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Informacja dla czytelników niniejszego materiału:
Celem programu PORTAL jest przyspieszenie przyswojenia wyników programów naukowych
UE w dziedzinie transportu lokalnego i regionalnego poprzez rozwój nowych kursów
edukacyjnych i szkoleniowych oraz materiałów szkoleniowych. Beneficjantami projektu są
wyższe instytucje edukacyjne.
Ze względu na wielkość i, w niektórych wypadkach, ilość niezależnych projektów
niemożliwym jest szczegółowe objaśnienie każdego wyniku i umieszczenie go w niniejszych
materiałach.
Służyć mają one przede wszystkim jako PORTAL i porządkować zdobyte przez Czytelnika
szczegółowe wyniki pojedynczych projektów.
Z tego powodu materiał ten nie rości sobie pretensji to bycia wyczerpującym.
Ze względu na znaczne różnice w oczekiwaniach Czytelników co do tych materiałów – od
‘dostarczenia wiedzy nt. wyników prac UE w zadanej dziedzinie’ do ‘przedstawienia
szczegółowych, specjalistycznych wyników pojedynczego programu naukowego’– konieczne
było podjęcie pewnych kompromisów pozwalających spełnić w możliwie szerokim zakresie
oczekiwania wszystkich grup użytkowników.
Poniższe kompendium zawiera zarówno wyniki badań UE, jak i uzupełniające je wyniki
programów narodowych. Na końcu dokumentu znajduje się lista projektów, konsorcjów i
literatury wykorzystanych w niniejszym opracowaniu; PORTAL wyraża podziękowania ich
partnerom i współpracownikom. Wyniki projektu „jakość i benchmarking w transporcie
zbiorowym” zostały skompilowane w niniejszy projekt przez Pascal Vincent (CERTU) w roku
2001, oraz zaadaptowane podczas warsztatów z czytelnikami w 2002.

BEST

BENCHMARKING

BOB

EQUIP

ISOTOPE

QUATTRO



Jakość i benchmarking w TZ 3

PORTAL – Materiały pisane www.eu-portal.net

Spis treści
1. Wprowadzenie ............................................................................................5

1.1 Definicja ............................................................................................................................. 5
1.2 Cele i umiejętności do zdobycia ...................................................................................... 5
1.3 Związek z polityką Unii Europejskiej ............................................................................... 6
1.4 Wyzwania ........................................................................................................................... 7

Zapewnienie miejskiego transportu zbiorowego w kontekście europejskim........................... 7
Wyzwania dla uczestników miejskiego transportu zbiorowego .............................................. 8

1.5 Opis – podsumowanie treści............................................................................................ 9

2. Jakość w publicznym transporcie zbiorowym.......................................10
2.1 Narzędzia zarządzania jakością ..................................................................................... 10

Pętla jakości: zorientowana na kliencie, a nie – na produkcie.............................................. 10
Metody samooceny............................................................................................................... 13
Benchmarking....................................................................................................................... 19
Standaryzacja i certyfikacja .................................................................................................. 26
Partnerstwa jakościowe........................................................................................................ 27
Gwarancja usługi .................................................................................................................. 28
Rama jakości „CEN” dla publicznego transportu zbiorowego .............................................. 30
Związki między narzędziami ds. jakości ............................................................................... 33

2.2 Podstawy zarządzania jakością w publicznym transporcie zbiorowym..................... 33
Jakość i planowanie w miejskim tranporcie pasażerskim..................................................... 33
Współodpowiedzialność za miejski transport zbiorowy ........................................................ 34
Nie można zarządzać, jeśli się nie zmierzyło ....................................................................... 34
Transport zbiorowy a jakość środowiska.............................................................................. 34
Jakość transportu zbiorewego jako skutek jakości w zarządzaniu zasobami ludzkimi ........ 35
Jakość jest cnotą .................................................................................................................. 36

2.3 Kontrakty i przetargi jakościowe ................................................................................... 36
Ramy prawne........................................................................................................................ 37
Procedury przetargowe......................................................................................................... 39
Kontrakt. ............................................................................................................................... 41

2.4 Obowiązki uczestników .................................................................................................. 42
Ogólne zalecenia co do poprawy jakości w transporcie zbiorowym..................................... 42
Wymagania stawiane władzom publicznym ......................................................................... 43
Wymagania stawiane przeoźnikom (operatorom) ................................................................ 44
Wymagania stawiane producentom sprzetu stosowanego w TZ ......................................... 45

3. Różnice narodowe i adaptacje lokalne ...................................................46

4. Przykłady i miejsca studiów ....................................................................47
4.1 Przykład: Certyfikacja usług na 3 liniach autobusowych RATP ................................. 47
4.2 Przykład: kontrakt z klientem Osloskiego Transportu Publicznego (OPT): ............... 49
4.3 Przykład: rekompensaty finansowe w metrze londyńskim.......................................... 50
4.4 Kluby benchmarkingu: przypadek szkoleniowy – grupa „CoMET” ............................ 50
4.5 Przykład: wprowadzenie standardu ISO 9004/2 przez STIB/MIVB w Brukseli............ 51
4.6 Przykład: Certyfikacja ISO 9000 dla STIB-MIVB (Bruksela). ........................................ 55
4.7 Hybrydowa sieć benchmarkingu (“HM Customs and Excise”) ................................... 56

5. Wnioski i zalecenia...................................................................................59

6. Ćwiczenia ..................................................................................................60



Jakość i benchmarking w TZ 4

PORTAL – Materiały pisane www.eu-portal.net

7. Słowniczek ................................................................................................61
7.1 Jakość .............................................................................................................................. 61
7.2 Normy i standardy........................................................................................................... 63
7.3 Ekonomia ......................................................................................................................... 63
7.4 Ramy regulacyjne............................................................................................................ 64

8. Literatura (źródła) .....................................................................................66

9. Jakość i zarządzanie w publicznym transporcie zbiorowym –
konsorcja związane z projektami: ...........................................................67



Jakość i benchmarking w TZ 5

PORTAL – Materiały pisane www.eu-portal.net

1. Wprowadzenie
1.1 Definicja
Jakość i ‘benchmarking’ w transporcie zbiorowym należą do metod zarządzania. Mimo, że w
przemyśle stosuje się je od dawna, w dziedzinie TZ ciągle stanowią nowość.
Terminy te wymagają jasnego zdefiniowania, jako że nie są one obecnie używane w sposób
prawidłowy; „jakość” jest słowem dobrze znanym, lecz każdy rozumie przez nią coś innego.
Znaczenie benchmarkingu zaś jest często ograniczane jedynie do jakiejś formy porównania.
Jest niemal niemożliwym przedstawienie prostej i zwięzłej definicji jakości; można jednak
mówić o podejściu ilościowym lub jakościowym. Jakość jest pojęciem względnym, gdyż zależy
od rozkładu akcentów między cele, środki i wyniki. W dziedzinie transportu zbiorowego widać
to tym dobitniej, jako że cele nie zawsze są precyzyjnie ustalone, wyniki zależą od ich odbioru
przez użytkownika, a poziom dostaw usług nigdy nie jest na poziomie wystarczającym.
Jeśli chodzi o benchmarking, to zasadniczo opiera się on na porównywaniu, lecz „porównywać”
nie znaczy od razu „wykonywać benchmarking” -  porównanie jest statyczne, benchmarking zaś
jest dynamiczny i zawiera się w nim idea działania i wprowadzania ulepszeń..

1.2 Cele i umiejętności do zdobycia
Czytelnik, po zapoznaniu się z niniejszym tematem kluczowym, zdobędzie informacje dwóch
rodzajów:

• Wiedzę na temat różnych metod i narzędzi wykorzystywanych w poprawie jakości
publicznego transportu zbiorowego, wśród których występuje benchmarking jako nowe
narzędzie zarządzania.

• Zrozumienie, że za ideą jakości stoją solidne podstawy naukowe.

Oznacza to, że w niniejszym temacie kluczowym zastosowano podejście metodologiczne.
W wielu krajach Europy poprawa jakości jest wymuszona przez warunki nasilającej się
konkurencji, a poszczególne przedsiębiorstwa są niechętnie nastawione do ujawniania
szczegółów swych metod. Zaleca się więc, by Czytelnicy uzupełniali przedstawione im
koncepcje przykładami ze swych doświadczeń lokalnych. Przedstawione tu przykłady z Europy
i świata ilustrują opis, ale nie mogą być zbyt dogłębnie przedstawione w niniejszym
dokumencie.
Warto nadmienić, że zależność pomiędzy jakością a ramami regulacyjnymi, w których porusza
się transport zbiorowy zostały wytłumaczone szerzej w temacie kluczowym « Regulatory
Framework in Public Transport » (Ramy regulacyjne w publicznym transporcie zbiorowym).
Zaleca się więc, by Czytelnicy zapoznali się także z tym materiałem.
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Ponadto Czytelnik powinien uzyskać wiedzę i umiejętności w rodzaju:

• Zrozumienia, że „jakość” w TZ nie jest kryterium jakościowym/rodzajowym

• Znajomości i umiejętności zastosowania oraz nadzorowania szeregu narzędzi służących
pomiarowi oraz poprawie jakości.

• Świadomości istnienia wspólnej europejskiej bazy jakości w transporcie zbiorowym.

• Znajomości szerokiego pojęcia benchmarkingu.

• Wiedzy nt. czynników warunkujących sukces benchmarkingu, oraz zdolności zainicjowania
tego procesu.

• Zdolności do doradztwa w omawianym polu dla władz lokalnych i operatorów.

1.3 Związek z polityką Unii Europejskiej
W dyskusjach na forum europejskim jest ogólnie przyjętym, że publiczny transport zbiorowy
ma do odegrania ważną rolę w przyszłym systemie transportowym, szczególnie w świetle
zrównoważenia wpływu na środowisko naturalne. Świadomość ta występuje od mniej więcej
dekady, a jej źródłem nie jest wyłącznie zagrożenie dla środowiska powodowane przez rosnący
ruch samochodowy, lecz także spodziewany wpływ TZ na poprawę jakości życia w miastach
Europy. Niniejszy dokument przedstawia osiągnięcia badań w dziedzinie „Jakość i
benchmarking w transporcie zbiorowym”; wynika stąd koncentracja nad metodami
identyfikacji, zliczania i porównywania standardu w miejskim i regionalnym publicznym
transporcie zbiorowym.
Komisja Europejska dała wyraźnie do zrozumienia w szeregu opublikowanych ostatnio
dokumentów, że oczekuje wzrostu znaczenia tych metod przyszłym rozwoju miejskich
systemów transportu zbiorowego. Wynika z nich jednak także, że zainteresowanie tymi
metodami (a nawet samym pomysłem „jakości transportu zbiorowego”) wykształciło się
stopniowo. W roku 1990 Komisja opublikowała dokument – propozycję (tzw. zieloną księgę,
green paper) O środowisku miejskim (On the Urban Environment, COM(90)218), w którym
zajmuje się szeregiem ogólnych problemów dotykających środowiska miejskie. W
podsumowaniu tego projektu znajduje się następująca kwestia: „Niewielu miastom udało się
przenieść nacisk z transportu indywidualnego na zbiorowy, mimo, że od dawna wiadomo o
korzystnym wpływie transportu zbiorowego na zmniejszenie ruchu miejskiego.”. Jako przyczynę
tego stanu rzeczy wymienia się słabość systemu planowania zagospodarowania przestrzennego,
który prowadzi do powstania warunków utrudniających stworzenie efektywnego ekonomicznie
systemu transportu zbiorowego. Wymienia się tan jednak także konieczność poprawy jakości
usług oraz inwestycji w tabor, rola użytkowników TZ w określeniu i ocenie jakości zostaje
jednak zauważona w oficjalnym dokumencie dopiero w roku 1995. Jest to dokument –
propozycja dotyczący wyłącznie spraw transportu zbiorowego i nosi tytuł: The citizen's network
- Fulfilling the potential of public passenger transport in Europe („Sieć obywatelska” jako
wykorzystanie potencjału publicznego transportu zbiorowego w Europie). Została w nim
przedstawiona lista czynników, które decydują o ocenie poziomu usług transportu zbiorowego z
punktu widzenia pasażera; w myśl tego dokumentu lista taka winna służyć obywatelom jako
narzędzie nacisku politycznego na odpowiedzialne ciała celem poprawy jakości TZ.
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Jako przykład promocji nowego spojrzenia na standard transportu zbiorowego w „Sieci
obywatelskiej” służyć może zawarta w niej propozycja wprowadzenia wspólnego, minimalnego
poziomu wykształcenia kierowców z uwzględnieniem „miękkich” aspektów standardu.
Natomiast w zielonej księdze z roku 1990 obszar zainteresowania ograniczony jest niemal
wyłącznie do „twardych” aspektów, dających się opisać terminem „wydajność”. W „sieci
obywatelskiej” uczyniono także pierwszy krok ku benchamrkingowi transportu zbiorowego, w
postaci sugestii ufundowania europejskiej nagrody za „najlepszy sposób” w dziedzinie jakości
w TZ.
W roku 2001 opublikowano nową „białą księgę” dotycząca polityki transportowej pt.
“European transport policy for 2010 - time to decide”(„Europejska polityka transportowa do
roku 2010 – czas zdecydować”). W dokumencie tym opisano i omówiono szeroką gamę
środków; ze względu na zasadę samorządności, wiele z poruszonych kwestii znajduje się jednak
poza ogólnoeuropejskim poziomem decyzyjnym. Zauważono za to, że ogólnoeuropejska
dyskusja może być cenna na przykład ze względu na możliwość wymiany doświadczeń. Idea
„najlepszego sposobu” (‘best practice’), (czyli benchmarkingu) jest tam przedstawiona jako
wydajne narzędzie korzystania z cudzych doświadczeń. Ponadto, dokument ten jest wyraźnie
oparty na punkcie widzenia pasażera w odbiorze standardu i jakości. Jedną z nowatorskich
propozycji w białej księdze zawartych jest propozycja zagwarantowania użytkownikowi
ogólnego prawa do pewnego określonego, oczekiwanego poziomu standardu każdej podróży.
Sugeruje się, by takie „mechanizmy ochrony pasażera” uruchomiono w pierwszej kolejności w
przewozach kolejowych i morskich, (jako że w podróżach lotniczych są już powszechnie
stosowane). Dokument nadmienia jednak, że tego typu gwarancje powinny także objąć usługi
publicznego transportu zbiorowego „w takim stopniu, w jakim jest to możliwe”.

1.4 Wyzwania

Zapewnienie miejskiego transportu zbiorowego w kontekście europejskim
Miejski publiczny transport zbiorowy pełni znaczącą rolę w codziennym życiu:

• 80% obywateli Europy mieszka na terenach miejskich (do uzupełnienia na poziomie
lokalnym).

• 1000-1300 podróży rocznie na jednego mieszkańca dokonuje się w jednym z dostępnych
podsystemów (do uzupełnienia na poziomie lokalnym).

• W ciągu roku w obrębie Unii Europejskiej wykonuje się około 500 miliardów podróży ((do
uzupełnienia na poziomie lokalnym).

• Każdy obywatel ma wybór między różnymi środkami transportu i jest czynnikiem
niezależnym. Wybór takiego a nie innego sposobu podróży wynikać będzie z czynników
takich jak dostępność, jakość, cena i opinia.

• Obywatele ze wszystkich grup społecznoekonomicznych coraz wyżej cenią sobie parametry
obsługi klienta w każdym aspekcie swego życia.

• Zarówno pojedyncze osoby, jak i społeczność jako całość korzystają z “wartości dodanej”
dobrze działającego transportu publicznego.

• Transport zbiorowy jest przedsięwzięciem, które (wspiera dobrą jakość życia,
zrównoważenie zatrudnieni oraz potencjał rozwojowy. Jest jednocześnie i elementem
rynku, i misją, jako że spełniać musi szeroki zakres wymagań.
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• Skuteczne (efektywne) życie w mieście wymaga takich systemów transportu zbiorowego,
które są wiarygodne, efektywne, otwarte na klienta, sprzyjające podróżom wielomodalnym
oraz zapewniają usługi od drzwi do drzwi.

• Świat działa w czasie rzeczywistym i takich usług wymaga. Należy więc zdawać sobie
sprawę z kruchości MIEJSKIEGO TRANSPORTU ZBIOROWEGO i jego wysoce
nieuchwytnej, hipotetycznej wartości.

Wyzwania dla uczestników miejskiego transportu zbiorowego
Sektor miejskiego publicznego transportu zbiorowego jest istotny dla prosperity Unii
Europejskiej jako całości. Zdolność ludzi do poruszania się w jej obrębie ostatni czasy została
bardzo zwiększono poprzez redukcje ograniczeń prawnych i uproszczenie procedur graniczno –
wizowych; w najbliższych latach należy spodziewać się kolejnych postępów w tej dziedzinie. Z
faktów tych wynika spodziewany w nadchodzących dekadach wzrost aktywności
komunikacyjnej (mobilności).
Zasadnicze cele sieci obywatelskiej mogą być osiągnięte jedynie przez takie zastosowanie zasad
i nawyków jakościowych, które doprowadzą do powstania i zapewnienia wysokiej jakości
transportu publicznego zgodnego z zasadą zrównoważonego rozwoju, na akceptowalnym
marketingowo poziomie taryfowym.
Zarządzanie publicznym transportem zbiorowym przez władze i operatorów w sposób
niewystarczająco zorientowany na klienta może prowadzić do:

• Pogorszenia częstotliwości usług;

• Zmniejszonej ilości przejazdów;

• Zastosowania metody „tani i radosny” tj. wykorzystania starych pojazdów i nisko
opłacanych pracowników;

• Dalszej straty ilości podróży;

• Dalszych problemów ekonomicznych itd.;

Zwiększenie mobilności międzymiejskiej przy użyciu publicznego transportu zbiorowego nie
ma sensu bez połączeń z lokalnymi systemami miejskimi; główne znaczenie ma tu
infrastruktura sprzyjająca podróżom wielomodalnym. Rozwój prywatnego transportu
indywidualnego – samochodu – powoduje, że rozwiązanie problemów przemysłu TZ ma
znaczenie zasadnicze. Osiągnąć to można poprzez:

• Zmianę zarządzania na nastawione na klienta, a nie - produkcję;

• Uczynienie jakości oraz systemów motywowanych jakością instrumentem zmian, które
przyniosą korzyść pracownikom „pierwszej linii”, klientom, akcjonariuszom i menedżerom
w sektorze publicznego transportu zbiorowego;

• Zachęcenie do nowatorstwa oraz wykorzystania „Najlepszych sposobów”;
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• Zwiększenie ogólnego wykorzystania TZ poprzez scalenie usług wielomodalnych, w
których klient ma wybór w obrębie konkurencyjnej struktury.

• Oraz, przede wszystkim, wdrożenie powyższych zasad i przyjęcie podejścia jakościowego
spowoduje, że transport zbiorowy będzie zdolny zmierzyć się ze swą konkurencją, a nie – z
sobą samym.

1.5 Opis – podsumowanie treści
Niniejszy materiał edukacyjny podzielony jest na pięć głównych części:

• Opis siedmiu narzędzi zarządzania służący zrozumieniu idei jakości i jej poprawie. Część z
nich jest już rozpoznana, a część stanowi pewną nowość; są to: pętla jakości, metody
samooceny, benchmarking, standaryzacja (normalizacja) i certyfikacja; partnerstwa
jakościowe; gwarancja podróży i kontrakty usług; ramy jakości CEN..

Benchmarking jest wytłumaczony lepiej i opisany dogłębniej niż pozostałe narzędzia, gdyż
stanowi nowość w dziedzinie usług publicznych.

• Na jakość miejskiego publicznego transportu zbiorowego wpływa szereg czynników o
znaczeniu zasadniczym. W tej części dokumentu wykazano, że jakość nie jest bytem
samodzielnym, lecz zależy od innych czynników – planowania, uczestników wewnętrznych
i zewnętrznych, wagi pomiarów czy wpływu na środowisko – i że jakość jest cnotą.

• W miejskim, publicznym transporcie zbiorowym udział bierze dwóch głównych
uczestników: władze lokalne i operatorzy. Jakość jest silnie zależna od sposobu wyboru
operatorów oraz ich stosunków z władzami lokalnymi. Ta część służy ocenie wpływu na
jakość tych dwóch czynników.

Dalej zamieszczono szereg zaleceń dla wszystkich rodzajów typów uczestników procesu
poprawy jakości – władz lokalnych, operatorów oraz producentów.
Wreszcie, na końcu znajdują się pochodzące z projektów europejskich przykłady praktyczne
ilustrujące przedstawione w niniejszym dziale idee.
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2. Jakość w publicznym transporcie zbiorowym
2.1 Narzędzia zarządzania jakością
Istnieje szereg narzędzi, które służą poprawie zrozumienia idei jakości oraz ciągłemu procesowi
jej poprawy:

• Pętla jakości;

• Metody samooceny;

• Benchmarking;

• Standaryzacja i certyfikacja;

• Partnerstwa jakościowe;

• Gwarancja usługi i karty usług;

• Rama jakości “CEN”;

Następnie podane zostaną wiadomości pozwalające połączyć ze sobą te narzędzia.

Pętla jakości: zorientowana na kliencie, a nie – na produkcie
Jest ona:

• Procesem dynamicznym;

• Procesem służącym ulepszeniom;

• Zasadą, którą można zastosować zarówno na poziomie, jak i wewnątrz systemu;

• Sposobem zdefiniowania wymaganej usługi oraz identyfikacji priorytetowych zmian
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Ryc. 1:Pętla jakości na poziomie systemu publicznego transportu zbiorowego. Źródło: AFNOR

Pętla jakości jest rezultatem zetknięcia dwóch światów o różnych sposobach spojrzenia– świata
klientów i świata dostawców. Opiera się ona na czterech benchmarkach:
Jakość oczekiwana: jest to poziom
jakości, którego spełnienia spodziewa
się klient. Można go określić w
kategoriach oczekiwań bezpośrednich i
pośrednich. Definiuje się go poprzez
sumę szeregu kryteriów różnej wagi.

Oczekiwana Zamierzona

Zaobserowowana Dostarczona

Miara
efektywności

Miara
satysfakcji

klienta

ODBIORCY KOŃCOWI DOSTAWCY USŁUG:
Zdrowsze miasto, zadowoleni pasażerowie Operator, władze, policja,

lokalny zarząd dróg
Ryc. 2:Jakość oczekiwana
11
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Jakość zamierzona: taki poziom jakości,
którego zapewnienie pasażerom jest
celem operatora. Zależy on od poziomu
jakości oczekiwanego przez pasażerów,
nacisków wewnętrznych i zewnętrznych,
ograniczeń budżetowych oraz
efektywności i wydajności

Jakość dostarczona: jest to wartość
osiągana codziennie, w normalnych
warunkach pracy. Bierze się pod uwagę
zakłócenia w usługach, bez względu na
winę operatora lub jej brak.

Jakość zaobserwowana: jakość
zauważona przez pasażerów podczas
podróży. Sposób postrzegania usługi
przez pasażerów zależy jednak od m. in.
poprzednich doświadczeń z tą usługa lub
usługami z nią powiązanymi, oraz od
wszystkich odebranych informacji o
usłudze – nie tylko tych dostarczonej
przez firmę, lecz także pochodzącej z
innych źródeł: ich środowiska lokalnego
na przykład
Ryc 3: Jakość zamierzona
Ryc 4: Jakość dostarczona
Ryc. 5:Jakość zaobserwowana
12
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Przy pomocy czterech powyższych benchmarków zdefiniować można czterech zasadniczych
rozbieżności w projektowaniu usługi:

• Rozbieżności między jakością zaobserwowaną a oczekiwaną;

• Rozbieżności między jakością oczekiwaną a zamierzoną;

• Rozbieżności między jakością zamierzoną a dostarczoną;

• Rozbieżności między jakością dostarczoną a zaobserwowaną.

Poprawa jakości i wydajności usługi oznacza zmniejszanie tych rozbieżności.
Uwaga: „ponadjakość” to żadna jakość.

Metody samooceny
Niniejszy sposoby podejścia oparto na
idei „mierzyć i ulepszać” z zamiarem
wprowadzenia do systemu procesu
ciągłego ulepszania (modernizacji).
Samoocena jest praktycznym sposobem
na pomiar przez przedsiębiorstwo
własnej wydajności i ewentualnie
wprowadzenia niezbędnych poprawek do
struktur organizacyjnych. Pozwala ona
na porównania z innymi
przedsiębiorstwami lub na obserwację
zmian w czasie.

Model samooceny EFQM
Przez szereg lat EFQM rozwijał
efektywny model samooceny do celów zarzą
systemu produkcyjnego. Według definicji E
swoją organizację i porównaniem jej z ideał
wskażą silne strony organizacji oraz obszar 
strategii i planów modernizacyjnych …”.
W sektorze publicznego transportu zbiorowe
wiedzy na temat wydajności systemu i przed
Ewentualne słabe punkty systemu transporto
Dowodzeniu i koordynacji systemu: Nie z
między poszczególnymi strukturami, (czyli „
pokrywających się wysiłków. Należy odpow
wykorzystywane w sposób efektywny” oraz
całym przedsiębiorstwem?”.
Polityka i strategia: Strategia i polityka tran
skoordynowane w czasie i przestrzeni. Znac
zbiorowego nie zawsze jest zrozumiana lub 
związane z mobilnością. Sam Sektor publicz
jednolitego obrazu uzupełniających się środk
Zarządzanie zasobami ludzkimi: W tej dzi
miejskiego publicznego transportu zbiorowe
rozwoju?
Ryc. 6: Ponadjakość
13
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dzania jakością na poziomie przedsiębiorstwa lub
FQM samoocena jest „obiektywnym spojrzeniem na
em lub modelem (tu modelem EFQM). Wyniki
możliwych ulepszeń i zapewnią podstawę przyszłej

go samoocena z pewnością prowadzi do poprawy
siębiorstwa.
wego mogą leżeć w:
awsze jasno określony jest podział obowiązków
Kto robi co?”), co może to prowadzić do
iedzieć tu na pytania: “Czy dostępne środki są
 „Czy istnieje proces optymalnego zarządzania

sportowe nie zawsze są ze sobą zintegrowane lub
zenie miejskiego publicznego transportu
rozwinięta w sposób wystarczający w polityce
nego transportu zbiorowego nie przedstawia zaś
ów transportu dostępnych dla publiczności.

edzinie istotną kwestią jest, czy pracownicy sektora
go otrzymują odpowiednie przeszkolenie i szanse
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Satysfakcja klienta: Zadowolenie klienta mierzy się przede wszystkim na poziomie operatora:
„Czy zapewniona przez operatora usługa spełnia oczekiwania użytkowników?”, „Jak kształtuje
się ich ogólne zadowolenia z transportu zbiorowego?”, „Jak kształtują się oczekiwania
akcjonariuszy, użytkowników potencjalnych i tych, którzy z usługi nie korzystają w ogóle?”.
Wyniki ekonomiczne: Wyniki ekonomiczne należy mierzyć wyłącznie na poziomie operatora.
Nie zawsze dostępne są narzędzia pomiarowe pozwalające na dokładny pomiar wyników
systemu, a jeśli są, wymagają dalszego rozwoju.
Wpływ na społeczeństwo: Tak, jak w przypadku wyników ekonomicznych istnieje potrzeba
stworzenia narzędzi pomiarowych pozwalających na pomiar globalnego wpływu systemu
transportowego na jego środowisko. Zagęszczenie ruchu i zanieczyszczenie środowiska są w
chwili obecnej sprawami, na których punkcie miasta są wyjątkowo wyczulone.
W modelu EFQM proponuje się ocenę ważoną dziewięciu źródeł danych do zarządzania.

Ryc. 7: Model samooceny EFQM. Źródło: EFQM

Dowodze-
nie - 10%

Zarządzanie zasobami
ludzkimi

9%

Satysfakcja ludzi
9%

Procesy
14%

Wyniki
biznesowe

15%
Polityka i strategia

8%

Środki
9%

Satysfakcja klienta
20%

Wpływ na
społeczeństwo

6%

Aktywatory 50% Wyniki 50%
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Model samooceny EFQM składa się z 9 pól podzielonych na 2 kategorie – „aktywatory” i
„wyniki”; ponadto idea samooceny wymusza rozwinięcie tych pól w formę pytań. Dla każdego
z nich postawiono ważne pytanie, na które musi odpowiedzieć jednostka (samo)oceniana by
ułatwić podanie odpowiedzi spełniających zadane kryteria. Proponuje się, żeby „tłumaczenie”
odbywało się na [trzech] poziomach: na poziomie pasażera systemu transportowego, na
poziomie przedsiębiorstwa odpowiedzialnego za przewóz pasażerów (tj. operatora) oraz na
poziomie władz odpowiedzialnych za przewozy pasażerskie w danym rejonie.

Model EQUIP
W projekcie EQUIP, zawartym w IV Programie ramowym (4PR), zastosowano metodę
samooceny operatorów transportu zbiorowego jako pierwszy etap procesu benchmarkingu.
Poniższa tabela zawiera tematy grup wskaźników wraz z liczbą wskaźników w danej grupie.

• Wskaźniki profilu przedsiębiorstwa (grupa 1) dostarczają podstawę do wyboru operatorów
do wykorzystania w benchmarku, gdyż wskazują sposób organizacji przedsiębiorstwa i
sposób „penetracji” rejonu, w którym działa. Niektóre elementy profilu przedsiębiorstwa,
jak np. wielkość czy obsługiwany region mogą ograniczyć wybór potencjalnych partnerów
oraz rodzaj i ilość konkurentów (o ile występują).

• Zewnętrzne wpływy na operatora (grupa 2) to szereg kluczowych wskaźników, które
pozwalają na wskazanie możliwych partnerów do benchmarkingu w dalszym zakresie.
Wpływ świata zewnętrznego, w którym działa operator może mieć znaczący wpływ na jego
efektywność; jest to szczególnie istotne, jeśli dokonuje się porównań na szczeblu
międzynarodowym, z operatorami działającymi na różnych rynkach o różnych poziomach
kontroli i subsydiów. Ponadto, między różnymi krajami mogą wystąpić znaczące różnice w
środowisku operacyjnym i prawnym.

Grupa Temat grupy Ilość wskaźników
we grupie

1 Profil przedsiębiorstwa 21

2 Zewnętrzne wpływy na operatora 13

3 Struktura opłat i taryf 9

4 Wykorzystanie zasobów i mocy
przewozowych

8

5 Bezawaryjność 5

6 Koszty produkcji 3

7 Wydajność przedsiębiorstwa 4

8 Wydajność techniczna 6

9 Satysfakcja pracowników 12

10 Satysfakcja klientów 7

11 Bezpieczeństwo osobiste i ruchu 3

Suma: 91

Tabela 1: Grupy wskaźników EQUIP. Źródło:projekt EQUIP
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• W ‘strukturze opłat i taryf’ (grupa 3) zawarto wskaźniki, które opisują strukturę opłat u
danego operatora. Uwzględnia się tu ogólną charakterystykę opłat za przejazd określonych
odległości, oraz wskaźniki szczegółowe jak np. porównanie kosztów podróży transportu
zbiorowego i indywidualnego, stosunek cen biletów jednorazowych i miesięcznych czy
wskaźnik przejazdów bez biletów („na gapę”).

• Kluczem do oceny efektywności finansowej przedsiębiorstwa jest wykorzystanie pojazdów
i pracowników; zajmuje się tym grupa 4 – ‘Wykorzystanie zasobów i mocy
przewozowych’. Najważniejszym wskaźnikiem są te, które opisują poziom napełnienia
pojazdów, czas wymiany pasażerów, poziom wykorzystania floty i pracowników oraz nie
przynoszące dochodu odległości pokonywane przez pojazdy.

• Nawet przy dobrym wykorzystaniem zasobów efektywność może być ograniczona przez
wysoką awaryjność (grupa 5, ‘Bezawaryjność’). Kursy mogą być opóźniane lub
odwoływane na początku lub w trakcie podróży, a operator może mieć problemy ze
utrzymaniem planowanej częstotliwości.

• Wskaźniki ‘kosztów produkcji’ (grupa 6) wykazują poziom efektywności wykonywanych
przewozów przy danych środkach. Wskaźniki te operują jednostkami pieniężnymi.
Ogranicza to ich zastosowanie do benchmarkingu operatorów działających w podobnych
ramach finansowych.

• Większość spośród zawartych w grupie 7 – ‘Efektywności przedsiębiorstwa’ - wskaźników
przeznaczonych jest raczej dla porównań na poziomie krajowym niż międzynarodowym.
Wskaźniki wybrane do pomiaru efektywności dają szeroki obraz przedsiębiorstwa; są to:
wskaźnik napełnienia, ogólny zysk lub strata, efektywność operacyjna, margines zysku
netto czy pokrycie odsetek. Należy mierzyć tendencje, uwzględniając wyniki z okresu
pięciu lat.

• ‘Wydajność techniczna’ (grupa ósma) służy dwóm celom: po pierwsze, mierzy ona
wskaźniki, które w sposób bezpośredni dotyczą wydajności drogowej, jak na przykład
zużycie paliwa, emisje spalin, bezawaryjność oraz urządzenia wspomagające mobilność
pasażerów. Po drugie pozwala sprawdzić trwający program utrzymania.

• Większość spośród zawartych w grupie 9 pomiarów ‘Satysfakcji pracowników’ może być
dokonana przez operatora przy użyciu informacji zawartych w danych przedsiębiorstwa.

• Najlepszym, i w zasadzie jedynym, sposobem pomiaru ‘Satysfakcji klienta’(grupa 10) jest
przeprowadzenie wśród pasażerów sondażu. Jego wyniki mogą być w prosty sposób
porównane z wyobrażeniem własnym operatora nt. jego wydajności poprzez polecenie
operatorowi wypełnienia tego samego kwestionariusza, który otrzymali pasażerowie.
Oprócz opinii pasażerów istotne dla przebiegu zadania benchmarkingu mogą być suche
liczbowe wskaźniki, takie jak np. ilość skarg czy dostępność do pojazdów.

• ‘Bezpieczeństwo’ (grupa 11) określa bezpieczeństwo ruchu operatora oraz bezpieczeństwo
środowiska pracy. Ukazuje ono ilość zdarzeń drogowych oraz ilość pasażerów i kierowców,
którzy odnieśli urazy.
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Oprócz grup wskaźników można wskazać także wskaźnik najważniejsze. Oto one:

Numer
fragmentu i
wskaźnika

Nazwa
Numer

fragmentu i
wskaźnika

Nazwa

1.1 Zlecanie usług 7.1 Zysk lub strata operacyjna

1.3 Typ obsługiwanego rejonu 8.2 Emisyjność

1.4 Wozokilometry 8.3 Bezawaryjność floty

1.6 Skład floty 9.1 Wymienialność załogi

1.7 Ilość przejazdów pasażerów 9.2 Choroby

1.15 Prędkość obsługi 10.1 Ilość informacji od pasażerów

2.9 Najważniejsze składniki kosztów
zmiennych

10.3 Dostępność pojazdów

3.3 Rodzaje biletów 10.4 W pojazdach

4.1 Wskaźnik napełnienia 10.5 Na przystankach i stacjach

4.2 Szczytowe wykorzystanie floty 10.6 Informacja itp.

5.3 Kursy niewykonane 10.7 Przesiadki między pojazdami

5.4 Kursy opóźnione 11.1 Zdarzenia drogowe

6.2 Koszty na pracownika 11.3 Zdrowie i bezpieczeństwo
pasażerów

6.3 Koszty na pojazd i na pasażera

Tabela 2: Superwskaźniki EQUIP. Źródło: projekt Equip

Przy uwzględnianiu opinii pasażerów warto zwrócić uwagę na dwa różne elementy, do których
pasażerowie nie przywiązują jednakowej wagi w ich ocenie jakości – są to: waga zagadnienia
oraz opinia na temat jakości usługi (oczekiwanej lub obserwowanej).
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Poniższy wykres pokazuje jak w prosty sposób można przedstawić uzyskane wyniki.

Ryc. 8: Przedstawienie wyników;  źródło: Projekt EQUIP – interpretacha średnich ważonych
wyników z badań opinii

Poziom ważności

Poziom opniii
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Przykład wskaźnika:

1.3 Rodzaj
przewozu

Procent wszystkich przewozów w każdej kategorii

Definicje rodzajów przewozów (dostęp miejski itp.) oraz żądania transportu
odpowiadającego) podano w arkuszu definicji systemowych.

Umieść „Tak” w odpowiednich polach

Okres: Najświeższe dostępne informacje

Metoda: Wiedza własna operatora

Procent przewozów

0-20 21-40 41-60 61-80 81-100

Dostęp miejski

Połączenie
[międzywęzłow
e]

Dostęp
podmiejski

Transport na
zamówienie

Rodzaj przewozu to ważny element opisu usługi. Niektóre będą hybrydami (przede wszystkim w dużych
przedsiębiorstwach). Patrz także: wozokilometry (1.4), skład floty (1.6), podróże pasażerów (1.7) oraz
kilometry na pasażera (1.8). W szeregu przypadków usługa może zmienić charakter na trasie ( np. może
zaczynać się jako usługa dostępu podmiejskiego a kończyć jako połączenie [międzywęzłowe] ) –
przypadki takie ujęte są poprzez szerokie zakresy procentowe.
(Podręcznik EQUIP nie precyzuje wskaźników nawiązujących do rzeczywistej wielkości obsługiwanego
obszaru i mogą, w związku z tym, mieć mniejsze zastosowanie dla operatorów, których usługi są łączące i/
lub dostępu podmiejskiego).

Tabela 3: Przykład wskaźnika. Źródło: projekt EQUIP

Benchmarking

Definicja i cele

 Słowo „benchmarking”
Można je zdefiniować na szereg sposobów:
Termin “Benchmarking” występuje od wielu lat, ale nie jest dobrze poznany i powszechne są
przypadki błędnego użycia tego słowa. Często można usłyszeć słowa: ‘benchmark’,
‘benchmarkowanie’, ‘benchmarkować’ oraz ‘najlepszy sposób’ użyte w sposób wymienny. W
rzeczywistości mają one jednak zupełnie różne znaczenia i nie są wymienne!
Benchmark to standard doskonałości lub osiągnięć, z którym porównuje się inne, podobne
rzeczy. Coś, co jest warte emulacji.
Benchmarking to proces. Jest to środek za pomocą którego możemy znaleźć poziom
wydajności lepszy od naszego w pewnej dziedzinie.
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Mówiąc wprost jest to proces:
Sprawdzenia, co benchmarkować
Określenia, czym jest benchmark (Jaki jest ten standard doskonałości?)
Ustalenia, w jaki sposób jest to osiągane (Jakie środki, metody czy procesy dają te wyniki?)
Zadecydowani o podjęcia zmian w zachowaniach naszego przedsiębiorstwa, które pozwolą nas
osiągnąć, a nawet przewyższyć benchmark.
Najlepszy sposób to środki, którymi osiągany jest poziom wydajności benchmarku.

 Cele
Benchmarking może być opisany jako systematyczny proces porównywania wydajności
organizacji z:

• Innymi oddziałami /podmiotami (benchmarking wewnętrzny);

• Innymi organizacjami, konkurencją lub wiodącym w danej dziedzinie przedsiębiorstwem
(benchmarking zewnętrzny).

Głównym zadaniem benchmarkingu jest tworzenie na podstawie doświadczeń innych –
korzystać z tego, że „już wynaleziono koło”. Idea przewodnia jest prosta: najefektywniejszym
sposobem wprowadzania zmian jest nauka na pozytywnych doświadczeniach innych
organizacji. Benchmarking z najlepszymi w danej działalności i z podobnymi procesami
roboczymi przedsiębiorstwami pozwala określić, jakie są zasady osiągania sukcesy i
zaadoptować je do własnych potrzeb. Benchmarking to sposób zarządzania, który rozwija
imperatyw ciągłych ulepszeń. Jest idealnym narzędziem osiągnięcia bardziej efektywnego
wykorzystania środków, redukcji kosztów oraz poprawy jakości usług.
Poprzez ciągły benchmarking ucząca się organizacja zawsze równa do najlepszych sposobów w
swej dziedzinie, zamiast polegać na pomysłach przestarzałych lub utopijnych. Benchmarking
zawsze przeprowadza się z zamiarem wprowadzania ulepszeń; analiza może się skupić na
produktach, procesach i/lub wynikach. Tym sposobem organizacja zbiera informacje służące
ulepszeniom i refleksjom, które prowadzi mogą do lepszej wydajności.

Proces benchmarkingu nie tylko projektuje, segreguje i porównuje zebrane dane, ale także
wdraża dynamiczny proces wymiany, który staje się potężnym katalizatorem zmian. Korzyści
płynące z benchmarkingu wynikają z następujących rzeczy:

• Zachęca i umożliwia on zarządzanie zmianami poprzez wprowadzanie innowacji i
procesów z dziedziny „najlepszych sposobów”;

• Skutkuje on zwiększoną satysfakcją klienta i ludzi oraz większą przewagą w konkurencji

• W ujęciu długoterminowym może mieć zasadnicze znaczenia dla wyznaczenia celów
strategicznych oraz określania programów ich osiągnięcia;

• Zwiększa świadomość co, i jak dobrze się robi. Benchmarking odnosi sukces, ponieważ
wymaga znaczącej samooceny i motywacji;

• Usuwa podejście w rodzaju: „co takiego?” i „nie wynaleźliśmy czegoś takiego”;

Benchmarkować to znaczy podjąć zadanie benchmarkingu (przy użyciu procesu
benchmarkingu)
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 Wyjaśnienie terminów „porównanie” i “najlepszy sposób”:
W centrum benchmarkingu leży porównanie z innymi. Należy fakt ten wyjaśnić.
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 9: Wykres wyników dla danego wskaźn
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Benchmarking w sektorze miejskiego publicznego transportu zbiorowego
W sektorze miejskiego TZ Benchmarking nie jest jeszcze zbyt dobrze rozwinięty. Niektóre z
zadań już istnieją, ale jest ich niewiele, dotyczą niektórych szczegółowych aspektów
zarządzania i są często ograniczone czasowo.

W sektorze transportu można wyróżnić trzy rodzaje benchmarkingu
Benchmarking wewnętrzny: Benchmarking wewnętrzny nie jest czymś specyficznym dla
transportu zbiorowego. Administracja, zarządzanie finansami, zasobami ludzkimi i inne mogą
być, i często są, benchmarkowanie między oddziałami przedsiębiorstwa przy użyciu technik
oceny wartości. B
Benchmarking zewnętrzny pomiędzy operatorami: Benchmarking między operatorami nie
jest częsty. Do głównych przyczyn takiego stanu rzeczy należą: tajność, brak efektywnych
narzędzi zauważenia podobnych zachowań, a także niechęć do otwartości i zachowań „bez
winy”.
Tym niemniej istnieje kilka klubów Benchmarkingu międzyfirmowego, jak np. grupa „Comet”.
Benchmarking zewnętrzny pomiędzy władzami: W następujących dziedzinach można
rozważać benchmarking między władzami: zachowanie władz w okresie przejściowym; relacje
między władzami a operatorem (operatorami); zaangażowanie władz w zarządzanie systemem
TZ; podział obowiązków między władze a operatorów.
Benchmarking można także podzielić, w innym podejściu, na trzy inne kategorie: benchmarking
na poziomie lokalnym, narodowym i międzynarodowym. Metody i otrzymane wyniki będą się
różniły w zależności od poziomu, na którym proces zostanie przeprowadzony.

Czynniki o kluczowym znaczeniu dla skutecznego benchmarkingu

 Czynnik pierwszy: warunki skutecznego benchmarkingu:
Znaj siebie, znaj swego „wroga”, zaimplementuj to, co najlepsze, osiągnij przewagę.
„Benchmarking to ciągły proces pomiaru naszych usług, produktów i procedur z naszą
najsilniejszą konkurencją lub z przedsiębiorstwami wiodącymi na rynku”
W definicji tej istnieje wiele miejsc, które należy zauważyć i rozwinąć:

- proces ciągły

- pomiar

- produkty, usługi i procedury

- przedsiębiorstwa wiodące
Podsumowując, benchmarking jest uporządkowanym sposobem patrzenia na zewnątrz celem
zauważenia, zanalizowania i zaadaptowania najlepszych sposobów, gdziekolwiek by się one nie
znajdowały. Jest to ciągłe doświadczenie edukacyjne, które daje nam świadomość, co czynią
inni, w jaki sposób to robią i jak dobrze. Jest to sposób na postawienie racjonalnych celów
wydajnościowych przez poszukiwanie i adaptowanie najlepszych sposobów, które prowadzą do
najlepszej efektywności.
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Benchmarking nie jest:

- przydatny jedynie w dużych projektach

- najnowszą „modą” w zarządzaniu

- wywiadem rynku

- zawsze prosty

 

 Drugim obszarem o zasadniczym znaczeniu dla
skuteczności benchmarkingu jest wsparcie i
zaangażowanie udzielone przez zarząd.
Każde zadanie benchmarkingu wymaga aktywnego
wsparcia ze strony organizacji. Jeśli, taj jak powinien,
benchmarking ma się stać integralną części normalnej
pracy w organizacji musi mieć wsparcie zarządu.
Każde zadanie benchmarkingu potrzebuje,
rzeczywistego, aktywnego wsparcia od „sponsora”.
Ryc. 10: warunki skutecznego
benchmarkingu
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Ryc. 11: Benchmarking a wyższe
szczeble zarządu
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 Trzecim elementem sukcesu jest [odpowiedni]
wybór tematu zadania benchmarkingu.
Temat zadania musi być kluczowy dla osiągnięcia
głównych celów ekonomicznych organizacji – i
takim musi być przez tą organizacje widziany. Musza
być jasno zrozumiane wszelkie aktualne szanse
biznesowe, zagrożenia, siły, słabości, wąskie gardła
wydajności itd.

 Czwartym elementem jest wybór ludzi, którzy
przeprowadzą benchmarking
Przy rozważaniu rozpoczęcia benchmarkingu warto
zwrócić uwagę na zespół – ludzi, którzy wykonają tą
pracę.
Trzeba pamiętać, że członkowie zespołu będą
pracować nad zadaniem obok swoich zwykłych zajęć.
Czas, który się spędzi na doborze odpowiedniego
zespołu - obdarzonego odpowiednimi
umiejętnościami, zaangażowanego, entuzjastycznego,
wytrzymałego – może decydować o porażce lub
sukcesie.
Ważnym jest też, by zespół rozpoczął pracę
odpowiednio przeszkolony w zakresie benchmarkingu.

 

Ryc. 12: Benchmarking a wybór
tematu
Ryc. 13: Benchmarking – właściwy
człowiek na właściwym miejscu
24
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Piątym kluczowym czynnikiem jest sposób, w jaki
zadanie zostanie przeprowadzone – czyli podejście.
Proces benchmarkingu to surowe, podejście, co zwiększa
szanse sukcesu zadania. Jakiekolwiek „skróty” niezmiennie
prowadzą do zgadywania i założeń zamiast faktów.
Prowadzi to do powstania do „dziurawych” zaleceń zmian,
a, że  nawet zalecenia w stu procentach poparte faktami są
czasem przez organizację odrzucone, te które nie są na
100% pewne nie mają najprawdopodobniej szans na
akceptację.

Benchmarking w ujęciu formalnym:
Na proces benchmarkingu składają się cztery fazy. W każdej z nich są pewne etapy, które
należy osiągnąć.

 Faza 1: Planowanie oraz zbieranie danych:
W fazie pierwszej określa się cel i partnerów benchmarkingu oraz projektuje i sprawdza się
kwestionariusz. Następnie w najbardziej odpowiedni sposób zbiera się dane.
Pytania kluczowe dla tej fazy: Czy wybrany temat jest kluczowy dla naszego sukcesu? Kim są
najdogodniejsi partnerzy benchmarkingu? Kto i jak będzie zbierał dane?

 Faza 2: Analiza:
Po zebraniu, dane należy przeanalizować. Celem tej fazy jest zrozumienie, w czym leżą siły
partnerów i ocena tych sił w porównaniu z naszą wydajnością (efektywnością).
Pytania kluczowe dla tej fazy: Czy są lepsi? Jeśli tak, to jak bardzo? Dlaczego są lepsi? Czego
możemy się od nich nauczyć? Jak możemy zastosować w naszym biznesie to, czego się
nauczyliśmy?

 Faza 3: Integracja
W tej fazie określa się wszystkie te zmiany w aktualnych celach, które są niezbędne do
osiągnięcia, lub przekroczenia benchmarkowego poziomu efektywności odkrytego w
poprzednich etapach. Zmiany te stają się nowymi lub zmodyfikowanymi celami, które należy
dołączyć do wyników i pomiarów procesu.

Ryc. 14: Benchmarking –
podejś cie



Jakość i benchmarking w TZ 26

PORTAL – Materiały pisane www.eu-portal.net

Pytania kluczowe dla tej fazy: Czy określiliśmy benchmark? Czy rozumiemy, w jaki sposób jest
on osiągany? Czy oszacowaliśmy dystans w wydajności? Czy ustaliliśmy projektowaną różnicę
wydajności? Czy rozumiemy, jakich zmian należy dokonać? Czy wyniki analizy zostały
zaakceptowane?

 Faza 4: Działanie
W celu spełnienia ustalonych w fazie integracji zamierzeń należy utworzyć i wdrożyć plany
działania. Do pomiaru postępów w osiąganiu celów potrzebny jest też mechanizm raportowania.
Wreszcie, co jakiś czas należy dokonać przestrojenia benchmarku.
Pytania kluczowe dla tej fazy: Czy ustaliliśmy działania kluczowe dla osiągnięcia zamierzonej
poprawy w wynikach procesu? Czy porozumieliśmy się, ‘kto’, ‘co’ i ‘w jakim czasie’ dla
każdego elementu planu? Czy przedstawiliśmy plan wszystkim zainteresowanym?

Jedno ale…
Benchmarking jest potężnym narzędziem, ale tylko narzędziem. Nie jest cudownym,
samodzielnym środkiem, który sam w sobie da niespotykany wynik biznesowy.
Koniecznym jest ciągłe zagłębianie benchmarkingu w każdy aspekt działalności, gdyż świat się
wciąż zmienia, a cele i zamierzenia ustalane będą przez coraz bardziej wymagające benchmarki
z każdego zakątka świata z każdej dziedziny przemysłu, także z takich, które jeszcze nie
powstały.
Benchmarking musi zatem być częścią zintegrowanego procesu zarządzania i być przez niego
wykorzystywany do zrealizowania „wizji”, osiągnięcia „kluczowych czynników sukcesu”, do
ciągłego ulepszania najważniejszych elementów biznesu, wreszcie do stawianie trudnych, ale
osiągalnych celów i identyfikacji obszarów wymagających ulepszeń.

Standaryzacja i certyfikacja
Standaryzacja i certyfikacja stanowią część procesu
zapewniania jakości. Składa się on ze “wszystkich
planowanych i systematycznych czynności
wprowadzonych w systemie jakości, które zostały
przedstawione jako niezbędne do zapewnienia, że
jednostka spełni zadane wymagania co do jakości”.
Standard określa „czynności systematyczne” i
certyfikację, co zapewnia, że standard zostanie
utrzymany.
Międzynarodowa Organizacja Standaryzacji (ISO)
definiuje standardy jako „udokumentowane
porozumienia zawierające specyfikacje techniczne lub
inne precyzyjne kryteria, których należy konsekwentnie
używać jako zasad, wskazań lub definicji cech, celem
zapewnienia, że materiały, produkty, procesy i usługi
odpowiadają swym celom”.

Ryc. 15: Standardyzacja i
certyfikacja
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Standardy systemów jakości: standaryzacja procesu produkcyjnego
Do standardów systemu jakości należą ISO 9001, 9002 oraz 9003. ISO definiuje system jakości
jako „strukturę organizacyjną, procedury, procesy i środki potrzebne do wprowadzania
zarządzania jakością”.
Standardy ISO 9001, 9002 i 9003 koncentrują się na procesie produkcyjnym. Proces ten należy
optymalizować i zarządzać [nim] celem osiągnięcia najlepszej produkcji końcowej.

Standardy zarządzania jakością: standaryzacja procesu zarządzania
ISO 9004 (części 1 do 4) to standard zarządzania jakością. Zarządzanie jakością jest
zdefiniowane przez ISO jako „wszystkie te czynności czynników zarządzających, które ustalają
politykę jakościową, cele i obowiązki oraz wprowadzają je poprzez środki takie, jak planowanie
jakości, kontrola jakości, gwarancja jakości, oraz ulepszanie jakości wewnątrz systemu jakości”.
Standard zarządzania odnosi się do procesu zarządzania wewnątrz przedsiębiorstwa. Standard
ISO 9004 jest punktem odniesienia dla zarządzania jakości (przewodnik po najlepszych
sposobach) i nie zawiera certyfikacji.

Standardy wyjściowe: standaryzacja cech produktu końcowego
W idei tej zawiera się definicja cech produktu. W sektorze usług przyjmuje się, że standard
powinien określać cechy usługi. W dziedzinie publicznego transportu zbiorowego istnieje,
wydany przez AFNOR (francuską organizację standardów) w kwietniu 1997, standard francuski
(NF X50-805) zatytułowany „Jakość w usługach przewozowych – określenie kryteriów jakości
w transporcie pasażerskim.” Jest to unikalny przykład standardu usługi [org. końcowej]
stworzonego dla publicznego pasażerskiego TZ.
W standardzie tym zawarte są wskazówki nt. rozwoju wyczerpującego procesu zarządzania
jakością, począwszy od rozpoznania oczekiwań klientów, przez określenie specyfikacji usług na
podstawie określonych oczekiwań i innych ograniczeń zewnętrznych i wewnętrznych, dalej
wytworzenie usługi i sprawdzenie realizacji zamierzonych celów, aż wreszcie do sprawdzenia,
jak usługa jest postrzegana przez klienta, i dokonania poprawek w specyfikacji usługi w razie
potrzeby.

Partnerstwa jakościowe
Idea „partnerstwa jakościowego” jest w sektorze publicznego transportu zbiorowego względnie
młoda. Pojawiła się ona na początku lat 90tych w Wielkiej Brytanii, jako skutek de regulacji i
prywatyzacji przeprowadzonej w 1986 w ogólnokrajowym przedsiębiorstwie autobusowym
„UK Bus Industry” (obsługiwało ono tereny poza Londynem). Potrzeba zawiązania partnerstwa
jakościowego wynikła ze spadku koordynacji usług w TZ w następstwie de regulacji.
Natychmiastowym skutkiem de regulacji była zauważalna niezdolność - Wydziałów transportu
pasażerskiego w konurbacjach oraz Rad Hrabstw i władz związkowych gdzie indziej –
wpłynięcia na sposób utrzymania w odpowiadającym lokalnym warunkom stanie infrastruktury
wielomodalej i urządzeń dodatkowych dla pasażerów (tj. przystanków, stacji, centrów
informacyjnych).
Departament transportu, który, poprzez osobę ministra, jest odpowiedzialny za transport lokalny
i usługi autobusowe, zażądał od Wydziałów transportu pasażerskiego i Rad hrabstw rozważenia
poprawek w całościowym kształcie usług poprzez poprawę stosunków z operatorami.
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Partnerstwa wprowadza się z:

• Operatorami autobusowych przewozów „komercyjnych”;

• Operatorami autobusowych przewozów „dotowanych”;

• Nowymi przedsiębiorstwami – by włączyć „licencyjnych” przewoźników kolejowych.

W porozumieniach ustalono zapewnienie infrastruktury „naziemnej” oraz systemów
informacyjnych przez władze, w zamian oczekując wsparcia ze strony przewoźników w postaci
wyższych standardów usług i pojazdów. Ponadto nakłoniono operatorów do udostępniania
informacji nt. poziomu obsługi i rozkładów jazdy powyżej ustawowego poziomu dla usług
komercyjnych. Zachęca się ponadto operatorów do koordynacji przewozów w punktach
przesiadkowych z tymi przewoźnikami, z którymi nie konkurują.

Korzyści i straty wynikające z planu można podsumować następująco:

• Klienci i pasażerowie zyskają na poprawionej infrastrukturze lokalnej, na porozumieniach
nt. przesiadek miedzy modalnych, oraz na rozwiniętym systemie i urządzeniach
informacyjnych;

• Partnerstwo nie wiąże się z przymusem (konsekwencjami) prawnym, zaś władze nie mogą
liczyć na bezpośredni zwrot inwestycji, podczas gdy operatorzy korzystają na
zmodernizowanej infrastrukturze zwiększając sprawność i margines zysku;

• Klient będzie miał skłonność do przypisywania zasług przewoźnikowi, niedoskonałości zaś
- władzom;

• Operator o „niższej jakości” może zyskać w sposób nie proporcjonalny do udziału jego
przedsiębiorstwa w operacji. Nie mam standardów niezbędnego minimum do wejścia na
rynek, oprócz tych narzuconych prawnie i technicznie.

Gwarancja usługi

Gwarancja usługi i kontrakty
Użytkownik miejskiego publicznego transportu zbiorowego ma pewien poziom oczekiwań i nie
obchodzi go, w jaki sposób dostawca usługi zarządza działalnością w celu osiągnięcia tego
poziomu. Użytkownik jest zainteresowany usługą ( czy usługa spełnia oczekiwania?), a jednym
z głównych wymagań jest pewność usługi (czy można się spodziewać tego samego poziomu za
każdym razem, gdy z niej skorzysta?). Pewność (wiarygodność) to jedna z najważniejszych
słabości obecnego miejskiego TZ.
Wynikają stąd następujące pytania: Jak bardzo może użytkownik miejskiego TZ „zaufać”
usłudze? Czy może być on pewnym, co otrzyma za swoje pieniądze? Jak może być on pewnym,
że dotrze do celu zadowolony?
Pomysł gwarancji usługi został wprowadzony, by odpowiedzieć na te pytania. Przewoźnik lub
władza powinien winien zagwarantować użytkownikowi publicznego TZ otrzymaną usługę.
Gwarancja to powinna działać o każdej porze dnia i roku w każdym punkcie sieci.
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Karta precyzuje zobowiązania wobec klienta; ustala standardy pracy przewoźnika, w jaki
sposób ogłasza swoje osiągnięcia w świetle tych standardów, w jaki sposób opiekuje się
klientami i rekompensuje im straty, jeśli sprawy pójdą źle oraz w jaki sposób mogą się oni z
nim skontaktować.

Karty można podzielić na cztery kategorie:
1. Karta zamiarów wyznacza ogólne wartości i priorytety.
2. Karta zaangażowania wyjaśnia formalne zobowiązania podjęte by osiągnąć wartości i

priorytety określone w karcie.
3. Karta środków, która określa działania podjęte celem spełnienia zobowiązań
4. Oraz Karta „umowy”, która określa prawa i obowiązki wszystkich stron.

Rekompensata
Jeśli nie zostanie osiągnięty obiecany poziom usługi, musi być udzielona rekompensata, aby
zwiększyć wiarygodność zobowiązań wyrażonych w Karcie. Rekompensata może przyjąć jedną
z dwóch form:
Rekompensata finansowa: działa na zasadzie „satysfakcja lub zwrot kosztów”. Celem jest
zagwarantowanie, „co” użytkownik otrzyma za zapłacone pieniądze. Jeśli poziom usługi nie
zostanie osiągnięty, klient odzyskuje swoje pieniądze. Zasada ta jest powszechna w sprzedaży
towarów, ale niezbyt często wprowadzana w sektorze usług.
Rekompensata w innej formie: istnieje szereg przykładów rekompensaty innej niż finansowej.
Celem może być dostarczenie zupełnie innej rekompensaty (prezenty, darmowe bilety itd.) lub
zagwarantowanie minimalnego poziomu usługi (np. darmowa taksówka do miejsca
docelowego, czyli gwarancja dotarcia do miejsca docelowego).

Gwarancja usługi a umowy
Gwarancja usługi sama w sobie jest umową zawartą pomiędzy jednostkami odpowiedzialnymi
za wytworzenie usługi transportu zbiorowego (tj. władzami i przewoźnikami) a klientem
końcowym usługi (czyli użytkownikami TZ). Poprzez gwarancję usługi władze i przewoźnicy
zobowiązują się do zapewnienia pewnego poziomu usługi.
W związkach kontraktowych pomiędzy władzami a operatorami, gwarancje usługi można
postrzegać jako standaryzację minimalnego poziomu usługi w sposób bezpośredni związaną ze
zdolnościami produkcyjnymi systemu.
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Rama jakości „CEN” dla publicznego transportu zbiorowego
Macierz ta, która jest w trakcie tworzenia wewnątrz CEN (ostateczne zatwierdzenie w roku
2001), oferuje wyczerpującą bazę do analizy zarówno finansowych, jak i jakościowo-
technicznych wskaźników miejskiego TZ. Stanie się ona w przyszłości wspólnym europejskim
poziomem odniesienie dla elementów jakości w publicznym transporcie zbiorowym.

1.1 Sieć1. Dostępność

1.2 Rozkład

2.1 Interfejs zewnętrzny

2.2 Interfejs wewnętrzny

2. Przystępność

2.3 Polityka biletowa

3.1 Informacja ogólna

3.2 Informacja o podróży - warunki normalne

3. Informacja

3.3 Informacja o podróży – warunki nadzwyczajne

4.1 Czas podróży4. Czas

4.2 Punktualność i bezawaryjność

5.1 Zaangażowanie

5.2 Sposób kontaktu z klientem

5.3 Załoga

5.4 Wsparcie fizyczne

5. Troska o klienta

5.5 Opcje biletowe

6.1 Warunki otaczające

6.2 Urządzenia

6.3 Ergonomia

6. Wygoda

6.4 Wygoda podróży

7.1 Bezpieczeństwo od przestępstwa

7.2 Bezpieczeństwo od wypadku

7. Bezpieczeństwo

7.3 Poczucie bezpieczeństwa

8.1 Zanieczyszczenie

8.2 Surowce naturalne

JAKOŚĆ

8. Środowisko

8.3 Infrastruktura

Tabela 4: Macierz jakości transportu zbiorowego; źródło: projekt „Quattro”
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Rycina 16: Dostępność

Ryc. 17: Przystępność
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Ryc. 18: Informacja: „Uliczny wyświetlacz, zawierający aktualizowane w czasie rzeczywistym
informacje o metrze – Stuttgart.”

Ryc. 19: Troska o klienta.

Ryc. 20: Wygoda.

Do tabeli tej można mieć pewne uwagi, na przykład taką, że
32
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 nie uwzględnia ona „finansów”
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Związki między narzędziami ds. jakości
Poniższy wykres ukazuje najważniejsze związki między różnymi narzędziami. Nie oznacza to
jednak, że inne niż tu podane związki nie istnieją.

Ryc. 21: Wyraźnie widać, że pętla jakości wiąże się z wszystkimi narzędziami. Jest powszechnym punktem
odniesienia. Źródło: CERTU

2.2 Podstawy zarządzania jakością w publicznym transporcie
zbiorowym

Jakość i planowanie w miejskim tranporcie pasażerskim
Dla osiągnięcia sukcesu w tworzeniu nowego procesu i nowego sposobu działania
najważniejsze są następujące czynniki:

• Należy intensywnie używać usługi, za którą jest się odpowiedzialnym – nie tylko rano i
wieczorem, ale o każdej porze każdego dnia. Znaj swój produkt;

• Planowanie, przygotowywanie i ocena – nie liczy się tylko produkt końcowy, ale i sposób
dojścia do niego;

• Wizja – jeśli Ty nie wiesz gdzie chcesz dotrzeć, jak może pomóc Ci zespół?;

• Szybka i jasna wymiana informacji – dla zespołu istotne są prawdziwe dane, a nie koszulka
lub kubek do kawy;

• Wyjaśnienie, jakie będą procedury w przyszłości i silne wsparcie ze strony zarządu;

Pętla jakości

Metody samooceny

Benchmarking

Standaryzacja i certyfikacja
Partnerstwa jakościowe

Gwarancja usługi

Rama „CEN”
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• Przezwyciężenie „obaw przed porażką” i „bezwładności czynnika ludzkiego” poprzez
wprowadzenie systemów motywacyjnych, wpierających kierujące się wydajnością
środowisko, przyjazne pracy zespołowej, z prawdziwymi zachętami do zmian w
zachowaniu;

• Rozpoznanie wagi umiejętności ludzkich – podniesienie wymagań połączone z dobrymi
szkoleniami, ulepszenie procedur z wprowadzeniem hasła „POMOC”.

Zasady te stosują się zarówno do przedsiębiorstw, ja i do władz – wszyscy muszą się wiele
nauczyć podczas procesu poprawy efektywności i pozycji miejskiego transportu zbiorowego na
rynku.

Współodpowiedzialność za miejski transport zbiorowy
Trzy współdzielone obszary kluczowe dla poprawy jakości w miejskim TZ:

• Pobudzenie rynku, wliczając w to także ramy polityczne, prawne i regulacyjne;

• Inteligentne wykorzystanie najlepszych narzędzi i metodologii, takich jak przetargi i
kontrakty;

• Zachęcanie do zmian w kulturze zarządu i załogi, które spowodują poprawę obsługi klienta
i pozytywny wpływ na opinię publiczną.

Nie można zarządzać, jeśli się nie zmierzyło
Idealny firmowy system zarządzania jakością koncentruje się przede wszystkim na:

• Wynikach usług stycznych z klientem;

• Czynnościach związanych ze wsparciem klienta;

• Wynikach i statystykach finansowych.

Transport zbiorowy a jakość środowiska
Za miejski transport zbiorowy nie jest odpowiedzialna pojedyncza jednostka administracyjna.
Przewoźnicy mają w nim swój pokaźny udział, ale nie można ich obarczać odpowiedzialnością
za wszystkie skutki ich obecności.

Transport miejski ma szereg potencjalnych skutków ubocznych, (które powodują dodatkowe
koszty) w postaci:

• Wpływu na środowisko naturalne przez emitowane zanieczyszczenia;

• Produkcji hałasu akustycznego i drgań;

• Wpływu na odczuwany hałas i bezpieczeństwo innych uczestników ruchu;

• Wpływu na mieszkańców i interesy w rejonach miejskich.
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Do typowych skutków ubocznych należą:

• Pogorszenie jakości środowiska (zanieczyszczenia, hałas, drgania);

• Bezpieczeństwo ruchu i osobiste (koszty społeczne);

• Zatłoczenie (utrata efektywnego czasu pracy i zanieczyszczenia).

Wymagają one wspólnej oceny – nie wpływają one jedynie na przewoźnika, lecz na cały
produkt narodowy i mobilność zrównoważoną. We wspólnym ujęciu należy umieścić:

• Wypowiedź władz i operatorów co do ich wspólnych celów;

• Rozpoznanie aspektów, które można włączyć do procesów przetargowych i kontraktowych;

• Rozpoznanie aspektów, które można włączyć do umów partnerskich i deklaracji
współpracy.

W rezultacie powinno nastąpić:

• Ograniczenie negatywnych kosztów dodatkowych (zanieczyszczenie itd.) poprzez nałożenie
akceptowalnych ograniczeń na przewoźników;

• Zwiększenie standardów jakości w dziedzinie ochrony środowiska poprzez założenie
osiągnięcia wyższych standardów po akceptowalnych kosztach;

• Umieszczenie konkretnych specyfikacji jakościowych w dokumentach przetargowych i
kontraktach;

• Oraz, przede wszystkim, akceptacja wspólnej odpowiedzialności przez wszystkich
zainteresowanych.

Jakość transportu zbiorewego jako skutek jakości w zarządzaniu
zasobami ludzkimi
Jedną z najmniej rozwiniętym umiejętności w sektorze pasażerskiego TZ jest zarządzanie
zasobami ludzkimi. Ponieważ w przeszłości transport miejski był zwykle traktowany jako
proces czysto produkcyjny, zatrudnieni w nim pracownicy byli traktowani jako część tego
procesu. W rzeczywistości sukces biznesu nakierowanego na klienta zależy od ludzi w nim
zatrudnionych. Dotyczy to:

• Załogi „na linii frontu”, która dostarcza codziennie usług;

• Pracowników nadzoru, technicznych i zarządzania, którzy wspierają codzienne działanie
firmy i utrzymanie organizacji;

• Zarząd oraz Rada Nadzorcza.
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Jakość jest cnotą
Przy współpracy wszystkich zainteresowanych, jakość staję się obiegiem, w którym każdy
zyskuje.

Ryc. 22:  Koło skłonności do płacenia; Źródło: QUATTR0.

2.3 Kontrakty i przetargi jakościowe
Dobry przetarg i dobry kontrakt mają kluczowe znaczenie dla dobrej jakości w transporcie
zbiorowym. Na jakość wpływają różne elementy:

- ramy prawne

- procedury przetargowe

- sam kontrakt jako taki

WYŻSZE OPŁATYSTRATA KLIENTÓW NOWI KLIENCI

LEPSZA JAKOŚĆ
USŁUG

ZWIĘKSZONA
ZADOLNOŚĆ FINANSOWA
DO POPRAWY JAKOŚCI

USŁUG

WYŻSZE
DOCHODY

WYŻSZA ATRAKCYJNOŚĆ
USŁUG

WYŻSZA SKŁONNOŚĆ DO
PŁACENIA

EFEKTYWNOŚĆ
ZARZĄDZANIA

JAKOŚCIĄ
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Ramy prawne

Stopień regulacji rynku

Procedury regulowane ograniczona
konukrencja

wolna
konkurencja

wolny dostęp

otwarty przetarg

ograniczony przetarg

negocjacje bezpośrednie

Tabela 5: Regulacja rynku a procedury przetargowe; Źródło: Quattro

W przetargach otwartych i ograniczonych istnieją pewne regulacje prawne, które należy spełnić
poprzez jasne zdefiniowanie istotnych parametrów przetargu. Są to:

• Dostępność danych i informacji o rynku dla wszystkich oferentów;

• Przekaz informacji uzupełniającej (podanej np. w wyniku pytania jednego z oferentów) do
wszystkich uczestników;

• Określenie, czy poziom obsługi do spełnienia jest jasno zdefiniowany, czy też akceptowane
będą oferty nie spełniające ściśle warunków (a więc potencjalnie innowacyjne);

• Procedura kontraktowa dla zwycięzcy i określenie, na przykład, w jaki sposób będzie
oceniana jakość (określenie konsekwencji finansowych);

• Procedura negocjacyjna w rozumienia narodowych zwyczajów i praw dotyczących
kontraktów;

• Procedura dotycząca dodatkowych części pakietu ofertowego w postaci wyczerpującego
przetargu zawierającego: ustalenia dotyczące zakupów, budów, leasingu sprzętu; kontrakty
na obsługę i utrzymanie; ubezpieczenia; pakiety finansowe.
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Rodzaje kontraktów

kosztu netto kosztu brutto na zarządzanie

rodzaj ryzyka władze oboje przew. władze oboje przew. władze oboje przew.

polityczne

produkcyjne

przychodów

finansowe

planowania

środowiskowe

kontraktowe

Tabela 6: Kontrakty a podział ryzyka między władzami a przewoźnikiem. Źródło: QUATTRO

W tym znaczeniu wyróżniamy następujące rodzaje kontraktów:
Kontrakt kosztów netto – Zarówno ryzyko produkcyjne, jak i przychodów ponosi przewoźnik,
ale otrzymuje on wszystkie przychody.
Kontrakt kosztów brutto – Ryzyko produkcyjne ponosi operator, ryzyko przychodów zaś –
władze; przychody otrzymują władze.
Kontrakt na zarządzanie – chociaż jego podstawy mogą się różnić, efektywnie jest tym
samym, co kontrakt kosztów netto

Długość trwania kontraktu:
W każdym przypadku kontrakty mogą mieć różną długość. Wyróżniamy zasadniczo:
Kontrakty długoterminowe mogą być pożądane, ale są trudne do organizacji, negocjacji i
wprowadzenia
Powtarzalne kontrakty krótkoterminowe mogą być atrakcyjne z zasady, ale zniechęcają do
innowacji (np. zakupu nowych pojazdów) i mogą być kosztowne w zarządzaniu i kosztach
przewoźnika, którymi to kosztami zostaną obciążone władze.
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Z zasady dyskusja na temat długości [org. regulacyjnej] kontraktu jest otwarta. Należy
rozważyć wszystkie za i przeciw.

Ryzyko produkcyjne ponosi

Ajent (przeoźnik) (Obie strony) Władze

Ajent
(przewoźnik)

KONTRAKT KOSZTU
NETTO

Ryzyko
wpływów
ponosi

(Obie
strony)

Kontrakt kosztów netto z
dzielonym ryzykiem
wpływów

Kontraktów kosztu brutto z
zachętami wpływów

Kontrakt o zarządzanie z
zachętami produkcyjnymi i
wpływów

Władze KONTRAKT KOSZTU
BRUTTO

Kontrakt o zarządzanie z
zachętami produkcyjnymi

KONTRAKT O
ZARZĄDZANIE

Tabela 7: Źródło: Quattro

Procedury przetargowe
Oczywiście poniższy akapit ma zastosowanie tylko dla krajów, w których procedury
przetargowe istnieją. Jeśli nie, należy go traktować jako rodzaj przykładu, lub do wykorzystania
w przyszłości wraz z rozwojem ram prawnych w przygotowaniu przez Komisję.
Procedura przetargowa jest istotnym początkiem procesu, który należy uprzednio doskonale
przygotować zanim jakiekolwiek ogłoszenia zostaną opublikowane. Pierwszą częścią procesu
jest wysłanie zapytań przetargowych; należy ogłosić, że są one dostępne chyba, że
przeprowadzono wcześniej proces wstępnej kwalifikacji i powstała zamknięta lista
potencjalnych oferentów.

Zaproszenie do przetargu zawiera:

• cele przetargu;

• pełen opis procedury;

• specyfikacje techniczne;

• procedurę ogłoszenia uczestników przetargu;

• proces oceny i kryteria wyboru zwycięzcy;

• szczegóły podziału obowiązków i ryzyka.
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• informacja na temat strategii i polityki władz

• informacja taryfowa nt.:

- projekty sieci, linii i tras;

- planów taryf i opłat;

- rozkładów i minimalnych poziomów obsługi (z podziałem na trasy i uwzględnieniem
przesiadek);

- składniki częstotliwości, jakości i bezawaryjności usług.
Wreszcie, w dokumencie zaznaczy się czy przyjmowane będą oferty nie przystające ściśle do
wymagań (które mogą zawierać innowacje).

Procedury oceny:
Ocena leży w centrum procedury przetargowej i
obejmuje zarówno władze, jak i operatorów
poprzez procesy ciągłe [org. czasu rzeczywistego.]
Jest bardzo ważne, żeby procedury i zasady były
znane i zaakceptowane przez wszystkich
zainteresowanych.
Ryc. 23: Procedury przetargowe
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Kontrakt.
Z zasady dobrze napisany kontrakt będzie „cichym” dokumentem, umożliwiającym
bezkonfliktowe ustalenie zasad codziennego działania i oceny efektywności. Dokumenty
konfraktowe określą:

W paragrafach
standardowych

• czy kontrakt jest „kosztu brutto” czy „netto”

• ustalenia dotyczące ubezpieczeń i odszkodowań

• czas trwania kontraktu (zazwyczaj 5 do 7 lat dla transportu szynowego; dla
autobusów – 3, 5 lub 7 lat z rewizjami pośrednimi)

• ustalenia na wypadek sporów i arbitrażu

w paragrafach
związanych z usługą

• szczegóły doboru załóg i zarządu

• zasady zatrudniania

• standardy i specyfikacje pojazdów

• nabycie i utrzymanie pojazdów

• dostępność dla klientów o ograniczonej sprawności ruchowej

• umundurowanie i dokumenty

• bilety

• informacja i reklama

• skargi

• dostarczanie danych

• sprawy infrastruktury

• monitoring oraz nagrody i kary za wydajność

• zabezpieczenie dochodów / kontrola biletów

• opłaty za urządzenia

w paragrafach
dotyczących
renegocjacji,
przedłużania i
przerywania
kontraktu:

• okoliczności wynikające z lokalnych warunków planowania i/lub ochrony
środowiska

• zmiany w lokalnych zasadach wykorzystania transportu

• zmienione wymagania co do edukacji lub użytkowników

• nowe ograniczenie prawne i regulacyjne

• standardowe działania operatora przy naruszeniu warunków kontraktu

• kary ustawowe nakładane na przewoźnika przez władzę
(np. ustawowa kara za złe utrzymanie)

• utrata licencji operatorskiej przez „złą opinię”

• nieregularność finansowa operatora

• bankructwo lub brak sukcesu finansowego władz lub przewoźnika

• nabycie operującego przedsiębiorstwa przez inne

• dobrowolna rezygnacja z usługi przez operatora

• anulowanie kontraktu przez władze w wyniku niedotrzymania warunków

• skazanie operatora lub managera operatora w sprawie karnej

• sytuacje awaryjne

• zerwanie kontraktu po oficjalnym ostrzeżeniu

Tabel 8: Kontrakt; Źródło: Quattro
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2.4 Obowiązki uczestników
Istnieje szereg wymagań, które dotyczą
władz, przewoźników oraz, w niektórych
aspektach, producentów sprzętu mających
duży wkład do ogólnej jakości w
transporcie zbiorowym.

Ogólne zalecenia co do poprawy ja
Zaangażowane strony powinny:

• Promować najlepsze możliwe usługi dla 
zaadaptowanych odpowiednio zwyczajów
idzie, optymalizację wykorzystania środk
rynkowych;

• Przekształcać podróż transportem zbioro
„bezproblemową podróż”, co oznacza pr
drzwi”;

• Unikać wymuszania na użytkowniku zro
produkcyjnego;

• Wykorzystać jakość i zarządzanie jakośc
konkurencyjne dla samochodu;

• Uznać zarządzanie „jakością” nie za dąże
poziomu jakości, lecz za ciągłe poszukiw

• Uczynić mobilność zrównoważoną możl
prawne

• Wprowadzić podejście nastawione na kli
to coś więcej, niż tylko biznes. Ponieważ
szczególną uwagę przy wprowadzaniu st
menedżerskich.
Ryc. 24: Kontrakt
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kości w transporcie zbiorowym

klientów miejskiego TZ poprzez stosowanie
 i procedur zarządzania jakością, a co za tym

ów finansowych i fizycznych w warunkach

wym z „wyścigu z przeszkodami” w
oponowanie użytkownikom obsługi „od drzwi do

zumienia organizacji systemu i procesu

ią by przyciągnąć klienta oferując usługi

nie do osiągnięcia pewnego sztywno określonego
anie lepszych usług i ciągły postęp w organizacji;

iwą przez silne poparcie polityczne i regulacyjno-

enta zauważając, że publiczny transport zbiorowy
 ma on istotny wpływ społeczny zasługuje na
andardowych rozwiązań ekonomicznych i
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Wymagania stawiane władzom publicznym

• Określenie strategii rozwoju miasta wraz ze strategią zarządzania transportem;

• Na tej podstawie, formalne ustalenie polityki dla sieci i jasne wyjaśnienie licytującym [się]
przewoźnikom „jak tutaj załatwiamy sprawy”;

• Bycie pewnym co do polityki transportowej, jej spodziewanego wpływu na zachowania
oraz jej wpływu na priorytety w jakości;

• Ustalenie, co można zrobić najlepiej przy użyciu środków własnych, a do czego należy
zlecić innym; dotyczy to nie tylko dostawy TZ, ale także planowania zagospodarowania
terenu, rozwoju sieci drogowej itd.;

• Działania zmierzające do zaangażowania wszystkich odpowiedzialnych władz we wpływie
na wydajność publicznego transportu zbiorowego i wszystkich uczestników systemu (jak
np. komitety polityczne czy przewoźnicy nie będący pod zwierzchnictwem władz) w
poszukiwaniu lepszego TZ; oprócz kontraktów i przetargów można wykorzystać także
partnerstwa jakościowe z operatorami, co pomóc może we wprowadzenia współpracy
taryfowej;

• Wykorzystanie przetargów do promocji technik zarządzania jakością przez przykładanie
wagi do dobrych (dobrze przemyślanych i udokumentowanych) propozycji w tej materii;

• Zadeklarowanie, czy akceptowane będą oferty nie spełniające ściśle wymagań, a jeśli tak, to
jak oceniane będą innowacje;

• Stworzenie takiego systemu zawierającego nagrody i kary (motywacyjnego), który nie
obciąża przewoźnika za sprawy nie leżące w jego jurysdykcji;

• Zaangażowanie się w osiągnięcie celi znajdujących się pod własną kontrolą (np. dostępność
i jakość infrastruktury drogowej czy szynowej) oraz, w razie takiej potrzeby, zastosowanie
mechanizmów nagród i kar, aby upewnić oferentów / kontrahentów co do szczerości tych
mechanizmów lub zrekompensować im ewentualne poniesione koszty, będące skutkiem
zaniedbań władz przeciwko ustalonym warunkom;

• Podjęcie próby stworzenia takich stosunków roboczych z operatorami, które sprzyjałyby
współpracy i stymulowały innowacyjność z obu stron;

• Sprecyzowanie, czego oczekują po związkach kontraktowych;

• Wykorzystanie zrównoważonego zakresu obiektywnych i subiektywnych wskaźników
wydajności, aby ocenić efektywność programu i zaangażować klientów w ocenę jakości
usług;

• Zachęcanie do powstania kultury „bez winy|” w pozytywnym znaczeniu w ich organizacji,
oraz podjęcie próby osiągnięcia doskonałości w zarządzaniu przy pomocy ustalonych
zasady;
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• Działanie w systemie jako organizacja ucząca się, odwołując się do wewnętrznych i
zewnętrznych benchmarków z innymi miastami i innymi sektorami by znaleźć możliwości
ulepszeń. Benchmarking może dostarczyć innowacyjnych i stosowalnych rozwiązań
poprzez sprawdzanie, jak w innych miastach działa zarządzanie ruchem, komunikacją i
transportem, ale także i inne sektory – jak np. turystyka, wypoczynek czy handel;

• Zdobywanie doświadczeń w sytuacjach rzeczywistych poprzez regularne korzystanie z
usług transportu zbiorowego;

• W obrębie swej władzy, wykorzystywanie kontraktów, przetargów i licencji do stymulacji
operatorów do podejmowania opisanych dalej działań.

Wymagania stawiane przeoźnikom (operatorom)
Wartość operatora jest powiązana z jego zdolnością do wygrywania przetargów i negocjowania
dobrych kontraktów. Cechy te wynikają ze zdolności zapewnienia użytkownikom i
mieszkańcom usług dobrej jakości. Zaleca się więc operatorom:

• Znać swój rynek;

• Oceniać jakość swoich usług (dobra lub zła) w porównaniu do zapotrzebowania i
konkurencji;

• Myśleć o swej działalności jako o czymś więcej, niż tylko biznesie: w strategiach, celach i
priorytetach miejskiego transportu zbiorowego musi być uwzględniony wpływ transportu
pasażerskiego na społeczność lokalną i jakość życia;

• Dążyć do osiągnięcia wyraźnego profesjonalnego poziomu konkurencji, poprzez osiąganie
formalnych standardów oceny (ISO 9000, XP X 50-805) i / lub przez wprowadzania
całościowych koncepcji zarządzania jakością w przeprowadzonych przez siebie działaniach;

• Wprowadzić dobrze zaprojektowany system pomiaru satysfakcji klienta, oparty na
oczekiwaniach klientów;

• Wprowadzić dobrze zaprojektowany system monitoringu jakości i jakości “tableau de bord”
przy użyciu wskaźników związanych z pomierzonymi aspektami satysfakcji klienta;

• Rozwinąć system pomiaru satysfakcji klienta i wykorzystywać jego wyniki w połączeniu z
tymi z wewnętrznego systemu monitorowania jakości;

• Osiągać doskonałość w zarządzaniu i operacjach poprzez użycie istniejących zasad
zarządzania (np. EFQM);

• Rozwijać zarządzanie „na linii frontu” (czyli w bezpośredniej styczności z użytkownikiem)
i programy ciągłych ulepszeń, w celu poprawy wydajności związanej ze stycznością z
konsumentem;

• W sposób ciągły oceniać satysfakcję konsumenta;

• Wprowadzać innowacje w bezpiecznych ramach i zasadach biznesu;

• Utrzymywać pozytywne podejście „bez winy” przy szkoleniu załogi;
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• Przyjąć szczere i otwarte podejście do problemów z usługami i rekompensować klientom
straty powstałe w wyniku wad usługi;

• Nawiązywać współpracę z władzami - jako wsparciem;

• Benchmarkować z innymi swoja wydajność, zarówno formalnie jak i nieformalnie, zarówno
w sektorze TZ jak i innych;

• Nie zapominać, że w ostatecznym rozrachunku na jakość usług w transporcie zbiorowym
największy wpływ mają: ludzie, kontrolerzy, pracownicy biura skarg i zaplecza
technicznego. Ich warunki pracy w sposób bezpośredni wpływają na ich chęci i możliwości
zapewnienia dobrej usługi. Niezmiernie ważne jest zatem słuchanie pracowników -
rozmawianie z nimi o ich warunkach pracy, o strategii zarządzania ruchem
przedsiębiorstwa, o wynikach ich pracy czy o tym, jakie dla nich konsekwencja mię będą
decyzje zarządu.

Wymagania stawiane producentom sprzetu stosowanego w TZ
Producenci mają kluczowa rolę w poziomie jakości dostarczanym klientom. Ich
odpowiedzialność leży w projektowaniu, rozwoju i produkcji pojazdów i sprzętu. Zaleca się
więc, aby:

• Uznawali, że to żądania klientów sterują rynkiem, a nie życzenia operatorów i władz;

• Byli gotowi odpowiadać na i wprowadzać innowacje w designie sprzętu;

• W pełni wspierali operatorów poprzez wprowadzenie odpowiednich usług po-
sprzedażnych;

• Uczynili „łańcuchy klient- dostawca” obowiązująca praktyką biznesową;

• Benchmarkowali się z konkurencją i innymi gałęziami przemysłu;

• Dążyli do osiągnięcia wyraźnego, profesjonalnego poziomu konkurencji, poprzez osiąganie
formalnych standardów oceny (ISO 9000) i / lub wprowadzenia totalnego zarządzania
jakością na swym poziomie;

• Dążyli do osiągnięcia doskonałości w zarządzaniu i działaniach poprzez ustalone zasady
zarządzania (np.. EFQM).
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3. Różnice narodowe i adaptacje lokalne
Projekt „Isotope” (oraz trwający jeszcze „Maretope”) pokazały, że w dziedzinie organizacji
publicznego transportu zbiorowego mogą istnieć znaczące różnice pomiędzy różnymi krajami,
także na polu jakości w TZ.
Jeśli przyjmie się podział organizacji transportu zbiorowego na trzy poziomy (strategiczny,
taktyczny i operacyjny), to nie ma wątpliwości, że najwyższy, strategiczny poziom zawsze leży
w gestii władz transportowych. Główne różnice między poszczególnymi krajami leżą w
podziale obowiązków między rządami narodowymi a władzami lokalnymi.
Z drugiej strony, na poziomie operacyjnym zawsze działa [jakieś] przedsiębiorstwo
transportowe, które może być całkowicie prywatne lub całkowicie publiczne, może mieć też
strukturę mieszaną.
Ale ze względu na jakość najważniejsze są różnice na poziomie średnim – taktycznym.
Inicjatywa oraz znaczenie przywiązywane do jakości zależą od podziału obowiązków i
zaangażowania każdego z partnerów na poziomie taktycznym.
Jeśli wszystko jest co do szczegółu opracowane przez władze lokalne, a rolą przewoźnika
jest tylko dostarczenie dokładnie tego, co mu opisano to pole manewru wydawać się może
bardzo wąskie. Z drugiej strony, jeśli inicjatywa co do trasy i obsługi leży po należą do
operatora, który musi poruszać się jedynie w luźnym ramach zobowiązań, to jego znaczenie w
poprawie jakości będzie dużo większe.
Zaleca się więc, żeby prowadzący szkolenia przeprowadzili wraz z kursantami dogłębną analizę
cech podziałów obowiązków na szczeblu narodowym i lokalnym. Ćwiczenie to, które należy w
miarę możliwości wspomóc wynikami programów „Isotope” i „Maretope”, pomoże studentom
lepiej zrozumieć możliwości i ograniczenia występujące w kontekście lokalnym w porównaniu
z tymi z innych krajów Europy.
W szczególności jakość zintegrowanego transportu zbiorowego może być lepiej zrozumiana
dzięki wiedzy o lokalnych i narodowych ograniczeniach prawnych.
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4. Przykłady i miejsca studiów
Jakość i benchmarking są zarówno ideami, jak i sposobami. W chwili obecnej nie istnieją żadne
„miejsca studiów”. Istnieje jednak szereg przykładów sformalizowania jakości i zastosowania
benchmarkingu.
Poniższe przykłady mogą wspomóc przedstawienie tych idei.
Możemy również doradzić zaczerpnięcie zaktualizowanych przykładów ze stron internetowych
ELTIS (www.eltis.org) oraz BEST (www.bestransport.org).

4.1 Przykład: Certyfikacja usług na 3 liniach autobusowych RATP
Od 27 lutego 1998 RATP posiada certyfikat na obsługę trzech linii autobusowych. W związku z
francuskim rozporządzeniem nr 95354 z dnia 30 marca 1995, które określa warunki certyfikacji
usług, ustalono pewne ramy odniesienia, które został zatwierdzone przy udziale wszystkich
zainteresowanych stron, czyli: dwóch grup reprezentujących interesy pasażerów i
konsumentów, zarządzających władz, przedstawiciela Ministerstwa Transportu, biura
certyfikacji i wreszcie przedstawicieli RATP.

Na wniosek organizujących transport władz, Syndicat des Transports Parisiens (Paryskiej
Agencji Transportu) zasady odniesienia dotyczyć mają wszystkich przewozów autobusowych w
rejonie Ile-de-France, a nie tylko tych, których operatorem jest RATP. Zasady odniesienia są
elastyczne i zawierają co następuje:

• 14 zobowiązań co do usług, z których 9 jest ogólnego stosowania, a 5 zależy od linii. 9
ogólnych zobowiązań stosuje się do każdej firmy chcącej uzyskać certyfikację linii
autobusowej w rejonie Ile-de-France. Zobowiązania zależne od linii definiuje się
indywidualnie celem ujęcia specyfikacji danej linii. Wszystkie zobowiązania muszą
spełniać francuską normę NF 50-805 i muszą ponadto poruszać wszystkie grupy kryteriów
należące do normy.

• 14 zobowiązań RATP:

• Usługi informacji o odległości

• Informacja w punktach sprzedaży

• Informacja na przystankach

• Informacja na przystankach w czasie zakłóceń usługi

• Informacja na pokładzie pojazdu w czasie zakłóceń usługi

• Zachowanie kierowcy

• Regularność / punktualność

• Wygoda / poziom zatłoczenia

• Walka z niegospodarnością
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• Wygląd kierowców

• (Bez)awaryjność autobusów

• Walka z zanieczyszczeniami

• Czyste przystanki w dobrym stanie

• Autobusy czyste wewnątrz i na zewnątrz

Każde zobowiązanie zawiera:

• Usługę - poziom odniesienia

• Zamierzony do osiągnięcia poziom

• Sytuacje niedopuszczalne.

• Reakcje na sytuacje niedopuszczalne.

• Metody pomiaru i kalkulacji wyników każdego z zobowiązań oraz opis jak pomiar jest
zorganizowany (kto jest za co odpowiedzialny).

• Sposób wprowadzenia usługi.

• Sposoby audytu i kontroli ze strony ciała certyfikującego.

• Informacja dla pasażerów nt. zobowiązania.

Do obowiązków jednostka certyfikującej należy przeprowadzenie szeregu kontroli, w tym::

• Stosowalności i efektywności systemu pomiarowego

• Oceny, czy dostarczona jakość pokrywa się ze zobowiązaniami

Jednostka certyfikująca musi także analizować wszelkie otrzymane skargi od konsumentów, ma
też prawo do organizowania wśród pasażerów badań (sondaży). Certyfikacja jest odnawiana
rokrocznie i podlega podsumowującemu audytowi.
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4.2 Przykład: kontrakt z klientem Osloskiego Transportu
Publicznego (OPT):

Transport Publiczny w Oslo (Oslo Public Transport, OPT) wprowadził bardzo innowacyjny
system – „Osloski kontrakt z klientem” („Oslo customer charter”). Różni się on w sposób
znaczący od innych „klasycznych” kontraktów, gdyż jest jedynym, który oferuje rekompensatę
równą wartości niedogodności odniesionej przez klienta. Celem każdego klienta transportu
zbiorowego jest dotarcie do celu; „Osloska Gwarancja Podróży” (Oslo Travel Guarantee)
zapewnia klienta, że do celu dotrze okrywając koszty taksówki w wypadku awarii (poniżej
skomentowano tą gwarancję).
Celem OPT było zwiększenie praw klientów i zaoferowanie i kompensaty w razie zakłóceń, a
także umożliwienie klientom wypowiedzenia się i sugerowanie zmian, oraz pokazanie [opinii
publicznej] jak poważnie traktuje się w OPT jakość. Wewnętrznym celem tej gwarancji było
ukazanie, gdzie można poprawić jakość. Program ten stosuje się do wszystkich operatorów na
liniach podległych OPT, czyli w metrze, tramwajach i autobusach, a także do
wydzierżawionych linii autobusowych. Gwarancja podróży to ciągły proces poprawy jakości,
który prowadzi do bardziej zadowolonych klientów; nie zakończył się on więc z dniem
uruchomienia.
Doświadczenia norweskie podsumować można w „Ośmiu punktach do rozważania przy
wprowadzaniu gwarancji”. Punkty te zawierają informacje interesujące dla tych, którzy sami
chcieliby wprowadzić podobny kontrakt. A więc:
1. Poświęć czas, by przekonać zarząd. Poparcie zarządu dla gwarancji ma krytyczne

znaczenie.
2. Niezbędne jest udzielenie wyczerpującej informacji wszystkim pracownikom. Każda z

miana w gwarancji wprowadza niepewność. Ważnym jest, by wszyscy zaangażowani byli
na bieżąco informowani.

3. Przeznacz sporo czasu na procesy wewnętrzne; najpewniej trwać będą dłużej, niż planujesz.
4. Szkolenia wewnętrzne powinny być profesjonalnie przeprowadzone. Zatrudnij specjalistów

z zewnątrz i pracowników o dobrej znajomości przedsiębiorstwa.
5. Z pewnością opinie o gwarancji będą bardzo różne. Wykorzystaj ankiety, by sprawdzić

różne koncepcje i opieraj rozwój na wynikach tych ankiet.
6. Nie bój się wprowadzić gwarancji; jej konsekwencje finansowe dla przedsiębiorstwa są

wyolbrzymiane. Założono, że zwroty kosztów przejazdów taksówkami osiągną 1,3 miliona
koron norweskich rocznie, (choć większość sądziła, że szacunek ten jest zbyt
optymistyczny); rzeczywistość zweryfikowała tę kwotę do 120 tysięcy.

7. Przeprowadź dobrą i szeroko zakrojoną kampanię marketingowej. Nie zakładaj z góry, że
media [same] zainteresują się sprawą. Jeśli sam zaprezentujesz gwarancję, unikniesz ryzyka
mis interpretacji i dezinformacji.

8. Nie strać rozpędu. Po rozpoczęciu kampanii nadzorują ją, rozwijaj i zmieniaj żeby
dostosować się do zmiennych okoliczności.

Od wprowadzenia gwarancji podróży w Oslo, kontrakt jest ciągle ulepszany na każdym
szczeblu dzięki współpracy klientów.
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4.3 Przykład: rekompensaty finansowe w metrze londyńskim
W metrze londyńskim (London Underground , Wielka Brytania) działa bardzo dobry system
odszkodowań finansowych, który jest dobrą ilustracją idei. „Transport londyński” (London
Transport, LT) ma dwa kontrakty z klientami: kontrakt metra oraz kontrakt autobusów. System
zwrotu kosztów działa jedynie w kontrakcie metra.
Kontrakt dla metra przedstawiono w prostej i praktycznej formie. Zobowiązanie w nim podjęte
odnoszą się do pociągów (muszą być « szybkie, często i bezawaryjne), stacji (muszą być «
przyjazne, czyste i bezpieczne »), informacji (musi być « aktualna ») oraz pracowników (muszą
być « grzeczni i uprzejmi »).
Kontrakt zawiera klauzulę o rekompensacie «odpowiedniej do wartości podróży w czasie
trwania opóźnienia ». Rekompensata przyjmuje postać kuponu refundacyjnego, o ile opóźnienie
wyniesie więcej niż 15 minut « z winy LT ». Kontrakt zawiera formularz skargi do wypełnienia;
oprócz ogólnych informacji, skarżący musi załączyć bilet w charakterze dowodu opóźnienia. Co
roku przyznawanych jest ponad 250.000 zwrotów kosztów. Roczny koszt rekompensat wynosi
mniej niż 900 tysięcy €, podczas gdy przychody wynoszą 1,1 miliarda €..

4.4 Kluby benchmarkingu: przypadek szkoleniowy – grupa
„CoMET”

Na początku 1995 roku największe światowe sieci ciężkiej kolei miejskiej – Berlin, Londyn,
Hong-Kong, Nowy Jork oraz Paryż – utworzyły konsorcjum benchmarkingowe, koordynowane
przez „Centrum technologii i strategii kolejowych” (Railway Technology Strategy Centre
RTSC) w Imperial College (Londyn), aby porównać wskaźniki wydajności każdego z systemów
i wykorzystać je do znalezienia pomysłów na najlepsze sposoby. Od tego czasu do grupy
dołączyły trzy następne sieci – z Mexico City, Sao Paulo oraz Tokio - (TRA) – która przyjęła
nazwę CoMET – Wspólnota Metro (Community of Metros).

Podstawowym pomysłem klubu benchmarkingu było zebranie wśród członków podstawowych
danych potrzebnych do stworzenia:

Kluczowych wskaźników wydajności (Key Performance Indicators, KPI). Zadanie to
składało się z:

• Określenia wskaźników w obszarach: efektywności finansowej, wykorzystania środków,
bezawaryjności, oraz jakości i bezpieczeństwa usług;

• Stworzenia odpowiednich technik badań;

• Zebrania i sprawdzenia odpowiednich danych;

• Poprawy porównywalności oraz zrozumienia danych.

Badania przypadków. Ta czynność jest elementem poboru danych oraz programu poprawy
jakości, obejmuje podejście jakościowe oraz ilościowe w różnych działaniach różnych
obszarów biznesu. Badania przypadków zaprojektowano z zamiarem sprawdzenia zastosowania
KPI oraz określenia najlepszych sposobów. Badania przypadków obejmują zarówno koleje
miejskie jak i inne, przydatne doświadczania z przemysłu.
Najlepszy sposób. Zadanie to daje możliwość uczestniczącym w nim przedsiębiorstwom
możliwość określenia zwyczajów i procedur wymagających rewizji i wprowadzenia najlepszych
sposobów zdefiniowanych na podstawie KPI i wniosków wyciągniętych z różnych badań
przypadków.
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Po trzech latach, pierwsze przypadki zastosowania najlepszych sposobów odnosiły się do:

• Przepustowość: szereg sieci wprowadza zmiany operacyjne, aby zwiększyć
przepustowość i bezawaryjność sieci;

• Outsourceing: wnioski wyciągnięte z podnajmu funkcji nie zasadniczych (outsourceingu)
zostały wymienione oraz zastosowane przez szereg współpracujących sieci;

• Poziomy zatrudnienia: wczesne badania konsorcjum wykazały duży potencjał poprawy
efektywności kosztowej (finansowej) w związku ze strukturą zatrudnienia– w chwili
obecnej trwają analizy nad zastosowaniem;

• Bezawaryjność: waga zarządzania bezawaryjnością została zaprezentowana; metro
londyńskie wprowadza w tej chwili zmiany na dwóch liniach;

• Inwestycje w załogę i utrzymanie taboru.

Konsorcjum CoMET jest jednym z rzadkich przypadków długoterminowej grupy
benchmarkingu (powstało bez określonego horyzontu czasowego). Celem czwartego planu
rocznego (1998) było:

• Wykorzystanie w pełnym zakresie bazy danych o pracach wykonanych w poprzednich
fazach;

• Pomocy metrom w zastosowaniu KPI jakości przewozów pasażerskich;

• Poprawa poziomu zastosowania propozycji najlepszych sposobów;

• Rozpoczęcie wyciągania wniosków na podstawie zmian danych w czasie celem znalezienia
tendencji wywołanych przez określoną politykę i programy;

• Kontynuacja określania najlepszych sposobów w obszarach o wysokim priorytecie, które
mogą prowadzić wprost do zastosowania.

4.5 Przykład: wprowadzenie standardu ISO 9004/2 przez STIB/MIVB
w Brukseli

Zarządzanie jakości wprowadzone przez STIB-MIVB oparto na prostej zasadzie “Satisfaire le
client au juste prix - Voldoening voor de juiste prijs “, czyli „satysfakcja klienta za odpowiednią
cenę”. Wyróżnić należy cztery elementy:

• Spełnienie oczekiwań regionu;

• Ciągłe badania oraz pomiary jakości dla każdej z usług;

• Użycie wspólnego i zorientowanego na klienta języka wewnątrz przedsiębiorstwa;

• Poszukiwanie najlepszych związków między różnymi interesami.
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Cztery główne zasady to:

• Najważniejszym priorytetem winien być monitoring rozwoju satysfakcji;

• Każda działalność powinna służyć ustalonemu celowi;

• Przedsiębiorstwo musi działać w harmonii ze swym środowiskiem;

• Przedsiębiorstwo tylko wówczas może się zmienić, gdy w proces ten zaangażuje się cała
społeczność.

Akceptację powyższej polityki jakościowej zawarto w pierwszej umowie o zarządzanie
podpisanej pomiędzy zarządem Brukselskiego regionu metropolitarnego a STIB-MIVB. Ten
obowiązujące w latach 1991 – 1994 kontrakt wskazywał zadania, które STIB-MIVB musiał
wykonać, oraz wymagał od tejże organizacji, by: „usatysfakcjonowała klienta, dążyła do
najwyższej efektywności [kosztowej] oraz by wprowadziła postępujący standard jakości oparty
na normach ISO-9000.”.

A. Trening LOTS (Logical Thinking System – system logicznego myślenia)
Zarząd główny wprowadził dla wszystkich szczebli pracowników cykl szkoleń LOTS. Zasada
LOTS (System logicznego myślenia) miał na celu przeniknięcie każdego uczestnika:

• Wiadomością: klient jest w centrum biznesu;

• Techniką zarządzania;

• Wspólnym językiem.

Szkolenie 5500 podwładnych STIB-MIVB, podzielonych na 4 zasadnicze kategorie
(kierowników, pracowników, kierowców, pracowników zaplecza technicznego) odbyło się w
latach 1991 - 1996. W charakterze ćwiczenia, polecono każdej z grup, by opracowała projekt
poprawek dla jakiejś czynności przebiegającej w przedsiębiorstwie.

W roku 1992 rozpoczęto analizę funkcjonalną wszystkich działów przedsiębiorstwa. Składała
się ona z:

• Określenia funkcji pełnionych przez każdy oddział, oraz odcinka usług, który dostarcza;

• Klasyfikacji tych funkcji na podstawie oczekiwań klientów;

• Zorganizowania dyskusji między oddziałami i użytkownikami;

• Zgodności tych w funkcji z zadaniami powierzonymi STIB-MIVB.

Zadania, które określono w umowie z roku 1990 poddano drobnym poprawkom i przesunięciom
nacisków w drugiej wersji z roku 1995. Zadania STIB-MIVB scharakteryzować można
następująco:
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7 funkcji STIB-MIVB dla klienta (customer functions, CF):

• przewozy;

• sprzedaż;

• działanie przeciwko wandalizmowi i przestępstwom;

• zabezpieczenie przed marnotrawstwem;

• koordynacja transportu ( z innymi przedsiębiorstwami);

• współpraca z nadzorem;

• wiedza o istnieniu komitetu doradczego użytkowników.

4 funkcje środków ( resource functions RF):

• ludzka;

• finansowa;

• techniczna;

• specyficzna dla rodzaju środków.

4 funkcje środowiska:

• regionalna;

• municypalna, federalna oraz władz europejskich;

• utrzymanie infrastruktury;

• szacunek dla społeczeństwa.

3 zadania  zlecone przez region (tasks delegated by the Region TR):

• realizacja robót w infrastrukturze sieciowej;

• wsparcie dla polityki mobilnościowej regionu;

• dostępność dla regionu określonych kompetencji STIB-MIVB.

Następnie stworzono inwentarz każdej funkcji Sklasyfikowano ponad 800 produktów i usług, a
dla każdego z nich opisano szereg informacji, takich jak: częstotliwość i ilość zamówień,
opóźnienia w dostawach czy użytkownicy usługi.
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C. Kontrola procesów
Każdy produkt (usługa) lub ich grupa jest rezultatem pewnego procesu, który składa się z
szeregu kolejnych czynności – od rozpoznania potrzeby i pomysłu do ostatecznego ukończenia.
Opis tych procesów, które często obejmują czynności wykonywane przez różne wydziały firmy,
wytworzył potrzebę na nieistniejącą wówczas przekrojową wizję przedsiębiorstwa.
Zaktualizowania każdego procesu dokonał koordynator we współpracy z menedżerami lub
pracownikami odpowiednimi dla funkcji; należało ich uświadomić o konieczności interakcji
między zaangażowanymi działami. Określono około stu takich procesów, a w każdym z nich
trzeba było zadecydować „kto jest odpowiedzialny za co” oraz szereg kryteriów, które uzgodnić
musieli zaangażowani pracownicy (jakość, ilość, czas).
Dzięki wiedzy o funkcjach przedsiębiorstwa oraz formalizacji różnych procesów możliwe było
stworzenie miarodajnych wskaźników dla każdej funkcji, co umożliwiło wprowadzanie jakości
niezbędnej do zapewnienia danej funkcji. Podręcznik jakości STIB-MIVB określa 18 funkcji
podstawowych, które są realizowane przez około stu procesów i które dają około ośmiuset
wynikowych produktów i usług.

Przykład: Strategia zarządzania Semitagu (Grenoble)
SEMITAG1 zarządza miejską sieci transportowym w zurbanizowanym rejonie Grenoble (23
miasta) z upoważnienia odpowiednich władz, czyli SMTC. Przedsiębiorstwo działa na 20
liniach, zatrudnia 800 pracowników i posiada 300 pojazdów (tramwajów, trolejbusów i
autobusów). SEMITAG przewozi 220.000 pasażerów dziennie, a jego roczny budżet wynosi
300 milionów FF.
Po okresie silnego wzrostu przewozów w związku z otwarciem dwóch linii tramwajowych w
roku 1987 i w 1990, zarząd zadecydował o skoncentrowaniu się na poprawie zarówno usług
dostarczanych przez przedsiębiorstwo, jak i jego organizacji. Spowodowało to do uruchomienia
w czerwcu 1993 roku projektu firmowego PAQT 97 (Plan d’Action Qualité Tag). Plan ten
określił strategię i główne cele przedsiębiorstwa na nadchodzące 5 lat. Trzy główne założenia
PAQT‘u 97 to:

- Lepiej służyć klientowi;

- Lepiej rozszerzać wartość i kompetencje pracowników;

- Lepiej zarządzać ograniczeniami ekonimicznymi i finansowymi.
Jakość jest wspólną częścią tych trzech założeń. Zawierają one pewne elementy „Totalnego
zarządzania jakością” (Total Quality Management): podejście do klienta, większe
zainteresowanie znaczeniem siły ludzkiej dla biznesu oraz bardziej efektywnym
wykorzystaniem środków. W obrębie tych elementów stworzona 10 głównych celów na lata
1993-1997.

Element 1:

- ukończenie rozszerzenia północ-południe;

- budowa nowego dworca;

- uruchomienie procesu jakości;

- ulepszenie jakości usług;

- certyfikacja.

                                                     
1 Société d’Economie Mixte des Transports de l’Agglomération Grenobloise (SEMITAG), BP 258,

380444 Grenoble Cedex 9.
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Element 2:

- moderinuzacja struktur operacyjnego;

- indywidualne rozmowy oceniające;

- optymalizacja orgaznizacji oraz czasu pracy.

Element 3:

- wprowadzenie zdecentrolowanych systemów budżetowych ;

- wprowadzenie nowego systemu biletowego.

Certyfikacja stała się zatem głównym celem na lata 1993-1997; jest to jednak tylko część
procesu jakościowego w przedsiębiorstwie. Proces ten, będący głównym zagadnieniem PAQT
97, ma dwa aspekty:

• działanie na rzecz poprawy jakości usług dla konsumentów;

• działanie na rzecz poprawy procesów wewnętrznych celem uzyskania świadectwa ISO
9001.

Pierwsza etap procesu jakości podzielono na trzy fazy:

• sondaż zadowolenia wśród klientów, pozwalający poznać ich oczekiwania i opnie nt. usług
(wrzesień 1993);

• podjęcie publicznego zobowiązania co do usług, z kontraktem i celami do osiągnięcia w
jakości (marzec 1994);

• zmiana istniejących praktyk pod kątem osiągnięcia określonych celów (od 1994).

4.6 Przykład: Certyfikacja ISO 9000 dla STIB-MIVB (Bruksela).
Aby pobudzić różne oddziały STIB-MIVB do postępu w stronę jakości totalnej i wzmocnić
pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa w obliczu możliwej liberalizacji rynku (poprzez
dyrektywę lub rozporządzenie Rady), STIB-MIVB zadecydował o zdobyciu certyfikatu
opartego na standardach ISO 9000.

Menadżerowie STIB/MIVB zadecydowali, że nie wszystkie działy przedsiębiorstwa będą naraz
certyfikowane. W ścisłej współpracy z Działem jakości przedsiębiorstwa wybrano ograniczoną
liczbę działów do pierwszej tury. Kryteriami użytymi podczas wyboru było:

• baza ochotników i zaangażowanie zarządu;

• reprezentatywność dla różnych działów;

• zaangażowanie różnych działów w bezpośredni kontakt z klientem.
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Cztery działy zostały wybrane i uzyskały certyfikację:

• Dział odpowiedzialny za pomoc dla pasażerów w razie awarii metra (certyfikacja ISO 9002
przewidziana na marzec 1998);

• Warsztat naprawy karoserii tramwajowych (certyfikacja ISO 9002 przyznana w grudniu
1997);

• Wydział bezpieczeństwa, higieny i ergonomii (ISO 9002 przyznano w październiku 1997);

• Centrum szkolenia kierowców  (certyfikacja ISO 9001 przyznana w grudniu 1997).

Oczekiwanym jest, że nastąpi kumulacja efektu w przedsiębiorstwie i inne działy zostaną
zachęcone do zdobycia standardu ISO przez zasady wprowadzone w certyfikowanych działach.
Wydaje się, że menedżerowie pozostałych wydziałów chętnie otrzymają informacje na temat
zasad zarządzania obowiązujących w certyfikowanych działach. Uruchomiono także proces
benchmarkingu..

4.7 Hybrydowa sieć benchmarkingu (“HM Customs and Excise”)
Ocena biznesowa

Jest to wysokiego poziomu ocena potrzeb biznesowych oraz
sprawdzenie ograniczeń usługi. Ocena ta ustala obszar
zainteresowania ćwiczenia, potrzeby menedżerów oraz klientów
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serwisu oraz precyzuje wszelkie wymagane systemy narodowe i
inne czynniki mogące wpłynąć na usługę lub działalność. Zawierają
się tu:

• sprawy personelu;

• sprawy własności;

• wpływ wszelkich planów reorganizacji;

• inne istotne oceny / raporty;

• sprawy legislacyjne (tj. równe szanse, zdrowie i bezpieczeństwo,
UE);

• bliska współpraca z innymi organizacjami sektora publicznego,
oraz

• partnerstwa z sektorem prywatnym.
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Wymagania poziomu usługi

Po ocenie biznesowej przygotowuje się Wymagania poziomu usługi
(Service Level Requirement, SLR). Dokument ten wykorzystuje
wnioski z analizy biznesowej by wyznaczyć pracę do wykonania.
Zawiera on:

• opis, co ma zostać osiągnięte (wynik);

• opis, co ma zostać wyprodukowane lub dostarczone (produkty
końcowe);

• standardy usługi do osiągnięcia;

• wszelkie techniczne ograniczenia lub inne uwarunkowania (np.
bezpieczeństwo), oraz

• nakład pracy.

Ocena efektywności
Ocena efektywności to szczegółowy wgląd na najlepszy sposób
dostarczenia usługi (działalności) w narzuconych w SLR
standardach i ograniczeniach. W ocenie efektywności dokonuje
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się benchmarkingu z sektorem publicznym i prywatnym
celem zdobycia informacji o kosztach i dobrych sposobach.
Pomoże to wystosować odpowiednią propozycję, jak najlepiej
wykonać pracę.
Zarząd i załoga wykonująca zadanie jest zawsze zaangażowana
w ocenę efektywności, jako że muszą oni mieć poczucie
autorstwa w stosunku do każdej zmiany dokonanej w obrębie
istniejących zwyczajów i procedur pracy..

ycja

Po ocenie efektywności powstaje propozycja. Zawierać będzie
ona szczegółu:
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• sposobów i systemów wykorzystanych przy wykonaniu
zadania;
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• przydziału środków;

• sposobów nadzoru dostaw, oraz

• kosztów dostaw.

opozycja

Ocena
fektywności

Benchmarking
zewnętrzny
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Ocena propozycji

Ocena propozycji to proces dwuetapowy:
1. Wewnętrzne rozważenie propozycji – komisja

oceniająca musi uznać się „wewnętrznie”
usatysfakcjonowana, a jeśli praca jest wykonywana tak,
jak w propozycji, musi być spełniony standard usługi
określony w SLR.

2. Porównanie z benchmarkami – po wewnętrznym
usatysfakcjonowaniu komisji, przystępuje ona do
porównania propozycji z informacją otrzymaną z
benchmarkingu ze źródeł wewnętrznych i zewnętrznych.
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Jeśli komisja oceniająca zaakceptuje pozycję przystępuje się
do sporządzenia Porozumienia o poziomie usługi (Service
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Level Agreement, SLA), które służy zapewnieniu
dostarczenia usługi w zaproponowanych warunkach i cenach.
Jeśli komisja oceniająca nie jest zadowolona, to rozważa
alternatywne źródła zaopatrzenia.
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5. Wnioski i zalecenia
Zalecenie pierwsze: przed wprowadzaniem idei jakości oraz benchmarkingu należy przedstawić
strukturą organizacyjną i finansową publicznego transportu zbiorowego.
Zalecenie drugie: należy kursantów w maksymalnym możliwym stopniu wprowadzić w
sytuację. Jeśli zaczną odbierać usługę z punktu widzenia użytkownika, to łatwiej im będzie
znaleźć rozwiązania, a z drugiej strony zdawać sobie będę sprawę z istnienia innych grup
interesu niż użytkowników – np. władz czy operatorów.
Trzecie zalecenie: przedstawienie procesu benchmarkingu może być trudne wśród operatorów
ze względu na zasadę poufności; z jej powodu przewoźnicy nie będą chętni do rozmowy na ten
temat. Można jednak z wielką korzyścią i wpływem na uczestników przedstawić doświadczenia
narodowe.
Zalecenie czwarte: każdy próbuje wszędzie poprawić jakość. Zrozumienie, jak trudnym jest to
do wykonania, gdy się pracuje we władzach czy u przewoźnika jest niezbędne, by zrozumieć
jak proces ten działa w rzeczywistości. Bardzo cennym dla kursantów byłoby zaangażowanie
przedstawicieli lokalnych władz i przewoźników, którzy przedstawiliby konkretne sposoby
działania i umożliwili kursantom zrozumienia zależności między ideami a ich praktyczną
realizacją.
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6. Ćwiczenia
Zarówno idea jakości, jak i benchmarkingu (oraz zawartego w nim porównania) są
wykorzystanego przez każdego, w tym kursantów, w życiu codziennym. Celem pedagogicznym
jest tutaj nadanie profesjonalnego, usystematyzowanego znaczenia wspólnym ideom. Byłoby
interesującym zapoznać się z własnymi koncepcjami kursantów na temat tych idei. Można tego
dokonać zarówno w małych grupach, jak i indywidualnie.
Na przykład: cztery elementy pętli jakości nie są wyłączne dla transportu zbiorowego, lecz
można je wydzielić dla każdego rodzaju produkcji, rożnych tematów europejskiego
ustawodawstwa w dziedzinie jakości w TZ, czy głównych wskaźników zadania samooceny.
Jeśli chodzi o ćwiczenie benchmarkingu, najtrudniejszym aspektem do wprowadzenia jest
ostatni etap: stworzenie i wdrożenia planu działania. Każdy rozumie, że musisz dokonać
samooceny, jeśli chcesz porównać swoją wydajność z czyjąś. I jest jasnym, że etap porównania
jest głównym krokiem procesu. Ale wielu ludzi chętnie zatrzymałoby zadania za etapem
porównania (co już jest pewnym wysiłkiem), jako że projekty europejskie jako takie nie dają
dowodów zastosowania wyników porównania. Z tego powodu, byłoby interesujące umieścić
kursantów w „sytuacji rzeczywistej”. Można tego dokonać albo w dziedzinie transportu, albo w
innej lokalnie interesującej. Co więcej, bycie umieszczonym „w sytuacji na żywo” powoduje
lepsze zrozumienie zasadniczych różnic między porównaniem i klasyfikacją, między wynikami
a środkami.
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7. Słowniczek
7.1  Jakość

1. Benchmarking. Systematyczny proces porównywania wyników wydajności
organizacji w zestawieniu z innymi działami / podwykonawcami (benchmarking
wewnętrzny), lub z innymi organizacjami, konkurencją czy przedsiębiorstwami
wiodącymi w branży (benchmarking zewnętrzny). Jest to sposób na dzielenie się
wiedzą i doświadczeniami „najlepszych sposobów” celem wprowadzenia ulepszeń.

2. Kontrakt. Tu i poniżej: dokument, w którym wyszczególniono zobowiązania
naszej jednostki względem jej klientów.
2.1. Kontrakt z obywatelami. Dokument ten precyzuje, na jakie usługi

mieszkańcy rejonu mogą liczyć i przedstawia szereg publicznych
zobowiązań wobec nich. Głosy obywateli są brane pod uwagę przy ocenie
kontraktu.

2.2. Kontrakt z klientem. Dokument, który wyszczególnia zobowiązania
przewoźnika wobec klientów, oraz ustala: standardy, według których działa
przewoźnik, w jaki sposób ogłasza wyniki względem tych standardów, w
jaki sposób opiekuje się klientem i jak rekompensuje im straty, jeśli coś nie
zadziała; oraz informuje klientów jak się mogę z operatorem. Kontrakty z
klientem można podzielić na następujące kategorie:

• Porozumienie kontraktowe. Kontrakt ustalający prawa i obowiązki.

• Kontrakt zamierzeń. Kontrakt ustalający ogólne zasady i wartości.

• Kontrakt zobowiązań. Kontrakt precyzujący formalne zobowiązania, których
celem jest nadanie formy zasadom i wartościom z kontraktu zamierzeń.

• Kontrakt środków. Kontrakt ten określa sposoby wypełnienia zobowiązań.

• Kontrakt wielomodalności. Ten kontrakt informuje o opinii uczestników
transportu zbiorowego na temat wielomodalności: centrach przesiadkowych,
informacji wielomodalnej, biletach wielomodalnych, współpracy z przemysłem
samochodowym oraz współpracy z takimi uczestnikami transportu zbiorowego
jak taksówkarze, zarządcy lotnisk, wypożyczalnie samochodów czy użytkownicy
rowerów, a wreszcie zajmuje się rozwojem i wprowadzaniem nowych systemów i
technologii transportowych.

• Kontrakt rozwoju. W kontrakcie tym określa się zasady, na których w
przyszłości działać będzie TZ.

• Kontrakt służby publicznej. Patrz: kontrakt z obywatelami.
3. Rozwój ciągły ( rozwój ciągle postępujący). Wynika on z potrzeby kontynuacji

ciągłej poprawy w usługach i organizacji przewoźnika celem utrzymania lub
zwiększenia wartości, a także ustalenia silnych i słabych stron.

4. Satysfakcja klienta. Zbiorczy poziom zaspokojenia oczekiwań klienta, mierzony
jako procent oczekiwań, które zostały zaspokojone.

5. Jakość dostarczona. Jest to jakość osiągana codziennie, w normalnych warunkach
pracy..
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6. Jakość zamierzona: taki poziom jakości, którego zapewnienie pasażerom jest
celem operatora. Zależy on od poziomu jakości oczekiwanego przez pasażerów,
nacisków wewnętrznych i zewnętrznych, ograniczeń budżetowych oraz wydajności

7. Jakość oczekiwana. Poziom jakości, którego oczekuje klient i który definiuje się
za pomocą terminów bezpośrednich i pośrednich.

8. Jakość zewnętrzna. Są to aspekty jakości w sposób bezpośredni odebrane przez
klienta.

9. Jakość wewnętrzna. Aspekty jakości, których w sposób bezpośredni klient nie
zauważa (organizacja wewnętrzna itp.).

10. Jakość optymalna. Sytuacja, gdy dostarczone usługi odpowiadają preferencjom
klientów, co wyraża się przez chęć do płacenia „rozsądnych” cen.

11. Partnerstwo (partnerstwo podróży). Porozumienie, lub seria porozumień,
między władzami, jednostkami kontraktującymi oraz operatorami mające na celu
zachęcić do współpracy na poziomie roboczym, aby przybliżyć osiągnięcie zadań
biznesowych każdej ze stron, ale bez zobowiązań charakterystycznych dla
zwykłych umów.

12. Partnerstwo jakościowe. Porozumienie nie będące w sensie prawnym kontraktem,
mówiące o współpracy pomiędzy stronami z sektorów publicznego i prywatnego,
które mają wspólne interesy w promocji transportu zbiorowego.

13. Jakość zaobserwowana. Poziom jakości w sposób mniej, lub bardziej obiektywny
zaobserwowany przez pasażera w czasie jego podróży.

14. Satysfakcja udokumentowana. Sformalizowana opinia klienta, co do stopnia
zaspokojenia jej (jego) oczekiwań.

15. Jakość. Suma cech jednostki, które mają wpływ na jej zdolność zaspokojenia
ustalonych lub domyślnych potrzeb (ISO 8402).

16. Gwarancja jakości. Wszystkie zaplanowane i systematyczne działania wdrożone
w systemie jakości, a w razie potrzeby prezentowane, które dają wystarczającą
pewność, że jednostka spełni wymagania jakości (ISO 8402).

17. Zarządzanie jakością. Wszystkie działania czynnika zarządzającego, które
określają politykę jakościową, cele i zakres odpowiedzialności, oraz wprowadzają
je przy pomocy środków takich, jak: planowanie jakości, kontrola jakości, poprawa
jakości wewnątrz systemu jakości (ISO 8402).

18. System jakości. Struktura organizacyjna, procedury, procesy i środki potrzebne do
wprowadzenia zarządzania jakością (ISO 8402).

19. Jakość zamierzona. Poziom jakości, którego osiągnięcie jest celem
przedsiębiorstwa.

20. Jakość totalna. Podejście w zarządzaniu, które integruje wszystkie funkcje i
procesy wewnątrz organizacji celem osiągnięcia ciągłej poprawy jakości towarów i
usług (ISO 8402).
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7.2  Normy i standardy
21. Akredytacja. Proces ratyfikacji jurysdykcji, uprawnień i bezstronności władz

certyfikujących.
22. Certyfikacja. Sytuacja, gdy osoby pierwsze, drugie i trzecie oceniają system

jakości przedsiębiorstwa względem określonego standardu (normy) lub
podręcznika.

23. Standard (norma). Udokumentowane porozumienie zawierające cechy techniczne
lub inne precyzyjne kryteria, służące do wykorzystania jako zasady, zalecenia, lub
definicje cech, zapewniające, że materiały, produkty, procesy i usługi spełniają
swoje przeznaczenie.

24. Standard zarządzania jakością. Norma zawierająca zalecenia i specyfikacje
związane z procesem zarządzania.

25. Standard systemu jakości. Norma zawierając wskazania i specyfikacje związane
z procesem produkcyjnym.

26. Standard wyników. Ustalony poziom ostatecznego elementu poziomu jakości.
Powinien być ustalony z uwzględnieniem oczekiwań klienta.

27. Standard narzędzi. Standard /norma/ zawierający zalecenia nt. wprowadzania
określonych obszarów norm podstawowych (ISO 9000-1, 9002, 9003 oraz 9004-1).
Do obszarów tych należy np. audyt (ISO 10011-1, -2 oraz -3), czy idea oraz
redakcja podręcznika jakości (NF X 50-160, 161, 162),...

28. Standaryzacja. Działanie, które wprowadza unifikację kryteriów związanych z
określonym towarem lub usługą, oraz umożliwia użycie wspólnego języka na
określonym polu działalności.

7.3  Ekonomia
29. Efektywność. Osiąganie założonych celów. Działanie mające efekt w postaci

produkcji określonego lub pożądanego rezultatu w znaczeniu ekonomicznym.
30. Sporność rynku. Cecha niektórych rynków, na których istniejące przedsiębiorstwa

odczuwają zagrożenie ze strony potencjalnych nowych graczy, co powoduje wzrost
wydajności pomimo braku dobrych warunków dla konkurencji. Baumol, Panzar i
Willing (w roku 1982) ogłosili, że rynki sporne gwarantują zyski socjalne rynków
idealnych bez potrzeby zakładania ilości przedsiębiorstw, które muszą operować na
rynku.. Shepherd (w 1984) zauważył, że wyniki te są prawdziwe jedynie przy
następujących założeniach:

− Wstęp na rynek jest bezpłatny i bez ograniczeń.

− Wstęp jest pewny.

− Wstęp jest doskonale odwracalny.
31. Wada rynku. Sytuacja, gdy rynek produkuje nieefektywne wyniki w związku z

zaistnieniem któregokolwiek z następujących czynników: niedoskonałość
konkurencji, naturalny monopol, towary publiczne, zewnętrzności, powszechna
własność dóbr, brak doskonałej i symetrycznej informacji, niekompletne rynki.

32. Wydajność lokacyjna. Odnosi się do produkcji towarów lub usług, które w
najlepszy sposób spełnianą preferencje klientów, co wyraża się w ich skłonności do
płacenia (kosztowo wydajnych) cen.
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33. Wydajność ekonomiczna. Odnosi się do połączenia wydajności lokacyjnej oraz
kosztowej.

34. Wydajność kosztowa. Odnosi się do produkcji towarów i usług po najniższych
możliwych kosztach.

35. Zewnętrzność. Relacja ekonomiczna nie będąca w sposób efektywny
kontrolowana przez ceny.

7.4 Ramy regulacyjne
36. Oferta przetargowa. Zaoferowanie za coś określonej sumy pieniędzy. W

miejskim TZ zaoferowanie konkretnego poziomu usług w zamian za określoną
sumę pieniędzy.

37. Dokument przetargowy. Pisemna, formalna oferta wykonania pracy lub
dostarczenia towarów i usług za określoną cenę.

38. Transport zbiorowy. Komercyjna usługa przewozów pasażerskich, mająca na
celu spełnienie potrzeb transportowych wszystkich (lub dużych grup) mieszkańców
małych lub dużych społeczności.

39. Konkurencja rynkowa. Konkurencja pomiędzy wieloma przedsiębiorstwami na
wolnym rynku, mająca na celu sprzedaż uch produktów i usług, przy cenach
wynikających z ich kosztów i warunków rynku.

40. Akt koncesyjny ( porozumienie, kontrakt koncesyjny, koncesja). Rodzaj
licencji wydanej przewoźnikowi przez władze lokalne, zawierający wyłączne
prawo operowania w transporcie publicznym w określonym rejonie.

414. Usługa publiczna. Usługa, które wypełnia misję leżącą we wspólnym interesie
społeczności, zlecona przez władze w odpowiedzi na wymagania społeczności.

42. Publiczny transport zbiorowy. Usługi przewozu pasażerów i (okazjonalnie)
bagażu na krótszych bądź dłuższych odległościach, wewnątrz lub pomiędzy
rejonami miejskimi, zwykle na zasadach odpłatnych, według określonego rozkładu
i po ustalonych trasach.

43. Transport regionalny. Transport w okolicach konurbacji, oraz pomiędzy
mniejszymi miastami w obrębie konurbacji. Transport regionalny charakteryzuje
się zwykle odległościami do około 60 km i czasem podróży do około 1 godziny. W
bardzo dużych konurbacjach, przy wykorzystaniu wyższych prędkości odległości
sięgają 150 kilometrów a czasy podróży – 2 godzin. Powyżej tych granic mówimy
o transporcie długodystansowym.

44. Usługa ogólnego interesu. Usługa uważana przez władze publiczne ze będąca w
ogólnym interesie, a w związku z tym podlegająca zobowiązaniom usług
publicznych.
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45.  Usługa ogólnego interesu ekonomicznego. Termin wymieniony w Traktacie
Rzymskim, w artykule 90. Odnosi się on do komercyjnej działalności usługowej
która spełnia misję ogólnego interesu i podlega zobowiązaniom usług publicznych.
Występuje ona w przypadku sieci transportowych, telekomunikacyjnych i
energetycznych.

46. Usługa powszechna. Usługa publiczna, dostępna dla wszystkich, z rozsądnymi
warunkami dostępu i cen.

47. Transport miejski. Transport miejski odbywa się w granicach miasta lub
konurbacji, oraz w wąskim pasie wokół niego. Można go opisać poprzez odległości
do 20 km (w transporcie zbiorowym średnia odległość waha się między 5 a 8
kilometrami) oraz czasem podróży do pół godziny; wartości te mogą być większe
dla dużych metropolii i konurbacji.
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8. Literatura (źródła)
Przy stworzeniu niniejszego materiału wykorzystano następującą literaturę oraz strony
internetowe:
QUATTRO – zawarty w 4 projekcie ramowy (P.R.) – Podejście jakościowe w przetargach i
kontraktowaniu działalności w miejskim publicznym transporcie zbiorowym – Raport końcowy,
oraz witryna: www.quattro-eul.nl/quattro/uk
EQUIP – projekt 4 P.R. – Raport końcowy, ze szczególnym uwzględnieniem aneksu
(podręcznika praktycznego) www.europrojects.ie/equip
Benchmarking wydajności lokalnych systemów transportowych, zadanie pilotażowe: raporty
podgrup (dostępne z KTE), oraz raport komisji (tamże)..
BEST – sieć tematyczna obejmująca benchmarking (5 P.R.). Dokumenty zaprezentowane na
pierwszej konferencji. www.bestransport.net
Metodologia benchmarkingu w transport – CEMT – fragmenty konferencji z listopada 1999.
Benchmarking w Europie – wiosna 2000. www.benchmarking-in-Europe.com
Europejska fundacja zarządzania jakością  – EFQM – www.efqm.org
ELTIS – witryna internetowa Komisji europejskiej na temat „najlepszych sposobów”.
AFNOR – francuska organizacja standaryzacji (normalizacji). www.afnor.fr
CEN – europejski komitet normalizacyjny – www.cenorm.be
EXTRA – podsumowanie projektów europejskich
Oraz w dziedzinie „Autobusowego partnerstwa jakości”, które ma teraz w Wielkiej Brytanii
solidne podstawy:

- Quality Bus Partnerships - A Survey and Report, 2000   -  TAS, February 2001 
Dostępne z Landor Publishing Ltd., Quadrant House, 250 Kennington Lane,

LONDON, SE11 5RD

- J.w. dla roku 2001 planowane wydanie w lutym 2002, dostępne wyłącznie przez TAS
Publications & Events [www.tas-passtrans.co.uk]

- Quality Bus Infrastructure - A Manual and Guide – (Infrastruktura jakości autobusów –
podręcznik i przewodnik) wydane przez Landor, dostępne także w: TAS Publications &
Events

- Quality Bus Partnerships: Good Practice Guide ( Partnerstwa jakości autobusów – dobry
poradnik praktyczny) - TAS, 2001 dostępny w:TAS Publications & Events

http://www.benchmarking-in-europe.com/
http://www.efqm.org/
http://www.cenorm.be/
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9. Jakość i zarządzanie w publicznym
transporcie zbiorowym – konsorcja związane z
projektami

 BEST Thematic network on BEnchmarking in tranSporT

Konsorcjum:

Organisation Gestion Marketing S.A BE

Forschungs- und Anwendungsverbund Verkehrssystemtechnik Berlin DE

NEA Transport Research And Training NE

TOI NO

Erasmus University Rotterdam NE

Centre d'études sur les réseaux, les transports, l'urbanisme et les construction
publiques

FR

Warsaw University Of Technology (Politechinka Warszawska) PL

Ingeniería Y Economía Del Transporte SA ES

 BOB –Benchmarking of Benchmarkingu

Konsorcjum:

NEA Transport research and training NE

Universitaire Faculteiten Sint-Ignatius Antwerpen Vzw BE

Forschungs- Und Anwendungsverbund Verkehrssystemtechnik Berlin DE

TOI NO

Centre d'études sur les réseaux, les transports, l'urbanisme et les construction
publiques

FR

Warsaw University Of Technology (Politechnika Warszawska) PL

Ingeniería Y Economía Del Transporte SA ES

Erasmus University Rotterdam NE

Organisation Gestion Marketing S.A BE
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 BENCHMARKING – Zadanie pilotażowe obejmujące benchmarking
efektywności lokalnych systemów transportu pasażerskiego

Konsorcjum:

OGM BE

Socialdata DE

CERTU FR

Oulu Koskilinjat Oy FI

Terni IT

Praga TCZ CZ

Stuttgarter Straßenbahnen AG DE

District de l’Agglomeration Nantaise FR

Steirische Verkehrsverbundgesellschaft StVG AT

DGTT, Direcao Geral de Transportes Terrestres Lisboa PT

Merseyside UK

Dresdner Verkehrsbetriebe DE

The City of Edinburgh Council UK

Strathclyde Passenger Transport Glasgow UK

OASA, Athens GR

BSAG – Bremer Straßenbahn AG DE

Azienda Mobilità e Transporti, Settore Studi Sistemi, Genova IT

Syndicat des Transportes Parisiens FR
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 ISOTOPE Improved Structure and Organization for Transport Operations
of Passengers in Europe

Konsorcjum:

Transportes, Inovação E Sistemas, A.C.E. PO

University Of Leeds UK

Stockholm University SE

NEA - Transportonderzoek En -Opleiding NE

Union Des Transports Publics FR

Greater Manchester Passenger Transport Executive UK

Erasmus University Rotterdam NE

Institute Of Transport Economics NO

Societe Des Transports Intercommunaux De Bruxelles BE

TRANSPOR - 5 PO

Studiengesellschaft Fsr Unterirdische Verkehrsanlagen E.V DE

Groupement Des Autorites Responsables De Transport FR

Organisation Gestion Marketing S.A BE

Halcrow Group Ltd UK

INECO S.A. ES

Swedish Institute For Transport And Communications Analysis SE

Centre D'etudes Sur Les R_Seaux, Les Transports, L'urbanisme Et Les
Construction S Publiques

FR

Swedish National Road And Transport Research Institute SE

 EQUIP –Extending the Quality of Public Transport

Konsorcjum:

University Of Newcastle Upon Tyne UK

Erasmus University Rotterdam NE

Viatek Ltd FI

Asm Brescia S.P.A IT

Universitat Fur Bodenkultur Wien AT

European Transport And Telematics Systems Ltd IE
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 QUATTRO –Quality approach in tendering urban public
transport operations

Konsorcjum :

Organisation Gestion Marketing S.A. BE

Lt Consultants Ltd FI

NEA - Transportonderzoek En -Opleiding NE

Istituto Di Studi Per L'informatica Ed I Sistemi IT

Union Des Transports Publics FR

Calidad Estrategica, S.A. ES

Izba Gospodarcza Komunikacji Miejskiej PL

Sociedade De Trannsportes Colectivos Do Porto, S.A. PO

CERTU - FR

Societe Des Transports Intercommunaux De Bruxelles BE

Sociiete D'economie Mixte Des Transports En Commun De L'agglomeration
Grenobloise

FR

Metro De Madrid S.A. ES

Studiengesellschaft Fsr Unterirdische Verkehrsanlagen E.V. DE

Transportes, Inovação E Sistemas, A.C.E. PO

Estonian Lt-Consultants Ltd EE

Federazione Nazionale Trasporti Pubblici Locali - Federtrasporti IT

Ingenieria Y Economia Del Transporte S.A. ES

Transman Consulting For Transport System Management Ltd HU

Erasmus University Rotterdam NE

Institute Of Transport Economics NO
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