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PREFACE

From inttial trips to Bielsko-Biala in mid-1996 to the present, the USAID Pilot Local
Government Partnership Program (Pilot LGPP) has been assisting the gmina analyze and
think about options to the restructuring of two enterprises that provide vital services to city
residents The city’s bus company (MZK, Miejskiego 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 Oczyszczania Miasta, 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 companies, however, function on an
unsound financial basis Simply put, they do not pay their own way, the gmina heavily
subsidizes their operations In current conditions of limited gmina 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 1s 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 Bielsko-Biala, Mr Jerzy
Krawczyk MZK Director Damian Zniszczol and ZOM Director Jacek Stwora, and the MZK
and ZOM 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 (RTI), municipal finance specialist, Chuck Peterson (Abt), solid
waste specialist, Dennis DeSantis (Abt), strategic planning specialistp, 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 Bielsko-Biala 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 MZK 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 Bielsko-Biala 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

FINAL REPORT
WORKSHOP RESULTS

ZOM
Municipal Cleaning Enterprise
Zaklad Oczyszczania Miasta
January 28-29, 1997

MZK
Municipal Public Transport Enterprise
Miejskiego Zakladu Komunikacyjnego
January 30-31, 1997

Introduction Assistance to enterprise restructuring in Bielsko-Biala has been
carried out under the Pilot Local Govemment 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 Bielsko-Biala 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 govemments become more effective, responsible, and
accountable), consists of four sub-objectives, the most relevant of which is to
Increase local govemment capacity to deliver services efficiently and manage
local resources The two enterpnses (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 restructurings
in cities beyond Bielsko-Biala 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 gmina 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 retumed in October 1996 and carned out
extensive interviews, document analyses, and focus group sessions with

o e
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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

The team finalized the reports, Qptions for Restructurning, and presented them to
the gmina in December They outlined the principles involved in the transition
from municipal enterprises (basically traditional city departments totally
subordinate to the gmina 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 nisks for local officials involved
In pursuing the two restructurings, 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
evoived beyond an uncertainty about the need for restructuring The workshop
results were to provide options for action which would succeed or fail on their
merits at the council level

2 The Workshops. The two retreats were convened at the request of the city
(gmina) 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
gmina officials to include key personnel from the two companies, members of the
gmina council, and employee union representatives who are city employees
The technical team consisted of a chief facilitator, members of the consultant
team which had carried out the initial investigations and meetings with the city
since mid 1996, and Polish consuitants 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 Wielkopolski)
which has carried 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 gmina and from the
respective enterprise, 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 publically confirmed the
gmina's intention to strengthen both enterprises 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 gmina 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 gmina and enterprise interests were represented
The participants -- stakeholders in the process -- discussed issues and
collaboratively 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 facilitator 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
gmina council were invited to participate actively, and because there was media
Invoivement in the event, gmina 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 enterprnise to which the gmina
counctl could claim ownership Delving into management problems would have
slowed the proceedings and would have excluded the gmina 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 1ssues related to the transformation and restructunng of the
enterpnise, here the emphasis was on the formal and the working
relationship each new enterprise would have with the gmina

. 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 gmina 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 transforming the enterprises into joint
stock companies

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 expernences

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 hearnngs or input sessions If his attitude toward
public input 1s typical of those In positions of authority, then USAID should
consider means to implement the public participation component of its Strategic
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Objective as a formal requirement for Pilot LGPP participation in that cty The
workshop was not the place to stress the need for structured public mnput,
however, this subject should be taken up at a time considered opportune by
USAID

Technical Resources. Workshop organizers planned the sessions so that
Polish facilitators would be present in sufficient numbers to manage the smali
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
inthate discussions in some sessions, but to act only as resources when called
upon This approach worked quite well, and gmina officials were well attuned to
the need to make the best use of the Polish consuitants, who presumably will be
available for later workshops Below are brief descriptions of the Polish technical
consultants on hand for the workshops

Mr Miroslaw Kruszynski, the Mayor of Ostrow Wielkopolski, 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 Bielsko-Biala'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 play a role

Professor Wojciech Suchorzewski 1s an urban transport expert, heading the
Transportation Engineenng 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 Bielsko of the balance between public (bus)
and private (automobile) transport At the MZK retreat, Professor Suchorzewski
provided technical and management advice in the development of the strategic
and action plans for restructuring

Dawid Zdebiak had been involved in the project previously, having participated
in meetings In Bielsko-Biala 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 Cecylia Rozkwitalska has a PhD in Economics, and is a well-
published researcher and analyst of public transportation and urban roads
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Dr Mana Stachurka-Geller 1s a municipal economist specializing in water and
sewerage utilities and environmental protection

3 MZK Discussions Three groups were formed to discuss Issues related to
restructuring The first group discussed issues of the future relationship between
the gmina and the restructured MZK It was acknowledged that a restructured
MZK would have more autonomy, with budgetary control exerted by the gmina in
its role as majonty shareholder The gmina will ensure that its transportation
goals are met through strict enforcement of service contract provisions It was
decided that the gmina should establish 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 gmina or the enterprise? 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 imited habiity company One Polish consultant recommended
that MZK be first restructured as a imited lhability company, with the gmina
retaining 100% ownership The gmina reiterated that the decision to restructure
as a joint stock company had already been made The gmina has some
experience In this type of restructuring the water and wastewater enterprise
became a joint stock company several years ago |t was noted that restructuring
to a joint stock company is not a goal 1n and of itself, but rather the means to an
end, the end being strengthening the enterprise

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 gmina should provide discount fares to certain groups of citizens based
upon its social policies (e g, students and retirees) To the extent that the gmina
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 gmina 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 wili
operate differently as a profit-making venture
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Substantive Issues

A The major problem facing MZK is the trend toward decreasing ndership due to
iIncreased 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 gmina 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 gmina

C Competing demands for gmina 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 rationaily

D 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 muitiple jurisdictions, and for a vanety of chent groups

E MZK s not motivated by profit, and this translates into an insensitivity to
customer preferences It also contributes to a complacent attitude toward
retaining and expanding the nder 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
gmina’s top management The gmina, 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 ornientation

I Old and poorly maintained buses cause air pollution and customer
dissatisfaction Government environmental standards and an increasingly
assertive public may force upgradings at a rate that 1s not affordable A rational
capital replacement program 1s needed

Outcomes The workshop was successful iIn meeting its goals of producing a
strategic objective statement and an action plan for the next steps, all iIn a mood
of cooperation Not all participants have fuily 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 s
still a strong feeling among some decision makers, not totaily abated by the
workshop, that MZK I1s 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 gmina council

Gmina 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
bnefing first the executive council of the gmina, and then the gmina council itself,
on the potential benefits of forming a joint stock company

ZOM Discussions Three working groups were formed to discuss specific
issues The first group concluded that there will be one new service contract
between ZOM and the gmina -- for operation of the landfill The agreement must
conform with antimonopoly laws related to pricing ZOM and the gmina have
existing service agreements for snow removal and street cleaning When ZOM
IS restructured as a joint stock company, the gmina must comply with public
procurement laws in contracting for street cleaning and snow removal services
There 1s no need for a service contract for waste collection, since ZOM has
contracts with its varous 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 pnmary concern The gmina 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
gmina may transfer ownership of the landfill to ZOM ZOM needs capital to
finance investment in equipment and technology upgrades It 1s 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 gmina 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 landfil|
Apparently, the decision had been made that the gmina 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 gmina, stating
that financing for expansion and improvement of the landfill can be obtained
under more favorable terms if the landfill 1s owned by the gmina

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 Qptions for

Restructuring document

Legal issues were also discussed, including several issues unique to
restructurning 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 1s 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 1s 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 i1s charactenized by the need for incentives to retain the customer base
and think 1n an entrepreneunal 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 1s 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 entrepreneunal aspects of a
regional approach to providing services The extent to which ZOM serves a
growing industnal base will have implications for the economic vitality of the
region as it grows dramatically
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F Autonomy from the gmina government is needed to some extent, as the need
for flexibility in equipment purchase and landfill technologies becomes cnitical

G The setting of fees is a process that needs to be considered in the overall
context of gmina finance, and how fees are differentially set for various classes
of customers will have implications for the gmina'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 monitoring whatever landfill site 1s to be used At the end of
the workshop the two had reached an agreement in principle, 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 enterprise, and on
the implementation pian

Recycling Gmina officials have long recognized the need for an effective
recycling program to reduce the waste flow in the face of dramatic increases in
volume attributable to increased prospenty and economic growth in the region
Abt consultant Chuck Peterson gave a special presentation on the subject in an
evening session His presentation outline, entitled Recycling a Systems
Approach, 1s appended to this report

Local officials have devoted some resources, in the form of staff time, to
considering 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 junsdictions elsewhere, and which stresses
institutional solutions to the waste volume problem

For example, identifying markets for recycling is a component common to
recycling 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 planning and a consumer
education program, In particular promotional literature and the use of devices
such as logos to heighten awareness While i1t 1s too early to discuss 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

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 gmina 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 gmina The two vision statements were then
presented, discussed and combined into one

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

The transformed MZK shall, starting 1 January 1998, fully secure the
transportation interests of Bielsko-Biafa citizens

Through its contract with the Municipality MZK will develop and implement
public transport policy as part of the Municipality’s total urban
transportation policy

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 cuiminating in the
two workshops Is that gmina officials see a great deal of value In having a
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consultant team, in particular one with both Amencan 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 Gmina
officials, by the time of the workshops, had developed a high comfort level with
the team, and the workshop went much better as a resuit

It was truly a Polish effort, as opposed to workshops held near the beginning of a
long consuitancy 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 gmina in making radical changes In this case, two
similar enterprnise structures exist, but the attitudes of gmina officials toward
reconfiguring 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, | e, a plan of action for the two enterprise conversions, Is good at
forcing the i1ssues 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 beginning among the chief facilitator and
other facilitators to discuss the workshop objectives in the context of groups
where the strong leader 1s going to dominate, and participants will tend not to
challenge him Moreover, participants deferred to outside experts who talked for
long periods of time  Structuning of presentations around time limits, with
enforcement, was helpful

While time imits 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 Faciiitators coped well with this problem, and Iin
future sessions strong facilitation of the small sessions will be necessary as well

One area where caution 1s needed, however, I1s where union members are
present There was some indication that union members were hearing some of
the information form gmina 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

\b
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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 restructurings 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 1ssue

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 appropnate at the next workshops The mayor of Ostro-Wielkopolskie,
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 during 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 experence, and
would free up time for daytime seminar topics

In terms of subject matter, while it 1s productive to have interactive behavior in
the workshop, the need to impart information, in traditional lecture fashion, is still
necessary Now that some of the substantive i1ssues, such as the altemative
legal structures, have been studied and refined, more reading materials could be
developed and handed out prior 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 written 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 hm 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 gmina 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 1s 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 gmina government should
not be discouraged, and having other gmina officials offsite and mixing among
themselves and facilitators in a retreat setting is probably novel and enjoyable for

them, and no doubt an informal way to accomplish much

Contextual It s quite apparent that the local officials are not used to public
input to budget processes or restructuring plans, as it i1s apparent that customer
satisfaction is not a dniving force There is a preoccupation with the mechanical
aspects of restructuring, such as the legal restrnictions 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 still 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 public 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 public policy
ramifications of each instance of privatization or other restructuring of
enterprises For example, the types and leveis of solid waste fees, especially as
differentiated for residences and commercial/industrial customers, will have
profound implications for economic growth Setting disproportionately high fees
for certain types of customers will be acceptable within some growth scenarios,
and regressive within others A lesson to be applied in future workshops, in the
various cities, Is that participants in policy making need to view enterprise
restructurings In the totality of municipal budgeting and economic growth
planning Cathy Revels’ financial models, then, should be incorporated into a
training package and distributed to other cities once they are tested in Bielsko-
Biala

Much of the public’s exposure to innovative programs (or anything local
govemment 1s doing or contemplating) i1s managed closely by gmina officials
through their gmina-owned media Ways should be found to broaden the
coverage, using Pilot LGPP wntten materials for dissemination where possible,
and by having a variety 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

Next Steps The implementation of the Action Plans for both ZOM and MZK will
be managed by a gmina Task Force The Task Force, whose members will
represent workshop participants and which will be led by gmina 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 gmina 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 resuits 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 utiized by the gmina and the Task Force to confirm
restructuring rationale as well as to establish baseline data, performance
measures, and service standards

The gmina 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 gmina council’s formal approval of one or both
restructuning plans Since the workshops, the gmina has set up a special task
force of officials who wiil support presenntations to the gmina council, and
members of that task force will be likely to comprise an implemetation 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 enterpnises in other cities

Regardless of whether the gmina accepts both, one, or neither of the plans
(ZOM's 1s most likely), the Pilot LGPP program will have produced useful
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frameworks for such restructunings elsewhere It 1s important that the team that
has carried this effort forward to date remain intact and active in carrying out the
restructuring plan for Bielsko-Biala and other interested cities

Prior to the presentation of the plans to the council by the Mayor, analyses of the
financial implications of the restructurings need to be carried out, and are at his
time being done by a resident advisor, Cathy Revels Two sets of economic and
operational assumptions for each enterprise are being prepared for the Mayor,
taking into account the possible impacts of restructuring on the overall gmina
budget

The first set assumes that there will be no change in the formal arrangement of
the enterprises in the gmina structure It identifies the implications of various
levels of needed capital spending, anticipated inflation and price increases over
ten years, trends in ndership for MZK, trends in solid waste volumes for ZOM,
and subsidies for both from the gmina budget

The second set of scenarios assumes restructurings, and analyzes trends over
ten years as well These scenarios assume a change in the ways the gmina
subsidizes both enterprises, 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 enterprises will have discretion over user fees, they
will be able to project revenues, and realize profits through expanding customer
bases

The scenanos will be summarized In tables capable of being manipulated to fit
changing conditions The goal is to demonstrate to the gmina council that the
burdens on the gmina budget from the restructured enterprises will be less than
at present This has already been concluded from studies to date

During the inttial phases of this project, team members identified efficiencies that
can be realized in the operations of the two enterprises, some dependent upon a
restructuning and some not However, for reasons of furthering the cause of
restructuring in the face of gmina council unease with major organizational
change, recommendations for realizing those efficiencies have been included in
the wntten report to the gmina, but will not be advocated in the presentations to
the gmina council

Team members are needed to prepare Deputy Mayor Kravchuk and the advisory
committee for a presentation of his restructuring recommendations, to the gmina
council  This will include a thorough briefing on the team’s financial models, the

implications of the various scenarios on gmina financial health, and at least a
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beginning analysis of the implications of restructuring on each enterprise’s
workforce

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

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 resoive legal issues in implementaion and
to lay out options for the new corporate governance structure(s), rate setting
procedures, etc

2 Setting up a regulatory function within the gmina government that formally
establishes reporting requirements, service contract provisions, and procedures
for establishing criteria and amounts for user fees

3 Puthing 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 1s recognized that such
changes will not be a prionity for the gmina at the start of the restructuring
process

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

5 ldentifying and solving legal problems related to the transition to joint stock
status There are still some issues as to whether the Public Procurement Act
and regulations governing open tendering 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 Poiish legal expert
or institute for clarnfication prior to council action

6 As part of both the staff training and public/employee relations effort, conduct
a field tnp to Ostrow-Wielkopolski and/or other cities where similar restructurings
have been carried out successfully



ACTION PLAN
coordinated by Task Force
MUNICIPAL CLEANING ENTERPRISE
ZOM
(as prepared by Workshop Participants 30 - 31 January 1997)

Action Responsibility Time

1 PRESENT RESULTS OF THIS WORKSHOP Pilot LGPP team 07/02/97

2 ECONOMIC/FINANCIAL ANALYSIS Pilot LGPP team and 31/03/97
ZOM

3 PREPARATION OF RESOLUTION OF INTENT FOR CITY Executive Committee 15/04/97

COUNCIL

e providing solutions to issues ansing under Public Procurement
Act (apphication of legal code to procurement)

e subsidy to ZOM

4 PASSING THE RESOLUTION OF INTENT City Council 30/04/97
e per cent of shares for ZOM employees should be established,
e subsidy to ZOM - budgetary resolution

5 LEGAL PROCEEDINGS AND COMMERCIAL CODE Executive Committee and | 30/06/97
FORMALITIES, among others Z0M
® charter
o valuation
e other Acts

6 SOCIAL PROCEEDINGS ZOM Board with possible | na
Consultations with support from Executive biezaco
e trade unions + agreement Committee 31/06/97

e ZOM employees
® public information

7 PASSING THE FINAL RESOLUTION Executive Committee and | 31/07/97
City Council
8 DRAFT SERVICE AGREEMENT BETWEEN THE MUNICIPALITY | Executive Committee and | 31/08/97
AND ZOM ZOM
9 PROCUREMENT Executive Committee 30/08/97
10 CONTRACT AWARD City Council 30/09/97
11 NEWLY OPERATING ZOM ZOM 1/10/97

" 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
Gmina (1) Jerzy Krawczyk Deputy Mayor
(2) Jan Gerlach Director, Economic Policy Department
(3) Janislaw Grondys Member, Executive Committee
4) Mieczyslaw Niesyt Chatrman, Economy Commuttee
(5 Wojciech L.ozowski Director of Municipal Housing
(8) Janusz Gulis Gmina Lawyer
(7) Darusz Kraus Assistant to Deputy Mayor
(8) Krzysztof Jonkisz Member of City Board
ZOM (9) Jacek Stwora Director of ZOM
(10}  Alojzy Gaszczyk Operations, ZOM
(11) Wieslawa Szczotka Procurement, ZOM
(12) Hendryk Gewinner Chairman, Trade Union
(13) Jerzy Lenski Member, Trade Union
Technical (14) Miroslaw Kruszynski Mayor of Ostrow Wielkopolskt
Resources (15) Dawid Zdebiak Legal Consultant
(18) Mana Stachurka-Geller Environmental Economist
Technical (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) Agmieszka Kuter Interpreter, Ltd
(23) Agnieszka Nowinska Interpreter, Ltd
(24) Krysztof Kozurno Interpreter, Ltd
Logistics (25) Ewelina Wisniewska 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 1ssues related to transformation and restructurng the enterprise

-Future relationship of Gmma to ZOM
-Fundmg and capital mvestment
-Ownership and legal transformation
-Scope of Services and operational changes
-Other 1ssues

2 Reconfirm the desrability and estabhsh strategic objectives for the transformation of ZOM
mnto a jomt stock company

3 Develop a draft action plan for implementation of transformation of ZOM mto a jomt
stock company

WORKSHOP AGENDA
Day 1
08 30 1 Opening of Workshop. Workshop Facilitator

-Program Start-up Welcome and mtroductions

-Background Activities leading up to this meeting Why we are here
-Workshop goals & agenda

-Workshop norms how we work together

09 30 2 Defining a Joint Stock Company and Legal Issues:
Presentation/Discussion

Legal definitions
-What 1s a jomt stock company and how 1s 1t different from other legal
forms
-What 1s requured to set up a legal charter
-How are assets transferred to a new enterprise?



10 00

10 20

11 00

12 45

14 00

1530

1550

16 30

17 00

Coffee Break
3. Practical Expenence 1n joint stock companies

-What has been the results m setting up a jomt stock company m other
gmmas m Poland?

-What are some of the lessons learned

4 Issues Definition and Discussion Small Workang Group Discussions

Group 1 -Future relationship of Gmma to ZOM

Group 2 -Scope of services of a transformed ZOM

Group 3 -Fmancial Support and management

LUNCH BREAK

5. Report and discussion of Small Group’s Recommendations

14 00 Group 1 (10 munutes to present, 20 minutes for questions)

14 30 Group 2 “

1500 Group 3 “

Break

6 Profit Onentation and Services

Small Group Task at Tables
How can ZOM mcrease 1ts profit through expanded or mproved services?

7. Small group reports

8. Observations on the Day’s Activities &Close



DAY 11

08 30

08 40

10 00

10 20

1130

12 15

14 00

1. Opening

Agenda for Today & Welcome

2 Developing a Strategic Vision and Objectives for Transformation
Small Group Discussion

Group 1 Gmina Staff

What are the essential services the gmina expects a transformed, future
ZOM to provide?

What 1s the expected ume frame for transformation?
Group 2 ZOM Staff and Consultants

What should the operational characteristics and qualities of a transformed,
future ZOM be?

3 Coffee Break
4. Small Group Reports and Discussion
Group 1 1020

Group 2 11 00

5. Agreements on Strategic Objectives for Transformation
-Full Group Discussion & Draftmg of Objectives

LUNCH

6. Developmng an Action Plan

-Full group bramstorming to 1dentify

What should be done?
By when should 1t be done?
Who 1s responsible?



15 00

1530

7 Agreements on Follow-up Actions

-Full group discussion what next steps need to be accomphshed

8. Closing

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

The municipality (gmina) of Bielsko-Biala 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
enterprises 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 Bielsko-Biala 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

Wg‘%
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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
Stwora to present preliminary findings 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 ZOM

ZOM currently operates as a budgetary enterprise of the gmina of Bielsko-Biala As
such ZOM operates with Iittle autonomy Director Stwora 1s hired by and is directly
accountable to the City Council, ZOM'’s budget i1s approved by the gmina, the Director’s
salary, the average wage level for all other employees, and the number of employees
are fixed by the gmina each year, rates and charges must be approved by the gmina,
all capital iInvestments are approved and paid directly from the gmina budget Even so,
ZOM has more autonomy than the gmina’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 gmina ZOM reports semi-
annually to the gmina on its actual financial results versus budget

ZOM'’s operations include the following services

Solid waste collection

Landfill operations

Container rental

Street cleaning

Snow removal

Miscellaneous activities, including hazardous site cleanup and closing
unauthorized dump sites

ZOM currently provides services only within the city imits of Bielsko-Biala Waste is
collected from residents and businesses within the city mits  Only ZOM and other
Bielsko-Biala trucks are allowed to deliver waste to the landfill Enterprise
management seems uninterested in expanding services outside the city hmits,
indicating that the City Council would not allow it ZOM contracts out some services,
but most are performed by the company’s 162 employees About half of the employees
are union members

ZOM has virtually no competition in Bielsko-Biala It operates the only solid waste
collection company and the only landfill, and i1s the gmina’s sole contractor for street
cleaning and snow removal Some factories, including the Fiat plant located in Bielsko-
Biala, deliver their own waste to the landfili Management i1s confident that there will be
no competition In the foreseeable future, citing as reasons (1) ZOM'’s low rates for
service, (2) the high cost of equipment, and (3) the fact that ZOM owns the containers
However, the gmina has identified as one of its goals “demonopolization” of the
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Municipal Cleaning Enterprise

ZOM's current landfill reportedly has approximately two years of disposal capacity
remaining The gmina Is designing a new landfill and working to obtain permits from
the voivodship Specialists within ZOM had a limited role in planning for the new
landfill

Gmina officials and ZOM management expressed interest in recycling Recycling
domes have been placed in several locations throughout the gmina for the collection of
recyclable matenals (e g, paper, metal, glass) The gmina has included waste
segregation as one of its long term goals, but ZOM has not developed a
comprehensive plan for collecting, segregating and finding markets for recyclable
materials

The table on the following page presents ZOM'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 1s projected to be 15 percent in 1997
ZOM's cash surplus from operations is paid to the gmina The gmina funds ZOM's
capital investments from its own budget In 1996 the gmina I1s expected to spend
approximately four times the amount it receives from ZOM'’s operating surplus on
capital investments for ZOM The 1997 preliminary budget calls for capital investments
of almost eight times ZOM'’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 gmina and ZOM They should accept or reject
recommendations, or otherwise prioritize them The consultant team will then work
jointly with the gmina and ZOM to develop an implementation plan

/5@



USAID/Poland_Local Governance Program [ZOM, Bielsko-Blala] 3-4

ZOM
Key Financial Results
( 000 zlotys )

]

1995 1996 1997 Percent Percent
Change Change
Actual Budget Prelim 12/95-12/96§12/96-12/97
Revenues 5,081 6,398 7,487 25 9% 17 0%
Expenses
Payroll costs 1,945 2,736 3,475 40 7% 27 0%
Matenials & supplies 1,632 2,086 2280 27 8% 93%
Power 163 188 173 15 3% -8 0%
Taxes, Incl income tax 133 160 143 20 3% -10 6%
Other expense 816 1,025 1,231 25 6% 20 1%
Total Expenses 4,689 6,195 7 302 321% 17 9%
Surplus - paid to gmina 170 203 168 194% -17 2%
Increase in fund 222 0 | 17
Capital expenditures 800 1280 60 0%
Number of employees 161 162 171 06% 56%
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1

11

12

STRATEGY AND ORGANIZATION

Finding

Bielsko-Biala has taken a traditional public works approach to solid
waste management services and snow removal ZOM operates as
a budgetary enterprise and as the sole provider of these services,
except for the hauling of some industrial waste

Recommendation

Discussion

Finding

The gmina should modify its approach to a more entrepreneurial,
market oriented approach

The gmina should allow ZOM to operate with a broader approach,
seeking new services, markets and customers This
entrepreneunal approach will encourage ZOM to improve its
efficiency in a competitive, demonopolized marketplace

ZOM operates as an integral part of the gmina government

Recommendation

Discussion

ZOM should be reorganized as a joint stock company, with the
gmina as majonty stockholder This structure would allow ZOM to
be more entrepreneunal with a market-based incentive to operate
efficiently, expand its markets, and earn profits

The following three distinct options for reorganization were
considered

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

Maintain status quo In this scenarno the gmina would retain
ownership of the assets and final control over the operations and
finances of ZOM It would be difficult to provide adequate
Incentives to spur innovations and improvements in solid waste
collection and disposal and town cleaning

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 gmina could retain control over major policy
decisions through majority ownership of the stock of the joint stock
company, but ZOM would have operational control

The third option 1s recommended for ZOM because it provides the
means for the gmina to retain control over major policy decisions of
ZOM while allowing the enterprise the autonomy to achieve
improved efficiency and financial self-sufficiency Bielsko-Biala
already has experience in converting an enterprise (the water and
wastewater utility) to a joint stock company The gmina 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 gmina 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 ZOM
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 ZOM assets, specifically whether the gmina
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 ZOM 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 gmina, or alternatively, the bidder
must provide its own equiment

. service agreements containing agreed level of service
standards to be monitored by the gmina

Budgetary control should change so that the company is given profit targets and ZOM
management 1s charged with making decisions such as the number of employees, the
average wage level, and incentives 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 in the gmina 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 inform the employees of reorganization plans and how they are affected They
must be educated as to the dangers inherent in maintaining the status quo and that
what I1s being proposed is a plan to keep ZOM in business and protect jobs

13 Finding ZOM'’s internal organmizational structure should be strengthened,
and conform to the proposed restructuring

Recommendation
The company should organize around three profit centers
(entrepreneunal style) in order to protect its customer base and
evaluate new markets and services The centers will be (1)
collection, (2) contract services, including street cleaning and snow
removal, and (3) landfill Additional departments, such as
recycling, could be added as ZOM moves into new business areas
The proposed organizational structure i1s shown in Exhibit 1 on the
next page

Discussion Under the proposed structure, the company could be divided into
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 initially would be

collection, contract services, and landfill With the broader
geographic
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Proposed Organization Chart

Exhibit 1

ZO0M

Collection

Director
Engineering
General
Operations Management and
Marketing
Finance and
Admimstration
Contract (futurs)
Services Landfil Recycling
Street Snow
Cleaning Removal




USAID/Poland Local Governance Program [ZOM, Bielsko-Biala] 3-9

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 gmina For
the landfill function, this means accepting waste from outside the
gmina 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 composting of organic material The group
could work with the support services group to investigate other new
markets One example is the possible use of dry combustible
material as a supplement to coal Such maternal 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

engineering to provide support in landfill design and operations
Engineering would play an important role in assisting industries
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 gmina

The finance and administration function would take on greater
importance under the proposed restructuring, 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 1s
well suited for the work to be done
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14 Finding

Bielsko-Biala’s “Strategy 2006" includes the following goals and
objectives related to town cleaning

a Demonopolization
b Segregation of waste
c Planned landfill

Recommendation

a

ci

c2

ZOM should position itself to compete in the market and should
work to retain its customers, realizing that as the gmina seeks to
demonopolize the market for waste collection, landfill and town
cleaning and snow removal services, ZOM will need to be
competitive In level of service and types of services offered, as well
as price

The gmina should develop a comprehensive plan for coliection,
segregation and marketing of recyclable matenals, including
identification of companies involved in these activities throughout
Poland and the markets for recovered materials ZOM may be the
logical provider of certain of these services, but the gmina may
also choose to contract with private firms for provision of other
services

As discussed in 1 3, ZOM should also explore other areas for
marketing its “waste” commodity Such areas include composting,
use of combustible waste as a fuel, and waste minimization
Furthermore, ZOM should monitor trends in equipment
development and operations practices that could make the
company more competitive in the future

As the operator of the landfill, ZOM 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 1ssues as debt financing, cost recovery mechanisms, market
demand, and providing for environmentally acceptable closure and
replacement when the landfill 1s full

A business plan should be prepared for the landfill, taking into
account any regional collection and/or disposal plans being
considered by the voivodship and other units of government
Consideration should be given to marketing the landfill’'s capacity
to other waste generators located outside Bielsko-Biala based
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Discussion
a

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

Bielsko-Blala has a stated goal of promoting “demonopolization” of
services provided by ZOM This 1s 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 gmina of Bielsko-Biala 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 gmina opens the market for gmina cleaning services, ZOM
will need to position itself to be a viable competitor in the market
The restructuring and organizational changes recommended
herein will help ZOM 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

Plans for the new landfill may include locating a segregation facility
on the site Apparently there I1s 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, ZOM should actively monitor developments in the
secondary materials markets

The new landfill should meet European Union (EU) standards
ZOM personnel indicated that there 1s likely to be a reluctance to
accept waste from outside Bielsko-Biala in the new landfill (This s
consistent with the policy at the existing landfili 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 carried out of any legal
impediments to intermunicipal cooperation in collection and
disposal
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2 MANAGEMENT

21 Finding ZOM has a group of managers capable of providing valuable input
as the enterprise s 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 ZOM'’s salaries are below the national average according to union
representatives
Recommendation

ZOM should conduct a survey of wages in the industry throughout
Poland to determine whether there 1s a need for adjusting wages

Discussion As ZOM restructures and becomes more profitable, it will have the
opportunity to adjust wage levels to bring them to industry levels

23 Finding ZOM has some machinery and equipment which is idle during part
of the year and some that is not being used as designed

Recommendation
ZOM should maximize asset utilization, assets should be
generating revenues at all times Some examples include

59
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24

25

a As the existing snow removal equipment 1s retired, ZOM
should replace it with trucks that have detachable plows and
gnt 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 ZOM's snow removal fleet 1s 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 matenal is to be
landfilled, based on our observations The equipment could
be used more efficently for compaction, if the landfill road
was extended so that the collection trucks unloaded in the
area where the waste is to be landfilied 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 1s 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 during the off season can be turned
into revenue earning assets, ZOM can be more cost
competitive in snow removal services

Finding There 1s unused open space at the existing landfill, but insufficient
space at ZOM'’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

Finding The new landfill will have more than ten years of life when it opens

Recommendation

55
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ZOM 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

31

32

OPERATIONS

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 ZOM 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, ZOM should work with
Its customers on modifying the container sizes and/or service
frequency ZOM should have a marketing department that works with
its customers on this and other 1ssues

c Efficiency could be improved if ZOM converts to larger, lighter-weight
containers with wheels in areas where there are several small
containers at one site

Discussion
a ZOM'’s pricing should reflect the cost of providing service, including
operating and capital costs

b Drivers record the capacity level of containers at the time of pickup
and bill for partial containers When customers complain about billing,
ZOM 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
ZOM must be prepared to work with customers to arrange for the
proper size container and number of pickups

c The 220 liter container is priced at a premium on a zloty/liter basis
above the 110 liter container This pricing 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 110-Iiter 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

Finding Landfill operations

4
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33

The road at the landfill does not extend to where the waste Is being
deposited

Since collection trucks are unloading waste away from the area where
landfilling 1s taking place, the landfill equipment (e g , compactor, track
machine with blade) are used to move waste The effort detracts
from the primary function of the equipment which 1s the compaction of
waste In the area where landfill operations are taking place

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
landhill

Recommendations

a

Discussion
a

Finding

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

With implementation of Recommendation 3 2 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 America

When purchasing equipment, care should be taken to include
specifications ensuring that the equipment may be used for

compacting

This will affect the estimated remaining capacity of the landfill, which i1s
now estimated at two years

Some concern was expressed about the image of workers

Recommendation
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4

41

42

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

MARKETING

Finding

ZOM 1s complacent about its housing cooperative and institutional
markets

Recommendation

Discussion

Finding

a

b

ZOM should implement a customer retention plan and should form
a more proactive association with decision makers in cooperatives
and businesses

ZOM shouid work with waste generators, primarily industries, to
identify the kind of waste they are producing, recommend changes
In production processes to produce less waste, arrange for
disposal of hazardous waste and recyclables, and modify
agreements for waste collection and disposal accordingly ZOM
should offer shared savings as a basis for compensation for this
service (see Discussion, 1 3)

In the past decade, Poland has been adapting 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
maintaining its customer base, It risks being left with the less
profitable collection routes

ZOM is susceptible to competition from private contractors ZOM
must develop a strategy to remain competitive The first priority
should be protection of the customer base, focusing on the most
lucrative customers, those housing cooperatives and industrial
customers which generate large volumes of waste in concentrated
areas These customers are the most valuable to ZOM and they
will be likely targets for new competitors entering the business in
Bielsko-Biala

By current customer definition standards ZOM 1s approaching 100
percent market penetration

Recommendation

ZOM should look for opportunities to market its services outside
the gmina

ZOM should expand the mix of services offered within the gmina,
including recycling and composting It should consider the use of
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43

Finding

combustible material that could be used as a coal supplement
Waste reduction, as discussed in 4 1 above, should also be
considered

ZOM'’s customer relations function 1s currently imited to handling
customer complaints and making billing adjustments

Recommendations

a

Discussion
a

ZOM should implement a program to build good will in the
community

ZOM should cooperate with environmental groups to promote
education about recycling, hazardous waste 1dentification and
disposal

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

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 imited focus
on keeping Bielsko-Biala clean, ZOM should broaden its focus and
cast itself as a waste management company
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5

51

N 52

FINANCE, RATES AND CHARGES

Finding

ZOM 1s not currently responsible for funding its own capital
investments As a joint-stock company, ZOM will have this
responsibility

Recommendation

a

Discussion

Finding

ZOM should prepare a long term financial plan to project its capital
investment needs and its ability to fund needed investment Where
there 1s likely to be a shortfall, ZOM 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

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 bulidozers

The gmina has included an identification of capital investments
needed for ZOM over the next five years In its “Strategy 2006 "
However, no cost estimate was made and no funding sources were
Identified

If ZOM 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 ZOM’s cash provided from operations
This situation indicates a need to incur debt in order to acquire the
assets needed ZOM, 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

ZOM's rates for collection and disposal may not adequately reflect
the cost of collection (e g, collection in the old part of the gmina)
and future expenses (e g, closure of the landfiil)

Recommendation

a

ZOM should review the pricing policy on collection and, If certain
customers require a greater level of service, the charges should
reflect this additional cost

ZOM'’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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53

Discussion

Finding

ZOM 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, ZOM
must set its charges high enough to cover costs in order to maintain

financial viability, yet low enough to remain competitive

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 ZOM 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

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 ZOM to achieve increased
efficiency

With the introduction of differential pricing, new customer agreements
will be required ZOM 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
gmina ZOM 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

ZOM 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

ZOM should use economic feasibility and financial analysis to
evaluate operational changes, new market opportunities and potential
capital Investments These should be presented to ZOM'’s Board in
support of budget requests ZOM should actively seek out
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Discussion

information on improvements in equipment and collection/disposal
methods in order to maximize equipment investments

ZOM's managers may need training in these methods The training
should not be Imited to financial personnel Cost-benefit analysis
should be promoted throughout the organization
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Revenues

Expenses
Payroll costs
Matenials & supplies
Power
Taxes, incl income tax
Other expense
Total Expenses

Surplus - paid to gmina
Increase in fund

Capital expenditures

Number of employees

ZOM
Key Financial Results
( 000 zlotys )
U —
1995 1996 1997 Percent Percent
Change Change
Actual Budget Prelim 12/95-12/96112/96-12/97
5081 6,398 7 487 25 9% 17 0%
1,945 2,736 3,475 407% 27 0%
1,632 2,086 2280 27 8% 93%
163 188 173 153% 8 0%
133 160 143 20 3% -10 6%
816 1,025 1,231 256% 201%
4,689 6,195 7,302 321% 17 9%
170 203 168 19 4% -17 2%
222 0 17
800 1280 60 0%
161 162 171 06% 56%
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Proposed Organization Chart
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ANNEX
SOLID WASTE MANAGEMENT SYSTEM

ZOM
MUNICIPAL CLEANING ENTERPRISE
ZAKLAD OCZYSZCZANIA MIASTA
BIELSKA-BIALA, POLAND

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 ZOM, which 1s
the only waste service provider in Bielska-Biala, the market I1s the gmina

This annex provides background information on the characteristics of the waste stream,
the operational practices of ZOM, and the planning activities at the gmina, voivodeship,
and the national level The information presented was derived from available data,
discussions with municipal officials, and observations Some of the information 1s from
other communities within Poland, but i1s 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/chmate, and
. Local economic conditions

11 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 Bielska-Biala 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 ZOM-collected 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 - 0 61 tonnes per person per year, or
1 40 kilograms per person per day

. Total waste received at landfill - 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 tournst visits were found The influence of tourism on
waste generation within the gmina 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
1s able to expand its role as a regional tourist center in the future

12 Housing Stock
121 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 composting 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 ZOM'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

122 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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123 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 putrescible food waste that might be disposed of in
the sewer system remains in the solid waste stream

Putrescible 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, putrescible 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

13 Local Economic Conditions
131 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 1s the amount and distribution of disposable income
within a community Disposable income, less the amount saved, I1s a reflection of the
money spent on goods and services Solid waste I1s 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 FuelUse

Another indicator of local economic conditions 1s 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 1s burned Depending on the quality of coal, the ash
content i1s 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 gmina of Bielsko-Biala 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 1s hauled by the companies that generate the
waste, ZOM is the only entity that supplies waste collection services in the city ZOM
also operates the only landfill in the city This facility receives both ZOM and privately
collected waste The street cleaning focuses on litter removal During the winter
season, ZOM 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 1 ZOM'’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 shightly, amounts to about 169
employees, according to ZOM'’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 gmina amounts to more than 203,500 zloty This
equates to a margin of only 3 2 percent on the budgeted revenue for the year

ZOM 1s 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

21 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 daily 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

Budget (ziotys) % - Revenue

Revenues
Waste collection 2,870,278 44 9%
Container rental 433,477 6 8%
Landfill operations 668,190 10 4%
Street cleaning 1,107,272 17 3%
Snow removal 980,000 15 3%
Miscellaneous 339,300 5 3%
TOTAL 6,398,517 100 0%
Expense

Operating Expenses

Payroll costs 2,736,000 42 8%
Matenals & supplies 2,086,000 32 6%
Power 188,000 2 9%
Taxes, incl Income tax 160,000 25%
Other expenses 1,025,000 16 0%
Subtotal - Operating Expenses 6,195,000 96 8%

Surplus - Paid to Gmina 203,517 32%
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Exhibit 2

TOTAL EMPLOYMENT BY DEPARTMENT WITHIN ZOM
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211 Staff

ZOM has a total of 70 employees directly involved in waste collection A breakdown of
the collection teams by type of service is

Four member teams (1 driver and 3 helpers) standard packer truck -12
Three member teams (1 driver 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

212 Equipment

The containers in which waste 1s stored prior to collection and the trucks used to collect
and transport it to the landfill comprise the equipment in this component of ZOM'’s
operation Both the containers and the truck fleet are owned by ZOM

2121 Containers The number of containers by size that were owned by ZOM as of
September 30, 1996 are presented below Also shown below Is the rate ZOM charges
customers for rent on the containers A separate charge I1s assessed for servicing the
container

Rental Charge Unit Charge
ntainer Siz Number (zl/month) zI/110 liter/month
110 liters 19,387 074 074
220 hiters 274 200 100
1,100 hter (1 cubic meter) 2,286 530 053
Roll-off container 179 19 00 N/A

Excluding the roll-off containers, the storage capacity of the containers amounts to
more than 4 7 million liters or 4, 280 cubic meters This equates to a container capacity
of 26 1 liters/person

A comparison 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 incentive does exist for larger
generators to use the one cubic meter container rather than multiple smaller
containers

The 110 Iiter containers, which are made from galvanized steel, weigh about __
kilograms These containers are about 3 5 feet in height and about 1 O feet In
circumference The containers have a Iid that 1s hinged to the container The id
minimizes the amount of precipitation that mixes with the waste The lid and the overall
metal construction should minimize the ability of vectors (e g, rats) that would feed on
the waste The metal construction also I1s Important because ash from coal combustion
1s discarded in these containers
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Also made from galvanized steel, the 220 litter has rectangular shape and a height similar
to the 110 Iiter container In addition to the larger size, there are wheels at two corners of
the bottom of the container The wheels allow 1t to be rolled rather than carried

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

2 122 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 I1s

» 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 I1s
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

213 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 primarly 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
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serviced It took about 1 25 hours for the crew to complete the collection process, as
described 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 carried through the bulldings The four crew members (one driver 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 unioaded
using a mechanical hifter, which the crew did use with some heavy loads on the next
section of the route Although the procedure varied, the driver 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 hfted 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 primary 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 1s 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 trips to the landfill each day One of these
trips I1s at the end of the day, as the trucks, except in unusual circumstances, return to
the yard empty

214 Customers

The waste collection services can be divided into three basic categories, which are (1)
Individual residences, (2) housing cooperatives, and (3) institutions

214 1 Individual Residences There are about 12,000 individual residences in the
gmina, 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 ZOM 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 biling of 11 zlotys This
revenue accounts for 6 9 and 15 3 percent of total projected revenue for ZOM 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 fails
to pay its invoice for two quarters, ZOM will remove the container from the residence

2 1 4 2 Housing Cooperatives  ZOM has agreements with the 10 housing cooperatives
located within the city The management of the cooperatives pay ZOM for its service

A typical invoice for a cooperative for waste collection 1s about 13,000 zloty per month
ZOM invoices the cooperatives monthly

The price actually paid by a cooperative will depend on the number of customers and
the frequency of service, and i1s negotiated annually by the managers of the
cooperative and ZOM 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 ZOM revenue, which 1s 24
percent of ZOM's total projected revenue for 1996 The importance of this customer
group 1s 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 bring their waste to waste
containers (1 cubic meter) located in storage areas adjacent to or near the apartment
builldings 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 unioading the containers, but 1s the
responsibility of the cooperatives to maintain the general cleanhness of the storage
areas
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2 1 4 3 Institutions This group, which includes factories, 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 1s delivered to the landfill in private vehicles

Given the vanation 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 ZOM’s total projected
revenue for 1996 Institutions account for 30 percent of the forecast revenue from
waste collection

2 15 Service Charges

The services charge per pickup by container size are given below

Charge Unit Charge
Container Size (zloty/pickup) (zloty/110 lters/pickup)
110 hiter 119 119
220 liter N/A N/A
1,100 hiter (1 cubic meter) 950 095
Roll-off container N/A N/A

N/A - Not available

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

22 Landfill

ZOM 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 during 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 1s found

b
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The landfill, which 1s located on the side of a valley, was in a former quarry The land
bordering the site appears to be primarily agricultural 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 1s under development
The site for the new landfill I1s adjacent to the existing one, see Section 22 5

221 Staffing

The landfill 1s operated with 11 employees, including the weigh scale operator, heavy
equipment operators, and laborers In addition, a number of scavengers, which are not
ZOM employees, recover various materials (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

222 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 1s
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 s 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-service for maintenance on a
regular basis

The landfill has a water tank, which 1s 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

2 2 3 Operations Procedures

Incoming waste I1s weighed on a scale (Schench) prior to entering the landfill  After
being weighed, the iIncoming vehicle proceeds to the operating area of the landfill The
access road I1s 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 1s at one end of the active
area for waste disposal Scavengers sort through the unloaded waste as time permits
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before one of the pieces of heavy mobile equipment 1s able to push the waste to the
area where 1t 1s 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 1s 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 i1s being driven over
the waste

Construction and demolition debnis delivered to the landfili 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, 1s a vertical wall that gradually rises from ground level to an estimated 24
meters Iin height State-of-the-art landfill design typically imits side slope to a grade in
the range of 25 to 33 percent Otherwise, the inherently unstable mass in a landfill will
move Instabiiity 1s a function of waste decomposition and the heterogeneous nature of
refuse This instability 1s 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-weighed prior to exiting the site to obtain a net weight, uniess
a tare weight 1s maintained in the computer Most vehicles using the facility have
established a tare weight

The landfill 1s open to receive all incoming waste between 07 00 and 15 00 on
weekdays The site also open on some Saturdays Some ZOM trucks deliver waste to
the landfill after the regularly scheduled hours of operation Security I1s provided by a
guard during nonoperating hours to prevent waste deliveries from non-ZOM trucks

There 1s 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 Woater 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 period of
time

2 2 4 Disposal Charge



USAID/Poland Local Governance Program [ZOM Bielsko-Brala] Annex, 4-15

The landfill charges a disposal fee to those who deposit waste This fee 1s based on
the net weight of the waste, as determined by the weigh scale In addition, the fee
varies 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

o ZOM-collected waste - 4 zZloty

« Privately delivered commercial/industrial waste - 12 zloty

o Construction debris - 95 zloty
» Semi-industrial waste - 20 zloty

* Large volume waste - 17 zloty

+  Sewage sludge - 21 5 zloty
» Industrial waste (category Il and 1V) - 32 zloty

o  Soll -4 5 zZloty
+ Leaves and branches - 6 Zloty

225 New Landfill

A new landfill 1s Iin the process of being developed to replace the existing facility when
It reaches capacity in about two years, see Section 312 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 1s being undertaken by a firm (Woda-Geo) from Bielsko-Biala An engineering firm
(Eko-Expert) 1s scheduled to begin the facility design in early 1997 and complete its
work by mid-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 voivodeship 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

23 Municipal Services
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ZOM provides street cleaning and snow removal services on the 590 km of streets
within the gmina of Bielska-Biala These services are paid for by the gmina, and,
therefore, have been grouped together as municipal services
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REGIONAL LANDFILLS IN SOUTHERN POLAND

Exhibit 4

Location Phone Lafe Capacaty Fees
(actual amount received)
Andrychow (033) 75-21-21 Landfill started m 1995 | 44,690 m3 annually solid waste - 13 00 PLN/m3
and probably will be solid waste (without transport) - 6 50
operating tll 2000 PLN/m3
Bystra No data available
Oswiecim (033) 42-70-31 Landfill operated since | 78 tons per day sohid waste - 18 00 PLN/ton
1993, probably will be earth, small construction debris -
operating till 2018 14 40 PLN/ton
Sucha Beskidzka (033) 74-20-79 Operated simce 1957 12,000-13,000 m3 120 PLN/m3
annually
Wadowice (012) 73-18-11 Operated since 1968 50,000 m3 annually 4 00 PLN/m3
Zywiec (033) 61-41-78 Remaimnng 8 years for | 2,000 tons per month Zywiec sohd waste - 40 00 PLN/ton

current cell operations

(during winter about
1,500 tons, during
summer about 2,500 tons)

Non-Zywiec solid waste - 53 00
PLN/ton

earth, leaves, small construction
debris - 15 00 PLN/ton
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231 Street Sweeping

The street sweeping activities are primarnly 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

2311 Staffing Six employees are assigned as drivers for the mechanical sweepers,
which equates to about 97 km of streets within the gmina to be cleaned per employee
The manual cleaning operation has two permanent and two part-time employees

2312 Equipment ZOM has a fleet of six street sweepers, which are relatively old,
see Exhibit 5 The average age of the fleet 1s 9 3 years The newest unit 1s three years
old, the oldest sweeper 1s 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

232 Snow Removal

ZOM concentrates its staff and equipment on 590 km of streets, which include national
and voivodeship 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
Bielska-Biala receives an average of 0 5 m of snow during the winter season, which Is
from November 1 through March 15 Total snow fall, the number of snows, and the
amount of snow received during the heaviest storm in a winter season during the past
10 years are shown in Exhibit 6

b1



Exhibit 5

STREET CLEANING EQUIPMENT

Vehicle Type Chassis Body Year Manufactured Age Average Age
Manufactuter Manufactured (years) (years)
Street Sweeper 93
Star ZM 1994 3
N/A Broddway* 1990 7
N/A Broddway* 1989 8
Star M 1988 9
Star ZM 1986 11
Star M 1979 18
Street Sprinkler 110
Skoda-Liaz SAS 1986 11

N/A - Not applicable
* Broddway i1s towed by a separate power unit
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Exhibit 6
SNOW FALL BIELSKO-BIALA, PAST FIVE WINTERS

Total Average Heaviest
Winter Snow Fall Numberof Snow Fall Snow Falli

Season (m) Snow Falls (m) (m)
1995-1996
1994-1995
1993-1994
1992-1993
1991-1992

2 321 Staffing The company’s snow plows are operated by the employees who
normally drive ZOM'’s street sweepers ZOM supplements its snow removal activities
with the addition of 15 employees during the winter season

2 322 Equipment A fleet of 12 trucks equipped with snow plows and sand spreaders
are dedicated to ZOM’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 17 3
years The newest truck 1s 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

24  Administrative and Support Services

241 Mantenance

Maintenance of ZOM’s equipment Is the function of this department This activity
covers a broad range of activities as almost all maintenance 1s done by ZOM

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

242 Purchasing

The purchasing group’s buying authority 1s imited 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 Age Average Age
Manufactuter Manufactured (years) (years)
Permanent Plow 173
Jelcz Jelcz 1988 9
Jelcz Jelcz 1986 11
Skoda Skoda 1984 13
Jelcz Jelcz 1983 14
Skoda Skoda 1983 14
Skoda Skoda 1982 15
Skoda Skoda 1981 16
Skoda Skoda 1978 19
Street Sprinkler Skoda Skoda 1969 28
Skoda Skoda 1962 34

N/A - Not available
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ltems that exceed the above criteria are purchased by the Executive Committee, based
on requests from ZOM

243 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 1s employee
training, which i1s given to new hires, and existing staff about two to three times on an
annual basis

Customer complaints are directed to this department A questionnaire was given to
ZOM individual customers in an effort to gain an understanding of their level of
satisfaction with the service This survey was done in 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 warning procedure has been established to address on the job use of
alcohol Should an employee, who I1s charged with consumption of alcohol, fail to
change his behavior, he will be discharged

245 Human Resources

This department has responsibility for all personnel matters within 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 main facility (e g, offices, maintenance,
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 1s 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
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3 LONG-RANGE PLANNING ACTIVITIES

Long-range planning activities have been or are being undertaken at the local,
voivodeship, 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

31 Gmina Bielsko-Biala

The gmina’s long-range plan for waste management, as well as other municipal
services, I1s 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 11 Recycling Program

Implementation of a source separation system for the collection of recyclable materials
1s one objective of this program Related to this 1s the development of a facility for the
processing of the collected recyclables to produce a marketable end product

3 12 New Landfill

The initial planning for the new landfill has been the responsibility of the Department of
Municipal Authorities 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 1s involved with development of a treatment and disposal system
Certain hazardous waste will be treated with cement to retard leaching The treated
matenal will be deposited in an area to be lined with a synthetic material The liner will
be placed within the existing landfill

M
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32 Voivodeship

An effort to plan landfill development on a regional basis was reported to have taken
place at the voivodeship level The outcome was that the participants were supportive
of a regional landfill, but none of the gminas 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 1s in the form of laws and their associated
regulations related to v aste management

One existing regulation addresses hazardous waste, which is prohibited from the
existing landfill  The site does accept Category Ill and IV Industrial Waste As the
special waste area becomes further defined the types of waste that can be accepted in
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 1s most likely
being collected with other peoples’ discards or as litter Probably more important will
be the reduction in the amount of illegally discarded waste and litter
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Developing a Recycling Program

e Systems Approach Required for Efficient Program
e Decisions about Collection, Marketing, Processing are Interrelated

e Without Systems Approach can lead to Expensive/inefficient Operation, Public
Cniticism, Poor Participation

Systems Approach:
Program Planning and Implementation

Identify Goals

e Charactenze Recyclable Volume and Accessibility

e Public Support

® Assess Markets and Market Development Strategies for Recyclables
® Assess and Choose Technologies for Collection and Processing

e Develop Budget and Organization Plan

e Develop Start-up Approach

e implement Education and Publicity Program

e Commence Program Operation

e Supervise On-going Program and Continue Publicity/education

e Review and Adjust Program
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Assess Markets and Market Development Strategy for Recyclables

e Collect only Readily Marketable Matenals
e Secure Stable, Reliable Markets
¢ Market Structure

Collector
Processor
Brokers
Converters
End-markets

¢ Matenal-specific 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

e Collection - Residential
¢+ Residential Drop-Off
¢ Buy Back

» Purchase of Some Materials and Acceptance of Others in Neighborhoods
on Regular Schedule

¢ Curbside

Source Separation
Mixed Waste
Wet/dry Collection
Combined Coliection

e Collection - Commercial

¢ Businesses

4+ Institutions

¢ Construction and Demolition Debris
e Collection Schedule - Frequency of Collection
e Collection Equipment

¢ Existing Equipment

4 Specialized Equipment
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Processing/Storage Center Design

Tipping Floor or Unloading Area

Building Structure

e Storage Area

Building Layout and Equipment Choices Labor Versus Mechanical
¢ Conveyor Line

¢ Processing and Densifying Equipment

¢ Handling Equipment

¢ Redundancy

Organizational Plan and Budget

e Organization
¢ Manager/Staff experience
» Processing Equipment
» Public Education
* Marketing - Matenials and Program
4+ Budget

e Financing

¢ Revenue from Matenals Sales i1s Usually Inadequate to Cover Costs
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Start-up Approach

e Pilot Program
e Voluntary Program

e Mandatory Program

Education and Publicity Program

e Promotional Literature
e logo

e School Programs

Program Operation

e On-going Effort to Grow/Maintain Program
® Planning and Education Keys to Long-term Success

e Flexibiity Cntical

W



ACTION PLAN

coordinated by Task Force™
MUNICIPAL PUBLIC TRANSPORT ENTERPRISE

MZK

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

Action Responsibility Time
1 PRESENT RESULTS OF THIS WORKSHOP LGPP team 07/02/97
2 ECONOMIC/FINANCIAL ANALYSIS LGPP team and MZK | 31/03/97
3 PREPARATION OF RESOLUTION OF INTENT FORCITY | Executive Committee | 15/04/97
COUNCIL
e providing solutions to 1ssues ansing under Public
Procurement Act (application of legal code to
procurement)
4 PASSING THE RESOLUTION OF INTENT City Council 30/04/97
e per cent of shares for MZK employees sould be
established, among others
5 LEGAL PROCEEDINGS AND COMMERCIAL CODE Executive Committee | 30/06/97
FORMALITIES, among others and MZK
® charter
® valuation
e other Acts
6 SOCIAL PROCEEDINGS MZK Board with on-going
e (Consultations with possible support from | 31/07/97
e trade unions + agreement Executive Committee
e MZK employees
® public information
7 PASSING THE FINAL RESOLUTION Executive Committee | 31/08/97
and City Council
8 DRAFT SERVICE AGREEMENT BETWEEN THE Executive Committee | 30/09/97
MUNICIPALITY AND MZK and MZK
9 PROCUREMENT Executive Committee | 30/11/97
10 CONTRACT AWARD City Council 15/01/98
11 NEWLY OPERATING MZK MZK 30/01/98

""Task Force to be appointed by deputy mayor, and to include selected workshop participants



PARTICIPANTS

WORKSHOP RETREAT: PLANNING FOR RESTRUCTURING
THE MUNICIPAL TRANSPORTATION ENTERPRISE (MZK)
FOR BIELSKO-BIALA

January 28 and 29, 1997

Gmina (1)  Zbigniew Leraczyk Mayor
(2)  Jerzy Krawczyk Deputy Mayor
(3) Jan Gerlach Director, Economic Policy Department
(4)  Janislaw Grondys Member, City Board
(5)  Wojctech Lozowski Director of Municipal Housing
(6) Janusz Gulis Gmina Lawyer
(7) Danusz Kraus Assistant to Deputy Mayor
(8)  Krzysztof Jonkisz Member of City Council
MZK (9) Damian Zniszczol Director of MZK
(10) Wieslaw Niechrebecki Traffic Operations, MZK
(11) Teresa Sabela Finance, MZK
Technical (12) Miroslaw Kruszynski Mayor of Ostrow Wielkopolski
Resources (13) Dawid Zdebiak Legal Consultant
(14) Wojciech Suchorzewski  Transportation Specialist
(15) Cecyha Roswitalska Infrastructure Specialist
Technical (16) John Miller USAID LGPP
Team (17) Alan Edmond USAID LGPP
(18) Cathy Revels USAID LGPP
(19) Dan Edwards USAID LGPP
Interpreters (20) Agnieszka Kuter Interpreter, Ltd
(21) Agnieszka Nowinska Interpreter, Ltd
(22) Krysztof Kozumo Interpreter, Ltd
Logistics (23) Ewelina Wisniewska USAID LGPP
(24) Anna Suffczynska USAID LGPP



WORKSHOP RETREAT. PLANNING FOR RESTRUCTURING THE MUNICIPAL
TRANSPORTATION ENTERPRISE (MZK) FOR BIELSKA-BIALA

January 28 and 29, 1997

WORKSHOP OBJECTIVES
1 Discuss 1ssues related to transformation and restructuring the enterprise

-Future relationship of Gmuna to MZK
-Staffing and personnel process
-Financial Support and management
-Ownership and legal transformation
-Improved services

-Other 1ssues

2 Reconfirm the desirability and establish strategic objectives for the transformation of MZK
mto a jomnt stock company

3 Develop a draft action plan for implementation of transformation of MZK 1nto a jomt
stock company

\

WORKSHOP AGENDA
Day I
0830 1 Opemng of Workshop: Workshop Facilitator

-Program Start-up Welcome and introductions

-Background Activities leading up to this meeting Why we are here
-Workshop goals & agenda

-Workshop norms how we work together

0930 2. Defimng a Jomt Stock Company Panel Presentation/Discussion
-Legal defimtion
-Practical Expenience 1n setting up a joint stock company

10 00 Break

10 20 3 Issues Definition and Discussion Small Working Group Discussions

Group 1 -Future relationship of Gmina to MZK



1145

12 30

14 00

15 00

1515

16 00

16 30

17 00

Group 2 -Staffing and personnel process
Group 3 -Financial Support and management

4. Report and Discussion of Small Group’s Recommendations

Group 1 (10 minutes to present, 20 munutes for questions)

LUNCH BREAK

Continuation Report and Discussion of Small Group Recommendations

14 00 Group 2
1430 Group3

BREAK

5 Panel Discussion of Ownership and Legal Transformation

Questions
-What 1s the process of stock 1ssuance?
-How are the assets of the enterpnse transferred or
made available to the transformed enterprise?
-What are the legal requirements for setting up a charter?

6 Improvement of Services
Small Group Discussion Task at Tables
What additional or improved services should the
transformed enterprise (the new MSK) provide in
order to meet the needs of a commercial operation?

7. Full Group Listing of improved services required

8. Observations on the Day’s Activities &Close



DAY I

0830 1
0840 2
10 00 3
10 20 4
10 50 5
11 45 6

Opening

Agenda for Today & Welcome

Developing a Strategic Vision and Objectives for Transformation
Small Group Discussion

Group 1 Gmuna Staff

What are the essential services the gmina expects a transformed,
future MZK to provide?

What 1s the expected time frame for transformation?
Group 2 MZK Staff and Consultants

What should the operational characteristics and qualities of a
transformed, future MZK be?

Coffee Break

Small Group Reports and Discussion

Group 1 1020

Group2 1035

Writing Strategic Objectives for Transformation

-Small Group Task Drafting of Objectives

Presentation of Strategic Objectives

-Review of Small Group Work and Agreement

T



12 30

14 00

15 00

1530

LUNCH

Developing an Action Plan

-Full group brainstormung to identify
-What should be done?

-By When should 1t be done?

-Who 1s responsible?

Agreements on Follow-up Action

~Full group discussion what next steps need to be accomphshed

Closing* Afternoon Tea and Departure
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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

The municipality (gmina) of Bielsko-Biala 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
enterprises to assess the capabilities, opportunities and constraints of each enterprise,
and to learn how they might be strengthened to improve their efficiency, responsibility
and accountability The consultants identified the Municipal Public Transport
Enterprise (MZK) as an enterprise 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 exploring options to increase the
revenues obtained directly by the enterprise, reduce operating costs and, generally, to
increase efficiency in order to improve MZK's financial self-sufficiency

The Municipal Management Team visited Bielsko-Biala in October 1996 to help
municipal authorities analyze MZK, with a particular focus on

. an agreed strategic vision of MZK's future,
. options for financial sustainability, and
. improved operations

During 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 Zniszczol, 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 enterprise -- EQuipment and

i\
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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 Zniszczol 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 § study tour

CURRENT STATUS AND OPERATIONS OF MZK

MZK currently operates as a budgetary enterprise of the gmina of Bielsko-Biala As
such MZK operates with Iittle autonomy Director Zniszczol is hired by and Is directly
accountable to the gmina, MZK’s budget 1s approved by the gmina, the Director’s
salary, the average wage level for all other employees and the number of employees 1s
fixed by the gmina each year, bus fares must be approved by the gmina, all capital
investments are approved and paid directly from the municipal budget Even so, MZK
has more autonomy than the gmina’s budgetary departments in that it receives its own
revenues and pays directly its own operating expenses MZK reports semi-annually to
the gmina on i1ts actual financial results versus budget

MZK operates the bus lines serving the gmina of Bielsko-Biala There are 31 routes
within the municipal mits and two outside the municipal mits  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 trips  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 Iin operation at any given time Managers
estimate that an additional 20 buses are needed to provide adequate service, 1 e,
reduce overcrowding However, the municipality’s “Strategy 2006" 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 ridership, 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 drivers, and 12 part time employees
Three unions operate in MZK, two representing drivers and mechanics (Solidarity 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,
primarily through attrition in the support staff Both managers and union leaders
expressed the opinion that the current number of employees is too low The national

40
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workers code has a significant affect on MZK’s flexibility in scheduling drivers,
particularly the provision imiting overtime to 10 hours per month per worker

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 1s 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 Bielsko-Biala’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 nde 1s 80 zlotys If a ticket is purchased on the bus from the
dniver, the fare 1s 1 zloty There is also a surcharge for night-time boardings Monthly
passes are sold for 30 zlotys Discount (half price) fares are avallable to students,
small children, retirees, invalids and gmina employees While the percentage of overall
revenue from reduced fare ticket sales 1s known, as It 1s derived from gross fare media
sales, no information was available on the number of nders 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 resuits 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 1998, an increase of over 20
percent from 1995 The preliminary budget for 1997 calls for a subsidy of 8 5 million
Zlotys If there 1s no increase in bus fares or 5 2 million zlotys If there I1s an increase in
fares In addition, the gmina will spend 4 2 million zlotys on capital iInvestments for
MZKin 1996 The 1997 preliminary budget calls for over 12 million zlotys in capital
investment, pnimarily for the purchase of 15 replacement buses
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Revenues

Expenses
Payroll costs
Matenials & supplies
Power
Taxes, incl income tax
Other Expense
Total Expenses

Operating subsidy

Capital expenditures

Number of buses

Bus kilometers

Number of employees

MZK
Key Financial Resuits
( 000 zlotys )
%
1995 1996 Percent
Actual Budget Change
12/95-12/96
14,743 14,320 -2 9%
9,501 12703 337%
5171 3150 -39 1%
734 1,000 36 3%
1,293 1,001 -22 6%
904 1,413 56 3%
17,603 19,267 95%
2,500 3,050 22 0%
4 200
127 126 -0 8%
7,329 8,100 10 5%
598 612 2 3%

Source Plan Finansowy Zakladu Budzetowego Na 1996 Rok

ql
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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 gmina and MZK They should accept or reject
recommendations, or otherwise prioritize them The consultant team will then work
jointly with the gmina and MZK to develop an implementation plan

0
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11

ORGANIZATION

Finding MZK operates as a gmina budgetary enterprise and as sole
provider of bus service within the city imits of Bielsko-Biala As
such, MZK has limited control over its capital purchases and
hmited operational decision-making over operating expenses,
including the number of employees and overall salary levels The
gmina ultimately approves changes to fares, routes and schedules

Recommendation

MZK should assume responsibility for its operations and future by
restructuring as an autonomous joint stock company to best serve
the gmina and its population

A

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

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 12 below)

MZK should enter into a contract with the gmina 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 i1s protected This
includes oversight of routes and schedules, vehicle
cleanliness and maintenance, retention of skilled
employees, public input into service revisions, service
reliability, etc

The gmina 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 gmina have three distinct options that can be
examined

q
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A Complete privatization Bus company assets can be sold at
auction or negotiated sale to completely private interests or
Investors, including employees, that would then assume
management of the company completely independent of the
municipahty administration This assumes that a buyer or
employee buy-out could be arranged The future impact of
a completely private for-profit bus company on city residents
Is difficult to determine without future study

B Maintain status quo In this scenario the gmina 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 gmina, not
MZK In the status quo whenever an iInnovation resuits in
either cost savings or increased revenues, e g, Increased
ridership due to an mexpensive marketing campaign, the net
revenue improvement reverts back to the gmina, 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 gmina’s
subsidy to them

C Establishment of a joint-stock company In this scenario, the
gmina would retain ownership of the assets through majority
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 gmina which
delineates service oversight, service standards,
performance monitoring, 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 enterprise 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 American enterprises do not make profits in the privatization
of public transport under the following conditions (all of which will
prevall in Bielsko-Biala) 1) obligation to operate all routes selected
for franchising, and at all times of day required by the franchise
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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, 1 e, not only selected and well patronized routes
However, there are profitable companies in Western Europe and
North America 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 1s a private firm or enterprise commissioned by
a municipality to run the transport system for them, and it i1s
through their management contract and fee that the contract
operator makes a profit The bus operations do not make money
(there are still 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 "profit"
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), 1t Is possible for
Bielsko-Biala to create a transport enterprise that will make a profit
In the conventional sense, |1 e, 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 nders that need them', and not the
bus operator, MZK

MZK is attempting to operate as a commercial enterprise while
assisting in the implementation of gmina social policy by providing
service on poorly patronized routes and issuing less than full-fare
tickets for selected rniders MZK 1s not collecting full fare on 40 to
60 percent of the boardings MZK's revenues are skewed because
it 1s asked to act as the gmina's agent in collecting reduced fares
for 40 to 60 percent of the riders This makes the regular fare
higher than necessary and grants subsidies to individuals 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

riders 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

Discussion

The gmina 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 gmina 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 gmina should implement “user-side” subsidies by buying
transit passes at nominally full fare from MZK and selling them at
subsidized rates to students, retirees, veterans and others who
quakfy for subsidized transport in accordance with gmina 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

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 underutiized routes may be mitigated by scheduling or
the use of lower-cost operations, the problem of subsidized fares
represents greater financial loss MZK 1s not collecting full fare on
40 to 60 percent of boardings Gmina policy of providing
subsidized fares for students, retirees, and veterans I1s 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 gmina’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

o\
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STRATEGIC MANAGEMENT

Finding

MZK’s ability to attract, preserve and service its ridership 1s
dependent to a great extent on Bielsko-Biala’s urban transit
strategy A vaguely defined urban transit vision (including
objectives for the extent of automobile use, traffic planning,
parking, pedestrian districts) hampers MZK’s ability to attract,
preserve and service its ndership through the development of
transit routes

Recommendation

Discussion

The gmina should bring MZK in as an active partner with 1t in
developing a comprehensive urban transit plan which would
include objectives for the extent of automobile use, new road
construction, traffic planning, desirable transit routes, auto parking,
and pedestrian areas This type of advanced planning 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 municipal administration in long range traffic and transit
planning 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 gmina should establish an urban transit
strategy, defining objectives for traffic patterns in the city and
coordinating with MZK to establish transit routes

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 ridership, plan routes
more efficiently and move buses more efficiently It will reduce a
potential competitive threat from private 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 planning will build a positive image of
the bus company in the eyes of the urban population If the gmina
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 I1s
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 1s 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 1dentify 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

niders (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)

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 i1s 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

D The mission statement 1s developed after a full
understanding of environment, stakeholders, competitors
and SWOT i1s 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

31

MARKET DEVELOPMENT

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 nders, potential
riders, and the gmina

B There 1s a lack of market initiative to increase ndership, 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 1s strictly radial, with the exception of
one factory route, #19

Recommendation

MZK should work to better understand its market segments, the
future size and ornentation 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 gmina as a chent, the
enterprise will be better able to segment and manage its
markets

B 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 Iincrease 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 necessarily directly reflect or
impact upon bus operations, such as bus stop placement
(near sideffar 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 priorities of customers, MZK
should conduct customer surveys and focus groups The
results should be used to revise and update service
standards prioritized 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 grid/crosstown, feeder, community shuttles and
suburb-to-suburb

Discussion While insuffictent capacity to meet ndership demand was a
problem of the past, the future may present a different set of
problems Private car ownership, taxis, private 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 gmina

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), private lines with
legal permission will be established They will undertake and
conduct surveys first While surveys can be very expensive, they
are viewed by private 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 nders 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 Bielsko-Biala 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 1s for MZK to leave these markets
to others and attempt to make its profits in a more limited way

MZK 1s 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 1s
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 1s eminently suitable for such dispersed
demand, grows

A,
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4

41

OPERATIONS

Finding

Operational efficiency I1s good, but can be improved Operational
planning, and the resultant daily operations, while professionally
carried out, 1s 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 daily spans of service, i1 e,
5amto7am,8pmto 11 pm

Schedules are not condition driven nor responsive to
events Buses are overcrowded in rush periods and
underutihized in numerous off-peak periods, running time
(travel time between monitoring points, including terminal
locations) is largely fixed with little variation The changes
in running time that are made are generally not graduated

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

Capital planning 1s mited to fleet acquisition, which itself 1s
overly premised on simplicity -- fewest parts, least training,
etc

MZK does not routinely competitively bid bus and plant
maintenance and vehicle overhaul

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

Fare structure 1s used as neither an operations tool, nor a
marketing tool For example, the 21 percent discount on
monthly passes 1s improperly apphed

MZK, with municipal oversight and sanction, must adopt
schedule guidelines sensitive to ridership 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 survey or 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,
I e, at the start of the school year, end of the school year,
and possibly once in between If (passenger or vehicular)
traffic varies significantly

A deliberate by-product of the above process is the
collection of accurate, time-sensitive running time 1t 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 ridership 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 driver assignments
developed to minimize daily/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

\X%
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F

Discussion A/B

MZK should actively pursue capital programs in automated
service monitoring, passenger monitoring, and customer
information

MZK fares must be market-based, charging the most for the
trips that are most costly to carry, and charging the least for
those for which there is virtually no cost to carry additional
(incremental) passengers

The scheduling process i1s best initiated 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 surveying, “tallying,”
are more than off-set by the cost savings identified by this
process

A basic vehicle schedule 1s prepared first to provide
adequate, desirable service to the public, and then to
minimize daily operator hours This 1s accomplished when
operators shift among the lines between trips at terminals
("interlining") and possibly dropping from the draft schedule
selected trips Given the Polish state labor rules with a six
day work week, this would permit fewer drivers to operate
the basic service on a daily basis than the current practice
would dictate

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

MZK denies itself the opportunity to closely monitor its
operating costs, other than transportation itself, against the
emerging private sector

An emerging field for customer service in bus systems 1s the
application of new technology to a) monitor service while in
operation, and b) relaying this information to supervisors

)0



USAID/Poland Local Govermnance Program [MZK, Bielsko-Biala] 7-19

and customers in a real time applications This serves the
purposes of a) reducing the intense manual labor costs
assoclated with supervising service on the street and
collecting associated performance, ridership, 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 therr trip more attractive

G Given that MZK will be able to maximize its profits within
regulatory imits, 1t 1s incumbent on MZKto do soina
manner that maximizes rnidership while minimizing costs
Simply stated, this 1s accomplished by charging higher fares
during periods when buses are crowded, and lower fares
during off-peak hours when frequencies are determined by
stated public policy as well as demand
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5 FINANCIAL MANAGEMENT AND ADMINISTRATION

51 Finding

E
Recommendations

A

As a budgetary enterprise, MZK does not operate as a viable
stand-alone enterprise The gmina provides an operating subsidy
to MZK and pays directly for MZK’s capital investments

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

MZK’S capital investments are funded by the gmina MZK makes
requests for investments, but does not support these requests with
cost-benefit or economic feasibility analyses

MZK’s budget I1s subject to line-by-line approval by gmina
administration In addition, the gmina must approve the Director’s
salary, the average wage level for all other employees, and the
number of employees

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

Enterprise “profits” are subject to a 40 percent national income tax

MZK should use the data developed in the strategic and marketing
plans to prepare a long term financial plan and a capital
improvements plan

MZK should prepare cost-benefit and economic feasibility analyses
in support of requests for capital investment All investments
should be cost justified

MZK should establish benchmarks to trigger 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 gmina, with targets gradually
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Discussion A

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

If MZK 1s reorganized as a joint-stock company, the gmina should
contract with MZK (and possibly other companies) for the delivery
of bus services within Bielsko-Biala 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) historical
trends as evidenced by data on revenue by fare type, (2) planned
fare increases and decreases to the various 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
gmina subsidies are provided to riders

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, gmina subsidy)

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 comparison 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

Some industry benchmarks include

(1)  revenue vehicle-km per vehicle,

(2) revenue vehicle-km per driver,

(3)  proportion of active fleet placed in peak service,

(4)  total, maintenance and administrative staff per vehicle
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placed in peak service,
(5) passengers per vehicle-km, and
(6) passengers per staff

D 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 gmina 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 Miejskiego Zakladu Komunikacyjnego (MZK), a city
budgetary enterprise (a financial, but not management variation, of a city department),
be made into an autonomous joint stock company, with the municipaiity (gmina) itself
the primary stockholder The mass transport enterprise will not be wholly publically
owned, whether as a city department or a public transport authorty 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 enterprise has private shareholders The purpose of putting
such processes, procedures and practices In place i1s 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', the municipality must have a formally adopted
service oversight procedure In order for this to be carried out, a body of elected
officials will need to be organized, such as a public transit committee, If one 1s 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

' nawell functioning, responsive mass transtt 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 ether 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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11 Service Standards

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

. Route Design Standards Route design standards are the cniteria utilized
In designing or redesigning (changing) a routing for an individual bus line
They are the critena that help determine and establish the buses'
pathway, | e , streets and highways used by the line, and the stops along
it

. Schedule Design Standards The schedule design standards are the

cntena utiized 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-design, 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 rehability

. 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 1ssues 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
apan, 1s 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
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Commonly used components, or criteria, of the above standards are

111

Route Design Standards

Population Density

Employment Density

Route Coverage (spacing 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

Streamhining/Reduction 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

Schedule Design Standards

Differing Levels of Service (local, hmited, express)

Differing Character of Service (radial, crosstown, feeder, etc )
Maximum Standees

Maximum Intervals .
Peak Periods Versus Off-peak Periods (rush hours that have different
guidelines than non-rush hours)

Minimum Intervals

Standees Versus No Standees

Duration of Standee Time

Timed Meets, or Time Spent Waiting at Transfer Points

Use of Clock-Face (Memory) Schedules

Span of Service (the hours at which service runs)

Economic and Productivity Standards

* & ¢ o

Passengers per Hour

Cost per Passenger

Passengers per Kilometer

Passengers per Trip

Revenue per Passenger per Route (either in absolute zlotys oras a
percentage of variable cost)

Subsidy per Passenger

Route Level Minimum Variable Cost Recovery Ratio
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Route Level Minimum Costs that also Includes Semi-vanable and/or Fully
Allocated/Fixed Costs
Route Level Performance Relative to other Routes in the System

114 Service Delivery Standards

On-time performance
Headway Adherence (evenness of interval)

115 Passenger Comfort and Safety Standards

® & o o

Passenger Complaints

Missed Trips 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 critena 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 district, employment parks, etc ) A typical standard for this
cnteria might say that routes should be no more than 1 kilometer apart
when the population density i1s greater than 500 people per square
kilometer

Bus stop placement/bus stop spacing 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, | € , near side, far side, etc Selection of the appropnate location
refiects 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 1s best left unseen Choice locations mean the city believes that
transit has a significant role to play in the city’s development, and 1s

/
L
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important to the mobility of the citizenry

. Schedule Design Standards -- Policy or Load Driven Taken together,
the separate and various 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 1s, 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 driven, for the peak of the rush hour and the
"shoulders” of the rush hour In order for this choice to be made inttially, 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 critena 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 nders, and when ridership 1s
turning-over, 1 e, 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) i1s substantially different These standards also
permit the measurement of activity within a line segment and not just the
entire line

. On-Time Performance Both critenia in this category measure service
rehabiity While on-time performance 1s 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, | € , what I1s the time between between buses, not
1s the right vehicle on time If buses are scheduled to be 6 minutes apart
and they are each 6 minutes late, passengers think service 1s 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 1s
Passenger Comfort and Safety Standards Within this category one of the
critena that most clearly represents the standard of service quality in
passenger comfort 1s “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

12  Service Monitoring

Service that 1s 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 1s through monitoring that the municipality establishes that the contractor 1s delivering
the service in quantities as contracted, by meeting the guidelines, and 1s 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

13  Public Participation

There are two aspects to public participation the procedures that determine when the
public becomes involved and the involvement itself

131 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 1s 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 1t
challenges neither the quality or quantity of the adopted standards there 1s 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 1s largely for these
major changes that a formal procedure must be adopted

1 3 1 1 Minor versus Major Service Changes The first step that needs to be taken 1s

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, 1 e , changes, at the route level, and
second, and most importantly, passengers typically rnde at the route level and not the
system level People want to know what 1s happening to their bus line When
something happens to ancther 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 ine) will
be?

Measurements can be taken of the number of (daily?) passengers carried, hours
operated and kilometers operated These measurements can be taken of the whole
day’s operation, or a segment of the operation, i € , 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 I1s
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, | e , numerous
changes at one time on many lines®, would be considered major

1 32 Public Involvement in the Procedures

Once it I1s 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 rider

3 It 1s possible to make many small changes on numerous routes and individually they would all qualfy
as “minor ' However, when taken together they impact the nding public n 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 hearings 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 |t 1s anticipated that the enterprise will have its own office of
customer services It 1s In the best interests of the bus company to have excellent
customer relations When the bus company wants its contract renewed, 1t needs the
public support of satisfied customers

2 Other Uses of the Processes

The process can also provide the public forum in which Bielsko-Biala’s transportation
future can be addressed The role the automobile will play, and its impact on bus
service and the people carried 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

W
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WSPOLNA WIZJA

Przeksztalcony ZOM - jako samodzielna 1 samofinansujaca si¢ spotka akcyjna, z
chwila przeksztalcema - bedzie prowadzit szeroko rozumiang gospodarke
odpadami oraz utrzymywat czysto$¢ miasta, zgodme z polityka gminy w tym
zakresie dla dobra jej mieszkaficow, w oparciu o zawarty kontrakt

Ponadto bedzie eksploatowal wysypiska smieci 1 racjonalnie zarzadzat wlasnym
majatkiem



JOINT VISION

Restructured ZOM - as an autonomous and self-financing joint-stock company
upon 1ts restructuring - will carry out a generally uderstood waste management
and will mamntan city cleanhness n accordance with the Municipal policy for
waste sector to the citizens’ satisfaction on the basis on the concluded contract
Moreover, 1t will operate the landfill and manage 1ts own assets effectively



SESJA WYJAZDOWA: PLANOWANIE RESTRUKTURYZACJI
ZAKLADU OCZYSZCZANIA MIASTA (ZOM) W BIELSKU-BIALEJ

30 - 31 styczma 1997

CELE OBRAD

1 Omowienie kwestn zwiazanych z przeksztatceniem 1 restrukturyzacya przedsigbiorstwa.

- Przyszle powiazania Gmmy z ZOM

- Finansowame 1 naktady mwestycyjne

- Przeksztalcemia wiasnosciowe 1 prawne

- Zakres ustug 1 zmian w dzatalnosc: podstawowey
- Pozostale zagadmema

2 Ponowne potwierdzenie woli 1 przyjecie celow strategicznych dotyczacych
przeksztatcenia przedsigbiorstwa w spotke akcyjna

3 Przygotowame wstepnego planu dziatania w celu przeksztatcenta ZOM
w spolke akcyyna.

PORZADEK OBRAD

Dzien 1
830 1 Rozpoczecie obrad: Prowadzacy

- Rozpoczecie powrtanie 1 przedstawieme uczestnikow obrad

- Tlo Dzatania prowadzace do tego spotkamia. Diaczego tu jestesmy
- Cele obrad 11ch porzadek

- Zasady przebiegu obrad jak bedziemy pracowac

930 2 Definic)a spétka akcy)ney:
Prezentacja/Dyskusja

Definicje prawne
— Co to jest spolka akcyma co ja odrozma od mnych form prawnych
— Co jest wymagane do ustanowiema statutu

— W jaka sposob aktywa zostana przeniesione do nowo utworzonego
przedsigbiorstwa?

10 00 Przerwa

1020 3. Doswiadczeme nabyte w zwigzku ze spolkamm akcyynymi

— Jakie byly rezultaty zaktadama spotek akcyjnych w innych gmmach w Polsce?
— Czego si¢ przy tym nauczono?



1100

12 45

14 00

1530

1550

16 30

17 00

4. Okreslenie 1 oméwienie poszczegiinych zagadmied: dyskusja w podgrupach
Grupa 1 Przyszie powiazama Gmmy z ZOM
Grupa 2 Zakres ustug przeksztalconego ZOM
Grupa 3 Wsparcie finansowane 1 zarzadzanie
OBIAD
5. Prezentacja 1 ogolna dyskusja nad zalecenmam przygotowanymi w podgrupach

14 00 Grupa 1 (10 mm na prezentacje, 20 mm. na pytama)

14 30 Grupa 2 7
15 00 Grupa 3 ?
PRZERWA

6 Nastawienie na zysk 1 ushug:

Dyskusja w podgrupach na temat

W jaki sposob ZOM moze zwigkszyc swoje zyski1 poprzez rozszerzeme lub poprawe
ushug?

7 Prezentacja wmoskow z dyskusp: w podgrupach

8 Podsumowanie obrad w dmiu prerwszym 1 zakonczeme

\’)»dﬁ



DZIEN I

830 1 Rozpoczecie obrad
Program dnia 1 przywrtanie

840 Opracowanie wizj: strategiczne] i celow przeksztalcemia
Dyskusja w podgrupach
Grupa 1 Pracowmcy Gmmy

Swiadczema jakich zasadniczych ustug oczekuje Gmina od przyszlego
przedsigbiorstwa ZOM powstatego w wyniku przeksztatcema?

Jaka jest przewidywany czas dokonania przeksztatcema?
Grupa 2 Pracowmicy ZOM 1 eksperci

Jakie powmny byc cechy charakterystyczne oraz jak pownno sie prowadzic
dziatalnosc przysztego, przeksztatconego ZOM?

1000 3 Przerwa na kawe

1020 4 Prezentacje wynikow pracy w podgrupach 1 ogolna dyskusja

Grupal 1020
Grupa2 1100

1130 S Przygotowanie celow strategicznych przeksztaicenia w formie pisemne)
- Ogolna dyskusja - propozycje celow
1215 OBIAD
14 00 6 Przygotowanie planu dzialama
- Ogoina ,,burza mozgow” w celu okreslema
Co powmno zostac zrobione?

Do kiedy powmno to zostac zrobione?
Kto za co odpowiada?

e 1500 7. Uzgodnienme zadaii do wykonama po zakonczenu tej sesj: obrad

- Ogolna dyskusja nad kolemym dziataniamy, ktore nalezy przeprowadzic

15 30 8. Zakonczenie obrad
® Herbata 1 wyjazd uczestmkow 4



SESJA WYJAZDOWA PLANOWANIE RESTRUKTURYZACJI ZAKLADU
OCZYSZCZANIA MIASTA (ZOM) W BIELSKU-BIALEJ

30-31 styczma 1997

Uczestnicy obrad

Gmina (1) Jerzy Krawczyk Wiceprezydent Bielska-Biale)
(2) Jan Gerlach Naczelnik Wydziatu Polityka Gospodarcze)
(3) Jamstaw Grondys Czlonek Zarzadu Miasta
(4) Mieczysiaw Niesyt Przewodniczacy Komusp Gospodarks Miejskiey
(5) Wojciech Lozowsk Dyrektor Zaktadu Gospodark Mieszkaniowey
(6) Janusz Guls Prawnik
(7) Darusz Kraus Asystent Wiceprezydenta
(8) Krzysztof Jonkisz Czlonek Rady Miejskie;
ZOM (9) Jacek Stwora Dyrektor ZOM
(10) Algjzy Gaszezyk Kierownik Dziatu Eksploatacy
(11) Mirostawa Kubica Giéwna Ksiegowa
(12) Wiestawa Szczotka Specjalista d/s Zaméwien Publicznych 1 Uméw
(13) Henryk Gewnner Przewodmczacy Zwiazku Zawodowego
(14) Jerzy Lenski Czionek Zwiazku Zawodowego
Eksperci (15) Mirostaw Kruszynska Prezydent Ostrowa Wielkopolskiego
(16) Dawid Zdebiak Konsultant d/s prawnych
(17) Mana Stachurka-Geller ~ Specjalista d/s Ekonomiki Ochrony
Srodowiska
Zespét (18) John Miller USAID LGPP
Konsultantow
(19) Alan Edmond USAID LGPP
(20) Cathy Revels USAID LGPP
(21) Dan Edwards USAID LGPP
(22) Chuck Peterson USAID LGPP
Thumacze (23) Agnieszka Kuter Interpreter Sp zoo
(24) Agmeszka Nowmnska Interpreter Sp zoo
(25) Krzysztof Kozurno Interpreter Sp zoo
Logistyka (26) Ewelina WiSmewska USAID LGPP
(27) Anna Suffczynska USAID LGPP



YSAID/Poland Program Samorzadowy (ZOM Bielsko-Biala PROJEKT 10 01 97) 1

MOZLIWOSCI RESTRUKTURYZACJI

ZOM
ZAKLADU OCZYSZCZANIA MIASTA
BIELSKO-BIAtA, POLSKA

PROGRAM USAID POD NAZWA
PARTENRSTWO DLA SAMORZADOW LOKALNYCH
(LOCAL GOVERNMENT PARTNERSHIP PROGRAM - LGPP)

WSTEP | TLO

Gmina Bielsko-Biata wystapita o pomoc w ramach programu Amerykanskiej Agencji
Rozwoju Miedzynarodowego (USAID) pod nazwg Program Partnerstwa dla
Samorzadow Lokainych (LGPP), w celu poprawy jakosci kiuczowych ustug
komunalnych Podczas wstepne; wizyty w miescie, w lipcu 1996, konsultanci USAID
spotkal sie z przedstawicielam! samorzadu gminy | czterech orzedsigbiorstw w celu
dokonania oceny mozliwosci szans | ograniczen kazdego z nich oraz aby dowiedziec
sie w jaki sposob mozna by je bylo wzmocnic dla podniesienia ich sprawnosci
zwiekszenia odpowiedzialnosct oraz samostanowienia o sobie Konsuitanct wytonili
Zaktad Oczyszczania Miasta (ZOM) jako przedsiebiorstwo ktore mogtoby odniesc
korzysci z dalszej pomocy technicznej w ramach Programu LGPP zwracajac uwage na
siiny zarzad posiadajgcy diugoterminowa strategie podnoszenia jakosci, chec
wyprobowania nowych rozwigzan, pragnienie poprawy jakosct swiadczonych ustug
oraz osiggniecia wyzsze) sprawnosci | samowystarczalnosct oparte; na mechanizmach
rynkowych | zwigkszeniu zaangazowania obywateli W wyniku wizyty Wiceprezydent
Krawczyk wystapit o dalszg pomoc dla ZOM w przebadaniu mozhwosci zwigkszenia
dochodow uzyskiwanych bezposrednio przez przedsigbiorstwo, zmniejszenia kosztow
eksploatacyjnych | ogoinie wzrostu wydajnosct w celu poprawy samowystarczalnosci
finansowe) ZOM

Zespot d/s Zarzadzania Gospodarka Komunalng przebywat w Bielsku-Biate)
w pazdzierniku 1996 aby pomoc ZOM-ow w nakresleniu nastepujgcych planow

¢ restrukturyzacj prowadzace) zwiekszenia autonomii | poprawy dziatainosci
przedsiebiorstwa -

e utrzymania | rozszerzenia bazy klientow oraz

e dazenia do samowystarczalnosci finansowej

Podczas tego pobytu zgromadzono | przeanalizowano dane dotyczace finansow,
organizacyl | dziatalnosci operacy)ne), przeprowadzono wywiady z kluczowym

personelem oraz zwiedzono zakiad, wiacznie z wysypiskiem Pan Jacek Stwora,
Dyrektor ZOM-u, zapros#t grupe kierownicza zakiadu na wstepne spotkanie
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z konsuitantami Wyznaczono zespoly robocze dia kazdego obszaru funkcjonowania
przedsieblorstwa - dziatalnosci podstawowe) usiug 1 sprzedazy do kiientow administracy
1 finansow Konsultanc: spotkall sie z tymi zespotami roboczymi w ceiu dokonania
przegladu obecnej polityki | praktyki kierunkow dziatania celow organizacyjnych oraz
okreslenia moziiwosci ich poprawy Pod koniec wizyty, przeprowadzono Krotkie
spotkanie informacyjne z Prezydentem Leraczykiem 1 z dyrektorem Stworg w celu
przedstawienia wstepnych wnioskow | zalecen Osobne spotkanie informacyjne

w tym samym celu, odbyio sie z Wiceprezydentem Krawczykiem w Bethesda

w stanie Maryland na zakonczenie Jego pabytu szkoleniowego w Stanach
Zjednoczonych

OBECNY STATUS | DZIALALNOSC ZOM

ZOM dziata obecnie jako zaktad budzetowy gminy Bielsko-Biata Jako taki, ZOM posiada
niewielkg autonomie Dyrektor Stwora zatrudniony jest przez Rade Miejskq

| bezposrednio przed nig odpowiada, budzet ZOM-u zatwierdza Gmina wynagrodzenie
dyrektora sredm poziom ptac dla wszystkich pozostatveh pracowntkow oraz liczta
pracownikow ustalane sg przez Gmine co roku, stawki | optaty musza takze byc
zatwierdzane przez Gming wszystkie inwestycje sg zatwierdzane | optacane
bezposrednio z budzetu gminy Pomimo tego, ZOM posiada wiekszg autonomie, niz
wydziaty budzetowe gminy, gdyz uzyskuje wiasne dochady | bezposrednio pokrywa
swoje koszty eksploatacyjne Dyrektor negocjuje umowy bezposrednio z klientami Sg
one potem zatwierdzane przez gming Co pol roku ZOM przedstawia gminie swoje
rzeczywiste wyniki finansowe w porownaniu zZ budzetem

Dziatalnosc ZOM-u obejmuje nastepujace ustugl

Wywoz smiecl

obstuga wysypiska

wynajem pojemnikow

sprzatanie ulic

odsniezanie

rozne dziatania w tym sprzatanie wysypisk odpadow niebezpiecznych oraz
zamykanie nielegalny ch wysypisk

ZOM swiadczy obecnie ustugi tylko w granicach miasta Bielsko-Biata Smieci odbiera sig
od mieszkancow 1 instytucyl w obrebie miasta Jedynie samochody ZOM-u oraz inne
samochody ciezarowe z Bielska-Biate) majg zezwolenie na przywoz smieci na

wysypisko Kierownictwo przedsiebiorstwa wydaje si¢ nie byc zainteresowane
rozszerzaniem ustug poza granice miasta sugerujac, ze Rada Miejska nie zezwolitaby
nato ZOM podzleca wykonanie niektorych ustug innym firmom Wiekszosc usiug jednak
swiadczy 162 pracownikow zakiadu Okolo potowa pracownikow jest czionkami zwigzku
zawodowego

ZOM nie ma w zasadzie konkurency w Bielsku-Biate) Prowadzi jedyna firme zamujaca
sie wywozem smieci oraz jedyne wysypisko Jest tez jedynym w gminie wykonawcag
takich ustug jak sprzatanie ulic 1 odsmezanie Niektore fabryki, w tym zakiad Fiata,
zlokalizowane na terenie Bielska-Biate), same przywozg swoje odpady na wysypisko
Kierownictwo ufa, ze w przewidywalne przysziosci nie bedzie miato konkurencj

b
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Z nastepujacych powodow (1) n skich stawek za ustugi swiadczone przez ZOM (2)
wysokich cen sprzetu (3) faktu ze ZOM jest wlascicielem pojemnikow Niemnie] jednak
jako jeden ze swych celow gmina wylonita "demonopolizacie” Zaktadu Oczyszczania
Miasta

Podobno na obecnym wysypisku ZOM-u miejsca na skiadowanie starczy jeszcze na
okolo dwa lata Gmina planuje utworzenie nowego wysypiska 1 pracuje nad uzyskaniem
odpowiednich zezwolen wojewody Specjalisci w ZOM majg ograniczong role

w planowaniu nowego wysypiska

Urzednicy Gminy | kierownictwo ZOM wyrazili zainteresowanie pozyskiwaniem

z adpadow surowcow wtormych (recycling) W kilku migjscach w gminie postawiono
pojemniki na surowce wtome (np papier, metal, szklo) Gmina wiaczyla segregacie
odpadow do swych diugoterminowych celow, ale ZOM nie wypracowat jeszcze
kompleksowego planu ich zbiorki, segregowania 1 znalezienia rynkow dla surowcow
wtornych

Tabela na nastepne) stronie przedstawia najwazniejsze wyniki finansowe ZOM za rok
1995 1996 | prognozowane na rok 1997 Wazrost dochodow ledwo wyprzedza inflace,
ktorg oszacowano na okoto 20 % w 1996 roku, ana 15 % w 1997 roku Nadwyzka
srodkow pienieznych pochodzacych z dziatalnosci podstawowe) ZOM-u trafia do Grminy
Gmina finansuje inwestycje ZOM-u ze swego wiasnego budzetu Oczekuje sie ze

w 1996 roku Gmina wyda na inwestycje dla ZOM-u okolo cztery razy tyle ile otrzyma

Z zysku przedsigbiorstwa Wstepny budzet na 1997 rok zaklada inwestycje prawie
osmiokrotnie przewyzszajgce zysk ZOM-u

WNIOSKI | ZALECENIA

Niniejszy raport przedstawia wyniki wizyty | zalecenia zespotu konsuitantow wraz
z omowieniem kazde| z nastepujgcych dziedzin

+ Strategia 1 organizacja

« Zarzadzanie

- Daziatalnosc podstawowa
+  Marketing

- Finanse stawki i optaty

Ponadto zalacznik do niniejszego dokumentu ukazuje bardziej szczegotowo dostarczone

przez ZOM dane zrodiowe dotyczace roznych aspektow przedsigbiorstwa

Niniejszy dokument zostanie poddany przegladow przez gmine 1 ZOM Powinni oni
przyjac lub odrzucic zalecenia, lub w Inny sposob uszeregowac je wediug
priorytetow Nastepnie zespot konsuitantow bedzie pracowat wspolnie Z gming

i ZOM-em w celu opracowania planu wdrozenia
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{PRYWATNE }
ZOM
NAJWAZNIEJSZE WYNIKI FINANSOWE
(w tysigcach ztotych)
1995 1996 1997 Zmiana Zmiana
Wstepny w % w %
Rzeczywiste | Planowane budzet 12/95-12/96 | 12/96-12/97

Dochody 5 081 6 398 7 487 25,5% 17 0%
Wydatki
Koszty wynagrodzen 1945 2736 3475 407% 27 0%
Materiaty 1 dostawy 1632 2086 2280 27 8% 93%
Energia elektryczna 163 188 173 15 3% -8,0%
Podatki w tym podatek
dochodowy 133 160 143 20,3% -106%
Inne wydatki 816 1025 1231 25,6% 20,1%
t gcznie wydatki 4689 6 195 7 302 321% 17 9%
Nadwyzka - ptacona
gmine 170 203 168 19 4% -17 2%
Wozrost srodkow 222 0 17
Wydatki inwestycyjne 800 1280 60 0%
Liczba pracownikow 161 162 171 0 6% 5 6%
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1 STRATEGIA | ORGANIZACJA

1 1 Whiosek Bielsko-Biata podeszia do ustug zwigzanych z wywozem smiec
1 odsniezaniem w sposob tradycyjny w taki jak podchodzi sie do robot
publicznych ZOM dziata jako zaktad budzetowy 1 jako jedyny dostawca
tego rodzaju ustug z wyjatkiem przewozu odpadow przemystowych

Zalecenie

Gmina powinna zmienic swoje podejscie na bardziej przedsiebiorcze
nastawione na rynek

Omowienie
Gmina powinna zezwolic ZOM-owi na dziatanie w szerszym zakresie
poszukiwanie nowych rodzajow ustug, rynkow | kliientow Taka
przedsiebiorcza postawa zachect ZOM do poprawy wydajnosct swych
dziatan na konkurencyjnym zdemonopolizowanym rynku

12 Wniosek ZOM dziata jako integraina czesc samorzadu gminnego

Zalecenie
ZOM powinien zostac zreorganizowany jako spotka akcyjna, w ktorej gmina
bytaby udziatowcem wigkszosciowym Struktura taka pozwolitaby ZOM-owi
na wiekszg przedsigbiorczosc | bardzie) wydajne dziatania dzieki istniejgcym
bodzcom rynkowym na rozwyanie swych rynkow | zwiekszanie dochodow

Omowienie
Rozwazono trzy nastepujgce mozliwosc reorganizacy!

a Calkowta prywatyzacja Zaklad Oczyszczania Miasta mogtby zostac
sprzedany w wyniku licytacyl lub negocjac)i catkowicie prywatnym
firmom lub inwestorom wiaczajgc w to pracownikow, ktorzy
nastepnie przejeliby zarzadzanie spotkg, catkowicie niezalezng od
administracy miejskie) Zaktada to moziiwosc przeprowadzenia
wykupu przez nabywce lub pracownikow Bez przeprowadzenia
dal.zych analiz trudno jest przewidziec wp'yw, jaki mialby na
mieszkancow catkowicie prywatny zaktad oczyszczania miasta
nastawiony na osiggante zyskow

b Utrzymanie status quo W tym scenariuszu gmina zachowataby
wiasnosc majatku 1 ostateczng kontrole nad dziatalnoscig
1 finansami ZOM-u Trudno bytoby dostarczyc ocdpowiednie bodzce
I zachecic do wprowadzania innowacj | ulepszen w metodach
WYWOZU | usuwania smiecl oraz oczyszczania miasta

c Ustanowienie niezaleznie zarzadzane) spotki akcyjne), dziatajace)
wediug jasno sform fowanego kontraktu podpisanego z miastem na
swiadczenie ustug W tym scenanuszu Gmina mogtaby zachowac
kontrole nad gltownymi decyzjami dotyczacymi polityki firmy poprzez
posiadanie wigkszosciowego pakietu akcy spotki, ale ZOM posiadatby
kontrole operacyng

pSiN
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Zalecamy ZOM-owi trzecie rozwigzanie poniewaz daje ono gminie
srodki zatrzymania kontroli nad decyzjami w sprawach dotyczacycn
gtowne) pohityki ZOM-u dajac mu jednak autonomig w osigganiu
zwiekszone) wydajnosci | samowystarczalnosc finansowa Bieisko-
Biata ma juz doswiadczenie w przeksztalceniu przedsiebiorstwa
(przedsiebiorstwo wodociggowo-kanalizacyjne) w spotke akcyjng
Gmina powinna zachowac ponad 50% udziatow wraz z dodatkowymi
udziatami rozprowadzonymi z czasem wsrod kierownictwa 1 zatogi
Przekazywanie udziatow moze nastepowac stopniowo w okresie kilku
lat (np 5 lat), aby dac pracownikom zachete do pozostania

w przedsiebiorstwie Co roku mozna podejmowac decyzje co do
reinwestowania lub wyptacania dywidendy

Jako udziatowiec wiekszosciowy, Gmina bedzie posiadata srodki do
zabezpieczenia wiasnych interesow zgodnie z polskim prawem dzieki
nastepujgcym mechanizmom

« przedstawiciele Gminy w Zarzadzie Rady Nadzorcze)

« warunki w statucie spotki wymagajace zatwierdzenia przez Zarzad
Rady Nadzorczej umow z klientami z zewnatrz przed ich podpisaniem
(np umowy na odbior smieci spoza miasta lub przyjmowanie na
wysypisko odpadow pochodzacych z terenow znajdujgcych sie poza
granicami miasta)

- warunk w statucie spotki odnoszace sie do wlasnosci majgtku
ZOM-u a zwtaszcza tego, czy Gmina zachowa witasnosc majatku
| wydzierzawi go spoice

« warunki w statucie spotki okresiajgce dzierzawe terenu na
wysypisku smieci ZOM-owi oraz przekazanie zezwolenia na jego
obsluge

- Jeslt chodz! o ustugt ktore teraz bedg musiaty byc nabywane

w wyniku skiadania ofert w przetargu publicznym (np odnosnie
sprzatania ulic 1 odsniezania), warunki w dokumentach przetargowych
musialyby okreslac ze firma, ktora wygra przetarg musi: wynajac
sprzet od Gminy lub aletmatywnie, firma taka musi dostarczyc wtasny
sprzet

* umowy serwisowe obemujgce uzgodniony poziom standardu
swiadczonych usiug bytyby monitorowane przez Gmine

Kontrola nad budzetem powinna byc zmieniona tak, aby spotka miata cele dotyczace
zyskow I kierownictiwo ZOM-u bytoby zobowiazane do podejmowania decyz)
dotyczacych na przykiad llosci pracownikow, sredniego poziomu wynagrodzen oraz
bodzcow motywacyjnych dia pracownikow w oparciu o osigganie przez nich wyniki
Przy planowaniu reorganizacy nalezy wzigc pod uwage wymagania natozone przez
Panstwowy Urzad Antymonopolowy Zgodnie z proponowang restrukturyzacig ZOM nie
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posiadatby wylacznych praw do wywnzu smieci oraz do wysypiska Gminy Miatby on
Jjednak przewage nad potencjaing konkurecjg Co wiecej, na ustugt zwiazane ze
sprzataniem ulic 1 odsniezaniem mozna by ogtaszac przetarg

Glowna czesc planu reorganizacy stanowityby kwestie dotyczace zasobow
personalnych Nalezatoby poinformowac pracownikow o planach dotyczacych
reorganizac) oraz o tym jakie by miaty dla nich skutki Pracownicy muszg zostac
uswiadomieri co do zagrozen zwigzanych z utrzymaniem status quo oraz o tym ze plan
ktory sig proponuje ma na celu utrzymanie ZOM-u w branzy 1 ochrong stanowisk pracy

1 3 Wniosek Wewnetrzna struktura organizacyjna ZOM-u powinna zostac wzmocniona
| dopasowana do proponowane) restrukturyzacy

Zalecenia
Spotka powinna skupiac sie wokot trzech obszarow tworzenia dochodow
(majacych przedsiebiorczy charakter) w celu zabezpieczenia swej bazy
khientow 1 oszacowania nowych rynkow 1 ustug Obszary te to (1) wywoz
smiect (2) ustugi kontraktowe obejm: jace sprzatanie ulic | odsniezanie
oraz (3) wysypisko Dodatkowe dziaty, takie jak pozyskiwanie surowcow
wiomych mozna by dodac w miare wchodzenia przez ZOM w nowe
dziedziny dziatalnosci Proponowana strukture organizacyjng przedstawia
Schemat nr 1 na nastepne; stronie

Omowienie
W proponowane) strukturze spotka mogtaby zostac podzielona na dwie
podstawowe grupy (1) dziatalnosc podstawowa 1 (2) ustugl pomocnicze

Grupa podstawowa - Zastepca dyrektora zajmujacy sie ta grupg
odpowiadatby za obszary tworzenia dochodow, ktorymi poczatkowo

bylyby wywoz smieci ustugi kontraktowe oraz wysypisko
W proponowanej szersze; perspektywie geograficznej, kierownicy tych
obszarow pracujgcy w porozumieniu z dziatem marketingu z grupy ustug
pomocniczych zawieraliby kontrakty na prace poza gming W przypadku
wysypiska oznaczaloby to przyjmowanie odpadow spoza gminy na nowym
migjscu oraz na poszukiwanie nowych wysypisk w regionie Dziatainosc ta
obejmowataby nabywanie istniejgcych urzadzen | dziatania kontraktowe
jak rowniez zagospodarowywanie nowych mig|sc na wysypiska

Grupa podstawowa mogtaby rozszerzyc swa dziatainosc na pozyskiwanie
surowcow wtomych jak rowniez na kompostowanie odpadow
organicznych Grupa ta mogiaby przy wsparciu ze strony grupy usiug
pomocniczych badac inne nowe rynki Jednym z przykiadow tego jest
mozhiwosc wykorzystywania suchych matenatow painych jako dodatku do
wegla Matenat taki mogtby byc pozyskiwany poprzez segregacje
odpadkow | medyfikowanie papierem przerobionym na paliwo, zaleznie od
zapotrzebowania na rynku na wiokna z makulatury

e
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Schemat nr 1

Proponowany schemat organizacyjny ZOM

Dyrektor
~— Dziat techniczny
Kierownictwo naczeine
Dziatalnosc 1 marketing
Finanse
— 1 administracja
Wywoz Uslug! Wysypisko (w przysztosct)
smiect kontraktowe Recycling
| |
Sprzatanie Odsniezanie

uhic

it
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innym rozwiazaniem byloby zbadanie mozliwosct wspotpracy z zaktadami
przemysiowymi w dziedzinie zarzgdzania ich odpadami, w tym odpadami
niebezpiecznym: Mogtoby to dac mozhiwosc minimalizacy 1losci odpadow
| pozyskiwania surowcow wtomych ZOM mogiby pobierac oplaty za swe
ustugr liczac od procentu obnizenia kosztow za transport 1 usuwanie
odpadow lub na zasadzie "wspolnych oszczednoscl” ("shared savings”)

Grupa ustug pomocniczych - Jedna z funkc) tej grupy bytaby dziatalnosc
techniczna w celu wsparcia projektowania wysypisk i ich dziatania Dziat
techniczny odgrywalby wazng role pomagajac zaktadom przemystowym
w zarzgdzaniu przez nich odpadami Personel stanowiliby pracownicy
etatowl konsultanct lub zarowno jedni jak | drudzy

Marketing mogtby nawiazac stosunki z klientami w 1striejgcym obecnie
obszarze swiadczonych ustug a takze wraz z rozwojem spolki, na terenie
szerszym niz obszar gminy

Funkcja finansow 1 administrac) stataby sie w nowe, strukturze jeszcze
wazniejsza poniewaz spotka nusiataby zapewnic srodki | optacic
przyszie inwestycje Ten obszar bytby tez najprawdopodobnie)
odpowiedzialny za zakupy | np za wybor odpowiedniego sprzetu do
rodzaju wykonywanej pracy

1 4 Wniosek "Strategia 2006" Bielska-Biale] obeymuje nastepujace cele zwiazane
Z oczyszczaniem miasta

a Demonopolizacie

b segregowanie odpadow

c planowane wysypiska
Zalecenia

a ZOM powinien znalezc dla siebie odpowiednio konkurencyjng pozycie
na rynku | podjac prace w kierunku utrzymania klientow ze
swiadomoscig, ze Gmina dazyc bedzie do demonopolizacy rynku
ustug w dziedzinie wywozu smiec!, wysypisk oczyszczania miasta
1 odsniezania ZOM bedzie musiat byc konkurencyjny jezel chodz
o poziom | rodzaje oferowanych ustug oraz ceny

b Gmina powinna sporzadzic kompleksowy plan odbtoru, segregowania
| marketingu matenatow nadajgcych sie do przerobu na surowce
wtome w tym wylonienia przedsiebiorstw prowadzacych tego rodzaju
dziatalnosc w Polsce oraz rynkow dia surowcow wtomych Moze sie
rozumiecsamo przez sie, ze ZOM powinien swiadczyc pewne z tych
ustug, ale Gmina moze takze chciec zawierac kontrakty z prywatnymi
firmami na innego rodzaju usiugt

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 ilosci odpadow Ponadto ZOM powinien sledzic
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c1

c2

Omowienie
a

trendy 1stniejgce w dziedzinie doskonalenia sprzetu i praktyce

operacyjnej, ktore mogtyby uczynic spotke w przysziosct bardzie
konkurencyng

Jako zarzadzajgcy wysypiskiem ZOM powinien byc wigczony

w proces planowania wysypiska w tym jego funkc) segregacj
odpadow ustalania cen Planowanie wysypiska powinno obejmowac
plan wdrozenia | finansowy dotyczacy kosztow iInwestycyjnych nowego
wysypiska, z uwzglednieniem takich zagadnien jak finansowanie za
pomocy zadtuzenia mechanizmy zwrotu kosztow, popyt na rynku
zapewnienie dozwolonego z punktu widzenia dobra srodowiska
naturainego zamknigcia wysypiska i przeniesienia go kiedy jest
wypeinione

Naiezy sporzadzic biznes plan dla wysypiska uwzgledniajacy
wszelkie regionaine plany wywozu i/lub usuwania smieci rozpatrywane
przez wojewode 1 Inne jednostkl samorzadowe Nalezy rozwazyc
odsprzedaz miejsca na wysypisku innym ,wytworcom' odpadct.
usytuowanym poza Bielskiem, w oparciu o solidne zatozernia
dotyczgce naphwu odpadow 1 projektowanv czas eksploatacy danego
wysypiska

Bielsko-Biala opowiedziata sie za promowaniem “demonopolizacy’”
uslug swiadczonych przez ZOM Jest to logiczne biorac pod uwage
fakt ze konkurencja pojawia sie praktycznie w kazde| dziedzinie 1 na
kazdym rynku w Polsce Miasta konkurujg obecnie ze sobg

0 przyciggniecie przemysiu, miejsca pracy | mozliwosci rozwoju Te
ktore posiadajg najlepsza infrastrukture | stope zyciowa, beda w stanie
przyciagac przemyst Gmina Bielsko-Biata powinna otworzyc sie na
potencjalng poprawe poziomu ustug zakresu ustug 1 oszczednosci
kosztow jakich mozna sie spodziewac w wyniku zwiekszone)
konkurencyi

Kiedy Gmina otworzy rynek dla swiadczonych w gminie usiug

w dziedzinie oczyszczania, ZOM bedzie musiat zajgc pozycie
konkurenta zdolnego przetrwac na rynku Zmiany restrukturyzacyjne

1 organizacyjne jakie radzimy tuta; wprowadzic pomogg ZOM-ow stac
sie bardziej autonomicznym zakiadem | powinny przyczynic sie do
powstania struktury 1 bodzcow prowadzacych do zwiekszenia
wydajnosci | skoncentrowania si¢ na rynku Smieci powinny byc
uwazane za towar posiadajacy wartosc na diugg mete

Plany nowego wysypiska mogg obejmowac umieszczenie na jego
terenie urzgdzen do segregacy Mamy wrazenie, ze istnieje dobrze
rozwiniety rynek dla ponownego wykaorzystywania 1/lub pozyskiwania
makulatury 1 ztomu Rynek na tworzywa sztuczne 1 szkio jest bardzie)
nierowny W innych czesciach niniejszego raportu mowimy o tym, ze
ZOM powinien aktywnie sledzic rozwoy rynku matenatow wtomych

130
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¢ Nowe wysypisko powinno odpowiadac standardom Uni Europejskie)
Pracownicy ZOM-u wskazywall na to ze odpady spoza Bieiska-Biate
nie bedg prawdopodobnie chetnie widziane na nowym wysypisku
(Jest to zbiezne z polityka prowadzong na istniejgCym wysypisku
gdzie zezwala sie na przywoz odpadow tylko migjscowym
samochodom ciezarowym) Planowanie dziatalnosci powinno
obeymowac analize prowadzgca do okreslenia czy byloby optacaine
przyjmowac odpady z innych gmin z uwzglednieniem w optacie za
skiadowanie oprocz kosztow operacyjnych i finansowych kosztu
Zamkniecia | przeniesienia wysypiska Powinno sie przeprowadzic
przegiad optat za wytadowanie smieci (tipping fees), ktore obowiazujg
na innych wysypiskach w tym rejonie, a takze analize wszelkich
prawnych przeszkod dotyczacych wspolpracy miedzy gminami
w dziedzinie wywozu | usuwania smiec!

o\
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2 ZARZADZANIE

2 1 Wniosek Kierownictwo ZOM jest zdoine wniesc swoj wartosciowy wkiad
w restrukiuryzacje przedsiebiorstwa

Zalecenia
a Kierownictwo ZOM powinno przeklasyfikowac miejsca pracy | od nowa
napisac zakresy obowiazkow tak aby pasowaty do wypeiniania nowe)
mis)i 1 do struktury organizacyjne

b Pownno sig ustalic program bodzcow motywacyjnych w ustalanych
przez kierownikow wydziatow normach wydziatowych
1 indywiduainych opartych na realistycznych oczekiwaniach, oraz
nagrod za osigganie zatozonych celow

Omowienie
a Wydziaty w grupie dziatan podstawowych beda ponosity
odpowiedzialnosc za obszar przynoszace dochaod w nowej strukturze
Spowoduje to powstanie w wydziatach bodzcow finansowych do
usprawniania lub rozszerzania ustug

b Pracownicy powinni brac udziat w ustalaniu celow wydziatowych oraz
w sledzeniu przeprowadzanych dziatan

2 2 Wniosek Wedlug przedstawicieli zwigzku zawodowego ptace w ZOM-ie sg ponizej
srednie) krajowej

Zalecenia
ZOM powinien przeprowadzic analize zarobkow w te) branzy, w Polsce
aby okreslic czy istnieje potrzeba skorygowania ptac

Omowienie
W miare jak ZOM bedzie si¢ restrukturyzowat 1 stawat coraz bardzie
dochodowym przedsiebiorstwem bedzie miat okazje dostosowac poziom
zarobkow do poziomu zarobkow w przemysle

2 3 Wniosek ZOM posiada pewne maszyny | sprzet, ktore sg bezuzyteczne przez
pewng czesc roku | takie, ktorych nie uzywa sie zgodnie
Z przeznaczeniem

Zalecenia
ZOM powinien zmaksymalizowac wykorzystanie majatku, majatek
powinien przez caly czas byc zrodiem dochodow Oto kilka przyktadow

a W miare jak sprzet do odsniezania bedzie wychodzic z uzycia, ZOM
powinien wymieniac go na samochody z odczepianymi ptugami
I plaskarkami Pozwolitoby to na uzywanie samochodow poza
sezonem (np samochody do odsniezania mozna rowniez
wykorzystywac na wysypisku, do swiadczenia usiug innym wydziatom,
lub mozna wynajmowac kontrahentom do transportu) Najnowszy

b
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nabytek ZOM-u do taboru sprzetu do odsniezania posiada odczepiany
piug

b wedtug naszych obserwacy sprzet na wysypisku (np kompaktor ciezki
spychacz) uzywany jest teraz do spychania odpadow z miejsca gdzie
wyladowuja Je samochody ciezarowe do miejsca gdzie majg byc
skiadowane Sprzet mozna by bylo wykorzystywac wydajniej do celow
kompaktowania gdyby wydiuzono droge na wysypisku tak aby
smieciarki roztadowywaty sie na obszarze, gdzie smiect majg byc
skiadowane To pozwolitoby na wykorzystanie sprzetu bardzie; do celu
kompaktowania Drogt na wysypisku zwykle buduje sie
Z wybranych odpadow (np z gruzu pochodzacego z budow/wyburzen)
dostarczanych na wysypisko

¢ W przypadku skarg! od kiienta odnosnie nie odebrania od niego
smieci mozna by byto uzyc do odbioru samochodu polciezarowego
zamiast smieciarki

Omowienie
a Jezeli postadany sprzet, ktory nie jest wykorzystywany poza sezonem,
mozna by byto wykorzystac w celach dochodowych, ZOM mogiby byc
bardzie] konkurencyjny jezeli chodzi o koszty odsniezania

2 4 Wniosek Na istnigjgcym wysypisku znajduje sie meuzywana, wolna przestrzen
a przy siedzibie ZOM-u nie ma wystarczajgco duzo miejsca do parkowania
samochodow

Zalecenie
Sprzet do odsniezania powinien byc zaparkowany na wysypisku

Omowienie
Na wysypisku znajdujg sie ptyty betonowe (wymiaryok 27 x12m
grubosci ok 50 cm) ktore mozna wykorzystac na stworzenie
odpowiednich miejsc do parkowania pojazdow a dia bezpieczenstwa
mozna by miejsce ogrodzic

2 5 Wniosek Nowe wysypisko bedzie mogio stuzyc ponad dziesiec lat

Zalecenie
ZOM powinien rozwazyc odsprzedaz czesci nowego wysypiska
okolicznym regionom Biznes plan powinien uwzgiedniac konkurencie
regionaing, ceny pojemnosc | przyszte przeniesienie

Optaty za wyladowanie odpadow (tipping fees) powinny odzwierciediac
koszty obstugi 1 finansowania wysypiska plus przewidywany koszt
zamkniecia 1 przeniesienia Optata mogtaby byc kilkustopniowa, tak aby
optata za przyjecie cdpadow spoza miasta obejmowata premie za ustuge
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3 DZIALALNOSC PODSTAWOWA

31 Wniosek Wydajnosc dotyczaca odbioru smieci mozna poprawic poprzez

a
b
c

Zalecenia
a

Omowienie
a

dostep do pojemrikow
wielkosc pojemnikow - klienci instytucjonaini
rodzaj pojemnikow

ZOM powinien dac kiientom moziwosc wystawiania pojemnikow przy
krawezniku, do odbioru smieci lub pobierac wieksza zaptate za usluge

Zamiast obnizania rachunku dia klientow instytucjonainych ktorzy
narzekajg, ze pojemnik nie byt jeszcze pelny, ZOM powinien
wypracowac ze swoimi klientam modyfikacje wielkosci pojemnikow
W/lub czestotliwosct ustug ZOM powinien miec dziat marketingu,
pracujgcy z klientami nad tg 1 nad innymi sprawami

Mozna poprawic wydajnosc jezell 2w zmieni pojemniki na wieksze
Izeyjsze na kotkach tam gdzie w jednym migyscu stor kilka matych
pojemnikow

Stawki ZOM-u pow.niny odzwierciedlac koszty swiadczenia usiug,
w tym koszty operacyjne | inwestycj

Kierowcy zapisujg poziom zapeinienia pojemnikow w czasie ich
oprozniania 1 wystawiajg rachunki za czesciowo napeinione pojemniki
Kiedy klienci skarzg si@ na rachunki, ZOM zazwycza) koryguje je
Ustanowienie polityki ptacenia od liczby kursow | wielkosci pojemnikow
Zmniejszy koniecznosc prowadzenia zapisow przez kierowcow | w
konsekwency dyskusje oraz korekty rachunkow ZOM musi byc
przygotowany na prace z klientami prowadzacq do ustalania
wiasciwe] wielkosci pojemnikow 1 liczby ich oproznien

cena 220 | pojemnika ustalana jako dodatek liczony powyze; 110 |
pojemnosct na bazie zioty/itr Takie ustalenie ceny zniecheca
klientow do korzystania na przykfad, z jednego pojemnika 220 |
Zzamiast dwu po 1101 Ceny powinny miec takg strukture, ktora
Iikwidowataby takie antybodzce

Wymiana istnigjgcych metalowych pojemnikow o pojemnosc: 110 | na
wieksze plastikowe moglaby wprowadzic ryzyko pozaru, poniewaz
popiot (wegiel) z precow stuzacych do ogrzewania domow trafia do
pojemnikow

3 2 Wniosek Dziatalnosc na wysypisku

a

b

Droga na wysypisku nie sigga do miejsca, gdzie skladuje sie odpady

Poriewaz smieciark! wytadowujg odpady z dala od migjsca ich
sktadowania, to sprzet eksploatowany na wysypisku (np kompaktor,

o
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Zalecenia
a

Omowienie
a

ciezki spychacz) jest wykorzystywany do spychania smieci Ta praca
odbiega od prerwotne; funkcyt sprzetu, ktorg jest kompaktowanie
odpadow na obszarze gdzie odbywajg sie operacje wiasciwe dla

wysypiska

Zbocze ztoza na wysypisku wzdiuz rowu drenazowego okazato sie byc
prawie pionowe Zloze z prawie pionowym spadkiem bocznej sciany
przedstawia wysokie zagrozenie obsunigcia sie zgromadzonych
smieci Zaobserwowana sytuacja przedstawia naturalnie niestabiing
mase odpadow QObsunigcie si¢ odpadow stanowitoby zagrozenie dia
srodowiska Co wiecej, taka sytuacja mogiaby stanowic zagrozenie dla
bezpieczenstwa 0sob pracujacych

w pobiizu wysypiska

Droga na wysypisku powinna zostac przediuzona do migjsca gdzie
sktaduje sie odpady Droge te nalezy zbudowac przy uzyciu
obojetnych matenatow takich jak gruz pochodzacy z budow

I rozbiorek ktory przychodz! na wysypisko

Przy wdrozeniu zalecenia 3 2 a sprzetu eksploatowanego na
wysypisku bedzie mozna uzywac do jego pierwotnych zastosowan
(kompaktowania smiect), poniewaz smieciarki beda dostarczac smiec
bezposrednio do miejsca ich sktadowania

Aby wysypisko byto bardziej stabilne spadek powinien wynosic 1 4
nie wiecegymiz 1 3

Zalecenia od a do ¢ sa standardowa praktyka dziatania w Europie
Zachodniej 1 Ameryce Poinocne)

W czasie nabywania sprzetu powinno sie zadbac o uwzglednienie
warunkow zapewniajacych ze bedzie on mogt byc uzywany do
kompaktowania

Bedzie to miato wplyw na szacowana, pozostatg do wypeinienia
pojemnosc wysypiska obecnie okreslang na dwa lata

3 3 Wniosek Wyrazono pewien niepoko) 0 wyglad pracownikow

Zalecenie

Pracownicy powinni miec wystarczajgco duzo kombinezonow, aby
zaktadah czyste na poczatku kazdego dnia
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4 MARKETING

4 1 Wniosek ZOM jest zadowolony z swoich rynkow ktore obejmuja spotdzielnie
mieszkaniowe 1 instytucje

Zalecenia
ZOM powinien wprowadzic plan utrzymania klientow | stworzyc bardzie)
aktywne zwigzki z osrodkami decyzyjnymi w spotdzielniach 1 w firmach

ZOM powinien wspolpracowac z ,wytworcami” odpadow giownie

Z zaktadamt przemystowymi w celu okreslenia rodzajow wytwarzanych
przez nie odpadow zalecac wprowadzenie zmian w pracesie produkcyi

w kierunku zmnigjszenia ich lloscl, zorganizowania usuwanie odpadow
niebezpiecznych 1 surowcow wtomych a takze odpowiednie) modyfikac
umow na wywoz | usuwanie odpadow ZOM powinien zaoferowac wspoine
oszczednosct jako podstawe wynagrodzenia za te ustuge (Patrz zalecenie
13)

Omowienie :

W ostatrim dziesiecioleciu Polska przystosowuje sie do pojecia, ze kirent
ma wybor Ustugi musza ulec poprawie 1 przybrac takg forme, aby spetriac
wymagania mieszkancow Jezel ZOM nie wypracuyje strategu utrzymania
swej bazy klientow bedzie ryzykowac pozostaniem przy mnie) optacainych
trasach odbioru smiect

ZOM jest czuly na konkurencje ze strony prywatnych firm ZOM musi
wypracowac strategie pozostania konkurencyjnym Pnorytetowag sprawa
jest ochrona bazy khentow skupiagca sie na najbardzie; dochodowych
klientach, tych spotdzielniach mieszkaniowych | klientach przemystowych
ktorzy produkujg duze tlosci odpadow w duzych skupiskach Klienci ci sg
najcenniejsi dla ZOM-u 1 prawdopodobnie beda oni celem takze dia
nowych konkurentow wchodzacych w te sfere interesow w Bielsku-Biate)

42 Wniosek Wedltug obecnie i1stniejgace definicy klienta ZOM zbliza sie do 100
procentowe)j penetrac) rynku

Zalecenia
a ZOM powinien poszukiwac mozliwosci sprzedazy swych usiug poza
gming

b ZOM powinien rozszerzyc game ustug oferowanych w gminie,
obejmujac przetwarzanie surowcow | kompostowanie Powinien
rozwazyc wykorzystanie matenatow painych, ktore me yby byc
uzywane jako dodatek do wegla Powinno sie takze r -wazyc redukce
llosc odpadow omowiong w punkcie 4 1 powyze)

4 3 Wniosek Stosunki ZOM-u z klientami obecnie ograniczaja sie do rozpatrywania
reklamacy 1 do korekt rachunkow
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Zalecenia
a

Omowienie
a

ZOM powinien wprowadzic program budowania dobrego wizerunku
w spoieczenstwie

ZOM powinien wspolpracowac z grupami zajmujgcymi sie ochrong
srodowiska naturainego w celu promowania edukac) na temat
recyclingu wyodrebniania | usuwania odpadow niebezpiecznych

W 1996 roku ZOM przeprowadzit badanie klientow indywidualnych
Wyniki byty ogolnie rzecz biorac pozytywne Badanie ograniczalo sie
do khentow indywiduainych (rodziny) Powinien on rozszerzyc to
badanie na spotdzielnie mieszkaniowe 1 instytucje Druga z tych grup
moze byc wazniejsza, poniewaz obejmuje wiekszg liczbe klientow
Powinno sie rowniez zbadac te instytucje, ktore nie korzystajg z ustug
ZOM-u w kwesti wywozu smiecit 35 % odpadow trafiajgcych na
wysypisko pochodzi od klientow, od ktorych ZOM smieci nie odbiera
Wszystkie te odpady pochodza z sektora kiientow instytucjonainych

Aby ZOM moagt byc konkurencyjny na nowym rynku musi si¢ sam
okreslic jako firma | wypracowac pewng strategie Zamiast uwazac sig
za miejski zakiad oczyszczania, skoncentrowany jedynie na Bielsku-
Bialey ZOM powinien rozszerzyc swoj horyzont dziatan | przedstawiac
sie racze) Jako przedsiebiorstwo zarzadzania gospodarkg odpadami

W
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5 FINANSE, STAWKI, OPLATY

51 Wniosek ZOM nie jest obecnie odpowiedzialny za finansowanie wiasnych inwestycji
Jako spotka akcyjna, ZOM bedzie ponosit takg odpowiedziainosc

Zalecenia
a ZOM powinien przygotowac diugoterminowy plan finansowy
przewidujacy jego potrzeby inwestycyjne | mozliwosc finansowania
potrzebnych inwestyc Tam, gdzie istnigje prawdopodobienstwo )
niewystarczajacych srodkow ZOM powinien byc przygotowany na
zaciggniecie pozyczki inwestycyine; ZOM powinien pianowac
strukture stawek | stopniowo wprowadzac do niej racze) drobne
podwyzki niz utrzymywac sztywne stawki przez diugi czas
a nastepnie co kilka lat radykainie je zmieniac

b Powinien zostac stworzony fundusz rezerw kapitatowych
przeznaczony na zamkrigcie starego wysyptska zakup terenu pod
nowe | zakup sprzetu takiego jak spvchacze, po spegalriych carach

Omowienie
Gmina wiaczyla w swg "Strategie 2006" okresienie potrzeb inwestycyjnych
ZOM-u na nastepne piec lat Jednakze mie zrobiono kosztorysow ani nie
podano zrodet finansowania

Jezell ZOM stanie sie spolkg akcyjng, bedzie musiat miec mozhwosc
finansowania wiasnych inwestycy Zarowno na rok 1996, jaki na 1997
inwestycje daleko przekroczyty zasoby pieniezne ZOM-u osiagniete

z dziatainosci podstawowe) Ta sytuacja wskazuje, ze trzeba zaciagnac
pozyczke na uzyskanie potrzebnych srodkow Dlatego tez ZOM bedzie
musiat posiadac zdolnosc do zaciggania kredytow na diugoterminowe
inwestycje W celu uzyskania pozyczki bedzie trzeba przeprowadzic
analize zdolnosci do jej spiaty

52 Wniosek Stawki ZOM-u za odbior | usuwanie smieci moga nieprawidiowo
odzwierciedlac koszt odbioru (np wywoz ze starej czesct gminy) | przyszte
wydatk (np zamkniecie wysypiska)

Zalecenia
a ZOM powinien dokonac przegladu polityki cenowej dotyczace;
odbioru smieci |, jezeh niektorzy klienci wymagaliby wyzszego
poziomu ustug, to optaty powinny ten dodatkowy koszt uwzgledniac

b Oplaty dia ZOM-u powinny byc takie, aby pokrywaly koszty
dziatainosci biezace) 1 koszty finansowania i/lub wymiany posiadanego
majgtku Ponadto optaty za wytadowarnie smieci na wysypisku powinny
pokrywac koszt zamknigcia go zgodnie z obowigzujgcymi przepisami
dotyczacymi srodowiska naturalinego

¢ ZOM powinien przeprowadzic badanie rynku (co najmniej raz na rok),
aby okreslic, ile kosztuje wywoz | usuwanie smiecl | oczyszczanie



YSAID/Poland Program Samorzadowy (ZOM Bielsko-Biata PROJEKT 10 01 97) str 19

ustugodawcow W miare jak zmienia sig rynek | wzrasta konkurencja
ZOM musi ustalic swe optaty na poziomie dostatecznie wysokim aby
pokryty one koszty zeby utrzymac zdolnosc finansowa, niemniej
|ednak wystarczajaco niskie aby pozostac konkurencyjnym

Omowienie
Wszyscy klienci ZOM-u ptaca takg sama stawke od pojemnika za odbior
| wywoz smiecl mimo ze w przypadku niektorych kiientow odbior smieci
wigze sie z wiekszym wysitkiem Odbior smiect ze starych dzielnic na
przyktad wymaga wigce) pracy niz z rejonow przedmiesc ZOM powinien
ustalic maksymalny czas na odbior smieci 1 obcigzac klientow dodatkowo
Za dodatkowy czas poswigcony na odbior smiect Z tych miejsc gdzie
wymaga to wiekszego wysitku

Wraz z wprowadzeniem zroznicowanych cen, wszyscy klienct ptaca za
ustug podstawowe a wszyscy ¢, ktorzy zycza sobie dodatkowych usiug,
ptaca wigce) To pozostawia decyzje co do rodzaju swiadczonych ustug

w rekach klienta 1 umoziiwia ZOM-owi osiagniecie zwiekszone) wydajnosci

Wraz z wprowadzeniem zroznicowanych cen bedzie trzeba wprowadzic
nowe umaowy z klientami ZOM bedzie miat okazje zapoziiac kilentow

Z nowymi rodzajami oferowanych ustug przy negocjowaniu /iub
wykonywaniu nowych umow Mozna do tego wykorzystac informacje
pochodzace z badania cen

Obecne optaty dla ZOM-u sg odpowiednie aby pokryc koszty
eksploatacyjne ale nie wystarczajgce do peinego pokrycia inwestyc
optacanych w chwili obecne| bezposrednio przez gming ZOM bedzie
musiat przewidziec koszt finansowania i/lub wymiany majatku trwatego
| bedzie musiat okreslic specyficzne pozycje sprzetu potrzebne dla
swiadczenia kazde) ze swych ustug

5 3 Wniosek ZOM nie przedstawia analizy optacainosci ani ekonomicznej wykonalnosci
celem poparcia zmian w poziomie zatrudnienia, zakupu maszyn | sprzetu
modemizacy technologiczne)

Zalecenie
ZOM powinien zastosowac analize wykonalnosc 1 finansowa w celu oceny
zmian w funkcjonowaniu nowych moziiwosci rynkowych
I potencjalnych inwestycp Powinny one zostac przedstawione Zarzadow!
ZOM-u jako informacje pomocnicze do zapotrzebowania inwestycyjnego
ZOM powinien aktywnie badac informacje na temat udoskonalen
w sprzgcie | metodach wywozufusuwania odpadow w celu maksymalizac)l
inwestycj sprzetowych

Omowienie
Kierownictwo ZOM-u moze wymagac przeszkolernia w zakresie tych
metod Szkolenia takiego nie powinno ograniczac sie tylko do personeiu
finansowego Analiza optacainosci powinna zostac rozpropagowana
w cate| organizacji

/
W
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ZALACZNIK
SYSTEM GOSPODLARKI ODPADAMI STALYMI

ZOM
ZAKLAD OCZYSZCZANIA MIASTA
BIELSKO-BIALA, POLSKA

Opracowanie planu restrukturyzacy komunainego przedsigbiorstwa gospodarki
odpadami wymaga zrozumienia specyfiki odpadow I1stnigjgce; praktyk: dziatania

| szeroko zakrojonych dziatan planowych na rynku usiug W przypadku ZOM-u
bedacego jedynym dostawca ustug w dziedzine odpadow w Bielsku-Biate), rynkiem jest
gmina

Ninigjszy zatacznik zawiera zrodtowe informacie na temat charakterystyki strumienia
naptywajacych odpadow praktyki dziatania ZOM-u 1 dziatan planowych na szczeblu
gminy wojewodztwa oraz na poziomie krajowym Przedstawione informacje pochodzag
z dostepnych danych rozmow z urzednikami gminy oraz z obserwacy Niektore
informacje pochodza z innych gmin w Polsce ale zostaly uzyte w tym opracowaniu
poniewaz stanowig najlepsze jakie udato sie uzyskac dane

1 CHARAKTERYSTYKA ODPADOW STALYCH

Charakterystyka odpadow statych (np wytwarzanie skiad) zalezy bezposrednio od
warunkow demograficznych 1 ekonomicznych spoteczenstwa Trzy nawazniejsze
warunki to

liczba ludnosci
warunk! mieszkaniowe/klimat oraz
lokalne warunki ekonomiczne

11 Liczba ludnosci

llosc smiect wyrzucanych w jakimkolwiek rejonie geograficznym jest wprost
proporcjonaina do liczby ludnosci tam zamieszkujace; Stall mieszkancy stanowig
podstawowa grupe populacy Bielska-Biatey Ta statg liczbe mieszkancow szacowano
w granicach od 180 tys do 185tys Ponadto liczba ta, jak sie przewiduje, bedzie
utrzymywata sie na tym samym poziomie przez co namniej piec nastepnych lat

Tempo wytwarzarua odpadow dla odpadow wywoznych przez ZOM, oraz catkowity
naplyw odpadow przyjmowanych na wysypisku podano ponize; Tempo to cdnosi sie do
state) iczbie mieszkancow 180 tys osob 1 365 dri w roku

e Zebrane przez ZOM -0,51 tony na osobe na rok lub
1,40 kg na osobe na dzien

o Catkowita ilosc odpadow -0 79 ton na osobe na rok, lub
odebrana na wysypisku 2 16 kg na osobe na dzien
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Wedtug sprawozdan liczba osob przebywajgcych w miescie sezonowo latem 1 zima,
jest znaczna Niemniej jednak nie znaleziono danych dotyczacych turystow Wplyw
turystyki na wytwarzanie odpadow w gminie przedstawia ___-procentowy wzrost ilosci
odpadkow trafiajacych na wysypisko w tych miesigcach w porownaniu z odpadam
naplywajgcymi wiosna 1 jesienig Nalezato by oczekiwac ze ten efekt bedzie coraz
wiekszy tak diugo jak diugo miasto bedzie w stanie zwigekszac swg rolg regionalnego
centrum turystycznego w przyszitosci

12 Warunk mieszkaniowe
121 Qdpady pochodzenia roslinnego

Zarowno rodzaj zasobow mieszkaniowych w danym rejonie jak | kimat moze byc
wskaznikiem llosci odpadow pochodzenia roslinnego (np lisct), ktore moga trafic do
strumieria odpadow jak rowniez stopnia wprowadzania programow pozyskiwania
surowcow wtornych z posegregowane| masy odpadow Wytwarzanie odpadow
roslinnych jest mnigjsze w przypadku osob mieszkajacych w mieszkaniach, w blokach
poriewaz utamek przypadajacy na jednego mieszkanca rozkiada sie na wiekszg taczng
liczbe osob w danym rejonie Niemniej jednak personel ZOM-u uwaza, w strumieniu
odpadow jesienig liscie stanowig znaczaca pozycie Moze to byc wynikiem zbierana lisci
w parkach | innych zielonych obszarach w miescie Te odpady roslinne nadawatyby sie
do kompostowania gdyby zbierano je stosunkowo niezanieczyszczone

Liczba osob mieszkajacych w budynkach nalezacych do spotdzieln mieszkaniowych
I w budynkach prywatnych, tgcznie z domami jednorodzinnym: zostata oszacowana
w aparciu o raport ZOM-u mowiacy o okoto 12 000 potencjainych, indywiduainych
klientow na ustug! w zakresie odbioru odpadow Ta druga grupa stanowiaby 27%
ludnosct przymujac ze w jednym domu mieszkajg cztery osoby Nieznana jest liczba
odbiorcow tych ustug mieszkajgcych w blokach Niemnie) jednak stanow! to istotng
wskazowke ze wiekszosc statych mieszkancow to lokatorzy blokow

122 Pozyskiwanie surowcow wtomych (Recycling)

Warunki mieszkaniowe mogag miec takze wptyw na programy pozyskiwania surowcow
wtomych z posegregowanych odpadow Mieszkancy blokow zazwycza) majg mniej
miejsca na gromadzenie surowcow wtomych, co moze oznaczac czestsze wynoszenie
smieci do smietnika z ustawionym: odpowiednimi pojemnikami (central storage area)
Ponadto wspotdziatanie mieszkancow wiekszych blokow ktore posiadajg zsypy moze
byc niewielkie ze wzgledu na dodatkowy wysitek, jaki muszg podjac, aby zaniesc
surowce wtome do miejsca z odpowiednimi pojemnikami

123 Miynki do mielenia odpadkow organicznych

Mimo ze nie ma danych ilosciowych dotyczgcych wykorzystywania miynkow do mielenia
pewnych odpadkow organicznych istnieje subiektywne odczucie ze rzadko sg one
uzywane Oznacza to, ze psujace si¢ odpadki organiczne, ktore mozna by byto
odprowadzac do kanalizac)i, pozostajg wsrod odpadow statych

Psujgce sie odpadki organiczne majg zazwyczaj wysoki poziom wilgotnosc, co
powoduje zwiekszenie stopnia gestosci strumienia odpadow, dodatkowo zwiekszajac

1

it



YSAID/Poland Program Samorzadowy (ZOM Brelsko-Biala PROJEKT 10 01 97) Zafgcznik str 3

wysitek przy odbiorze smieci Ponadto psujgce sie odpadki organiczne przyciagajg,
nosiciel zarazkow takich jak szczury 1 muchy a jako tatwo psujgce sie smiect wydzielajg
przykry odor

13 Lokalne warunki ekonomiczne
131 Dziatainosc gospodarcza zatrudnienie, dochod netto

Istniejgce 1 przewidywane warunki ekonomiczne sg waznym wskaznikiem wytwarzania

| sktadu odpadow stalych Liczba jednostek prowadzacych dziatalnosc gospodarczg

| ZwIazany z tym poziom zatrudnienia wplywac beda na ilosc wytwarzanych odpadow
pochodzacych z dziatalnosct handlowe) Innym waznym warunkiem ekonomicznym jest
losc 1 roztozenie dochodow w danej spotecznosci Dochod netto po odliczeniu czescl
przeznaczonej na oszczednosc! odzwierciedla llosc pienigdzy wydang na towary

1 ustugl Smieci sa produktem ubocznym przy konsumpgyi tych dobr Takze w miare
wzrastania tlosci dochodu wydawanego na towary 1 ustugi, istnieje tendencja do wzrostu
liczby opakowan 1 innych rzeczy do wyrzucenia, ktore mogg powodowac gwattowny
wzrost tempa wytwarzania odpadow

132 Zuzyce paliwa

Innym wskaznikiem lokalnych warunkow ekonomicznych sg tendencje dotyczace paliw
uzywanych do ogrzewania mieszkan De niedawna gaz ziemny miat tendencie
wzrostowa Jednakze w ostatnich latach gaz ziemny stat sie stosunkowo drogi, co
doprowadzito do wzrostu zuzycia wegla na opat

Z punktu widzenia odpadow statych zwiekszone zuzycie wegla oznacza zwiekszenie
tempa ich wytwarzania jako ze w wyniku spalania wegla powstaje popiot podczas gdy
przy spalaniu gazu ziemnego powstaje bardzo mata ilosc popiolu W zaleznosci od
jakosci wegla zawartosc popiotu wynosi okoto % jego wagi

Oprocz wiekszego tempa wytwarzania odpadow wyzszy tez bedzie procent matenatow
ciezkich (inert) w strumieniu odpadow Oznacza to ze gestosc odpadow wzrosnie wraz
ze wzrostem zuzycia wegla Gestszy strumien odpadow wymagac bedzie wigkszej pracy
od zatog dokonujgcych odbioru przy przenoszeniu pojemnikow do kraweznika

2 DZIALALNOSC PODSTAWOWA ZOM-u

ZOM prowadz! wywoz smieci, wysypisko sprzatanie ulic | odsniezanie w gminie Bielsko-
Biala Do poznych lat piecdziesigtych ZOM swiadczyt pewien zakres ustug nie
zwiazanych z odpadami takich jak sadzenie kwiatow w parkach, utrzymanie budynkow

1 ustugi pogrzebowe Stanowiacy do 1991 roku wtasnosc panstwowa, ZOM byt przez
ostatnie szesc lat wydziatem Urzedu Miejskiego

Z wyjatkiem niektorych odpadow przemystowych, transportowanych przez
przedsiebiorstwa je wytwarzajace, ZOM jest jedynym zakladem swiadczacym ustugi
w zakresie wywozu smieci w miescie ZOM zarzadza takze jedynym wysypiskiem
w miescie Przyymuje ono zarowno odpady przywozone przez ZOM, jak 1| prywatnie
Sprzatanie ulic koncentruje si¢ na usuwaniu smieci W zimie ZOM odpowiada za
odsniezanie Czesc tej pracy na bocznych ulicach jest podziecana innym firmom

g
\
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Dziatania te dadzg prawie 6 4 min zi (wedlug przewidywan budzetowych) w dochodach
za 1996 rok patrz zestawienie nr 1 Wydatki ZOM-u na rok przewiduje sig na 6 2 min 2
Obeymuje to prace | zwigzane z nig optaty w wysokosci okoto 2 7 min 2t iub okoto 43%
catkowitego przychodu Sia robocza ktora podiega lekkim ruchom stanow liczbg okolo
169 pracownikow wedtug schematu organizacyjnego ZOM-u Obecnie sita robocza
okreslona zostata jako 162 pracownikow, dzieki 1strieniu niektorych nieobsadzonych
stanowisk Podziat pracownikow wedltug wydziatow | kategon wykonywanej pracy
zawiera zestawienie nr 2

Planowana nadwyzka budzetowa dla Gminy wynosi ponad 203 500 zt Wyrownuje ona
zaledwie 3 2% margines przychodu planowanego na rok

ZOM jest firma prowadzacy dziatainosc podstawowa Inne zwiazane z nig dziatania takie
j1ak planowanie diugoterminowe (np nowe wysypisko pozyskiwanie surowcow wtomych)
i Zakupy Inwestycyjne leza w zakresie odpowiedzialnosci innych wydziatow Urzedu
Miasta ZOM ma wkiad w dziatanie tych wydzialow nie ma jednak decydujgcej
odpowiedzialnosci

21  Wywoz smiec

W 1995 roku ZOM zebrat 91 000 t smieci od mieszkancow handlu 1 odpadow
przemystowych ktore nie sg niebezpieczne Daje to srednio 350 t dziennie przyjmujac
260 dni roboczych w roku (piec dmi w tygodniu) Dzienna, srednia ilosc odpadow w 1996
roku do pazdziermika wzrosta o % do ton dziennie

Wywoz taki jest prowadzony w ciggu pleciodniowego tygodnia pracy za pomocy
samochadow wyjezdzajacych z bazy o godzinie 5 00 1 zjezdzajgcych z powrotem (ostatni
samochod) do godziny 16 00
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Zestawienie nr 1
ZOM Budzet na rok 1996
Budzet
(w ztotych) % Przychodu
Przychody
Wywoz odpadow 2870278 44 8%
Wynajem pojemnikow 433 477 6 8%
Obstuga wysypiska 668 190 10 4%
Sprzatanie ulic 1107 272 17 3%
Odsniezanie 980 000 15 3%
Rozne 333 300 53%
RAZEM 6 398 517 100%
Wydatki
Koszty eksploatacyjne
Koszty ptac 2736 000 42 8%
Matenaly | dostawy 2086 000 32,6%
Energia elektryczna 188 000 29%
Podatki w tym podatek dochod 160 000 2,5%
Inne wydatki 1.025 000 16.0%
Razem - Koszty eksploatacyjne 6 195 000 96 8%
Nadwyzka - ptacona do Gminy 203 517 32%

/
v

B
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Zestawienie nr 2

CALKOWITE ZATRUDNIENIE W ZOM Z PODZIALEM NA WYDZIALY

Wydziai
Dyrektor

Techniczny/Eksploatacy!
Wydziat Eksploatac

Razem

Wydziat Techniczny

Razem

Ksiegowosc

BHP

Wydziat Spraw Personainych

Rodza) stanowiska

Z-ca dyrektora
Kierownik
Dyspozytor
Obstuga wysypiska
Kierowcy”
Pomocnicy*
Inspektor sanitamy

Kierownmk

Inspektor budowiany
Specjalista ds za .owien publ
Pracownicy magazynu
Specjaiista ds technicznych
Kierownik warsztatu

Mistrz warsztatu

Pracownicy warsztatu
Zaopatrzenie

Razem Wydziat Techniczny | Eksploatac

Glowny ksiegowy

Zastepca

Pracownicy ksiegowosci

Kierownik sprzedazy

Inspektorzy sprzedazy
Razem Ksiegowosc

Kierowmk
Specjalista ds BHP
Razem BHP

Kierownik
Sekretarka
Maszynistka
Straznicy
Sprzataczi
Pracownik ds utrzymania
Razem Wydziat Spraw Personalnych

LACZNIE

*Kierowcy | pomocnICy pracujg przy wywozie smiec) sprzatanu ulic 1 adsniezaniu

N
NV = e A N) = a2

o =~ = =

= =

f= N 22—

Liczba pracownikow

107

143

13

169
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211 Personel

W ZOM-ie zatrudnionych jest 70 pracownikow bezposrednio zaangazowanych w wywoz
smiect Podziat na zespoly przy wywozie smiect wedlug rodzaju wykonywane] ustugi jest
nastepujacy

e zespoly czteroosobowe (1 kierowca | trzech pomocnikow)
standardowa smieciarka -12

« zespoly trzyosobowe (1 kierowca i 2 pomocnikow)
standardowa smieciarka -3

o zespoty dwuosobowe (1 kierowca 1 1 pomocnik)
potciezarowka -3

e grupy Jednoosobowe (1 kierowca)
ciezarowka do przewozu kontenerow (typu roll-off) -7

212 Sprzet

Pojemniki w ktorych sktaduje sie smieci przed wywozem oraz samochody uzywane do
odbioru 1| przewozu ich na wysypisko stanowig sprzet podpadajgcy pod ten punkt
dziatalnosci podstawowe] ZOM-u Zarowno pojemniki jak | tabor samochodowy sa
wiasnoscig ZOM-u

212 1 Poemniki Liczba pojemnikow bedacych w posiadaniu ZOM-u na dzien 30
wrzesnia 1996 roku z podziatem na rodzaje zamieszczona jest ponizej Ponizej
przedstawiono takze stawki, jakie pobiera ZOM od klientow za wynajem tych
pojemnikow QOddzielna optate okreslono za dostarczenie pojemnika

Optata za wynajem Optata jednostkowa
Wielkosc pojemnika llosc (z{miesiac) {zi1110__1¥/miesiac)
110 litrow 19 387 074 074
220 htrow 274 200 1,00
1100 litrow (1 m%) 2286 530 053
Kontener roll-off 179 1900 nie dotyczy

Nie liczac kontenerow typu roll-off pojemnosc tych pojemnikow wynosi ponad 4 7 min
litrow lub 2 280 m*> Rowna sie to pojemnosci 26 1 | na osobe

Porownanie optat za wynajem trzech podstawowych typow pojemnikow przedstawiono
powyze] Jak wykazujg dane mieszkancy zuzywajacy wigce) niz jeden pojemnik 110 I na
jeden odbior smieci nie majg bodzca aby zamiast dwoch 110 | pojemnikow uzywac
jednego 220 | Bodziec taki istnieje dla wiekszych ,wytworcow” odpadkow, ktorzy raczej
uzywaja pojemnikow o pojemnosci 1 m® niz wielu mniejszych

Pojemniki 110 litrowe, zrobione z blachy stalowej ocynkowane), wazg okolo __ kg

\o¥
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Pojemniki takie majg wysokosc okoto 1 m 1 obwod okoto 30 cm  Pojemniki te majg wieko
na zawiasach Wieko ogranicza dostep rosy mieszajgce) sie Z odpadkam: Wieko 1 cala
konstrukcja metalowa powinny zminimalizowac dostep roznosiciel zarazkow (np
szczurow) zywiacych sie odpadkami Metalowa konstrukcja jest tu takze wazna
poniewaz do tych pojemnikow wrzucany jest popiot ze spalania wegia

Pojemniki 220 litrowe takze wykonane ze stall galwanizowane), majg ksztalt prostokatny
1 wysokosc podobna do 110 litrowych Oprocz wigkszego rozmiaru majg kotka w dwoch
naroznikach na spodzie Kotka umoziiwiajg toczenie pojemnikow zamiast przenoszenia

Pojemniki o pojemnosci 1 m’ sg metalowe | majg wypukie metalowe wieko Maja tez
kotka w czterech rogach na spodzie Pojemniki mozna przetaczac | ustawiac
odpowiednio za smieciarkg, do oproznienia

2122 Smieciarki

Do wywozu smieci stuzy tabor sktadajacy sie z 15 smieciarek 5 poiciezarowek 1 7
ciezarowen do zatadurku kontenerow typu roll-off patrz zestawienie nr 3

Przecietny wiek tych pojazdow |est dosc zaawansowany, przyjmu|gc czas amortyzac
osiem lat Dia kazdego typu pojazdu przecietny wiek wynosi

* smieciarki tadowane od tylu -9 0 lat
* potcigzarowki tadowane z boku -6 0 lat, oraz
* ciezarowk typu roli-off 6 6 lat

t.adownosc smieciarek tadowanych od tytu zwiekszyla sie w wyniku ostatnich zakupow
chociaz nadwozia o wiekszej pojemnosci kupowano w koncu lat osiemdziesigtych
Wiegksza tadownosc nadwozia oznacza, ze smieciarki moga zabierac wiecej smiec

1 robic mniey kursow na wysypisko Czas spedzony na roztadunku nie jest czasem
produktywnym Oprocz nadwozi 0 wieksze) tadownosci wyzszy wspotczynnik
kompaktowania umozliwia przewoz wieksze) ilosct odpadow co takze zmniejsza czas
spedzony na roziadunku

Polcigzarowki stuzg do wywozu odpadow z tych czesci starego miasta w ktorych sg
wa.sksl)e ulice Jak pokazano w zestawieniu nr 3 pojazdy te majg jednak matg tadownosc
(4m

Cigzarowki do przewozu kontenerow typu roli-off wszystkie, jak widac, obstugujg,
kontenery o pojemnosci 7m°

213 Procedury dziatania
Procedura wywozu smieci byta poddana obserwacy na jedne trasie przez okoto 2,5
godziny Trasa obejmowata odbior smieci w starej czgscl miasta (trzy przecznice) oraz

na trasie o dlugosci okoto 1,5 km w przyleglte) dzielnicy mieszkaniowe

Czesc starego miasta byta przede wszystkim mieszkaina (budynki mieszkaine) z kilkoma
firmami Wszystkie domy mieszkaine 1 miektore firmy uzywaty pojemnikow 0 pojemnosci
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110 | tacznie oprozniono 43 takie pojemniki Ponadto ekipa zebrata szereg workow ze
smieciami Oprozniono takze cztery pojemniki o pojemnosct 1 m® Zatoga zuzyta okolo

1 25 godz na wykonanie catkowitego proces wywozu jak opisano ponizej, na tym
odcinku trasy

W przypadku pojemnikow o pojemnosci 110 | zaloga zaczeta od przeniesienia ich
zwykle po jednym na raz do kraweznika z budynkow lub zza nich Pojemniki znajdujace
sie z tytu budynkow nalezato przeniesc przez sien Cztere) czionkowie zatogi (jeden
kierowca 1 trzech pomocnikow) przenosih pojemniki przez trzy przecznice na odcinku na
ktorym pracowali nastepnie wracal do ciezarowki zaparkowanej na poczatku tego
odcinka Jeden z ludzi odnosit pojemniki na miejsce

Pojemniki 110 litrowe oprozniano podnoszac je recznie, nastgpnie smiect
wyladowywane byly do kosza zsypowego z tylu ciezarowki Pojemniki te mogly byc
wyladowywane przy uzyciu podnosnika mechanicznego, ktorego ekipa uzvwata do
podnoszenia ciezkich pojemnikow na nastgpnym odcinku trasy Chociaz procedura
ulegata zmianie w zasadzie kierowca | jeden z pomocnikow roziadowywal pojemniki
trzec! czionek ekipy odstawiat pojemniki z pov~otem na migjsce Pojemniki 0 pojemnosct
1 m® przetaczano na tyt smieciarki gdzie bylty mechanicznie podnoszone i obracane To
drugie dziatarie powodowato wysypywanie smieci do kosza zsypowego Z tytu
samochodu

Po oproznieniu pojemnikow po kazdym zatrzymaniu sie, kierowca podjezdzat
clezarowka do przodu Kierowca parkowat cigzarowke po jedne; stronie ulicy
dwukierunkowe) przy ktorej wczesniej ustawiono pojemniki

W bardzie; podmiejskie) czesci trasy, proces odbioru przebiegat szybaie; Zasadnicze
znaczenie muat tu lepszy dostep do pojemnikow

=5 skonczeniu przejazdu na wyznaczone| trasie smieciarka jedzie na wysypiskc w celu
wytadunku Przez ostatrue dwa lata dzieki wprowadzeniu wagi, cigzar przyjezdzajacych
samochodow jest rejestrowany Jak powiedziano jednym z zastosowan danych
dotyczacych ciezaru jest dostosowanie tras tak, aby cigzarowki przyjezdzaty na
wysypisko maksymailnie zatadowane

Zwykle ekipa prowadzaca odbior smieci rob dwa lub trzy kursy na wysypisko dziennie
Jeden z tych kursow ma migjsce pod koniec dnia po czym samochody wracajg do bazy
puste, poza sytuacjami wyjgtkowymi
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Zestawienie nr 3

SPRZET DO ODBIORU SMIECI
Producent Producent
Typpojazdu  Podwozia  Nadwozia

tadowany

od tylu Jelcz SM
Jelcz SM
Jelez SM
Jelez SM
Jelez M
Liaz Bobr
Jelez JPM
Liaz SM
Liaz SM
Liaz Bobr
Liaz Bobr
Liaz Bobr
Jelcz SM
Jelcz SM
Jelez JPM

Polciezarowka

ladowana Lublin ZS

z boku Lubhn ZS
Zuk 25
2Zuk ZS
Zuk Z2S

Samochody

do kontenerow Star SMw

Roll-off Star SMW
Star SMwW
Star SMwW
Star SMw
Star SMw
Star SMw

tadownosc
w m3

160
150
150
135
135
150
115
150
150
162
16 2
16 2
135
1356
115

40
40
40
40
40

70
70
70
70
70
70
70

Rok
produkcji

1995
1894
1993
1993
1992
1989
1988
1988
1987
1986
1985
1985
1983
1983
1979

1995
1994
1993
1987
1986

1995
1984
1993
1991
1891
1988
1981

Wiek
(w latach}

COOODdDhLEWDN

= QOO AON

Sredn wiek

{w latach)
90

60

66
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214 Khlenc

Wywoz smieci moze byc podzielony na trzy podstawowe kategorne (1) obstuga
indywidualnych mieszkancow (2) obstuga spotdzielni mieszkaniowych i (3) obstuga

Instytucyl

2 1 4 1 Mieszkancy indywiduaini W gminie znajduje sie okoto 12 000 prywatnych
domow 1 ZOM ma umowy z okoto 85 % ich wiasciciel! lub inaczej z 10 000 podmiotow
Ciwitasciciele ktorzy nie majg umow musza w niewlasciwy sposob pozbywac sie swoich
smieci podrzucaac je do pojemnikow wynajetych przez innych W propozycj nowych
przepisow prawnych w Kraju nalezatoby zgdac aby wszyscy wytwarzajacy odpady

w tym mieszkancy domow jednorodzinnych zawierali umowe z firmg dokonujacg
wywozu smiect Najmniejsza czestotiwosc wywozu proponowana przez ZOM to raz

w miesigcu

Przecigtna optata uzyskiwana od tych klientow wynosi miedzy 10 a 12 zt za kwartat Daje
to roczny szacunkowy dochod od wiascicieli domow jednorodzinnych w wysokoscl

440 000 zt z zatozeniem sredniego rachunku raz na kwartat w wysokosci 11 zt Dochod
ten rowna si¢ odpowiednio 6 8% calkowitego przewidywanego dochodu ZOM w 1996
roku 11 15 3% dochodowu z wywozu smiec!

Wiasciciele domow jednorodzinnych majg ptacic swoje kwartalne rachunki w ciggu
siedmiu dni Zalegte rachunki sciaga Straz Miejska W przypadku, kiedy wtasciciel domu
jednorodzinnego nie zaptact rachunku przez dwa miesigce ZOM zabiera pojemnik

Z |ego posesj

2 14 2 Spotdzielnie mieszkaniowe  ZOM zawart umowy z dziesiecioma spoldzielrmiami
mieszkaniowymi w miescie Zarzady spotdzielni ptacg ZOM-owi za ustugi Typowa
faktura dla spotdzielni za odbior smieci wynosi okoto 13 000 zt za miesigc ZOM
wystawia spotdzielmom faktury co miesiac

Cena faktycznie ptacona przez spotdzieinie zalezec bedzie od hiczby klientow

| czestotliwoscl wykonywania ustug, | jest negocjowana corocznie przez zarzad
spotdzielnt 1 ZOM Spotdzielnie tworza silne lobby w miescie 1 uzywajg swej sity
polityczne| w celu kontrolowania wzrostu cen Wszelkie podwyzki cen podiegaja
zatwierdzeniu przez Rade Miejskg

Mozna wysunac wniosek ze na podstawie typowych faktur dia tego sektora na
przestrzen roku wktad spotdzieini mieszkaniowych w dochody ZOM-u bytby sumg
156 min zt za rok co stanow 24% catkowitego przewidywanego dochodu za rok 1996
Duzego znaczenia tej grupy klientow dowodzi porownanie dochodow ze spotdzieini
mieszkaniowych z planowanym catkowitym dochodem z wywozu smieci za rok 1996
Na te) podstawie widac ze grupa ta stanowi 54% catkowitego, przewidywanego
dochodu z wywozu smieci

W nizszych budynkach spoldzielczych mieszkancy znoszg swoje smieci do pojemnikow
(o pojemnosci 1 m®) umieszczonych w smietnikach przy lub w poblizu biokow

W smietniku moze sig¢ znajdowac od trzech do pieciu pojemnikow, w zaleznosci od
liczby obstugiwanych mieszkancow 1 czestotliwosct wywozu
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Wiezowce (osiem lub wiece) pieter) majg zazwycza) zsypy Smieci wyrzuca sie do
pojlemnikow o pojemnosc! 1 m* stojgcych pod zsypem Jak powiedziano w zsypach
moga wigznac niektore przedmioty co moze powodowac zatkanie zsypu smieciami

Ekipy wywozace zbierajg smieci rozsypane przy wytadowywaniu ich z pojemnikow ale
do spofdzielmi nalezy utrzymywanie czystosct w regjonie ich sktadowania

2 14 3 Instytucie Ta grupa, obejmujaca zakiady pracy, budynki handlowe, szkoly

| szpitale, 1 stanow grupe okoto 1 100 klientow Klient taki, jak budynek handlowy moze
reprezentowac wigce) niz jednego ,wytworce”’ odpadow Kiient taki moze takze miec
pojemniki na smieci oprozniane w kilku, roznych miejscach Na przyktad jedna umowa
na wywoz smiect Z grupag przedszkol obeymuje 40 roznych miejsc

ZOM dokonuje wywozu smiect 2 jak oszacowano 99% wszystkich instytucy inne
instytucje same transportujg swe odpady na wysypisko Jednostki ktore same dokonujg
takiego wywozu wytwarzalg ponad 1% catkowite liczby dopadow pochodzacych

z instytucp biorgc pod uwage wielkosc odpadow przywozong na wysypisko prywatnymi
pojazdami

Ze wzgledu na zroznicowanie tej grupy, nie ma typowej faktury za wywoz smieci taczna
wysokosc faktur dia instytucy wynos! okoto 72 500 zt na miesiac lub 0 87 min zt na rok
Grupa ta wytworzy okoto 14% catkowitych, przewidywanych dochodow za rok 1996
instytucje wytworzg 30% przewidywanych dochodow z wywozu smiecl

2 1 5 Optaty za ustugt

Optate za wytadunek w zaleznosci od wielkosci pojemnika podano ponize)

Optata Optata jednostkowa
Wielkosc pojemnika (w zhwytadunek) {w z¥/110ltr ;wvtadunek)
110 Iitrow 119 119
220 trow brak danych brak danych
1100 Itrow (1m°) 950 950
kontener roll-off brak danych brak danych

Optata za usuniecie odpadow siega okolo 35% optaty za ustugt wywozowe Oplata dia
ZOM-u za odpady przywiezione na wysypIsko sieéga 4 zt za tone patrz Punkt2 2 4

22 Wysypisko

ZOM obstuguje wysypisko o powierzchni 25 ha, znajdujgce sie w granicach 5 km od
starej czesci miasta Obecna powierzchnia wysypiska wynosi okolo 2,8 ha Dodatkowe
8.5 ha zapeiniono w okresie eksploatacy wysypiska na tym migjscu, od konca lat

szescdziesigtych Na istniejacym wysypisku, jak powiedziano, pozostato jeszcze miejsca
na okoto dwa lata

Niedawno na wysypisku zainstalowano system biemego usuwania gazu, pontewaz
obawiano sie przenikania metanu wydzielajgcego sie podczas rozkladu odpadow Gaz
wypuszcza sie do atmosfery W przysziosc gaz moze zostac wykorzystany, ze wzgledu
na swoje wtasciwosci energetyczne, o ile znajdzie sie dla niego odpowiednie
zastosowanie

9l
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wzrost gestosci odpadow Odpady powinny byc wytadowywane na skraju miejsca
skitadowania Przy takim scenanuszu kompaktor moze sie koncentrowac na jezdzeniu
po odpadach | zgniataniu iIch Ponadto jezei teren skladowania ma lekk: spadek (do
25% )} to gasienice spychacza jezdzac po smieciach porwa je

Gruz budowlany 1 z rozbiorek dostarczany na wysypisko moglby byc wykorzystany do
budowy tymczasowych drog biegnacych od drogl betonowej do "czota” ztoza

Zbocze brzegu wysypiska skierowane w strone dolnego konca wysypiska jest pionowg
sciang, ktora stopniowo wznost sie od ziemi na szacowang wysokosc okoto 24 m
Wysypisko wykonane zgodnie z zasadami sztuki, zazwyczaj posiada spadek

w granicach 25-33% Inacze) naturainie niestabiina masa odpadow na wysypisku
zacznie sie obsuwac Niestabiinosc jest wynikiem rozkiadu odpadow i ich
heterogenicznego charakteru Niestabinosc ta narasta w okresach wilgotnych

Zanim samochody dojadg do wagi, przejezdza)g przez faznig wodng w celu usuniecia
brudu z opon, przed wyjazdem z wysypiska Ta taznia wodna okazaia sie miec jedynie
symboliczng ilosct wody ktora miata niewielki wptyw na usuwanie brudu

Samochody wyjezdzajgce z wysypiska sg ponownie przed wyjazdem wazone w celu
uzyskania wagi netto chyba ze tara zapisana jest w komputerze Wiekszosc pojazdow
korzystajgacych z tego urzgdzenia posiada swojg tare

Wysypisko jest otwarte na przyjecie wszystkich odpadow w dni robocze od 7 00 do
1500 Jest czynne takze w niektore soboty Niektore smieciarki ZOM-u dostarczajg,
odpady na wysypisko po godzinach pracy Poza godzinami pracy wysypiska piinujg
straznicy, aby zapobiec przywozow! smiect przez samochody nie nalezace do ZOM-u

Pod wysypiskiem nie ma warstwy 1zolacyjne) zapobiegajace} skazeniu wody gruntowe)
zanieczyszczeniami wyptukiwanymi ze zioza Wysypisko posiada row drenazowy,
sluzacy do zbierania wod powierzchniowych 1| kierowania ich do zbiomika Wode ze
zhiomika przewozi si€ na wysypisko | polewa sie nig jego powierzchnie Przyspiesza to
proces rozkiadu co prowadzi do osiggniecia stabilnosci biologicznej | chemiczne)

w krotszym czasie

224 Optata za skiadowanie

Wysypisko pobiera optaty za skiadowanie Optata taka zalezy od wag: netto odpadow,
okreslonej za pomoca wagi Ponadto optata ta jest zroznicowana w zaleznosci od zrodta
t rodzaju odpadow (np odpady z gospodarstw domowych handiowe gruz budowlany)

Cennik opiat (w ziotych za tone) za korzystanie z wysypiska

) odpady wwozone przez ZOM -4zt

. odpady przemystowe/handlowe dostarczane prywatnie 12z

) gruz budowlany -9,5 zt

. odpady polprzemyslowe -20 2t

o odpady o duzej objetosci -17 zt

o sziam kanalizacyjny -21.5
. odpady przemystowe ( Il 1 IV kategorn) -32zt
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. ziemia -45z
. liscie | gatezie 6z
2 2 5 Nowe wysypisko

Nowe wysypisko jest w trakcie opracowywania w celu zastgpienia obecnego kiedy to
zapeini sig za okolo dwa lata patrz Punkt 3 1 2 Okres eksploatacy) nowego wysypiska
planuje sie na okoto 30 iat przy)mujac dzisiejsze tempo zapetniania

Nowe wysypisko ma przylegac do istniejgcego 1 bedzie miato okoto 50 ha powierzchni
Obecnie, firma Woda -Geo z Bielska-Biate) przeprowadza badania hydro-geoiogiczne
proponowanego terenu Firma inzynieryjna Eko-Expert zostata wyznaczona do
rozpoczecia przygotowania projektu na poczatku 1997 roku 1+ zakonczeria swych prac
do potowy 1997 roku

Jedng z cech nowego wysypiska bedzie syntetyczna warstwa izolacyjna do
zatrzymywania wyptukiwanych zanieczyszczen wytwarzajgcych sie¢ w odpadach Bedg
one wypompowywane z wysypiska | oczyszczane Zapobiegnie to skazeniu wod
gruntowych pod wysypiskiem

226 Miejsca do sktadowania odpadow w regionie

Inne wysypiska zlokalizowane w wojewodztwie | dalszym regionie mogtyby potencjainie
stanowic altematywe Co namniej kilka z tych altematywnych wysypisk jest
zarzadzanych przez firmy prywatne Dlatego tez bardzo prawdopodobne jest, ze beda
one poszukiwac odpadow Strata odpadow na rzecz innego wysypiska zmniejszytaby
dochody ZOM-u podczas gdy zaledwie marginainie obnizytaby jego koszty
ekspioatacyjne

Alternatywne wysypiska w regionie pokazuje zestawienie nr 4

23  Uslug miejskie

ZOM zapewnia sprzatanie ulic 1 odsniezanie 590 km ulic w gminie Bielsko-Biata Uslugi
te sg optacane przez Gmine | dlatego wystepujg w jednej grupie z ustugami miejskimi

VA
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Zestawienie nr 4 Wysypiska w regionie
Miejsce Dzienny przerob Pozostaly czas eksploatacy

w tonach na dzien lata
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2 31 Zamiatanie uiic

Zamiatanie ulic to przede wszystkim mechaniczne usuwanie smiect z uhc ZOM
przeznacza takze srodki na zamiatanie reczne w miejscach publicznych Inng ustugg jest
zawieranie umow na sprzatanie dla spotdzielni mieszkaniowych 1 specjalne projekty dla
miasta

2311 Personel Szesciu pracownikow zostato wyznaczonych jako kierowcow
zamiatarek mechanicznych, co oznacza okoto 97 km ulic w gminie na jednego
pracownika Do zamiataria recznego zatrudnia dwoch statych 1 dwoch pracownikow na
godziny

2312 Sprzet ZOM ma szesc zamiatarek ulic ktore sg juz raczej stare patrz
zestawienie nr 5 Ich sredni wiek wynosi 9 3 roku najnowsza jednostka ma trzy lata
najstarsza zamiatarka ma 18 lat

Jak widac w zestawieniu nr 5 cztery z tych zamiatarek montuje sie na podwoziu
podczas gdy dwie jeanostki wymagajg oddzielnego ciggnika

Z0OM obsluguje takze uliczng polewaczke zmywajacg brud z ulic do kanatow
scliekowych

2 3 2 Odsniezanie

ZOM koncentruje swoj personel 1 sprzet do pracy na 590 km ulic co obeymuje drogi
krajowe | wojewodzkie jak rowniez glowne szlaki lokalne Przedsigbiorstwo podzieca
odsniezanie na pozostatych ulicach Kontrakty te zawiera sie corocznie z uwag! na
niepewnosc odnosnie wzrostu cen

W Bielsku-Biate) spada przecietnie 0 5 m sniegu w zimie to znaczy od 1 listopada do 15

marca Catkowite opady sniegu liczba opadow ilosc sniegu padajacego w czasie
najsilniejsze; burzy snieznej w zimie w ciggu ostatnich 10 lat ukazuje zestawienie nr 6

i
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Zestawienie nr 5
SPRZET DO SPRZATANIA ULIC
Producent Producent Rok Wiek Sredn wiek
Typ pojazdu Podwozia Nadwozia produkcii {w latach) (w latach)
Zamiatarka 93
Star M 1994 3
nie dotyczy  Broddway* 1980 7
nie dotyczy  Broddway* 1989 8
Star M 1988 9
Star M 1986 11
Star ZM 1979 18
Polewaczka 110
Skoda-Liaz  SAS 1986 11

* Broddway ciagniety jest przez oddzielny ciggnik
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Zestawienie nr 6
OPADY SNIEGU BIELSKO-BIALA, OSTATNIE PIEC ZIM

Sezon taczny opad Liczbaopadow Sredniopad Najwiekszy opad
Zimowy sniegu (m) sniegu (m) sniegu (m)

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

2321 Personel Ptugi sniezne zakladu obstugujg pracownicy ktorzy normainie
prowadzg zamiatarki ZOM-u ZOM uzupeinia moce do odsniezania dodatkowyrmi 15
osobami zatrudnionych w okresie zimowym

2322 Sprzet Do dyspozyc) ZOM-u do odsniezania stor 12 samochodow
wyposazonych w plugl sniezne | piaskarki patrz zestawienie nr 7 10 samochodow ma
ptugi | plaskarki zamontowane na state a dwa majg plug: | pilaskarki odczepiane

Jak widac w zestawieniu nr 7 srednia wieku samochodow z ptugami zamontowanymi na
state wynosi 17 3 roku Najnowszy samochod ma 9 lat najstarszy ma 35 lat Nie ma
danych na temat dwoch innych jednostek

2 4 Ustugi administracyjne 1 pomocnicze

241 Utrzymanie/Naprawy

Utrzymanie sprzetu ZOM-u nalezy do dziatu ustug administracyjnych 1 pomocniczych
Jego dziatalnosc obeymuje szerokl zakres dziatan poniewaz prawie cata konserwacja
wykonywana jest przez pracownkow ZOM Z uwag na wiek sprzetu obemue to
rowniez powazne remonty

Pracownicy w warsztatach dokonujgcych napraw | przegladow pracujg osiem godzin
(06 00 - 14 00), z wyjatkiem zimy W zimie warsztaty pracujg cata dobe

\o?
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Zestawienie nr 7

PLUGI SNIEZNE

Producent Producent Rok Wiek Sredm wiek
Typ pojazdu Podwozia Nadwozia produkcps (w latach) (w latach)
Z ptugiem 173
na state Jelcz Jelez 1988 9

Jelcz Jelcz 1986 1

Skoda Skoda 1984 13

Jelcz Jelcz 1983 14

Skoda Skoda 1983 14

Skoda Skoda 1982 15

Skoda Skoda 1981 16

Skoda Skoda 1978 19

Skoda Skoda 1968 28

Skoda Skoaa 1962 34
Z plugiem

odczepianym niedotyczy niedotyczy  nie dotyczy
nie dotyczy nie dotyczy  nie dotyczy
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2 4 2 Zakupy

Uprawnienia zespotu robigcego zakupy ogranicza|g sie do pozycy spetniajacych
nastepujgce kryteria

e kosztujg mniey niz 2 000 zt
o stuzg przez mniej niz jeden rok oraz
e 53 dostepne z potki”

Pozycie niespetniajace powyzszych kryteriow sg nabywane przez Zarzad Miasta na
prosbe ZOM-u

2 4 3 Ksiggowosc

Glowna funkc)g tego dziatu jest obstuga naleznosci | ptatnosc

244 BHP

Dziat BHP petni roznorakie funkcie Jedna z dziedzin jego ~ziatalnosci jest szkolenie
nowo przyjetych pracownikow | obecnego personelu okolo dwa, trzy razy do roku

Reklamacje kiientow kierowane s3 do tego wiasnie wydziatu Indywidualnym kliientom
ZOM-u rozdano kwestionarnusz w celu rozeznania sie, jezell chodz: o poziom
zadowolenia z usiug Badanie takie zostato przeprowadzone w 1936 roku

Pracownicy otrzymu)g z dzialu kombinezony |1 sprzet ochronny Kombinezony sg
jaskrawo pomaranczowe po to aby pracownicy byl z daleka widocznt w czasie pracy
Jest 1o wazne poniewaz ekipy dokonujgce wywozu smiect czesto pracujg w poblizu
ruchu ulicznego

Wydziat sledzi takze wyniki pracy zatrudnionych w celu zapobiezenia spozywaniu
alkoholu w czasie pracy Ustalono procedure ostrzegania w razie picia alkoholu

w czasie pracy Jezeh pracownik na ktorym cigzy zarzut spozywania alkoholu w pracy
nie popraw! swego zachowania zostanie zwolniony

2 45 Wydziat spraw personalnych

Ten wydziat odpowiada za wszelkie sprawy dotyczace personelu w ZOM-ie Obejmuje to
zarzadzanie funduszem socjainym z ktorego oplaca sie wakacje pracownikow Oprocz
pracownikow bezposrednio zwigzanych z administrowaniem personelem, wydziat
zatrudria sprzataczki 1 straznikow do piilnowania giownego zakiadu (np biur warsztatu
parkingu samochodow cigzarowych)

Z catego personelu ZOM-u, jak nam powiedziano okoto 90 pracownikow nalezy do
zwigzku zawodowego Pracownicy dazg do podniesienia zarobkow Przecietna pltaca
w ZOM-ie wynos! 800 ziotych na miesiac pcdczas gdy przecietna krajowa wynosi 900
ziotych Pracownticy ZOM-u chcieliby przynaymniej, aby ich zarobki podazaty w slad za
ptacami w MZK, przedsigbiorstwie autobusowym, jezell by nie byly takie same

S
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Rotacja pracownikow jak nam powiedziano wynosi okolo 20 pracownikow na rok co
rowna sie prawie 12% cate) sy roboczej

3 DLUGOTERMINOWE PLANOWANIE DZIALALNOSCI

Planowanie diugoterminowe zostato podjete lub jest podejmowane na poziomie
samorzadu lokalnego wojewodzkim 1 krgiowym Dziatania te majg duze znaczenie jako
wskaznik kierunku w ktorym ZOM mogtby zmierzac w przysziosci

3 1 Gmina Bieisko-Biata

Dtugofalowy plan gospodarki odpadami jak rowniez inne ustugl miejskie przedstawiono
w raporcie Strategia 2006 Raport ten zawiera informacje na temat

o przyszie) gospodarki odpadami co obejmuje opracowanie programu pozyskiwania
SUrowcow wtomych oraz nowe wysypisko

e schematu wprowadzenia w zycie,

¢ wydziatu odpowiedziainego za planowanie | rozwo)

3 1 1 Program pozyskiwania surowcow wtomych

Wdrozenie systemu segregowania odpadow przy wywozie smiect do pozyskiwania
surowcow wtomych jest jednym z celow tego programu Wigze si¢ z tym rozwoj zaktadu
w kierunku przetwarzania zebranych surowcow wtomych w celu produkcji nadajgcych
sie do sprzedazy nowych wyrobow

3 1 2 Nowe wysypisko

Poczatkowe planowanie nowego wysypiska przebiegato w Wydziale Urzedu Miasta
Wydziat ten zakontraktowat badania podstawowe ktore ukonczone zostang do konca
1996 roku

Nastepna faza tworzenia wysypiska nalezec bedzie do Miejskiego Wydziatu Polityki
Ekonomiczne) Bedzie on dogladat prac projektowych dotyczacych wysypiska
Dodatkowe dziatania w kierunku zarzadzania odpadami prowadzone przez ten wydziat
obejmujg ulepszenie istniejgacego wysypiska Ulepszenia te polegac beda na
zainstalowaniu systemu kontroli gazu | sadzeniu drzew w strefie buforowe) wysypiska

Wydziat jest takze zaangazowany w opracowanie systemu usuwania | obrobk: odpadow
Niektore niebezpieczne odpady beda przykrywane cementem w celu opoznienia
wyplukiwania zanieczyszczen Poddane obrobce matenaly skiadowane beda w miejscu
wytozonym warstwag matenatu syntetycznego Warstwa 1zolacyjna zostanie potozona na
Istniejacym wysypisku
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3 2 Wojewadztwo

Poinformowano ze na poziomie wojewodzkim prowadzono prace nad opracowaniem
planu wysypiska dla regionu Je) wynikiem bylo to ze uczestnicy popierali pomyst
utworzenia rejonowego wysypiska ale zadna z gmin nie chciata byc jego gospodarzem
W wyniku tego praca ta zostata zarzucona Niemnig) jednak rejonowe wysypisko jak
mowiono powstaje w rejonie Krakowa

33 Krag

Na poziomie krajowym dtugofalowa dziatainosc przybiera forme ustaw 1 zwigzanych
z nimi przepisow dotyczacych gospodarki odpadami

Jeden istnigjgcy przepis odnosi sie do odpadow niebezpiecznych zakazanych na
Istniefacym wysypisku Na teren wysypiska przyymuje sie odpady przemystowe kategon
011V Jako ze pozniey zostanie okreslona strefa dla specjalnych odpadow, rodzaje
odpadow przyjmowanych na wysypisku mogg sie zmienic Zmiany takie bedg
prawdopodobnie mialy minimainy wplyw na ilosc otrzymywanych odpadow | na
7wigzany z tym dochod

Proponowane ustawodawstwo ktore wymaga zawierania umow przez wszystkich
wiasciciell domow jednorodzinnych moze w rezultacie przyniesc pewne dodatkowe
wywozy smiect | sktadowanie ich na wysypisku chociaz odpady te najprawdopodobnie)
$g wWywaozone wraz ze smiectami innych osob Byc moze wazniejsze bytoby zmnigjszenie
llosct odpadow wyrzucanych nielegainie



POZYSKIWANIE SUROWCOW WTORNYCH
Podejscie systemowe

Projekt zostal przedstawiony
Zakladowt Oczyszczamia Miasta
w Bielsku-Biatej

przez
Amerykanska Agencj¢ Rozwoju Migdzynarodowego
Program Partnerstwa dla Samorzagdow Lokalnych
(USAID Local Government Partnership Program)

Luty 1997
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Podejscie systemowe:
Planowanie 1 wdrazanie programu

Okreslenie celow
Okreslenie 1losc1 surowcow wtornych 11ch dostepnosci

Wsparcie polityczne

Ocena rynkow surowcow wtornych 1 strategn ich rozwoju

Ocena 1 wybor technologu odbioru 1 przerobu

Opracowanie budzetu 1 planu organizacyjnego

Opracowanie programu Wy)sciowego

Wdrozenie programu edukacyjnego 1 popularyzacyjnego

Rozpoczecie dziatan programowych

Staly nadzor nad programem 1 dalsza edukacja oraz popularyzacja w spoleczenstwie

Przeglad 1 korekta programu



Opracowanie programu pozyskiwania surowcéw wtérnych

Koniecznosc podejscia systemowego dla zapewniema skutecznosc: programu

Decyze dotyczace odbioru surowcow wtdrnych, ich marketmgu 1 przerobu sq z sobg
wzajemnie powlazane

Brak podejscia systemowego moze prowadzic do wysokich kosztow dziatama lub
neskutecznoscy, krytyki ze strony opmu publiczne), matego zaangazowania spoteczenstwa

W



Ocena rynkéw surowcéw wtérnych 1 strategn ich rozwoju

o Prowadzeme zbiorki tylko tych materialow, ktore mozna tatwo sprzedac na rynku

o Zabezpieczenie statych, mezawodnych rynkow
O Struktura rynku

* Zbierajacy

* Przetworca

* Posrednicy

* Zaklady przerobu surowcow wtornych
* Rynki koncowe

O Struktura rynku wedlug poszczegolnych surowcow

* Papier
* Szklo
* Plastik
* Metale
* Inne

O Ocena rynkow

Okreslenie nabywcow

Nawiazywanie kontaktow z nabywcam
Wybieranie nabywcow

Zawieranie kontraktow z nabywcami

* * * *



Technologie odbioru

o Qdbior surowcow z gospodarstw domowych
0 Odrebne pojemniki w dzielnicach mieszkalnych

0 Odkupywanie surowcow

* Regularny zakup mektorych surowcow 1 przyymowanie mnych w dzielmicach
mueszkalnych

© Odbior surowcow z ulic

Rozdzial surowcow na miejscu
Smieci merozdzielone

Odbior odpadow mokrych/suchych
Odbior taczony

* O O #*

¢ Odbior surowcow od jednostek gospodarczych
O Przedsiebiorstwa
O Instytucje
O Gruz 1 smueci z placow budow 1 rozbiorek
¢ Harmonogram odbioru - czestotlhiwosc
e Sprzet do odbioru

O Obecme posiadany

O Sprzet specjalistyczny



.

Projekt centrum przerobu/skladowana

Miejsce zwalowania lub obszar roztadunku

Struktura budynku

Obszar skladowana

Rozplanowanie uktadu budynku 1 wybor sprzgtu praca reczna czy mechaniczna
O Tasmociag
O Sprzet do przerobu 1zageszczama
O Sprzgt do transportu wewnetrznego

Zapas mocy produkcyjne)



Plan organizacy)jny 1 budzet

¢ Organizacja
O Kierownictwo/personel doswiadczame
* Sprzet do przerobu
* Edukacja spoleczenstwa
* Marketing - matenaly 1 programy
O Budzet

¢ Fmansowanie

O Wplywy ze sprzedazy surowcow sa zwykle mewystarczajace do pokrycia kosztow



Opracowanie programu wyjsciowego

Program pilotazowy

Program dobrowolnego uczestnictwa

Program obowiazkowego uczestmctwa

Program edukacyjny 1 popularyzacyjny

Luteratura popularyzujaca temat
Logo

Programy wprowadzane w szkolach

Prowadzenie programu

Podeymowarue ciaglych wysitkow w celu rozwiana/utrzymania programu
Planowanie 1 edukacja klucze do osiagmecia dhugotrwatego sukcesu

Elastycznosc - mezwykle 1stotna



CEL STRATEGICZNY
MIEJSKIEGO ZAKEADU KOMUNIKACYJNEGO
MZK
(przygotowany 1 uzgodniony przez uczestnikow
warsztatow 28 - 29 stycznia 1997)

Przeksztatlcone MZK bedzie z dniem 1 stycznia 1998r w pelmi zabezpieczato
mnteresy komunikacyjne mieszkancow miasta Bielska-Biale;

Poprzez kontrakt zawarty z Gming MZK bedzie rozwyac 1 wdrazaé polityke
w zakresie komunikacj1 miejskiej bedaca czescig kompleksowe) polityki Gminy
dotyczace) miejskich ustug przewozowych

Termm do konca 1997 r

»ﬂw



STRATEGIC OBJECTIVE
MUNICIPAL PUBLIC TRANSPORT ENTERPRISE
MZK
(as developed and agreed by Workshop Participants 28 - 29 January 1997)

The transformed MZK shall, starting 1 January 1998, fully secure the
transportation interests of Bielsko-Biata citizens

Through 1ts contract with the Mumcipality MZK will develop and implement
public transport policy as part of the Municipality’s total urban transportation

policy

Deadline by the end of 1997



PLAN DZIALANIA

koordynowany przez Zespét Zadaniowy”
MIEJSKI ZAKT.AD KOMUNIKACYJNY

MZK
(przygotowane przez uczestukow warsztatow 28 - 29 styczma 1997)
Dznalanie Odpowiednalny Termn
1 PRZYGOTOWANIE MATERIALOW Zespot LGPP 07/02/97
Z WARSZTATOW - WNIOSKI, OPINIE
2 ANALIZA EKONOMICZNO-FINANSOWA Zespol LGPP 1 MZK ]31/03/97
3 PRZYGOTOWANIE UCHWALY INTENCYJNEJ RADY |Zarzad Miasta 15/04/97
MIASTA
* rozwiazanie kwesti zamowienia publicznego
(zastosowanie Ustawy o zamowienmach publicznych
4 PRZYIJECIE UCHWALY INTENCYJNEJ Rada Miejska 30/04/97
* nalezy okreslic procentowy udzial pracownikow MZK w
przeksztalcemuu
5 PROCEDURA PRAWNA - FORMALNOSCI Zarzad Miasta 1 MZK }30/06/97
WYNIKAJACE Z KODEKSU HANDLOWEGO, miedzy
innymi
s statut
* wycena
* Inne ustawy
6 PROCEDURA SPOLECZNA Zarzad MZK przy na biezaco
- konsultacje z ewentulnym wsparciu |31/07/97
¢ zwiazkami zawodowymu (zakonczone porozumieniem) Zarzadu Miasta
¢ zatoga MZK
¢ informowanie opinn publiczne;
7 PODIJECIE UCHWALY WLASCIWEJ Zarzad Miasta 31/08/97
1 Rada Miejska
8 PRZYGOTOWANIE PROJEKTU UMOWY O Zarzad Miasta 1t MZK §30/09/97
SWIADCZENIU USLUG MIEDZY GMINA A MZK
9 ZAMOWIENIE PUBLICZNE Zarzad Miasta 30/11/97
10 PRZYZNANIE KONTRAKTU Rada Miejska 15/01/98
11 ROZPOCZECIE DZIALALNOSCI PRZEZ MZK 30/01/98

PRZEKSZTALCONE MZK

Zespol Zadaniowy zostanie powotany przez Wiceprezydenta Miasta, w Jego skladze majda sig¢ niektorzy

uczestnicy warsztatéw




SESJA WYJAZDOWA: PLANOWANIE RESTRUKTURYZACJI MIEJSKIEGO
ZAKLADU KOMUNIKACYJINEGO (MZK) W BIELSKU-BIALEJ

28 - 29 styczma 1997
CELE OBRAD

1 Omowienie kwestn zwiazanych z przeksztatcemem 1 restrukturyzacja przedsiebiorstwa

- przyszie powiazanta Gmmy z MZK

- obsadzame stanowisk 1 polityka kadrowa

- finansowanie zrddia wewngtrzme 1 zewnetrzne, zarzadzanie
- przeksztalcema whasnosciowe 1 prawne

- podmesienie poziomu ushig

- pozostale zagadmenta

2 Ponowne potwierdzenie woit 1 przyjecie celow strategicznych dotyczacych
przeksztaicenia przedsigbiorstwa w spotke akcyyng

3 Przygotowame wstgpnego planu dziatania w celu przeksztatcenia MZK
w spotke akcyyna.

PORZADEK OBRAD
Dzien 1
830 1 Rozpoczecie obrad: Prowadzacy

- Rozpoczecie powitante 1 przedstawiente uczestnikow obrad

- Tto Dziatama prowadzace do tego spotkama Dlaczego tu jestesmy
- Cele obrad 11ch porzadek

- Zasady przebiegu obrad jak bedzemy pracowac

930 2. Definicja spélki akcyjney Prexentacya/ Dyskusja panelowa

- Defimicja prawna
- Doswiadczeme praktyczne w powolanwu spotka akcyjne;

10 00 Przerwa

1020 3 Okreslenme 1 omowienie poszczegolnych zagadmen. dyskusja w podgrupach

Grupa 1 Przyszle powiazania Gminy z MZK
Grupa 2 Obsadzante stanowsk 1 polityka kadrowa
Grupa 3 Fmansowame zrodia wewnetrzne 1 zewnetrzne, zarzadzanie



1145

4. Prezentacja 1 ogélna dyskusja na zaleceniami przygotowanym: w podgrupach

Grupa | (10 mm. na prezentacje, 20 mm. na pytania)

12 30

14 00

1500

1515

16 00

16 30

17 00

OBIAD

Prezentacja 1 ogélna dyskusja nad zalecemanu prrygotowanymi w podgrupach -
c1ag dalszy

14 00 Grupa2
14 30 Grupa3

PRZERWA
5 Przeksztalcenia wlasnoSciowe 1 prawne - dyskusja panelowa
Pytamia.
- Jak przebiega emusja akcp?
- W jaka sposob dokonuje si¢ przemesienia lub udostepmenta majatku zaktadu
na rzecz przedsigbiorstwa powstalego w wyniku przekszialcenia?
- Jakie sa wymagama prawne przy ustanawianm statutu?
6 Podmesienie poziomu uslug
Dyskusja w podgrupach na temat
Jakie dodatkowe lub ulepszone ushigi powmno swiadczyc przedsiebiorstwo powstate

w wyniku przeksztatcenia (nowe MZK) aby sprostaé rynkowym wyzwaniom stojacym
przed przedsigbiorstwem?

7. Przygotowame pelney hsty ustug, ktérych ulepszenme jest komeczne - wszyscy

8 Podsumowanie obrad w dnmiu pierwszym - wnioska



DZIEN II

830

840

1000

10 20

10 50

1145

1. Rozpoczecie obrad

Program 1 przywitanie

Opracowanie wizji strategiczne] 1 celow przeksztalcenia
Dyskusja w podgrupach

Grupa 1 pracownicy Gmny

Swiadczena jakich zasadniczych ustug oczekuje Gmma od przyszlego
przedsigbiorstwa MZK powstalego w wyniku przeksztalcema?

Jaki jest przewidywany czas dokonama przeksztatcenia?
Grupa 2 pracownucy 1 konsuitanct MZK

Jakie powmnny byc cechy charakterystyczne oraz jak powmnno sie prowadzic
dzatainosc przysztego, przeksztalconego MZK?

3 Przerwa

4 Prezentacje wynikdow pracy w podgrupach 1 ogélna dyskusja

Grupal 1020

Grupa 2 1035

5 Przygotowanie celow strategicznych przeksztatcenia w formie pisemne)
- praca w podgrupach propozycje celow

6. Prezentacja celéw strategicznych

- ocena wymikow pracy w podgrupach 1 ostateczne uzgodmenie celow



1230 OBIAD

14 00 7 Przygotowanie planu dmalania
- ogoina ,,.burza mozgow” w celu okreslema
- Co pownno zostac zrobrone?
- Do kiedy powmno to zostac zrobione?

- Kto za co odpowrada?

1500 8 Uzgodmieme zadan do wykonania po zakonczeniu tej sesji obrad
- Ogolna dyskusja nad koleynym: dziatamamm, ktdre nalezy przeprowadzé

1530 9, Zakonczenie obrad, herbata 1 wyjazd uczestmkéw



SESJA WYJAZDOWA. PLANOWANIE RESTRUKTURYZACJI MIEJSKIEGO
ZAKEADU KOMUNIKACYJINEGO (MZK) W BIELSKU-BIALEJ

28 - 29 stycznia 1997

Uczestnicy obrad

Gmuna (1) Jerzy Krawczyk Wiceprezydent Bielska-Biale)
(2) Jan Gerlach Naczelnik Wydzahu Poltyk: Gospodarczey
(3) Janstaw Grondys Czlonek Zarzadu Miasta
(4) Mieczystaw Niesyt Przewodmiczacy Komusjt Gospodark: Miejskiey
(5) Wojctech Lozowsk Dyrektor Zakladu Gospodarki Mieszkaniowe;
(6) Janusz Gubs Prawnik
(7) Darwsz Kraus Agsystent Wiceprezydenta
(8) Krzysztof Jonkisz Czlonek Rady Miejskie;
MZK (9) Daman Zmszczol Dyrektor MZK
(10) Wiestaw Niechrebecki  Kierownik Dziatu Ruchu
(11) Teresa Sabela Kierownik Dziah: Ksiegowosct Finansowey
Eksperct (12) Mirostaw Kruszynski Prezydent Ostrowa Wielkopoiskiego
(13) Dawd Zdebmk Konsultant ds prawnych
(14) Wojciech Suchorzewska  Specjalista d/s Komunikacpn
(15) Cecyha Roswitalska Specjalista d/s Przedsigbiorstw Komunainych
Zespol (16) John Mller USAID LGPP
Konsultantéw
(17) Alan Edmond USAID LGPP
(18) Cathy Revels USAID LGPP
(19) Dan Edwards USAID LGPP
Ttumacze (20) Agmeszka Kuter Interpreter Sp zoo
(21) Agmeszka Nowrfiska Interpreter Sp zo o
(22) Krzysztof Kozurno Interpreter Sp zo o
Logistyka  (23) Ewelna Wismewska USAID LGPP
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MOZLIWOSCI RESTRUKTURYZACJI

MZK
MIEJSKIEGO ZAKLADU KOMUNIKACYJNEGO
BIELSKO-BIALA, POLSKA

PROGRAM USAID POD NAZWA
PARTENRSTWO DLA SAMORZADOW LOKALNYCH
(LOCAL GOVERNMENT PARTNERSHIP PROGRAM - LGPP)

WSTEP I TLO

Gmina Bielsko-Biata wystapifa o pomoc w ramach programu Amerykanskie) Agencjl
Rozwoju Miedzynarodowego (USAID) pod nazwa Program Partnerstwa dla
Samorzadow Lokalinych (LGPP) w celu poprawy jakosci kluczowych ustug
komunalnych Podczas wstepnej wizyty w miescie w lipcu 1996 konsultanct USAID
spotkali sie z przedstawicielami samorzadu gminy | czterech przedsigbiorstw w celu
dokonania oceny mozliwosci szans | ograniczen kazdego z nich oraz aby dowiedziec
sie w jaki sposob mozna by je bylo wzmocnic dla podniesienia ich sprawnosci
zwiekszenia odpowiedzialnosci oraz samostanowienia o sobie Konsultanct wytonili
Miejski Zaktad Komunikacy)ny (MZK) jako przedsigbiorstwo ktore mogtoby odniesc
korzysci z dalsze) pomocy techniczne} w ramach Programu LGPP zwracajac uwage na
silny zarzad posiadajacy diugoterminowa strategie podnoszenia jakosct chec
wyprobowania nowych rozwiazan pragnienie poprawy jakosci swiadczonych ustug
oraz osiagniecia wyzszej sprawnosci | samowystarczalnosci oparte; na mechanizmach
rynkowych | zwigkszeniu zaangazowania obywateh W wyniku wizyty W.ceorezydent
Krawczyk wystapit o dalszg pomoc dla MZK w przebadaniu moziiwosci zwigkszenia
dochodow uzyskiwanych bezposrednio przez przedsigbiorstwo zmniejszenia kosztow
eksploatacyjnych 1 ogoinie wzrostu wydajnosci w celu poprawy samowystarczainoscl
finansowe] MZK

Zespot d/s Zarzadzania Gospodarka Komunaing przebywat w Bielsku-Biatej
w pazdzierniku 1996 aby pomoc wiadzom miejskim dokonac analizy MZK ze
szczegoinym naciskiem pofozonym na

« uzgodniong wizje strategiczna, dotyczaca przysztosci MZK

+ mozliwosci utrzymania finansowej stabiinosci oraz
+ poprawy dziatalnosci

Podczas tego pobytu zgromadzono | przeanalizowano dane dotyczace finansow
organizacjl | dziatalnosci operacyjne} przeprowadzono wywiady z kiuczowym
personelem oraz zwiedzono zakiad w tym dyspozytorni¢ pomieszczenia
warsztatowe Pan Damian Zmszczot dyrektor MZK zebrat grupe kierownicza na
spotkaniu wstepnym z konsuitantamt Wyznaczono zespoty robocze dia kazdego
obszaru funkcjonowania przedsiebiorstwa - sprzgtu | utrzymania/konserwacj,
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zarzadzania | administrac)t komunikacy i eksploatac) kontaktow z khientami
przedstawicieli zwiazkow zawodowych Konsultanci spotkal sie z tymi zespotam
roboczymi w celu dokonania przegiadu obecnej politykr 1 praktyki kierunkow
dziatania celow organizacyjnych oraz okreslenia moziiwosci ich poprawy Pod koniec
wizyty przeprowadzono krotkie spotkanie informacyjne z Prezydentem Leraczykiem

1 z dyrektorem Zniszczolem w celu przedstawienia wstepnych wnioskow 1 zalecen
Osobne spotkanie informacyjne w tym samym celu odbylo sig z Wiceprezydentem
Krawczykiem w Bethesda w stanie Maryland na zakonczenie Jego pobytu
szkoleniowego w Stanach Zjednoczonych

OBECNY STATUS | DZIALALNOSC MZK

MZK dziala cbecnie jako zakiad budzetowy gminy Bielsko-Biata Jako taki MZK
posiada niewielkg autonomie dyrektor Zniszczol jest zatrudniony przez gmmne

1 bezposrednio przed nig odpowiada budzet MZK jest zatwierdzany przez gmine
pensja dyrektora sredni poziom ptac dla wszystkich pozostatych pracowntkow oraz
liczba pracownikow sg ustalane przez gming co roku ceny biletow autobusowych
muszg byc zatwierdzane przez gmine wszystkie inwestycje sa zatwierdzane

| optacane bezposrednio z budzetu gminy Pomimo tego, MZK posiada wieksza
autonomie niz wydziaty budzetowe gminy gdyz uzyskuje wiasne dochody

| bezposrednio pokrywa swoje koszty eksploatacyjne Co pot roku MZK przedstawia
gminie swoje rzeczywiste wyniki finansowe w porownaniu z budzetem

MZK obstuguje linie autobusowe w gminie Bielsko-Biata Istnieje 31 tras w granicach
miejskich oraz dwie poza granicami miasta 33 tez linie nocne ktore s obstugiwane
od godz 22 00 do 5 00 rano VWV sumie wszystkie autobusy przejezdzajg okelo 600
tysiecy kilometrow na miesigc robigc 32 185 planowych kursow w miesigcu
Dodatkowo autobusy MZK mozna wynajac na wycieczki 1 inne imprezy (np grupy
szkoine pogrzeby)

MZK posiada 126 autobusow z czego 101 jest w na raz uzyciu w danym momencie
Kierownicy szacuja ze dodatkowo potrzeba 20 autobusow dia capewntenia wiasciwe|
obstugl to znaczy zmniejszenia zattoczenia Niemniej jednak gminna Strategia 2006
zaktada jedynie wymiane obecnego taboru w miare jego wycofywania z uzycia
Kierownicy szacujg, ze okoto 110 tys osob jezdzi codziennie autobusami wiacznie

Z uczriami | studentami llosc pasazerow zmniejszyta sie w ostatnich latach jak sie
twierdzi z powodu bezrobocia w miescie Firma nie dysponuje przewidywaniami co do
tlosci pasazerow w przyszlosci ale nie spodziewa sie je] wzrostu Zagospodarowanie
przedmiesc jest w zasadzie zakonczone W ostatnich latach obserwuje sig¢ tendencje
wystepowania pozniejsze) godziny szczytu w godzinach rannych wraz z pozniejszym
rozpoczynaniem pracy przez firmy

MZK ma 571 pracownikow na peinym etacie w tym 284 kierowcow oraz 12

pracownikow zatrudmionych w niepeinym wymiarze W MZK dziatajq trzy zwiazki

zawodowe dwa reprezentujace kierowcow | mechanikow (Solidarnosc 1 Zwiazek
Pracownikow Firm Komunikacyjnych w Polsce) pozostaly reprezentujacy ®
pracownikow biurowych Wiekszosc pracownikow w tym wyzsze kierownictwo to
cztonkowie zwigzkow W ciagu ostatnich trzech lat zatrudnienie w MZK zmniejszyto

sie o okoto 150 osob glownie przez naturaine wykruszanie sie kadry pomocnicze)

/0
\$>
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Zarowno kierownicy jak | przywodcy zwigzkow! wyrazih opinie ze obecna liczba
pracownikow jest zbyt mata Panstwowy kodeks pracy ma istotny wptyw na
elastycznosc MZK w planowaniu pracy kierowcow szczegoinie jesh chodzi o
postanowiente dotyczace ograniczenia pracy w godzinach nadliczbowych do 10
godzin na miesiac dla jednego pracownika

Rozktady jazdy autobusow | trasy sg przegladane 1 korygowane raz do roku Grupy
mieszkancow czesto wystepug z petycjami o wieksza ilosc autobusow | diuzsze trasy
w gesciej zaludnionych regionach miasta Zwykle te grupy obywateli skiadajg sie

z wybranych przedstawicieli spotdzielni mieszkaniowych dziatajgcych w okoto 30
okregach w gminie

informacja dotyczaca tras i rozktadow jazdy jest dostepna na wigkszosc! przystankow
autobusowych Obywatele moga dzwonic do MZK w celu uzyskania tych informacy
Pasazerowie mogj zgtaszac skargi dzwonigc pod numer telefonu wywieszony we
wszystkich autobusach

MZK jest wiascicielem 1 utrzymuje okoto trzy czwarte przystankow autobusowyc..
Fundacja Rozwoju Miasta jest wiascicielem 1 utrzymuje pozostaie przystanki gtownie
te znajdujgce sie w centrum miasta Fundacja dokonata w ostatnich latach wymiany
wiat na wielu przystankach autobusowych w Bielisku-Biatej 1 czerpie dochody

z reklam tam umieszczanych Fundacja umieszcza rowniez kolorowe mapy linn

w kazdym autobusie

Podstawowa optlata za bilet autobusowy wynosi 0 80 ziotych Jesli bilet kupyje sie
w autobusie od kierowcy optata wynosi 1 zioty Istnieje rowniez doptata do
przejazdow nocnych Bilety miesigczne kosztujg 30 ziotych Z biletow ulgowych
(pofowa ceny) moga korzystac uczniowte | studenci mate dzieci emeryci inwalidzi
oraz pracownicy urzedu miejskiego Podczas gdy znany jest procent catkowitego
dochodu pochodzacy ze sprzedazy biletow ulgowych poniewaz mozna go wyliczyc
na podstawie calosci sprzedanych biletow to brak dostepne) informacy o ilosci
pasazerow korzystajacych z pojedynczych lub miesiecznych biletow uigowych jak

1 o dochodach pochodzacych z przejazdow ulgowych na poszczegoinych trasach

Tabela na nastepnej stronie przedstawia glowne wyniki finansowe MZK za rok 1995
oraz wyniki planowane na rok 1996 wediug sprawozdania budzetowego
przedsiebiorstwa na rok 1996 Od 1995 do 1996 dochody zmniejszyty sig niezaleznie
od inflac) wynoszacej okoto 20% Dotacja miasta dia dziatainosct MZK wyniesie

w 1996 roku ponad 3 min ztotych co stanow: wzrost o ponad 20 % w porownaniu

z rokiem 1995 Wstepny budzet na rok 1997 zakiada dotacje rzedu 8 5 min ziotych
jesh nie bedzie podwyzki cen biletow autobusowych, lub 5 2 min ziotych jesl nastapi
podwyzka cen biletow Ponadto gmina wyda 4 2 min ziotych na inwestycje w MZK

w 1996 roku Wstepny budzet na rok 1997 zakiada okoto 12 min zlotych na
inwestycje glownie na zakup 15 autobusow na wymiane
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; {PRYWATNE IMZK
i Glowne wyniki finansowe
(wtys zt)
" {PRYWATNE } 1985 | 1996 Zmiana w %
|Rzeczywiste! Planowane | 12/95-12/96
| Dochody " 14743 14 320 -2 9%
Wydatki
Koszty wynagrodzen 9 501 12703 337%
Materiaty | dostawy , 5171 3150 | -391%
| Energia elektryczna 1 734 1000 36 3%
Podatki w tym podatek dochod 1293 1001 -226%
inne wydatki 904 1413 56 3%
tacznie wydatki 17 603 19 267 9 5%
| Dotacja na dziatalnosc 2500 3 050 22 0%
f’ Wydatki iInwestycyjne E i 4 200
i
!
| Liczba autobusow ‘ 127 126 -08%
% Kilometry przejechane przez
autobusy L7329 8 100 10 5%
! Liczba pracownikow | 598 | 612 2 3%

Zrodto Plan Finansowy Zaktadu Budzetowego na roku 1996
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WNIOSKI | ZALECENIA

Niniejszy raport przedstawia wyniki wizyty | zalecenia zespotu konsultantow wraz
z omowieniem kazde) z nastepujacych dziedzin

« Organizacja

« Zarzadzanie strategiczne

« Rozwoj rynku

+ Dzatalnosc cperacyjna

+ Gospodarka finansowa | administracja

Niniejszy dokument zostanie poddany przegladow: przez gming | MZK Powmni oni
przyjac lub odrzucic zalecenia lub w inny sposob uszeregowac je wediug priorytetow
Nastgpnie zespot konsultantow bedzie pracowat wspolnie z gming 1 MZK w celu
opracowania planu wdrozenia
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1 ORGANIZACJA

1 1 Wniosek MZK funkcjonuje jako gminny zaktad budzetowy 1 jako jedyny dostawca
ustug w zakresie przewozow autobusowych w granicach miasta Bielska-
Biate; Jako taki MZK posiada ograniczona kontrole nad swoimi
wydatkami inwestycyjnymi jak | ograniczone mozliwosci decyzyjne
dotyczace kosztow eksploatacyjnych w tym co sie tyczy ilosci
pracownikow oraz ogoinych poziomow wynagrodzen Gmina
ostatecznie zatwierdza zmiany cen biletow tras oraz rozkiadow jazdy

Zalecena
MZK powinien przejac odpowiedziainosc za swoja dziatalnosc oraz
przysziosc przez przeksztatcenie sie w autonomiczna spotke akcyng
aby jak najlepie} stuzyc gminie 1 je] mieszkancom

A MZK powinien opracowac pian przeksztaicenia si¢ w autonomiczng
spotke akcyjng Przv takiej formie wiasnosci gmina moze zachowac
wlasnosc aktywow ale MZK miatby kompetencje w sprawach
zyskow t strat

B Inwestycje MZK powinny byc finansowane z zatrzymanych zyskow
przedsieblorstwa Jako autonomiczna spotka akcyjna MZK miatby
mozliwosc dokonywania inwestyc)i z zyskow zatrzymanych (Patrz
punkt 1 2 ponize})

C MzK powinien zawrzec umowe z gmina, ktora okreslitaby nadzor
nad ustugami standard ustug monitorowanie swiadczonych ustug
| udziat spoteczenstwa Zatacznik nr 1 omawia niezbedne dziatania
gminy w celu zapewnienia ochrony interesow publicznych Obejmujg
one nadzor nad trasami | rozktadam jazdy czystoscig 1 utrzymaniem
pojazdow zatrzymanie w firmie wykwalifikowanych pracownikow
wkiad spoteczenstwa w korygowanie usiug niezawodnosc ustug itd

D Gmina powinna wyznaczyc urzednika do kontaktow w kwestiach
ustug przewozowych (transportation haison officer) ktory wraz
z personelem miaiby pod kontrolg umowe z MZK monitorowatby
ustugi 1 dzialatby jako rzecznik w kwestiach komunikacy miejskie)
w Urzedzie Miasta

Omowienie MZK | gmina maja trzy rozne opcje ktore mozna zbadac

A Catkowita prywatyzacja Majatek przedsigbiorstwa moze zostac
sprzedany w wyniku licytacyi lub negocjacj catkowicie prywatnym
firmom lub inwestorom wiaczajac w to pracownikow ktorzy
nastepnie przejelibv zarzadzanie spotka, catkowicie niezalezng od
administrac)l miejskie; Zaktada to mozliwosc przeprowadzenia
wykupu przez nabywce lub pracownikow Bez przeprowadzenia
pozniejszych analiz trudno jest przewidziec wptyw jaki miataby na

[
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mieszkancow miasta catkowicie prywatna firma autobusowa
nastawiona na osigganie zyskow

B Utrzymac stan obecny W tym scenariuszu gmina zachowuje
wiasnosc majatku | ostateczna kontrole nad dziatalnoscig | finansami
firmy autobusowe; Nadal bedzie 1stmiat problem niewystarczajgcych
bodzcow | innowacj w odniesieniu do usiug autobusowych
poniewaz korzysci flnansowe bedg szty do gminy a nie do MZK
Przy takim stanie rzeczy wszelkie iInnowacje pociagajace za sobg
oszczednosci kosztow lub zwigkszenie dochodow np zwigkszenie
liczby pasazerow w wyniku prowadzenia niedrogiej kampanii
marketingowej beda powodowac odprowadzanie nadwyzek
dochodu netto z powrotem do gminy a nie do MZK W zwiazku
z tym chociaz beda istniaty bodzce aby pracownicy MZK nie
przekraczali budzetu (przeglad dyscypiiny/wynikow pracownikow) to
brak bedzie zachet dla pracownikow do podejmowania dziatan
skoro beda one owocowac zmniejszeniem dotacji gminy dia nich

C Ustanowienie spotki akcyjne; W tym scenariuszu gmina
zachowataby wiasnosc majatku przez kontrole wigkszosciowg MZK
powinien opracowac plan przeksztaicenia sie¢ w autonomiczna spotke
akcy)ng Plan ten powinien obejymowac umowe zawarta pomigdzy
MZK 1 gming ktora okresiataby nadzor nad ustugami standard ustug
monitorowanie swiadczonych usiug 1 udziat spoteczenstwa
Inwestycje MZK powinny byc finansowane z zatrzymanych zyskow
przedsigbiorstwa MZK powinien zachowywac odpowiedzialnosc za
budzet na dziatalnosc operacyjng oraz inwestycyjny Funkcjonowanie
w charakterze autonomicznego przedsiebiorstwa stworzy bodzce dla
MZK do zwiekszenia dochodow | rentownosc! poniewaz spotka
bedzie korz/stata ze srodkow finansowych wedtug uznania
W ustaleniu swoje} pozycyi jako odrebnej jednostk w przysziosci
pomoze MZK emisja obligac) oraz prowadzenie innych operacji
finansowych

Nalezaloby wspomniec tu o zyskach’' Generainie rzecz biorac
przedsiebiorstwa zachodnioeuropejskie iub poinocnoamerykanskie nie
osiaga)a zyskow w wyniku prywatyzac) komunikacj miejskie)

w nastepujacych warunkach (z ktorych wszystkie beda panowac

w Bielsku-Biate)) 1) obowiazek obstugiwania wszystkich tras wybranych
do franchizingu (dfugoockresowe porozumienie przywilej przyznany
prywatnemu przedsiebiorstwu przez rzad lub wladze administracyjne
nizszego szczebla badz przez inne przedsiebiorstwo - przyp ttumacza)
o takich porach dnia jakich wymaga umowa franchizingowa 2) pewien
istotny noziom regulacy lub kontrolt nad cenami biletow

3) odpowiedzialnosc za caly system lub za caly duzy obszar geograficzny
miasta tzn nie tylko wybrane trasy z duza liczba pasazerow Niemr g
jednak Istnieja rentowne firmy w Europie Zachodniej 1 Ameryce
Polnocne) w dziedzinie komunikacy miejskie|

W takich przypadkach jeden z trzech wymienionych warunkow nie
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istnieje lub sg to operatorzy kontraktowi

Operator kontraktowy jest to prywatna firma lub przedsiebiorstwo
ktoremu wiadze miejskie zlecaja obstuge systemu komunikacy dla
miasta Przy czym operator kontraktowy osiaga zysk poprzez zawarty
kontrakt menedzerski oraz zaplate z tego tytulu Firma autobusowa nie
przynosi zysku (nadal istniejg dotacje) ale firma zarzadzajaca
wylontona w wyniku przetargu wynajeta do zarzadzania komunikac)g
autobusowa osiaga zyski dla swoich udzialowcow poniewaz je
kontrakt menedzerski przy osigganiu zadowalajacych wynikow
gwarantuje nie tylko zaptate za zarzadzanie ale 1 zysk” jako stope
zwrotu na poniesionych przez nig kosztach Co wiecej, zaptata dla firmy
wzrasta za doskonatg prace - taka, ktora sprawia ze klienci s
zadowoleni a dotacje sprowadzone do minimum

Tak jak to opisano w punkcie 1 2 omowienia (ponizej) jest mozliwosc
utworzemia przedsiebiorstwa komunikacyjnego dia Bielska-Biate) ktore
bedzie osiggato zysk w tradycyjnym znaczeniu to znaczy poprzez
eksploatacje autobusow a nie tylko w wyniku kontraktu menedzerskiego
Ale wymagac to bedzie elastycznosci | otwarcia na ukiad meco inny niz
ten ktory istmeje w chwili obecney, zwiaszcza jesh chodzi o ustalanie cen
oraz opfaty za przejazdy Dotacje powinny byc bezposrednio kierowane
do pasazerow ktorzy ich potrzebu;q‘ a nie do przedsiebiorstwa
autobusowego czyli MZK

12 Wniosek MZK probuje funkcjonowac jako przedsiebiorstwo komercyjne

Zalecenia

jednoczesnie wspomagajac wprowadzang w zycie gminng polityke
socjalng zapewniajac obstuge tras mato uczeszczanych i1 bilety

w niepetne; cenie dia wybranych pasazerow MZK nie pobiera peinej
optaty od 40 - 60 procent osob wsiadajacych do autobusu Dochody
MZK sg nierowne poniewaz wymaga si¢ by przedsiebiorstwo to
dziatalo jako przedstawiciel gminy w pobieraniu optat ulgowych od 40 -
60 procent pasazerow To powoduje ze optaty normalne sg wyzsze niz
jest to konieczne a dotacje sa przyznawane osobom ktore pod
wzgledem finansowym ich nie potrzebuja Ten dwojakiego rodzaju cel
szkodzi w osiggnieciu celu polegajacego na samowystarczalnosci
finansowe| przedsiebiorstwa

Gmina powinna pracowac wraz z MZK nad sprecyzowaniem

I nadaniem hierarchn waznosci celom polityki socjainej 1 komercyjne)
komunikacji miejskie; Celem powinno byc okresienie sie przez MZK
jako firmy pro-komercyjnej 1 optacane) przez gmine za wprowadzanie
polityki socjaine] Pojedyncze linie autobusowe na ktorych nie ma zbyt
duzej llosct pasazerow moga zostac skrocone wiaczone do innej lin

Patrz punkt 1 2 omowienia w celu opracowania metody w ramach ktore) dotacje sa bezposredmo
kierowane do pasazerow kiorzy ich potrzebu)a, a ktora przynosi korzysci poprzez pominigcie
bogatszych pasazerow

!



USAID/Poland Program Samorzadowy [MZK Bielsko-Biata PROJEKT 10 01 97] 9

Omowienie

lub byc obstugiwane przez prywatnych przedsigbiorcow lub prywatnych
operatorow gotowych do przyjgcia ryzyka przedsiewziecia

Gmina powinna wprowadzic dotacje po stronie uzytkownika (“user-side
subsidies ) wykupujac bilety miesigczne na przejazdy za peing opfata od
MZK | sprzeda)ac je po cenach ulgowych studentom | uczniom
emerytom kombatantom i1 innym oscbom ktore majg prawo do
dotowanych przejazdow zgodnie z polityka socjaing gminy To kieruje
dotacje do osob ktore naprawde jej potrzebuja a nie do tych ktorzy je
nie potrzebujg Normaina peina cena biletow moze byc wowczas
ustalana w zaleznosct od kosztow I nie bedzie musiata byc am
niepotrzebnie wysoka w celu wyrownania strat w dochodach
spowodowanych duzg lloscig opiat ulgowych (tak jak to ma miejsce
obecnie) ani miepotrzebnie niska (jak to sie czesto dzieje) gdy peina
optata jest tak ustanawiana aby bylo na nig stac ludzi biednych -
podczas gdy ci ktorych z pewnoscig stac na wyzsza optate czerpia

z tego korzysci

Byloby niezmiernie trudno MZK osiagngc samowystarczalnosc
komercyjng pozwalajaca utrzymac sie na rynku zapewniajac usiugi

| optaty za przejazdy oparte na nieekonomicznych przestankach Podczas
gdy problem niewykorzystanych linii mozna tagodzic poprzez rozktady
jazdy lub korzystanie z ustug przedsiebiorstw majacych nizsze koszty to
problem dotacy do cen biietow przynosi o wiele wieksza strate finansowa
MZK nie pobiera peinej optaty od 40 - 60 procent osob wsiadajacych do
autobusu Polityka gminna zapewniania biletow ulgowych uczniom

i studentom emerytom | kombatantom nie jest kwestionowana Nalezy
natomiast zmienic metode udzielania dotacy Urzad Miasta powinien
nabywac bilety normaine od MZK 1 rozprowadzac je po cenach
dotowanych kwantyfikowato by to dotacje gminy dla MZK pozwalajac by
MZK zachowat wszystkie dochody z dzialainosci podstawowej 1 stat sie
samowystarczalny jako przedsiebiorstwo dochodowe Nalezy opracowac
metode fizyczne) dystrybucy dotowanych biletow poprzez MZK

4

§“°
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2 ZARZADZANIE STRATEGICZNE

2 1 Wniosek Zdolnosc MZK do przyciggania utrzymania | obstugi swoich pasazerow

Zalecenia

Omowienie

zalezy w duzym stopniu od strategit wzgledem komunikacyi miejskiej

w Bielsku-Biate; Niejasno sformutowana wizja komunikacy: (dotyczaca
m in zaslegu uzytkowania samochodow osobowych planowania ruchu
ulicznego parkingow stref dla pieszych) krepuje zdolnosc MZK do
przyciagania zatrzymania i obslugi pasazerow poprzez rozwnanie lini
przewozowych

Gmina powinna wiaczyc MZK jako swojego rzeczywistego partnera

w opracowanie kompleksowego planu komunikacy miejskiej ktory
zawieralby cele dotyczace zakresu uzytkowania samochodow
osocbowych budowy nowych drog planowania ruchu ulicznego
pozadanych linit przewozowych parkingow dla samochodow oraz stref
dla pieszych Ten rodzaj zaawansowanego planowania promowatby
zdolnosc MZK do przyciagama zatrzymania | obsiugi pasazerow
poprzez rozwyanie lini przewozowych oraz przygotowywanie kampanii
promocyjnych Jako rzeczywisty partner MZK mogtby byc bardziej
aktywny w stosunku do wiadz miejskich jesii chodzi o diugofalowe
planowanie ruchu drogowego 1 komunikacy w miescie MZK mogtby
przedstawic plan ustug przewozowych odpowiadajacy na potrzeby
mieszkancow glownych dzieinic mieszkaniowych duzych osrodkow
zatrudnienia uwzgledniajacy problem zwiekszonego korzystania

z samochodow prywatnych oraz zatloczenia panujacego w centrum
miasta Gmina powinna opracowac strategi¢ komunikacj miejskie)
definiujlac zadania dotyczace wzorcow ruchu drogowego w miescie

1 wspoinie z MZK ustalic trasy przewozowe

Przyjmujac bardziey aktywng postawe 1 diugofalowe podejscie MZK
bedzie mogt iepie) ksztattowac | wplywac na swojg przysziosc MZK
bedzie w stanie koordynowac swoje plany w celu przyciggania

| zatrzymania pasazerow sprawniejszego planowania tras | kierowania
ruchem autubusow w bardzie; wydajny spc.ob Zmnie)szy to zagrozenie
ze strony potencjaine; konkurencyi jaka moga byc posiadacze
samochodow prywatnych jednoczesnie wskazujac na zaangazowanie
MZK na rzecz miasta 1 mieszkancow poprzez starania aby oferowac
lepsza obstuge | zmniejszyc zanieczyszczenie | zatloczenie Udziat

w planowaniu diugoterminowym stworzy pozytywny wizerunek firmy
autobusowej w oczach spotecznosci miejskie] Jesl gmina wprowadzi
w zycle polityke komunikacji miejskiej, to MZK bedzie w stanie
koordynowac swoje plany aby przyciggac | zatrzymac pasazerow,
efektywniej planowac trasy | kierowac ruchem autobusow w bardzie)
wydajny sposob VWV ten sposob MZK wzmocni gminne plany rozwoju

2 2 Wniosek MZK funkcjonuje w szybko zmieniajacym sie srodowisku Obecnie

planowanie jest ograniczone do rocznych planow operacyjnych oraz do
dziesiecioletniego planu finansowego dla inwestycj, obejmujacego plan
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wymiany taboru bez uwzglednieria potencjainych zmian w tradycyjne;
bazie klientow zwiazkach przedsieblorstwa z miastem czy konkurency

Zalecenia
MZK powinien opracowac 5-10 letni plan strategiczny pod kierunkiem
zespotu skladajacego sie z naczeinego kierownictwa przedsiebiorstwa
Celem tego dziatania byloby opracowanie celow ktore ukierunkowatyby
MZK na funkcjonowanie w sposob przynoszacy zyski w zmieniajacym
sie srodowisku Wynikiem takiego dziatania bedzie deklaracja misy
ktora bedzie informacja dla personelu oraz wskazowka przy
opracowywaniu technicznych planow dziatania oraz biznes planow
MZK musi udoskonalic 1 uaktualnic swoje liczne cele tworzac jedng
calosciowa wizje przyszioscl

A MZK powinien przeanalizowac srodowisko gospodarcze oraz to jak
ksztattuje ono rynek Powinien przeanalizowac dane qospodarcze
i demograficzne dotyczace miasta i regionu w tym prognozy
Powinien rowniez okreslic segmenty rynku | prognozowac wzrusi

B MZK powinien przeprowadzic analize dot, czaca udziatowcow
1 ustalic ich interesy oraz to co moghby wniesc do rozwoju MZK
Udziatowey mogliby obeymowac

» pasazerow autobusow (osoby dojezdzajace do pracy uczniow
| studentow osoby robigce zakupy turystow)

« pracownikow | zwmigzki zawodowe

+ firmy 1 instytucje w danej spotecznosci

+ obywatelskie grupy doradcze

* samorzad lokalny oraz

* dostawcow

C MZK powinien okreslic konkurencje ktora mogtaby obeymowac

+ samochody prywatne

+ taksowki

* pleszych

+ komunikacje srodmie)ska oraz

« prywatne firmy przewozowe w tym przewoz pracownikow przez
pracodawcow

D MZK powinien przeprowadzic wewnetrznag analize stabych
1 mocnych stron przedsiebiorstwa oraz zewnetrzng analize
mozliwosci | zagrozen srodowiskowych (analiza “SWOT")

E MZK powinien opracowac deklaracje misjy ktora zaproponuje cele
dziatainosci 1 interesow przedsiebiorstwa 1 doprowadz! do
stworzen'a technicznego biznes planu

Omowiente MZK musi lepie) zrozumiec sity ktore beda ksztattowac spotke przez

\5\“%
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najblizszg dekade Musi zrozumiec w jaki sposob zmiany gospodarcze
| demograficzne wptyna na jego baze khientow

A

MZK funkcjonuje w szybko zmieniajgcym sig srodowisku jednak
dziesigcioletn! pian inwestycy)ny utrzymuje tabor na poziomie 126
autobusow takie samej ilosci autobusow jaka znajduje sie

w przedsigblorstwie w dniu dzisiejszym

Analiza udziatowcow to szczegotowe rozpoznanie 1| konsultacje ze
wszystkimi stronami ktore s3 zainteresowane pomysinoscig spotki
Analiza stuzy jako narzedzie planowania strategicznego do
wytyczenia diugofalowej polityki spoiki

SWOT jest analiza wewnetrznych silnych | stabych stron oraz
zewnetrznych mozhwosci 1 zagrozen dla przedsiebiorstwa Wszyscy
kierownicy powinni wniesc swoj wkiad w opracowanie biznes
planow

Deklaracja misj zostaje opracowana po uzyskaniu peinego obrazu
na temat srodowiska udziatowcow konkurencjt 1 SWOT Jest to
zwiezte okreslente wiz)i spotki jesh chodzi o produxt styl rynkowy
oraz sposob dziatania wytyczajace kurs dalszej polityki 1 procedur
Deklaracja misji stuzy za pomost taczacy strategie z taktycznym
planowaniem interesow przedsigbiorstwa
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3 ROZWOJ RYNKU

31 Wniosek MZK koncentruje si¢ na swoich dziatamiach a nie na klientach Bylo to

Zalecenia

zrozumiate w czasach gdy nie bylo wystarczajacych srodkow
dostepnych do zaspokojenia wysokiego popytu W starym systemie
politycznym konsumenci miell niewielki wybor a ich glos na temat tego
co im sie podoba a co nie w swiadczonych ustugach niewiele sig liczyt
Wraz z zachodzacymi zmianami gospodarczymi | demokratycznymi
konsumenci beda poszukiwac dia siebie mozhwosci | oczekiwac
lepszych ustug

A MZK obstuguje trzech roznych klientow - obecnych pasazerow
potencjalnych pasazerow oraz gming

B Brak inicjatywy rynkowe) w celu zwigkszenia liczby pasazerow
oferowania dodatkowych ustug | badania alternatywnych rynkow
instytucjonalnych oraz ustug

C Normy kontroli jakosci MZK nie obejmujg standardow obstugi
klientow ktore nie sg takze normami dziatania

D Grupy doradcze nie sg wykorzystywane w sposob aktywny, lecz jako
kanat do wyrazania skarg klientow wobec MZK

E Struktura inu MZK jest czysto promienista z wyjatkiem jednej hnn
zakiadowe; lima nr18

MZK powinien postarac sie lepiej zrozumiec swoje segmenty rynkowe
przyszia wielkosc | orientacje tych segmentow rynkowych pozadany
poziom ustug oraz postrzeganie jakosci | poziomu ustug przez klientow

A Gdy MZK zostanie ustanowiony jako niezaiezne przedsiebiorstwo
ze stosunkiem umownym okreslajacym gming jako klienta wowczas
przedsiebiorstwo bedzie w stanie lepiej dzielic na segmenty
| zarzadzac swoimi rynkami

B Niezaspokojony popyt powinien byc postrzegany jako szansa na
wzrost ekonomiczny a nie traktowany jako dodatkowy cigzar
Powinny istniec zachety dla kierownictwa 1 personelu celem
rozwijania nowych rynkow

C MZK powinien zbadac mozliwosct prowadzenia dziatalnosci
pomocniczej lub miejsca generowania zysku w celu zwigkszenia
dochodow 1 lepszego wykorzystania aktywow Moze to obeymowac
wytwarzanie dochodow niezwiazanych z optatami za bilety,
wykorzystanie mechanikow serwisu wynajmowanie autobusow
ustugi ekspresowe naprawy | konserwacje miejsca na reklamy
mycie pojazdow, ustugi ptatne dla innych stuzb komunalnych (takich
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Omowienie

jak pojazdy ZOM) okazyjne wykorzystywanie niektorych stuzb np
naprawy | konserwacje

D MZK musi przyjac jako normy kontroli jakosci standardy obsiugs
klientow co nie koniecznie bezposrednio odzwierciedia badz ma
wplyw na dziatania przedsiebiorstwa takie jak umieszczanie
przystankow autobusowych (po jednej czy drugie) stronie ulicy)
punktualnosc jazda wedtug planu, ilosc skarg pacjentow liczona na
1kmitp (patrz Zatacznik nr 1 1 kompleksowy spis norm) Ponadto
w celu lepszego zrozumienia priorytetow klientow zwigzanych
z obslugg MZK powinien prowadzic badania klientow oraz
koncentrowac sie na grupach klientow Rezuitaty powinny byc
stosowane do poprawiania | uaktualniania standardow ustug
uszeregowanych wedtug waznosci zgodnie z oczekiwaniami
klientow

E Grupy doradcze powinny byc wykorzystane jako grupy, na ktorych
nalezy si¢ koncentrowac aby badac oczekiwama khentow dotyczace
usfug oraz rozwijac | probowac nowe pomysfy odnosnie usiug

F Majac wyniki konkretnych badan rynkowych | kompleksowa anaiize
dziatalnosct MZK musi obstugiwac inne linie niz tylko promieniste
wiacznie z siatkg inn przecinajacg miasto lime dowozowe,
polaczenia wahadtowe oraz pomiedzy dzieinicami podmiejskimi

Podczas gdy w przesziosci problemem byifo sprostac potrzebom
przewozowym przy niewystarczajacych srodkach przysziosc moze
przyniesc inny rodzaj problemow Prywatne samochody taksowki
prywatne lini autobusowe jak 1 zmiany demograficzne konsumentow
gustow oczekiwan oraz sposobu postrzegania 1 toleranci dla ustug
wszystko to moze zmienic rynek | wachlarz ustug Byc moze juz
wystapita tendencja do zmniejszania sie liczby pasazerow Budowa
lojalnosct 1| poparcia klientow dla MZK moze byc wytacznym atutem
przedsigebiorstwa podczas nastgpowania w nim zmian oraz

w negocjacjach z gming

W srodowisku w ktorym rynki s3 podzieione na segmenty (np tam
gdzie pasazerowie sg gotow! zaplacic wiecej za przejazd lub gdzie
prywatny wiasciciel obstugujacy linie uwaza ze moze osiagnac zysk
swoim autobusem) beda tworzone prywatne linie z prawnym
zezwoleniem Ich wilasciciele najpierw podejma si¢ przeprowadzenia
badan rynku Poniewaz badania moga byc bardzo drogie, prywatne
firmy traktu)a je jako inwestycje Banki rowniez to rozumiejg | wiaczajq
koszty takich badan rynkowych w kredyty na rozwoj przedsigbiorstw
Jesh np koszt przeprowadzenia badania 1 dokonania jego analizy
wyniesiel 150 000 zt ale firma zdobedzie co najmniej 425 nowych,
regularnych odbiorcow istriejacych ustug, to koszt badania zwroci sie
w clagu plerwszego roku Podczas gdy prywatne firmy byc moze nie
beda w stanie obsfuzyc catego uktadu komunikacyjnego Bielsko-Biate)
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to mogtyby one obstugiwac wybrane limie dla wybranych rynkow Jako
spotka akcyjna/ firma osiagajaca zysk MZK musi sie przygotowac do
zajecia takiej pozycyi aby konkurowac na tych wybranych rynkach

| 0siggac na nich zysk Alternatywg dla MZK jest pozostawienie tych
rynkow innym 1 proba osiggania zyskow w bardziej ograniczony sposob

MZK niepotrzebnie ogranicza si¢ do jednej struktury linn ktora nie
speinia nieuniknionych wymagan wynikajacych z tego, jak bedzie rosta
liczba obywatel ktorzy nie beda chcielt jechac do centrum miasta .
(mimo ze centrum pozostanie najwigkszym miejscem generujacym
przejazdy) MZK musi byc przygotowany na wprowadzanie innych typow
tras a wraz z nimi wprowadzac towarzyszace elementy konieczne dla
sprawnosci ustug Oznacza to inny system opfat niz cbecna stata optata
za jeden przejazd (chociaz rozszerzenie uzycia biletu ogolnego znacznie
zmniejszy zapotrzebowanie na wananty obecnego systemu) przesiadki
okreslone czasowo / skoordynowane punkty potgczen 1 petle dla
mikrobusow to kluczowe wezly poza centrum miasta (bedzie to rowniez
wymagato inwestyc)) Przez tego typu elastycznosc nie tylko reagujac
ale dziatajac rowniez w sposob aktywny MZK bedzie w stanie
zachowac jak najwiecej rynku komunikacyjnego w czasach gdy wzrasta
wykorzystanie samochodow ktore zdecydowanie spetniajg takie
zroznicowane potrzeby
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4 DZIALALNOSC OPERACYJNA

4 1 Wniosek Sprawnosc operacyjna jest dobra ale moze byc jeszcze lepsza
Planowanie operacyjne | wynikajace z tego codzienne dziatania chociaz
prowadzone profesjonalnie sa restrykcyjne nieelastyczne i nie reaguja
na zmiany ktore moga zajsc w krotkim czasie

A MZK nie zbiera ani nie uaktualnia reguiarnie obiektywnych danych
na temat obecnej liczby pasazerow i czasow kursow wedlug trasy
przejazdu 1 przystankow Tak wiec MZK w zasadzie operuje tym
samym rozkltadem jazd w kazdej godzinie dnia kazdego dnia
tygodnia z wyjatkiem godzin szczytu 1 nocy oraz godziny wczesniej/
poznie) w niedziele W rezuitacie jest wiele zattoczonych autobusow
w godzinach szczytu te same autobusy nie sg dobrze
wykorzystywane w godzinach poczatkowych/koncowych dnia pracy
tzn wgodz 500-7 00 20 00 -23 00

B Rozktady jazdy nie sa ukfadane wediug zapotrzebowania ani nie
reagujg na wydarzenia Autobusy sg przepeinione w godzinach
szczytu | zbyt mato wykaorzystane podczas licznych okresow poza
szczytem czas kursowania (czas przejazdu miedzy punktami
kontrolnymi w tym petle) jest w wigkszosci staty z niewielkimi
odchyleniami Zmiany w czaste kursowania zwykle nie sa
stopniowane

C MZK nie moze efektywnie zoptymalizowac wykorzystania swoich
kierowcow - najdrozszego zasobu - zgodnie z zapotrzebowaniem ze
strony pasazerow z powodu braku wiarygodnych danych prawa
| przepisow pracy Tak wiec dziatalnosc przedsiebiorstwa
1 wynikajace stad koszty | budzet obracajq sig racze} wokot Iloscl
przejechanych kilometrow niz ptac w przedsiebiorstwie
Harmonogramy przedsigbiorstwa sg zawsze scisle zwigzane
Z wykorzystaniem autobusow nie ma interaktywnych
powtarzajacych sie zmian miedzy tymi dwoma

D Planowanie inwestycyjne Jest ograniczone do nabywania taboru
ktory jest za bardzo nastawiony na prostote wykonania - jJak najmnie}
czesci jak naymnie) szkolenia itp

E MZK nie przeprowadza regularnych przetargow na utrzymanie
autobusow i zaktadu oraz na remonty kapitaine pojazdow

F Nie dostrzega sie w inwestycjach elementow dotyczacych
pasazerow pozatym co dostarczajg inm np przystanki | wiaty

G Struktura cen biletow nie jest wykorzystywana ani jako narzgdzie
operacyjne ani)ako narzedzie rynkowe Na przykiad 21% obnizka
przy zakupie biletow miesigcznych jest niewtasciwie zastosowana

L]
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Zalecenia

A

MZK przy nadzorze | poparctu ze strony wtadz miejskich mus:
przyjac wytyczne co do harmonogramow jazd ktore bytyby wraziiwe
na liczbe pasazerow o danej porze dnia | w danym dniu tygodnia
Zatacznik nr 1 podaje wiece) Informacy Aby wesprzec zastosowanie
przyjetych zatozen dane operacyjne musza byc regularnie zbierane
przez przeszkolony zespot oddanych swej pracy nadzorowanych
kontrolerow ruchu ( traffic checkers” - personel ktory liczy | zapisuje
obserwacje moga to byc osoby albo z listy ptac MZK albo
pozyskane z firmy prowadzacej badania rynkowe) Nie powinni to
byc uliczni dyspozytorzy ktorzy juz majg inne obowiazk: stuzbowe
Zmiany zalecane przez ten proces powinny byc wprowadzane mnie|
wiecej dwa lub trzy razy w roku tzn na poczatku roku szkoinego na
koncu roku szkolnego byc moze raz w miedzyczasie jesli ruch
(pasazerski lub pojazdow) znacznie sig zmieni

Planowanym produktem ubocznym powyzszego procesu jest
zbieranie danych o dokfadnym czasie kursowania wrazliwym na
pory dnia Powinno to byc rowniez wprowadzane dwa lub trzy razy
w roku w sposcb stopniowy aby nie zaklocac sprawnego
swiadczenia usiug

Przy ustugach rozpianowanych w sposob dopasowujacy je do
potrzeb pasazerow - | poniewaz pface 1 zasuki dla kierowcow s3a
najwiekszym jednostkowym wydatkiem MZK - MZK powinien
przygotowac podstawowe zestawien| pojazdow Zaczetoby sie to od
procesu tworzenia interaktywnego powtarzajacego sie rozkiadu
jazdy z ulozeniem pracy kierowcow tak aby zminimalizowac ilosc
pfatnych godzin w ciggu dnia/tygodnia

MZK musi pozostac otwartym 1 dac do zrozumienia wszystkim
producentom ze wezmie pod uwage wszystkie stuszne oferty na
zakupy autobusow

Co najmnie} dwa razy w roku MZK powinien rutynowo poszukiwac
ofert przetargowych na utrzymanie lub remonty kapitaine pojazdow
w celu ustalenia konkurencyjnych kosztow sektora prywatnego za te
sama ustuge czy produkt

MZK powinien aktywnie wprowadzac programy inwestycyjne
w sferze automatycznego monitorowania ustug, monitorowania
pasazerow oraz informacj o klientach

Optaty w MZK musza byc oparte na prawach rynkowych liczac
najwiecej za przejazdy ktorych obstuga jest najdrozsza a najmniej za
te w ktorych przewoz dodatkowego pasazera w zasadzie nie kosztuje

Omowienie A/B Proces ustanawiania harmonogramow najlepie) zaczac od

kompleksowej analizy dziatalnosci podstawowe) z ktorej dokonuje

PR W@
Vv
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sie zapisow wedug nrzejazdu kazdego kursu dwa razy w ciagu dni
roboczych 1 raz w czasie weekendu Pokazuje to gdzie mozna
wprowadzic wstepne zmiany przed przygotowaniem nowego planu
siect ustug Powinno sie zrozumiec ze koszty tego typu kontroii
przez liczenie wigce) niz tylko sie zwrocg dzieki oszczednosciom

w kosztach jakie zostana zidentyfikowane w trakcie tego procesu

C Podstawowe zestawienie pojazdow Jest przygotowywane przede
wszystkim w celu zapewnienia wystarczajacych, zadanych przez
ludnosc usiug, potem w celu minimalizowania godzin dniowki kierowcy
Zostaje to osiagniete gdy kierowcy przesiadajg si¢ na inne hinie miedzy
kursami na petlach (‘interlining”) 1 ewentualnie przez wykreslenie
wybranych kursow z projektowanego rozktadu Przy poiskich
przepisach kodeksu pracy obeymujacych szesciodniowy tydzien pracy
pozwalatoby to mniejszej llosct kierowcow wykonywac podstawowe
ustugi codziennie a nie tak jak na to wskazuje obecna praktyka

D MZK wyrazit chec zakupiema autobusow od jednego producenta lub
nie wiece] niz od dwoch w celu uzyskania oszczednosci
w utrzymaniu | naprawach autobusow W momencie gdy MZK bedzie
dokonywac zakupow Inwestycyjnych z wiasnych srodkow lub srodkow
pozyczonych z rynkow prywatnych lub stosujac leasing pojazdow od
producenta takie celowe uproszczenie wyklucza szanse na obnizenie
kosztow dziek: korzysciom wynikajgcym z zakupow konkurencyjnych

E MZK pozbawia sie szansy dokfadnego monitorowania swoich kosztow
operacyjnych poza kosztam: samych ustug przewozowych wobec
rozwijajacego sie sektora prywatnego

F Daziedzina o coraz wiekszym znaczeniu dia obstug klientow to
zastosowanie nowej technologi do a) monitorowania obstug! podczas
kursowania oraz b) przekazywania tej informacy radzorowi | kientom
w rzeczywistym czasie Przyczynia sie to do a) zmniejszenia
ogromnych kosztow pracy recznej zwiazanych z nadzorowaniem ustug
na ulicy oraz zbieraniem informacy na temat zwiazanych z tym
wynikow pracy liczby pasazerow i czasu kursowania oraz b) istnienia
nie tylko mozliwosci szybszego wprowadzania poprawek 1 zwiekszenia
niezawodnosci ustug ale 1 przekazania tego potencjainemu kiientow!
tym samym uatrakcyjniajac przejazdy

G Zakladajac ze MZK bedzie w stanie zmaksymalizowac swoje zyski
w ramach ograniczen wynikajacych z przepisow jest obowiazkiem
MZK uczynic to w sposob maksymainie zwiekszajacy liczbe
pasazerow przy minimahzac) kosztow Mowigc prosto osiaga si¢ to
przez ustanowienie wyzszych oplat za przejazd w godzinach, gdy
autobusy sg zatlocznne | nizszych optat poza godzinami szczytu gdy
czestothwosc okresiona jest zarowno przez uzgodniong polityke
spoteczna, jak rowniez przez popyt

!
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5 GOSPODARKA FINANSOWA | ADMINISTRACJA

5 1 Wniosek Jako jednostka budzetowa MZK nie funkcjonuje jako rentowne odrebne
przedsigbiorstwo Gmina udziela MZK dotacji na dziatalnosc operacyjna
| ptact bezposrednio za inwestycje MZK

A MZK nie angazuje si¢ w przygotowanie diugoterminowych planow
finansowych ani nie wydaje si¢ by analizowat dane na temat
istniejacych trendow Nie byto dostepnej informacy o dochodach
liczonych wedtug rodzajow optat (bilety normalne bilety uigowe -
potowa ceny bilety miesigczne normaine bilety miesieczne uigowe)

B inwestycie MZK sa finansowane przez gming MZK wystepuje o zakupy
inwestycyjne ale nie wsptera tych wystapien analizami optacalnosc! ani
ekonomicznej wykonalnosci

C Budzet MZK jest poddawany wnikiiwemu zatwierdzaniu przez
administracje gminy Ponadto gmina musi zatwierdzic pens,g dyraobtora
sredni poziom ptac dla wszystkich innych pracownikow oraz liczbe
pracownikow

D Dyrektor MZK ma niewiele swobody w wykraczaniu z wydatkami poza
pewien prog nie ma rowniez zadnych funduszy do wtasne) dyspozyci

E Zyski przedsiebiorstwa sg opodatkowane 40% krajowym podatkiem
dochodowym

Zalecenia

A MZK powinien korzystac z danych opracowanych w planach
strategicznych | marketingowych w ceiu przygotowania dtugofalowego
planu finansowego 1 planu usprawnien inwestycyjnych

B MZK powinien przygotowac analizy optacalnosci i ekonomiczne)
wykonalnosci dla poparcia wnioskow o inwestycje Wszelkie inwestycje
powinny byc uzasadnione analizg kosztow

C MZK powinien ustanowic wskazniki porownawcze ktore bytyby
podstawa do przydzielania premn zwiekszania liczby pracownikow
zwigkszania wydatkow | iInwestyc)i w odniesieniu do nowych autobusow
oraz innych wydatkow na inwestycje zwiaszcza tych ktore s3 do
bezposredniego iub potencjalnego wykorzystania przez pasazerow

Wskazniki porownawcze moga byc rowniez wykorzystywane jako normy
wydajnosci w umowach serwisowych zawieranych z gming, przy czym

docelowe normy bytyby zaostrzane z roku na rok w celu poprawienia
sprawnosci

D Jesh MZK zostanie przeksztatcony w spotke akcyjna, gmina powinna

’L’W
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Omowienie
A

zawrzec umowe z MZK (ewentualnie rowniez z innymi firmami) na
swiadczenie ustug w zakresie przewozow autobusowych w Bieisku-
Biatey Umowy serwisowe powinny wyznaczac cele dia zwigkszania
wydajnosci oraz bodzce ptacowe Dyrektor MZK powinien wowczas
posiadac autonomie w zarzadzaniu budzetem MZK aby osiagac te cele

| wypracowywac Zyski

MZK powtnien zbadac prawnie dozwolone alternatywne rozwigzania
w celu zminimalizowania obcigzen podatkiem dochodowym | podatkiem
VAT

Zatozenia dotyczgce dochodow powinny uwzgledniac rozwazenie

(1) kierunkow historycznych popartych danymi na temat dochodow
wediug rodzajow optat (2) planowanych podwyzek | obnizek optat za
przejazdy dla roznych grup kiientow (3) efektow zwiekszenia wysitkow
podejmowanych w celu wyegzekwowania optat za przejazdy,

{(4) dochadow pochodzacych z nowych rynkow i usiug, (5) zmian
sposobow udzielania przez gmine dotac) pasazerom

Projekty kosztow eksploatacyjnych powinny uwzgledruac rozwazenie
(1) usprawnien wynikajacych z zakupu nowego sprzetu 1 autobusow
(2) wyptat nagrod za osigganie oszczednosci w kosztach | zwiekszanie
dochodow (3) wzrostu w wydatkach zwigzanego z obstuga nowych
khientow | rynkow (4) oszczednosci kosztow osigganych w wyniku
wdrazania nowe) polityki | procedur w oparciu o analizy optacalnosci
Plan usprawnien inwestycyjnych powinien okreslic konkretne aktywa
ktore nalezatoby kupic koszty czas | zrodto finansowania

(z dziatainosci podstawowe) poprzez zadiuzenie z gminnych dotacy)

Niektore przyktady analizy opfacalnosci ktore MZK mogioby
przeprowadzic to (1) porownanie zakupu drozszych autobusow

o dtuzszym okresie eksploatac) z zakupami autobusow ktore obecnie
sie rozwaza (2) porownanie kosztow napraw | utrzymania starego
autobusu z kosztami wymiany takiego autobusu (3) porownanie kosztu
podziecania ustug na zewnatrz (np remonty kapitalne siinikow)

Z wykonywaniem ‘ych usiug na miejscu w zaktadzie (4) porownanie
kosztu eksploatacyi mniejszych pojazdow na niektorych trasach

z kosztem eksploatacy wiekszych autobusow obecnie uzywanych

Niektore wskazniki porownawcze dla tej branzy, to

(1) dochod z 1 km przejechanego przez pojazd / 1 pojazd,

(2) dochod z 1 km przejechanego przez pojazd / 1 kierowce

(3) udziat taboru aktywnie wykorzystywanego podczas godzin szczytu

(4) taczna liczba personelu utrzymania 1 administracyi / 1 jeden pojazd
wykorzystywany w godzinach szczytu

(5) iczba pasazerow / 1 km przejechany przez pojazd, oraz

(6) liczba pasazerow / ilosc personelu
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D Umowy serwisowe mogg byc rowntez wykorzystywane jesh MZK
pozostanie zaktadem budzetowym ale wtedy ustalenia umowy nie
miatyby wagi prawne;

E Jesh MZK stanie sie spotkg akcyjna, opfaty odprowadzane do gminy za
wydzierzawienie sprzetu powinny stanowic koszty uzyskarnia przychodu
Jeslt sprzet jest wydzierzawiony to czy optata za dzierzawe moze byc
przeznaczona na przyszte inwestycje MZK a jednoczesnie czy moze
ona nadal stanowic koszt uzyskania przychodu?

i
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ZALACZNIK
OCHRONA INTERESOW PUBLICZNYCH W USLUGACH KOMUNIKACYJNYCH
SWIADCZONYCH PRZEZ AUTONOMICZNA SPOLKE AKCYJNA

MZK
MIEJSKI ZAKEAD KOMUNIKACYJNY
BIELSKO-BIALA, POLSKA

Zaproponowano przeksztaicenie Miejskiego Zaktadu Komunikacyjnego (MZK)
bedacego miejskim zaktadem budzetowym (odmiana wydziatu miejskiego w aspekcie
finansowym ale nie w aspekcie zarzadzania) w autonomiczna spotke akcyjna,

z gming jako gtownym udziatowcem Przedsieblorstwo kamunikacjt miejskiej nie
bedzie w catosci wiasnoscig publiczng czy to jako wydziat miejski czy jako
administrator komunikacy miejskie] Chociaz miasto moze byc czesciowym
wiascicielem to i1stniejg konieczne procesy procedury | praktyki w ktore wiadze
miasta muszga sie zaangazowac aby w interesie publicznym zachowac niezawodna,
bezpieczna | wygodnag komunikacje miejska Taka jest sytuacja w kazdym przypadku
w ktorym przedsiebiorstwo ma prywatnych udziatlowcow Celem stworzenia tych
procesow procedur | praktyk jest doprowadzenie do wyraznego rozdziatu interesow
mieszkancow/ miasta od interesow przedsigbtorstwa jak tez zaangazowanie
mieszkancow w ten proces

1 Nadzor nad ustugami

Twaorzac podstawy procesu swiadczenia ustug monitorowania tych ustug

1 wprowadzania do nich koniecznych zmian wiadze miasta muszg posiadac
formalnie przyjeta procedure nadzoru nad ustugami W tym celu nalezy wytonic grono
z wybranych urzednikow np komitet komunikacy miejskie] jesl takiego jeszcze nie
ma Komitet zatrudniiby osobe z doswiadczeniem w dziedzinie komunikacj na
stanowisku szefa matego zespotu fachowcow do monitorowania swiadczonych ustug
ktory stuzytby jako tacznik ze spoteczenstwem w kwestiach udziatu mieszkancow

w procedurach nadzoru | razem z przedsiebiorstwem projektowatby | korygowat
standard ustug Osoba ta dziatataby jako rzecznik komunikac) miejskiej - zarowno

w odniesieniu do spotki autobusowe) jak | do miasta

1 1 Standard ustug

Aby planowac 1 wykonywac usiugi w sposob atrakcyjny, niezawodny | sprawiedliwy
nalezy ustanowic normy na poziomie linn w celu skierowania ograniczonych srodkow
dostepnych z ogranmiczonej losci pieniedzy autobusow | kierowcow Na poziomie
podstawowym standardy planowania | oceny obeymuja

« Normy projektowania tras Normy projektowania tras to kryterna uzywane przy
projektowaniu lub przeprojektowywaniu (zmianie) trasy indywidualnej lini

' W dobrze funkcjonujgcym systemie przewo-ow masowych zmiany w ustugach sa wprowadzane
rutynowo Celem tych zmian jest reagowanie na oraz przewidywanie zmian demograficznych ktore
wymagaja dodatkowe} (lub zmniejszone)) obstug! jakieys ink zmiany czasu ustug (wczesniejsze
rozpoczecie / poznigjsze zakonczenie kursowania lub na odwrot tylko w godzinach szczytu iub caly
dzien itp ) lub nawet wprowadzenia nowej lini (lub zlikwidowania istriejace))

it
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autobusowe] Sa to kryteria ktore pomagajq okreslic | ustaiic trasy przejazdu
autobusow tzn ulice i drogi gltowne 2z ktorych korzysta lima oraz przystanki
wzdtuz nich

+ Normy projektowania rozktadu jazdy Normy projektowania rozktadu jazdy to
kryteria uzywane przy projektowaniu lub przeprojektowywaniu czgstothwosci
obstugi trasy Sa to kryteria ktore pomagajg okreslic 1 ustanowic planowang
w harmonogramie przerwe pomigdzy przejazdam kolejnych autobusow jak
rowniez czas rozpoczecia | zakonczenia kursowania danego dnia (czas
obstugi)

»  Normy ekonomiczne | wydajnosct Dwie poprzednie kategorie norm
projektowanie trasy i rozktadu dotyczyty kryteriow ktore prowadzg do
projektowania lub przeprojektowywania ustug Normy ekonomiczne
| wydajnosc nalezg do norm ktore mierza wykonanie juz istniejacych ustug

« Normy swiadczonych ustug S3 to normy mierzace niezawodnosc ustug

« Normy komfortu | bezpieczenstwa pasazerow Te kryteria mierzg “atmosfere”
Jaka napotyka pasazer korzystajacy z systemu autobusowego Nie mierzg one
bezposrednio kwesti bezpieczenstwa zwigzanych z utrzymaniem pojazdu
takich jak bezpieczenstwo warsztatowe racze} np mierzy sie tylko
wypadkowosc

Istnie)ace normy np to ze przystanki autobusowe majg byc nie blizey miz 200
metrow od siebie sg zwykle obierane na podstawie albo doswiadczen w istniejgcym
systemie komunikacji albo w rownolegtych systemach dziatajacych na zblizonym
rynku kulturowym ekonomicznym demograficznym i topograficznym

Popularnie stosowane elementy lub kryteria z powyzszych norm to
111 Normy projektowania tras

+ Gestosc zaludnienia

« Gestosc zatrudnienia

- Stopien pokrycia liniam: (odiegtosc miedzy innymi trasami autobusowymi
I korytarzami)

« Ograniczenia w liczbie odchylen iub odgatezien trasy

« Jednakowy stopien pokrycia (geograficznego) w miejscowe} podstawie
opodatkowania

» Rozwazania do projektowania systemu

« Racjonalizacja/redukcja powielen

« Sprawiediiwosc obstugi

+ Bezposredni charakter tras

« Bliskosc usiug dia jak najwiekszej liczby mieszkancow

+ Obsluga jak najwieksze) liczby uzytkownikow poza mieszkancami

« QOgraniczema w ilosci przejazdow wymaganych przez pasazerow

+  Umieszczanie przystankow autobusowych

+ Odleglosc miedzy przystankami
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112 Normy projektowania rozktadu jazdy

Rozny poziom ustug (lokainy ograniczony ekspresowy)

Rozny charakter ustug (promienisty przecinajacy miasto linie dowozowe
itd )

Maksymalny czas postoju na przystanku

Maksymalny odstep czasowy miedzy przyjazdem kolejnych autobusow
Okresy szczytow a okresy poza szczytami (godziny szczytu ktorych
dotycza inne wytyczne niz godziny poza szczytem)

Minimalny odstep czasowy miedzy przyjazdem kolejnych autobusow
Posto) a szybki odjazd z przystanku

Dtugosc czasu postoju

Zsynchronizowany czas przyjazdow autobusow lub czas spedzony na
czekaniu w punktach przesiadki

Zastosowanie rozktadow w formie tarcz zegarowych

Czas obstugi (godziny kursowania)

1 1 3 Normy ekonomiczne | normy wydajnosci

114

Liczba pasazerow na godzine

Koszt na jednego pasazera

Liczba pasazerow na jeden kilometr

Liczba pasazerow na jeden przejazd

Dochody na jednego pasazera na jedng linie (wyrazone w ztotych lub jako
procent kosztu zmiennego)

Dotacja na jednego pasazera

Wskaznik mimimalnego zwrotu kosztu zmiennego na poziomie jedne) lini
Minimaine koszty na poziomie jednej init w tym koszty czesciowo zmienne
oraz/lub koszty catkowicie rozdzielone/ koszty state

Wydajnosc na poziomie jedne} ini w porownaniu z innymi liniami systemu

Normy swiadczonych usiug

Punktualnosc
Przestrzeganie czasu odstepow miedzy autobusami

Normy komfortu | bezpieczenstwa pasazerow

Skargi pasazerow

Kursy opuszczone | dodatkowe nieplanowane

Wypadki

Warunki srodowiska pasazerow (czystosc pojazdu stan pojazdu brakujace
stlupki brak informacy o przystanku docelowym itd )

Informacja specjalna (lub specjaine odstepy w kursowaniu) w cbszarach
gdzie podrozujacy nie czuyq si¢ bezpiecznie czekajgc na autobus

Najbardziej widoczne a wiec szczegotowe publicznie badane, kryternia obejmujg
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« Pokrycie imiami Norma ta wyznacza odlegtosc miedzy hiniami
(przekiadajac to na jezyk praktyczny jako odiegtosc miedzy imami do
przejscia na ptechote) blorgc pod uwage gestosc zaludnienia topografie
(teren pagorkowaty a teren pfaski niemozhiwe do przekroczenia zbiorniki
wodne itp ) stan posiadania samochodow gestosc wystgpowania
specjalnych grup ludnosci (ludzie starsi, niepetnosprawni) osrodki
okreslonego rodzaju (centrum przemystowo-handiowe osrodki zatrudnienia
itp ) Typowa norma dla tych kryteriow mogtaby okreslac ze linie nie
powinny byc bardziej oddalone od siebie niz o0 1 kilometr gdy gestosc
zaludniemia przekracza 500 osob na jeden kilometr kwadratowy

« Rozmieszczenie przystankow autobusowych/odiegtosc miedzy
przystankami Normy dotyczace rozmieszczenia przystankow okreslajg
odlegtosc migdzy przystankami w typowe) sytuacji 5 na jeden kilometr poza
centrum przemystowo-handlowym (blize] centrum) Normy te okreslajg
fizyczne rozmieszczenie przystankow przy skrzyzowaniach, tzn przed czy
za skrzyzowaniem itp Wybor odpowiednie) lokaiizacy odzwierciedla
pozadany kompromis miedzy predkoscig jazdy autobusu liczbg pieszych
odlegtoscia do prze)scia przez khentow wptywem na ruch samochodow
dostawam towarow do sklepow itd Normy te sg opracowywane przy
wspoipracy inzyniera ruchu miejskiego | reprezentu)g wiare wiadz gminy
w komunikacje miejska Nie rzucajgce si¢ w oczy lokalizacje reprezentu)g
punkt widzenia ze najlepigj jest gdy komunikacja jest niewidoczna
Najlepsze lokalizacje oznavzaja ze miasto wierzy w to 1z komunikacjg ma
znaczaca role do odegrania w rozwoju miasta 1 jest wazna dla moziiwosci
poruszania si¢ obywatels

« Normy projektowania rozktadu jazdy - kierujgce si¢ wzgledam: pohtyki
lub obcigzeniem Razem wziete poszczegoine | rozne normy
projektowania rozktadow jazdy to takie ktore ustalajg czestothiwosc ustug
Dia wielu pasazerow s3a to najwazniejsze normy Jednakze nawet zanim
zostang wybrane konkretne normy wedfug roznych kryteriow nalezy podjac
podstawowaq decyzje czy na projektowanie rozkladow wplyw bedzie miec
polityka czy obcigzenie? innymi stowy czy decydujace znaczenie dia
okreslenia czestothwosci usiug bedzie miata liczba pasazerow czy
specyficzna polityka?

Wiekszosc systemow stosuje kombinacje dwoch typow norm kierujgc sie
obcigzeniem w godzinach szczytu 1 porach w srodku dnia a normami
politycznymi w okresach poza szczytem (noce 1 weekendy) Zwykle istniejg
oddz:eine (rozne) normy dla autobusow lokainych ekspresowych, lini
wahadfowych 1 w ramach norm obcigzeniowych dla godzin szczytu 1 okoto-
szczytowych Azeby dokonac wyboru na wsteple nalezy poznac istniejaca
baze pasazerow

+ Liczba pasazerow na godzine, Wskaznik minimalnego zwrotu kosztu -
zmiennego na poziomie jedne) linn Pierwsze dwie kategorie norm
projektowania tras | rozktadow autobusow dotyczyty kryteriow ktore
prowadza do projektowania lub przeprojektowywania trasy (tras) Normy

M
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ekonomiczne | wydajnosci naleza do tych ktore mierza wykonanie ustug
Istniejg dwa rodzaje wskaznikow wykonania ktore sa czescig wytycznych
dla ustug finansowe i odnoszace sig¢ do pasazerow Jeden z najszerzej
uzywanych miernikow z kategoru pasazerskiej to “liczba pasazerow na
godzing Podczas gdy wiele autobusow jest czesto przetadowanych dzieki
temu miernikow przedsigblorstwo komunikacyjne moze rozpoznac kiedy
autobusy sa przepeinione od poczatku do konca tymi samymi pasazerami
a kiedy nastepuje zrmana pasazerow tzn jedni wsiadajg inni wysiadajg
(1 ptaca za kolejny bilet) Poziomy zatloczenia sa podobne ale liczba
pasazerow na godzine (a wiec 1 dochody) znacznie sie rozni Normy te
rowniez pozwalajg merzyc aktywnosc w obrebie odcinka a nie catej hinit

* Punktualnosc kursowania Oba kryteria w tej kategori mierzg,
niezawodnosc ustug Podczas gdy punktuainosc jest nieomal uniwersalnym
miernikiem to utrzymanie odstepu migdzy kursujgcym autocbusami (rowne
przerwy) jest miernikiem bardzie) odpowiednim tam, gdzie planowane
w rozkladzie czegstothwosci s3 czesto bardzo duze Dzieje sie tak dlatego
ze utrzymanie odstgpow miedzyv autobusamt mierzy niezawodnosc tak jak
widzi j sam klient tzn jaki jest czas pomiedzy przyjazdem kolejnych
autobusow a nie czy wiasciwy autobus przyjechat punktualinie Jezeh
zgodnie z rozktadem autobusy majg jezdzic co 6 minut | kazdy z nich jest
opozniony o szesc minut to pasazerowie mysla, ze obstuga jest doskonata
mimo ze wydziat komunikacy uwaza ze 100% autobusow jest opoznionych

+ Kursy opuszczone 1 dodatkowe, nieplanowane Wiele osob uwaza ze
kategona ktora jak sgdzg obejmuje ,jakosc obstug!” to kategoria norm
komfortu | bezpieczenstwa pasazerow W ramach tej kategori jednym
z kryteriow ktory w najbardzie; wyrazny sposob reprezentuje standard
jakosci obstugi dotyczacy komfortu pasazerow jest kryterium kursow
opuszczonych | dodatkowych nieplanowanych’ Kurs ktory wypadt
powoduje zattoczenie | powoduje opozniema przejazdu nastepnych
autobusow nie umieszczony w rozkladzie autobus dodatkowy pokazuje
zywe reagowanie na potrzeby khenta

1 2 Monitorowanie ustug

Swiadczone ustugl powinny byc monitorowane zarowno przez przedsiebiorstwo jak

| przez miasto Przedsiebiorstwo musi monitorowac ustugt po to by moc wprowadzac
zmiany w celu utrzymania kosztow na jak najnizszym poziomie podczas gdy jakosc
produktu pozostaje wysoka aby nadazac za popytem byc atrakcyjna 1 w ten sposob
przyciagac pasazerow | zwigkszac dochody Miasto musi monitorowac ustugi w celu
ochrony swoich interesow w ramach umowy Poprzez monitorowanie miasto ustala
czy wykonawca dostarcza usiugi o jakosci jakie} mieszkancy majq prawo oczekiwac
takze poprzez potwierdzanie jej zgodnosct z ustanowionymi | przyjetymi wytycznymi

Monitorowanie petni rowniez funkcje audytu a sprawozdania powinny byc
dostarczane komitetow! nadzorujgcemu wraz ze sprawozdaniem od przedsiebiorstwa
Mozna si¢ spodziewac ze rozbieznosci miedzy sprawozdaniami przedsiebiorstwa

a audytorow beda wyjasniane przez przedsigebiorstwo komunikacyjne | personel
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prowadzacy monitoring przed spotkaniam: publicznymi komitetu nadzorujacego
Jednak w trakcie tych zebran roznice ktorych nie da si¢ pogodzic bylyby otwarcie
dyskutowane

1 3 Udziat spoteczny

Istniejg dwa aspekty udziatu spotecznego procedury ktore okreslaja, kiedy
spoteczenstwo ma byc zaangazowane oraz wielkosc samego zaangazowania

1 3 1 Procedury udziatu spotecznego

Procedury dotyczace udziatu wtadz | spotecznego w dziataniach komunikac) miejskiej
to kroki lub metody ktore okreslajg | zapewniajg wiaczanie si¢ spoleczenstwa
w zmiany usiug ( nadzor nad nimi

Ustugi komunikacyjne sa prowadzone przez przedsieblorstwo nastawiore na zysk

w granicach zgodnych z ureguiowaniami Ma ono prawo do takie) swobody ktora jest
konmeczna do funkcjonowania firmy Bedzie podeymowanych wiele decyz; kiore seda
jasne dla osob korzystajacych z komunikacy! lub wobec ktorych spoteczenstwo
bedzie obojetne i poniewaz nie bedzie to kwestionowac jakosci ani llosct przyjetych
norm nie bedzie powodu do prowadzenia jakiejkolwiek zaawansowane] dyskusji
badz ujawniania informacji Przedsigbiorstwo moze wprowadzic zmiany ktore
rozsgdna obiektywna strona moze uznawac za “drobne” 1 nieadekwatne jesh chodz
0 zaawansowane powtadomienie o zmianie opinit publiczne), te zmiany takze bytyby
czyms co wynikatoby z dziatan w najlepszym interesie spoiki 1 jej udziatowcow

Z drugie) strony przedsigebiorstwo mogioby chciec wprowadzac zmiany ktore przez
kazda strone bylyby uznane za wspaniafe lub ,zasadnicze” To gfownie w odniesieniu
do tych zasadniczych zmian musiataby zostac zastosowana procedura formaina

1 3 1 1 Drobne kontra zasadnicze zmiany w ustugach Pierwszym krokiem powinna
byc umowa miedzy wiadzamt miasta a przedsiebiorstwem autobusowym dotyczaca
tego co nalezy uznac za zmiane zasadniczg a co za zmiang drobng w usfugach
Zmiany nalezy mierzyc na poziomie linin a nie systemu z dwoch powodow Po
plerwsze wytlumaczenie zmian na poziomie systemu zastanma to co sie dzieje to
znaczy zmiany zachodzace na poziomie linit a po drugie najwazniejsze pasazerowie
zwykle jezdza na danej trasie a nie w systemie Ludzie chca wiedziec, co sig dzigje

z ich linig autobusowa Jesli cos sie dzieje z inng hmig, to chcg o tym wiedziec ale
tylko w takim zakresie w jakim odnosi sie to do 1ch wiasnej Czy teraz druga strona
(druga hnia) bedzie w lepsze) sytuacyi czy gorsze} niz oni (ich limia)?

Mozna mierzyc liczbe pasazerow przewozonych (codziennie?), godziny kursowania -
| przejechane kilometry Mozna dokonac tych pomiarow w odniesieniu do cafosci

dziatan w ciggu dnia lub tylko fragmentu tych dziatan, to znaczy tylko w odniesieniu do
odcinka Iini lub tylko do wycinka dnia pracy Zmiany, ktore maja wplyw na wiece) niz
pewien procent np 25% pasazerow moga byc uwazane za zasadnicze, ponize) 25%

: Wszystkie dziatania powinny byc mierzone w ciagu drnia pracy a nie tygodnia czy miesiaca Porhiary
ktore obeymujg wiece| mz dzien pracy zastaniajg wplyw na pasazera

o
A
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bytyby uznane za drobne Procent bylby okresiany wspolnie przez wiadze miejskie
| przedsiebiorstwo autobusowe w ramach negocjacji/umowy franchizingowe; Za
plerwszym razem gdy umowa bedzie negocjowana wybrany procent bedzie
szacunkiem opartym na doswiadczeniach innych Po pierwsze) umowie wybrany
procent bedzie oparty na doswiadczeniach lokalnych

13 12 Zmiany w optatach Propozycije utworzema infrastruktury komunikacyjne; itd
Zgodnie z definicjg te rodzaje zmian jak tez zmiany systemowe tzn liczne zmiany
dokonywane w jednym momencie na wielu liniach’ uwazane by byly za zasadnicze

1 3 2 Udziat spoteczenstwa w procedurach

Gdy zostanie juz ustalone kiedy spoteczenstwo bedzie formainie angazowane
bedzie nalezato wybrac rodzaj forum 1 technik udziatu spolecznego Moze on
obejmowac od bardzo formainych rozpraw wtacznie ze stenografowaniem sktadanych
zeznan po spotkania przy okragtym stole Moga byc takie sytuacje ze glos beda
zabierac tylko organizacje (np grupy doradcze) lub tylko indywiduaint obywatele, lub
| jedni | drudzy

Naturalnie musi zawsze istniec nieformainy kontakt z klientami oraz udziat ich jak

I innych obywateli Oczekuje sie ze przedsiebiorstwo bedzie miatc wiasne biuro
obstugi klienta Lezy to w najlepszym interesie przedsigbiorstwa autobusowego, aby
miec doskonate stosunki z klientami Gdy przedsieblorstwo autobusowe bedzie
chciato odnowic umowe bedzie potrzebowato publicznego wsparcia ze strony
zadowolonych klientow

2 Inne wykorzystanie procesow

Proces moze rowniez zapewnic forum publiczne na ktorym bedzie mozna cdnosic sie
uo przysztosct komunikac) w Bielsku-Biatej; Bedzie ono doskonale stuzyc do
omawiania roil samochodow osobowych oraz ich wptywu na ustugl autobusowe

i ludzi przewozonych autobusami Takie forum publiczne doskonale stuzy za pierwsze
miejsce do dyskutowania o wykorzystaniu innych strategn dziatania niz istniejace
takich jak autobusy ekspresowe linie przecinajace miasto sasiednie osrodki
komunikacy)ne z ich witasna siecig dowozowa

Mozna wprowadzic wiele drobnych zrmany na licznych trasach 1 indywidualnie wszystkie bytyby
uwazane za drobne Natormiast wziete razem majg zasadniczy wplyw na przewozonych pasazerow



