zmIan w funkCJonowaniu nowych mozhwoscl rynkowych 
I potenCJalnych InwestYCJI Powinny one zostac przedstaWione ZarządOWI 
ZOM-u Jako InformaCJe pomocnicze do zapotrzebowania Inwestycyjnego 
ZOM pOWinien aktyWnie badac InformaCJe na temat udoskonalen 
w sprzęcie I metodach wywozu/usuwania odpadow W celu maksymalizaCJI 
InwestYCJI sprzętowych 

OmOWlenle 
KierownIctwo lOM-u moze wymagac przeszkolenia W zakreSie tych 
metod Szkolenia takiego nie powinno ograniczac Się tylko do personelu 
finansowego Analiza opłacalnoscl powinna zostac rozpropagowana 
W całej organizaCji 
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ZAŁĄCZNIK 
SYSTEM GOSPOuARKI ODPADAMI STAŁYMI 

ZOM 
ZAKŁAD OCZYSZCZANIA MIASTA 

BIELSKO-BIAŁA, POLSKA 

ZałącznIk str 1 

Opracowanie planu restrukturyzaql komunalnego przedsiębiorstwa gospodarki 
odpadamI wymaga zrozumIenia specyfiki odpadow Istntejącej praktyki dZIałanta 
I szeroko zakrojonych dZlałan planowych na rynku usług W przypadku lOM-u 
będącego Jedynym dostawcą usług w dzIedzInie odpadow w Bielsku-BIałej, rynkiem Jest 
gmIna 

Nlntejszy załącznik zawiera zrodłowe Informaqe na temat charakterystyki strumienia 
napływających odpadow praktyki dZiałania lOM-u I działan planowych na szczeblu 
gmIny wOJewodztwa oraz na pOZiomie krajOWY'" Przedstawione Informaqe pochodzą 
z dostępnych danych rozmow z urzędnikami gminy oraz z obserwaCji Nlektore 
InformaCje pochodzą z Innych gmin w Polsce ale zostały uzyte w tym opracowaniu 
pOnlewaz stanowIą najlepsze Jakle udało Się uzyskac dane 

1 CHARAKTERYSTYKA ODPADOW STAŁYCH 

Charakterystyka odpadow stałych (np wytwarzanIe skład) zalezy bezposrednlo od 
warunkow demograficznych I ekonomIcznych społeczenstwa Trzy naJWaznteJsze 
warunkI to 

• liczba ludnoscl 
• warunki mIeszkaniowe/klimat oraz 
• lokalne warunki ekonomIczne 

1 1 Liczba ludnoscl 

1I0sc smleCI wyrzucanych w JakimkolWiek rejonie geograficznym Jest wprost 
proporqonalna do liczby ludnoscl tam zamieszkUjącej Stall mleszkancy stanowią 
podstawową grupę populaql BIelska-Białej Tą stałą liczbę mleszkancow szacowano 
w granicach od 180 tys do 185 tys Ponadto liczba ta, jak Się przewiduje, będzie 
utrzymywała Się na tym samym pOZiomIe przez co najmniej plęC następnych lat 

Tempo wytwarzania odpadow dla odpadow wywoznych przez lOM, oraz całkOWity 
napływ odpadow przyjmowanych na wysypisku podano pOntzeJ Tempo to odnOSI Się do 
stałej liczbie mleszkancow 180 tys osob I 365 dni W roku 

• Zebrane przez ZOM 

• CałkOWIta Ilosc odpadow 
odebrana na wysypisku 

-0,51 tony na osobę na rok lub 
1.40 kg na osobę na dZlen 

-O 79 ton na osobę na rok, lub 
2 16 kg na osobę na dzlen 
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Według sprawozdan liczba osob przebywających w mlescle sezonowo latem I zImą, 
Jest znaczna NIemniej Jednak nie znalezIono danych dotyczących turystow Wpływ 
turystykI na wytwarzanie odpadow w gmInIe przedstawia _-procentowy wzrost lłosCI 
odpadkow trafiających na wysypisko w tych miesIącach w porownanlu z odpadamI 
napływającymI wIosną I JesIenią Nałezało by oczeklwac ze ten efekt będZIe coraz 
większy tak długo Jak długo mIasto będZie w stanie zwlększac swą rolę regionalnego 
centrum turystycznego w przyszłoscl 

1 2 WarunkI mIeszkanIowe 

1 2 1 Odpady pochodzenIa rosIInnego 

Zarowno rodzaj zasobow mIeszkaniowych w danym rejonie Jak I klimat moze byc 
wskaznIklem lłosCI odpadow pochodzenia roshnnego (np ItSCI) , ktore mogą trafi c do 
strumienia odpadow Jak rownlez stopnia wprowadzania programow pozyskIwanIa 
surowcow wtomych z posegregowanej masy odpadow Wytwarzanie odpadow 
rosIInnych jest mnIejsze w przypadku osob mIeszkających w mieszkaniach, w blokach 
ponlewaz ułamek przypadający na Jednego mleszkanca rozkłada Się na większą łączną 
liczbę osob w danym rejonie Niemniej jednak personel ZOM-u uwaza, w strumieniU 
odpadow JesIenIą lISCle stanowią znaczącą pozYCJę Moze to byc wynIkIem zbierania hscl 
w parkach I Innych zielonych obszarach w mlescle Te odpady roshnne nadawałyby SIę 
do kompostowanra gdyby zbierano je stosunkowo nIezanIeczyszczone 

LIczba osob mieszkających w budynkach nalezących do społdzlelnl mieszkaniowych 
I w budynkach prywatnych, łąCZnie z domami Jednorodzinnymi została oszacowana 
w oparcIu o raport ZOM-u mowlący o około 12 000 potenqalnych, IndywIdualnych 
klrentow na usługi w zakreSie odbiOru odpadow Ta druga grupa stanOWiłaby 27% 
ludnoscl przyjmując ze w Jednym domu mieszkają cztery osoby NIeznana Jest liczba 
odblorcow tych usług mieszkających w blokach Niemniej jednak stanowI to Istotną 
wskazowkę ze wlększosc stałych mleszkancow to lokatorzy blokow 

1 2 2 Pozyskiwanie surowcow wtomych (Recycling) 

Warunki mieszkaniowe mogą mlec takze wpływ na programy pozyskIwania surowcow 
wtomych z posegregowanych odpadow Mleszkancy blokow zazwyczaj mają mniej 
mIejsca na gromadzenie surowcow wtomych, co moze oznaczac częstsze wynoszenIe 
smlecl do smletnlka z ustaWIonymI odpowIednimi pOjemnikamI (central storage area) 
Ponadto wspołdzlałanle mleszkancow wIększych blokow ktore posIadają zsypy moze 
byc niewIelkie ze względu na dodatkowy wysiłek, Jaki muszą podjąc, aby zanlesc 
surowce wtome do miejsca z odpOWIednimI pOjemnIkami 

1 2 3 MłynkI do mielenia odpadkow organicznych 

Mimo ze nie ma danych IlosCIOwych dotyczących wykorzystywania młynkow do mielenia 
pewnych odpadkow organicznych IstnIeje subIektywne odCZUCie ze rzadko są one 
uzywane Oznacza to, ze pSUjące SIę odpadkI organiczne, ktore mozna by było 
odprowadzac do kanalizaCJI, pozostają wsrod odpadow stałych 

PSUjące SIę odpadki organiczne maJą zazwyczaJ wysokI pozIom wllgotnosc/, co 
powodUje zwIększenie stopnia gęstoscl strumienia odpadow, dodatkowo zwiększając 
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wysiłek przy odbiorze smleCI Ponadto pSUjące Się odpadki organiczne przyciągają 
nosIcieli zarazkow takich jak szczury I muchy a jako łatwo pSUjące Się smlecl wydzielają 
przykry odor 

1 3 Lokalne warunki ekonomiczne 

1 3 1 OZlałalnosc gospodarcza zatrudnienie, dochod netto 

Istniejące I przewidywane warunki ekonomiczne są waznym wskaznIklem wytwarzania 
I składu odpadow stałych Liczba jednostek prowadzących dzlałalnosc gospodarczą 
I związany z tym poziom zatrudnienia wpływac będą na Ilosc wytwarzanych odpadow 
pochodzących z dZlałalnoscl handlowej Innym waznym warunkiem ekonomicznym Jest 
Ilosc I rozłozenle dochodow w danej społecznoscl Oochod netto po odliczeniU CZęSCI 
przeznaczonej na oszczędnoscl odZWierciedla Ilosc pieniędzy wydaną na towary 
I usługi Smlecl są produktem ubocznym przy konsumpCji tych dobr Takze w miarę 
wzrastania IIOSCI dochodu wydawanego na towary I USługi, Istnieje tendenCja do wzrostu 
liczby opakowan I Innych rzeczy do wyrzucenia, ktore mogą powodowac gwałtowny 
wzrost tempa wytwarzania odpadow 

1 3 2 luzycle paliwa 

Innym wskaznIklem lokalnych warunkow ekonomicznych są tendenCje dotyczące paliw 
uzywanych do ogrzewania mieszkan Do niedawna gaz ziemny miał tendenQę 
wzrostową Jednakze w ostatnich latach gaz ziemny stał Się stosunkowo drogi, co 
doprowadZiło do wzrostu zuzycla węgla na opał 

l punktu Widzenia odpadow stałych ZWIększone zuzycle węgla oznacza ZWiększenie 
tempa Ich wytwarzania Jako ze w WYniku spalania węgla powstaje poploł podczas gdy 
przy spalaniU gazu ziemnego powstaje bardzo mała Ilosc popiołu W zaleznoscl od 
Jakoscl węgla zawartosc popiołu wynosI około % Jego wagi 

Oprocz Większego tempa wytwarzania odpadow wyzszy tez będZie procent matenałow 
clęzklch (Inert) w strumieniU odpadow Oznacza to ze gęstosc odpadow wzrosnle wraz 
ze wzrostem zuzycla węgla Gęstszy strumlen odpadow wymagac będZie Większej pracy 
od załog dokonUjących odbiOru przy przenoszeniu pOJemnlkow do krawęznlka 

2 OZlAŁALNOSC PODSTAWOWA ZOM-u 

20M prowadzI wywoz smleCl, wysypisko sprzątanie ulic I odsnlezanle w gminie BIelsko
BIała Do poznych lat plęcdzleslątych lOM sWladczył pewien zakres usług nie 
ZWIązanych z odpadami takich Jak sadzenie kwlatow w parkach, utrzymanie budynkow 
I usługi pogrzebowe Stanowiący do 1991 roku własnosc panstwową, 20M był przez 
ostatnie szesc lat wydziałem Urzędu Miejskiego 

2 wyjątkiem nlektorych odpadow przemysłowych, transportowanych przez 
przedSiębiorstwa Je wytwarzające, lOM Jest Jedynym zakładem sWladczącym usługi 
w zakreSie wywozu smleCI w mleSCle lOM zarządza takze Jedynym wySYPiskiem 
w mleSCle Przyjmuje ono zarowno odpady przywozone przez lOM, Jak I prywatnie 
Sprzątanie ulic koncentruje Się na usuwaniu smleCI W Zimie lOM odpOWiada za 
odsnlezanle Częsc tej pracy na bocznych ulicach Jest podzlecana Innym firmom 



/{SAID/Poland Progam Samorządowy (ZOM BIelsko-BIała PROJEKT 10 01 97) ZaJaCZfIIl< str 4 

DZIałania te dadzą prawie 6 4 mln zł (według przewldywan budzetowych) W dochodach 
za 1996 rok patrz zestawienie nr 1 Wydatki ZOM-u na rok przewiduje Się na 6 2 mln zł 
ObejmUje to pracę I związane z nrą opłaty W wysokoscl około 2 7 mln zł lub około 43% 
całkOWitego przychodu Siła robocza ktora podlega lekkim ruchom stanowI liczbę około 
169 pracownlkow według schematu organizacyjnego ZOM-u Obecnie sIła robocza 
okreslona została Jako 162 pracownI kow, dZIękI Istnlenru nlektorych nieobsadzonych 
stanowisk PodzIał pracownlkow według wydzlałow I kategonr wykonywanej pracy 
zawiera zestaWIenie nr 2 

Planowana nadwyzka budzetowa dla Gminy wynosI ponad 203 500 zł WyrownuJe ona 
zaledwie 3 2% margInes przychodu planowanego na rok 

lOM Jest fIrmą prowadzącą dZlałalnosc podstawową Inne związane z nią dZiałania takle 
Jak planowanie długoterminowe (np nowe wysypisko pozyskiwanIe surowcow wtorrlych) 
I zakupy Inwestycyjne lezą W zakreSIe odpowledzlalnoscl Innych wydzlałow Urzędu 
Miasta ZOM ma wkład w dZIałanie tych wydzlałow nre ma jednak decydUjącej 
odpowledzlalnoscl 

2 1 Wywoz smleCI 

W 1995 roku ZOM zebrał 91 000 t smleCI od mleszkancow handlu lodpadow 
przemysłowych ktore nie są niebezpieczne Daje to srednlo 350 t dZiennIe przyjmując 
260 dni roboczych w roku (plęC dni w tygodniu) DZienna, srednla lłosc odpadow w 1996 
roku do pazdzlemlka wzrosła o __ % do ton dZiennie 

WywOZ taki Jest prowadzony W CiągU pięCiodniowego tygodnia pracy za pomocą 
samochodow WYJezdzających z bazy o godZInie 5 00 I zjezdzaJących z powrotem (ostatnr 
samochod) do godZIny 16 00 
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ZestawIenie nr 1 

ZOM Budzet na rok 1996 

Budzet 
(w złotych) % Przychodu 

Przychody 

Wywoz odpadow 2870278 449% 
Wynajem pOJemnikaw 433477 68% 
Obsługa wysypiska 668190 104% 
Sprzątame ulic 1 107272 173% 
Odsmezame 980000 153% 
Rozne 339300 5,3% 

RAZEM 6398517 100% 

Wydatki 
Koszty eksploatacYJne 

Koszty płac 2736000 428% 
Matenały I dostawy 2086000 32,6% 
Energia elektryczna 188000 29% 
Podatki w tym podatek dochod 160000 2,5% 
Inne wydatki 1 025000 16,0% 

Razem - Koszty eksploatacYJne 6195000 968% 

Nadwyzka - płacona do Gminy ~J3 517 32% 

• 

• 

• 
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ZestawIenie nr 2 

CAŁKOWITE ZATRUDNIENIE W ZOM Z PODZIAŁEM NA WYDZIAŁY 

Wydział RodzaI stanowiska Liczba pracownekow 

Dyrektor 

Techmczny/EksploataCjI Z-ca dyrektora 1 
WydZiał Eksploatacji Kierownik 1 

Dyspozytor 2 
Obsługa wySYPiska 11 
KIerowcy· 52 
Pomocnicy· 40 
Inspektor sanitarny 1 

Razem 107 

WydZiał Techniczny Kierownik 1 
I nspektor bUdowlany 1 
Speqahsta ds za .oWlen publ 1 
PracownIcy magazynu 2 
SpeCjalista ds technicznych 1 
KIerownik warsztatu 1 
MIstrz warsztatu 1 
PracownIcy warsztatu 25 
Zaopatrzenie ~ 

Razem 35 
Razem WydZiał Techniczny I Eksploataql 143 

KSlęgowosc Głowny księgOWY 1 
Zastępca 1 
PracownIcy kslęgOWOSCl 7 
KIeroWnik sprzedazy 1 
Inspektorzy sprzedazy ~ 

Razem KSlęgowosc 13 

BHP KIerownIk 1 
SpeCjalista ds BHP 1 

Razem BHP 2 

WydZIał Spraw Personalnych KIerownIk 
Sekretar1<a 
MaSZynistka 1 
Straznlcy 4 
Sprzątaczki 2 
Pracownik ds utrzymania 1 

Razem WydZiał Spraw Personalnych 10 

ŁĄCZNIE 169 

*KIerowcy I pomocnicy pracują przy wywozIe sm leCI sprzątaniu uhc I odśnIezanIu 



• 

• 

• 

• 
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2 1 1 Personel 

W lOM-le zatrudnIonych jest 70 pracownIkaw bezposrednlo zaangazowanych w wywoz 
smlecl PodzIał na zespoły przy wywozIe smleCI według rodzaju wykonywanej usługi jest 
następujący 

• zespoły czteroosobowe (1 kIerowca I trzech pomocmkow) 
standardowa smleclarka -12 

• zespoły trzyosobowe (1 kIerowca ł 2 pomocnIkaw) 
standardowa smleclarka - 3 

• zespoły dwuosobowe (1 kIerowca I 1 pomocnik) 
połclęzarowka - 3 

• grupy jednoosobowe (1 kIerowLa) 
clęzarowka do przewozu kontenerow (typu roll-off) - 7 

212 Sprzęt 

POjemniki w ktorych składuje Się smlecl przed wywozem oraz samochody uzywane do 
odbiOru I przewozu Ich na wysypisko stanowią sprzęt podpadający pod ten punkt 
dZlałalnoscl podstawowej lO M-u larowno pOjemniki jak I tabor samochodowy są 
własnosclą lOM-u 

2 1 2 1 POlemmkl LIczba pOjemnIkaw będących w posiadaniu lOM-u na dZlen 30 
wrzesma 1996 roku z podZIałem na rodzaje zamIeszczona jest pOnlzej POnlzeJ 
przedstaWIono takze stawki, jakle pobIera lOM od khentow za wynajem tych 
pOJemnłkow OddZIelną opłatę okreslano za dostarczenie pOjemmka 

Wlelkosc pOlemmka 
110lltrow 
220 htrow 

1 100 IItrow (1 m1 
Kontener roll-off 

Opłata za wynajem 
lIosc 

19387 
274 

2286 
179 

(zł/mleslac) 

074 
200 
530 
1900 

Opłata jednostkowa 
(złl110 1l1mleslac) 

074 
1,00 
053 

nie dotyczy 

Nie licząc kontenerow typu roll-off pOJemnosc tych pOJemmkow wynosI ponad 4 7 mln 
IItrow lub 2 280 m3 Rowna Się to pOJemnoscl 26 1 I na osobę 

Porownanle opłat za wynajem trzech podstawowych typow pOjemmkow przedstaWIono 
powyzeJ Jak wykaZUją dane mleszkancy zuzywający więcej nlZ jeden pOJemmk 110 I na 
Jeden odblor smleCI nie mają bodzca aby zamiast dwoch 110 I pOJemmkow uzywac 
Jednego 220 I Bodziec taki Istnieje dla WIększych "wyr.Norcow" odpadkaw, ktorzy raczej 
uzywają pOjemmkow o pOjemnoscl 1 m3 nlZ Wielu mmejszych 

POjemmkl 110 litrowe, zrobione z blachy stalowej ocynkowanej, wazą około _kg 
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POjemniki takle mają wysokosc około 1 m I obwod około 30 cm POjemniki te mają wieko 
na zawiasach Wieko ogranicza dostęp rosy mieszającej Się z odpadkami Wieko I cała 
konstrukCJa metalowa powinny zmlnlmalJzowac dostęp roznOSICIeli zarazkow (np 
szczurow) zywlących Się odpadkami Metalowa '<onstrukCja jest tu takze wazna 
pOnlewaz do tych pOjemnlkow wrzucany jest poploł ze spalania węgla 

POjemniki 220 litrowe takze wykonane ze stall galwanizowanej, mają kształt prostokątny 
I wysokosc podobną do 110 litrowych Oprocz większego rozmiaru mają kołka w dwoch 
naroznlkach na spodzIe Kołka umozlIwlają toczenie pOjemnlkow zamiast przenoszenia 

POjemniki o pOjemnoscl 1 m3 są metalowe I mają wypukłe metalowe wieko Mają tez 
kołka w czterech rogach na spodzie POjemniki mozna przetaczac I ustawlac 
odpowiednio za smleclarkCL do oproznlenla 

2 1 2 2 Smleclarkl 

Do wywozu smleCI słuzy tabor składający Się z 15 smleclarek 5 połclęzarowek I 7 
clęzarowel'\ do załadunku kontenerow typu roll-off patrz zestawienie nr 3 

Przeciętny wiek tych pOjazdow Jest dosc zaawansowany, przyjmując czas amortyzaCJI 
oSiem lat Dla kazdego typu pOjazdu przeciętny Wiek wynosI 

* smleclarkl ładowane od tyłu -9 O lat 

* połClęzarowkl ładowane z boku - 6 O lat, oraz 

* clęzarowkl typu roll-off -66 lat 

Ładownosc smleclarek ładowanych od tyłu ZWiększyła Się w WYniku ostatnich zakupow 
choclaz nadwOZia o Większej pOjemnoscl kupowano w koncu lat oSiemdziesiątych 
Większa ładownosc nadwOZia oznacza, ze smleclarkl mogą zabierac więcej sm leCI 
I roblc mniej kursow na wysypIsko Czas spędzony na rozładunku nie Jest czasem 
produktywnym Oprocz nadwOZI o WIększej ładownoscl wyzszy wspołczynnlk 
kompaktawanIa umozlJwla przewoz WIększej Iloscl odpadow co takze zmniejsza czas 
spędzony na rozładunku 

PołClęzarowkl słuzą do wywozu odpadow z tych CZęSCI starego miasta W ktorych są 
wąskie ulice Jak pokazano W zestawieniu nr 3 pOjazdy te m2jąjednak małą ładownosc 
(4 m; 
Clęzarowkl do przewozu kontenerow typu roll-off wszystkIe, jak wIdac, obsługUją 
kontenery o pOJemnoscI7m3 

2 1 3 Procedury dZiałania 

Procedura wywozu smlecl była poddana obserwaCJI na Jednej trasIe przez około 2,5 
godziny Trasa obejmowała odblor smleCI w starej CZęSCI miasta (trzy przecznice) oraz 
na trasie o długoscl około 1,5 km w przyległej dZielnicy mieszkaniowej 

CzęSC starego miasta była przede wszystkim mieszkalna (budynkI mieszkalne) z kilkoma 
firmami WszystkIe domy mIeszkalne I nlektore firmy uzywały r:oJemnrkow o pOjemnoscl 



• 

• 

• 

• 
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110 I ŁącznIe oproznlono 43 takle pOjemniki Ponadto ekipa zebrała szereg workow ze 
smleClaml Oproznlono takze cztery pOjemniki o pOJemnoscl 1 m3 Załoga zuzyła około 
1 25 godz na wykonanie całkOWItego proces wywozu Jak opisano ponrzeJ, na tym 
odCInku trasy 

W przypadku pOJemnrkow o pOJemnoscl 110 I załoga zaczęła od przenleslenra Ich 
zwykle po Jednym na raz do krawęznlka z budynkow lub zza nich POjemnIkI znajdujące 
SIę z tyłu budynkow nalezało przenlesc przez slen Czterej członkowie załogi (Jeden 
kIerowca I trzech pomocnrkow) przenosIli pOjemniki przez trzy przecznice na odCInku na 
ktorym pracowali następnre wracali do clęzarowkl zaparkowanej na początku tego 
odCInka Jeden z ludzI odnosił pOjemniki na mIejsce 

POjemnrkl 110 litrowe oproznlano podnosząc je ręcznie, następnre smleCI 
wyładowywane były do kosza zsypowego z tyłu clęzarowkl POjemniki te mogły byc 
wyładowywane przy uzyclu podnosnlka mechanicznego, ktorego ekipa uzvwała do 
podnoszenra clęzklch pOjemnrkow na następnym odCinku trasy Choclaz procedura 
ulegała zmianie w zasadzie kierowca I jeden z pomocnlkow rozładowywali pOjemniki 
trzecI członek ekiPY odstawIał pOJemnrkl z pov""Otem na miejsce POJemnrklo pOJemnoscl 
1 m3 przetaczano na tył smleclarkl gdZie były mechanrcznle podnoszone I obracane To 
drugie dZIałanie powodowało wysypywanie smleCI do kosza zsypowego z tyłu 
samochodu 

Po oproznlenlu pOJemnlkow po kazdym zatrzymanru SIę, kierowca podJezdzał 
clęzarowką do przodu Kierowca parkował clęzarowkę po Jednej stronre ulicy 
dwukIerunkowej przy kto rej wczesnrej ustawiono pOjemnrkl 

W bardziej podmIejskIej CZęSCI trasy, proces odbiOru przebiegał szybCIej ZasadnIcze 
znaczenIe mIał tu lepszy dostęp do pOjemnlkow 

..... .:l skonczenlu przejazdu na wyznaczonej trasie smleclarka JedZie na wysypisko N celu 
wyładunku Przez ostatnIe dwa lata dZIękI wprowadzeniU wagi, clęzar przyjezdzających 
samochodow jest rejestrowany Jak pOWIedZIano Jednym z zastosowan danych 
dotyczących clęzaru Jest dostosowanl'9 tras tak, aby clęzarowkl przYJezdzały na 
wysypIsko maksymalnre załadowane 

Zwykle ekipa prowadząca odblor smleCI robI dwa lub trzy kursy na wysypIsko dZIennie 
Jeden z tych kursow ma mIejsce pod kOniec dnia po czym samochody wracają do bazy 
puste, poza sytuaqaml wyjątkowymI 
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Zestawienie nr 3 

SPRZĘT DO ODBIORU SMIECI 

Producent Producent Ładownosc Rok Wiek Sredm wiek 

Typ pOlazdu Podwozia Nadwozia wm3 produkclI (w latach) Iw latach! 

Ładowany 90 
od tyłu Jelcz SM 16 O 1995 2 

Jelcz SM 15 O 1994 3 
Jelcz SM 15 O 1993 4 
Jelcz SM 135 1993 4 
Jelcz SM 135 1992 5 
Lraz Bobr 15 O 1989 8 
Jelcz JPM 11 5 1988 9 
Lraz SM 15 O 1988 9 
Llaz SM 15 O 1987 10 
Lraz Bobr 162 1986 11 
Llaz Bobr 162 1985 12 
Lraz Bobr 162 1985 12 
Jelcz SM 135 1983 14 
Jelcz SM 135 1983 14 
Jelcz JPM 115 1979 18 

Połclęzarowka 60 
ładowana Lublin lS 40 1995 2 
z boku Lublin lS 40 1994 3 

luk lS 40 1993 4 
luk lS 40 1987 10 
luk lS 40 1986 11 

Samochody 66 
do kontenerow Star SMW 70 1995 2 
Roll-off Star SMW 70 1994 3 

Star SMW 70 1993 4 
Star SMW 70 1991 6 
Star SMW 70 1991 6 
Star SMW 70 1988 9 
Star SMW 70 1981 16 



• 

• 

• 

• 
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21 4 KliencI 

Wywoz SmleCI moze byc podzielony nu trzy podstawowe kategone (1) obsługa 
IndYWidualnych mleszkancow (2) obsługa społdzlelnl mieszkanIowych I (3) obsługa 
InstytuCJI 

2 1 41 Mleszkancy IndywidualnI W gminie znajduje Się około 12000 prywatnych 
domow I ZOM ma umowy z około 85 % Ich własclcleh lub Inaczej z 10 000 podmlotow 
CI właSCIClele ktorzy nie mają umow muszą w nlewłasclwy sposob pozbywac Się swoich 
smlecl podrzucając je do pOJemnlkow wynajętych przez Innych W propozyql nowych 
przeplsow prawnych w krajU nalezałoby ządac aby wszyscy wytwarzaJący odpady 
w tym mleszkancy domow Jednorodzinnych zawiera h umowę z finną dokonUjącą 
wywozu sm lecI NajmnIejsza częstotltwosc wywozu proponowana przez ZOM to raz 
w miesIącu 

Przeciętna opłata uzyskiwana od tych kltentow wynosI między 10 a 12 zł za kwartał Daje 
to roczny szacunkowy do ch od od własclclelt domow JednorodZinnych w wysokoscl 
440 000 zł z załozenlem srednlego rachunku raz na kWartał w wysokoscl 11 zł Dochod 
ten rowna Się odpOWIedniO 6 9% całKOWitego przeWidywanego dochodu ZOM w 1996 
roku I I 15 3% dochodowu z wywozu smleCI 

Własclclele domow JednorodZinnych mają płaclc swoJe kwartalne rachunki w CiągU 
SiedmiU dni Zaległe rachunki sCląga Straz Miejska W przypadku, kiedy własclclel domu 
JednorodZinnego nie zapłacI rachunku przez dwa mieSiące ZOM zabiera pOjemnik 
z jego posesji 

2 1 4 2 Społdzlelnle mieszkaniowe ZOM zawart umowy z dZieSięCioma społdzlelnlaml 
mieszkaniowymi w mleSCle Zarządy społdzlelnl płacą ZOM-owl za usługi Typowa 
faktura dla społdzlelnl za odblor sm leCI wynosI około 13 000 zł za mieSiąc ZOM 
wystawia społdzlelntom faktury co mieSiąc 

Cena faktYCZnie płacona przez społdzlelnlę zalezec będZie od Itczby khentow 
I częstotllwoscl wykonywania usług, I jest negoCJowana corocznte przez zarząd 
społdzlelnt I ZOM Społdzlelnte tworzą Silne lobby w mleSCle I uzywaJą swej Siły 
politycznej w celu kontrolowanta wzrostu cen Wszelkie podwyzkl cen podlegają 
zatwierdzeniU przez Radę Miejską 

Mozna wysunąc wniosek ze na podstaWie typowych faktur dla tego sektora na 
przestrzeni roku wkład społdzlelnl mleszkantowych w dochody ZOM-u byłby sumą 
1 56 mln zł za rok co stanowI 24% całkOWitego przeWidywanego dochodu za rok 1996 
Duzego znaczenta tej grupy khentow dowodZI porownante dochodow ze społdzlelnt 
mieszkaniOWYch z planowanym całkOWitym dochodem z wywozu smlecl za rok 1996 
Na tej podstaWie wldac ze grupa ta stanowI 54% całkOWitego, przeWidywanego 
dochodu z wywozu sm lecI 

W ntzszych budynkach społdzlelczych mleszkancy znoszą swoJe smleCI do pOJemntl<ow 
(o pOJemnoscl 1 m3

) umieszczonych W smletnlkach przy lub W pobltzu blokow 
W sm letni ku moze Się znaJdowac od trzech do pięCIU pOJemnikow, W zaleznoscl od 
liczby obsługiwanych mleszkancow I częstothwoscl wywozu 
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Wlezowce (osiem lub więcej pięter) maJą zazwyczaJ zsypy Smlecl wyrzuca SIę do 
pOJemnlkow o pOJemnoscl 1 m3 stojących pod zsypem Jak powiedziano W zsypach 
mogą więznąc nlektore przedmIoty co moze powodowac zatkanIe zsypu sm/ec/aml 

EkiPY wywozące zbierają smleCI rozsypane przy wyładowywaniu Ich z pOJemnikowale 
do społdzlelnl nalezy utrzymywanie czystoscl W rejonie Ich składowania 

2 1 43 InstytuCie Ta grupa, obejmująca zakłady pracy, budynkI handlowe, szkoły 
I szpitale, I stanowI grupę około 1 100 kllentow Klient takI, Jak budynek handlowy moze 
reprezentowac wIęcej nlZ Jednego ,wyr.Norcę" odpadow Klient takI moze takze mlec 
POJemmkl na smleCI oproznlane w kIlku, roznych miejscach Na przykład Jedna umowa 
na wywoz smleCI z grupą przedszkolr obejmUje 40 roznych miejsc 

ZOM dokonuje wywozu smleCI z Jak oszacowano 99% wszystkIch InstytuCJI Inne 
InstytuCJe same transportują swe odpady na wysypIsko JednostkI ktore same dokonują 
takiego wywozu wytwarzają ponad 1 % całkOWItej hczby dopadow pochodzących 
z InstytUCJI biorąc pod uwagę wlelkosc odpadow przywozoną na wysypisko prywatnymI 
pOjazdamI 

Ze względu na zroznlCOwame tej grupy, nie ma typowej faktury za wywoz smleCI Łączna 
wysokosc faktur dla InstytuCJI wynosI około 72 500 zł na mIeSiąc lub O 87 mln zł na rok 
Grupa ta wytworzy około 14% całkOWitych, przewIdywanych dochodow za rok 1996 
InstytUCJe wytworzą 30% przewidywanych dochodow z wywozu smlecl 

2 1 5 Opłaty za usługi 

Opłatę za wyładunek w zaleznoscl od wlelkoscl pOjemnika podano pomzeJ 

W/elkosc pOlemnlka 
1101ltrow 
220 htrow 
1 100 IItrow (1 m3

) 

kontener roll-off 

Opłata 
(w zł/WYładunek) 

1 19 
brak danych 
950 
brak danych 

Opłata jednostkowa 
(w złl11 Olrtr /WYładunek) 

1 19 
brak danych 
950 
brak danych 

Opłata za usunIęCie odpadow sIęga około 35% opłaty za usługI wywozowe Opłata dla 
ZOM-u za odpady przywiezione na wysypisko sięga 4 zł za tonę patrz Punkt 2 2 4 

2 2 WysypIsko 

ZOM obsługUje wysypisko o powierzchni 25 ha, znajdujące Się w granicach 5 km od 
starej CZęSCI miasta Obecna powierzchnia wysypiska wynosI około 2,8 ha Dodatkowe 
8,5 ha zapełmono w okreSie eksploataql wysYPiska na tym mieJSCU, od konca lat 
szescdzleslątych Na Istmejącym wysypisku, Jak pOWiedZiano, pozostało Jeszcze miejsca 
na około dwa lata 

Niedawno na wysYPIsku zainstalowano syst~m bIernego usuwama gazu, pomewaz 
obaWIano SIę przenIkania metanu wydZielającego SIę podczas rozkładu odpadow Gaz 
wypuszcza SIę do atmosfery W przyszłoscl gaz moze zostac wykorzystany, ze względu 
na swoJe własclwosCI energetyczne, o Ile znajdZie Się dla niego odpOWiednie 
zastosowanie 



• 

• 

• 
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wzrost gęstoscl odpadow Odpady pOWinny byc wyładowywane na skraju miejsca 
składowania Przy takim scenanuszu kompaktor moze Się koncentrowac na jezdzenlu 
po odpadach I zgniataniu Ich Ponadto jezeh teren składowania ma lekki spadek (do 
25%) to gąsienice spychacza jezdząc po smleclach porwąje 

Gruz budowlany I z rozblorek dostarczany na wysYPisko mogłby byc wykorzystany do 
budowy tymczasowych drog biegnących od drogi betonowej do "czoła" złoza 

Zbocze brzegu wysypiska skierowane w stronę dolnego konca wysypiska jest pionową 
sClaną, ktora stopniOWO wznosI Się od Ziemi na szacowaną wysokosc około 24 m 
Wysypisko wykonane zgodnie z zasadami SztUki, zazwyczaj pOSiada spadek 
w granicach 25-33% Inaczej naturalnie nIestabilna masa odpadow na wysypisku 
zacznie Się obsuwac Nlestabllnosc jest wynikiem rozkładu odpadow I Ich 
heterogenicznego charakteru Nlestabllnosc ta narasta w okresach Wilgotnych 

Zanim samochody dOjadą do wagi, przejezdzają przez łaznlę wodną w celu Usunięcia 
brudu z opon, przed wyjazdem z wysypiska Ta łaznla wodna okazała Się mlec Jedynie 
symboliczną Iloscl wody ktora miała nieWielki wpływ na usuwanie brudu 

Samochody WYjezdzające z wysypiska są ponownie przed wyjazdem wazone w celu 
uzyskania wagi netto chyba ze tara zapisana Jest w komputerze Wlększosc pOjazdow 
korzystających z tego urządzenia pOSiada swoJą tarę 

Wysypisko jest otwarte na przyjęcie v~szystklch odpadow w dni robocze od 7 00 do 
15 00 Jest czynne takze w nlektore soboty Nlektore smleclarkl ZOM-u dostarczają 
odpady na wysypisko po godZinach pracy Poza godzinami pracy wysypiska pilnUją 
straznlcy, aby zapobiec przywOZOWI smlecl przez samochody nie nalezące do ZOM-u 

Pod wysypiskiem nie ma warstwy Izolacyjnej zapobiegającej skazenlu wody gruntowej 
zanieczyszczeniami wypłukiwanymi ze złoza Wysypisko pOSiada row drenazowy, 
słuzący do zbierania wod powierzchniowych I kierowania Ich do zblomlka Wodę ze 
z"'lomlka przewozI Się na wysypisko I polewa Się nIąjego powierzchnię Przyspiesza to 
proces rozkładu co prowadZI do OSiągnięcia stabllnoscl biologicznej I chemicznej 
w krotszym czasie 

224 Opłata za składowanie 

Wysypisko pobiera opłaty za składowanie Opłata taka zalezy od wagi netto odpadow, 
okreslonej za pomocą wagi Ponadto opłata ta jest zroznlcowana w zaleznoscl od zrodła 
I rodzajU odpadow (np odpady z gospodarstw domowych handlowe gruz budowlany) 

Cennik opłat (w złotych za tonę) za korzystanie z wysypiska 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

odpady wwozone przez ZOM 
odpady przemysłowelhandlowe dostarczane prywatnie 
gruz budowlany 
odpady połprzemysłowe 
odpady o duzej objętoscl 
szlam kanalizacyjny 
odpady przemysłowe ( 1111 IV kategonl) 

-4 zł 
-12 zł 
-9,5 zł 
-20 zł 
- 17 zł 
- 21,5 zł 
- 32 zł 
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• ziemia - 45 zł 

• fiScle I gałęzie -6 zł 

2 2 5 Nowe wysypisko 

Nowe wysypisko Jest w trakcie opracowywania w celu zastCijJlenla obecnego kiedy to 
zapełni Się za około dwa lata patrz Punkt 3 1 2 Okres eksploataql nowego wysypiska 
planuje Się na około 30 lat przyjmując dZIsiejsze tempo zapełnIania 

Nowe wysypisko ma przylegac do Istniejącego I będzIe mIało około 50 ha powierzchni 
Obecnie, firma Woda -Geo z Bielska-BiałeJ przeprowadza badania hydro-geologlczne 
proponowanego terenu Firma Inzynleryjna Eko-Expert została wyznaczona do 
rozpoczęcia przygotowania prOjektu na początku 1997 roku I zakonczenla swych prac 
do połowy 1997 roku 

Jedną z cech nowego wysypiska będZie syntetyczna warstwa IzolaCyjna do 
zatrzymywania wypłukiwanych zanieczyszczen wytwarzających Się w odpadach Będą 
one wypompowywane z wysypiska I oczyszczane 2apoblegnld to skazenlu wod 
gruntowych pod wysypiskiem 

2 2 6 MiejSca do składowania odpadow w regionie 

Inne wysypiska zlokalizowane w wOjewodztwle I dalszym regionie mogłyby potenCJalnie 
stanowI c alternatywę Co najmniej kilka z tych alternatywnych wysypisk jest 
zarządzanych przez firmy prywatne Dlatego tez bardzo prawdopodobne Jest, ze będą 
one poszuklwac odpadow Strata odpadow na rzecz Innego wysypiska zmniejszyłaby 
dochody 20M-u podczas gdy zaledwie marginalnie obnlzyłaby Jego koszty 
eksploatacYjne 

Alternatywne wysypiska w regionie pokazUje zestawienie nr 4 

23 Usługi miejskie 

20M zapewnia sprzątanie ulic I odsnlezanle 590 km ulic w gminie Bielsko-Biała Usługi 
te są opłacane przez Gminę I dlatego występUją w Jednej grupie z usługami miejskimi 



• 

• 

• 
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Zestawienie nr 4 WysYPiska w regionie 

DZienny przerob 
w tonach na dZlen 

Pozostały czas eksploatacji 
lata 



l{SAID/Poland Program Samorządowy (ZOM Bielsko-B/ala PROJEKT 10 01 97) Załaczn/k str 17 

2 3 1 Zamiatanie ulic 

Zamiatanie ulic to przede wszystkim mechaniczne usuwanie smlecl z ulic ZOM 
przeznacza takze srodkl na zamiatanie ręczne N miejscach publlcznyCl"l Inną usługą Jest 
zaWieranie umow na sprzątanie dla społdzlelnl mieszkaniowych I speCJalne prOjekty dla 
mIasta 

2 3 1 1 Personel Szesclu pracownikaw zostało wyznaczonych Jako klerowcow 
zamiatarek mechanicznych, co oznacza około 97 km ulic w gminie na Jednego 
pracownika Do zamiatania ręcznego zatrudnia dwoch stałych I dwoch pracownlkow na 
godziny 

2 3 1 2 Sorzet ZOM ma szesc zamIatarek ulic ktore sąjUZ raczej stare patrz 
zestawienie nr 5 Ich srednl wiek wynosI 9 3 roku najnowsza jednostka ma trzy lata 
najstarsza zamiatarka ma 18 lat 

Jak wldac w zestawieniU nr 5 cztery z tych zamiatarek montuje Się na POdwOZIU 
podczas gdy dWie jedr;:Jstkl wymagają oddzielnego ciągnika 

ZOM obsługuje takze uliczną polewaczkę zmywającą brud z ulic do kanaław 
sClekowych 

2 3 2 Odsnlezanle 

ZOM koncentruje swoJ personeli sprzęt do pracy na 590 km ulic co obejmUje drogi 
krajowe I wOJewodzkle Jak rownlez głowne szlaki lokalne PrzedSiębiOrstwo podzleca 
odsnlezanle na pozostałych ulicach Kontrakty te zawiera Się corocznie z uwagi na 
nlepewnosc odnosnle wzrostu cen 

W BIelsku-BiałeJ spada przeciętnie O 5 m snlegu w ZimIe to znaczy od 1 listopada do 15 
marca CałkOWite opady snlegu liczba opadow Ilosc snlegu padającego w czasie 
najsIlnIejszej burzy snleznej w Zimie W CiągU ostatnich 10 lat ukazUje zestawienie nr 6 
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Zestawienie nr 5 

SPRZĘT DO SPRZĄTANJA ULIC 

Producent Producent Rok Wiek 5rednl wiek 
Typ pOJazdu PodWOZia NadWOZia produkcJI (w latach) (w latach) 

Zamiatarka 93 
Star ZM 1994 3 
me dotyczy Broddway* 1990 7 
nie dotyczy Broddway* 1989 8 
Star ZM 1988 9 
Star ZM 1986 11 
Star ZM 1979 18 

Polewaczka 11 O 
Skoda-Llaz SAS 1986 11 

* Broddway cIągmęty Jest przez oddZielny Ciągnik 

• 

• 
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Zpstawleme nr 6 

OPADY SNIEGU BIELSKO-BIAŁA. OSTATNIE PIĘCZIM 

Sezon 
zimowy 

Łączny opad 
smegu Cm) 

Liczba opadow Sredm opad Największy opad 

1995-1996 
1994-1995 
1993-1994 
1992-1993 
1991-1992 

smegu (m) smegu (m) 

2 3 2 1 Personel Pługi snlezne zakładu obsługują pracownicy ktorzy normalnie 
prowadzą zamiatarki lO M-u lOM uzupełnia moce do odsnlezanla dodatkowymi 15 
osobami zatrudnionych W okresie zimowym 

2 3 2 2 Sprzęt Do dyspozYCJI lO M-u do odsnlezanla StOI 12 samochodow 
wyposazonych W pługi snlezne I piaskarki patrz zestawienie nr 7 10 samochodow ma 
pługi I piaskarki zamontowane na stałe a dwa mają pługi I piaskarki odczepiane 

Jak wldac W zestawieniU nr 7 srednla Wieku samochodow z pługami zamontowanymi na 
stałe wynosI 17 3 roku Najnowszy samochod ma 9 lat najstarszy ma 35 lat Nie ma 
danych na temat dwoch Innych jednostek 

2 4 Usługi administracyjne I pomocnicze 

2 4 1 Utrzymanie/Naprawy 

UtrzymanIe sprzętu ZOM-u nalezy do dZiału usług administracyjnych I pomocniczych 
Jego dZlałalnosc obejmuje szeroki zakres dZIałan pOnlewaz prawie cała konserwaCja 
wykonywana jest przez pracownlkow lOM Z uwagi na Wiek sprzętu obejmuje to 
rownlez powazne remonty 

Pracownicy W warsztatach dokonujących napraw I przeglądow pracują oSiem godzin 
(06 00 - 14 00), z wyjątkiem zimy W zimie warsztaty pracują całą dobę 
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Zestawleme nr 7 

PŁUGI SNIEZNE 

Producent Producent Rok Wiek Sredm wiek 
Typ pOlazdu Podwozia Nadwozia produkcJI (w latach) (w latach) 

Z pługIem 173 
na stałe Jelcz Jelcz 1988 9 

Jelcz Jelcz 1986 11 
Skoda Skoda 1984 13 
Jelcz Jelcz 1983 14 
Skoda Skoda 198J 14 
Skoda Skoda 1982 15 
Skoda Skoda 1981 16 
Skoda Skoda 1978 19 
Skoda Skoda 1969 28 
Skoda Skoaa 1962 34 

Z pługIem 
odczepIanym nIe dotyczy nIe dotyczy me dotyczy 

nIe dotyczy nIe dotyczy me dotyczy 

• 

• 

• 

• 
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242Zakupy 

Uprawnienia zespołu robiącego zakupy ograniczaJą Się do POZYCJI spełniających 
następujące kryteria 

• kosztują mniej nlZ 2 000 zł 
• słuzą przez mniej nlZ jeden rok oraz 
• są dostępne Z połkl" 

PozYCJe nlespełnraJące powyzszych krytenow są nabywane przez Zarząd MIasta na 
prosbę ZOM-u 

2 4 3 KSlęgowosc 

Głowną funkCją tego dZiału jest obsługa naleznoscl I płatnoscl 

244 BHP 

DZiał BHP pełni roznorakle funkCje Jedną Z dZiedzIn jego rłzlałalnoscl jest szkolenie 
nowo przyjętych pracownlkow I obecnego personelu około dwa, trzy razy do roku 

ReklamaCJe kltentow kierowane są do tego własnle wydzIału Indywidualnym klientom 
lOM-u rozdano kwestlonarrusz w celu rozeznania Się, jezell chodzi o pOZiom 
zadowolenra Z usług Badanie takle zostało przeprowadzone w 1996 roku 

Pracownicy otrzymują Z dZiału kombinezony I sprzęt ochronny Kombinezony są 
jaskrawo pomaranczowe po to aby pracownicy byli z daleka wldocznr w czasie pracy 
Jest to wazne ponlewaz ekiPY dokonUjące wywozu smlecl często pracują w pobhzu 
ruchu ulicznego 

WydZiał siedZI takze wynIki pracy zatrudnIonych w celu zapoblezenra spozywanlu 
alkoholu w czasIe pracy Ustalono procedurę ostrzeganra w razIe piCIa alkoholu 
w czasie pracy Jezeh pracownik na ktorym clązy zarzut spozywanta alkoholu w pracy 
nie poprawI swego zachowanta zostanie zwolniony 

2 4 5 WydZiał spraw personalnych 

Ten wydZiał odpowiada za wszelkie sprawy dotyczące personelu w lO M-le ObejmUje to 
zarządzante funduszem SOCjalnym z ktorego opłaca Się wakaCje pracownlkow Oprocz 
pracownlkow bezposrednlo zwl~anych z administrowaniem personelem, wydział 
zatrudnia sprzątaczki I strazntkow do pIlnowania głownego zakładu (np bIur warsztatu 
parkingu samochodow clęzarowych) 

l całego personelu ZOM-u, Jak nam powiedziano około 90 pracownlkow nalezy do 
ZWIązku zawodowego Pracownicy da7ą do pOdnteSlenla zarobkow Przeciętna płaca 
w lO M-le wynosI 800 złotych na mieSiąc pcdczas gdy przeciętna krajowa wynosI 900 
złotych Pracownicy ZOM-u chCIeliby przynaJmnteJ, aby Ich zarobki podązały w siad za 
płacamI w MZK, przedsiębIorstwie autobusowym. jezelt by me były takle same 



• 

• 

• 

• 
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RotaCJa pracownlkow jak nam powIedziano wynosI około 20 pracownlkow na rok co 
rowna Się prawIe 12% całej siły roboczej 

3 DŁUGOTERMINOWE PLANOWANIE DZIAŁALNOSCI 

Planowanie długotermInowe zostało podjęte lub Jest podejmowane na poziomIe 
samol2ądu lokalnego wOjewodzkim I krajowym DZlałanra te mają duze znaczenie jako 
wskaznik kierunku w ktorym ZOM mogłby zmIerzac W przyszłoscl 

3 1 Gmina Bielsko-Biała 

Długofalowy plan gospodarki odpadami Jak rownlez Inne usługi miejskie pl2edstawlono 
w raporcie Strategia 2006 Raport ten zawiera InformaCJe na temat 

• pl2yszłej gospodarki odpadami co obejmuje opracowanie programu pozysklwanra 
surowcow wtomych oraz nowe wysypisko 

• schematu wprowadzenia w zycie, 
• wydziału odpoWiedZialnego za planowanie I rozwoJ 

3 1 1 Program pozyskiwania surowcow wtomych 

Wdrozenle systemu segregowanra odpadow pl2y wywozIe smleCI do pozyskiwania 
surowcow wtomych jest jednym Z celow tego programu WIą'7.e Się z tym rozwoJ zakładu 
w kierunku pl2etwal2anra zebranych surowcow wtomych w celu produkCJI nadających 
Się do spl2edazy nowych wyrobow 

3 1 2 Nowe wysypisko 

Początkowe planowanie nowego wysypiska pl2eblegało w WydZiale Ul2ędu Miasta 
WydZIał ten zakontraktował badania podstawowe ktore ukonczone zostaną do konca 
1996 roku 

Następna faza twol2enra wysypiska nalezec będZie do Miejskiego WydZiału Polityki 
Ekonomicznej BędZie on doglądał prac prOjektowych dotyczących wysypiska 
Dodatkowe dZlałanra w klerunkl" zal2adzanla odpadamI prowadzone pl2ez ten wydzIał 
obejmują ulepszenie Istnrejącego wysypiska Ulepszenra te polegac będą na 
zalnstalowanru systemu kontroli gazl" I sadzenru dl2ew w strefie buforowej wysypiska 

WydZiał jest takze zaangazowany w opracowanre systemu usuwania lobrabkI odpadow 
Nlektore nrebezpleczne odpady będą przykrywane cementem w celu opoznrenla 
wypłukiwania zanieczyszczen Poddane obrobce matenały składowane będą w mieJscu 
wyłazonym warstwą matenału syntetycznego Warstwa IzolaCyjna zostanie połozona na 
Istnrejącym wysypisku 
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3 2 WOJewodztwo 

POInformowano ze na pozIomIe wOJewodzklm prowadzono prace nad opracowanIem 
planu wysypIska dla regIonu Jej wynIkIem było to ze uczestnIcy popIerali pomysł 
utworzenia rejonowego wysypIska ale zadna z gmIn nIe chCIała byc Jego gospodarzem 
W wynIku tego praca ta została zarzucona NIemnIej Jednak rejonowe wysypIsko Jak 
mowlono powstaje w rejonie Krakowa 

33 Kraj 

Na pozIomIe krajowym długofalowa dZlałalnosc przybIera formę ustaw I zwIązanych 
z mml przeplsow dotyczących gospodarkI odpadamI 

Jeden IstnIejący przepIs odnOSI SIę do odpadow nIebezpIecznych zakazanych na 
IstnIejącym wysypIsku Na teren wysypIska przyjmuje Się odpady przemysłowe kategonl 
1111 IV Jako ze pozmej zostanie okreslona strefa dla speCJalnych odpadow, rodzaje 
odpadow przyjmowanych na wysypIsku mogą SIę zmIenIC ZmIany takle będą 
prawdopodobnIe mIały mInimalny wpływ na Ilosc otrzymywanych odpadow I na 
7Wlązany z tym dochod 

Proponowane ustawodawstwo ktore wymaga zaWierania umow przez wszystkich 
własclclelr domow JednorodzInnych moze w rezultacie przynlesc pewne dodatkowe 
wywozy sm leCI I składowanIe Ich na wysypisku chOClaz odpady te najprawdopodobnIej 
są wywozone wraz ze smleClaml Innych osob Byc moze waznleJsze byłoby zmnIejszenIe 
dosel odpadow wyrzucanych nIelegalnle 



• 
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POZYSKIWANIE SUROWCÓW WTÓRNYCH 
Podejście systemowe 

PrOjekt został przedstaWIony 
ZakładowI Oczyszczania Miasta 

w BIelsku-BIałe] 

przez 
Amerykanską Agencję RozwoJu Międzynarodowego 
Program Partnerstwa dla Samorządow Lokalnych 
(USAID Local Govemment PartnershlP Program) 

Luty 1997 



Podejście systemowe: 
Planowanie I wdrazanle programu 

• Okreslerue celow 

• Określeme lloscl surowcow wtornych lich dostępnoscl 

• WsparCIe pohtycme 

• Ocena rynkow surowcow wtornych l strategnich rozwoJu 

• Ocena Iwybor technologn odblOru l przerobu 

• Opracowame budzetu I planu orgaruzacYJnego 

• Opracowame programu WYJsclowego 

• Wdrozeme programu edukacYJnego l popularyzacYJnego 

• ROzpoczęcIe dztałan programowych 

• Stały nadzor nad programem l dalsza edukacja oraz popularyzacja w społeczenstW1e 

• Przegląd l korekta programu 

• 

• 



• 

• 
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Opracowanie programu pozyskIwaDla surowców wtórnych 

• Komecmosc podeJscUl systemowego dla zapewruerua skutecmoscl programu 

• Decyzje dotyczące odbIoru surowców wtórnych, Ich marketmgu l przerobu są z sobą 
wzaJemrue poW1.ąZ3ne 

• Brak podeJscIa systemowego moze prowadZl.c do wysokIch kosztow dzJ.ałarua lub 
rueskutecmoscl, krytykI ze strony opmu pubhemej, małego zaangazowarua społeczenstwa 



• 
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Ocena rynków surowców wtórnych I strategu Ich rozwoJu 

• Prowadzeme zbiorkI tylko tych matenałow, ktore moma łatwo sprzedac na rynku 

• Zabezpieczeme stałych, mezawodnych rynkow 

o Struktura rynku 

* Zbierający 

* Przetworca 
* Posredmcy 
* Zakłady przerobu surowcow wtornych 
• Rynkt koncowe 

o Struktura rynku według poszczegołnych surowcow 

* PapIer 
* Szkło 
* PIasnk 
* Metale 
* Inne 

o Ocena rynk.ow 

* Okreslerue nabywcow 
* NaWląZYWarue kontaktow z nabywcanu 
* Wybierarue nabywcow 
• ZaWlerarue kontraktow z nabywcanu 



• 
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TechnologIe odbioru 

• OdbIor surowcow z gospodarstw domowych 

o Odrębne pOJem.rukI w dzJ.elmcach IDleszkalnych 

o Odkupywame surowcow 

* Regularny zakup mektorych surowcow l pl'ZY.Jmowarue mnych w dztelmcach 
mteszka1nych 

o Odblor surowcow z uhc 

* RozdzJ.ał surowcow na mteJscu 
* SmteCl merozdztelone 
* Odblor odpadow mokrych/suchych 
* Odblor łączony 

• OdbIor surowcow od Jednostek gospodarczych 

o PrzedSIębIorstwa 

o Instytucje 

o Gruz I smtecI z placow budow I rozblorek 

• Harmonogram odbioru - częstothwosc 

• Sprzęt do odbiOru 

o Obecme posIadany 

o Sprzęt specJahstyczny 



• 
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Projekt centrum przerobu/składowanIa 

• MIejsce zwałOWanIa lub obszar rozładunku 

• Struktura budynku 

• Obszar składowanIa 

• Rozplanowame układu budynku l wybor sprzętu praca ręczna czy mechanIczna 

O T asm.ocIąg 

O Sprzęt do przerobu l zagęszczarua 

O Sprzęt do transportu wewnętrznego 

• Zapas mocy produkcYJnej 



Plan organlZ8CYJny l budżet 

o KIerowmctwo/personel doSWl8dczame 

... Sprzęt do przerobu 

... Edukacja społeczenstwa 

... Marketmg - matenały l programy 

O Budzet 

• Fmansowame 

o Wpływy ze sprzedazy surowcow są zwykle ruewystarczaJące do pokryCia kosztow 

• 



Opracowanie programu wyjŚCiowego 

• Program ptlotażowy 

• Program dobrowolnego uczestnictwa 

• Program obowtązkowego uczestnIctwa 

Program edukaCYjny I popularyzacyjny 

• Ltteratura popularyzująca temat 

• Logo 

• Programy wprowadzane w szkołach 

ProwadzeDle programu 

• PodeJmowarue ctągłych wystłkow w celu rozwyarua/utrzymarua programu 

• P1anowarue l edukaCja klucze do ostągI1lęCla długotrwałego sukcesu 

• ElastycZIlOSC - ruezwykle IStotna 



• 
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CEL STRATEGICZNY 
MIEJSKIEGO ZAKŁADU KOMUNIKACYJNEGO 

MZK 
(przygotowany I uzgodruony przez uczestmków 

warsztatów 28 - 29 stycznia 1997) 

Przekształcone MZK będzie z druem l styczma 1998r w pełni zabezpIeczało 
mteresy komumkacyJne mIeszkancow mIasta BIelska-BIałeJ 

Poprzez kontrakt zawarty z Gmmą MZK będzie rozwIJać I wdrazać pohtykę 
w zakresie komumkacJI miejskiej będącą CZęŚCią kompleksowej pohtykI Gmmy 
dotyczącej mIejskIch usług przewozowych 

Termm do konca 1997 r 
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STRATEGIC OBJECTIVE 
MUNICIPAL PUBLIC TRANSPORT ENTERPRISE 

MZK 
(as developed and agreed by W orkshop Partlclpants 28 - 29 January 1997) 

The transformed MZK shall, start mg l January 1998, fully secure the 
transportatlOn mterests ofBlelsko-Blała cltlZens 

Through lts contract Wlth the Muruclpahty MZK will develop and nnplement 
pubhc transport pohcy as part ofthe Muruclpahty's total urban transportatlon 
pohcy 

Deadlme by the end of 1997 
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l 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

PLAN DZIALANIA 
koordynowany przez Zespół Zadamowy· 

MIEJSKI ZAKŁAD KOMUNIKACYJNY 
MZK 

(przygotowane przez uczestrukow warsztatow 28 - 29 stycmla 1997) 

DzIałaole OdpoWIedzialny 

PRZYGOTOWANIE MATERIALOW Zespoi LGPP 
Z W ARSZT A TOW - WNIOSKI, OPINIE 

ANALIZA EKONOMICZNO-FINANSOWA Zespoi LGPP I MZK 

PRZYGOTOW ANIE UCHWAL y INTENCYJNEJ RADY Zarząd MIasta 
MIASTA 
• rozwlązame kwestll zamowlerua pubhcmego 

(zastosowanIe Ustawy o zamoWlemach pubhcmych 

PRZYJĘCIE UCHWAL Y INTENCYJNEJ Rada MIejska 
• nalezy okreshc procentowy udzIał pracowrukow MZK w 

przekształcemu 

PROCEDURA PRAWNA - FORMALNOSCI Zarząd Miasta I MZK 
WYNIKAJĄCE Z KODEKSU HANDLOWEGO, mIędzy 
mnyml 
• statut 
• wycena 
• mneustawy 

PROCEDURASPOLECZNA Zarząd MZK przy 
- konsultacje z ewentulnym WSparCIU 

• ZWIązkamI zawodowymI (zakonczone porozumleruem) Zarządu MIasta 
• załogąMZK 
• mformowarue Oplntl pubhcmeJ 

PODJĘCIE UCHWAL Y WLASCIWEJ Zarząd MIasta 
I Rada MIeJska 

PRZYGOTOWANIE PROJEKTU UMOWY O Zarząd MIasta 1 MZK 
S WIADCZENIU USŁUG MIĘDZY GMINĄ A MZK 

ZAMOWIENIE PUBLICZNE Zarząd MIasta 

10 PRZYZNANIE KONTRAKTU Rada MIejska 

11 ROZPOCZĘCIE DZIALALNOSCI PRZEZ MZK 
PRZEKSZT ALCONE MZK 

TenDIo 

07/02/97 

31/03/97 

15/04/97 

30/04/97 

30/06/97 

na bieżąco 
31/07/97 

31/08/97 

30/09/97 

30/11197 

15/01/98 

30/01198 

ZespoI Zadamowy zostanIe powołany przez Wiceprezydenta MIasta, w Jego składzie m8Jdą Sl~ niektórzy 
Uczestnicy warsztatów 
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SESJA WYJAZDOWA: PLANOWANIE RESTRUKTIJRVZACJI MIEJSKIEGO 
ZAKŁADU KOMUNIKACYJNEGO (MZK) W BIELSKU-BIAŁEJ 

28 - 29 styczma 1997 

CELE OBRAD 

l OmoWleme kwestn zwt.ązanych z przekształCenIem l restrukturyzaCją przedsIębIOrstwa 

- przyszłe pOWJąZaIl1a Gmmy z MZK 
- obsadz8me stanoWISk 1 pohtyka kadrowa 
- :finansowame zródła wewnętrme 1 zewn~e, zarządzame 
- przekształcema WłasnoSClOwe 1 prawne 
- podmesleme poZiomu usług 
- pozostałe zagadmema 

2 Ponowne potWIerdzerue woh 1 PrzyjęCie celow strateglcmych dotyczących 
przekształcenIa przedsIębIorstwa w społkę akcY,Jną 

3 Przygotowarue wstępnego planu dZIałanta w celu przekształcema MZK 
w społkę akcyjną. 

PORZĄDEK OBRAD 

DZlen 1 

830 l RozpoczęcIe obrad· Prowadzący 

- Rozpoczęcie poWItanIe 1 przedstaWleme uczestnikow obrad 
- Tło DZJałama prowadzące do tego spotkama Dlaczego tu Jestesmy 
- Cele obrad lIch porządek 
- Zasady przebiegu obrad jak będZIemy pracowac 

9 30 2. DefiniCja spółla akcyjnej PrezentacJal DyskuSja panelowa 

- DefimcJa prawna 
- Doswuu:łczeme praktycme w powołamu społlo akcYJneJ 

10 00 Przerwa 

10 20 3 OkreślenIe I omOWłeDle poszczegolnych zagadnień. dyskuSja w podgrupach 

Grupa l Przyszłe poWlązama Gmmy z M2K 
Grupa 2 Obsadzame stanoWISk 1 pohtyka kadrowa 
Grupa 3 Fmansowame zrodła wewnętrzne 1 zewnętrzne, zarządzame 
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11 4S 4. PraeDtacJa I ogólna dyskusja na uleceDWDI przygotowanymi w podgrupach 

Grupa l (10 mm. na prezentacJę, 20 mm. na pytama) 

1230 OBIAD 

1400 Prezentacja I ogólna dyslmsJa nad zalecenlalDł pnygotowanytDI w podgrupach
cIąg dalszy 

1400 Grupa2 
1430 Grupa 3 

15 00 PRZERWA 

15 15 5 Przekształcema własnośCIowe I prawne - dyskusja panelowa 

Pytarua. 
- Jak przebiega eD.USJa akCJI? 

- W Jala sposob dokonuje SIę przenIeSlema lub udostępmema majątku układu 
na rzecz przedsIębtorstwa powstałego w wym.ku przekształcema? 
- Jakle są wymagama prawne przy ustanaWl8JllU statutu? 

16 00 6 POdnle5leme poziomu usług 

Dyskusja w podgrupach na temat 

Ja1ae dodatkowe lub ulepszone usługt powmno SWladczyc przedSIębIOrstwo powstałe 
w wyniku przekształCenIa (nowe MZK) aby sprostać rynkowym wyzwanIom stojącym 
przed przedSIębiorstwem? 

16 30 7. Przygotowanie pełnej hsty usług, których ulepszeDle Jest kODlecme - wszyscy 

17 00 8 Podsumowame obrad w dmu pierwszym - wDloskl 

2 
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DZIEŃll 

8 30 1. RozpoaE~le obrad 

Program I pnywJtame 

8 40 Opracowanie WIZJI stl'8tegIC2DeJ I celów pneksztalcema 

Dyskusja w podgrupach 

Grupa l pracowmcy Gmmy 

ŚwwiczeDJa Jalach zasadmczych usług oczekuje Gmma od przyszłego 
przedstębIorstwa MZK powstałego w wyniku przekształcerua? 

JakIjest przeWidywany czas dokonama przekształcema? 

Grupa 2 pracowmcy 1 konsultanCI MZK 

Jalae powmny hyc cechy charakterystyczne oraz Jak pOW1DDO SIę prowa.dzJ.c 
dztałalnosc przyszłego, przekształconego MZK? 

10 00 3 Przerwa 

10 20 4 Prezentacje wyników pracy w podgrupach I ogólna dyskuSja 
Grupa l 1020 
Grupa 2 1035 

10 50 5 Przygotowanie celów strategicznych pneksmłcenla w formie pisemnej 

- praca w podgrupach propozycje celow 

11 45 6. Prezentacja celów strategicznych 

- ocena wymkow pracy w podgrupach 1 ostatecme uzgodnIeme celow 

3 



1230 OBIAD 

14 00 7 PrzygotowanIe planu dlłalania 

- agom "burza mozgo w" w celu okreslemA 

- Co powmno zostac zrobIOne? 
- Do Iaedypowmno to zostac zrobIone? 
- Kto za co odpoww:ła? 

1500 8 UzgodnIenIe adan do wykonania po lakonczeDID tej sesji obrad 
- Ogolna dyskUSja nad koleJIlynu dzlałamaml, które na1ezy przeprowadzIć 

15 30 9. ZakończenIe obrad, herbata I WYJud uczestnIków 

• 

• 

• 

• 

.. 

• 4 



SESJA WYJAZDOWA. PLANOWANIE RESTRUKTURYZACJI MIEJSKIEGO 
ZAKŁADU KOMUNIKACYJNEGO (MZK) W BIELSKU-BIAŁEJ 

28 - 29 styczrua 1997 

Uczeltnu:y obrad 

Gmma (1) Jerzy Krawczyk Wiceprezydent Btelska-B18łcJ 

(2) Jan Gerlach NaczeIruk WydzIału Pobtyła Gospodarczej 

(3) Jamsław Grondys Członek Zarządu Miasta 

(4) MIeczysław NIesyt PrzewodnIczący KoIIllSJI Gospodarki MIejskIej 

(5) WOjcIech Lozowsla Dyrektor Zakładu GospodarkI M1eszkamowcJ 

(6) Janusz GulJs PrawnIk 

(7) Danusz Kraus Asystent Wiceprezydenta 

(8) Krzysztof Jonlasz Członek Rady M1eJskJ.cJ 

MZK (9) Dannan Zmszczoł Dyrektor MZK 

• (lO) Wiesław NICChrcbccla Kterownik DZIału Ruchu 

(11) Teresa Sabela K1erowruk DZJału Ks1ęgowosct Fmansowej 

Ekspercl (12) M1rosław KruszynsJa Prezydent Ostrowa Wielkopołslaego 

• (13) DaWid Zdebmk Konsultant ds prawnych 

(14) WOJclCch Suchorzcwsla SpccJahsta dis KomumkaCJl 

(15) Cecyha Rośwttalska SpecJabsta dis PrzedsIębIOrstw Komuna1nych 

• ZespoI (16) John Miller USAIOLGPP 
Konsultantów 

(17) AIanEdmond USAIOLGPP 

(18) Cathy Revels USAIDLGPP 

• (19) DanEdwards USAlDLGPP 

Tłumacze (20) Agrucszka Kuter Interpreter Sp z o o 

(2l) AgnIeszka Nowulska Interpreter Sp z o o 

• (22) KrzysztofKo:2:UrD.o Interpreter Sp z o o 

LogJStyka (23) Ewehna WJŚDlewska USAIDLGPP 

• ~l 

" 
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USA ID/Poland Program Samorzadowy {MZK BIelsko-BIała PROJEKT 10 0197] 

MOZLlWOSCI RESTRUKTURYZACJI 

MZK 
MIEJSKIEGO ZAKŁADU KOMUNIKACYJNEGO 

BIELSKO-BIAŁA, POLSKA 

PROGRAM USAID POD NAZWĄ 
PARTENRSTWO DLA SAMORZĄDOW LOKALNYCH 

(LOCAL GOVERNMENT PARTNERSHIP PROGRAM - LGPP) 

WSTĘP I TŁO 

Gmina Bielsko-Biała wystąpiła o pomoc w ramach programu Amerykansklej AgenCji 
ROZWOJU Międzynarodowego (USAID) pod nazwą Program Partnerstwa dla 
Samorządow Lokalnych (LGPP) w celu poprawy jakoscl kluczowych usług 
komunalnych Podczas wstępnej wIzyty w mlescle w lipcu 1996 konsultancI USAID 
spotkali Się z przedstawIcielami samorządu gminy I czterech przedSiębiorstw w celu 
dokonania oceny mozllwoscl szans logramczen kazdego z mch oraz aby dowIedzlec 
Się w Jaki sposob mozna by je było wzmocmc dla podmeslenia Ich sprawnoscl 
ZWiększenia odpowledzlalnoscl oraz samostanowlema o sobie KonsultancI wyłomIl 
Miejski Zakład Komunikacyjny (MZK) jako przedSiębiorstwo ktore mogłoby odnlesc 
korzyscl z dalszej pomocy technlCZ;1ej w ramach Programu LGPP zwracając uwagę na 
Silny zarząd posiadający długoterminową strategię podnoszema jakoscl chęc 
wyprobowania nowych rozwlązan pragnienie poprawy jakoscl sWladczonych usług 
oraz oSiągnięcia wyzszej sprawnoscl I samowystarczalnoscl opartej na mechanizmach 
rynkowych I ZWiększeniU zaangazowanla obywateli W WYniku wIzyty W.ceorezydent 
Krawczyk wystąpił o dalszą pomoc dla MZK w przebadaniU mozllwoscl ZWiększenia 
dochodow uzyskiwanych bezposredmo przez przedSiębiorstwo zmniejszenia kosztow 
eksploataCyjnych I ogolme wzrostu wydajnoscl w celu poprawy samowystarczalnoscl 
fmansowej MZK 

Zespoi d/s Zarządzama Gospodarką Komunalną przebywał w Bielsku-Białej 
w pazdzlernlku 19'36 oby pomoc władzom miejskim dokonac analizy MZK ze 
szczegolnym naCiskiem połozonym na 

uzgodmoną WIZJę strategiczną, dotyczącą przyszłoscl MZK 

mozhwoscl utrzymam a finansowej stabllnoscl oraz 

poprawy dZlałalnoscl 

Podczas tego pobytu zgromadzono I przeanalizowano dane dotyczące flnansow 
orgamzacJI I dZlałalnoscl operacyjnej przeprowadzono wywiady z kluczowym 
personelem oraz ZWiedzono zakład w tym dyspozytornię pomieszczenia 
warsztatowe Pan Damian Zmszczoł dyrektor MZK zebrał grupę kierOWniczą na 
spotkaniU wstępnym z konsultantami Wyznaczono zespoły robocze dla kazdego 
obszaru funkcjonowama przedSiębiorstwa - sprzętu I utrzymama/konserwacJI, 
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zarzadzanla I administraCji komunikaCji I eksploatacji kontaktow z klientami 
przedstawIcieli zWlązkow zawodowych KonsultancI spotkali Się z tymi zespołami 
roboczymi W celu dokonania przeglądu obecnej polityki I praktyki klerunkow 
dZiałania celow organizacyjnych oraz okreslenIa moz/Jwoscl Ich poprawy Pod koniec 
wIzyty przeprowadzono krotkle spotkanie mformaCYjne z Prezydentem Leraczyklem 
I z dyrektorem Znlszczołem w celu przedstawienia wstępnych wnloskow I zalecen 
Osobne spotkanie mformacyjne w tym samym celu odbyło Się z Wiceprezydentem 
Krawczykiem w Bethesda w stame Maryland na zakonczeme Jego pobytu 
szkoleniowego w Stanach Zjednoczonych 

OBECNY STATUS I OZJAŁALNOSC MZK 

MZK dZiała obecnie Jako zakład budzetowy gminy Bielsko-Biała Jako taki MZK 
posiada nrewlelką autonomię dyrektor Znlszczol Jest zatrudniony przez gminę 
I bezposrednlo przed nią odpowiada budzet MZK Jest zatwierdzany przez gminę 
pensja dyrektora srednl poziom płac dla wszystkich pozostałych pracownikoworaz 
liczba pracownlkow są ustalane przez gminę co roku ceny blletow autobusowych 
muszą byc zatwierdzane przez gminę wszystkie inwestyCje są zatwierdzane 
I opłacane bezposrednlo z budzetu gmmy Pomimo tego, MZK posIada wIększą 
autonomię nlz wydziały budzetowe gminy gdyz uzyskuje własne dochody 
I bezposrednlo pokrywa swoJe koszty eksploatacYJne Co poł roku MZK przedstawIa 
gmlnre swoJe rzeczywIste WYnikI fInansowe w porownanlu z budzetem 

MZK obsługuje linie autobusowe w gmlnre Bielsko-Biała Istnreje 31 tras w granrcach 
miejskich oraz dWie poza gramcaml mIasta Są tez linie nocne ktore są obsługiwane 
od godz 22 00 do 5 00 rano W sumie wszystkie autobusy przejezdzają około 600 
tysięcy kllometrow na miesiąc robiąc 32 185 planowych kursow w miesiącu 
Dodatkowo autobusy MZK mozna wynając na wycieczki I Inne Imprezy (np grupy 
szkolne pogrzeby) 

MZK posiada 126 autobusow z czego 101 Jest w na raz uzyclu w danym momencie 
Kierownicy szacują ze dodatkowo potrzeba 20 autobusow dla ,apeWnlenla własclwej 
obsługi to znaczy zmnlejszenra zatłoczenia Niemniej Jednak gminna Strategia 2006 
zakłada Jedynie wymianę obecnego taboru w miarę jego wycofywama z uzycla 
Klerownrcy szacuJą, ze około 110 tys osob jezdzl codziennie autobusami włącznre 
z uczniamI I studentami lIosc pasazerow zmniejszyła Się w ostatnich latach Jak Się 
twierdZI z powodu bezrobocia w mlescle Firma nie dysponuje przewIdywaniamI co do 
IlosCI pasazerow w przyszłoscl ale nie spodziewa SIę Jej wzrostu Zagospodarowanie 
przedmiesc jest w zasadZIe zakonczone W ostatnich latach obserwuje SIę tendencję 
występowa ma poznleJszej gódzlny szczytu w godZInach rannych wraz z poznlejszym 
rozpoczynaniem pracy przez fIrmy 

MZK ma 571 pracownlkow na pełnym etacie w tym 284 klerowcow oraz 12 
pracownlkow zatrudmonych w niepełnym wymiarze W MZK dZIałają trzy ZWiązkI 
zawodowe dwa reprezentujące klerowcow I mechamkow (Sohdarnosc I ZWiązek 
Pracownlkow Firm KomumkacyJnyt:h w Polsce) pozostały reprezentujący 
pracowmkow biurowych Wlększosc pracowmkow w tym wyzsze kierownictwo to 
członkowIe zWlązkow W CIągU ostatnIch trzech lat zatrudnienie w MZK zmniejszyło 
Się o około 150 osob głownie przez naturalne wykruszanie Się kadry pomocniczej 

• 

• 
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Zarowno kierownicy jak I przywodcy zWiązkoWI wyrazIli Opinię ze obecna liczba 
pracownlkow jest zbyt mała Panstwowy kodeks pracy ma Istotny wpływ na 
elastycznosc MZK W planowaniu pracy klerowcow szczegolnle jesll chodzI o 
postanowienie dotyczące ograniczenia pracy W godZinach nadliczbowych do 10 
godZin na miesiąc dla jednego pracownika 

3 

Rozkłady jazdy autobusow I trasy są przeglądane I korygowane raz do roku Grupy 
mleszkancow często występUją Z petycjami o większą Ilosc autobusow I dłuzsze trasy 
W gęsclej zaludnionych reglanach miasta Zwykle te grupy obywateli składają Się 
z wybranych przedstawIcieli społdzIelnI mieszkaniowych dZiałających wokoło 30 
okręgach W gminie 

InformaCJa dotycząca tras I rozkładow jazdy Jest dostępna na wlększoSCI przystankaw 
autobusowych Obywatele mogą dzwonlc do MZK W celu uzyskania tych informacJI 
PasazerowIe mog-lzgłaszac skargi dZWOniąc pod numer telefonu wywieszony we 
wszystkich autobusach 

MZK jest własclclelem I utrzymuje około trzy czwarte przystankow aUlOUUl:tUwy""" 
FundaCJa ROZWOJU Miasta jest własclclelem I utrzymuje pozostałe przystanki głownie 
te znajdujące Się W centrum miasta Fundacja dokonała w ostatnich latach wymiany 
wiat na wielu przystankach autobusowych W Bielsku-Białej I czerpie dochody 
z reklam tam umieszczanych Fundacja umieszcza rownlez kolorowe mapy linII 
w kazdym autobusie 

Podstawowa opłata za bilet autobusowy wynosI O 80 złotych Jesll bilet kupUje Się 
w autobusie od kierowcy opłata wynosI 1 złoty Istnieje rownlez dopłata do 
przejazdow nocnych Bilety miesięczne kosztUją 30 złotych Z blletow ulgowych 
(połowa ceny) mogą korzystac UCZniOWie I studencI małe dZieCI emerycI InwalidzI 
oraz pracownicy urzędu miejskiego Podczas gdy znany jest procent całkOWitego 
dochodu pochodzący ze sprzedazy blletow ulgowych poniewaz mozna go wyllczyc 
na podstaWie całoscl sprzedanych blletow to brak dostępnej InformaCji o IlosCI 
pasazerow korzystających Z pOjedynczych lub mIesięcznych blletow ulgowych Jak 
I o dochodach pochodzących z przeJazdow ulgowych na poszczegolnych trasach 

Tabela na następnej stronie przedstawia głowne WYniki finansowe MZK za rok 1995 
oraz WYniki planowane na rok 1996 według sprawozdania budzetowego 
przedsiębiorstwa na rok 1996 Od 1995 do 1996 dochody zmniejszyły Się ntezaleznte 
od InflacJI wynoszącej około 20% DotaCJa miasta dla dZlałalnoscl MZK wyniesie 
W 1996 roku ponad 3 mln złotych co stanowI wzrost o ponad 20 % W porownanlu 
z raklem 1995 Wstępny budzet na rok 1997 zakłada dotaCję rzędu 8 5 mln złotych 
Jesll nie będZie podwyzkl cen blletow autobusowych, lub 5 2 mln złotych Jesll nastąpi 
podwyzka cen blletow Ponadto gmina wyda 4 2 mln złotych na inwestyCJe W MZK 
W 1996 roku Wstępny budzet na rok 1997 zakłada około 12 mln złotych na 
InwestyCJe głownie na zakup 15 autobusow na wymianę 
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, 
{PRYWATNE }MZK ,I 

II Głowne wynIkI fmansowe 

II (w tys zł) 

II {PRYWATNE} 1995 I 1996 I ZmIana w % 
I I RzeczywIste I Planowane 12/95-12/96 I I 

:1 Dochody 14743 14320 -29% 

II Wydatki 
I Koszty wynagrodzen 9501 12703 337% 
11 Materiały I dostawy 5 171 3 150 -391% 

EnergIa elektryczna 734 1 000 363% 
PodatkI w tym podatek dach od I 1 293 1 001 -226% 
Inne wydatki 904 1 413 563% 
Łączme wydatki 

I 
17603 19267 95% 

Dotacja na dZlałalnosc 2500 3050 220% , 
, 

, 
I: WydatkI Inwestycyjne 4200 
'I l, 
It 

LIczba autobusow 127 126 -o 8% 

Kilometry przejechane przez 
autobusy 7329 8 100 105% 

I 
II LIczba pracownIkaw 598 612 23% 

Zrodlo Plan Finansowy Zakładu Budzetowego na roku 1996 
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WNIOSKI I ZALECENIA 

Niniejszy raport przedstawia wyniki wizyty I zalecenia zespołu konsultantow wraz 
zomOWlenlem kazdej z następujących dZiedzin 

OrganizaCJa 
Zarządzanie strategiczne 
Rozwal rynku 
DZlałalnosc operacyjna 
Gospodarka finansowa I administracja 

5 

NiniejSzy dokument zostanie poddany przeglądowI przez gminę I MZK Powmm oni 
przYJąc lub odrzuclc zalecenia lub W Inny sposob uszeregowac Je według pnorytetow 
Następnie zespoł konsultantow będzie pracował wspolnle z gminą l MZK w celu 
opracowania planu wdrozenla 
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1 ORGANIZACJA 

1 1 Wniosek MZK funkCjonuje Jako gmInny zakład budzetowy I Jako Jedyny dostawca 
usług w zakresie przewozow autobusowych w granicach miasta BIelska
BIałej Jako taki MZK posiada ograniczoną kontrolę nad SWOimi 
wydatkami Inwestycyjnymi Jak I ograniczone mozlrwoscl decYZYJne 
dotyczące kosztoweksploatacYJnych w tym co Się tyczy IlosCI 
pracownIkaw oraz ogolnych pozlomow wynagrodzen Gmrna 
ostatecznre zatwierdza zmiany cen brletow tras oraz rozkładow Jazdy 

Zalecenia 
MZK powlnren przejąc odpowledzJalnosc za swoJą dZlałalnosc oraz 
przyszłosc przez przekształcenie Się w autonomiczną społkę akCyjną 
aby Jak najlepiej słuzyc gminie I Jej mleszkancom 

A MZK powinien opracowac plan przekształcenra Się w autonomiczną 
społkę akCyjną Przy takiej formie własnoscl gmina moze zachowac 
własnosc aktywowale MZK miałby kompetenCje w sprawach 
zyskow I strat 

B Inwestycje MZK powinny byc fInansowane z zatrzymanych zyskaw 
przedSiębiorstwa Jako autonomiczna spałka akCyjna MZK miałby 
mozhwosc dokonywania Inwestycji z zyskow zatrzymanych (Patrz 
punkt 1 2 pOnlzej ) 

C M2.K pOWinien zawrze c umowę z gminą, ktora okreshłaby nadzor 
nad usługami standard usług monrtorowanre sWladczonych usług 
I udZiał społeczenstwa Załącznrk nr 1 omawia nrezbędne dZlałanra 
gminy w celu zapewnlenra ochrony Interesow publicznych ObejmUją 
one nadzor nad trasami I rozkładami Jazdy czystosclą I utrzymaniem 
pOJazdow zatrzymanre w firmie wykwalifikowanych pracownlkow 
wkład społeczenstwa W korygowanie usług nlezawodnosc usług Itd 

D Gmina powinna wyznaczyc urzędnika do kontaktow w kwestiach 
usług przewozowych (transportatian lralson offlcer) ktory wraz 
z personelem miałby pod kontrolą umowę z MZK mOnitorowałby 
usługi I dZiałałby Jako rzecznik w kwestiach komunikaCji miejskiej 
w UrzędZie MIasta 

Omowlenle MZK I gmIna mają trzy rozne opCJe ktore mozna zbadac 

A CałkOWita prywatyzaCja Majątek przedSiębiorstwa moze zostac 
sprzedany w wynrku licytacji lub negocJacJI całkOWICie prywatnym 
firmom lub Inwestorom włączając w to pracownrkow ktorzy 
następnie przejęhb" zarządzanie społką, całkOWICie nrezalezną od • 
administracji miejskiej Zakłada to mozllwosc przeprowadzenra 
wykupu przez nabywcę lub pracownrkow Bez przeprowadzenra 
poznrejszych analiz trudno jest przewIdzlec wpływ Jaki miałaby na 
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mleszkancow miasta całkoWICie prywatna firma autobusowa 
nastawiona na oSlągame zyskow 

B Utrzyma c stan obecny W tym scenarruszu gmina zachowuje 
własnosc majątku I ostateczną kontrolę nad dZlałalnosclą I finansami 
firmy autobusowej Nadal będzie Istniał problem niewystarczających 
bodzcow I InnowacJI w odnleSlemu do usług autobusowych 
pomewaz korzyscl finansowe będą szły do gminy a nie do MZK 
przy takim stanie rzeczy wszelkie Innowacje pociągające za sobą 
oszczędnoscl kosztow lub zWlększeme dochodow np zWiększenie 
liczby pasazerow w wymku prowadzema medroglej kampanII 
marketmgowej będą powodowac odprowadzame nadwyzek 
dochodu netto z powrotem do gminy anie do MZK W zWiązku 
z tym choclaz będą Istniały bodzce aby pracowmcy MZK me 
przekraczali budzetu (przegląd dyscyphny/wymkow pracowmkow) to 
brak będZie zachęt dla pracowmkow do podejmowania dZlałan 
skoro będą one owocowac zmmejszemem dotacji gminy dla nich 

C Ustanowienie społkl akcyjnej W tym scenariuszu gmina 
zachowałaby własnosc majątku przez kontrolę wlększosclową MZK 
powinien opracowac plan przekształcema Się w autonomiczną społkę 
akcyjną Plan ten powlmen obejmowac umowę zawartą pomiędzy 
MZK I gminą ktora okreslałaby nadzor nad usługami standard usług 
monltorowame sWladczonych usług I udział społeczenstwa 

I nwestyCje MZK powinny byc fmansowane z zatrzymanych zyskow 
przedsiębiorstwa MZK powinien zachowywac odpowledzlalnosc za 
budzet na dZlałalnosc operacyjną oraz Inwestycyjny Funkcjonowame 
w charakterze autonomicznego przedSiębiorstwa stworzy bodzce dla 
MZK do zWlększema dochodow I rentownoscl pOnlewaz społka 
będZie korz/stała ze srodkow finansowych według uznania 
W ustaleniu swoJeJ POZYCJI jako odrębnej Jednostki w przyszłoscl 
pomoze MZK emisja obligacji oraz prowadzenie Innych operaCji 
finansowych 

Nalezałoby wspommec tu o zyskach I Generalme rzecz biorąc 
przedSiębiorstwa zachodmoeuropeJskle lub połnocnoamerykanskle nie 
oSiągają zyskow w WYniku prywatyzacJI komumkaCjI miejskiej 
w następujących warunkach (z ktorych wszystkie będą panowac 
w Bielsku-BiałeJ) 1) obowiązek obsługlwama wszystkich tras wybranych 
do franchlzmgu (długookresowe porozumleme przywilej przyznany 
prywatnemu przedSiębiorstwu przez rząd lub władze admmlstracYJne 
mzszego szczebla bądz przez mne przedSiębiorstwo - przyp tłumacza) 
o takich porach dma jakich wymaga umowa franchlzlngowa 2) pewien 
Istotny oozlom regulaCji lub kontrolt nad cenami blletow 
3) odpowledzlalnosc za cały system lub za cały duzy obszar geograficzny 
miasta tzn nie tylko wybrane trasy z duzą liczbą pasazerow Niemr ej 
Jednak Istmeją rentowne firmy w Europie Zachodmej I Ameryce 
PołnocneJ w dZledzlme komumkacjl miejskiej 
W takich przypadkach Jeden z trzech wymlemonych warunkow me 
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Istnieje lub są to operatorzy kontraktowI 

Operator kontraktowy jest to prywatna firma lub przedsiębiorstwo 
ktoremu władze miejskie zlecają obsługę systemu komunikaCji dla 
miasta przy czym operator kontraktowy oSiąga zysk poprzez zawarty 
kontrakt menedzerskl oraz zapłatę z tego tytułu Firma autobusowa nie 
przynosI zysku (nadal Istnieją dotaCJe) ale firma zarządzająca 
wyłoniona w WYniku przetargu wynajęta do zarządzania komunikacją 
autobusową oSiąga zyski dla swoich udzlałowcow pOnlewaz jej 
kontrakt menedzerskl przy oSiąganiu zadowalających wynlkow 
gwarantuje nie tylko zapłatę za zarządzanie ale I zysk" Jako stopę 
zwrotu na poniesionych przez nią kosztach Co więceJ. zapłata dla firmy 
wzrasta za doskonałą pracę - taką, ktora sprawia ze kliencI są 
zadowoleni a dotacje sprowadzone do minimum 

Tak jak to opisano w punkCie 1 2 omOWlenla (ponlzej) jest mozllwosc 
utworzenia przedsiębiorstwa komunikacyjnego dla Bielska-BiałeJ ktore 
będzie oSiągało zysk w tradyCyjnym znaczeniu to znaczy poprzez 
eksploatację autobusowanIe tylko w wyniku kontraktu menedzersklego 
Ale wymagac to będzie elastycznosc/ I O~/~rCla na układ nieco Inny nlZ 
ten ktory Istnieje w chwIli obecnej, zwłaszcza Jesll chodZI o ustalanie cen 
oraz opłaty za przejazdy DotaCje powinny byc bezposrednlo kierowane 
do pasazerow ktorzy Ich potrzebują' a nie do przedsiębiorstwa 
autobusowego czyli MZK 

1 2 Wniosek MZK probUje funkcjonowac jako przedSiębiorstwo komercyjne 
jednoczesnie wspomagając wprowadzaną w zycie gminną politykę 
sOCjalną zapewniając obsługę tras mało uczęszczanych I bilety 

Zalecenia 

w nIepełnej cenie dla wybranych pasazerow MZK nie pobiera pełnej 
opłaty od 40 - 60 procent osob wSiadających do autobusu Dochody 
MZK są nlerowne pOnlewaz wymaga Się by przedsiębiorstwo to 
dZiałało jako przedsta""lclel gminy w pobieraniu opłat ulgowych od 40 -
60 procent pasazerow To powoduje ze opłaty normalne są wyzsze nlz 
Jest to kOnieczne a dotaCje są przyznawane osobom kto re pod 
względem finansowym Ich nie potrzebują Ten dwojakiego rodzajU cel 
szkodzI w OSiągnięCIU celu polegającego na samowystarczalnosc/ 
finansowej przedSiębiorstwa 

Gm/na powinna pracowac wraz z MZK nad sprecyzowaniem 
I nadaniem hierarchII waznosc/ celom polityki SOCjalnej I komercyjnej • 
komUnikaCji miejskiej Celem powinno byc okresIenIe Się przez MZK 
Jako firmy pro-komercyjnej I opłacanej przez gminę za wprowadzanie 
polityki SOCjalnej POjedyncze linie autobusowe na ktorych nie ma zbyt 
duzej IlosCI pasazerow mogą zostac skrocone włączone do Innej linII 

Patrz punkt 1 2 omowlenla w celu opracowania metody w ramach ktore} dotaCJe są bezposrednlo 
kierowane do pasazeraw ktorzy Ich potrzebUją a ktara przynosI korzyscl poprzez pominięcie 
bogatszych pasazerow 

• 
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lub byc obsługiwane przez prywatnych przedslęblorcow lub prywatnych 
operatorow gotowych do przyjęcia ryzyka przedsięwzięcia 

Gmma powinna wprowadzlc dotacje po stronie uzytkowmka ("user-slde 
Subs/dles ) wykupUjąc bIlety miesięczne na przejazdy za pełną opłatą od 
MZK I sprzedając Je po cenach ulgowych studentom I uczmom 
emerytom kombatantom I Innym osobom ktore mają prawo do 
dotowanych przejazdow zgodme z polityką socjalną gmIny To kieruje 
dotację do osob ktore naprawdę Jej potrzebują a me do tych ktorzy Jej 
nie potrzebują Normalna pełna cena blletow moze byc wowczas 
ustalana w zaleznoscl od kosztow I me będzie musiała byc ani 
niepotrzebnie wysoka w celu wyrownanla strat w dochodach 
spowodowanych duzą IlosClą opłat ulgowych (tak jak to ma miejsce 
obeCnie) am niepotrzebnie mska (jak to Się często dZieJe) gdy pełna 
opłata jest tak ustanawiana aby było na mą stac ludzI biednych -
podczas gdy CI ktorych z pewnosclą stac na wyzszą opłatę czerpIą 
z tego korzyscl 

OmowIenle Byłoby nlezmlerme trudno MZK oSIągnąc samowystarczalnosc 
komerCyjną pozwalającą utrzymac Się na rynku zapewmając usługi 
I opłaty za przeJazdy oparte na nIeekonomicznych przesłankach Podczas 
gdy problem niewykorzystanych lInlImozna łagodzlc poprzez rozkłady 
jazdy lub korzystanie z usług przedsiębiorstw mających nlzsze koszty to 
problem dotaCJI do cen blletow przynosI o wiele Większą stratę finansową 
MZK nie pobiera pełnej opłaty od 40 - 60 procent osob wSiadających do 
autobusu Polityka gminna zapewniam a blletow ulgowych uczniom 
I studentom emerytom I kombatantom nie jest kwestionowana Nalezy 
natomiast zmIenIC metodę udZielania dotaCji Urząd Miasta pOWinien 
nabywac bilety normalne od MZK I rozprowadzac je po cenach 
dotowanych kwantyflkowało by to dotaCję gminy dla MZK pozwalając by 
MZK zachował wszystkie dochody z dZlałalnoscl podstawowej I stał Się 
samowystarczalny jako przedsiębiorstwo dochodowe Nalezy opracowac 
metodę fizycznej dystrybucji dotowanych blletow poprzez MZK 
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2 ZARZĄDZANIE STRATEGICZN~ 

2 1 Wniosek Zdolnosc MZK do przyciągania utrzymania I obsługi swoich pasazerow 
zalezy w duzym stopniu od strategII względem komunikaCJI miejskiej 

Zalecenia 

w Bielsku-Białej NIejasno sformułowana wIzJa komunikaCJI (dotycząca 
m In zasięgu uzytkowanla samochodow osobowych planowania ruchu 
ulicznego parklngow stref dla pieszych) krępuje zdolnosc MZK do 
przyciągania zatrzymania I obsługi pasazerow poprzez rozwIjanie linII 
przewozowych 

Gmina powinna włączyc MZK jako swojego rzeczywIstego partnera 
w opracowanIe kompleksowego planu komunikacjI mIejskiej ktory 
zawierałby cele dotyczące zakresu uzytkoWanl8 samochodow 
osobowych budowy nowych drog planowania ruchu ulrcznego 
poządanych Irnll przewozowych parklngow dla samochodoworaz stref 
dla pieszych Ten rodzaj zaawansowanego planowania promowałby 
zdolnosc MZK do przyciągania zatrzymania I obsługi pasazerow 
poprzez rozwIJanie linII przewozowych oraz przygotowywanie kampanII 
promocyjnych Jako rzeczywIsty partner MZK mogłby byc bardzIej 
aktywny w stosunku do władz mIejskIch Jesll chodZI o długofalowe 
planowanie ruchu drogowego I komUnikaCJI w mleSCle MZK mogłby 
przedstawlc plan usług przewozowych odpoWiadający na potrzeby 
mleszkancow głownych dZielniC mieszkaniowych duzych osrodkow 
zatrudnienia uwzględniający problem ZWiększonego korzystanIa 
z samochodow prywatnych oraz zatłoczenia panującego w centrum 
miasta Gmina powinna opracowac strategię komUnikaCji miejskIej 
defIniUjąc zadania dotyczące wzorcow ruchu drogowego w mlescle 
I wspolnle z MZK ustalrc trasy przewozowe 

OmowIenle Przyjmując bardZiej aktywną postawę l długofalowe podeJscle MZK 
będZIe mogł lepiej kształtowa c I wpływac na swoJą jJrzyszłosc MZK 
będZie w stanie koordynowac swoJe plany w celu przyciągania 
I zatrzymania pasazerow sprawniejszego planowania tras I kIerowania 
ruchem autubusow w bardZiej wydajny spc .. ob Zmniejszy to zagrozenre 
ze strony potenCjalnej konkurenCji Jaką mogą byc pOSiadacze 
samochodow prywatnych Jednoczesnle wskaZUjąc na zaangazowanle 
MZK na rzecz mIasta I mleszkancow poprzez starania aby oferowac 
lepszą obsługę I zmnleJszyc zaOleczyszczenle I zatłoczeOle UdzIał 
w pianowaOlu dłu·gotermlnowym stworzy pozytywny wIzerunek fIrmy 
autobusowej w oczach społecznoscl mIejskie) Jeslr gmina wprowadzI • 
w zycie politykę komuOlkacJI mieJSkieJ, to MZK będZie w stanie 
koordynowac swoJe plany aby przyclągac I zatrzymac pasazerow, 
efektywniej planowac trasy I klerowac ruchem autobusow w bardZIej 
wydajny sposob W ten sposob MZK wzmocni gminne plany rozwoJu 

2 2 WOlosek MZK funkCJonUje w szybko ZmleOlającym Się srodowlsku ObecnIe 
planowanie jest ograniczone do rocznych planow operacyjnych oraz do 
dZleslęcloletOlego planu finansowego dla InwestyCJI, obejmującego plan 

• 



• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Zalecenia 

wymiany taboru bez uwzględnienia potencjalnych zmIan w tradycyjnej 
bazie kllentow zWlazkach przedsIębiorstwa z miastem czy konkurenCJI 

MZK powInien opracowac 5-10 letni plan strategiczny pod kierunkiem 
zespołu składającego Się z naczelnego kierownictwa przedsIębiorstwa 
Celem tego dZIałania byłoby opracowanie celow ktore ukierunkowałyby 
MZK na funkcjonowanie w sposob przynoszący zyski w zmieniającym 
Się srodowlsku Wynikiem takiego dZiałanIa będzie deklaracja misJI 
ktora będzie InformaCJą dla personelu oraz wskazowką przy 
opracowywaniu techntcznych planow dZIałanta oraz bIznes planow 
MZK musI udoskonalIc I uaktualnIc swoJe Itczne cele tworząc jedną 
całosclową WIZJę przyszłoscl 

A MZK powlnten przeanalrzowac srodowlsko gospodarcze oraz to Jak 
kształtUje ono rynek PowInien przeanallzowac dane gospodarcze 
I demograficzne dotyczące miasta I regIonu W tym prognozy 
Powlnten rownlez okreslIc segmen·y rynku I prognozowac wzru.,: 

B MZK powInIen przeprowadzlc analizę dOt'J czącą udzlałowcow 
I ustalIc Ich Interesy oraz to co mogliby wntesc do rozwoJu MZK 
Udziałowcy mogltby obeJmowac 

• pasazerow autobusow (osoby dOJezdzaJące do pracy UCZnlOW 
I studentow osoby robiące zakupy turystow) 
pracowntkow I zWIązki zawodowe 

• fIrmy I InstytuCJe w danej społecznoscl 
obywatelskie grupy doradcze 

• samorząd lokalny oraz 
dostawcow 

C MZK powInien okreslic konkurencję ktora mogłaby obeJmowac 

samochody prywatne 
• taksowkl 

pieszych 
• komuntkację srodmleJska oraz 

prywatne firmy przewozowe w tym przewoz pracownlkow przez 
pracodawcow 

D MZK powInien przeprowadzlc wewnętrzną analizę słabych 
I mocnych stron przedsiębiorstwa oraz zewnętrzną analtzę 
mozhwoscl I zagrozen srodowlskowych (analtza "SWOT") 

E MZK powlnten opracowac deklarację miSJI ktora zaproponuje cele 
dZlałalnoscl I Interesow przedsIębiorstwa I doprowadzI do 
stworzen'a techntcznego biznes planu 

Omowlente MZK musI lepiej zrozumlec Siły ktore będą kształtowa c społkę przez 
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naJblrzszą dekadę MusI zrozumlec w Jaki sposob zmiany gospodarcze 
I demograficzne wpłyną na Jego bazę klJentow 

A MZK funkCjonuje w szybko zmieniającym Się srodowlsku Jednak 
dZiesięcioletni plan Inwestycyjny utrzymuje tabor na poziomie 126 
autobusow takiej samej IloSCI autobusow Jaka znajdUje Się 
w przedsiębiorstwie w dniu dZIsiejszym 

B Analiza udzlałowcow to szczegołowe rozpoznanre I konsultaCJe ze 
wszystkimi stronami kto re są zainteresowane pomyslnosclą społkl 
Analiza słuzy Jako narzędZie planowania strategicznego do 
wytyczenia długofalowej polityki społkl 

C SWOT jest analizą wewnętrznych silnych I słabych stron oraz 
zewnętrznych mozllwoscl I zagrozen dla przedsiębiorstwa Wszyscy 
kierownicy pOWinni wnlesc swoJ wkład w opracowanie biznes 
planow 

D DeklaraCja misJI zostaje opracowana po uzyskaniU pełnego obrazu 
na temat srodowlska udzlałowcow konkurencji I SWOT Jest to 
zWięzłe okresienIe WIZJI społkl Jeslr chodzI o produKt styl rynkowy 
oraz sposob dZiałania wytyczające kurs dalszej polrtykl I procedur 
DeklaraCja miSJI słuzy za pomost łączący strategię z taktycznym 
planowaniem Interesow przedsiębiorstwa 

• 



• 

• 

• 

• 

.' 
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3 ROZWOJ RYNKU 

3 1 Wniosek MZK koncentruje Się 11a swoich dZiałaniach a nie na klientach Było to 
zrozumiałe w czasach gdy nie było wystarczających srodkow 
dostępnych do zaspokojenia wysokiego popytu W starym systemie 
politycznym konsumencI mieli niewielki wybor a Ich głos na temat tego 
co Im Się podoba a co nie w sWladczonych usługach niewiele Się liczył 
Wraz z zachodzącymi zmianami gospodarczymi I demokratycznymi 
konsumencI będą poszuklwac dla Siebie mozllwoscl I oczeklwac 
lepszych usług 

Zalecenia 

A MZK obsługUje trzech roznych kllentow - obecnych pasazerow 
potenCJalnych pasazeroworaz gminę 

B Brak IniCJatywy rynkowej w celu zWiększenia liczby pasazerow 
oferowania dodatkowych usług I badania alternatywnych rynkow 
instytuCJonalnych oraz usług 

C Normy kontroli Jakoscl MZK nie obejmUją standardow obsługi 
kllentow ktore nie są takze normami dZiałania 

D Grupy doradcze nie są wykorzystywane w sposob aktywny, lecz Jako 
kanał do wyrazanlCl skarg kllentow wobec MZK 

E Struktura linII MZK Jest czysto promienista z wyjątkiem Jednej linII 
zakładowej linia nr19 

MZK powinien postarac Się lepiej zrozumlec swoJe segmenty rynkowe 
przyszłą wlelkosc I orientację tych segmentow rynkowych poządany 
poziom usług oraz postrzeganie Jakoscl I poziomu usług przez kllentow 

A Gdy MZK zostanie IJstanowlony jako nlezalezne przedsiębiorstwo 
ze stosunkiem umownym okreslaJącym gminę Jako klienta wowczas 
przedSiębiorstwo będZie w stanie lepiej dZIelIc na segmenty 
I zarządzac SWOImi rynkami 

B NIezaspokoJony popyt pOWInien byc postrzegany Jako szansa na 
wzrost ekonomiczny anie traktowany Jako dodatkowy clęzar 
Powinny Istmec zachęty dla kierOWnictwa I personelu celem 
rozwIJanta nowych rynkow 

C MZK powInien zbadac mozhwoscl prowadzenia dZlałalnoscl 
pomocniczej lub miejsca generowania zysku w celu ZWiększenia 
dochodow I lepszego wykorzystania aktywow Moze to obeJmowac 
wytwarzanie dochodow nIezwIązanych z opłatamI za bIlety, 
wykorzystanie mechanIkaw serwisu wynajmowanie autobusow 
usługi ekspresowe naprawy I konserwacje mIejsca na reklamy 
mycIe pOJazdow, usługI płatne dla Innych słuzb komunalnych (takich 
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jak pOjazdy 20M) 'JkazYJne wykorzystywanie mektorych słuzb np 
naprawy I konserwacje 

D MZK musI przyjąc Jako normy kontroli Jakoscl standardy obsługi 
kllentow co nie kOniecznie bezposrednlo odzwierciedla bądz ma 
wpływ na dZiałania przedsiębiorstwa takle Jak umieSzczanie 
przystankaw autobusowych (po jednej czy drugiej stronie ulicy) 
punktualnosc jazda według planu, Jlosc skarg paCjentow liczona na 
1 km Itp (patl'2 Załącznik nr 1 1 kompleksowy SpIS norm) Ponadto 
w celu lepszego zrozumienia prrorytetow kllentow zWIązanych 
Z obsługą MZK pOWInien prowadzlc badania klrentow oraz 
koncentrowac Się na grupach kllentow Rezultaty powinny byc 
stosowane do poprawiania I uaktualniania standardow usług 
uszeregowanych według waznoscl zgodnie z oCZekiWaniami 
kllentow 

E Grupy doradcze powinny byc wykorzystane Jako grupy, na ktorych 
nalezy Się koncentrowac aby badac oczekIwania kllentow dotyczące 
usług oraz rozwljac I probowac nowe pomysły odnosnle usług 

F Mając WYniki konkretnych badan rynkowych I kompleksową analizę 
dZlałalnoscl MZK musI obsługlwac Inne linie nlZ tylko promIeniste 
włącznie z siatką linII przecinającą miasto linie dowozowe, 
połączenia wahadłowe oraz pomiędzy dZielnicami podmiejskimi 

OmOWIenie Podczas gdy w przeszłoscl problemem było sprostac potrzebom 
przewozowym przy niewystarczających srodkach przyszłosc moze 
przynlesc Inny rodzaj problemow Prywatne samochody taksowkl 
prywatne linII autobusowe jak I zmiany demograficzne konsumentow 
gustow oczekiwan oraz sposobu postrzegania I toleranCji dla usług 
wszystko to moze zmienIC rynek I wachlarz usług Byc moze JUZ 
wystąpiła tendenCja do zmniejszania Się liczby pasazerow Budowa 
IOJalnoscl I poparcia kllentow dla MZK moze byc wyłącznym atutem 
przedsiębiorstwa podczas następowania w nim zmian oraz 
w negoCjaCjach z gminą 

W srodowlsku w kto rym rynki są podZielone na segmenty (np tam 
gdzie pasazerowIe są gotowI zapłaclc więcej za przejazd lub gdzie 
prywatny własclclel obsługujący linię uwaza ze moze oSIągnąc zysk 
swoim autobusem) będą tworzone prywatne hnle z prawnym 
zezwoleniem Ich własclclele najpierw podejmą Się przeprowadzenia 
badan rynku POnlewaz badania mogą byc bardzo drogIe, prywatne 
firmy traktują je jako Inwestycje BankI rownlez to rozumIeją I włączają 
koszty takich badan rynkowych w kredyty na rozwoJ przedSiębIorstw 
JeslI np koszt przeprowadzenia badania I dokonania Jego analizy 
wynleSlel 150 000 zł ~Ie fIrma zdobędZIe co najmniej 425 nowych, • 
regularnych odblorcow Istniejących usług, to koszt badania zwrocl Się 
w CiągU pierwszego roku Podczas gdy prywatne firmy byc moze me 
będą w stanie obsłuzyc całego układu komUnikaCyjnego Bielsko-Białej 



• 

• 

• 

• 
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to mogłyby one obsługlwac wybrane IIme dla wybranych rynkow Jako 
społka akcyjnal firma oSiągająca zysk MZK musI Się przygotowac do 
zajęcia takiej POZYCJI aby konkurowac na tych wybranych rynkach 
I oSlągac na nich zysk Alternatywą dla MZK jest pozostawienie tych 
rynkow Innym I proba oSiągania zyskow w bardziej ograniczony sposob 

MZK niepotrzebnie ogranicza Się do jednej struktury linII ktora nie 
spełnia nIeunIknIonych wymagan wynikających z tego, jak będzie rosła 
liczba obywateli ktorzy nie będą chcieli jechac do centrum miasta 
(mimo ze centrum pozostanie najWiększym miejscem generującym 
przejazdy) MZK musI byc przygotowany na wprowadzanie Innych typow 
tras a wraz z nimi wprowadza c towarzyszące elementy kOnieczne dla 
sprawnoscl usług Oznacza to Inny system opłat nlZ obecna stała opłata 
za jeden przejazd (choclaz rozszerzenie uzycla biletu ogolnego znacznie 
zmniejszy zapotrzebowame na warianty obecnego systemu) przeSiadki 
okreslone czasowo I skoordynowane punkty połączen I pętle dla 
mlkrobusow to kluczowe węzły poza centrum miasta (będzie to rownlez 
wymagało inwestycJI) Przez tego typu elastycznosc nie tylko reagując 
ale dZiałając rownlez w sposob aktywny MZK będzie w stanie 
zachowac jak najwięcej rynku komUnikaCyjnego w czasach gdy wzrasta 
wykorzystanie samochodow ktore zdecydowanie spełniają takle 
zrozn Icowane potrzeby 
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4 DZIAŁALNOSC OPERACYJNA 

4 1 Wniosek Sprawnosc operacyjna Jest dobra ale moze byc jeszcze lepsza 
Planowanie operacyjne I wynikające z tego codZienne dZiałania choclaz 
prowadzone profesjonalnie są restrykcyjne nIeelastyczne I nie reagują 
na zmIany kto re mogą zaJsc w krotklm czasie 

A MZK nIe zbiera anI nre uaktualma regularnie obIektywnych danych 
na temat obecnej liczby pasazerow I czasow kursow według trasy 
przejazdu I przystankow Tak WięC MZK W zasadzie operuje tym 
samym rozkładem jazd W kazdej godzInre dma kazdego dnra 
tygodma z wyjątkiem godzin szczytu I nocy oraz godziny wczesnleJI 
pozmej w nredzlelę W rezultacIe jest wiele zatłoczonych autobusow 
w godzinach szczytu te same autobusy nre są dobrze 
wykorzystywane w godzmach początkowych/koncowych dma pracy 
tzn w godz 500 -7 00 2000 - 2300 

B Rozkłady Jazdy nre są układane v"edług zapotrzebowanra anr nre 
reagują na wydarzenra Autobusy są przepełnrone w godzmach 
szczytu I zbyt mało wykorzystane podc7~s licznych okresow poza 
szczytem czas kursowania (czas przejazdu między punktami 
kontrolnymi w tym pętle) Jest w wlększoSCI stały z mewlelklml 
odchylemaml Zmiany w czasie kursowanta zwykle me są 
stopmowane 

C MZK me moze efektywnre zoptymaltzowac wykorzystanra swoich 
klerowcow - najdrozszego zasobu - zgodnre z zapotrzebowanrem ze 
strony pasazerow z powodu braku wiarygodnych danych prawa 
I przeplsow pracy Tak WięC dZlałalnosc przedSiębiorstwa 
I wymkaJące stąd koszty I budzet obracają Się raczej wokoł IlosCI 
przejechanych kllometrow nlz płac w przedsiębiorstwie 
Harmonogramy przedSiębiorstwa są zawsze sClsle zWiązane 
z wykorzystaniem autobusow me ma Interaktywnych 
powtarzających Się zmian między tymi dwoma 

D Planowanre Inwestycyjne Jest ogranrczone do nabywania taboru 
ktory Jest za bardzo nastawiony na prostotę wykonanra - Jak najmniej 
CZęSCI Jak naJmnrej szkolenra Itp 

E MZK nre przeprowadza regularnych przetargow na utrzymanie 
autobusow I zakładu oraz na remonty kapitalne pOjazdow 

F Nie dostrzega Się w InwestyCJach elementow dotyczących 
pasazerow poza tym co dostarczają mnl np przystanki I wiaty 

G Struktura cen biletol", nie Jest wykorzystywana ani Jako narzędZie 
operacyjne anr jako narzędZie rynkowe Na przykład 21 % obnrzka 
przy zakupie blletow miesięcznych jest nrewłasclwle zastosowana 
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ZalecenIa 
A MZK przy nadzorze I poparcIu ze strony władz mIejskIch musI 

przYJąc wytyczne co do harmonogramow Jazd ktore byłyby wrazłlwe 
na liczbę pasazerowodanej porze dnIa I w danym dniu tygodnia 
Załącznik nr 1 podaje wIęcej Jnformacjl Aby wesprze c zastosowanIe 
przyjętych załozen dane operacyjne muszą byc regularnIe zbIerane 
przez przeszkolony zespoł oddanych swej pracy nadzorowanych 
kontrolerow ruchu ( trafflc checkers" - personel ktory liczy I zapIsuje 
obserwaCje mogą to byc osoby albo z listy płac MZK albo 
pozyskane z fIrmy prowadzącej badania rynkowe) NIe powJnnl to 
byc ulicznI dyspozytorzy ktorzy JUZ mają Inne obowiązki słuzbowe 
Zmiany zalecane przez ten proces powinny byc wprowadzane mniej 
więcej dwa lub trzy razy w roku tzn na początku roku szkolnego na 
koncu roku szkolnego byc moze raz w mIędzyczasie Jesil ruch 
(pasazerski lub pOJazdow) znacznie Się zmieni 

B Planowanym produktem ubocznym powyzszego procesu jest 
zbieranie danych o dokładnym czasie kursowania wrazilwym na 
pory dnia Powinno to byc rownlez wprowadzane dwa lub trzy razy 
w roku w sposob stopniowy aby nie zakłocac sprawnego 
sWladczenla usług 

C Przy usługach rozplanowanych w sposob dopasowujący je do 
potrzeb pasazerow - I ponłewaz płace I zasiłki dla klerowcow są 
najWiększym Jednostkowym wydatkiem MZK - MZK powInien 
przygotowac podstawowe zestaWieni pOJazdow Zaczęłoby Się to od 
procesu tworzenia Interaktywnego powtarzającego SIę rozkładu 
jazdy z ułozenlem pracy klerowcow tak aby zmlnlmallzowac I/OSC 
płatnych godZin w CiągU dnia/tygodnia 

D MZK musI pozostac otwartym I dac do zrozumienIa wszystkIm 
producentom ze weZnile pod uwagę wszystkIe słuszne oferty na 
zakupy autobusow 

E Co najmnIej dwa razy W roku MZK powInien rutynowo poszuklwac 
ofert przetargowych na utrzymanie lub remonty kapItalne pOJazdow 
W celu ustalenia konkurenCyjnych kosztow sektora prywatnego za tę 
samą usługę czy produkt 

F MZK pOWInien aktywnie wprowadzac programy Inwestycyjne 

• w sferze automatycznego monitorowania usług, mOnitorowania 
pasazeroworaz InformaCji o klientach 

G Opłaty w MZK muszą byc oparte na prawach rynkowych licząc 
najwięcej za przejazdy ktorych obsługa Jest naJdrozsza a najmniej za 
te W ktorych przewoz dodatkowego pasazera W zasadZie nie kosztUje 

• Omowlenle AlB Proces ustanaWIania harmonogramow najlepIej zacząc od 
kompleksowej analizy dZlałalnoscl podstawowej z ktorej dokonUje 

• 
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SIę zaplsow według orzejazdu kazdego kursu dwa rdzy w CiągU dnt 
roboczych I raz w czasie weekendu Pokazuje to gdzie mozna 
wprowadzlc wstępne zmiany przed przygotowantem nowego planu 
SieCI usług PowInno sle zrozumlec ze koszty tego typu kontroli 
przez lIczenie więcej nlz tylko Się zwrocą dZięki oszczędnosclom 
w kosztach jakle zostaną zidentyfikowane W trakcIe tego procesu 

C Podstawowe zestawIente pOjazdow jest przygotowywane przede 
wszystkim w celu zapewnlenra wystarczających, ządanych przez 
ludnosc usług, potem w celu minimalizowania godzin dmowkl kierowcy 
Zostaje to oSIągnięte gdy kIerowcy przesIadają Się na Inne IIme mIędzy 
kursami na pętlach ('Interhnlng") I ewentualnie przez wykreslente 
wybranych kursow z projektowanego rozkładu przy polskich 
przepisach kodeksu pracy obeJmuJących szesclodnlowy tydzlen pracy 
pozwalałoby to mniejszej IlosCI klerowcow wykonywac podstawowe 
usługi codziennie a nie tak Jak na to wskazuje obecna praktyka 

D MZK wyrazIł chęc zakupienia autobusow Od Jednego producenta lub 
nie więcej ntZ od dwoch w celu uzyskanta oszczędnoscl 
w utrzymantu I naprawach autobusow W momencie gdy MZK będzie 
dokonywac zakupow Inwestycyjnych z własnych srodkow lub srodkow 
pozyczonych z rynkow prywatnych lub stosuJąc leaSing p'OJazdow od 
producenta takle celowe uproszczente wyklucza szanse na obnlzenle 
kosztow dZiękI korzysclom wyntkaJącym z zakupow konkurencyjnych 

E MZK pozbawIa Się szansy dokładnego monttorowanta swoich kosztow 
operacyjnych poza kosztami samych usług przewozowych wobec 
rozwIjającego Się sektora prywatnego 

F DZiedZina o coraz wIększym znaczeniu dla obsługi kllentow to 
zastosowante nowej technologII do a) mOnitorowania obsługi podczas 
kursowanta oraz b) przekazywanta tej Informacji radzorowl I klientom 
w rzeczywIstym czasie Przyczynta Się to do a) zmnleJszenta 
ogromnych kosztow pracy ręcznej zWIązanych z nadzorowaniem usług 
na ulicy oraz zbIeraniem informaCJI na temat zWiązanych z tym 
wynlkow pracy lIczby pasazerow I czasu kursowania oraz b) IstnIenia 
nie tylko mozhwoscl szybszego wprowadzanIa poprawek I ZWiększenia 
nlezawodnoscl usług ale I przekazania tego potenCJalnemu klientOWI 
tym samym uat~akcyjnlając przejazdy 

G Zakładając ze MZK będzie w stanie zmaksymahzowac swoJe zyski 
w ramach ogranIczen wynikających z przeplsow Jest obOWiązkiem 
MZK uczynIc to w sposob maksymalnie ZWiększający liczbę 
pasazerow przy minimalizacji kosztow Mowląc prosto oSiąga Się to 
przez ustanoWienie wyzszych opłat za przejazd w godzinach, gdy 
autobusy są zatłoczone I nlzszych opłat poza godzinami szczytu gdy 
częstotllwosc okreslona Jest zarowno przez uzgodnioną politykę 
społeczną, Jak rownlez przez popyt 
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5 GOSPODARKA FINANSOWA I ADMINISTRACJA 

5 1 Wniosek Jako jednostka budzetowa MZK nie funkcjonuje jako rentowne odrębne 
przedsiębiorstwo Gmina udziela MZK dotacji na dZlałalnosc operacyjną 
I płacI bezposrednlo za inwestycje MZK 

A MZK nie angazuje Się w przygotowanie długoterminowych planow 
finansowych ani nie wydaje Się by analizował dane na temat 
Istniejących trendow Nie było dostępnej InformaCji o dochodach 
liczonych według rodzajowopłat (bilety normalne bilety ulgowe -
połowa ceny bilety mieSięczne normalne bilety mIeSięczne ulgowe) 

B InwestYCJe MZK są finansowane przez gmInę MZK występuje o zakupy 
Inwestycyjne ale nIe wspIera tych wystąplen analizamI opłacalnoscl ani 
ekonomicznej wykonalnoscl 

C Budzet MZK jest poddawany wnikliwemu zatwierdzaniU przez 
administraCJę gminy Ponadto gmina musI zatwlerdZlc pensję dyi:"'tora 
srednl poziom płac dla wszystkich Innych pracownIkoworaz liczbę 
pracownlkow 

D Dyrektor MZK ma nieWiele swobody w wykraczaniu z wydatkami poza 
pewien prog nie ma rownlez zadnych funduszy do własnej dyspozycJI 

E Zyski przedSiębiorstwa są opodatkowane 40% krajowym podatkiem 
dochodowym 

Zalecenia 

A MZK pOWinien korzystac z danych opracowanych w planach 
strategicznych I marketingowych w celu przygotowania długofalowego 
planu finansowego I planu usprawnlen inwestyCyjnych 

B MZK powInien przygotowac anahzy opłacalnoscl I ekonomicznej 
wykonalnoscl dla poparcia wnloskow o Inwestycje Wszelkie InwestYCJe 
powinny byc uzasadnione analizą kosztow 

C MZK powInien ustanowIc wskaznlkl porownawcze ktore byłyby 
podstawą do przydZielania premII ZWiększania liczby pracownlkow 
ZWiększania wydatkow I Inwestycji w odniesieniu do nowych autobusow 
oraz Innych wydatkow na inwestYCJe zwłaszcza tych ktore są do 
bezposrednlego lub potencjalnego wykorzystania przez pasazerow 

Wskazmkl porownawcze mogą byc rowmez wykorzystywane jako normy 
wydajnoscl w umowach serwisowych zawieranych z gminą, przy czym 
docelowe normy byłyby zaostrzane z roku na rok w celu poprawienia 
sprawnoscl 

D Jesl! MZK zostanie przekształcony w społkę akCyjną, gmina powinna 
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zawrze c umowę z MZK (ewentualme rowmez z Innymi firmami) na 
sWladczeme usług w zakresie przewozow autobusowych w BIelsku
BIałej Umowy serwisowe powinny wyznaczac cele dla zWlększama 
wydaJnoscl oraz bodzce płacowe Dyrektor MZK powinien wowczas 
posladac autonomię W zarządzaniu budzetem MZK aby oSlągac te cele 
I wypracowywac zyski 

E MZK powlmen zbadac prawnie dozwolone alternatywne rOZWiązania 

Omowlenle 

W celu zminimalizowania obclązen podatkiem dochodowym I podatkiem 
VAT 

A Załozema dotyczące dochodow powinny uwzględmac rozwazenle 
(1) klerunkow historycznych popartych danymi na temat dochodow 
według rodzajowopłat (2) planowanych podwyzek I obmzek opłat za 
przejazdy dla roznych grup kllentow (3) efektow zwlększema wyslłkow 
podejmowanych W celu wyegzekwowanra opłat za przejazdy, 
(4) doc!-'odow pochodzących z nowych rynkow I usług, (5) zmian 
sposobow udzlelanra przez gminę dotacJI pasazerom 

Projekty kosztow eksploataCyjnych powinny uwzględrllac rozwazenre 
(1) usprawnren wynikających z zakupu nowego sprzętu I autobusow 
(2) wypłat nagrod za OSiąganie oszczędnoscl W kosztach I zWIększanre 
dochodow (3) wzrostu W wydatkach zWiązanego z obsługą nowych 
kllentow I rynkow (4) oszczędnoscl kosztow oSiąganych W wynrku 
wdrazanla nowej pOlityki I procedur w oparcIu o analizy opłacalnoscl 
Plan usprawmen Inwestycyjnych powlnren okreslIc konkretne aktywa 
ktore nalezałoby kuplc koszty czas I zrodło flnansowanra 
(z dZlałalnoscl podstawowej poprzez zadłuzenre z gminnych dotaCJI) 

B Nlektore przykłady analizy opłacalnoscl kto re MZK mogłoby 
przeprowadzlc to (1) porownanre zakupu drozszych autobusow 
o dłuzszym okresie eksploataCJI z zakupami autobusow ktore obecnie 
Się rozwaza (2) porownanre kosztow napraw I utrzymanra starego 
autobusu z kosztami wymiany takiego autobusu (3) porownanle kosztu 
podzlecanra usług na zewnątrz (np remonty kapitalne sllnrkow) 
z wykonywanrem łych usług na mieJscu w zakładzie (4) porownanre 
kosztu eksploataCJI mnreJszych pOJazdow na nrektorych trasach 
z kosztem eksploataCji większych autobusow obecnre uzywanych 

C Nlektore wskazmkl porownawcze dla tej branzy, to 
(1) dochod z 1 km przejechanego przez pOjazd I 1 pOJazd, 
(2) dochod z 1 km przejechanego przez pOjazd 1 1 kierowcę 
(3) udział taboru aktywnie wykorzystywanego podczas godZin szczytu 
(4) łączna liczba personelu utrzymama I administracji 1 1 jeden pOjazd 

wykorzystywaf'ly w godZinach szczytu 
(5) liczba pasazerow 11 km przejechany przez pOjazd, oraz 
(6) liczba pasazerow Illosc personelu 



• 

• 

• 

• 

• 

• 

USA ID/Poland Program Samorządowy [MZK Bielsko-Biała PROJEKT 1001 97J 

D Umowy serwisowe mogą byc rowmez wykorzystywane Jesil MZK 
pozostame zakładem budzetowym ale wtedy ustalenia umowy nie 
miałyby wagi prawnej 

21 

E Jesl! MZK stame Się społką akcYJną, opłaty odprowadzane do gminy za 
wydzlerzawlenle sprzętu powinny stanowIc koszty uzyskama przychodu 
Jesl! sprzęt Jest wydzlerzawlony to czy opłata za dZlerzawę moze byc 
przeznaczona na przyszłe inwestycje MZK a Jednoczesme czy moze 
ona nadal stanowIc koszt uzyskama przychodu? 
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ZAŁĄCZNIK 

OCHRONA INTERESOW PUBLICZNYCH W USŁUGACH KOMUNIKACYJNYCH 
SWIAOCZONYCH PRZEZ AUTONOMICZNĄ SPOŁKĘ AKCYJNĄ 

MZK 
MIEJSKI ZAKŁAD KOMUNIKACYJNY 

BIELSKO-BIAŁA, POLSKA 

Zaproponowano przekształcenie Miejskiego Zakładu Komunikacyjnego (MZK) 
bedącego miejskim zakładem budzetowym (odmiana wydziału miejskiego w aspekcie 
finansowym ale nie w aspekcie zarządzania) w autonomiczną społkę akcYJną, 
z gmmąJako głownym udziałowcem Przedsiębiorstwo komumkacjl miejskiej nie 
będzie w całoscl własnosclą publiczną czy to jako wydział miejski czy Jako 
administrator komumkacjl miejskiej Choclaz miasto moze byc częsclowym 
własclclelem to Istnieją komeczne procesy procedury I praktyki w kto re władze 
miasta muszą Się zaangazowac aby w mteresle publicznym zachowac niezawodną. 
bezpieczną I wygodną komumkaCJę miejską Taka Jest sytuaCja w kazdym przypadku 
w kto rym przedsiębiorstwo ma prywatnych udzlałowcow Celem stworzema tych 
procesow procedur I praktyk Jest doprowadzeme do wyraznego rozdziału mteresow 
mleszkancowl miasta od Interesow przedsiębiorstwa Jak tez zaangazowanle 
mleszkancow w ten proces 

1 Nadzor nad usługami 

Tworząc podstawy procesu sWladczema usług momtorowama tych usług 
I wprowadzania do nich komecznych zmian władze miasta muszą posladac 
formalnie przyjętą procedurę nadzoru nad usługami W tym celu nalezy wyłomc grono 
z wybranych urzędnlkow np komitet komunikacJI miejskiej jes" takiego jeszcze nie 
ma Komitet zatrudntłby osobę z doswladczenlem w dZledzlme komuntkaCJI na 
stanowisku szefa małego zespołu fachowcow do momtorowama sWladczonych usług 
ktory słuzyłby Jako łącznik ze społeczenstwem w kwestiach udZiału mleszkancow 
w procedurach nadzoru I razem z przedsiębiorstwem projektowałby I korygował 
standard usług Osoba ta dZiałałaby Jako rzeczntk komumkaCJI miejskiej - zarowno 
w odniesieniu do społkl autobusowej Jak I do miasta 

1 1 Standard usług 

Aby planowac I wykonywac usługi w sposob atrakCyjny, niezawodny I sprawiedliwy 
nalezy ustanowIc normy na poziomie linII w celu sklerowama ogramczonych srodkow 
dostępnych z ograntczonej Ilosel plentędzy autobusow I kleroweow Na poziomie 
podstawowym standardy planowanta I oceny obeJmuJą 

Normy prolektowanla tras Normy proJektowanta tras to kryteria uzywane przy 
projektowantu lub przeproJektowywantu (zmlante) trasy IndYWidualnej Imll 

l W dobrze funkCjonującym systemie przewo"ow masowych zmiany w uslugach są wprowadzane 
rutynowo Celem tych zmian jest reagowanie na oraz przewidywanie zmian demograficznych ktore 
wymagaja dodatkowej (lub zmniejszonej) obsługi jakleJs linII zmiany czasu usług (wczesnlejsze 
rozpoczęcie I poznlejsze zakonczenle kursowania lub na odwrot tylko w godzmach szczytu lub cały 
dZlen Itp) lub nawet wprowadzenia nowej linII (lub zlikwidowania IstnieJąceJ) 
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autobusowej Są to kryteria ktore pomagają okreslrc I ustalrc trasy przejazdu 
autobusow tzn ulice I drogi głowne z ktorych korzysta Irma oraz przystanki 
wzdłuz nich 

Normy prolektowanla rozkładu lazdy Normy projektowania rozkładu jazdy to 
kryteria uzywane przy proJektowamu lub przeprojektowywamu cZęstOtllWOSCI 
obsługi trasy Są to kryteria ktore pomagają okreshc I ustanowIc planowaną 
w harmonogramie przerwę pomiędzy przejazdami kolejnych autobusow Jak 
rownlez czas rozpoczęcIa I zakonczenla kursowania danego dnia (czas 
obsługi) 

Normy ekonomiczne I wvdalnoscl DWie poprzednie kategone norm 
proJektowame trasy I rozkładu dotyczyły kryterrow ktore prowadzą do 
projektowama lub przeprojektowywama usług Normy ekonomiczne 
I wydajnoscl nalezą do norm ktore mierzą wykonanie JUZ IstmeJących usług 

Normy sWladczonych usług Są to normy mierzące mezawodnosc usług 

2 

Normy komfortu I bezpleczenstwa pasazerow Te kryterra mierzą Uatmosferę" 
Jaką napotyka pasazer korzystający z systemu autobusowego Nie mierzą one 
bezposrednlo kwestII bezpleczenstwa zWiązanych z utrzymaniem pOjazdu 
takich Jak bezpleczenstwo warsztatowe raczej np mierzy Się tylko 
wypadkowosc 

I stmeJące normy np to ze przystanki autobusowe mają byc me bllzej nlz 200 
metrow od Siebie są zwykle obierane na podstawie albo doswladczen W Istmejącym 
systemie komumkacJI albo w rownoległych systemach dZiałających na zbllzonym 
rynku kulturowym ekonomicznym demograficznym I topograficznym 

Popularnie stosowane elementy lub kryterra z powyzszych norm to 

1 1 1 Normy projektowania tras 

Gęstosc zaludmenla 
Gęstosc zatrudnlema 
Staplen pokrycia liniami (odległosc między Innymi trasamI autobusowymI 
I korytarzami) 

• Ogramczema w liczbie odchylen lub odgałęzlen trasy 
• Jednakowy stoplen pokrycia (geograficznego) w miejscowej podstawie 

opodatkowama 
• Rozwazama do proJektowama systemu 

RaCJonalizaCJa/redukCJa powIelen 
• Sprawledhwosc obsługi 

Bezposredm charakter tras 
Bllskosc usług dla jak najWiększej liczby mleszkancow 

• Obsługa Jak najWiększej liczby uzytkownlkow poza mleszkancaml 
Ogranlczema w I/OSCI przeJazdow wymaganych przez pasazerow 

• UmIeszczanie przystankow autobusowych 
• Odległosc mIędzy przystankami 
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1 1 2 Normy projektowama rozkładu Jazdy 

Rozny poziom usług (lokalny ogramczony ekspresowy) 
Rozny charakter usług (promlemsty przecinający mIasto IInte dowozowe 
Itd) 
Maksymalny czas postOjU na przystanku 
Maksymalny odstęp czasowy mIędzy przYjazdem kolejnych autobusow 
Okresy szczytowa okresy poza szczytami (godzIny szczytu ktorych 
dotyczą mne wytyczne nlz godZiny poza szczytem) 
MImmainy odstęp czasowy mIędzy przyjazdem kolejnych autobusow 
Postaj a szybkI odjazd z przystanku 
Długosc czasu postOjU 
Zsynchromzowany czas przYJazdow autobusow lub czas spędzony na 
czekamu w punktach przesIadkI 

• Zastosowame rozkładow w formIe tarcz zegarowych 
• Czas obsługI (godZIny kursowama) 

l 1 3 Normy ekonomIczne I normy wydajnoscl 

• Liczba pasazerow na godZinę 
Koszt na jednego pasazera 

3 

• Liczba pasazerow na jeden kilometr 
LIczba pasazerow na Jeden przejazd 
Dochody na Jednego pasazera na Jedną limę (wyrazone w złotych lub Jako 
procent kosztu zmIennego) 
DotaCja na jednego pasazera 
Wskazmk mimmainego zwrotu kosztu zmIennego na pOZIomie Jednej "nil 
Minimalne koszty na pOZIomie jednej linII w tym koszty CZęSCIOWO zmienne 
oraz/lub koszty całkOWICie rozdzlelonel koszty stałe 
Wydajnosc na pOZiomIe jednej linII w porownamu z innymi IImaml systemu 

1 1 4 Normy sWladczonych usług 

Punktualnosc 
• Przestrzegante czasu odstępow mIędzy autobusamI 

1 1 5 Normy komfortu I bezpleczenstwa pasazerow 

Skargi pasazerow 
Kursy opuszczone I dodatkowe meplanowane 
Wypadki 
Warunki srodowlska pasazerow (czystosc pOjazdu stan pOjazdu brakUjące 

słupkI brak InformaCji o przystanku docelowym Itd ) 
InformaCja speCjalna (lub speCjalne odstępy w kursowamu) w obszarach 
gdzie podrozujący nte czuJą SIę bezpleczme czekając na autobus 

NajbardZIej WIdoczne a WIęC szczegołowe publlczme badane, kryteria obejmują 
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• PokrycIe IImaml Norma ta wyznacza odległosc mIędzy linIamI 
(przekładając to na język praktyczny jako odległosc mIędzy linIamI do 
przeJscla na pIechotę) bIorąc pod uwagę gęstosc zaludnrenla topografię 
(teren pagorkowaty a teren płaski nlemozllwe do przekroczenia zbIornIki 
wodne Itp) stan posladanra samochodow gęstosc występowanra 
specjalnych grup ludnoscl (ludzIe starsI, nIepełnosprawnI) osrodkl 
okreslonego rodzaju (centrum przemysłowo-handlowe osrodkl zatrudmema 
Itp) Typowa norma dla tych krytenow mogłaby okreslac ze linie nIe 
powinny byc bardziej oddalone od siebie nlZ o 1 kilometr gdy gęstosc 
zaludnienia przekracza 500 osob na jeden kilometr kwadratowy 

Rozmleszczeme przystankow autobusowych/odległosc mIędzy 
przystankami Normy dotyczące rozmleszczema przystankow okreslaJą 
odległosc między przystankami W typowe} sytuacji 5 na Jeden kilometr poza 
centrum przemysłowo-handlowym (bllzeJ centrum) Normy te okreslają 
fizyczne rozmleszczeme przystankow przy skrzyzowamach, tzn przed czy 
za skrzyzowamem Itp Wybor odpOWiednIej lokalizaCJI odzwIercIedla 
poządany kompromIs mIędzy prędkosclą}azdy autobusu liczbą pIeszych 
odległosclą do przejscla przez khentow wpływem na ruch samochodow 
dostawamI towarow do sklepow Itd Normy te są opracowywane przy 
wspołpracy Inzymera ruchu mIejskiego I reprezentują wiarę władz gminy 
w komunIkaCję miejską NIe rzucające Się W oczy lokalizacje reprezentują 
punkt wldzema ze najlepiej Jest gdy komUnikaCja jest nIeWIdoczna 
Najlepsze lokalizaCje ozna~zają ze miasto wierzy w to IZ komUnikaCją ma 
znaczącą rolę do odegrania w rozwoJu miasta I Jest wazna dla mozllwoscl 
poruszama Się obywateli 

Normy projektowama rozkładu jazdy - kierUjące SIę względami polityki 
lub obclązemem Razem wzięte poszczegolne I rozne normy 
projektowama rozkładow jazdy to takle ktore ustalają częstotllwosc usług 
Dla wielu pasazerow są to naJwazmeJsze normy Jednakze nawet zanim 
zostaną wybrane konkretne nurmy według roznych krytenow nalezy podjąc 
podstawową deCYZJę czy na prOjektowanie rozkładow wpływ będZie mlec 
polityka czy obclązeme? InnymI słowy czy decydUjące znaczenie dla 
okreslema częstotllwoscl usług będZie mIała liczba pasazerow czy 
specyficzna polityka? 

Wlększosc systemow stosuje kombinaCję dwoch typow norm kierUjąc Się 

obclązenlem w godZinach szczytu I porach W srodku dnia a normami 
politycznymi w okresach poza szczytem (noce I weekendy) Zwykle IstmeJą 
oddZielne (rozne) normy dla autobusow lokalnych ekspresowych, linII 
wahadłowych I w ramach norm obclązemowych dla godZin szczytu I około
szczytowych Azeby dokonac wyboru na wstępIe nalezy poznac Istntejącą 
bazę pasazerow 

LIczba pasazprow na godzmę, Wskazmk mimmainego zwrotu kosztu 
zmiennego na pOZiomIe Jednej linII PIerwsze dWIe kategOrie norm 
projektowama tras I rozkładow autobusow dotyczyły krytenow ktore 
prowadzą do proj~ktowanla lub przeproJektowywama trasy (tras) Normy 

'!fi-
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ekonomiczne I wydaJnoscl .,aleza do tych ktore mierzą wykonanie usług 
Istnieją dwa rodzaje wskaznlkow wykonania ktore są CZęSClą wytycznych 
dla usług finansowe I odnoszące Się do pasazerow Jeden znaJszerzeJ 
uzywanych mlernlkow z kategorii pasazersklej to "liczba pasazerow na 
godzinę Podczas gdy wiele autobusow Jest często przeładowanych dZIęki 

temu miernikOWI przedSIębiorstwo komUnikaCyjne moze rozpoznac kiedy 
autobusy są przepełnione od początku do konca tymi samymI pasazeramI 
a kiedy następuje zmiana pasazerow tzn Jedni WSiadają innI wySiadają 
(I płacą za kolejny bilet) Poziomy zatłoczenia są podobne ale liczba 
pasazerow na godzinę (a WięC I dochody) znacznie Się roznl Normy te 
rownlez pozwalają mlerzyc aktywnosc w obrębie odcmka a nre całej linII 

Punktualnosc kursowama Oba kryteria w tej kategorII mierzą 
nrezawodnosc usług Podczas gdy punktualnosc jest nreomal uniwersalnym 
miernikiem to utrzymanre odstępu między kurSUjącymi autobusami (rowne 
przerwy) Jest miernikiem bardZiej odpowiednim tam, gdZie planowane 
W rozkładZie częstotllwoscl są często bardzo duze DZieJe Się tak dlatego 
ze utrzymanre odstępow mlędzv autobusami mierzy nlezawodnosc tak Jak 
WidZI Ją sam klient tzn Jaki jest czas pomIędzy przYjazdem kolejnych 
autobusowanie czy własclwy autobus przyjechał pu.,ktualnle Jezeh 
zgodnie z rozkładem autobusy mają jezdzlc co 6 minut I kazdy z nich jest 
opoznlony o szesc minut to pasazerowIe mysią, ze obsługa Jest doskonała 
mimo ze wydZiał komUnikaCJI uwaza ze 100% autobusow jest opoznlonych 

Kursy opuszczone I dodatkowe, meplanowane Wiele osob uwaza ze 
kategOria ktora jak sądzą obejmUje ,jakosc obsługI" to kategorra norm 
komfortu I bezpleczenstwa pasazerow W ramach tej kategorII jednym 
z krytenow ktory W najbardZiej wyrazny sposob reprezentuje standard 
Jakoscl obsługi dotyczący komfortu pasazerow jest kryterrum kursow 
opuszczonych I dodatkowych nIeplanowanych ' Kurs ktory wypadł 
powodUje zatłoczenie I powodUje opoznlenla przejazdu następnych 
autobusow nie umieszczony w rozkładZie autobus dodatkowy pokaZUje 
zywe reagowanie na potrzeby klienta 

1 2 MOnItorowanre usług 

SWladczone usługi powinny byc monrtorowane zarowno przez przedSiębiorstwo Jak 
I przez miasto PrzedSiębiorstwo musI monltorowac usługi po to by moc wprowadzac 
zmiany w celu utrzymania koszt..ow na Jak najnlzszym poziomie podczas gdy jakosc 
produktu pozostaje wysoka aby nadązac za popytem byc atrakCyjną I w ten sposob 
przyclągac pasazerow I zWlększac dochody Miasto musI monltorowac usługi w celu 
ochrony SWOich Interesow w ramach umowy Poprzez mOnitorowanie miasto ustala 
czy wykonawca dostarcza usługi o Jakoscl JakIej mleszkancy mają prawo oczeklwac 
takze poprzez potwierdzanie Jej zgodnoscl z ustanowionymI I przyjętymi wytycznymI 

Monitorowanie pełni rownlez funkCję audytu a sprawozdania powinny byc 
dostarczane komitetOWI nadzorUjącemu wraz ze sprawozdaniem od przedSiębiorstwa 
Mozna Się spodziewa c ze rozbleznoscl między sprawozdaniami przedSIębiorstwa 
a audytorow będą WYjasnlane przez przedSiębiorstwo komUnikaCyjne I personel 
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prowadzący momtorlng przed spotkamaml publicznymI komItetu nadzorującego 
Jednak w trakCIe tych zebran roznlce ktorych me da SIę pogodzlc byłyby otwarcIe 
dyskutowane 

1 3 UdZiał społeczny 

Istnieją dwa aspekty udZIału społecznego procedury ktore okreslają, kiedy 
społeczenstwo ma byc zaangazowane oraz wlelkosc samego zaangazowama 

1 3 1 Procedury udZiału społecznego 

6 

Procedury dotyczące udZiału władz I społecznego w dZiałaniach komunikacjI mIejskiej 
to kroki lub metody ktore okreslają I zapewmaJą włączame Się społeczenstwa 
w zmiany usług I nadzor nad nimi 

Usługi komumkacyjne są prowadzone przez przedsIębiorstwo nastawlo"e na zysk 
w granicach zgodnych z uregulowaniami Ma ono prawo do takle} swobody ktora Jest 
konIeczna do funkCjonowama firmy Będzie podejmowanych Wiele decYLJI kturc ::ędą 
jasne dla osob korzystających Z komumkaCjI lub wobec ktorych społeczenstwo 
będzie obOjętne I pomewaz me będzIe to kwestlonowac ja~oscl am Iloscl przyjętych 
norm me będzie powodu do prowadzema Jakiejkolwiek zaawansowanej dySkUSJI 
bądz ujawnlama InformacjI PrzedSiębiorstwo moze wprowadzlc zmiany ktore 
rozsądna obiektywna strona moze uznawac za "drobne" I meadekwatne jesll chodZI 
o zaawansowane powiadomienie o zmlame opinII publiczne}, te zmiany takze byłyby 
czyms co wymkałoby z dZlałan w najlepszym IntereSie społkl I Jej udzlałowcow 
Z drugiej strony przedsiębiorstwo mogłoby chclec wprowadzac zmiany ktore przez 
kazdą stronę byłyby uznane za wspaniałe lub "zasadmcze" To głOWnie w odnieSieniu 
do tych zasadmczych zmian musiałaby zostac zastosowana procedura formalna 

1 3 1 1 Drobne kontra zasadmcze zmiany w usługach Pierwszym krokiem powinna 
byc umowa między władzami miasta a przedsiębiorstwem autobusowym dotycząca 
tego co nalezy uznac za zmianę zasadmczą a co za zmIanę drobną w usługach 
Zmiany nalezy mlerzyc na pOZiomie linII a nie systemu Z dwoch powodow Po 
pierwsze wytłumaczeme zmian na pOZiomie systemu zasłama to co Się dZieJe to 
znaczy zmiany zachodzące na pOZiomie linII a po drugie na}wazmejsze pasazerowIe 
zwykle jezdzą na danej trasie a nIe w systemie LudZie chcą wIedzlec, co Się dZieje 
z Ich linIą autobusową Jesll cos SIę dZieje z Inną limą, to chcą o tym wIedzlec ale 
tylko w takIm zakreSie w JakIm odnOSI SIę to do Ich własne} Czy teraz druga strona 
(druga lima) będZie w lepszej sytuacJI czy gorsze} mz om (Ich Itma)? 

Mozna mlerzyc liczbę pasazerow przewozonych (codzlenme2
), godZiny kursowa ma 

I przejechane kIlometry Mozna dokonac tych pomlarow w odniesIeniu do całoscl 
dZlałan w CiągU dnia lub tylko fragmentu tych dZlałan, to znaczy tylko w odmeslenlu do 
odCinka linII lub tylko do wycinka dnia pracy Zmiany, ktore mają wpływ na więcej nlz 
pewien procent np 25% pasazerow mogą byc uwazane za zasadnicze, pOnlzej 25% 

2 Wszystkie dZIałania powinny byc mierzone W CiągU dnia pracy anie tygodnia czy mIesiąca PomIary 
ktore obejmUją więcej nlz dZlen pracy zasłaniają wpływ na pasazera 

• 

• 



• 

• 

• 
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byłyby uznane za drobne Procent byłby okreslany wspolnle przez władze miejskie 
I przedsiębiorstwo autobusowe w ramach negocJacJI/umowy franchlzlngoweJ Za 
pierwszym razem gdy umowa będzie negocjowana wybrany procent będzie 
szacunkiem opartym na doswladczenlach Innych Po pierwszej umowie wybrany 
procent będzte oparty na doswladczenlach lokalnych 

1 3 1 2 Zmiany wopłatach Propozycle utworzenia Infrastruktury komunlkacYJnel Itd 
Zgodnie z definicją te rodzaje zmian Jak tez zmiany systemowe tzn liczne zmiany 
dokonywane w Jednym momencie na wielu ilnlach3 uwazane by były za zasadnicze 

1 3 2 Udział społeczenstwa w procedurach 

Gdy zostanie JUz ustalone kiedy społeczenstwo będzie formalnie angazowane 
będzie nalezało wybrac rodzaj forum I technik udziału społecznego Moze on 
obeJmowac od bardzo formalnych rozpraw włącznie ze stenografowaniem składanych 
zeznan po spotkania przy okrągłym stole Mogą byc takle sytuacje ze głos będą 
zablerac tylko organizacje (np grupy doradcze) lub tylko Indywidualni obywatele, lub 
I Jedni I drudzy 

Naturalnie musI zawsze Istnlec nIeformalny kontakt z klientami oraz udział Ich Jak 
I Innych obywateli Oczekuje Się ze przedsiębiorstwo będzie miało ""łasne biuro 
obsługi klienta Lezy to w najlepszym IntereSie przedsiębiorstwa autobusowego, aby 
mlec doskonałe stosunki z klientami Gdy przedsiębiorstwo autobusowe będzie 
chCiało odnowlc umowę będzie potrzebowało publicznego wsparcia ze strony 
zadowolonych kllentow 

2 I nne wykorzystanie procesow 

Proces moze rownlez zapewnlc forum publiczne na kto rym będzie mozna odnoslc Się 
LlO przyszłoscl komunikacJI w Bielsku-Białej Będzie ono doskonale słuzyc do 
omaWiania roll samochodow osobowych oraz Ich wpływu na usługi autobusowe 
I ludZI przewozonych autobusami Takle forum publiczne doskonale słuzy za pierwsze 
miejsce do dyskutowania o wykorzystaniu Innych strategII dZiałania nlZ Istniejące 
takich jak autobusy ekspresowe linie przecinające miasto sąsiednie osrodkl 
komunikacyjne z Ich własną SieCią dowozową 

Mozna wprowadzI c Wiele drobnych zmiany na licznych trasach I indywidualnie wszystkie byłyby 
uwazane za drobne Natomiast wZIęte razem mają zasadniCZy wpływ na przewazonych pasazerow 


