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Wojciech Bakowski!

ZNACZENIE KAPITALU INTELEKTUALNEGO W ZARZADZANIU
REGIONALNYM TRANSPORTEM ZBIOROWYM

Dominujaca cze$cia wartosci niematerialnej kazdego
przedsiebiorstwa jest kapital intelektualny. Uznaje
sie powszechnie, ze ta cze$§¢ wartoSci jest atutem
pozwalajacym na ciagle doskonalenie zarzadzania,
oferowania nowych produktéw i dalszego wzrostu
warto$ci materialnej przedsiebiorstwa. Poniewaz ta-
kie podejscie do zarzadzania i wprowadzania zmian
w transporcie zbiorowym, szczegolnie regionalnym
jeszcze nie jest szeroko rozwazane, dlatego w arty-
kule podjeto prébe pokazania wpltywu kapitatu inte-
lektualnego na zarzadzanie transportem zbiorowym
i doskonalenie wartos$ci ustugi dla pasazera.

Wprowadzenie

W praktyce dzialalnosci transportowej wystepuje pow-
szechne przekonanie, ze przewoznik dysponujac nowo-
czesnymi Srodkami przewozowymi i zapleczem obstugo-
wo-naprawczym, posiada potencjal do realizowania ushug
przewozowych o wysokiej wartosci dla pasazera. Drugim
elementem potencjatu przewoznika sg atuty w postaci ka-
pitatu, zysku i plynnosci finansowej. Majatek rzeczowy i fi-
nansowy wyraza wypracowana w przeszlosci warto$¢ mate-
rialna przewoznika dajaca podstawy do sprawnego konku-
rowania na rynku transportowym i prowadzenia ekspansji
rozwojowej.

W przypadku kilkuletniego spadku warto$ci majatku
ruchomego i kondycji ekonomicznej przewoznik moze stra-
ci¢ zdolnos¢ do realizacji zadowalajacego poziomu jakos$ci
ustug i w kofdcowym rezultacie przesta¢ dzialaé na rynku
przewozowym (brak plynnosci, brak taboru zdolnego do
jazdy lub jest, ale niesprawny i nie mozna go naprawi¢, bo
nie ma pieniedzy na czeSci zamienne itp.).

We wspolczesnej ekonomii, poza wartoscia materialna
przedsiebiorstwa, do oceny potencjatu zdolnego generowac
produkty o coraz to wyzszej wartosci dla klienta (wartosci
dodanej) nalezy bra¢ pod uwage niematerialna czes¢ skla-
dowa wartoéci przedsiebiorstwa, a w naszym przypadku
przewoznika. Dominujaca czeScia wartosci niematerialnej
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kazdego przedsi¢gbiorstwa jest kapital intelektualny’.
Uznaje sie powszechnie, ze ta cze$¢ wartosci jest atutem
pozwalajacym na ciggle doskonalenie zarzadzania, oferowa-
nia nowych produktéw i dalszego wzrostu wartosci mate-
rialnej przedsiebiorstwa. Poniewaz takie podejscie do zarza-
dzania i wprowadzania zmian w komunikacji zbiorowej
jeszcze nie jest szeroko rozwazane, dlatego w ponizszym ar-
tykule podejmuje probe pokazania wplywu kapitatu inte-
lektualnego na zarzadzanie transportem zbiorowym i do-
skonalenie wartosci ustugi dla pasazera.

Podmiotem rozwazan bedzie publiczny transport zbioro-
wy, ktérego dzialania na wydzielonym terytorium podlegaja
,organizatorowi”. To gléwnie jego beda dotyczy¢ rozwaza-
nia, gdyz nie posiada on majatku rzeczowego do prowadze-
nia dzialalnosci przewozowej. Dzialalno$¢ organizatora opiera
si¢ na potencjale niematerialnych wartosci, jakim jest kapital
intelektualny. Uznaje, ze jest to aktualne podejscie w kon-
tekscie nowej ustawy o transporcie zbiorowym.

Struktura kapitatu intelektualnego jako elementu

warto$ci niematerialnej organizacji przedsigbiorstwa

Zbiér kategorii zaliczanych do niematerialnej wartosci
przedsiebiorstwa w rozwazaniach teoretycznych jest bardzo
zrdznicowany co do struktury i nazewnictwa. Kategorie ma-
terialne zostaly ustalone w nauce ekonomii przed ponad 200
laty w spos6b jednoznaczny, jak np.: zysk, koszt staly, kapitat
wlasny, obcy, majatek trwaly, majatek obrotowy itp.

W przypadku kategorii niematerialnych takiej jedno-
znaczno$ci nie ma, chociaz niektére pojecia zostaly juz
przyjete w stownictwie codziennym, jak np.: kapital ludzki,
kapital intelektualny, kapital spoleczny, kultura organiza-
cyjna. W praktyce badawczej znana firma Pricewaterhouse-
Coopers (PWC) postuguje si¢ w raporcie oceny potencjal-
nych mozliwo$ci rozwojowych jedenastu polskich miast
siedmioma rodzajami kapitaléw, w tym: kapitalu wizerun-
ku i kultury, jakosci zycia i instytucjonalno-demokratycz-

Szerokie omoéwienie kategorii wartosci niematerialnych prezentuja J.Low, P.C.
Kalfut w: Niematerialna wartoi¢ firmy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.
Autorzy wyodrebniaja pigtnascie kategorii, jako elementéw wartosci niematerial-
nej przedsigbiorstwa.

Patrz: Ustawa z 16 grudnia 2010 o publicznym transporcie zbiorowym.
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nego. W przeszlosci nie uznawano tych kategorii za kapi-
tal, poniewaz nie nalezaly one do wartosci materialne;j.

W naszym przypadku wykorzystamy do oceny niemate-
rialnej wartosci jedynie kategorie kapitatu intelektualnego.
Wartosci niematerialne skladaja sie z wielu elementéw, a jed-
nym z nich jest zawsze kapitat intelektualny®. Kategoria ta
jest szeroko wykorzystywana nie tylko w rozwazaniach teo-
retycznych, ale i w praktyce. Natomiast struktura tego kapi-
talu w naukowych opracowaniach jest zréznicowana. R6znice
dotycza klasyfikacji, nazewnictwa, rodzajow, z jakich sie skla-
da kapital intelektualny i co zawiera w swojej tresci’. Kapital
intelektualny obejmuje zasoby i przeplywy wiedzy dostepne
dla przedsiebiorstwa oraz relacje, jakie zachodzg z otocze-
niem, gléwnie z klientami i partnerami. Wedlug wybitnych
autorytetéw zajmujacych sie kapitalem ludzkim, A. Baron
i M. Armstronga®, wyréznia sie trzy formy, rodzaje, kapitahu
skladajace sie na kapital intelektualny:

e Lkapital ludzki — wiedza, umiejetnosci, potencjal do
rozwoju i wprowadzanie innowacji, wykazywane
przez ludzi pracujacych w firmie;

e kapital spoleczny — struktury, sieci kontaktéw mie-
dzyludzkich i procedury pozwalajace pracownikom
zdobywac¢ i rozwija¢ kapital intelektualny jako prze-
plywy wiedzy nabywanej w wyniku relacji wewnetrz-
nych i zewnetrznych;

e kapital organizacyjny — zinstytucjonalizowana wie-
dza, bedaca wlasnoscia organizacji, przechowywana
w bazach danych, instrukcjach obstugi itd.

W kazdym rodzaju kapitalu intelektualnego wystepuje
inny zas6b wiedzy, ktéra wyznacza jego warto$é. Calos¢ za-
tem obejmuje zagadnienia zwiazane z procesami pozyska-
nia i tworzenia wiedzy, umiejetnego jej wykorzystania w re-
lacjach z klientami i partnerami oraz zjednania, zachowania
i rozwijania wiedzy w organizacji.

Zadania kapitatu intelektualnego w dziatalnosci
organizatora przewozow

System zarzadzania transportem zbiorowym w regionie ma
mie¢ dwuszczeblowa strukture organizacyjna. Na szczeblu
samorzadowym ,,organizator” bedzie pelnil funkcje zarzadza-
nia, a wykonawcami operacyjnej dzialalnosci przewozowej
beda operatorzy — przewoznicy. Ten rodzaj rozwiazania orga-
nizacyjno-prawnego stanie si¢ powszechny dla ukltadu regio-
nalnego (wojewddztwo—starostwo—zwiazek komunikacyjny
gmin lub starostw). W calym ukladzie samorzadowym za-
réwno organizator, jak i operator(rzy) moga stanowi¢ wia-
sno$¢ komunalna albo naleze¢ do inwestoréw prywatnych.

Ten rodzaj kapitatu i wiele innych czynnikéw ze sfery niematerialnej w odniesieniu
do regionalnych przewozéw pasazerskich omawia T. Dyr w: Czynniki rozwoju rynku
regionalnych przewozéw pasazerskich, Wydawnictwo Politechniki Radomskiej 2009.

Klasyfikacje niematerialnych zrédel tworzenia wartosci przez wielu naukowcéw
przedstawia G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsi¢hiorstwa, PWE,
Warszawa 2008, s. 42 i nastepne.

Angela Baron, Michael Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim, Oficyna a Wol-
ters Kluwer busines, Krakéw 2008, s.18.

Na strone wlasno$ciowa zwracam uwage dlatego, ze po-
mimo réwnych obowiazkéw wynikajacych z realizowanych
funkgji zarzadzania regionalnym transportem organizator
bedacy w strukturze wladzy samorzadowej ma inne cele
strategiczne niz organizator bedacy samodzielng jednostka
poza struktura wladzy samorzadowe;.

Zarzadzanie transportem zbiorowym w regionie wyma-
gaé bedzie od organizatora znacznego potencjalu wiedzy nie
tylko z dziedziny zarzadzania, ale takze ekonomiki transpor-
tu pasazerskiego i zastosowan informatyki. Z punktu widze-
nia ekonomicznego potencjal gospodarczy organizatora wy-
znaczaja wartoSci niematerialne. Poza wyposazeniem biuro-
wym i dostepem do systemu informatycznego zdolno$¢ or-
ganizatora do sprawnego dzialania (racjonalnego planowania
przewozow i skutecznego realizowania planu) zalezed bedzie
od potencjatu kapitatu intelektualnego.

Wladze samorzadowe staja przed powaznym wyzwa-
niem, jakim jest ,powolanie komérki — zarzadu” skladaja-
cej sie z zespolu ludzkiego, ktéry powinien dysponowad
odpowiednim poziomem — potencjalem (nie wielkoscig,
gdyz nie ma jednoznacznych miar) kapitatu intelektualne-
go. Przed organizatorem stang do wykonania nastepujace
zadania:

e zidentyfikowanie istniejacego stanu pasazerskich

przewozow zbiorowych w regionie;

e ustalenie zasad koordynacji z oSciennymi organizatora-
mi przewozéw i organizatorami wyzszego szczebla;

e zaprojektowanie systemu przewozéw w wymiarze
loSciowym i finansowym pozwalajgcym zaoferowad
pasazerowi produkty o wysokiej wartosci;

e ustalenie zadan przewozowych na poszczegdlne linie
— produkty i standarddw, jakie muszg spetnia¢ i wy-
kona¢ operatorzy;

e wylonienie operatoréw droga przetargdw;
realizowanie proceséw pomocniczych, jak np.: mody-
fikowanie taryf, cennikéw, sprzedaz biletéw;

e sprawiedliwe rozliczanie poniesionych nakladéw finan-
sowych ze wspdlpracujacymi samorzadami;

e zapewnienie funkcjonowania systemu informacji dla
pasazera;

e monitorowanie — kontrolowanie funkcjonowania prze-
wozéw zgodnie ze standardami, korekty, sankcje dla
nierzetelnych operatoréw;

e wprowadzanie zmian w zadaniach przewozowych
i stosownie do zaistnialych okolicznosciach;

e strategiczne doskonalenie przewozéw na najblizsze
lata.

Zaprezentowany zbiér poszczegblnych zadad nie ko-
niecznie musi by¢ realizowany przez pracownikéw organi-
zatora, wiele proceséw czastkowych moze zostaé wykony-
wanych na zasadzie outsourcingu (np.: prowadzenie dzialan
kontrolnych, sprzedaz biletéw, obstuga biletomat6w, bada-
nie opinii pasazeréw o systemie przewozdéw, jakosci funk-
cjonowania systemu), jednak odpowiedzialnos¢ za ich ja-
kos¢ wykonania ponosi organizator przewozéw. Poza zada-
niami wladze samorzadowe powinny ustali¢ wielko$¢ srodkéw
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finansowych, jakie sa w stanie wyda¢ na wewnetrzng dzia-
talno$¢ organizatora. Nalezy zawsze pamictal, ze zespoly
pracownicze powoluje sic do wykonania zadan, a nie na od-
wrét. Ta zasada nie jest przestrzegana w praktyce dzialal-
nosci komunikacji miejskiej.

Rola kapitatu ludzkiego w strukturze systemu regionalnego
transportu zbiorowego
Fundamentem wartosci niematerialnej jest kapital ludzki,
poniewaz w nim tkwig istotne cechy, ktére wyrazaja moz-
liwosci:

e odkrywania nowych produktéw mogacych w sposéb

istotny zaspakajaé potrzeby klientdw,
e projektowania korzystnych zmian w systemie,
e obnizania kosztow.

Zespdt ludzi zarzadzajacy publicznym transportem
w regionie bedzie realizowal procesy, ktére wymagaja znacz-
nej warto$ci’ kapitatu ludzkiego tzn. pracownikéw o odpo-
wiednich kompetencjach, umiejetnosciach, przedsiebior-
czosci i potrafiacych wprowadzaé innowacyjnosé. Czlonko-
wie zespolu powinni posiadaé tzw. wiedze ukryta w zakresie
metod, jakimi si¢ nalezy postugiwaé w procesie planistycz-
nym i operatywnego dzialania regionalnego systemu trans-
portu zbiorowego

W kapitale ludzkim tkwi wiedza i umiejetnosci jej wy-
korzystania. Wiedza przyczynia si¢ do wytwarzania warto-
$ci dodanej tylko wtedy, gdy cztonkowie organizacji uzyja
jej na jeden z pieciu ponizej podanych sposob6éw (rys.1).

Umiejgtnosci

Koordynacja
wewnetrzna

Znajomos¢
otoczenia

Innowacje Znajomos¢ rynku

Rys. 1. Pig¢ czynnikow, od ktorych zalezy skuteczne korzystanie z kapitatu niematerialnego
Zrocto: M. Warner, M, Witzel, Zarzadzanie organizacjg wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 93

Metody, jakimi bedzie dysponowal zespdt ludzki, oraz
umiejetnos$¢ ich wykorzystania do realizowania powyzej wy-
mienionych zadad wchodzg w zakres wiedzy ukrytej i do-
stepnej®, stanowiac trzon warto$ci kapitatu ludzkiego. Poten-
gjal intelektualny, jakim powinien dysponowa¢ zespdt ludzki
w zakresie spraw transportowych, obejmuje trzy obszary
wiedzy:

e metod i sposobdw ustalenia produktéw, jakich ocze-

kuja potencjalni pasazerowie (badanie popytu);

Kapital ludzki podlega pomiarom jednak metodyka jest jeszcze niedoskonata, co
przejawia si¢ réznorodnoscia metod i algorytméw prezentowanych przez réznych
autoréw

Pierwszymi naukowcami, ktérzy wyréznili i oméwili istote wiedzy ukrytej i do-
stepnej byli I. Noaka i H. Takeuchi, w: Kreowanie wiedzy w organizacji, Warszawa
2000, s. 79 i nastepne.
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e metod i sposobéw projektowania sieci transportowej
i rozkladéw jazdy z uwzglednieniem ograniczed fi-
nansowych (podaz);

e metod doskonalenia rozwiazan systemowych obejmu-
jacych zmiany i innowacje (od dystrybucji biletéw po-
przez sieci i rozklady jazdy az do infrastruktury, syste-
méw informatycznych, rozwiazan ekonomicznych).

Zgodnie z zasadami naukowego podejscia organizator
powinien dysponowaé wiedza w zakresie jako$ci produk-
téw (linii komunikacyjnych), jakie znajda popyt na lokal-
nym rynku transportowym. Kryterium ustalenia wartosci
produktéw jest cena taryfowa i spelnienie cech jakosci.
W tym przypadku sie¢ komunikacyjna musi by¢ tak zbu-
dowana z wielu linii — produktéw, aby spelniala wymogi
dostepu do ustugi transportowej oraz dostepnosci i bezpie-
czefistwa dla ludzi w geograficznym obszarze dziatania
transportu zbiorowego. Ustalania wielkosci popytu na ofe-
rowane produkty-linie komunikacyjne i asortyment tych
produktéw (linie o réznych priorytetach i kosztach podré-
zy) wymaga znajomosci metod marketingowych. Wystepuje
potrzeba ustalenia struktury podréznych wedlug wieku,
dochodowosci, celéw podrézy, zawodu, a nawet wyksztal-
cenia i zainteresowania korzystaniem z transportu zbioro-
wego. Istotnym problemem badafi marketingowych jest
dobre rozeznanie co do akceptacji przez podréznych cen za
ustugi przewozowe (cen biletéw i taryfy).

Innym elementem kapitalu ludzkiego jest znajomos¢
metod projektowania i planowania calego systemu komu-
nikacji. Potrzebne sa do tego nie tylko niezbedne informa-
¢je o stanie infrastruktury, historycznego ukladu sieci, ale
takze planowanie rozkladu jazdy. Calo$¢ powigzan w sieci
komunikacyjnej powinna tworzy¢ warunki do podnoszenia
wartosci ustugi transportu zbiorowego tak dalece, aby pa-
sazerowie w calym swoim zbiorze uznali, ze podréz samo-
chodem osobowym ma mniejsza warto$¢. Dlatego postugi-
wanie si¢ algorytmami i technikami informatycznymi
w projektowaniu sieci komunikacyjnej, planowaniu rozkta-
du jazdy wymaga wiedzy i umiejetnosci. Podobny zakres
wiedzy i umiejetnosci jest niezbedny do ustalenia popytu,
wielkosci  przychodéw, kosztéw, rozliczen finansowych
i wprowadzania korekt do biezacej dziatalnosci.

Na stosowne obliczenia naktada si¢ kryterium racjonalne-
go dzialania w postaci kosztéw i nakladéw finansowych.
Chodzi tu gléwnie o to, aby nie powstawal w niekt6rych ele-
mentach sieci komunikacyjnej nadmiar podazy, a w innych
niedobdr w stosunku do popytu. Nadmiar oferowanych pro-
duktéw jest bardzo dobry dla pasazera, ale kosztowny dla
organizatora, z kolei niedobér oferty obniza jakos¢ dziatalno-
$ci i zniecheca potencjalnych pasazeréw do podrézowania
transportem zbiorowym. Caly zakres niezbednej wiedzy, jaka
powinien dysponowal zespdt pracownikéw ,organizatora”,
sklada sie na potencjal kapitalu ludzkiego.

Integralna czedcia wiedzy organizatora jest metodyka
wprowadzania zmian innowacyjnych do systemu przewo-
zOw pasazerskich. Innowacja ma za zadanie dostarczanie
warto$ci dodanej do oferty przewozdw.
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Rola kapitatu spotecznego w strukturze systemu
regionalnych przewozéw pasazerskich

Kapital spoteczny mozna okresli¢ jako wiedze, ktéra jest
gromadzona i rozwijana za pomoca relacji miedzy pra-
cownikami, partnerami, klientami i dostawcami’. Jego
potencjal zawiera si¢ w znajomosci zrédel informacji po-
zwalajacych mu zdoby¢ tzw. wiedze zewnetrzna. Chodzi
generalnie o identyfikowanie Zrdédel, z ktérych pobieraé
sie bedzie potrzebne informacje do projektowania, plano-
wania i modyfikowania systemu przewozéw zbiorowych
w regionie. Organizator regionalny powinien mie¢ zbudo-
wang sie¢ powiazan informacyjnych pomiedzy wszystkimi
elementami z otoczenia transportu. Najistotniejszg wie-
zia jest zwigzek z pasazerem-klientem. Wiezi te pozwalajg
na prowadzenie dialogu z pasazerami (np.: przez Internet,
skype’a, telefon, korespondencje, zbiorowe spotkania oka-
zjonalne).

Pasazer ocenia: jako$¢ ustug, swoje koszty podrézy (cene
przejazdu i koszty czasu), dostep do sieci komunikacyjnej
oraz dostepnos¢ osiagania celu podrézy (oczekiwanie na
przejazd + przejazd + dojscie). Pasazer ocenia takze do-
step do biletu oraz do informacji. Posiadanie takich infor-
macji jest zasobem wiedzy, ktéry dynamicznie podlega
zmianie.

Wiezi informacyjne z klientami pozwalajg na podjecie
dzialad nazywanych ,zarzadzanie relacjami z klientem”
(CRM), ja postuze si¢ nazwa zarzadzanie relacjami z pasa-
zerem. Zarzadzanie relacjami z pasazerem sprowadza si¢
ostatecznie do bardzo dobrego zrozumienia potrzeb pasa-
zera, dzieki czemu organizatorzy moga te potrzeby w jak
najlepszy sposob zaspokajal, zyskujac sobie wdziecznosé
i lojalno$¢ pasazeréw. W tym przypadku nalezy przepro-
wadzi¢ podzial pasazeréw wedlug ustalonych kryteriéw
(np.: wieku, czestotliwosci korzystania z przejazdéw itp.)
w odniesieniu do produktéw, z ktérych korzystaja tzn.
jednej lub kilku linii. Zarzadzanie relacjami z pasazerem
polega takze na rozbudzeniu posréd pasazeréw i poten-
cjalnych pasazeréw przekonania o ,,wyzszosci transportu
zbiorowego i wykorzystania roweru” nad wykorzystaniem
samochodu osobowego w obrebie aglomeracji miejskie;j.

Do bliskiego otoczenia nalezy takze grono operatoréw,
partneréw (np.: sprzedajacych bilety, firm consultingowych
itp.) oraz instytucji realizujacych procesy pomocnicze, czyli
parkowanie, sprzedaz biletéw, informowanie podréznych
itp. Im wiekszy obszar geograficzny ma podlegac organizo-
waniu przewozdéw, tym wicksza réznorodnosé co do rozwia-
zafi obejmujacych sfere poza przewozowa. Praktyka wyka-
zala, jak istotny wplyw na wspomaganie racjonalnych
zmian w oferowaniu wartosci dodanej dla pasazera wywie-
raja elementy nalezace do najblizszego otoczenia systemu
przewozéw pasazerskich. Przykladem sa oplaty za parko-
wanie, rozmieszczenie parkingdw czy system informacji dla
pasazera.

% A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitalem ludzkim, Oficyna a Wolters
Kluwerbusines, Krakéw 2008 s. 27.

Rola kapitatu organizacyjnego w strukturze

systemu regionalnych przewozéw pasazerskich

W sklad kapitalu organizacyjnego wchodzi kultura orga-
nizacyjna, strategia i realizowane procesy oraz struktura
danej organizacji. Podstawowym zadaniem, jakie realizo-
wane jest przez ten rodzaj kapitalu, to zarzadzanie wiedzg
wewnatrz organizatora, a nast¢pnie rozwijanie poziomu
kultury organizacyjne;j.

W zarzadzaniu wiedzg pierwsza funkcja, jaka nalezy
spelniad, jest pozyskanie wiedzy w zakresie nowych me-
tod i rozwigzan systemowych, jakie w najblizszej przy-
szlosci powinny znalez¢ sie w uzyciu. Znakomitym przy-
kladem sa rozwigzania zawarte w tzw. transporcie inteli-
gentnym. To nie tylko same rozwiazania techniczne, jak
pojazdy hybrydowe i elektryczne (niedaleka przysztosé
okoto 10 lat). W systemach tych czekajg nas rozwiazania
z technik informatycznych, jak np.: liczenie podréznych
przez pojazd, podpowiadanie o potrzebie zmiany rozkladu
jazdy czy o poélautomatycznym regulowaniu ruchu.
Znajomo$¢ metod, jak i rozwiazan technologicznych, ja-
kie nalezy w najblizszej przysztosci wprowadzié, jest nie-
odzowna, aby unowocze$nia¢ dzialanie systemu w przy-
szlo$ci. Nalezy mieé¢ opracowang strategic wprowadzania
innowacyjnych zmian.

Kapital organizacyjny zajmuje sie elementami wiedzy
sformalizowanej, ktéra jest wlasno$cia organizatora. Sa to
wszelkiego rodzaju instrukcje, zbiory informacji historycz-
nej o pasazerach, dostawcach, operatorach, zrealizowanych
w przeszlo$ci zadaniach, produktach, przychodach, dopla-
tach i wielu elementach z otoczenia systemu przewozéw
zbiorowych.

Wiedza na poziomie organizatora identyfikujaca istnie-
jacy stan transportu zbiorowego powinna obejmowac zbio-
ry-bazy dotyczace:

e potencjalu przewozowego: przewoznikéw i ich loka-
lizacji, taboru, jaki uzywaja do przewozéw zbioro-
wych,uksztaltowanejstruktury produktéw(linieiprzy-
stanki) oraz kwot doplat, jaka otrzymuja z budzetu
samorzadu;

e infrastruktury transportu i podazy: sieci drogowej
i kolejowej, tacznie z przystankami i dworcami, oraz
sieci osadniczej w odniesieniu do sieci osadniczej po-
trzebna jest znajomoS$¢ gestosci zaludnienia oraz
struktury wieku ludnosci i ewentualnie dodatkowych
informacji o ruchliwo$ci mieszkadcéw i specyficznych
punktach docelowych przejazdu, charakteryzujacych
sie duza liczba podréznych, jak np.: uniwersytet, kli-
nika, targowisko, miejsca rekreacyjne itp.;

o wielkosci przewozonych pasazeréw w ukladzie prze-
strzennym, potokéw podréznych w ciagu dnia robo-
czego, tygodnia, miesiaca oraz calego roku, potokéw
wychodzacych poza obszar danego rejonu;

e zbioru ustalonych taryf przewozowych przez poszcze-
gblnych przewoznikéw, stosowanych doplat jednost-
kowych za przewozy regularne oraz pelnych kwot
doptat, jakie z budzetu (budzetéw) samorzadu wy-
placono poszczegbdlnym przewoznikom.
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Kapital organizacyjny to wiedza ,,0sadzona lub tez zin-
stytucjonalizowana, kt6ra mozna zatrzymaé za pomocg
technologii informatycznej w tatwo dostepnych i dajacych
si¢ powiekszaé bazach danych'.

Refleksja z obserwacji praktyki dziatania

transportu zbiorowego

Rozwazania przeprowadzone powyzej pozwalaja na ustalenie
przyczyn wplywajacych na sytuacje ekonomiczng przewozni-
ka oraz jego zdolno$¢ do konkurowania i rozwoju w nadcho-
dzacej przysztosci. Przykladem praktycznym jest wskazanie,
co spowodowalto w dtuzszym horyzoncie czasu wyeliminowa-
nie z rynku wszystkich pafstwowych przedsiebiorstw branzy
PKS. W biezacym roku przedsicbiorstwa branzy PKS stang
si¢ wlasno$cig komunalna lub wlascicieli prywatnych na ca-
fosciach badz czg¢sciach kapitatu. Powodem tak istotnej re-
strukturyzacji calej branzy (w latach 90. wszystkie przedsie-
biorstwa pasazerskie w liczbie okolo 170 nalezaly do skarbu
panistwa) byla ciagle pogorszajaca si¢ sytuacja ekonomiczna
(strata lub rentowno$¢ na poziomie inflacji), starzenie si¢
majatku — taboru, ograniczone umiejetnosci konkurowania.
Przyczynami, ktére doprowadzily do koniecznosci zmiany
wlasnosci, a niekiedy upadku ekonomicznego, staly si¢ zalo-
zenia strategiczne dzialania calej branzy.

Branza przyjela strategie opartg na zdobytym do$wiad-
czeniu praktycznym menedzeréw naczelnych oraz ich orga-
nizacje samorzadu ekonomicznego (Izbe Gospodarcza). Stra-
tegia dzialania opierala si¢ na nastepujacych zatozeniach:

e przedsiecbiorstwa PKS jako jedyne moga zapewnié
dowéz ludzi do pracy i dzieci do szkdl oraz zaspokoié
lokalne potrzeby przewozowe dla ludnosci;

e przedsigbiorstwa PKS posiadaja jako jedyne doswiad-
czony potencjal ludzki (kadre kierownicza, wykwalifi-
kowanych kierowcéw i mechanikéw) i znaczacy maja-
tek (zajezdnie, dworce, tabor, sie¢ komunikacji), ktéry
nie dopusci do powstawania ,,bialych plam transporto-
wych” na mapie geograficznej kraju;

e wladze padstwowe powinny wspiera¢ wszelkimi spo-
sobami dziatalnos¢ i rozwéj tych przewoznikéw, co
zaowocuje sprawniejszym rozwojem calego kraju.

Kierujacy tymi przedsiebiorstwami nie docenili zmian,
jakie przynosita konkurencja ze strony prywatnych przewoz-
nikéw. Oparli sie na wiedzy z minionego okresu, tzn. powta-
rzaniu dzialan z przeszlo$ci. Znany ekonomista Friedrich von
Halek ujal doswiadczenie zdobyte w przeszlosci nastepujaco:
»Nigdy czlowiek nie zabladzi tak bardzo, jak brnac dalej
Sciezka, ktora kiedys doprowadzila go do sukcesu”'".

Na tradycyjnie zakumulowanym kapitale intelektualnym
opracowano strategie, ktéra nie uwzglednita potrzeby wpro-
wadzenia nowych umiejetnosci, jak np.: zarzadzanie poprzez
jakos¢ (TQM), zarzadzanie personelem, prowadzenie wlasnych

" A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitalem ludzkim, Oficyna a Wolters
Kluwerbusines, Krakéw 2008, s. 27.

' Cytat podany w ksiazce: H. Simon, EF. Bilstein, E. Luby, Zwycigzanie na trudnym
rynku, MT Biznes, Warszawa, 2009 s. 37.
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badan marketingowych, zarzgdzanie zasobami ludzkimi
(ZZL), szkolenia kadry kierowniczej z zakresu zarzadzania,
wprowadzania proceséw pomocniczych (nie tworzacych war-
tosci dla klienta) do otoczenia ani nowych rozwigzan z telema-
tyki (IT) — sterowanie flotg, logistyki w zaopatrzeniu, proceso-
wego podejscia do sterowania przewozami, komunikowania
si¢ z pasazerami (CRM) itp. Natomiast prawie we wszystkich
przedsiebiorstwach podjeto nowa dziatalnos$¢ pozaprzewozo-
wag: sprzedaz czeSci zamiennych i wyposazenia do samocho-
déw towarowych i autobuséw oraz paliwa, napraw biezacych
i remontéw pojazdéw i tachograféw, mycia pojazdéw, prowa-
dzenia biur podrdzy, ustug hotelarskich. Ten rodzaj dziatalno-
$ci byl nastepnym bledem strategicznym, poniewaz firmy wy-
specjalizowane w tego rodzaju dzialalnosci sprzedawaly klien-
tom uslugi wyzszej wartosci niz przedsicbiorstwa PKS.

Trzecim bledem strategicznym byla ciagla obnizka war-
tosci samych firm poprzez odnowe taboru metoda remon-
tow i ,odbudowy” we wlasnym zakresie. Takie podejscie
powodowalo nadmiar zatrudnienia, niska jakos¢ tego typu
prac i duza kosztochlonnos¢. Autobusy po remoncie byly
przestarzale, zawodne i nieckologiczne, a remonty i tzw.
odbudowa nie przyczynialy sie do wiekszej wartosci przed-
sicbiorstwa. Nie starano si¢ odkry¢ nowych szans, jak np.
brak stosowania tzw. fuzjikilku przedsi¢biorstw wjednoodu-
zym potencjale ekonomicznym i zasiegu dzialania.

Innym przykladem praktycznym sa réznice, jakie wyste-
puja w rozwiazaniach systemowych komunikacji zbiorowe;j
pomiedzy duzymi aglomeracjami miejskimi. Istnieja w kraju
aglomeracje, gdzie wprowadza sie: strefy bez samochodu, bi-
lety zintegrowane, dynamiczna informacje dla pasazera, par-
kingi ,parkuj i jedz”, wydzielone pasy dla autobuséw czy
organizuje przetargi na wybrane linie komunikacyjne, aby
angazowal inwestor6w prywatnych. Stosuje sie rozne tech-
nologie i rozwiazania sprzedazy biletéw, rozwija sie¢ komuni-
kacyjna (wydhuza, zwigksza czestotliwosé kursowania pojaz-
déw), monitoruje wnetrza pojazdéw, wprowadza karty
mieszkancéw itp. Ale mozemy znalez¢ i takie miasta, gdzie
powyzej wymienione rozwiazania znajduja sic w sferze dys-
kusyjnej i planistycznej, a ich wdrozenie planuje si¢ na wiele
nadchodzacych lat. Wida¢ wyraznie, ze w jednych miastach
zarzady transportu posiadajg znaczny potencjal kapitatu in-
telektualnego, a w innych wiedza i umiejetnosci sa dorob-
kiem doswiadczen z minionego okresu.

Podane przyklady wskazuja, ze poziom kapitalu inte-
lektualnego w jego elementach skltadowych jest podstawo-
wym zroédlem jako$ci zarzadzania w kazdej dziatalnosci go-
spodarcze;.

Przestanki zapotrzebowania na pracownikdw z wiedza

0 zarzadzaniu transportem zbiorowym w regionie.

Przepisy prawne nakladajace obowiazek zarzadzania transpor-
tem zbiorowym w regionie staja si¢ przyczyna do powolania
sorganizatora”. Z kolei ,,organizator” stanie przed konieczno-
$cia zatrudnienia kompetentnych pracownikéw w zakresie za-
rzadzania transportem, logistyki, telematyki, marketingu.

Dalszy cigg na s. 32



