TranspoRT mIESSKI | REGIONALNY 11-12 2022 [

Warunki efektywnego wdrozenia

WOJCIECH BAKOWSKI

prof. dr hab., emerytowany pracownik
Uniwersytetu Szczecinskiego, e-mail:
w.bakowski@gmail.com

nowoczesnego transportu miejskiego!

Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie w oparciu o dorobek
teorii zarzadzania i ekonomii zasobéw oraz proceséw, ktére moga wply-
waé na wdrazanie nowoczesnych rozwiazad w miejskich inwestycjach
i systemie transportu dla mieszkaficow miasta. Skutecznos¢ i szybkos¢
zmian w komunikacji miejskiej zalezna jest od zasobéw wiedzy, jaka po-
siadaja wladze miasta, samorzad i organizator, dostepnosci zasobéw finan-
sowych na wydatki zwiazane z rozwojem nowoczesnego transportu, za-
sobéw w infrastrukturze transportu i taboru oraz stosowanej technologii
IT. Potencjal tych zasobéw oraz procesy, jakie zachodza w systemie decy-
zyjnym i przeplywach finansowych wyznaczaja zdolno$¢ samorzadu miej-
skiego do zrealizowania zadan, jakie nalezy wdrozy¢, aby ,lepszy transport
wplywal na lepsze miasto”. Innowacyjne podejscie i elastycznos$¢ procesu
zarzadzania przez organizatora zalezy od formy organizacyjno-prawnej.
W artykule przedstawiono trzy formy organizacyjno-prawne, jakie wy-
stepuja w polskiej praktyce. Oméwiono ich cechy i zakres swobody w ko-
rzystaniu z zasobéw, ktérymi dysponuja, aby zwréci¢ uwage politykéw
i wladz lokalnych na konieczno$¢ poprawy formy organizacyjno-prawne;j
organizatora przed podjeciem planowanych zmian systemowych w trans-
porcie miejskim. Zwrécono uwage na znaczenie odpowiedniego kapitatu
intelektualnego, ktérego rdzeniem jest wiedza. W podsumowaniu posta-
wiono teze, ze w krajowym transporcie publicznym jednym z waznych
postulatéw, ktdre stoja przed osobami kierujacymi administracja miejska,
jest potrzeba ksztalcenia na studiach podyplomowych oferujacych naj-
nowsza wiedze z zakresu projektowania i wdrazania innowacji w trans-
porcie miejskim.

Stowa kluczowe: transport miejski, zasoby wiedzy, zasoby finansowe,
zasoby rzeczowe.

Wprowadzenie
Sukces wdrozenia ambitnego przedsiewziecia, jakim jest
efektywne wdrozenia nowoczesnego transportu miejskiego,
uzalezniony jest od potencjatu trzech zasobéw:
e kapitalu ludzkiego we wladzach miejskich i lokalnych
politykéw samorzadu miejskiego oraz organizatora,
e infrastruktury transportowej i eksploatowanego ta-
boru oraz technologii IT,
e zasob6w finansowych budzetu miejskiego i operato-
réw miejskich.

Nowoczesne podejscie do zmian w funkcjonowania sys-
temu publicznego transportu zbiorowego w danym miescie
— aglomeracji powinny by¢ zainspirowane przez lokalnych
politykéw — samorzagdowcéw w dwéch kierunkach:

e ograniczania potrzeby korzystania z samochodu oso-

bowego i publicznego transportu zbiorowego,

e racjonalizacji dzialalno$ci publicznego transportu

zbiorowego
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Pierwszy z kierunkéw wymaga calosciowego podejscia
do zapewnienia wysokiej jakosci bytu mieszkaincéw po-
przez urbanistyczne i architektoniczne rozwiazania. Nie
parkingi, nie tylko nowoczesne arterie drogowe, a duzo
wolnej przestrzeni dla mieszkaricéw z zapleczem dostarcza-
jacym wszelkie podstawowe ustugi ( handel, rozrywka, wy-
poczynek, zdrowie, edukacja.) Powinno to by¢ budowanie
inteligentnego miasta (smat city) lub nazywanego inaczej
»szczesliwym miastem”. Posréd wymagar bytowych poja-
wila si¢ kultura przemieszczania wlasnym wysitkiem, pie-
szo lub za pomoca indywidualnych urzadzeni technicznych
(mikromobilno$ci) roweru, lyzworolek, hulajnég, skuteréw,
jednokotowcéw. Kierunek ten wymaga opracowania strate-
gii zmian w mieScie na duzg skale. Przyklady z miast ta-
kich jak Kopenhaga, Nowy Jork czy Bogota i innych wska-
zujg na wieloletnie wysitki lideréw politycznych i organizacji
spolecznych o pozyskaniu przychylnosci mieszkaicéw do
niekonwencjonalnych rozwiazat w zakresie przestrzeni pu-
blicznej i systemu przemieszczania. Natomiast drugi kieru-
nek bedacy przedmiotem rozwazan w artykule tez powi-
nien by¢ zainspirowany przez kapital ludzki, jako zaséb
ktérym dysponuja wladze miejskie i lokalni politycy.

Wzajemne relacje pomiedzy tymi zasobami wyznaczaja
procesy, ktérych rezultatem jest okreslony poziom zaspo-
kojenia popytuw przemieszczaniu mieszkafdc6w miastaijego
aglomeracji. Poza potencjalem tkwigcym w zasobach, istot-
na role w procesach odgrywa kultura organizacyjna, jaka
uksztaltowala si¢ na przestrzeni lat posréd decydentéw, na
poziomie samorzagdu miejskiego i regionalnego (wojewddz-
kiego). Przygotowujac sie¢ do diametralnych zmian, powin-
ni$my wypracowaé modelowe rozwiazania ukierunkowane
na ewolucyjne wprowadzanie do eksploatacji pojazdéw
z napedem elektrycznym, inteligentnych systeméw stero-
wania ruchem i ustug komplementarnych (parkowanie, SI
dla pasazera, informatyczne pobieranie oplat itp.). Na
plaszczyznie technicznej i technologicznej, teleinformatycz-
nej oraz ekonomicznej i organizacyjnej nalezy opracowywaé
scenariusze systemu, jakie mogg znalezé zastosowanie
w naszych miastach. Inspiracje do wprowadzenia nowoczes-
nych zmian tkwig w potencjale kapitalu intelektualnego,
a w nim kapitatu ludzkiego.

Elementy statycznej struktury organizacyjnej

Zgodnie ze wspélczesnym podejsciem do zarzadzania wie-
lopodmiotowymi organizacjami o zréznicowanej wlasnosci
i celach dzialania przyszly miejski lub powiatowy transport
publiczny bedzie mial strukture dwuszczeblowa. Decyzje,
co do zasad dzialania systemu przewozéw pasazerskich
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WLADZE SAMORZADOWE
Taryfy i stawki taryfowe, ORGANIZATOR
Naklady na infa- i suprastrukture w e Plan transportowy,
transporcie, ————> ¢ Plm finansowy,
Kwoty doptat do operacyjnej e  Wybdr i wspolpraca z operatorami,
dzialalnosci transportowej, e Kontrola pracy operatorow,
Zatwierdzanie strategii, planow e Regulacja przeplywu pieniadza,
transportowych i finansowych, e Sterowanie przeptywem informacji
Kontrola dzialalnosci organizatora. | <l——— dla operatorow,

OPERATOR

OPERATOR 1
Realizacja zadan przewozowych,

Sterowanie przeptywem informacji
dla pasazera,

Regulacja dystrybucji biletow,
Wspolpraca z innymi
organizatorami,

Opracowywanie strategii rozwoju
transportu (innowacje i tworzenie

Udzial w dystrybucji biletow,
e Udzial w systemie informacji dla
pasazera. —

wartos$ci dodanej dla pasazera).

Rys. 1.
Zakres zadan i relacji w organizacji transportu
zhiorowego w regionie

i wyznaczania zadan przewozowych oraz kontrolowania ich
wykonywania, beda ulokowane na poziomie wladzy samo-
rzadowej (u organizatora), a biezaca realizacje zadad (dy-
namiczng organizacje przewozow) zapewni jeden lub kilku
operatorow.

Wladze samorzadowe powinny zaprojektowal, zgodnie

z zasadami racjonalnego dzialania, strukture organizacyj-
no-prawna ,,swojego organizatora”. Podstawowy zakres za-
dan, jakie ma realizowal organizator i operator, wyznacza
nowa ustawa o transporcie. Pojawia sie problem wybrania
wiasciwego dla warunkéw lokalnych rozwigzania organiza-
cyjno-prawnego dla organizatora. W praktyce moze zna-
lez¢ zastosowanie jeden z trzech wariantow:

e jeden lub kilka samorzadéw miejskich powoluja jed-
nego organizatora w formie sp6tki prawa handlowego,

e organizator jako spétka bedaca wlasnoscia komunal-
ng z réznymi opcjami udzialu innych inwestoréw
(100% wlasnos¢komunalnalubwformule PPP zudzia-
fem 30% kapitalu prywatnego),

e organizator w strukturze administracyjnej samorza-
du jako jednostka lub zaklad budzetowy zajmuje si¢
nie tylko transportem miejskim, ale cala infrastruk-
turg drogowa i ruchem.

W podanych trzech rozwigzaniach organizacyjno-praw-
nych zakres zadan do wykonania przez organizatora systemu
przewozéw pozostanie niezmieniony (w duzym uogdlnieniu
pokazuje to rys. 1). Réznice wystepuja w obszarach:

o 7rodel nakladéw finansowych,

e kapitalu na wyposazenie teleinformatyczne (systemy

informatyczne i oprogramowanie),

e poziomu kapitalu intelektualnego i ryzyka oraz, co jest

szczegblne istotne: elastycznosci dzialania na polu fi-
nansowym, inwestycyjnym, zatrudnieniowym.

Kazdy z wariantéw ma swoje wady i zalety, zaréwno
w aspekcie jakosci spelniania swojej roli, jak rowniez roz-
woju i wprowadzania innowacji. Wprowadzanie innowacji

w transporcie miejskim (i nie tylko miejskim) jest obecnie
procesem cigglym. Elementy kazdego systemu, takie jak
organizacja, zasoby informacyjne, wiedza, majatek, techno-
logia, kapital, po trzech-pieciu latach dzialalnosci staja si¢
przestarzale, a niektére z nich sa mato przydatne do realiza-
¢ji nowych celéw. Przyjecie jednej z podanych mozliwosci
organizacyjnych i prawnych jest niezmiernie wazne, ponie-
waz faczy si¢ z procesem strategicznych zmian w miejskim
(aglomeracyjnym) systemie transportu zbiorowego. Wladze
samorzadowe, projektujac strukture organizacyjno-prawng
organizatora, powinny mie¢ wypracowany plan, ktére z po-
wyzszych wariantéw zastosowac.

Rozwiazania organizacyjne na poziomie operatora doty-
czg przewoznikéw prywatnych i spétek komunalnych. Jak
wykazuje praktyka, spétki komunalne w komunikacji
miejskiej nie s3 nastawione na przedsicbiorcze i innowacyj-
ne dzialania przynoszace zysk, ktory jest tak potrzebny dla
finansowania rozwoju i wdrazania innowacji. Zarzadzajacy
spotkami komunalnymi realizuja postawione zadania prze-
wozowe przy zapewnieniu wysokich plac pracownikom
i stabilizacji stanu zatrudnienia niezaleznie od pojawiajace;
sie koniunktury w gospodarce narodowej. Spétki komunal-
ne maja zapewniony wzglednie staly poziom zadan przewo-
zowych niezaleznie od frekwencji przewozonych pasazerdw.
Spétki komunalne nie sa obciazone ryzykiem ewentualne;
utraty plynnosci finansowej, poniewaz zawsze moga liczy¢
na wsparcie z budzetu samorzadu.

Kapitat niematerialny i materialny na poziomie organizatora
Sprawowanie wladzy organizacyjnej w zakresie kazdego
rodzaju transportu (w tym miejskiego) wymaga posiada-
nia odpowiedniej warto$ci potencjatu kapitalu intelektu-
alnego i kapitalu materialnego finansujacego posiadany
majatek. Organizator, zgodnie z wymogami nowej eko-
nomii, powinien posiada¢ odpowiedni kapital intelektual-
ny, ktérego trzonem jest wiedza. Dysponujac znaczacym
potencjatem kapitatu intelektualnego, mozna racjonalnie
realizowaé:

17



TranspoRT mIESSKI | REGIONALNY 11-12 2022 [

1. Projekt systemu miejskiego transportu publicznego
w wymiarach:

e materialnym: infrastruktura komunikacyjna, tabor,
system przeplywu pienigdza,

e informacyjnym: rozklady jazdy, ceny taryfowe (za-
twierdza samorzad), informacje dla pasazera, regulacje
organizacyjno-prawne w relacji wladze samorzadowe
— organizator — operator — pasazer;

e ustalania parametréw jakosci oferowanych ushug;

e inteligentnych systeméw sterowania ruchem i prze-
WOozZOW.

2. Zarzadzanie systemem, tj. planowanie operatywne roz-
kladem jazdy na sieci, organizowanie, koordynowanie
i przydzielanie zadad operatorom, kontrole wykonaw-
stwa przewozow oraz ocene wartosci sprzedawanych pro-
duktéw — linii poszczeg6lnych trakeji, systemu UBER.

3. Regulacje przeplywem pieniadza pomiedzy pasazerem,
dystrybutorem, budzetem samorzadowym, operatorem
a pozostalymi interesariuszami.

4. Opracowywanie strategii zmian w zakresie: teleinforma-
tyki, struktury nowego taboru, dostgpnosci ushug dla pa-
sazera, wirtualizacji systemu biletowego, kontroli wyko-
nawstwa, tworzenia warto$ci dodanej dla pasazera.

Projekt i funkcjonowanie systemu miejskiej komunika-
¢ji publicznej powinien byé podporzadkowany dostarcza-
niu wysokiej wartosci ustug dla pasazera i tworzeniu warto-
scidodanej tj. zwickszaniu szybko$ci handlowej, dostepnosci
i bezpieczefistwa. Ojciec menadzeryzmu amerykarskiego
P. Drucker w wielu swoich pracach podkresla, ,,ze punktem
wyijscia do pracy nad polityka i strategia zarzadzania musi
by¢ informacja o wartoSciach i potrzebach potencjalnych
klientéw firmy” [3} (w tym przypadku chodzi o potencjal-
nego pasazera).

Zdolnos¢ organizatora do realizacji powyzej wymie-
nionych zadan zalezeé bedzie gtéwnie od potencjatu kapi-
tatu intelektualnego. Podstawowa czescia sktadowa tego
kapitalu jest kapital ludzki, tzn. pracownicy posiadajacy
wiedze o:

e metodach i sposobach ustalenia wartosci ustug, jakich

oczekuja potencjalni pasazerowie (badanie popytu);

e metodach i sposobach projektowania sieci transpor-
towej i rozkladéw jazdy z uwzglednieniem ograni-
czefi finansowych (podaz);

e metodach doskonalenia rozwigzad systemowych
obejmujacych zmiany i innowacje (od dystrybucji bi-
letéw poprzez sieci i rozklady jazdy az do infrastruk-
tury, systemOw informatycznych, rozwigzan ekono-
micznych).

W pierwszym przypadku nalezy posiadaé¢ wiedze o me-
todach ustalenia, jakosci (dostep, dostepnosé, bezpieczen-
stwo itd.) i cen taryfowych, jakie zapewnig racjonalng wiel-
kos¢ doptat z budzetu samorzadu do komunikacji miejskiej.
W drugim przypadku chodzi o wiedze w zakresie uzycia
odpowiednich algorytméw i technik informatycznych
w projektowaniu sieci komunikacyjnej, planowaniu rozkta-
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du jazdy, dystrybucji oplat za przejazdy (bilet) oraz dostep-
nosci informacji dla pasazera. Podobny zakres wiedzy i umie-
jetnosci jest niezbedny do ustalenia popytu, wielkosci
przychodéw, kosztow, rozliczen finansowych, wprowadza-
nia korekt do biezacej dzialalnosci. W trzecim przypadku
integralng cze$cia wiedzy organizatora jest metodyka
wprowadzania zmian innowacyjnych do systemu przewo-
z0w pasazerskich. Innowacja ma za zadanie dostarczanie
warto$ci dodanej do oferty przewozéw.

Elementem sktadowym kapitalu intelektualnego jest ka-
pital spoleczny, okreslany jako wiedza gromadzona i rozwija-
na za pomoca relacji miedzy pracownikami, partnerami,
klientami i dostawcami. Chodzi generalnie o identyfikowa-
nie zrédel, z keérych pobierane beda niezbedne informacje
do projektowania, planowania i modyfikowania systemu
przewozow w miescie, ale takze dla indywidualnych srodkéw
przemieszczania. Organizator miejski powinien posiadac
zbudowana sie¢ powigzan informacyjnych pomiedzy wszyst-
kimi elementami otoczenia (najlepiej inteligentng). Naj-
istotniejsza wi¢zia jest wicz z pasazerem — klientem. Wiezi te
pozwalaja na prowadzenie dialogu z pasazerami (np.: przez
Internet, Skype, telefon, korespondencje, zbiorowe spotka-
nia okazjonalne). Wiezi informacyjne z pasazerami pozwalajg
na podjecie dzialaii nazywanych zarzadzaniem wartoscia
klienta (pasazera), przyciaganiem pasazera, dostarczaniem
warto$ci dla pasazera. Zarzadzanie relacjami z pasazerami
sprowadza sie ostatecznie do bardzo dobrego zrozumienia
potrzeb pasazeréw.

Ostatnim elementem kapitatu intelektualnego jest ka-
pital organizacyjny, w ktérego sklad wchodza: kultura
organizacyjna, strategia oraz struktura organizatora i po-
zyskiwanie nowej wiedzy. Podstawowe zadanie to zarza-
dzanie wiedza oraz pozyskanie nowej wiedzy, aby mozna
bylo wprowadza¢ nowe rozwigzania technologiczne, in-
formatyczne i innowacyjne. W tym zakresie dysponujemy
niewielkim doswiadczeniem krajowym i dlatego, w szer-
szym zakresie, powinni$my korzystaé z ,cudzej wiedzy”:
krajéw o bogatych tradycjach zarzadzania transportem
miejskim.

Pozyskanie kapitatu intelektualnego dla znacznej liczby
organizatoréw zarzadzajacych miejskim transportem pu-
blicznym jest wspdlczesnie problemem trudnym do zreali-
zowania. Gléwnym elementem tego kapitalu, we wszyst-
kich jego rodzajach, sa ludzie z wiedza i umiejetnosciami jej
wykorzystania. Rzesze profesjonalistow z zarzadzania
transportem znajduja zatrudnienie w duzych organizacjach
transportowych. Powstala luka pomiedzy popytem (zapo-
trzebowaniem na profesjonalistw) a podaza tego kapitatu
i jej wyréwnanie spada na barki uczelni oraz firm prowa-
dzacych szkolenia i doradztwo. PowinniSmy w wickszym
zakresie wysylaé zatrudnionych profesjonalistéw na prak-
tyki krétkookresowe do krajéw majacych wysoki poziom
kultury organizacyjnej w transporcie (Szwecja, Dania,
Niemcy, Wielka Brytania).

Wartos¢ kapitalu materialnego organizatora stanowi
niewielki utamek wartosci w stosunku do kapitalu inte-
lektualnego. Na poziomie organizatora udzial kapitatu



N TRANSPORT MIEJSKI I REGIONALNY 11-12 2022

intelektualnego jest dominujacy w catkowitej warto$ci
kapitalu. Kapital rzeczowy (materialny) finansuje gléwnie
techniczne wyposazenie systemu informatycznego wraz
z oprogramowaniem. Dlatego jakos$¢ zarzadzania (TQM)
miejskim transportem publicznym zalezeé¢ bedzie od ze-
spotu ludzi, ktérzy na tym poziomie struktury beda pra-
cowali. Podstawowe zrédlo tworzenia wartosci dla klienta
(pasazera) przesunelo sie od wartosci materialnych do nie-
materialnych.

Organizator jako spétka komunalna czy organizacja
dzialajaca na zasadach budzetowych, nie bedzie miat zdol-
nosci do odnowy majatku (gléwnie sprzet komputerowy
i oprogramowanie) oraz wprowadzania innowacji, dlatego
ze obie jej formy organizacyjno-prawne nie sa elastyczne
w dzialaniu ze wzgledéw systemowych. Powotana komor-
ka organizatora w strukturze administracji samorzadowej
musi uzyskac $rodki finansowe z budzetu samorzadu na
zakupy inwestycyjne i zatrudni¢ personel o potrzebnym
kapitale ludzkim, ale nie moze elastycznie zmieniaé swoich
zasobéw oraz podejmowal krétko i dhugookresowych zo-
bowiazafi finansowych. Prowadzona dziatalnos¢ jest sztyw-
no ograniczona budzetowaniem wydatkéw na pokrycie
zaplanowanych Zrédel kosztéw, na przyklad na place,
ushugi obce, zakup inwestycji niematerialnych itp. Nieco
mniejsze ograniczenia w elastycznosci podejmowania de-
cyzji wystepuja w spélkach komunalnych. Dobér pracow-
nikdéw, a szczeg6lnie lidera kierujacego organizatorem, jest
silnie uzalezniony od politycznego ukladu sprawujacego
wladze samorzadowa, a nie profesjonalnych umiejetnosci
zweryfikowanych w praktyce. Lider nie ponosi ryzyka biz-
nesowego, nie angazuje swoich srodkéw, a wiec nie ponosi
konsekwencji kapitalowych za nietrafne, ale poprawnie
administracyjnie podjete decyzje.

Kapitat niematerialny i materialny na poziomie operatora
Na poziomie operatora decydujace znaczenie ma kapital
materialny, a rola kapitalu intelektualnego jest znacznie
mniejsza niz w przypadku organizatora. Operator ma wy-
konywal ustalone zadania. Jest to przypadek, gdy przy
znanych zadaniach nalezy minimalizowac koszty dzialal-
nosci. Nie wystepuje duze ryzyko w zmianie popytu, po-
niewaz ten ma zapewniony stosowna umowa z organiza-
torem. Operator nie ustala cen taryfowych i nie ma kon-
kurencji ze strony innych przewoznikéw. Caly potencjal
kapitalu intelektualnego nakierowany jest na realizacje
przewozéw zgodnie z ustalonym poziomem jakosci ustug.
Przy wzglednie stalym poziomie realizowanych przewo-
z0w wysilek intelektualny jest skupiony na minimaliza-
¢ji kosztéw i wprowadzaniu do eksploatacji wzglednie
nowocze$niejszego taboru. Im sprawniej operator bedzie
realizowal przewozy, tym ma wicksze mozliwosci wygo-
spodarowania nadwyzki finansowej. Nadwyzka finansowa
i plynnos¢ finansowa daja swobod¢ w budowaniu strategii
na nadchodzaca przysztosé.

Dziatalnosé operacyjna sprowadza si¢ do czynnosci i de-
cyzji cyklicznie si¢ powtarzajacych. Zatrudniony personel:
dyspozytorzy, kierowcy, mechanicy i pracownicy aparatu

administracyjnego stanowig warto$¢ tradycyjnego kapitatu
ludzkiego i jego pozyskanie nie jest problemem. Podobnie
kapital spoleczny obejmuje wiedze zwiazang z dostawami
energii i zaopatrzenia, przewozonymi pasazerami — potoka-
mi, wahaniami sezonowymi i wewnetrznymi relacjami po-
miedzy pracownikami. Zbiory informacji w tym obszarze
sa dostepne i umiejetno$¢ postugiwania sie nimi w rozwia-
zywaniu probleméw jest opanowana przez doswiadczenie
i szkolenia.

Nieco wyzsze wymagania stoja przed kapitalem organi-
zacyjnym, poniewaz dotyczy on wprowadzania zmian
w kulturze organizacyjnej w zwiazku z przewidywanymi
innowacjami, jak wirtualizacja biletu i dzialan pomocni-
czych (odejscie od obshug i napraw taboru we wlasnym za-
kresie, przekazanie na zewnatrz firmy funkcji ksiegowo-fi-
nansowej). W nadchodzacej przyszlosci, z uwagi na tempo
zmian technologicznych w taborze i jego ceng, operator nie
bedzie w stanie posiadaé wlasnego wyposazenia technicz-
nego do jego obstugi i napraw. Ceny nowych ekologicznych
i ,inteligentnych” $rodkéw przewozéw beda drogie w za-
kupach, a tanie w eksploatacji co sprawi, ze operator bedzie
korzystal z tzw. uzyczenia-dzierzawy (préby w transporcie
ciezarowym juz sa czynione). W tym zakresie nalezy opra-
cowal strategic przemian, jakie w nachodzacych czasach
beda nastepowaly po stronie techniki i technologii. Te wy-
magania musi okresli¢ organizator w perspektywie hory-
zontu czasowego 5—10 lat. We wnetrzu operatora podziat
organizacyjny oparty na funkcjach (dzial przewozéw, pla-
nowania, zaplecza technicznego, zaopatrzenia itp.) zaczyna
zanikad. Teleinformatyka i potrzeba ciaglego podnoszenia
jakosci zarzadzania (TQM) z jednoczesnym obnizaniem
kosztéow dzialalno$ci wymaga przechodzenia na procesowe
zarzadzanie.

Procesowe podejscie sprowadza sie do skupienia uwagi
i realizowania proceséw przynoszacych warto$¢ dla pasaze-
ra, do ktérych nalezy sprzedaz biletu, informacja i przewdz
(patrz przyklad jednego z zagranicznych inwestoréw obstu-
gujacych przewozy miedzynarodowe i miedzyregionalne na
naszym rynku). Nalezy dokonal przejscia z organizacji
funkcjonalnej na procesowa, w ktérej to ,,zastepowane zo-
staja proste zajecia-czynnosci i zlozone procesy prostymi
procesami i zlozonymi zajeciami”. W tym zakresie wyma-
gana jest nowa wiedza i poprawnie opracowana strategia,
aby ewolucyjnie wprowadzaé procesowe podejscie do dzia-
falno$ci gospodarczej operatora. Procesowe podejscie do
dziatalno$ci gospodarczej operatora przyczynia sic do ob-
nizki kosztéw, ale wymaga tez od personelu znacznego za-
sobu wiedzy i poslugiwania sie nowoczesnym systemem
teleinformatycznym. Wprowadzanie nowych rozwiazan
organizacyjnych, jak i odnawianie technologii, wymaga do-
brej ptynnosci finansowej do zaciagania zobowiazan dhugo-
okresowych. Operator powinien posiadaé¢ zdolno$é¢ do po-
wickszania kapitalu materialnego, bo tylko wtedy moze
realizowad swoje zamierzenia zalozone w strategii. W prze-
wazajacej liczbie krajéw europejskich, a szczegdlnie w wy-
soko rozwinietych, dzialalno$¢ publicznego transportu na
poziomie miejskim jest uznana jako deficytowa.
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Relacje pomigdzy organizatorem a operatorem
Podstawowym powodem deficytowos$ci przewozéw uzy-
tecznosci publicznej sa realizowane zalozenia wladzy admi-
nistracyjnej w zakresie polityki spolecznej i ekologicznej.
Transport publiczny, czy to w miescie, czy regionie powinien
sprzyja¢ mobilno$ci spoleczefistwa, by¢ dostepnym i tanim
dla pasazera oraz konkurencyjnym w stosunku do samo-
chodu osobowego. Dlatego system organizacyjno-prawny
aglomeracyjnego transportu publicznego nalezy tak zapro-
jektowad, aby zapewnil operatorowi uzyskiwanie nadwyzki
finansowej za jego dzialalnos¢ przewozowa. Uwazam, ze
jest to kluczowy do rozwiazania problem. Dotychczasowe
sposoby regulacji przeplywu pieniadza, jaki funkcjonuje
w komunikacji miejskiej oparty na zakupie wozokm od
operatora przez wladze miasta, posiada wiele wad, ale jest
praktyczny. Operator sprzedaje swoje produkty w postaci
wynegocjowanej ceny wozokm i z tej sprzedazy uzyskuje
przychéd. Operator w takim rozwiazaniu posiada wszyst-
kie informacje, ktére pozwalaja na ustalenie ceny sprzedazy
wozokm zapewniajacej uzyskanie ,godziwej” nadwyzki fi-
nansowej. W praktyce wystepuje kilka réznych systeméw
wspomagania operatordéw, by przy deficytowym systemie
ekonomicznym przewozéw miejskich operator mégl uzy-
skad za swoja dzialalno$¢ , godziwy zysk”.

Ten problem jest odrebnym zagadnieniem do rozwazan,
poniewaz wigze sie integralnie z technologia dystrybucji bi-
letéw (wystepowanie np. biletu papierowego, plastikowe-
go, wirtualnego itp.), udzialem doptat od kilku podmiotéw
samorzadowych (gmin) oraz wzgledng staloscig taryfy ce-
nowej dla pasazera. Natomiast, jak wskazuje praktyka,
ceny débr materialnych (paliwo) i niematerialnych (ubez-
pieczenia) ulegaja dynamicznym zmianom. W komunikacji
miejskiej cena biletéw za przejazd jest wzglednie stala,
a koszty po stronie wydatkéw operatora najczesciej ulegajg
Zwyzce.

Przy takim oddzialywaniu otoczenia operator z poczat-
kiem roku kalendarzowego moze mie¢ znaczaca nadwyzke
finansowa, a pod koniec roku wykazywaé wynik straty, bo
zrédlo doptat dostarcza stala kwote badz ze zbyt malym
przyrostem przewidzianym w umowie. Budzet samorzadu
miejskiego powinien ,amortyzowal” takie wahania, ale po-
jawia sie pytanie: czy nie powinni w jakim§ stopniu w do-
platach dla transportu miejskiego uczestniczy¢ inni intere-
sariusze na przyklad wlasciciele samochodéw osobowych?

Uzyskiwanie godziwej nadwyzki finansowej w realizacji
przewozéw uzytecznosci publicznej jest nieodzowne dla
przeprowadzania pozytywnych zmian w taborze i technolo-
gicznych systemach, jakimi postuguje si¢ operator w relacji
do wymagan organizatora. Problemem jest wypracowanie
zasad, aby z jednej strony operator nie otrzymywal , profi-
téw” bez wysilku, a z drugiej — zeby po kilku latach dzia-
talnos$ci nie stracit zdolnosci do realizowania przewozéw
o charakterze uzyteczno$ci publicznej z uwagi na brak od-
nowy taboru. Pragne zaznaczy¢, ze w krajach rozwinietych
kazdy dostawca do sektora publicznego (np. dla armii)
traktuje takie zamodwienie, jako bardzo korzystne finanso-
wo. Dlatego sektor publiczny stawia dostawcom wysokie

20

wymagania pod wieloma wzgledami (kapitatu, jakosci, do-
$wiadczeniu, osiagniecia w konkursach, wyréznienia przez
niezalezne organizacje itp.). Problematyka relacji finanso-
wych pomiedzy wladzami samorzadowymi, organizatorem,
operatorami a pasazerami wymaga bardzo wnikliwych i na-
ukowych badan.

Podsumowanie

Wprowadzenie nowoczesnych rozwiazani systemowych
w miejskiej komunikacji poprzedzone jest zrozumieniem
nowej aparatury pojeciowej wykorzystywanej do wpro-
wadzania nowoczesnych zmian w mieScie. Nowe pojecia
okreslaja rzeczy i rozwigzania organizacyjne, ktérych w nie-
odleglej przeszlosci nie stosowano. Mobilno$¢ w smart city
(miasto inteligentne), zréwnowazona mobilno$¢ miejska,
zarzadzanie mobilnoscia, wartos¢ dodana dla pasazera, in-
teligentne systemy transportowe, linie komunikacyjne ob-
stugiwane przez autonomiczne pojazdy, elektromobilno$é,
wodoromobilnos¢, strumienie implementacji 3R — to przy-
kltadowe pojecia, ktére nie sa stosowane w wystapieniach
politykéw samorzadu miejskiego oraz os6b odpowiedzial-
nych za transport miejski.

Odwotam sie do przykladu duzego miasta, w ktdérym od
zarania mojej mlodosci mieszkam. Od kilku miesiecy trwa
dyskusja o przyszlosci tego miasta. Wskazuje sie na potrze-
be nowych rozwigzan w zagospodarowaniu terenu miej-
skiego, infrastrukturze transportowej, nowych inwesty-
gjach drogowych, sportowych imprezach, parkowaniu itp.
Jednak w tych dyskusjach politykéw i mieszkancéw nie
wykorzystuje sie pojec z literatury fachowej poswieconej te-
matyce miejskiej oraz znajdujacych zastosowanie w niekt6-
rych miastach Europy czy Azji.

Uwazam, ze wspoélczesnie jednym z waznych zadan, ja-
kie stoja przed osobami sprawujacymi wladze i funkcje ad-
ministracyjne w miastach, jest konieczno$¢ szkolenia na
studiach podyplomowych w uczelniach, w ktorych kadra
dysponuje wiedza o najnowszych narzedziach zarzgdzania
miastami i ich komunikacja zbiorowa. Kapital ludzki powi-
nien posia$¢ nowa wiedze, aby projektowac i wdraza¢ inno-
wacje w transporcie miejskim.
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