TRANSPORT MIEJSKI | REGIONALNY 02 2010

Zbigniew Taylor!
Ariel Ciechanski?

PRZEKSZTALCENIA ORGANIZACYJNO-WEASNOSCIOWE
PASAZERSKICH PRZEDSIEBIORSTW
KOMUNIKACJI SAMOCHODOWE)

Przedsiebiorstwa  Komunikacji  Samochodowe;j
w ostatnich latach sa obiektem wielu interesujacych
proceséw majacych dostosowacé je do funkcjonowa-
nia w realiach gospodarki rynkowej. Pojawiajace si¢
wciaz nowe zjawiska sklaniaja do podzielenia sie ob-
serwacjami z czytelnikami ,/Transportu Miejskiego
i Regionalnego”. W artykule poddano analizie 175
przedsiebiorstw PKS wykonujacych regionalne prze-
wozy pasazerskie.

Kilka stow historii

Nim przejdziemy do analizy wspélczesnych proceséw,
warto pokrétce przyblizy¢ historie popularnych PKS-
6w. Rozpoczeta sie ona w 1945 r. 14 lipca 1946 r. wszedt
w zycie pierwszy krajowy rozklad jazdy PKS — gléwnym
zadaniem przedsi¢biorstwa byla wéwczas obstuga kampa-
nii osadniczej i przesiedleficzej na Ziemiach Odzyskanych
oraz zaspokojenie potrzeb transportowych przede wszyst-
kim rejonéw pozbawionych transportu kolejowego.
Wzrost przewozéw realizowanych przez PKS przyjal
zawrotne tempo — w 1946 r. przewieziono 6,9 mln pa-
sazerdw, w 1950 r. prawie 70 mln, w 1960 r. 322 mln,
w 1967 r. przewozy przekroczyly 1 mld pasazeréw (wigcej
niz 6wczesna PKP), w 1974 r. wynik ten zostal podwojo-
ny {5}. W latach 80. PKS stanowily cztery samodzielne
przedsiebiorstwa — wojewddzkie w Koszalinie, Warszawie
i Olsztynie oraz Przedsicbiorstwo Krajowej Pafistwowej
Komunikacji Samochodowej. Strukture organizacyj-
na PKS tworzyly 233 jednostki wykonawcze wspierane
przez 13 oddzialéw regionalnych i rozbudowana centrale.
Z zalozenia otrzymywaly one przedmiotowa dotacje na
dzialalnosé, cho¢ praktycznie miata ona jednak charakter
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podmiotowy [2}. W 1990 r. w miejsce dotychczasowej
struktury utworzono 167 nowych przedsiebiorstw osobo-
wych i osobowo-towarowych, dla ktérych organ zalozy-
cielski stanowilo Ministerstwo Transportu i Gospodarki
Morskiej. 31 oddziatéw towarowych oraz 13 naprawczych
przeksztalcono w przedsiebiorstwa podlegle wojewodom
[5}. Pod koniec 1996 r. funkcjonowaly 174 samodziel-
ne osobowe i osobowo-towarowe przedsicbiorstwa PKS,
dla ktérych organem zalozycielskim byli wojewodowie.
Zatrudnialy one 58 tysiecy pracownikéw obshugujacych
18 725 autobuséw, w tym az 14 472 wyprodukowanych
przed 1990 r. {2}. W 1999 r. [4] na rynku przewozéw
pasazerskich funkcjonowalo 175 przedsiebiorstw PKS,
z czego 44 stanowily przedsiebiorstwa panstwowe, 18
spotki z ograniczong odpowiedzialno$cia oraz 13 spétki
akcyjne. Po przeksztalceniach w nastepnym roku istnialy
juz 33 przedsiebiorstwa, z tego 13 stanowily spétki pra-
cownicze, a 20 zostalo skomercjalizowanych. 55 przedsie-
biorstw znajdowalo si¢ w fazie przeksztalcen, a wobec 83
nie podjeto zadnych dziatan. W 1999 r. PKS realizowal
92% ogoéhu przewozéw oséb i ponad 95% regularnych
przewozéw autobusowych’.

Réwniez w pozostalych krajach dawnego bloku wschod-
niego istnialy podobne przedsi¢biorstwa trudniace si¢ m.in.
miedzyosiedlowymi przewozami oséb. W NRD byl to VEB
Kraftverkehr, w Czechostowacji — Ceskoslovenska Statni
Automobilovd Doprava (CSAD), w Rumuni — Interprindra
Transporturi Auto (ITA), na Wegrzech — Volan, a w Bulgarii
HppxxaBan  ABromoOTwinan [Ipenmpustus (JAIT). Wraz
z rozpadem Czechostowacji doszlo takze do rozpadu CSAD.
Skrét ten pozostal przy przedsicbiorstwach na terenie
Republiki Czeskiej. Na Stowacji przyjeto skrét SAD ozna-
czajacy Slovenska Autobusova Doprava {6}, {7}, {8}
W Bulgarii, wedlug informacji tamtejszego Ministerstwa
Transportu, przedsiebiorstwa miedzyosiedlowego transportu

> Niestety, dane GUS odnosza si¢ jedynie do przewozéw realizowanych przez pod-
mioty zatrudniajace ponad 9 o0sob.
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pasazerskiego zostaly sprywatyzowane. Odbywalo sie to
w drodze przetargdéw, do ktérych na réwnych prawach
przystepowaly zaréwno podmioty zewngtrzne, jak réwniez
zalogi przedsi¢biorstw (tzw. kolektywy pracowniczo-me-
nadzerskie). Role paristwa ograniczono tylko do kontroli
bezpieczefistwa.

Kierunki zmian wtasno$ciowych i organizacyjnych
w przedsigbiorstwach PKS

Przedsiebiorstwa pafistwowe

Formula przedsi¢biorstwa pafstwowego zawsze byla naj-
mniej efektywng ekonomicznie forma wlasnosci przed-
sicbiorstw PKS. Wedlug H. Mokrzyszczak {3} dyrektora
przedsicbiorstwa pafnstwowego i kadre kierownicza z efek-
toéw rozliczala rada pracownicza, dla ktérej priorytet stano-
wilo raczej zaspokajanie potrzeb ekonomicznych zalogi niz
racjonalny rachunek ekonomiczny.

Dlatego starano si¢ ogranicza¢ liczbe PKS-6w w formie
przedsicbiorstwa panstwowego (Przedsiebiorstwa Pafistwo-
wej Komunikacji Samochodowej — w skricie PPKS).
W 1999 r. na 175 pasazerskich przedsicbiorstw taka forme
wlasnosci mialo az 144 [4}. Na poczatku 2008 r. liczba ta
spadla do 37 [8}. W kosicu 2009 r. bylo to juz tylko 5 pod-
miotéw (tabela 1).

Tabela 1

Panstwowe przedsigbiorstwa PKS

Nazwa przedsigbiorstwa Siedziba
Przedsigbiorstwo Pafistwowej Komunikacji Samochodowej w Kole Koto
Przedsiebiorstwo Paristwowej Komunikacji Samochodowej Ostrow Wikp.
Przedsigbiorstwo Panstwowej Komunikacji Samochodowej w Poznaniu Poznan
Przedsigbiorstwo Pafistwowej Komunikacji Samochodowej w Radomiu Radom
PKS w Warszawie Warszawa

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie [12].

Na spadek liczby przedsiebiorstw pafistwowych mia-
ty wplyw przeksztalcenia wlasnosciowe (komercjalizacja,
prywatyzacja, komunalizacja), a takze upadlosci i konso-
lidacje przedsiebiorstw. W chwili pisania niniejszego ar-
tykutu, tylko w dwéch wojewddztwach (wielkopolskim
i mazowieckim) jeszcze funkcjonujag PPKS. Ostatni
PPKS z terenu wojewddztwa lubelskiego ulegl komer-
cjalizacji w lipcu 2009 r. Interesujaca sytuacj¢ zaobser-
wowano w Warszawie, gdzie miejscowy PPKS przejgl
swoich odpowiednikéw z Piaseczna i Nowego Dworu
Mazowieckiego. Podobna sytuacja, lecz z udzialem jed-
noosobowej sp6tki Skarbu Panstwa, nastapila w woje-
wodztwie lubelskim, gdzie PKS ,Wsch6d” w Lublinie
wchlonat kilka okolicznych przedsicbiorstw pafdstwowej
komunikacji samochodowe;.

Komercjalizacja przedsiebiorstw PKS

Bardzo popularna forma przeksztalcedi wlasnosciowych
przedsiebiorstw PKS jest komercjalizacja czy tworzenie
jednoosobowych spdtek Skarbu Panistwa (jsSP) na bazie
dotychczasowych przedsiebiorstw pafistwowych. Wedtug
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publikacji zamieszczonej w Biuletynie Polskiej Izby
Gospodarczej Transportu Samochodowego i Spedycji {1}
komercjalizacja jest pierwszym etapem prywatyzacji po-
sredniej. W jej wyniku powstaje albo spétka akcyjna,
albo z ograniczong odpowiedzialno$cig, w ktérych wlhas-
cicielem, 100% kapitatlu akcyjnego, jest Skarb Pafistwa.
Dotychczasowe fundusze wlasne przedsi¢biorstwa stajg
sie kapitalem wlasnym spoltki, ktéra zostaje prawnym
nastepca firmy panstwowej. Réwniez pracownicy, z mocy
prawa, maja zagwarantowane przejScie do nowej spotki.
W skomercjalizowanym przedsicbiorstwie zalodze przy-
stuguje prawo wyznaczenia dwéch przedstawicieli do
piecioosobowej rady nadzorczej. W przedsiebiorstwach
zatrudniajacych ponad 500 oséb dodatkowo przystuguje
prawo wyboru przedstawiciela zalogi do zarzadu spét-
ki. Komercjalizacja to etap wstepny do prywatyzacji,
ktéra si¢ zaczyna dopiero w momencie, kiedy minister
Skarbu Panstwa albo Agencja Prywatyzacji, na wniosek
ministra Skarbu Panistwa lub na podstawie jego pelno-
mocnictwa, zbywa akcje osobom trzecim. Tryb prywa-
tyzacji posredniej jest ofertg oglaszang publicznie, badz
tez ma postal przetargu lub publicznego zaproszenia
do rokowan. Tryb niepubliczny jest dopuszczalny jedy-
nie w przypadku zgody Rady Ministrow na taki sposéb
zbycia akcji. W przypadku sprzedazy osobom trzecim
w trybie publicznym uprawnieni pracownicy majg pra-
wo do nieodplatnego otrzymania 15% akcji nalezacych
do Skarbu Panstwa.

Ogétem do poczatku 2008 r. komercjalizacji poddano
63 spolki {81. W koricu 2009 r. bylo to juz 86 przedsie-
biorstw (tabela 2). Oczywiscie nie wszystkie posiadaja ten
status w chwili obecnej. Przedsicbiorstwa z Chrzanowa
(w 2005 r.), Bedzina i Olkusza (2006) oraz Walbrzycha
(2007 r.) ulegly likwidacji. Dwie sp6lki sprzedano inwe-
storom zewnetrznym (z O$wiecimia w 2006 r. i z Zywca
w 2009 r.), a jedng (z Lubania SL. w 2009 r.), oddano
w odplatne uzytkowanie spélce pracowniczej. PKS-y
z Bielska Bialej, Bytowa, Garwolina, Krakowa, Nowego
Sacza, Stargardu Gdariskiego i Wadowic przekazano nie-
odplatnie na rzecz samorzadéw powiatowych lub woje-
wodzkich.

Niepokojacy jest fakt, ze praktycznie polowa z pasa-
zerskich przedsicbiorstw PKS zostala przeksztalcona
w jednoosobowe spétki Skarbu Panstwa, czyli poddana
najmniej efektywnej formie przeksztalcenia wlasno$cio-
wego. Te stowa zdaja sie potwierdzaé fake, ze wiekszo$¢
zlikwidowanych w ostatnich latach przedsi¢biorstw PKS
to whasnie jsSP. Z przykroscia nalezy stwierdzié, ze tylko
w przypadku dwoch przedsiebiorstw nastapil drugi etap
prywatyzacji posredniej, czyli zbycie akcji przedsiebior-
stwa innym podmiotom (jednym z nich jest komunalna
spStka MPK £6d% sp. z 0. 0., ktéra zakupita PKS w Zywcu,
drugim konsorcjum firm, ktére zakupito PKS Os$wiecim).
Najwiccej jsSP zostalo dalej przeksztalcone poprzez zby-
cie akcji/udzialéw na rzecz samorzadéw, co wydaje si¢ naj-
mniej efektywna forma zmian wlasnosciowych prowadzg-
cg w istocie do utrzymania dotychczasowego stanu.
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Tabela 2
Jednoosobhowe spétki Skarbu Panstwa PKS
Nazwa przedsigbiorstwa Siedziba Rok komercjalizacji | Nazwa przedsighiorstwa Siedziba Rok komercjalizaciji
PKS w Bartoszycach SA Bartoszyce 2008 PKS w Minsku Mazowiecki SA Minsk Mazowiecki 1999
PKS w Betchatowie sp. z 0. 0. Betchatow 2008 PKS w Mfawie S. A. Mtawa 2001
PKS w Bedzinie sp. z 0. 0. Bedzin 1999 PKS sp. z 0. 0. Myszkow 2005
PKS w Biatymstoku SA Biatystok 2006 PKS w Nowym Saczu SA Nowy Sacz 2005
PKS w Biatej Podlaskiej SA Biata Podlaska 2008 PKS w Nysie sp. z 0. 0. Nysa 2001
PKS w Bielsku Biatej SA Bielsko Biata 2004 PKS w Olkuszu SA Olkusz 2004
PKS w Bitgoraju sp. z 0. 0. Bitgoraj 2009 PKS w Olsztynie SA Olsztyn 2009
PKS w Bolestawcu sp. z 0. 0. Bolestawiec 2002 PKS w Otawie SA Otawa 2002
PKS w Brodnicy SA Brodnica 1999 Opolskie PKS sp. z 0. 0. Opole 2002
PKS w Busku Zdroju SA Busko Zdroj 2001 PKS w Ostrotece SA Ostroteka 2004
PKS w Chrzanowie sp. z 0. 0 Chrzanéw 1999 PKS w Ostrowcu Swigtokrzyskim SA Ostrowiec Swigtok. 2001
PKS w Ciechanowie SA Ciechanow 2000 PKS w Ostrddzie sp. z 0. 0. Ostroda 2009
PKS w Cieszynie sp. z 0. 0. Cieszyn 2004 PKS i Spedycji O$wiecim SA O$wiecim 1998
PPKS w Czgstochowie SA Czestochowa 2005 PKS w Piotrkowie Trybunalskim sp. z 0. 0. Piotrkow Tryb. 2008
PKS w Debicy SA Debica 1999 PKS w Pfocku SA Ptock 1999
PKS w Dzierzoniowie SA Dzierzoniow 2002 PKS w Przasnyszu SA Przasnysz 2005
PKS w Garwolinie SA Garwolin 1998 PKS w Pszczynie sp. z 0. 0. Pszczyna 2000
PKS w Gtubczycach sp. z 0. o. Gfubczyce 2005 PKS w Putawach sp. z 0. 0. Putawy 2008
PKS w Gnieznie sp. z 0. 0. Gniezno 2009 PKS w Raciborzu sp. z 0. 0. Raciborz 2001
PKS w Gostyninie sp. z 0. 0. Gostynin 2008 PKS w Radomsku SA Radomsko 2005
PKS w Inowroctawiu SA Inowroctaw 2008 PKS w Radzyniu Podlaskim SA Radzyn Podlaski 2008
PKS w Jarostawiu SA Jarostaw 2002 PKS w Rybniku sp. z 0. 0. Rybnik 2007
PKS w Jedrzejowie SA Jedrzejow 2001 PKS w Rzeszowie SA Rzeszow 2000
PKS w Kaliszu sp. z 0. 0. Kalisz 2008 PKS w Siedlcach SA Siedlce 1998
PKS w Kamiennej Gorze sp. z 0. 0. Kamienna Gora 1998 PKS w Siemiatyczach sp. z 0. 0. Siemiatycze 2008
PKS w Katowicach SA Katowice 1998 PKS w Stupsku SA Stupsk 2008
PKS w Kielcach SA Kielce 2002 PKS ,Sokotow” w Sokofowie Podlaskim SA Sokotéw Podlaski 1998
PKS w Kfodzku SA Ktodzko 2002 PKS w Stalowej Woli SA Stalowa Wola 2000
PKS w Koninie SA Konin 2005 PKS w Starogardzie Gdanskim SA Starogard Gdanski 2008
PKS w Konskich SA Konskie 2002 PKS w Staszowie sp. z. 0. 0. Staszow 1999
PKS sp.z 0. 0. Koszalin 2001 PKS w Strzelcach Opolskich SA Strzelce Opolskie 2001
PKS w Krakowie SA Krakow 1999 PKS w Suwatkach SA Suwatki 2006
PKS w Kluczborku sp. z 0. o. Kluczbork 2002 PPKS w Szczecinku sp. z 0. 0. Szczecinek 2008
PKS w Krosnie SA Krosno 2000 PKS w Turku SA Turek 2007
PKS w Kutnie sp. z 0. 0. Kutno 2008 PKS w Wadowicach SA Wadowice 1998
PKS w Lipnie sp. z 0. 0. Lipno 2008 PKS w Watbrzychu sp. z 0. o. Watbrzych 2002
PKS w Lubaniu sp. z 0. 0. Luban 1998 PKS we Wioctawku sp. z 0. 0. Wioctawek 2008
PKS ,Wschod” w Lublinie SA Lublin 2008 PKS w Zambrowie sp. z 0. 0. Zambréw 2008
PKS sp. z 0. 0. Lubliniec 2005 PKS w Zamosciu sp. z 0. 0. Zamos$¢ 2008
PKS w tomzy sp. zo. 0. tomza 2008 PKS w Zawierciu SA Zawiercie 1999
PKS w tosicach sp. z 0. 0. tosice 2008 PKS w Zgorzelcu sp. z 0. 0. Zgorzelec 1997
PKS w Lukowie SA tukéw 1998 PKS w Zyrardowie SA Zyrardow 1999
PKS w Migdzyrzecu Podlaskim sp. z 0. o. Migdzyrzec Podlaski 2008 PKS w Zywcu sp. Z 0. 0. Zywiec 2007

Zrédto: [6], [7], [8].

Prywatyzacja bezposrednia przedsiebiorstw PKS

Jest ona przeprowadzana przez organ zalozycielski, ktdérym
w stosunku do PKS-6w sa wojewodowie. Tego typu pry-
watyzacja jest przeprowadzana bez koniecznosci uprzedniej
komercjalizacji. Prywatyzacja bezposrednia polega na tym,
ze przedsiebiorstwem dysponuje sie jako zespotem sklad-
nikéw zaréwno materialnych, jak i niematerialnych, stuza-
cych realizacji okreslonych zadan gospodarczych, ktére po-
przez sprzedaz danego przedsiebiorstwa wnosi sie do sp6tki

badz tez oddaje do odplatnego korzystania. Niezaleznie od
tego, jaka Sciezka prywatyzacji zostala przyjeta, kupujacy
staje si¢ z mocy ustawy sukcesorem wszystkich praw i obo-
wiazkéw przedsicbiorstwa pafstwowego. Dotyczy to tak-
ze pracownikéw, ktérzy sa aktualnie zatrudnieni w spry-
watyzowanym przedsiebiorstwie. Interesujaca z polskiego
punktu widzenia forme prywatyzacji stanowi przekazanie
przedsiebiorstwa do odptatnego korzystania. Wiascicielem
jest wowczas nadal Skarb Pafistwa, a przedsiebiorstwo
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pozostaje w uzytkowaniu przez inny podmiot na okres
maksymalnie 10 lat. Do czasu przeniesienia wlasnosci spét-
ka nie jest wlascicielem majatku, za ktéry wnosi czynsz
dzierzawny (o ile jest to forma leasingu). Przybiera ona
zwykle forme tzw. leasingu pracowniczego. Chcac, aby do
niego doszlo, do spétki powinna przystapic co najmniej po-
fowa pracownikéw, ktérzy powinni wniesé¢ i dysponowac
kapitatem akcyjnym o wartosci co najmniej 20% fundu-
szu zalozycielskiego i funduszu przedsiebiorstwa na ostatni
dzieni roku poprzedzajacego prywatyzacje {11.

Tabela 3
Spotki pracownicze PKS

Nazwa przedsigbiorstwa Siedziba Rok prywatyzacji
PKS sp. z 0. 0. Brzeg 1999
PKS sp.z 0. 0. Bydgoszcz 2002
PKS sp.z 0. 0. Chetm 2001
Samocotoueisp 200 Caluchow 2001
PKS sp.z 0. 0. Elblag 2001
Intertrans PKS SA Glogow 1999
PKS sp.z 0. 0. Gorzow Wielkopolski 2000
PKS w Grodzisku Mazowieckim sp. z 0. 0. Grodzisk Mazowiecki 2000
PKS sp. z 0. 0. Grojec 2001
PKS sp. z 0. 0. Grudzigdz 2004
Przedsigbiorstwo PKS Gryfice sp. z 0. 0. Gryfice 1997
PKS w Ifawie sp.z.0. 0. lfawa 2004
PKS w Jasle sp. z 0. 0. Jasto 2001
PKS ,Tour” sp. z 0. 0. Jelenia Gora 2000
PKS Kamien Pomorski sp. z 0. 0. Kamien Pom. 2007
PKS sp. z 0. 0. Koszalin 2001
Powislanska Komunikacja Samochodowa sp. z 0. 0. Kwidzyn 2002
PKS ,Trans-Pol” sp. z 0. 0. Legnica 2004
PKS w Lesznie sp. z 0. 0. Leszno ~2002
PKS ,Voyager” sp. z 0. 0. Luban 2009
PKS w teczycy sp. z 0. o. teczyca 2004
PKS w todzi sp. z 0. 0. todz 1999
PKS sp. z 0. 0. Mysliborz 2000
PKS sp. z 0. 0. Namystow 2002
PKS w Opocznie sp. z 0. 0. Opoczno 2004
PKS sp.z 0. 0. Pita 2001
PKS w Sieradzu sp. z 0. o. Sieradz 2004
PKS w Skierniewicach sp. z 0. 0. Skierniewice 2005
PKS Starachowice SA Starachowice 2002
PKS sp. z 0. 0. Stargard Szczecinski 2000
PKS ,Beskidus” sp. z 0. 0. Sucha Beskidzka 2005
PKS w Szczecinie sp. z 0. 0. Szczecin 2001
PKS w Swidnicy sp.z0 . 0. Swidnica 2003
PKS sp.z 0. 0. Tarnow 2002
PKS w Tomaszowie Maz. sp. z 0. 0. Tomaszéw Mazowiecki 2004
PKS w Watczu sp. z 0. 0. Watcz 2003
Pomorska Komunikacja Samochodowa sp. z 0. 0. Wejherowo 2002
PKS Wieluri sp. z 0. 0. Wielun 2005
PKS w Wotowie sp. z 0. o. Wotow 2004
PKS sp.z 0. 0. Zdunska Wola 2004
PKS Zielona Gora sp. z 0. 0. Zielona Gora 2009
PKS SA Zary 1999

Zrédto: [6], [7], [8].
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Na potrzeby niniejszego opracowania omdwienie proce-
sOw prywatyzacji zostalo podzielone odpowiednio na: lea-
sing pracowniczy, inwestycje inwestoréw krajowych i inwe-
stycje zagraniczne.

Procesy tak zwanej prywatyzacji pracowniczej pasazer-
skich przedsiebiorstw PKS zostaly zapoczatkowane w 1997 r.
oddaniem w leasing PKS Gryfice (obecnie z przewazajacym
udzialem inwestoréw strategicznych —Zygmunta i Sebastiana
Dziewguciéw). W latach 1999-2004 prywatyzacja na zasa-
dzie leasingu pracowniczego przybrala najintensywniejsze
tempo — prywatyzowano w ten sposob 8—10 przedsiebiorstw
rocznie (tabela 3). Pod koniec biezacego dziesieciolecia tem-
po to gwaltownie ostablo. Ostatnimi przedsiebiorstwami
sprywatyzowanymi w ten sposéb byly w 2007 r. PKS
w Kamieniu Pomorskim {6}, [71, {81, w 2009 r. PKS
w Lubaniu i PKS w Zielonej Gérze. Ostatnie dwa przypadki
sa interesujace. PKS Voyager sp. z 0. 0. z Lubania Slaskiego
jest prawnym nastepca dotychczasowej jednoosobowej spot-
ki Skarbu Panstwa, ktéra zostata doprowadzona do upadlo-
$ci. Przebieg prywatyzacji PKS w Zielonej Gérze mial nieco
inny charakter — tu pracownicy przez dhuzszy czas byli udzia-
fowcem mniejszoSciowym, natomiast wickszo$¢ udzialéw
znajdowala sie w rekach Skarbu Pafstwa. Sa one stopniowo
zbywane na rzecz pracownikow, tak, ze obecnie posiadaja oni
51% udzialéw, a Skarb Paristwa pozostale 49%.

Jak dotychczas leasing pracowniczy jest najpopular-
niejsza forma prywatyzacji, niemniej jednak zainteresowa-
nie pracownikéw przysztoscig swoich zakladow jest znacz-
nie mniejsze, niz mozna by bylo sie spodziewal.
Prawdopodobnie, z jednej strony przyczyna takiej sytuacji
jest do$¢ niska przedsiebiorczo$é, zwlaszcza kadry robotni-
czej zatrudnianej w PKS-ach, z drugiej za$ strony — bardzo
czesto zaloga nie posiadala odpowiedniego kapitatu.
Rozwigzaniem czesto praktykowanym bylo zaangazowa-
nie do nowo powstalej sp6tki innych przedsiebiorstw PKS.
I tak, przykladowo, PKS Zary zainwestowal w sp6tki pra-
cownicze z Tlawy (20,28% udzialéw), Legnicy (24,6%
udzialéw), Tomaszowie Mazowieckim (pierwotnie 31,25%)
i Wejherowo (20,9%). PKS Grodzisk Maz. posiada 1/3
udzialéw w PKS Skierniewice, a PKS Tour z Jeleniej Gory
jest inwestorem strategicznym w spélce pracowniczej PKS
Voyager w Lubaniu Slaskim. Innym waznym partnerem
w prywatyzacji pracowniczej przedsi¢biorstw PKS sa sa-
morzady. Przykladowo w PKS w Gréjcu 26,8% udzialéw
objal powiat gréjecki, 9% gmina Tarczyn, a 1,8% powiat
biatobrzeski. Takze w przypadku PKS w Wieluniu samo-
rzad wykupil 20% udzialéw nowej spotki. Czasami, jak
w przypadku PKS Jaslo, pracownicy sg wspierani przez in-
westora zewnetrznego {61, {71, {8].

Sprzedaz przedsiebiorstwa inwestorom, nie bedacym za-
fogami prywatyzowanych przedsicbiorstw, jest zjawiskiem
znacznie rzadszym niz leasing pracowniczy (tabela 4). Do tej
pory najwickszym inwestorem byla firma ze 100% kapita-
fem francuskim, Veolia Transport Polska sp. z 0. 0. (d. Connex
Polska sp. z 0. 0.), ktéra zainwestowala ogéltem w 14 przed-
sigbiorstw PKS. Ten inwestor zostanie szczegdlowo oméwio-
ny w dalszej cze$ci artykutu. Procesy prywatyzacji pasazer-
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Tabela 4
Inwestycje w przedsigbiorstwa PKS (poza Veolia Transport)
Lo Lo Rok .
Nazwa przedsigbiorstwa Siedziba prywatyzaci Aktualny inwestor
PKS Chojnice sp. z 0. 0. Chojnice 2005 \%ue Line sp. z0. 0.,
arszawa
, , Grupa Auto Orbis Bus,
PKS Gdansk sp. z 0. 0. Gdansk 2004 Warszawa
PKS sp. zo. 0. Gliwice 2003 PKS Zary
PKS w Kozienicach sp. z 0. 0. Kozienice 2001 Armada Capital sp. z 0. 0.
PKS sp. z 0. 0. Lezajsk 2002 Antoni Slizak
PKS ,Pasyk & Gawron” sp. z 0. 0. Limanowa 2005 \F’,\;(;J;Lem Gawron, Roman
- ) PKS Wotdéw, Jelenia Gora
PKS w Lubinie SA Lubin 2004 i $widnica
PKS w Mragowie sp. z 0. o. Mragowo 2009 Egged Holding Ltd

PKS w Myslenicach sp. z 0. 0.

Przedsigbiorstwo Panstwowej
Komunikacji Samochodowej
w Nowym Targu

PKS i Spedycji O$wigcim SA

Myslenice 2005 MPK tddz sp. z 0. 0.

Nowy Targ 2008 MPK tddz sp. z 0. 0.

PPH Edpol i spotka Trans

0$wiecim 2006 Vobis

» Skarzysko
PKS ,lwopol” sp. z 0. 0. Kamienna 2003 Iwopol sp. z 0. 0.
,Bus-Kom” PKS Szczytno sp.z 0.0, Szczytno 1994 Centrum PKS sp. z 0. 0.

PKS Tarnobrzeg sp z 0. 0.

Tarnobrzeg 2004 Grupa Auto Orbis Bus

(Grupa Auto Orbis Bus)
PKS Zakopane sp. z 0. 0. Zakopane 2005 MK Projekt sp. z 0. 0.
PKS w Zywcu sp. Z 0. 0. Zywiec 2009  |MPK t6dz sp. zo. 0.

Zrédto: [6], [7], [8].

skich przedsiebiorstw PKS zapoczatkowano jednak w 1994 r.,
kiedy to firma Centrum PKS sp. z o. o. nalezaca do
W. Pieniuka zakupita pasazerska czes¢ PPKS w Szczytnie.
Dopiero w 2001 r. doszlo do kolejnej transakcji zakupu
przedsicbiorstwa PKS: Instytut Postgpowania Twoérczego
w Lodzi zostal udzialowcem PKS w Kozienicach. W kolej-
nym roku wiekszo$¢ udzialéw PKS w Lezajsku trafita w rece
A. Slizaka [61, [71, [8]. Obecnie PKS Kozienice ma nowego
wlasciciela, firm¢ Armada Capital sp. z o. o., ktéra jest na-
bywca dotychczasowego udzialowca. Trzeba tu wspomnieé
kilka stéw o A. Slizaku: nalezaca do niego firma Blue Line sp.
z 0. 0. zajmuje si¢ leasingiem autobuséw produkowanych
przez firme Solbus {10}. Warto zauwazy¢, ze firma ta posiada
51% udzialéw w sprywatyzowanym w 2005 r. PKS Chojnice.
Innym inwestorem, w ktérego rekach znajduje si¢ kilka
przedsicbiorstw PKS, jest Grupa Auto Orbis Bus, ktéra za-
kupita w 2004 r. po 100% udzialéw w PKS Gdarsk i PKS
Tarnobrzeg {6}, {71, {81. To ostatnie przedsiebiorstwo zaku-
pito 60% udzialéw firmy Miejska KomunikacjaSamochodowa
w Tarnobrzegu {9]1. Odwrotna sytuacje mamy w kilku in-
nych PKS-ach — tu inwestorem jest przedsiebiorstwo komu-
nikacji miejskiej, a dokladnie MPK sp. z 0. 0. w Lodzi.
Przedsiebiorstwo to w 2008 r. odkupito od gminy Myslenice
(posiadajacej 76% udzialéw) i pracownikéw 82% udzialéw
w PKS Myslenice. Kolejnymi krokami bylo nabycie w 2008 r.
PKS w Nowym Targu, a w 2009 r. — PKS w Zywcu. Ten
ostatni zakup dotyczyl przedsiebiorstwa dwa lata wczesniej
skomercjalizowanego.

Nie tylko jednak przedsi¢biorstwa komunikacji miej-
skiej biora udzial w bezposredniej prywatyzacji PKS-6w.
Znaczacym graczem w przeksztalceniach wlasnosciowych

przedsiebiorstw sa inne tego typu podmioty. PKS Zary jest
udzialowcem w swoich odpowiednikach w Lubinie,
Gliwicach (90% udzialéw) i Nowej Soli (w tym ostatnim
przypadku do spétki z PKS Gorzéw Wielkopolski i Skarbem
Panstwa jako udzialowcem wiekszosciowym). Takze z bran-
zy transportowej wywodzg sie panowie W. Gawron i R.
Pasyk — inwestorzy PKS Limanowa oraz firma PPHU
Edpol — PKS Oswiecim. Jedynym przypadkiem inwestycji
prywatnych zakoficzonych porazka jest PKS Skarzysko
Kamienna, ktéry pomimo zaangazowania prywatnego in-
westora w 2007 r. oglosit upadtos¢ {6}, {71, {81.

Najwigkszym inwestorem na rynku przedsi¢biorstw
PKS jest pochodzaca z Francji firma Veolia Transport
Polska. Jest ona spétka — c6rka wchodzacg w sklad francu-
skiej grupy Veolia Environment, prowadzacej dzialalnosé
w zakresie ustug transportowych, utylizacji odpadéw, zarza-
dzania zasobami wodnymi i energig — ktdra pojawila sie na
polskimrynkupasazerskiegotransportudrogowegow 1998 r.
jako firma CGEA Transport Polska. Nastepnie do 31 marca
2006 r. funkcjonowala pod nazwa Connex Polska. Pierwsza
inwestycje Connexu w Polsce stanowil zakup 40%, a nastep-
nie calosci udzialéw prywatnej firmy Rapid Bus sp. z o. o.
w Warszawie, wykonujacej drogowe przewozy os6b w ko-
munikacji miejskiej i podmiejskiej na terenie aglomeracji
warszawskiej. Kolejnym krokiem w ekspansji tego prze-
woznika bylo objecie po 51% udzialéw w dwéch spélkach
z udzialem Skarbu Pafistwa, utworzonych w wyniku proce-
dury prywatyzacji bezposredniej PKS w Sanoku i Lancucie.
W pazdzierniku 2002 r. w podobnym trybie zakupiono
PPKS Kedzierzyn—Kozle, na bazie ktérego Connex utwo-
rzyt jednoosobowa spétke PKS Connex Kedzierzyn—Kozle.
1 grudnia 2003 r. Connex utworzyt spétke prawa handlo-
wego z udzialem Skarbu Padstwa pod nazwg PKS Connex
Sedziszéw Malopolski. 31 grudnia 2003 r. Connex utwo-
rzyl kolejna spétke z udzialem Skarbu Panstwa — PKS
Connex Brzozéw. W 2004 r. grupa Connex Polska przejeta
kolejne przedsiebiorstwa PKS — w Mielcu, Toruniu,
Kotobrzegu i Prudniku. W kolejnym roku Connex utwo-
rzyl na bazie PKS kolejne spélki w Gorlicach, Bielsku
Podlaskim i Tczewie [11}. PKS w Gdyni zostal odkupiony
od brytyjskiej firmy Dunn Line w 2006 r., zaledwie po roku
funkcjonowania w rekach nowego wilasciciela, i utworzono
spotke Veolia Transport Gdynia sp. z 0. 0. W 2007 r. do
grona spotek zaleznych od Veolii dotaczyl PKS Ketrzyn
(jako Veolia Transport Ketrzyn), koficzac ere rozszerzania
zasiegu. W tym samy roku rozpoczely sie trwajace do dzis
procesy konsolidacji przedsiebiorstw oméwione pokrotce
w dalszej czesci artykutu.

Komunalizacja przedsiebiorstw PKS

Stosunkowo nowym procesem dotyczacym firm PKS jest
komunalizacja rozumiana jako nieodptatne przekazanie ca-
tosci lub kontrolnego pakietu udzialéw samorzadom, ktére
od kilku lat sa aktywnym aktorem procesu przeksztalcen
wlasnosciowych tych przedsigbiorstw. Proces ten przejawial
sie gléwnie w postaci zakupu mniejszosciowych pakietow
udzialéw w prywatyzowanych PKS-ach poprzez przekaza-
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nie lub sprzedaz spétkom pracowniczym. Tak sie dzialo np.
w przypadku PKS w Gréjcu, Lezajsku czy Wieluniu. Jeszcze
dalej poszedt samorzad gminy Myslenice, ktéry w 2005 r.
zakupil 76% udzialéw miejscowego przedsi¢biorstwa PKS
(odsprzedajac je pézniej MPK L6dz).

Rzeczywiste procesy komunalizacyjne rozpoczeto w 2008
r., nakierowujac je przede wszystkim w strone jednoosobo-
wych spélek Skarbu Panstwa (tabela 5). W tymze roku po-
wiat bielsko-bialski objat 85% akcji PKS w Bielsku Bialej.
Taka sama liczba akgji przypadia nowym wiascicielom samo-
rzadowym w przypadku PKS-6w w Krakowie, Nowym
Saczu, Starogardzie Gdaniskim i Wadowicach. To ostatnie
przedsiebiorstwo marszatek wojewddztwa malopolskiego za-
mierza sprzedaé zewnetrznemu inwestorowi. W 2009 r. pro-
cedurze komunalizacji poddano trzy kolejne jednoosobowe
spotki Skarbu Panistwa — PKS z Klodzka i Garwolina oraz
przedsiebiorstwo PPKS z Bytowa. W tym ostatnim przy-
padku samorzad objalt 100% udziatéw. W przypadku prze-
kazywania 85% udzialéw pozostawalo w rekach Skarbu
Panistwa i stopniowo byly one zbywane najczesciej na rzecz
pracownikéw skomunalizowanych przedsiebiorstw. Zwraca
uwage réznorodno$¢ przestrzenna procesu komunalizacji.
W wojew6dztwie malopolskim przedsicbiorstwa sa przejmo-
wane przez samorzad wojewodzki, w pozostalych przypad-
kach przez samorzady powiatowe.

Tabela 5
Skomunalizowane przedsigbiorstwa PKS
- Status prawny Rok Nowy
Przedsigbiorstwo przed komunalizacjg | komunalizacji wiasciciel
PKS w Bielsku Biafej SA jsSP 2008 powiat bielski
. . wojewodztwo
PKS w Krakowie SA jsSP 2008 malopolskie
. wojewodztwo
PKS w Nowym Saczu S.A jsSP 2008 malopolskie
; s . powiat
PKS w Starogardzie Gdariskim SA jsSP 2008 starogardzki
PKS w Wadowicach SA sSP 2008 wojewodztwo
matopolskie
PKS w Bytowie S.A (dawne owiat
Przedsigbiorstwo Panstwowej PP 2009 bptowski
Komunikacji Samochodowej) y
- . powiat
PKS w Garwolinie S.A. jsSP 2009 garwolifiski
PKS w Kiodzku SA jsSP 2009 powiat ktodzki

PP — przedsigbiorstwo panstwowe,
jsSP — jednoosobowa spdtka Skarbu Panstwa

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie [12]

Upadtosci i likwidacje

Niestety nie wszystkie przedsicbiorstwa PKS potrafily
sprostaé nowej sytuacji gospodarczej i ulegly likwidacjom
lub upadlosciom.

Do chwili obecnej w skutek likwidacji lub upadlo$ci z ryn-
ku zniknelo dziewieé przedsigbiorstw (tabela 6). Poza jed-
nym wyjatkiem (PKS ,Iwopol” w Skarzysku Kamiennej),
stanowily one wlasnos¢ Skarbu Paistwa. W historii przedsie-
biorstw panstwowych mozna wyrézni¢ tu dwa okresy — po-
czatek dekady oraz jej schylek. Jednoosobowe spétki Skarbu
Padstwa zdecydowanie cze$ciej upadaly w drugiej polowie
obecnego dziesieciolecia. Likwidacja danego przedsiebior-
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Tabela 6
Przedsigbiorstwa nieistniejagce w wyniku likwidaciji lub upadtosci
Przedsigbiorstwo Siedziba Forma Rok |IkWI(!aF]I,
prawna upadtosci
Przedsigbiorstwo Panistwowej Komunikacji Lo
Samochodowe] Miechéw PP 2000
Przedsigbiorstwo Panstwowej Komunikacii L
Samochodowej Pabianice PP 2003
PKS w Chrzanowie sp. z 0. 0. Chrzanow jsSP 2005
PKS w Bedzinie sp. z 0. 0. Bedzin jsSP 2006
PKS w Olkuszu SA Olkusz jsSP 2006
» Skarzysko
PKS ,lwopol” sp. z 0. 0. Kamienna prywatna 2007
Przedsiebiorstvyo Pahgtwpvyei Komunikacji Swidwin PP 2007
Samochodowej w Swidwinie
PKS w Watbrzychu sp. z 0. o. Watbrzych jsSP 2007
Przedsigbiorstwo Panistwowej Komunikacji -
Samochodowe] Krasnik PP 2009

PP — przedsigbiorstwo panstwowe,
jsSP — jednoosobowa spétka Skarbu Panstwa,
prywatna — wiasnos$¢ prywatna

Zrodta: opracowanie wiasne na podstawie: [6], [7], [8], [12]

stwa wiaze sie zazwyczaj z przejeciem jego rynku przez lokal-
ne firmy. I tak, przykladowo, w przypadku przedsiebiorstwa
ze Skarzyska Kamiennej cze$¢ rynku oraz taboru przejal sa-
siedni PKS ze Starachowic. Biorac pod uwage, ze procesy li-
kwidacyjne dotycza w wiekszo$ci przedsiebiorstw bedacych
wlasnoscia pafistwowa, wydaje si¢, ze prywatyzacja jest pew-
nym panaceum na problemy ekonomiczne PKS-6w.

Konsolidacje

Innym procesem prowadzacym do ograniczenia liczby pod-
miotéw spod znaku PKS funkcjonujacych na rynku trans-
portowym jest proces konsolidacji, czyli laczenia mniejszych
przedsiebiorstw w wieksze. Proces ten charakterystyczny
jest dla kofica obecnego dziesieciolecia i dotyczy zar6wno
przedsicbiorstw sprywatyzowanych, jak réwniez bedacych
w gestii Skarbu Pafstwa.

Prekursorem byl tutaj francuski koncern Veolia Transport
Polska, taczac w 2007 r. w jedna spélke dotychczasowe PKS-y
z Lancuta, Mielca i Sedziszowa Malopolskiego (tabela 7).
Nastepny rok zaowocowal powstaniem kolejnych skonsoli-
dowanych przedsiebiorstw z siedzibami w Kedzierzynie-
Kozlu, Sanoku, Tczewie i Ketrzynie. Pierwsze konsolidacje
mialy charakter regionalny, tj. do nowego podmiotu wcho-
dzily jako oddzialy spétki polozone blisko siebie geograficz-
nie — bardzo czesto zlokalizowane w jednym wojewddztwie.
Zaskakujace jest powolanie spétek w Toruniu i Ketrzynie,
skad odleglosci do nowo utworzonych oddzialéw w Koto-
brzegu czy Bielsku Podlaskim sa znaczne, a dodatkowo cen-
trala i oddziat sa zlokalizowane w réznych wojewddztwach.
Pojawia si¢ tu pytanie, czy w takim przypadku osiagnicte
korzysci przewyzsza podwyzszone koszty dziatalnosci wyni-
kajace z kilkusetkilometrowych odleglosci pomiedzy oddzia-
tami sp6tki. Interesujacym jest takze fake, ze do nowo utwo-
rzonej spotki Veolia Transport Pomorze nie zostal dotychczas
wlaczony Zaklad Komunikacji Miejskiej Tezew. Jest to tym
bardziej intrygujace, ze Veolia Transport Polska posiada
w nim prawie 100% udzialéw. Proces konsolidacji spétek fir-
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Tabela 7

Konsolidacja spotek z udziatem Veolia Transport Polska

Spotka skonsolidowana Rok konsolidaciji Spotki zalezne

PKS Connex tancut sp. z 0. 0., tancut

Veolia Transport Podkarpacie 2007 PKS Connex Mielec sp. z 0. 0., Mielec

$p.20. 0., Sedziszow Matopolski PKS Connex Sedziszow Malopolski

sp. z 0. 0., Sedziszow Matopolski

Veolia Transport Kotobrzeg

Veolia Transport Kujawy 2008 sp. z 0. 0., Kolobrzeg

sp.z 0. 0., Torun - . -
Veolia Transport Torun sp. z 0. 0., Torun

PKS Connex Brzozow

Veolia Transport Bieszczady Sp. z 0. 0., Brzozow

sp- 20. 0., Sanok 2008 PKS Connex Gorlice sp. z 0. 0., Gorlice

PKS Connex Sanok sp. z 0. 0., Sanok

PKS Connex Kedzierzyn Kozle

Veolia Transport Opolszczyzna 2008 sp. z 0. 0., Kedzierzyn Kozle

Sp. z 0. 0., Kedzierzyn KoZle - -
PKS Prudnik sp. z 0. 0., Prudnik

Veolia Transport Gdynia

Veolia Transport Pomorze sp. z 0. 0., Gdynia

2008
sp.zo. 0., Tezew Veolia Transport Tezew
Sp. z 0. 0., Tczew
Veolia Transport Bielsk Podlaski
Veolia Transport Mazury 2009 Sp. z 0. 0., Bielsk Podlaski

sp. z 0. 0., Ketrzyn Veolia Transport Ketrzyn

Sp. z 0. 0., Ketrzyn

Zrodto: opracowanie wiasne

my Veolia Transport Polska stal si¢ mozliwy dopiero w mo-
mencie, gdy zostaly calkowicie zbyte udzialy nalezace do
Skarbu Panistwa.

Takze przedsigbiorstwa stanowigce wlasnos¢ Skarbu
Paristwa ulegaja konsolidacji. Wynika to zazwyczaj z koniecz-
nosci poprawy wynikéw ekonomicznych — stabsze, czesto defi-
cytowe przedsicbiorstwa wchlaniane sa przez te silniejsze.
Szczegolnie uzewnetrznilo sie to na terenie wojewddztwa lu-
belskiego, gdzie wystepuje bardzo silna konkurencja przewoz-
nikéw prywatnych. Jednoosobowa spétka Skarbu Panstwa,
Przedsiebiorstwo  Komunikacji  Samochodowej ,,Wschdéd”
w Lublinie, w jaka przeksztalcono lubelski PKS, w 2007 r.
przejelo  dotychczasowe — Przedsiebiorstwa
Komunikacji Samochodowej z Hrubieszowa, Krasnegostawu,
Tomaszowa Lubelskiego i Wlodawy. W tym samym czasie
PKS z Pulaw wchionat swéj odpowiednik z Opola Lubelskiego.
W 2008 r. zlokalizowane w bliskim sasiedztwie Warszawy
PPKS z Piaseczna i Nowego Dworu Mazowieckiego zostaly
wlaczone do PPKS Warszawa. Kilka lat wezesniej podobny los
spotkal PKS z Wodzistawia Slaskiego, ktéry zostal przylaczony
do podobnego przedsiebiorstwa w sasiednim Rybniku.

Panstwowe;j

Podsumowanie

W ciagu dwoéch ostatnich lat udalo sie zmieni¢ strukture
wlasnosciows przedsiebiorstw PKS na nieco korzystniejsza.
Przede wszystkim znaczaco spadla liczba przedsiebiorstw
paistwowych, czyli formy najmniej pozadanej. Niestety
wigzalo sic to w znaczacej czeSci z komercjalizacjg tych
przedsiebiorstw lub przylaczeniem do innych, takze stano-
wiacych wlasno$¢ Skarbu Pafstwa. Komercjalizacja okazata
si¢ takze najpopularniejsza forma zmiany formy wlasnosci
PKS-6w — niestety, takze malo efektywna — jednoosobowe
spotki Skarbu Pafistwa, précz przedsiebiorstw padstwowych,

najczesciej ulegaly likwidacji z powodéw ekonomicznych.
Dodatkowo, w koricu dziesieciolecia, pojawila si¢ niepoko-
jaca tendencja utrzymujaca wlasno$¢ publiczna przedsie-
biorstw PKS poprzez ich komunalizacje. Niesie to dodat-
kowe zagrozenie, ze o ile samorzady nie bedg chcialy sprze-
daé przedsigbiorstw inwestorom, to moga mieC one interes
w utrzymywaniu, a wrecz kreowaniu monopolu podleglych
im przedsi¢biorstw.

Najpopularniejsza forma prywatyzacji jest nadal odda-
wanie przedsiebiorstw w leasing pracowniczy. Mozna jed-
nak zaobserwowad, ze tempo tego procesu uleglo znaczace-
mu zahamowaniu. Zakoniczeniu ulegly takze zakupy doko-
nywane przez inwestoréw zagranicznych. Inwestorzy kra-
jowi kupuja w tej chwili pojedyncze przedsiebiorstwa.
Pewnym wyjatkiem jest tu MPK L6dz, ktére kupuje kolej-
ne sp6tki z potudnia Polski — zapewne z zamiarem dalszej
ich konsolidacji w jeden organizm. Autorzy wyglaszajg
przekonanie, ze praktyczne zakoficzenie procesu przeksztal-
cent wlasno$ciowych przedsicbiorstw pafistwowych powin-
no wreszcie zaowocowaé prywatyzacja jednoosobowych
spolek Skarbu Padstwa. Warto zauwazyd, ze z wielu spry-
watyzowanych przedsiebiorstw upadlo zaledwie jedno, i to
nie powstale w wyniku leasingu pracowniczego.

Calkowicie nowym zjawiskiem byla w ostatnich latach
bardzo silna konsolidacja przedsiebiorstw. Na najwicksza ska-
le dokonal tego francuski koncern Veolia, znacznie ogranicza-
jac w ten sposob liczbe posiadanych samodzielnych spélek.
Warto zwréci¢ uwage, ze prawdopodobnie do procesu tego
zostana wlaczone przedsiebiorstwa komunikacji miejskiej be-
dace w powiazaniach lokalizacyjnych i kapitalowych z PKS.
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