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Streszczenie: Nowe technologie transportowe i rozwéj gospodarki
cyfrowej sa w ostatnich latach determinantami zmian w zachowaniach
transportowych ludnosci. Wiadze publiczne przeznaczajg znaczne kwoty
na rozwdj nowych sposobéw przemieszczania sie, nie doceniajac znacze-
nia wyboru dla nowej dzialalnosci odpowiednich form organizacyjnych.
Przedsigbiorcy prywatni, eksperymentujac z réznymi modelami bizne-
sowymi, pod presja czasu podejmujg ryzykowne decyzje koficzace si¢
czesto wycofaniem oferty z rynku lub likwidacja dziatalnosci na danym
rynku. Zjawiska te sa typowe dla rynkéw charakteryzujacych sie wysoka
dynamika wzrostu. Cele zréwnowazonej mobilnosci wymagaja jednak
stabilizacji oferty ushug transportowych alternatywnych dla prywatnych
samochodéw. Problematyce uwarunkowan organizacyjnych na réznych
rynkach czastkowych po§wiecony jest niniejszy artykul. Oméwiono czyn-
niki rozwoju na rynku transportu publicznego, pojazdéw na minuty oraz
nowej formy mobilnoci — Mobility as a Service. Podsumowanie zawiera
najwazniejsze wnioski z przeprowadzonej analizy.

Stowa kluczowe: transport miejski, transport zbiorowy, formy organi-

zacyjne, modele biznesowe.

Wprowadzenie

Strategie zréwnowazonej mobilnosci wskazuja, ze glowne
problemy miast koncentrowa¢ si¢ beda na: zmianie zacho-
wan transportowych mieszkadcéw, dzialaniach stanowia-
cych zachety do zmiany zachowan i utrzymaniu trwalosci
zmian umozliwiajacych osiaganie celéw zréwnowazonej
mobilnosci. Jednym z filaréw zréwnowazonej mobilnosci
jest postep technologiczny i wdrazanie innowacji. Niekiedy
wdrazanie innowacji technologicznych stanowi dla decy-
dentéw wygodny argument zaniechania lub przesuniecia
na drugi plan kwestii zwigzanych z organizacja i zarzadza-
niem ustugami.

Postep techniczny i nowoczesne technologie w znacz-
nym stopniu rozwiazuja problemy zachet do zmiany zacho-
wan transportowych. Jednak o efektywnosci i trwalosci
zmian zachowan transportowych mieszkanicéw decydowad
bedg takze umiejetnosci w zakresie organizacji i zarzadza-
nia mobilno$cia. Rozszerzajacy si¢ wachlarz ustug zaspoka-
jajacych potrzeby transportowe z pozoru tylko przenosi
organizacje procesu transportowego na uzytkownika.
Nowoczesne narzedzia informatyczne, takie jak planery
podrézy, utatwiaja wybdr wariantu srodkéw transportu, re-
alizacje platnosci, zapewniaja informacje na wszystkich eta-
pach realizacji podrézy. Prawdopodobiefistwo dostosowa-
nia ustug do indywidualnego rankingu postulatéw trans-
portowych (ktéry moze by¢ specyficzny nie tylko dla
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poszczegdlnych oséb, ale takze dla poszczegdlnych podrd-
zy), W sytuacji poszerzania réznorodnosci dostepnych ustug
znacznie wzrasta. Ostatecznie jednak o podatnosci na
zmiane zachowan transportowych i ich trwalosci decydo-
waé bedzie pewnos$¢ skorzystania z ustugi i jej realizacji
w okres$lonym czasie i na okreslonej trasie. Mamy wszak do
czynienia z ushugg: niematerialna i charakteryzujaca sie jed-
noczesno$cig produkeji i konsumpcji. Rozbiezno$ci pomie-
dzy oczekiwaniami konsumentéw i jakosScia oferowang
przez pakiety ushug beda skutkowad powstaniem luki jako-
$ciowej, ktéra moze powodowal zachowania transportowe
sprzeczne z celami zréwnowazonej mobilnosci.

Wybér modelu organizacyjnego i modele biznesowe
rynkéw czastkowych tworzacych oferte mobilnosci, w tym
zwlaszcza poziom zaangazowania sektora publicznego, de-
terminuja:

o eclastycznos$¢ zachowan podmiotéw tworzacych podaz
ustug w dostosowaniu oferty do potrzeb klientéw, kt6-
re powinny by¢ poddawane regularnemu badaniu,

e podatno$¢ lub odpornos$¢ zintegrowanej oferty na
zmiane sytuacji rynkowej poszczegélnych podmio-
téw dostarczajacych ushugi;

e zdolno$¢ do korygowania oferty ustug dla osiggniecia
celéw zréwnowazonej mobilno$ci w sytuacji nieko-
rzystnego oddzialywania mechanizméw rynkowych.

W niniejszym artykule postawiono hipoteze, ze zmiany
na rynku transportu miejskiego, zapoczatkowane procesa-
mi deregulacji w latach 80. XX wieku w Wielkiej Brytanii
wykazaly, ze organizacja i zarzadzanie uslugami maja
pierwszoplanowe znaczenie w osigganiu celéw réwnowaze-
nia systeméw transportu pasazerskiego. Doswiadczenia te
moga by¢ wykorzystane w celu budowy modeli organiza-
cyjnych i biznesowych w nowych uwarunkowaniach ksztal-
towania zréwnowazonej mobilno$ci. Celem artykulu jest
przedstawienie rezultatéw dotyczacych zmian organizacyj-
nych i wykazanie ich potencjalnego wplywu na trwalosé
zmian w zachowaniach transportowych mieszkaicow.

Organizacja miejskiego transportu zbiorowego

jako determinanta jego funkcjonowania

Realizowanie przez transport publiczny zadad uzyteczno-
$ci publicznej przyczynia sie do deficytowosci ustug tego
transportu i konieczno$ci jego dotowania przez wladze pu-
bliczne. Jednoczesnie uzytecznosé publiczna sklania czesé
politykéw i urzednikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie
oferta transportu publicznego do jego traktowania przede
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wszystkim jako instrumentu realizacji biezacej polityki,
stawiajac kwestie dlugookresowej efektywnosci, w tym
ekonomicznej, jako czynnikéw o mniejszym znaczeniu.
W Polsce od lat inwestycje infrastrukturalne i taborowe
zdominowaly decyzje strategiczne, na dalszy plan prze-
suwajac problemy zwigzane z efektywnym zarzgdzaniem
skfadnikami tego majatku i tworzeniem warunkéw dla
realizacji ustug wysokiej jakosci. Zapomina si¢ przy tym,
ze $wiadczenie ustug w zbiorowym transporcie miejskim
podlega takim samym zasadom jak kazda inna forma dzia-
falnosci gospodarczej. Nieefektywne procesy zarzadzania
i organizacji rynku zmniejszaja korzysSci z wykorzystania
nowoczesnych technologii w transporcie miejskim i doptat
z budzetéw publicznych oraz utrudniajg konsekwentne re-
alizowanie polityki zréwnowazonej mobilnosci.

W Europie poszukiwanie efektywnych modeli bizneso-
wych dla zbiorowego transportu miejskiego rozpoczelo sie
pod koniec lat 80. XX wieku. Ustalenia Deklaracji
Konferencji Narodéw Zjednoczonych m.in.: w sprawie $ro-
dowiska (przyjetej w Sztokholmie w dniu 16 czerwca 1972),
tzw. Deklaracji Sztokholmskiej {11 i kryzys naftowy stopnio-
wo zmienialy postrzeganie roli zbiorowego transportu w ob-
studze obszaréw miejskich. W latach 80. XX wieku
w Wielkiej Brytanii poszukiwania efektywnych i racjonal-
nych form rynku dla ustug zbiorowego transportu miejskie-
go i chel przelamania nieefektywnie funkcjonujacych mono-
poli przedsiebiorstw komunalnych doprowadzily do deregu-
lacji tego transportu we wszystkich miastach Wielkiej
Brytanii, poza Londynem. Poczatkowe pozytywne rezultaty
deregulacji (zmniejszenie kosztéw ustug), ale takze p6zniej-
sze jej negatywne nastepstwa (dezintegracja oferty transpor-
tu miejskiego) [2], sklonily wladze miast europejskich do
poszukiwania rozwiazan laczacych efektywno$¢ mechanizmu
rynkowego (konkurencji w realizacji ustug przewozowych)
ze zintegrowana oferta ustug, oczekiwanag przez pasazerdw.
Wprowadzony, zwlaszcza w miastach skandynawskich
(Sztokholm, Kopenhaga, Goteborg), mechanizm konkuren-
¢ji regulowanej stal sie w latach 90. ub. wieku dla wladz
wielu miast wzorcem dla organizacji rynku. Sprzyjalo temu
wdrazanie zasad New Public Management {3} w zakresie za-
rzadzania sfera komunalna w miastach. W rezultacie zmian
w strukturze rynkéw transportu publicznego (w tym miej-
skiego) w krajach UE mozna wyr6znié cztery gléwne modele
form organizacyjnych transportu miejskiego:{4}

e 7 operatorem wewnetrznym,

e z konkurencyjnym kontraktowaniem linii,

e z konkurencyjnym kontraktowaniem sieci,

e 7 rynkiem zderegulowanym.

Wladze miast UE przystosowywaly modelowe rozwia-
zania do specyfiki prawa krajowego, zachowujac niezmien-
na zasade wyraznego rozdzielenia kompetencji pomiedzy
szczebel polityczny — odpowiedzialny za wyznaczenie celéw
strategicznych, oraz taktyczny i operacyjny powierzany
wyspecjalizowanym jednostkom, ktérym nadaje si¢ formy
organizacyjne adekwatne do realizacji powierzonych zadan,
w wiekszo$ci wymagajacych odpowiednich kwalifikacji

menedzerskich. Pomimo Ze najczesciej formalnie zarzadza-
nie operacyjne jest realizowane na poziomie firm przewozo-
wych, to organizator (zarzad transportu), formutujac umo-
wy o realizacje przewozdéw, tworzac rynek franczyzodawcy
i kontrolujgc ilo$¢ i jako$¢ $wiadczonych ustug, musi opie-
ra¢ swoje dzialania w najwickszym zakresie na regulach za-
rzadzania marketingowego. Wymaga to wyboru takich
struktur organizacyjnych dla organizatoréw transportu,
ktére nie bedg stanowily barier dla elastycznego dostoso-
wywania oferty ustug do potrzeb transportowych i oczeki-
wan mieszkadcow oraz zatrudniania wysokokwalifikowa-
nych pracownikéw. Warto podkreslié, ze w niektérych kra-
jach organizator transportu dysponuje taborem, ktéry
wykorzystywany jest do §wiadczenia ustug przez operato-
réw lub (rzadko) przez samego organizatora. {51 Wymaga
to od zarzadzajacych zbiorowym transportem miejskim po-
siadania wiedzy w zakresie zarzadzania kapitatem.

W Polsce tworzenie rynku regulowanego i powolywanie
organizatordéw transportu w latach 90. XX wieku charak-
teryzowala dysfunkcyjnosé niewystepujaca w innych kra-
jach europejskich. Powotanym w ramach rozdzielenia funk-
¢ji organizatora i realizatora transportu zarzagdom transpor-
tu miejskiego nadano forme organizacyjna zakladéw
budzetowych, ktére z czasem przeksztalcono w jednostki
budzetowe. Jednostka budzetowa z punktu widzenia uwa-
runkowan rynkowego ksztaltowania oferty przewozowej
jest anachroniczng forma organizacyjna. Brak osobowosci
prawnej i swobody dysponowania §rodkami finansowymi,
brak samodzielnosci w procesie odtwarzania srodkéw trwa-
tych, podporzadkowanie ksztaltowania wynagrodzen i za-
rzagdzania kadrami regulom obowiagzujacym w administra-
gji, sztywne trzymanie si¢ zasad planowania budzetowego,
ograniczajace efektywne ksztaltowanie oferty ustug to pod-
stawowe wady tej formy organizacyjnej {6}].

Przestankami formalnymi funkcjonowania zarzadéw
transportu miejskiego w formie budzetowej sa:

o funkcjonujacy system prawa, przede wszystkim usta-
wa o finansach publicznych i Prawo zaméwiefi pu-
blicznych;

o przekazywanie zarzagdom transportu miejskiego do-
tacji budzetowych do funkcjonowania transportu
miejskiego;

e realizowanie za poSrednictwem transportu miejskie-
go polityki transportowej, przejawiajacej sic w uru-
chamianiu nierentownych polaczefi i kurséw, ktérych
funkcjonowanie wynika z zasady zapewniania wszyst-
kim mieszkaficom oczekiwanego poziomu potencjal-
nej ruchliwosci komunikacyjnej;

e realizowanie za poSrednictwem transportu miejskiego
polityki spolecznej, przejawiajacej sie w uchwalaniu
przez wladze publiczne uprawnied do przejazdéw ulgo-
wych i bezptatnych dla okreslonych grup spolecznych;

o realizowanie przez wladze samorzagdowe okreslone;
polityki inwestycyjnej i wystepowanie zarzadu trans-
portu miejskiego jako podmiotu samorzadowego,
wykonujacego okreslone zadania w projektach inwe-
stycyjnych.
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Wymienione czynniki oraz brak zainteresowania wladz
centralnych w poszerzaniu wachlarza form organizacyjnych
w dostosowaniu do specyfiki dziatalnosci gospodarczej re-
alizowanej w ramach ustug komunalnych powoduja pozba-
wienie zarzadéw transportu miejskiego elastycznosci dzia-
lania, a politykom dajg ztudne poczucie sterowalnosci me-
chanizmami rynkowymi. W rezultacie organizatorzy
transportu w Polsce staja sie wykonawcami woli politycz-
nej, na drugi plan przesuwajac zaspokajanie potrzeb trans-
portowych mieszkaicéw, ktére powinny by¢ identyfikowa-
ne na podstawie regularnie prowadzonych badan marke-
tingowych {7}. Forma jednostki budzetowej sklania
ponadto niektérych politykéw do angazowania sie w decy-
zje operacyjne w zakresie zarzadzania oferta przewozowa,
ktére w innych krajach stanowia wylaczna sfere decyzyjng
menedzeréw. Pokusa recznego sterowania procesami go-
spodarczymi jest szczeg6lnie widoczna w ostatnich latach.

Od 2004 roku w Polsce, w obliczu mozliwosci pozyska-
nia dodatkowych srodkéw finansowych z funduszy euro-
pejskich, procesy restrukturyzacji i reorganizacji transportu
publicznego zostaly zepchnigte na dalszy plan. Wtadze pu-
bliczne, koncentrujgc sie na realizacji inwestycji i wdraza-
niu nowoczesnych technologii, zdaja sie zapominad, ze pro-
cesy efektywnego ich wykorzystania wymagaja odpowied-
niej kultury organizacyjnej i zarzadzania. Dotyczy to takze
infrastruktury. Na $wiecie finansowanie infrastruktury co-
raz czesciej przybiera forme kompleksowego zarzadzania
zasobami (asset management), ktérego gléwne zalozenia
opierajg sie m.in. na uwzglednianiu calego cyklu ich zycia
(Life Cycle Circule) 1 oczekiwan wszystkich interesariuszy,
w tym zwlaszcza uzytkownikéw. Zasady te najczesciej
wdrazane sa w odniesieniu do budowy i utrzymania infra-
struktury drogowej, ale dobre przyklady znalezé mozna
takze w transporcie miejskim na przykladzie Transport for
London. {8} Efektywne wdrazanie zasad asset management
wymaga wyboru adekwatnej do zadan formy organizacyj-
nej podmiotu odpowiedzialnego za infrastrukture (w trans-
porcie drogowym sg to tzw. agencje), umozliwiajacej efek-
tywna wspdlprace w ramach partnerstwa publiczno-pry-
watnego, w tym zwlaszcza profesjonalnego rozstrzygania
przetargéw w zakresie utrzymania, remontdéw i moderniza-
¢ji infrastruktury. W Polsce wciaz zmieniajace sie prawo
zaméwien publicznych utrudnia wspélprace sektora pu-
blicznego i prywatnego, czego wyrazem jest rezygnowanie
z ushug firm prywatnych i bezprzetargowe zlecanie ustug
przewozowych w zbiorowym transporcie miejskim wia-
snym spétkom komunalnym (7 house) wywozu S$mieci,
a ostatnio nawet odsniezania ulic. Rezygnuje sie w ten spo-
s6b z potencjalnych korzysci wynikajacych z konkurencji
o rynek, co jest rezultatem nieumiejetnego zarzadzania po-
dazg na rynku.

W przeciwieristwie do Polski model konkurencji regu-
lowanej w krajach europejskich ulega dynamicznym zmia-
nom, przeksztalcajac si¢ ze zblizonej do deregulacji konku-
rencji na rynku w konkurencje o rynek. Miasta ekspery-
mentuja z gléwnymi modelami rynkéw w zakresie liczby
i wielko$ci oraz struktury wlasnosciowej operatoréw kon-
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kurujacych o realizacje przewozéw, czasu trwania kontrak-
téw, rozkladania ci¢zaru finansowego odtwarzania taboru.
Zmianie ulega zasadniczy cel uméw z operatorami: z umdw
o realizacje przewozdéw na umowy partnerskie, w ktorych
wynagrodzenie dla operatoréw jest nie tylko zmniejszane
z tytulu nakladanych kar za niedotrzymanie parametréw
ustug, ale moze by¢ takze podwyzszone w sytuacji, gdy ja-
kos¢ ustug przewyzsza zalozone parametry lub uzyskuje
bardzo wysoka ocene pasazeréw. W Polsce struktury rynku
i modele biznesowe od lat nie ulegaja zmianom, a przykla-
dem wypaczenia sensu oddzielenia funkcji organizatora
i realizatora ushug jest umorzenie przez jeden z zarzadéw
transportu kar na kwote ponad 400 tysiecy zI monopoli-
stycznemu komunalnemu przewoznikowi.

Organizacja funkcjonowania pojazdéw wspétdzielonych
— modele biznesowe
Wspdldzielenie w transporcie pasazerskim moze przybierac
rézne formy [9}:
o Swiadczenia ustugi przewozowej wlasnym samocho-
dem (np. Uber),
e udzielenia miejsca w samochodzie w ramach plano-
wanego przez kierowce przejazdu (np. BlaBlaCar),
e dzielenia si¢ samochodem jako takim (carsharing).

RynekustugcarsharinguwPolscejest wiaziewzrostu,oczym
swiadczy zwickszajaca si¢ liczba rejestracji i realizacji ushug.
Rozwoj rynku mierzony wzrostem wypozyczen i liczba miast
objetych systemem jest przewidywany do 2025 roku.
Charakterystyczna dla tego rynku jest wysoka dynamika
zmian w strukturze podazy. Firmy poddane presji konkuren-
¢ji musza nie tylko analizowal rynek od strony popytu, ale
takze swoje modele biznesowe. Determinuja one bowiem
dostosowanie oferty do ustug i koszty jest Swiadczenia.

W Paryzu z powodu braku zgody na dofinansowanie
ustug przez miasto w 2018 roku wycofal si¢ najwigkszy
operator. {101 W Polsce ustugi carsharingu realizuje tacznie
10 operatoréw. Oferuja oni samochody najczesciej z okre-
slonym rodzajem napedu (elektryczne, hybrydowe i spali-
nowe), ale takze réznymi ich rodzajami. Przewazajaca
wickszo$¢ firm oferuje swoim klientom minimum dwa mo-
dele lub dwie marki samochodéw.[11} W Warszawie w li-
stopadzie 2018 roku wladze miasta poinformowaly, ze nie
bedzie powtdrzenia przetargu na koncesje w zakresie ustug
carsharingn, pomimo ze ztozono tylko jedna oferte. Wladze
miasta uznaly, ze rynek w Warszawie jest dobrze rozwiniety
i nie wymaga wsparcia finansowego [12}. W 2018 roku
trzech operatoréw ustug carsharingu poinformowalo o stra-
tach bilansowych. {13} Takze w 2018 jeden z najwigkszych
operatoréw poinformowat o wycofaniu z obstugi Warszawy
najpierw pojazdéw spalinowych, a nastepnie takze elek-
trycznych z powodu wycofania si¢ producenta z dostaw na
rynek europejski. {141 W marcu 2018 roku operator na
Slasku, obstugujacy 14 gmin po czterech miesiacach ogra-
niczyt obshuge do obszaru Katowic, Chorzowa oraz lotniska
w Pyrzowicach [14}. We Wroclawiu po dwéch latach zli-
kwidowal swoja dzialalno$¢ operator carsharingu {151.
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Dynamika zmian na polskim rynku carsharingu jest cha-
rakterystyczna dla rynkéw w fazie wzrostu. Z punktu wi-
dzenia klientéw, a zwlaszcza trwalo$ci zmian zachowan
transportowych, istotne znaczenie ma niezawodno$¢ rozu-
miana jako pewnosé dostepu do ushugi w zadanym miejscu
i czasie. Wycofanie si¢c operatora moze tworzy¢ odczucie
zawodnosci systemu, zwlaszcza w sytuacji nie pojawienia
si¢ operatora oferujacego podobna ustuge.

Modele biznesowe carsharingu mozna podzieli¢ m.in. na
podstawie zakresu $§wiadczonej ushugi i sposobu jej dostar-
czania. Wedlug tych kryteriéw wyrdznia sie:

o Free-floating — model strefowy, umozliwiajacy korzy-
stanie z pojazdu w okre§lonej strefie, w niekt6rych
przypadkach daje mozliwos¢ jej opuszczenia. Pojazd
jest wyszukiwany poprzez aplikacje w urzadzeniu
mobilnym. Po realizacji ustugi pojazd powinien by¢
pozostawiony na miejscu postojowym w celu udo-
stepnienia go innemu uzytkownikowi. System jest
calkowicie zautomatyzowany, wszelkie dzialania wy-
konywane sa z poziomu aplikacji.

o Roundtrip/One-way — model opiera sie na funkcjonowa-
niu stacjonarnych punktéw wypozyczania pojazdow,
przy czym o rodzaju modelu przesadza miejsce pozosta-
wienia pojazdu; roundtrip — uzytkownik koriczy korzy-
stanie z ushugi w miejscu, z ktérego wypozyczyl pojazd,
one-way — zakoniczenie ustugi nastepuje w innym punk-
cie wypozyczenia pojazdéw danego operatora.

o Peer-to-peer (P2P) — to odplatne wynajmowanie innym
uzytkownikom prywatnego pojazdu uczestnika syste-
mu; takie rozwiazanie kojarzy ze soba ustlugodawcéw
z uzytkownikami, przy wykorzystaniu serwiséw inter-
netowych lub aplikacji w urzadzeniach mobilnych.

Systematyke réznych modeli biznesowych carsharingu
szczegbtowo oméwili G. Remane i in., wzbogacajac przeglad
o wlasna taksonomi¢ w postaci siedmiu modeli syntetycz-
nych. {16} Analize modeli taczaca cechy operacyjne organi-
zacji ze zmiennymi modelu biznesowego przeprowadzili
S. Tart i in. {17} Objela ona:

o free floating,

o free floting w oparciu o stacje,

o yound trip w oparciu o strefy,

o yound trip w oparciu o stacje,

e P2P

W analizie wykorzystano ocene opracowana przez
Osterwaldera i Pigneura[ 18], ktéra uwzglednia nastepuja-
ce zmienne wplywajace na kazdy model biznesowy: kluczo-
we partnerstwa, kluczowe dzialania, kluczowe zasoby, pro-
pozycja wartoéci, relacje z klientami, kanaly, segmenty
klientéw, struktura kosztéw i przychody. Wykazano, ze nie
ma jednego uniwersalnego modelu biznesowego carsharin-
g, ktory mozna by uznaé za lepszy w dowolnych warun-
kach. Kazdy z nich charakteryzuje sie specyfika, odmien-
nym oddzialywaniem partneréw i podatnoscia na stosowa-
nie struktury cen, niezaleznie od tego, czy jest to dziatalnosé
nastawiona na zysk, czy nie. Model sprawdzajacy sie na

obszarach wiejskich nie bedzie tak samo sprawdzal si¢ na
obszarach miejskich o duzej gestosci zaludnienia. Kazdy
model musi uwzglednia¢ indywidualne preferencje miesz-
kancéw, ktérych nalezy grupowaé w segmenty o w miare
jednolitych oczekiwaniach.

Wyniki analiz rynkowych wskazuja, ze operatorzy car-
sharingu kupuja okreslone typy pojazdéw przede wszystkim
z mysla o okres$lonych cechach funkcjonalnych, chociaz
przez wigkszo$¢ czasu nie sa one wykorzystywane przez
klientéw. Sugeruje to niedostosowanie pojazdéw do oczeki-
wan uzytkownikéw i ponoszenie nieuzasadnionych nakla-
déw inwestycyjnych.{19}].

Kazdy model biznesowy charakteryzuje si¢c wlasna spe-
cyfika mocnych i stabych stron, szans i zagrozen. Wplyw
na efektywnos¢ modelu ma takze wykorzystanie pojazdow
elektrycznych (wpisujacych sic w cele zréwnowazonej mo-
bilnosci w zakresie emisji spalin, ale mogace ograniczac ela-
styczno$¢ ich wykorzystania, zwlaszcza na dluzsze odleglo-
$ci). Wyniki badan szwedzkich wskazuja, ze ze wszystkich
modeli biznesowych, carpooling jest najbardziej konkuren-
cyjny podczas jazdy na kroétkich i Srednich dystansach,
zmniejszajac emisje CO, o 20—40%. Z punktu widzenia
korzysci finansowych osoby podrézujace mniej niz 2000 km
rocznie powinny przede wszystkim rozwazy¢ skorzystanie
z takséwek lub podobnych ustug, podczas gdy carpooling jest
najbardziej oplacalny dla 0séb podrézujacych od 2000 do
8500 km. Dla 0s6b podrézujacych miedzy 8500 a 13 500 km
rocznie najbardziej oplacalny jest leasing samochoddw.
Gléwnymi czynnikami zachecajacymi do korzystania z car-
poolingu sa oszczednos¢ kosztéw, ochrona srodowiska i bez-
stresowa jazda [20}.

Przeglad pismiennictwa poSwicconego ustudze carsharin-
gu wskazuje, ze nie ma jednoznacznych dowodéw na to, ze
przyczynia sie on do realizacji celéw zréwnowazonej mobil-
nosci poprzez ograniczenie uzytkowania prywatnych samo-
chodéw i zakupu samochodéw przez gospodarstwa domowe.
W konsekwencji firmy carsharingowe moga by¢ skazane na
pozyskiwanie nowych klientéw w takiej liczbie, aby co naj-
mniej réwnowazy¢ liczbe klientéw rezygnujacych z ushug.

Niezaleznie od tego czy w zalozeniu ustuga carsharingu
jest nastawiona na osigganie zyskow ze sprzedazy ustug, czy
tez nie (mozliwos¢ dofinansowania ushug z pieniedzy publicz-
nych), nalezy braé¢ pod uwage, ze na poziomie operacyjnym
wszyscy przedsiebiorcy podlegaja tym samym regulom eko-
nomicznym, niezaleznie od ich formy wlasnosci.

Programy wspdldzielenia samochodu mozna zatem po-
strzega¢ jako elementy zintegrowanych systeméw transpor-
tu miejskiego, w ktérym komunikacja, informacja, wspdlne
programy i zakres elektromobilnosci sa stale ze soba powia-
zane i wspélzalezne. Nalezy takze pamietad, ze rozwdj car-
sharingu bedzie mial wplyw nie tylko na realizacje celéw
zréwnowazonej mobilnosci, ale takze moze lagodzi¢ skutki
zmniejszania sprzedazy przemystu motoryzacyjnego.

Analogiczne uwarunkowania dotycza, charakteryzuja-
cych sie swoja specyfika, ustug roweréw wspdéldzielonych.
Niedostateczne analizy rynku i modeli biznesowych moga
by¢ przyczyna niepowodzent rynkowych innowacyjnych
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ustug. Przykladem jest elektryczny rower metropolitalny,
kt6ry uruchomiono w 2018 roku w Obszarze Metropo-
litalnym Gdansk-Gdynia-Sopot. Projekt ten od poczatku
wzbudzal obawy ze wzgledu na zakres przestrzenny,
a przede wszystkim jego gléwng ceche funkcjonalng — ofe-
rowanie wylgcznie roweréw elektrycznych (docelowo 4800
sztuk). Pomimo ze przetarg wygral znany operator rowe-
réw wspodldzielonych, nie zagwarantowano obstugi wszyst-
kich gmin oraz liczby rower6w przewidzianej w umowie.
Problemy eksploatacyjne i przedhuzajace sie awarie spowo-
dowaly rozwigzanie umowy po kilkunastu miesiacach. Tym
niemniej, samorzady zaplacily za okres funkcjonowania
systemu prawie 9 mln z}. Przyklad wskazuje, ze problemy
z budowa efektywnego modelu biznesowego dotycza takze
uznanych operatoréw z dlugoletnim doswiadczeniem.
Niedostateczne analizy rynku moga pociagac za soba zna-
czace wydatki budzetowe, w sytuacji gdy przyjete rozwia-
zanie organizacyjne nie ma charakteru wylgcznie komercyj-
nego. Niepowodzenie ustugi roweru miejskiego moze
wplyna¢ na gotowosé¢ mieszkancéw do zmiany zachowan
transportowych w przysztosci.

Maa$ — doswiadczenia wdrazania modeli biznesowych
Mobility-as-a-Service (MaaS) nazywana jest rowniez komplek-
sowg ushuga w zakresie mobilnosci. S. Hietanen twierdzi, ze
MaaS jest modelem mobilnosci, w ktérym gléwne potrze-
by transportowe klienta sa zaspokajane przez jedna platfor-
me cyfrowa i oferowane przez jednego ustugodawce [21}].
Matyas i Kamargianni definiuja MaaS jako zorientowany
na uzytkownika inteligentny model dystrybucji mobilnosci,
w ktérym oferty wszystkich dostawcéw ushug mobilnosci sg
zebrane przez jednego ustugodawce i dostarczane uzytkow-
nikom za posrednictwem jednej platformy cyfrowej [22].
MaaS to zintegrowany dostep do réznych ustug trans-
portowych, takich jak: transport publiczny, carsharing, bike-
sharing, takséwka, wypozyczalnia samochodéw w jednej
ofercie mobilnosci cyfrowej. System MaaS dostosowany jest
do indywidualnych potrzeb i jednoczesnie sugeruje najbar-
dziej optymalne rozwigzania dla danego uzytkownika. Co
wiccej, system dostepny jest w kazdej chwili i oferuje zinte-
growane planowanie, rezerwacje oraz platno$¢, a takze in-
formacje o trasie. Niekiedy MaaS definiowany jest katego-
riach dzialajacych obecnie aplikacji — platform interneto-
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wych —umozliwiajacych dostep do wylacznie komercyjnych
ustug transportowych (takséwek, systeméw wspdlnego
korzystania z samochoddw i firm wynajmujacych samocho-
dy, rowery czy hulajnogi) [23}. Trudno si¢ zgodzi¢ z taka
interpretacja. Zawezenie ustlugi mobilnosci stoi bowiem
w sprzecznos$ci z gléwng idea zintegrowanej ustugi obejmu-
jacej wszystkie etapy realizacji potrzeby transportowe;.

Do 2019 roku na calym $wiecie wdrozono kilka syste-
méw MaaS. Wsréd nich sa projekty pilotazowe, ktére
funkcjonowaly w ograniczonym czasie, takie jak Ubigo
(Sztokholm), projekt usSmiechu (Wieded) i SL! M
(Nijmegen) [24}. Wyniki badan pilotazowych Maa$, funk-
cjonujacych na lokalnych i regionalnych obszarach, wska-
zujg na potrzebe nowych form wspélpracy, ktdre umozliwig
polaczenie poszczegdlnych systeméw mobilnosci i zastoso-
wanie okreslonych rozwigzad w dowolnym miejscu w do-
stosowaniu ich do lokalnych uwarunkowan. {25}

Dotychczasowe do$wiadczenia Finlandii we wdrazaniu
MaaS wskazuja, ze Maa$ jest postrzegany jako nowy para-
dygmat transportowy, ktéry moze umozliwi¢ wzrost gospo-
darczy poprzez rozwéj ICT (Information & Communiction
Technology) i usprawni¢ wydatki publiczne, aby zréwnowa-
zy¢ spowolnienie gospodarcze. Pierwsze analizy rezultatéw
MaaS w Helsinkach wskazuja, ze mieszkancy w wickszym
stopniu korzystaja z ustug multimodalnych podczas podrézy
(nastapil wzrost wykorzystania takséwek i transportu pu-
blicznego oraz bikesharingu w fazie dojazdu do i z przystanku)
[26}. W Szwecji zainteresowanie MaaS wynikaja raczej z celu,
jakim jest zwickszenie udzialu zréwnowazonych srodkéw
transportu w podrézach, a w szczegélnosci transportu pu-
blicznego {27}. W Szwajcarii transport publiczny jest rozwi-
jany przede wszystkim w oparciu o planowanie transportu
kolejowego. Z rozkladami transportu kolejowego i drogowe-
go krajowego koordynowane sa rozklady transportu publicz-
nego w kantonach. Takze nowe rozwigzania, takie jak plat-
formy mobilnosci, sa wdrazane jako inicjatywa centralna.
Wysoka jakos¢ transportu publicznego z jednej strony oraz
duza samodzielno$¢ kantonéw w zakresie ksztaltowania ofer-
ty transportu publicznego, wysoki stopien monopolizacji
i sprzeczno$¢ intereséw podmiotéw uczestniczacych w tym
przedsiewzieciu powoduja, ze MaaS wdrazany jest w Szwaj-
carii wolniej niz np. w Finlandii {25}.

Dzialania krajéw europejskich wdrazajacych MaaS
wskazuja, ze istotne z punktu widzenia efektywnosci syste-
mu jest znalezienie optymalnego modelu biznesowego dla
tej nowej formy integracji transportu pasazerskiego oraz
poszczegblnych jego skladowych, takich jak carsharing
i bikesharing. Istotna kwestia jest zapewnienie dostepu do
danych wykorzystywanych przy wyborze ushugi. Fifska
ustawa okresla, ze ,wszyscy przewoznicy i organy transpor-
tu, od 1 stycznia 2018 roku, udostepniaja innym podmio-
tom dane na temat ich ustugi {28}".

Najwazniejszym celem z punktu widzenia zréwnowazo-
nej mobilnosci jest zapewnienie stabilnosci systemu jako ca-
fosci (dostep do niezawodnej aplikacji obejmujacej wszystkie
srodki transportu) i jego elementéw. Obecnie stosowane roz-
wiazania nie gwarantujg realizacji tego atrybutu. Wejscia
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niektérych firm na rynek pojazdéw wspéldzielonych juz za-
koriczyly sie niepowodzeniem. Trudno na obecnym etapie
rozwoju pojazdéw wspéldzielonych, w sytuacji gdy nie
wypracowano modelowych rozwigzan w zakresie roli tych
pojazdéw w systemie podrézy miejskich, proponowad okre-
slony model biznesowy. Nalezy takze okresli¢ role wladz pu-
blicznych i funkcjonujacych juz struktur zarzadzania trans-
portem we wspottworzeniu i funkcjonowaniu MaaS. Mozna
jednak stwierdzié, ze zarzady transportu miejskiego w wiek-
szoSci miast w Polsce nie sg przygotowane do pelnienia roli
integratora w systemie MaaS.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule rozwazania prowadza do naste-

pujacych wnioskow:

1. Osiagniccie celéw zrownowazonej mobilnosci w dhugim
okresie wymaga, aby oferta ushug transportu pasazerskie-
go charakteryzowala si¢ pewnoscia (niezawodnoscia)
i trwaloscia oferty.

2. Modele organizacji i zarzadzania zbiorowym transpor-
tem miejskim wdrazane od polowy lat 80. XX w. cha-
rakteryzowaly sie rézna skutecznoscia w zakresie zache-
cania do korzystania z tego rodzaju transportu.

3. Wladze samorzadowe w Polsce zdaja si¢ nie doceniaé
wplywu organizacji i zarzadzania transportem publicz-
nym na jakos$¢ ustug i w konsekwencji obnizaja potencjal-
ng role tego transportu w zréwnowazonej mobilnosci.

4. Realizowane modele biznesowe car sharingu i bike sharingu
wykazuja sie typows dla etapu wzrostu rynku dynamika
zmian strukturalnych. Zmiany te nalezy traktowaé jako
pozadane wykorzystanie samoregulacyjnych mechani-
zméw rynkowych tak dlugo, jak nie zagrazaja ciaglosci do-
stepnosci do danego rodzaju ushug w ofercie mobilnosci.

5. Dotychczasowe doswiadczenia MaaS wskazuja, ze nale-
zy okresli¢ nie tylko role sektora publicznego na po-
szczegblnych rynkach czastkowych (operatoréw), ale
takze w procesie integracji ushug mobilnosci.
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