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Informacja dla czytelnikéw niniejszego materiahu:

Celem programu PORTAL jest przyspieszenie przyswojenia wynikow programow naukowych
UE w dziedzinie transportu lokalnego i regionalnego poprzez rozwdj nowych kursow
edukacyjnych i szkoleniowych oraz materiatow szkoleniowych. Beneficjantami projektu sa
wyzsze instytucje edukacyjne.

Ze wzgledu na wielkos¢ 1, w niektorych wypadkach, ilo$¢ niezaleznych projektow
niemozliwym jest szczegolowe objasnienie kazdego wyniku i umieszczenie go w niniejszych
materiatach.

Stuzy¢ maja one przede wszystkim jako PORTAL i porzadkowaé zdobyte przez Czytelnika
szczegotowe wyniki pojedynczych projektow.

Z tego powodu materiat ten nie rosci sobie pretensji to bycia wyczerpujacym.

Ze wzgledu na znaczne réznice w oczekiwaniach Czytelnikow co do tych materiatow — od
‘dostarczenia wiedzy nt. wynikéw prac UE w zadanej dziedzinie’ do ‘przedstawienia
szczegotowych, specjalistycznych wynikow pojedynczego programu naukowego’— konieczne
bylto podjgcie pewnych kompromisow pozwalajacych spetni¢ w mozliwie szerokim zakresie
oczekiwania wszystkich grup uzytkownikow.

Ponizsze kompendium zawiera zardwno wyniki badan UE, jak i uzupetniajace je wyniki
programo6w narodowych. Na koncu dokumentu znajduje sig lista projektow, konsorcjow i
literatury wykorzystanych w niniejszym opracowaniu; PORTAL wyraza podzigkowania ich
partnerom i wspotpracownikom. Wyniki projektu ,,jakos¢ i benchmarking w transporcie
zbiorowym” zostaty skompilowane w niniejszy projekt przez Pascal Vincent (CERTU) w roku
2001, oraz zaadaptowane podczas warsztatow z czytelnikami w 2002.
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1. Wprowadzenie

1.1 Definicja

Jako$¢ i ‘benchmarking’ w transporcie zbiorowym naleza do metod zarzadzania. Mimo, ze w
przemysle stosuje si¢ je od dawna, w dziedzinie TZ ciagle stanowia nowos¢.

Terminy te wymagaja jasnego zdefiniowania, jako Ze nie sa one obecnie uzywane w sposob
prawidlowy; ,,jako$¢” jest stowem dobrze znanym, lecz kazdy rozumie przez nia co$ innego.
Znaczenie benchmarkingu za$ jest czgsto ograniczane jedynie do jakiej$ formy porownania.

Jest niemal niemozliwym przedstawienie prostej 1 zwigzlej definicji jako$ci; mozna jednak
mowié o podejsciu ilosciowym lub jakosciowym. Jako$¢ jest pojeciem wzglednym, gdyz zalezy
od rozktadu akcentow migdzy cele, srodki i wyniki. W dziedzinie transportu zbiorowego widac¢
to tym dobitniej, jako Ze cele nie zawsze sa precyzyjnie ustalone, wyniki zaleza od ich odbioru
przez uzytkownika, a poziom dostaw ustug nigdy nie jest na poziomie wystarczajacym.

Jesli chodzi o benchmarking, to zasadniczo opiera si¢ on na porownywaniu, lecz ,,porownywac”
nie znaczy od razu ,,wykonywa¢ benchmarking” - poroéwnanie jest statyczne, benchmarking za$
jest dynamiczny i zawiera si¢ w nim idea dziatania i wprowadzania ulepszen..

1.2 Cele i umiejetnosci do zdobycia

Czytelnik, po zapoznaniu sig z niniejszym tematem kluczowym, zdobgdzie informacje dwoch
rodzajow:

e  Wiedz¢ na temat roznych metod i narzedzi wykorzystywanych w poprawie jakosci
publicznego transportu zbiorowego, wsrod ktorych wystepuje benchmarking jako nowe
narzedzie zarzadzania.

e Zrozumienie, ze za ideq jakosci stoja solidne podstawy naukowe.
Oznacza to, ze w niniejszym temacie kluczowym zastosowano podej$cie metodologiczne.

W wielu krajach Europy poprawa jakosci jest wymuszona przez warunki nasilajacej si¢
konkurencji, a poszczegolne przedsigbiorstwa sa niechgtnie nastawione do ujawniania
szczegotow swych metod. Zaleca sig¢ wigc, by Czytelnicy uzupehniali przedstawione im
koncepcje przyktadami ze swych doswiadczen lokalnych. Przedstawione tu przyktady z Europy
i $wiata ilustrujq opis, ale nie moga by¢ zbyt doglebnie przedstawione w niniejszym
dokumencie.

Warto nadmieni¢, ze zalezno$¢ pomiedzy jakoscia a ramami regulacyjnymi, w ktérych porusza
si¢ transport zbiorowy zostaly wythumaczone szerzej w temacie kluczowym « Regulatory
Framework in Public Transport » (Ramy regulacyjne w publicznym transporcie zbiorowym).
Zaleca si¢ wigc, by Czytelnicy zapoznali si¢ takze z tym materiatem.
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Ponadto Czytelnik powinien uzyska¢ wiedzg i umiejgtnosci w rodzaju:
e Zrozumienia, ze ,,jakos¢” w TZ nie jest kryterium jakosciowym/rodzajowym

e Znajomosci i umiejetnosci zastosowania oraz nadzorowania szeregu narzedzi stuzacych
pomiarowi oraz poprawie jakos$ci.

e Swiadomosci istnienia wspdlnej europejskiej bazy jakosci w transporcie zbiorowym.
e Znajomosci szerokiego pojecia benchmarkingu.

e  Wiedzy nt. czynnikéw warunkujacych sukces benchmarkingu, oraz zdolno$ci zainicjowania
tego procesu.

e Zdolnosci do doradztwa w omawianym polu dla wladz lokalnych i operatoréw.

1.3 Zwiazek z polityka Unii Europejskiej

W dyskusjach na forum europejskim jest ogélnie przyjetym, ze publiczny transport zbiorowy
ma do odegrania wazna rolg¢ w przysztym systemie transportowym, szczegdlnie w §wietle
zréwnowazenia wplywu na $rodowisko naturalne. Swiadomosé ta wystepuje od mniej wigcej
dekady, a jej zrodlem nie jest wylacznie zagrozenie dla srodowiska powodowane przez rosnacy
ruch samochodowy, lecz takze spodziewany wptyw TZ na poprawg jakosci zZycia w miastach
Europy. Niniejszy dokument przedstawia osiagnigcia badan w dziedzinie ,,Jako$¢ i
benchmarking w transporcie zbiorowym”; wynika stad koncentracja nad metodami
identyfikacji, zliczania i porownywania standardu w miejskim i regionalnym publicznym
transporcie zbiorowym.

Komisja Europejska data wyraznie do zrozumienia w szeregu opublikowanych ostatnio
dokumentow, ze oczekuje wzrostu znaczenia tych metod przyszlym rozwoju miejskich
systemow transportu zbiorowego. Wynika z nich jednak takze, Ze zainteresowanie tymi
metodami (a nawet samym pomystem ,,jakosci transportu zbiorowego”) wyksztalcito sig
stopniowo. W roku 1990 Komisja opublikowata dokument — propozycje (tzw. zielonq ksiege,
green paper) O srodowisku miejskim (On the Urban Environment, COM(90)218), w ktorym
zajmuje si¢ szeregiem ogolnych problemoéw dotykajacych srodowiska miejskie. W
podsumowaniu tego projektu znajduje si¢ nastepujaca kwestia: ,,Niewielu miastom udato si¢
przenies¢ nacisk z transportu indywidualnego na zbiorowy, mimo, ze od dawna wiadomo o
korzystnym wplywie transportu zbiorowego na zmniejszenie ruchu miejskiego.”. Jako przyczyng
tego stanu rzeczy wymienia sig stabos$¢ systemu planowania zagospodarowania przestrzennego,
ktory prowadzi do powstania warunkow utrudniajacych stworzenie efektywnego ekonomicznie
systemu transportu zbiorowego. Wymienia si¢ tan jednak takze konieczno$¢ poprawy jakosci
ustug oraz inwestycji w tabor, rola uzytkownikow TZ w okresleniu i ocenie jakoS$ci zostaje
jednak zauwazona w oficjalnym dokumencie dopiero w roku 1995. Jest to dokument —
propozycja dotyczacy wylacznie spraw transportu zbiorowego i nosi tytut: The citizen's network
- Fulfilling the potential of public passenger transport in Europe (,,Sie¢ obywatelska” jako
wykorzystanie potencjatu publicznego transportu zbiorowego w Europie). Zostata w nim
przedstawiona lista czynnikow, ktore decyduja o ocenie poziomu ustug transportu zbiorowego z
punktu widzenia pasazera; w my$l tego dokumentu lista taka winna stuzy¢ obywatelom jako
narzgdzie nacisku politycznego na odpowiedzialne ciata celem poprawy jakosci TZ.

Jakos¢ i benchmarking w TZ 6

PORTAL — Materiaty pisane www.eu-portal.net



Jako przyktad promocji nowego spojrzenia na standard transportu zbiorowego w ,,Sieci
obywatelskiej” stuzy¢ moze zawarta w niej propozycja wprowadzenia wspolnego, minimalnego
poziomu wyksztatcenia kierowcow z uwzglednieniem ,,migkkich” aspektow standardu.
Natomiast w zielonej ksiedze z roku 1990 obszar zainteresowania ograniczony jest niemal
wytacznie do ,,twardych” aspektow, dajacych si¢ opisa¢ terminem ,,wydajnos¢”. W, sieci
obywatelskiej” uczyniono takze pierwszy krok ku benchamrkingowi transportu zbiorowego, w
postaci sugestii ufundowania europejskiej nagrody za ,,najlepszy sposob” w dziedzinie jakosci
w TZ.

W roku 2001 opublikowano nowa ,,biata ksiege” dotyczaca polityki transportowe;j pt.
“European transport policy for 2010 - time to decide”(,,Europejska polityka transportowa do
roku 2010 — czas zdecydowac™). W dokumencie tym opisano i omdéwiono szeroka game
srodkow; ze wzgledu na zasade samorzadnos$ci, wiele z poruszonych kwestii znajduje si¢ jednak
poza ogo6lnoeuropejskim poziomem decyzyjnym. Zauwazono za to, ze ogodlnoeuropejska
dyskusja moze by¢ cenna na przyktad ze wzgledu na mozliwo§¢ wymiany doswiadczen. Idea
,hajlepszego sposobu” (‘best practice’), (czyli benchmarkingu) jest tam przedstawiona jako
wydajne narzedzie korzystania z cudzych doswiadczen. Ponadto, dokument ten jest wyraznie
oparty na punkcie widzenia pasazera w odbiorze standardu i jakos$ci. Jedna z nowatorskich
propozycji w bialej ksiedze zawartych jest propozycja zagwarantowania uzytkownikowi
ogolnego prawa do pewnego okreslonego, oczekiwanego poziomu standardu kazdej podrozy.
Sugeruje sig, by takie ,,mechanizmy ochrony pasazera” uruchomiono w pierwszej kolejnosci w
przewozach kolejowych i morskich, (jako ze w podrdzach lotniczych sa juz powszechnie
stosowane). Dokument nadmienia jednak, Ze tego typu gwarancje powinny takze objac ushugi
publicznego transportu zbiorowego ,,w takim stopniu, w jakim jest to mozliwe”.

1.4 Wyzwania

Zapewnienie miejskiego transportu zbiorowego w kontekscie europejskim

Miejski publiczny transport zbiorowy peini znaczaca rolg¢ w codziennym zyciu:

e 80% obywateli Europy mieszka na terenach miejskich (do uzupelienia na poziomie
lokalnym).

e 1000-1300 podrézy rocznie na jednego mieszkanca dokonuje si¢ w jednym z dostgpnych
podsystemow (do uzupehienia na poziomie lokalnym).

e W ciagu roku w obrgbie Unii Europejskiej wykonuje si¢ okoto 500 miliardow podrézy ((do
uzupetnienia na poziomie lokalnym).

e Kazdy obywatel ma wybor migdzy r6znymi srodkami transportu i jest czynnikiem
niezaleznym. Wybor takiego a nie innego sposobu podrozy wynikaé bedzie z czynnikow
takich jak dostgpnosc¢, jakos¢, cena i opinia.

e Obywatele ze wszystkich grup spotecznoekonomicznych coraz wyzej cenia sobie parametry
obstugi klienta w kazdym aspekcie swego zycia.

e Zarowno pojedyncze osoby, jak i spotecznos¢ jako catos¢ korzystaja z “wartosci dodanej”
dobrze dziatajacego transportu publicznego.

e Transport zbiorowy jest przedsigwzigciem, ktore (wspiera dobra jakos¢ zycia,

zrownowazenie zatrudnieni oraz potencjat rozwojowy. Jest jednoczesnie i elementem
rynku, i misja, jako Ze spelnia¢ musi szeroki zakres wymagan.
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e Skuteczne (efektywne) zycie w miescie wymaga takich systemoéw transportu zbiorowego,
ktore sa wiarygodne, efektywne, otwarte na klienta, sprzyjajace podrozom wielomodalnym
oraz zapewniaja ustugi od drzwi do drzwi.

o Swiat dziata w czasie rzeczywistym i takich uslug wymaga. Nalezy wiec zdawaé sobie
sprawg z krucho$ci MIEJSKIEGO TRANSPORTU ZBIOROWEGO i jego wysoce
nieuchwytnej, hipotetycznej wartosci.

Wyzwania dla uczestnikéw miejskiego transportu zbiorowego

Sektor miejskiego publicznego transportu zbiorowego jest istotny dla prosperity Unii
Europejskiej jako catosci. Zdolnos¢ ludzi do poruszania si¢ w jej obrebie ostatni czasy zostata
bardzo zwigkszono poprzez redukcje ograniczen prawnych i uproszczenie procedur graniczno —
wizowych; w najblizszych latach nalezy spodziewac¢ si¢ kolejnych postepéw w tej dziedzinie. Z
faktow tych wynika spodziewany w nadchodzacych dekadach wzrost aktywnosci
komunikacyjnej (mobilnosci).

Zasadnicze cele sieci obywatelskiej moga by¢ osiagnigte jedynie przez takie zastosowanie zasad
i nawykow jakos$ciowych, ktore doprowadza do powstania i zapewnienia wysokiej jakosci
transportu publicznego zgodnego z zasada zrownowazonego rozwoju, na akceptowalnym
marketingowo poziomie taryfowym.

Zarzadzanie publicznym transportem zbiorowym przez wladze i operatorow w sposéb
niewystarczajaco zorientowany na klienta moze prowadzi¢ do:

e Pogorszenia czestotliwosci ustug;
e Zmniejszonej ilosci przejazdow;

e Zastosowania metody ,.tani i radosny” tj. wykorzystania starych pojazdéw i nisko
optacanych pracownikow;

e Dalszej straty ilo$ci podrozy;

e Dalszych problemoéw ekonomicznych itd.;

Zwigkszenie mobilno$ci migdzymiejskiej przy uzyciu publicznego transportu zbiorowego nie
ma sensu bez potaczen z lokalnymi systemami miejskimi; gtbwne znaczenie ma tu
infrastruktura sprzyjajaca podrézom wielomodalnym. Rozwoj prywatnego transportu
indywidualnego — samochodu — powoduje, Ze rozwiazanie problemow przemystu TZ ma
znaczenie zasadnicze. Osiagna¢ to mozna poprzez:

e Zmiang zarzadzania na nastawione na klienta, a nie - produkcjg;

e Uczynienie jakosci oraz systemow motywowanych jakoscia instrumentem zmian, ktore
przyniosa korzy$¢ pracownikom ,,pierwszej linii”, klientom, akcjonariuszom i menedzerom
w sektorze publicznego transportu zbiorowego;

e Zachegcenie do nowatorstwa oraz wykorzystania ,,Najlepszych sposobow”;
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Zwigkszenie ogolnego wykorzystania TZ poprzez scalenie ushug wielomodalnych, w
ktorych klient ma wybor w obrgbie konkurencyjnej struktury.

Oraz, przede wszystkim, wdrozenie powyzszych zasad i przyjecie podejscia jakosciowego
spowoduje, ze transport zbiorowy bedzie zdolny zmierzy¢ si¢ ze swa konkurencja, a nie — z
soba samym.

1.5 Opis — podsumowanie tresci

Niniejszy materiat edukacyjny podzielony jest na pie¢ gtownych czesci:

Opis siedmiu narzedzi zarzadzania stuzacy zrozumieniu idei jakosci i jej poprawie. Czgs¢ z
nich jest juz rozpoznana, a czg$¢ stanowi pewna nowosc; sa to: petla jakosci, metody
samooceny, benchmarking, standaryzacja (normalizacja) i certyfikacja; partnerstwa
jako$ciowe; gwarancja podrdzy i kontrakty ustug; ramy jakosci CEN..

Benchmarking jest wytlumaczony lepiej i opisany doglebniej niz pozostate narzedzia, gdyz
stanowi nowo$¢ w dziedzinie ustug publicznych.

Na jako$¢ miejskiego publicznego transportu zbiorowego wptywa szereg czynnikow o
znaczeniu zasadniczym. W tej czesci dokumentu wykazano, ze jakos¢ nie jest bytem
samodzielnym, lecz zalezy od innych czynnikow — planowania, uczestnikéw wewnetrznych
1 zewnetrznych, wagi pomiardow czy wptywu na srodowisko — i ze jakos$¢ jest cnota.

W miejskim, publicznym transporcie zbiorowym udziat bierze dwoch gtownych
uczestnikéw: wladze lokalne i operatorzy. Jakos$¢ jest silnie zalezna od sposobu wyboru
operatorow oraz ich stosunkéw z wiadzami lokalnymi. Ta czg$¢ stuzy ocenie wptywu na
jakos$¢ tych dwoch czynnikow.

Dalej zamieszczono szereg zalecen dla wszystkich rodzajow typow uczestnikow procesu
poprawy jakosci — wtadz lokalnych, operatoréw oraz producentow.

Wreszcie, na koncu znajduja si¢ pochodzace z projektow europejskich przyktady praktyczne
ilustrujace przedstawione w niniejszym dziale idee.
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2. Jakoéé wpubli

2.1

Narzedzia zarzadzania jakoscia

Istnieje szereg narzedzi, ktore stuza poprawie zrozumienia idei jakosci oraz ciaglemu procesowi
jej poprawy:

Petla jakosci;

Metody samooceny;
Benchmarking;

Standaryzacja i certyfikacja;
Partnerstwa jako$ciowe;
Gwarancja ushugi i karty ushug;

Rama jakosci “CEN”;

Nastepnie podane zostang wiadomosci pozwalajace polaczy¢ ze soba te narzedzia.

Petla jakosci: zorientowana na kliencie, a nie — na produkcie

Jest ona:

Procesem dynamicznym;
Procesem shuzacym ulepszeniom;
Zasada, ktora mozna zastosowaé zard0wno na poziomie, jak i wewnatrz systemu;

Sposobem zdefiniowania wymaganej ustugi oraz identyfikacji priorytetowych zmian

Jakos¢ i benchmarking w TZ 10
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Oczekiwana > Zamierzona

N\

Miara ]
satysfakcji Miara o
klienta efektywnosci

Zaobserowowana Dostarczona
ODBIORCY KONCOWI DOSTAWCY USLUG:
Zdrowsze miasto, zadowoleni pasazerowie Operator, wiadze, policja,

lokalny zarzad drég

Ryc. 1:Petla jakosci na poziomie systemu publicznego transportu zbiorowego. Zrédlo: AFNOR

Petla jakosci jest rezultatem zetknigcia dwoch §wiatow o rdznych sposobach spojrzenia— $wiata
klientow i §wiata dostawcdw. Opiera si¢ ona na czterech benchmarkach:

Jakos¢ oczekiwana: jest to poziom
jakosci, ktdrego spelnienia spodziewa
si¢ klient. Mozna go okresli¢ w
kategoriach oczekiwan bezposrednich i
posrednich. Definiuje si¢ go poprzez
sume szeregu kryteriow réznej wagi.

Ryc. 2:Jakos¢ oczekiwana
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Jakos$¢ zamierzona: taki poziom jako$ci,
ktorego zapewnienie pasazerom jest
celem operatora. Zalezy on od poziomu
jakosci oczekiwanego przez pasazerow,
naciskow wewnetrznych i zewnetrznych,
ograniczen budzetowych oraz
efektywnosci i wydajnosci

Jakos¢ dostarczona: jest to warto$¢
osiagana codziennie, w normalnych
warunkach pracy. Bierze si¢ pod uwage
zaktocenia w ustugach, bez wzgledu na
wing operatora lub jej brak.

Jakos¢é zaobserwowana: jakos¢
zauwazona przez pasazeréw podczas
podrézy. Sposob postrzegania ushugi
przez pasazeréw zalezy jednak od m. in.
poprzednich doswiadczen z ta ustuga lub
ustugami z nig powigzanymi, oraz od
wszystkich odebranych informacji o
ustudze — nie tylko tych dostarczone;j
przez firme, lecz takze pochodzacej z
innych Zroédet: ich srodowiska lokalnego
na przyktad

Jakos$¢ i benchmarking w TZ

Ryc 3: Jakos¢ zamierzona

Ryc 4: Jakos¢ dostarczona

Ryc. 5:Jakos¢ zaobserwowana
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Przy pomocy czterech powyzszych benchmarkow zdefiniowaé mozna czterech zasadniczych
rozbieznosci w projektowaniu ushugi:

e Rozbieznosci migdzy jakos$cia zaobserwowana a oczekiwana;
e Rozbieznosci migdzy jakoscia oczekiwang a zamierzona;
e Rozbieznosci migdzy jako$cia zamierzona a dostarczona;

e Rozbieznosci migdzy jakos$cia dostarczona a zaobserwowana.
Poprawa jakos$ci i wydajnosci ustugi oznacza zmniejszanie tych rozbieznosci.

Uwaga: ,,ponadjako$¢” to zadna jakos$¢.

Metody samooceny

Niniejszy sposoby podejscia oparto na
idei ,,mierzy¢ i ulepsza¢” z zamiarem
wprowadzenia do systemu procesu
ciagtego ulepszania (modernizacji).
Samoocena jest praktycznym sposobem
na pomiar przez przedsigbiorstwo
wlasnej wydajnosci i ewentualnie
wprowadzenia niezbednych poprawek do
struktur organizacyjnych. Pozwala ona
na poréwnania z innymi
przedsigbiorstwami lub na obserwacj¢
zmian w czasie.

Ryc. 6: Ponadjakos¢

Model samooceny EFQM

Przez szereg lat EFQM rozwijat

efektywny model samooceny do celow zarzadzania jako$cia na poziomie przedsigbiorstwa lub
systemu produkcyjnego. Wedtug definicji EFQM samoocena jest ,, obiektywnym spojrzeniem na
swojq organizacje i porownaniem jej z ideatem lub modelem (tu modelem EFQM). Wyniki
wskazq silne strony organizacji oraz obszar mozliwych ulepszen i zapewniq podstawe przysztej
strategii i planow modernizacyjnych ...”.

W sektorze publicznego transportu zbiorowego samoocena z pewnoscia prowadzi do poprawy
wiedzy na temat wydajnosSci systemu i przedsigbiorstwa.

Ewentualne stabe punkty systemu transportowego moga leze¢ w:

Dowodzeniu i koordynacji systemu: Nie zawsze jasno okreslony jest podziat obowiazkoéw
migdzy poszczegdlnymi strukturami, (czyli ,,Kto robi co?”’), co moze to prowadzi¢ do
pokrywajacych si¢ wysitkow. Nalezy odpowiedzie¢ tu na pytania: “Czy dostgpne srodki sa
wykorzystywane w sposob efektywny” oraz ,,Czy istnieje proces optymalnego zarzadzania
catym przedsigbiorstwem?”.

Polityka i strategia: Strategia i polityka transportowe nie zawsze sa ze soba zintegrowane lub
skoordynowane w czasie 1 przestrzeni. Znaczenie miejskiego publicznego transportu
zbiorowego nie zawsze jest zrozumiana lub rozwinigta w sposob wystarczajacy w polityce
zwiazane z mobilnosciq. Sam Sektor publicznego transportu zbiorowego nie przedstawia zas
jednolitego obrazu uzupetniajacych si¢ srodkoéw transportu dostgpnych dla publicznosci.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi: W tej dziedzinie istotna kwestia jest, czy pracownicy sektora
miejskiego publicznego transportu zbiorowego otrzymuja odpowiednie przeszkolenie i szanse
rozwoju?

Jakos¢ i benchmarking w TZ 13
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Satysfakcja klienta: Zadowolenie klienta mierzy sig¢ przede wszystkim na poziomie operatora:
,Czy zapewniona przez operatora ushuga spetnia oczekiwania uzytkownikdéw?”, ,,Jak ksztattuje
si¢ ich ogblne zadowolenia z transportu zbiorowego?”, ,,Jak ksztattuja si¢ oczekiwania
akcjonariuszy, uzytkownikow potencjalnych i tych, ktorzy z ustugi nie korzystaja w ogole?”.

Wyniki ekonomiczne: Wyniki ekonomiczne nalezy mierzy¢ wytacznie na poziomie operatora.
Nie zawsze dostgpne sa narzgdzia pomiarowe pozwalajace na doktadny pomiar wynikow
systemu, a jesli sa, wymagaja dalszego rozwoju.

Wplyw na spoteczenstwo: Tak, jak w przypadku wynikéw ekonomicznych istnieje potrzeba
stworzenia narz¢dzi pomiarowych pozwalajacych na pomiar globalnego wptywu systemu
transportowego na jego srodowisko. Zageszczenie ruchu i zanieczyszczenie srodowiska sa w
chwili obecnej sprawami, na ktorych punkcie miasta sa wyjatkowo wyczulone.

W modelu EFQM proponuje sig¢ oceng wazona dziewigciu zrodet danych do zarzadzania.

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi
9%

Satysfakcja ludzi
9%

Dowodze- ) . - Procesy Wyniki
nie - 10% Polityka i strategia 14% Satysfakcja klienta biznesowe
8% 20% 15%

Wptyw na
spoteczenstwo
6%
Aktywatory 50% Wyniki 50%

Ryc. 7: Model samooceny EFQM. Zrédlo: EFOM
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Model samooceny EFQM sktada si¢ z 9 pol podzielonych na 2 kategorie — ,,aktywatory” i
,wyniki”; ponadto idea samooceny wymusza rozwini¢cie tych pol w formeg pytan. Dla kazdego
z nich postawiono wazne pytanie, na ktore musi odpowiedzie¢ jednostka (samo)oceniana by
utatwi¢ podanie odpowiedzi spetniajacych zadane kryteria. Proponuje sig, zeby ,.,ttumaczenie”
odbywato si¢ na [trzech] poziomach: na poziomie pasazera systemu transportowego, na
poziomie przedsigbiorstwa odpowiedzialnego za przewdz pasazerow (tj. operatora) oraz na
poziomie wtadz odpowiedzialnych za przewozy pasazerskie w danym rejonie.

Model EQUIP

W projekcie EQUIP, zawartym w IV Programie ramowym (4PR), zastosowano metodg
samooceny operatoréw transportu zbiorowego jako pierwszy etap procesu benchmarkingu.

Ponizsza tabela zawiera tematy grup wskaznikow wraz z liczba wskaznikow w danej grupie.

e  Wskazniki profilu przedsigbiorstwa (grupa 1) dostarczaja podstawg do wyboru operatorow
do wykorzystania w benchmarku, gdyz wskazuja sposdb organizacji przedsigbiorstwa i
sposob ,,penetracji” rejonu, w ktorym dziata. Niektére elementy profilu przedsigbiorstwa,
jak np. wielko$¢ czy obslugiwany region moga ograniczy¢ wybdr potencjalnych partnerow
oraz rodzaj i ilos¢ konkurentow (o ile wystepuja).

e Zewngtrzne wptywy na operatora (grupa 2) to szereg kluczowych wskaznikow, ktore
pozwalaja na wskazanie mozliwych partnerow do benchmarkingu w dalszym zakresie.
Wplyw $wiata zewngtrznego, w ktorym dziala operator moze mie¢ znaczacy wpltyw na jego
efektywnos¢; jest to szczegodlnie istotne, jesli dokonuje si¢ poréwnan na szczeblu
mig¢dzynarodowym, z operatorami dziatajacymi na réznych rynkach o réznych poziomach
kontroli 1 subsydiow. Ponadto, migdzy réznymi krajami moga wystapi¢ znaczace réznice w
srodowisku operacyjnym i prawnym.

llo$¢ wskaznikow

Grupa Temat grupy we grupie
! Profil przedsiebiorstwa 2
2 13
Zewnetrzne wptywy na operatora
? Struktura optat i taryf ¢
“ Wykorzystanie zasobow i mocy €
przewozowych
. Bezawaryjnosc¢ .
: Koszty produkgciji .
7 L - 4
Wydajnos¢ przedsiebiorstwa
e Wydajnos¢ techniczna s
£ Satysfakcja pracownikow 12
1o Satysfakcja klientow v
1 Bezpieczenstwo osobiste i ruchu .
Suma: 91
Tabela 1: Grupy wskaznikéw EQUIP. Zrédto:projekt EQUIP
Jakos¢ i benchmarking w TZ 15
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e W ‘strukturze oplat i taryf” (grupa 3) zawarto wskazniki, ktore opisuja strukturg optat u
danego operatora. Uwzglednia sig tu ogolna charakterystyke oplat za przejazd okreslonych
odlegtosci, oraz wskazniki szczeg6towe jak np. porownanie kosztow podrdzy transportu
zbiorowego i indywidualnego, stosunek cen biletoéw jednorazowych i miesigcznych czy
wskaznik przejazdéw bez biletow (,,na gape”).

e Kluczem do oceny efektywnosci finansowej przedsigbiorstwa jest wykorzystanie pojazdow
i pracownikow; zajmuje si¢ tym grupa 4 — ‘Wykorzystanie zasobow i mocy
przewozowych’. Najwazniejszym wskaznikiem sg te, ktore opisuja poziom napetnienia
pojazdow, czas wymiany pasazerow, poziom wykorzystania floty i pracownikow oraz nie
przynoszace dochodu odlegtosci pokonywane przez pojazdy.

e Nawet przy dobrym wykorzystaniem zasobow efektywnos¢ moze by¢ ograniczona przez
wysoka awaryjno$¢ (grupa 5, ‘Bezawaryjnos¢’). Kursy moga by¢ op6zniane lub
odwotywane na poczatku lub w trakcie podrozy, a operator moze mie¢ problemy ze
utrzymaniem planowanej czgstotliwosci.

o  Wskazniki ‘kosztow produkcji’ (grupa 6) wykazuja poziom efektywnosci wykonywanych
przewozow przy danych srodkach. Wskazniki te operuja jednostkami pieni¢znymi.
Ogranicza to ich zastosowanie do benchmarkingu operatorow dziatajacych w podobnych
ramach finansowych.

o  Wigkszos¢ sposrod zawartych w grupie 7 — ‘Efektywnosci przedsigbiorstwa’ - wskaznikow
przeznaczonych jest raczej dla porownan na poziomie krajowym niz migdzynarodowym.
Wskazniki wybrane do pomiaru efektywnosci daja szeroki obraz przedsigbiorstwa; sa to:
wskaznik napelnienia, ogélny zysk lub strata, efektywnos$¢ operacyjna, margines zysku
netto czy pokrycie odsetek. Nalezy mierzy¢ tendencje, uwzgledniajac wyniki z okresu
pigciu lat.

e  ‘Wydajnos¢ techniczna’ (grupa 6sma) shuzy dwom celom: po pierwsze, mierzy ona
wskazniki, ktore w sposob bezposredni dotycza wydajnosci drogowej, jak na przyktad
zuzycie paliwa, emisje spalin, bezawaryjno$¢ oraz urzadzenia wspomagajace mobilnos¢
pasazerow. Po drugie pozwala sprawdzi¢ trwajacy program utrzymania.

o  Wigkszo$¢ sposrod zawartych w grupie 9 pomiaréw ‘Satysfakcji pracownikow’ moze by¢
dokonana przez operatora przy uzyciu informacji zawartych w danych przedsigbiorstwa.

e Najlepszym, i w zasadzie jedynym, sposobem pomiaru ‘Satysfakcji klienta’(grupa 10) jest
przeprowadzenie wsrod pasazeréw sondazu. Jego wyniki moga by¢ w prosty sposob
poréwnane z wyobrazeniem wlasnym operatora nt. jego wydajnosci poprzez polecenie
operatorowi wypetnienia tego samego kwestionariusza, ktory otrzymali pasazerowie.
Oproécz opinii pasazerow istotne dla przebiegu zadania benchmarkingu moga by¢ suche
liczbowe wskazniki, takie jak np. ilo§¢ skarg czy dostepnos¢ do pojazdow.

e ‘Bezpieczenstwo’ (grupa 11) okresla bezpieczenstwo ruchu operatora oraz bezpieczenstwo
srodowiska pracy. Ukazuje ono ilo$¢ zdarzen drogowych oraz ilo§¢ pasazerow i kierowcow,
ktorzy odniesli urazy.

Jakos¢ i benchmarking w TZ 16
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Oprocz grup wskaznikow mozna wskazac takze wskaznik najwazniejsze. Oto one:

Numer
fragmentu i
wskaznika

1.1
1.3
1.4
1.6

1.7

2.9

3.3
4.1
4.2
5.3
5.4

6.2

6.3

Tabela 2: Superwskazniki EQUIP. Zrédlo: projekt Equip

Nazwa

Zlecanie ustug

Typ obstugiwanego rejonu
Wozokilometry

Skiad floty

llo$¢ przejazdéw pasazerow
Predkosc¢ obstugi

Najwazniejsze sktadniki kosztow
zmiennych

Rodzaje biletow

Wskaznik napetnienia
Szczytowe wykorzystanie floty
Kursy niewykonane

Kursy opdznione

Koszty na pracownika

Koszty na pojazd i na pasazera

Numer
fragmentu i
wskaznika

7.1

8.2

8.3

9.1

9.2

101

10.3

10.4

10.5

10.6

10.7

Nazwa

Zysk lub strata operacyjna
Emisyjno$¢

Bezawaryjnos¢ floty
Wymienialno$¢ zatogi
Choroby

llos¢ informacji od pasazerow

Dostepnos¢ pojazdow

W pojazdach

Na przystankach i stacjach
Informacja itp.

Przesiadki miedzy pojazdami
Zdarzenia drogowe

Zdrowie i bezpieczenstwo
pasazerow

Przy uwzglednianiu opinii pasazerow warto zwrdoci¢ uwage na dwa rézne elementy, do ktoérych
pasazerowie nie przywiazuja jednakowej wagi w ich ocenie jako$ci — sa to: waga zagadnienia
oraz opinia na temat jakoSci ustugi (oczekiwanej lub obserwowanej).

Jakos$¢ i benchmarking w TZ
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Ponizszy wykres pokazuje jak w prosty sposob mozna przedstawi¢ uzyskane wyniki.

Poziom waznosci

4 4

D A
a1

w292, 276]
i : 3 4

al Poziom opniii

o E
1+

Ryc. 8: Przedstawienie wynikow,; zrodto: Projekt EQUIP — interpretacha srednich wazonych
wynikow z badan opinii
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Przyktad wskaznika:

1.3 Rodzaj Procent wszystkich przewozéw w kazdej kategorii
przewozu

Definicje rodzajow przewozow (dostep miejski itp.) oraz zgdania transportu
odpowiadajacego) podano w arkuszu definicji systemowych.

Umies¢ , Tak” w odpowiednich polach
Okres: Najswiezsze dostepne informacje
Metoda: Wiedza witasna operatora

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

Dostep miejski

Potaczenie
[miedzyweztow
e]

Dostep
podmiejski

Transport na
zamowienie

Rodzaj przewozu to wazny element opisu ustugi. Niektére beda hybrydami (przede wszystkim w duzych
przedsiebiorstwach). Patrz takze: wozokilometry (1.4), sktad floty (1.6), podréze pasazeréw (1.7) oraz
kilometry na pasazera (1.8). W szeregu przypadkéw ustuga moze zmieni¢ charakter na trasie ( np. moze
zaczynac sie jako ustuga dostepu podmiejskiego a konczy¢ jako potaczenie [miedzyweziowe] ) —
przypadki takie ujete sg poprzez szerokie zakresy procentowe.

(Podrecznik EQUIP nie precyzuje wskaznikéw nawigzujacych do rzeczywistej wielkosci obstugiwanego
obszaru i moga, w zwigzku z tym, mie¢ mniejsze zastosowanie dla operatorow, ktérych ustugi sg taczace i/
lub dostepu podmiejskiego).

Tabela 3: Przyklad wskaznika. Zrédlo: projekt EQUIP

Benchmarking
Definicja i cele

Stowo ,,benchmarking”
Mozna je zdefiniowaé na szereg sposobow:

Termin “Benchmarking” wystepuje od wielu lat, ale nie jest dobrze poznany i powszechne sa
przypadki btednego uzycia tego stowa. Czesto mozna ustysze¢ stowa: ‘benchmark’,
‘benchmarkowanie’, ‘benchmarkowaé’ oraz ‘najlepszy sposob’ uzyte w sposéb wymienny. W
rzeczywisto$ci maja one jednak zupehnie rézne znaczenia i nie sa wymienne!

Benchmark to standard doskonatosci lub osiagni¢é, z ktérym poréwnuje si¢ inne, podobne
rzeczy. Co$, co jest warte emulacji.

Benchmarking to proces. Jest to srodek za pomoca ktoérego mozemy znalez¢ poziom
wydajnosci lepszy od naszego w pewnej dziedzinie.

Jakos¢ i benchmarking w TZ 19
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Mowiac wprost jest to proces:

Sprawdzenia, co benchmarkowaé

Okreslenia, czym jest benchmark (Jaki jest ten standard doskonatosci?)

Ustalenia, w jaki sposob jest to osiagane (Jakie srodki, metody czy procesy daja te wyniki?)
Zadecydowani o podjecia zmian w zachowaniach naszego przedsigbiorstwa, ktore pozwola nas
osiagnac, a nawet przewyzszy¢ benchmark.

Najlepszy sposoéb to srodki, ktérymi osiagany jest poziom wydajnosci benchmarku.

Cele

Benchmarking moze by¢ opisany jako systematyczny proces porownywania wydajnosci
organizacji z:

e Innymi oddziatami /podmiotami (benchmarking wewngtrzny);

e Innymi organizacjami, konkurencja lub wiodacym w danej dziedzinie przedsigbiorstwem
(benchmarking zewngtrzny).

Glownym zadaniem benchmarkingu jest tworzenie na podstawie doswiadczen innych —
korzysta¢ z tego, ze ,,juz wynaleziono koto”. Idea przewodnia jest prosta: najefektywniejszym
sposobem wprowadzania zmian jest nauka na pozytywnych do$wiadczeniach innych
organizacji. Benchmarking z najlepszymi w danej dzialalnos$ci i z podobnymi procesami
roboczymi przedsigbiorstwami pozwala okresli¢, jakie sa zasady osiagania sukcesy i
zaadoptowac je do wlasnych potrzeb. Benchmarking to sposob zarzadzania, ktory rozwija
imperatyw ciagtych ulepszen. Jest idealnym narzedziem osiagnigcia bardziej efektywnego
wykorzystania srodkdéw, redukcji kosztow oraz poprawy jakosci ustug.

Poprzez ciagly benchmarking uczaca sig¢ organizacja zawsze rowna do najlepszych sposobow w
swej dziedzinie, zamiast polega¢ na pomystach przestarzatych lub utopijnych. Benchmarking
zawsze przeprowadza si¢ z zamiarem wprowadzania ulepszen; analiza moze si¢ skupi¢ na
produktach, procesach i/lub wynikach. Tym sposobem organizacja zbiera informacje stuzace
ulepszeniom i refleksjom, ktore prowadzi moga do lepszej wydajnosci.

Proces benchmarkingu nie tylko projektuje, segreguje i pordownuje zebrane dane, ale takze
wdraza dynamiczny proces wymiany, ktory staje si¢ poteznym katalizatorem zmian. Korzysci
ptynace z benchmarkingu wynikaja z nastgpujacych rzeczy:

e Zachegca i umozliwia on zarzadzanie zmianami poprzez wprowadzanie innowacji i
procesdéw z dziedziny ,,najlepszych sposobow’;

o Skutkuje on zwigkszong satysfakcja klienta i1 ludzi oraz wicksza przewaga w konkurencji

e W ujeciu dlugoterminowym moze mie¢ zasadnicze znaczenia dla wyznaczenia celow
strategicznych oraz okreslania programoéw ich osiagnigcia;

o Zwigksza swiadomos$¢ co, i jak dobrze si¢ robi. Benchmarking odnosi sukces, poniewaz
wymaga znaczacej samooceny i motywacji;

e Usuwa podejscie w rodzaju: ,,co takiego?” i ,,nie wynalezli$my czego$ takiego”;

Benchmarkowacé to znaczy podjac¢ zadanie benchmarkingu (przy uzyciu procesu
benchmarkingu)
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PORTAL — Materiaty pisane www.eu-portal.net



Wyjasnienie terminéw ,,poréwnanie” i “najlepszy sposob”:

W centrum benchmarkingu lezy porownanie z innymi. Nalezy fakt ten wyjasnic.

Spojrzmy na ponizszy wykres:

Wyniki dla
wybranego
wskaznika

N

»
Czas

Rok n-10 Rok n Rok n+10

Ryc. 9: Wykres wynikow dla danego wskaznika. Za: CERTU

Zat6zmy, ze w roku n znajdujemy si¢ w miescie D oraz ze, chcac osiagnac poprawe w
wybranego przez siebie wskaznika (np. podziatu modalnego w transporcie zbiorowym),
poréwnywac si¢ bedziemy z miastami A, B i C.

Co przejmiemy wigc jako przydatne najlepsze sposoby?

Miasto A ma wynik liczbowo najlepszy, ale w ciagu ostatnich 10 lat malat on ciagle, a
celem miasta stato si¢ zahamowanie tego spadku. Zatem jego aktualny dobry wynik jest

mylacy.

Miasto B takze ma doskonaly wynik w roku n, a co wigcej rost on regularnie w ciagu
ostatnich 10 lat. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze jego poziom startowaty 10 lat temu byt
daleki od obecnej sytuacji miasta D. Czy mozna zatem skorzysta¢ z ich sposobu osiagnigcia
wyniku? Nalezy tu by¢ ostroznym.

Miasto C nie nalezy do najlepszych w roku n-tym, ale 10 lat wcze$niej byto w sytuacji
podobnej do miasta D i osiagngto znakomity postgp w tym czasie. Mozna wigc blizej
przyjrzec si¢ temu przypadkowi.

Z tego przyktadu wynika, Ze termin ,,najlepszego sposobu” moze oznaczaé ,,sposob lepszy niz
nasz”. W kazdym przypadku nalezy upewni¢ sig, czy sytuacje lokalne sa porownywalne/

Ponadto nalezy zauwazy¢ ze w cudzej przesztosci szukamy rozwiazan dla naszej przysztosci.
Réwnie wazna jak analiza wynikéw obecnych jest analiza tendencji.
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Benchmarking w sektorze miejskiego publicznego transportu zbiorowego

W sektorze miejskiego TZ Benchmarking nie jest jeszcze zbyt dobrze rozwinigty. Niektore z
zadan juz istnieja, ale jest ich niewiele, dotycza niektorych szczegotowych aspektow
zarzadzania i sa czg¢sto ograniczone czasowo.

W sektorze transportu mozna wyrdznic trzy rodzaje benchmarkingu

Benchmarking wewnetrzny: Benchmarking wewngtrzny nie jest czyms specyficznym dla
transportu zbiorowego. Administracja, zarzadzanie finansami, zasobami ludzkimi i inne moga
by¢, i czgsto sa, benchmarkowanie migdzy oddziatami przedsigbiorstwa przy uzyciu technik
oceny wartosci. B

Benchmarking zewnetrzny pomiedzy operatorami: Benchmarking migdzy operatorami nie
jest czesty. Do gtownych przyczyn takiego stanu rzeczy naleza: tajnosé, brak efektywnych
narzgdzi zauwazenia podobnych zachowan, a takze niechg¢ do otwartosci i zachowan ,,bez
winy”.

Tym niemniej istnieje kilka klubéw Benchmarkingu migdzyfirmowego, jak np. grupa ,,Comet”.

Benchmarking zewnetrzny pomiedzy wtadzami: W nastgpujacych dziedzinach mozna
rozwaza¢ benchmarking migdzy wladzami: zachowanie wtadz w okresie przejsciowym,; relacje
migdzy wladzami a operatorem (operatorami); zaangazowanie wtadz w zarzadzanie systemem
TZ; podziatl obowiazkow migdzy wladze a operatorow.

Benchmarking mozna takze podzieli¢, w innym podej$ciu, na trzy inne kategorie: benchmarking
na poziomie lokalnym, narodowym i migdzynarodowym. Metody i otrzymane wyniki bgda si¢
ro6znity w zaleznosci od poziomu, na ktérym proces zostanie przeprowadzony.

Czynniki o kluczowym znaczeniu dla skutecznego benchmarkingu

Czynnik pierwszy: warunki skutecznego benchmarkingu:
Znaj siebie, znaj swego ,,wroga”, zaimplementuj to, co najlepsze, osiagnij przewage.

»~Benchmarking to ciagly proces pomiaru naszych ustug, produktéw i procedur z nasza
najsilniejsza konkurencja lub z przedsigbiorstwami wiodacymi na rynku”

W definicji tej istnieje wiele miejsc, ktore nalezy zauwazy¢ i rozwinac:
- proces ciagly
- pomiar
- produkty, ustugi i procedury

- przedsigbiorstwa wiodace

Podsumowujac, benchmarking jest uporzadkowanym sposobem patrzenia na zewnatrz celem
zauwazenia, zanalizowania i zaadaptowania najlepszych sposobow, gdziekolwiek by si¢ one nie
znajdowaly. Jest to ciagle doswiadczenie edukacyjne, ktore daje nam Swiadomos$¢, co czynia
inni, w jaki sposob to robia i jak dobrze. Jest to sposodb na postawienie racjonalnych celow
wydajno$ciowych przez poszukiwanie i adaptowanie najlepszych sposobow, ktore prowadza do
najlepszej efektywnosci.

Jakos¢ i benchmarking w TZ 22

PORTAL — Materiaty pisane www.eu-portal.net



Benchmarking nie jest:
- przydatny jedynie w duzych projektach
- najnowsza ,,moda” w zarzadzaniu
- wywiadem rynku

- Zawsze prosty

Ryc. 10: warunki skutecznego
benchmarkingu

Drugim obszarem o zasadniczym znaczeniu dla
skuteczno$ci benchmarkingu jest wsparcie i
zaangazowanie udzielone przez zarzad.

Kazde zadanie benchmarkingu wymaga aktywnego
wsparcia ze strony organizacji. Jesli, taj jak powinien,
benchmarking ma sig sta¢ integralna czg$ci normalne;j
pracy w organizacji musi mie¢ wsparcie zarzadu.

Kazde zadanie benchmarkingu potrzebuje,
rzeczywistego, aktywnego wsparcia od ,,sponsora”.

Ryc. 11: Benchmarking a wyzsze

szczeble zarzqdu
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Trzecim elementem sukcesu jest [odpowiedni]
wybér tematu zadania benchmarkingu.

Temat zadania musi by¢ kluczowy dla osiagnigcia
gtownych celow ekonomicznych organizacji — i
takim musi by¢ przez ta organizacje widziany. Musza
by¢ jasno zrozumiane wszelkie aktualne szanse
biznesowe, zagrozenia, sity, stabos$ci, waskie gardta
wydajnosci itd.

Ryc. 12: Benchmarking a wybor
tematu

Czwartym elementem jest wybor ludzi, ktorzy
przeprowadza benchmarking

Przy rozwazaniu rozpoczecia benchmarkingu warto
zwrdci¢ uwage na zespot — ludzi, ktérzy wykonaja ta
prace.

Trzeba pamigtac, ze cztonkowie zespotu beda
pracowac nad zadaniem obok swoich zwyktych zajec.
Czas, ktory si¢ spedzi na doborze odpowiedniego
zespotu - obdarzonego odpowiednimi
umiejgtno$ciami, zaangazowanego, entuzjastycznego,
wytrzymatego — moze decydowac o porazce lub
sukcesie.

Waznym jest tez, by zespot rozpoczal prace
odpowiednio przeszkolony w zakresie benchmarkingu.

Ryc. 13: Benchmarking — wlasciwy
cztowiek na wiasciwym miejscu
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Piatym kluczowym czynnikiem jest sposob, w jaki
zadanie zostanie przeprowadzone — czyli podejscie.

Proces benchmarkingu to surowe, podejscie, co zwigksza
szanse sukcesu zadania. Jakiekolwiek ,,skroty” niezmiennie
prowadza do zgadywania i zalozen zamiast faktow.
Prowadzi to do powstania do ,,dziurawych” zalecen zmian,
a, ze nawet zalecenia w stu procentach poparte faktami sa
czasem przez organizacj¢ odrzucone, te ktdre nie sa na
100% pewne nie maja najprawdopodobniej szans na
akceptacjg.

Ryc. 14: Benchmarking —

podejs cie

Benchmarking w ujeciu formalnym:

Na proces benchmarkingu sktadaja si¢ cztery fazy. W kazdej z nich sa pewne etapy, ktore
nalezy osiagnac.

Faza 1: Planowanie oraz zbieranie danych:

W fazie pierwszej okresla si¢ cel i partnerow benchmarkingu oraz projektuje i sprawdza si¢
kwestionariusz. Nastgpnie w najbardziej odpowiedni sposob zbiera si¢ dane.

Pytania kluczowe dla tej fazy: Czy wybrany temat jest kluczowy dla naszego sukcesu? Kim sa
najdogodniejsi partnerzy benchmarkingu? Kto i jak bedzie zbierat dane?

Faza 2: Analiza:

Po zebraniu, dane nalezy przeanalizowac. Celem tej fazy jest zrozumienie, w czym lezg sity
partnerow 1 ocena tych sit w pordwnaniu z nasza wydajnos$cia (efektywnoscia).

Pytania kluczowe dla tej fazy: Czy sa lepsi? Jesli tak, to jak bardzo? Dlaczego sa lepsi? Czego
mozemy si¢ od nich nauczy¢? Jak mozemy zastosowaé w naszym biznesie to, czego si¢
nauczylismy?

Faza 3: Integracja

W tej fazie okresla si¢ wszystkie te zmiany w aktualnych celach, ktére sa niezbg¢dne do
osiagnigcia, lub przekroczenia benchmarkowego poziomu efektywnosci odkrytego w
poprzednich etapach. Zmiany te staja si¢ nowymi lub zmodyfikowanymi celami, ktore nalezy
dolaczy¢ do wynikow 1 pomiard6w procesu.
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Pytania kluczowe dla tej fazy: Czy okresliliSmy benchmark? Czy rozumiemy, w jaki sposob jest
on osiagany? Czy oszacowali$my dystans w wydajno$ci? Czy ustalilismy projektowana roéznice
wydajnosci? Czy rozumiemy, jakich zmian nalezy dokonac¢? Czy wyniki analizy zostaty
zaakceptowane?

Faza 4: Dzialanie

W celu spelienia ustalonych w fazie integracji zamierzen nalezy utworzy¢ i wdrozy¢ plany
dzialania. Do pomiaru postepoéw w osiaganiu celow potrzebny jest tez mechanizm raportowania.
Wreszcie, co jaki$ czas nalezy dokona¢ przestrojenia benchmarku.

Pytania kluczowe dla tej fazy: Czy ustaliliSmy dziatania kluczowe dla osiagnigcia zamierzonej
poprawy w wynikach procesu? Czy porozumieli§my sig, ‘kto’, ‘co’ i ‘w jakim czasie’ dla
kazdego elementu planu? Czy przedstawiliSmy plan wszystkim zainteresowanym?

Jedno ale...

Benchmarking jest potgznym narzgdziem, ale tylko narzedziem. Nie jest cudownym,
samodzielnym $rodkiem, ktdry sam w sobie da niespotykany wynik biznesowy.

Koniecznym jest ciaglte zaglebianie benchmarkingu w kazdy aspekt dziatalnosci, gdyz $wiat si¢
wciaz zmienia, a cele i zamierzenia ustalane beda przez coraz bardziej wymagajace benchmarki
z kazdego zakatka Swiata z kazdej dziedziny przemystu, takze z takich, ktore jeszcze nie
powstaty.

Benchmarking musi zatem by¢ czg$cia zintegrowanego procesu zarzadzania i by¢ przez niego
wykorzystywany do zrealizowania ,,wizji”, osiagnigcia ,.kluczowych czynnikow sukcesu”, do
ciagtego ulepszania najwazniejszych elementow biznesu, wreszcie do stawianie trudnych, ale
osiagalnych celow i identyfikacji obszarow wymagajacych ulepszen.

Standaryzacja i certyfikacja

Standaryzacja i certyfikacja stanowia czg$¢ procesu
zapewniania jakos$ci. Sklada si¢ on ze “wszystkich
planowanych i systematycznych czynnosci
wprowadzonych w systemie jakosci, ktore zostaly
przedstawione jako niezbgdne do zapewnienia, ze
jednostka spetni zadane wymagania co do jakos$ci”.
Standard okresla ,,czynnosci systematyczne” i
certyfikacje, co zapewnia, ze standard zostanie
utrzymany.

Migdzynarodowa Organizacja Standaryzacji (ISO)
definiuje standardy jako ,,udokumentowane
porozumienia zawierajace specyfikacje techniczne lub
inne precyzyjne kryteria, ktorych nalezy konsekwentnie
uzywac jako zasad, wskazan lub definicji cech, celem
zapewnienia, ze materiaty, produkty, procesy i ustugi
odpowiadaja swym celom”.

Ryc. 15: Standardyzacja i
certyfikacja
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Standardy systeméw jakosci: standaryzacja procesu produkcyjnego

Do standardow systemu jakos$ci nalezg ISO 9001, 9002 oraz 9003. ISO definiuje system jakosci
jako ,.strukture organizacyjna, procedury, procesy i $rodki potrzebne do wprowadzania
zarzadzania jakoScia”.

Standardy ISO 9001, 9002 1 9003 koncentruja si¢ na procesie produkcyjnym. Proces ten nalezy
optymalizowac¢ i zarzadza¢ [nim] celem osiagnigcia najlepszej produkcji koncowe;.

Standardy zarzadzania jakoscia: standaryzacja procesu zarzadzania

ISO 9004 (czesci 1 do 4) to standard zarzadzania jako$cia. Zarzadzanie jako$cia jest
zdefiniowane przez ISO jako ,,wszystkie te czynnos$ci czynnikow zarzadzajacych, ktore ustalaja
polityke jakoSciowa, cele i obowiazki oraz wprowadzaja je poprzez $rodki takie, jak planowanie
jakosci, kontrola jako$ci, gwarancja jakosci, oraz ulepszanie jako$ci wewnatrz systemu jakos$ci”.
Standard zarzadzania odnosi si¢ do procesu zarzadzania wewnatrz przedsigbiorstwa. Standard
ISO 9004 jest punktem odniesienia dla zarzadzania jakos$ci (przewodnik po najlepszych
sposobach) 1 nie zawiera certyfikacji.

Standardy wyjs$ciowe: standaryzacja cech produktu koicowego

W idei tej zawiera si¢ definicja cech produktu. W sektorze ustug przyjmuje si¢, ze standard
powinien okresla¢ cechy ustugi. W dziedzinie publicznego transportu zbiorowego istnigje,
wydany przez AFNOR (francuska organizacje¢ standardow) w kwietniu 1997, standard francuski
(NF X50-805) zatytutowany ,,Jako$¢ w ustugach przewozowych — okreslenie kryteriow jakosci
w transporcie pasazerskim.” Jest to unikalny przyktad standardu ustugi [org. koncowej]
stworzonego dla publicznego pasazerskiego TZ.

W standardzie tym zawarte sa wskazowki nt. rozwoju wyczerpujacego procesu zarzadzania
jakoscia, poczawszy od rozpoznania oczekiwan klientow, przez okreslenie specyfikacji ustug na
podstawie okreslonych oczekiwan i innych ograniczen zewngtrznych i wewngtrznych, dalej
wytworzenie ustugi i sprawdzenie realizacji zamierzonych celow, az wreszcie do sprawdzenia,
jak ustuga jest postrzegana przez klienta, i dokonania poprawek w specyfikacji ustugi w razie
potrzeby.

Partnerstwa jakosciowe

Idea ,,partnerstwa jakosciowego” jest w sektorze publicznego transportu zbiorowego wzglednie
mloda. Pojawila si¢ ona na poczatku lat 90tych w Wielkiej Brytanii, jako skutek de regulacji i
prywatyzacji przeprowadzonej w 1986 w ogdlnokrajowym przedsigbiorstwie autobusowym
,UK Bus Industry” (obstugiwalo ono tereny poza Londynem). Potrzeba zawiazania partnerstwa
jakosciowego wynikta ze spadku koordynacji ustug w TZ w nastepstwie de regulacji.

Natychmiastowym skutkiem de regulacji byta zauwazalna niezdolnos¢ - Wydzialéow transportu
pasazerskiego w konurbacjach oraz Rad Hrabstw i wladz zwiazkowych gdzie indziej —
wplynigcia na sposob utrzymania w odpowiadajacym lokalnym warunkom stanie infrastruktury
wielomodalej i urzadzen dodatkowych dla pasazerow (tj. przystankéw, stacji, centrow
informacyjnych).

Departament transportu, ktory, poprzez osobg ministra, jest odpowiedzialny za transport lokalny
i ustugi autobusowe, zazadal od Wydzialow transportu pasazerskiego i Rad hrabstw rozwazenia
poprawek w cato§ciowym ksztalcie ustug poprzez poprawe stosunkow z operatorami.
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Partnerstwa wprowadza si¢ z:
e Operatorami autobusowych przewozow ,.komercyjnych”;
e Operatorami autobusowych przewozow ,,dotowanych”;

e Nowymi przedsigbiorstwami — by wlaczy¢ ,,licencyjnych” przewoznikoéw kolejowych.

W porozumieniach ustalono zapewnienie infrastruktury ,,naziemnej” oraz systemow
informacyjnych przez wtadze, w zamian oczekujac wsparcia ze strony przewoznikow w postaci
wyzszych standardow ustug i pojazdéw. Ponadto naktoniono operatoréw do udostepniania
informacji nt. poziomu obstugi i rozktadow jazdy powyzej ustawowego poziomu dla ustug
komercyjnych. Zacheca sig¢ ponadto operatoréw do koordynacji przewozow w punktach
przesiadkowych z tymi przewoznikami, z ktorymi nie konkuruja.

Korzysci i straty wynikajace z planu mozna podsumowacé nastgpujaco:

e Klienci i pasazerowie zyskaja na poprawionej infrastrukturze lokalnej, na porozumieniach
nt. przesiadek miedzy modalnych, oraz na rozwinigtym systemie i urzadzeniach
informacyjnych;

e Partnerstwo nie wiaze si¢ z przymusem (konsekwencjami) prawnym, za$ wladze nie moga
liczy¢ na bezposredni zwrot inwestycji, podczas gdy operatorzy korzystaja na
zmodernizowanej infrastrukturze zwigkszajac sprawno$¢ i margines zysku;

e Klient bgdzie miat sktonnos¢ do przypisywania zastug przewoznikowi, niedoskonatosci zas
- wladzom,;

e Operator o ,,nizszej jakosci” moze zyska¢ w sposob nie proporcjonalny do udziatu jego
przedsigbiorstwa w operacji. Nie mam standardéw niezbednego minimum do wejscia na
rynek, oprocz tych narzuconych prawnie i technicznie.

Gwarancja ustugi

Gwarancja ustugi i kontrakty

Uzytkownik miejskiego publicznego transportu zbiorowego ma pewien poziom oczekiwan i nie
obchodzi go, w jaki sposob dostawca ushugi zarzadza dziatalnoscia w celu osiagnigcia tego
poziomu. Uzytkownik jest zainteresowany ustuga ( czy ustuga spetnia oczekiwania?), a jednym
z gtownych wymagan jest pewnos$¢ ustugi (czy mozna si¢ spodziewac tego samego poziomu za
kazdym razem, gdy z niej skorzysta?). Pewnos$¢ (wiarygodnos$¢) to jedna z najwazniejszych
stabos$ci obecnego miejskiego TZ.

Wynikaja stad nastgpujace pytania: Jak bardzo moze uzytkownik miejskiego TZ ,,zaufac”
ustudze? Czy moze by¢ on pewnym, co otrzyma za swoje pieniadze? Jak moze by¢ on pewnym,
ze dotrze do celu zadowolony?

Pomyst gwarancji ustugi zostal wprowadzony, by odpowiedzie¢ na te pytania. Przewoznik lub

wladza powinien winien zagwarantowac uzytkownikowi publicznego TZ otrzymana ushuge.
Gwarancja to powinna dziala¢ o kazdej porze dnia i roku w kazdym punkcie sieci.
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Karta precyzuje zobowigzania wobec klienta; ustala standardy pracy przewoznika, w jaki
sposob oglasza swoje osiagniecia w §wietle tych standardow, w jaki sposob opiekuje sig
klientami i rekompensuje im straty, jesli sprawy pdjda zle oraz w jaki sposdb moga si¢ oni z
nim skontaktowac.

Karty mozna podzieli¢ na cztery kategorie:
1. Karta zamiaréw wyznacza ogdlne wartosci i priorytety.

2. Karta zaangazowania wyjasnia formalne zobowiazania podj¢te by osiagnac wartosci i
priorytety okreslone w karcie.

Karta srodkow, ktora okresla dziatania podjete celem spetnienia zobowiazan

Oraz Karta ,,umowy”, ktéra okresla prawa i obowiazki wszystkich stron.

Rekompensata

Jesli nie zostanie osiagnigty obiecany poziom ustugi, musi by¢ udzielona rekompensata, aby
zwigkszy¢ wiarygodno$¢ zobowiazan wyrazonych w Karcie. Rekompensata moze przyja¢ jedna
z dwoch form:

Rekompensata finansowa: dziata na zasadzie ,,satysfakcja lub zwrot kosztow”. Celem jest
zagwarantowanie, ,,co” uzytkownik otrzyma za zaptacone pieniadze. Jesli poziom ustugi nie
zostanie osiagnigty, klient odzyskuje swoje pieniadze. Zasada ta jest powszechna w sprzedazy
towarow, ale niezbyt czgsto wprowadzana w sektorze ustug.

Rekompensata w innej formie: istnieje szereg przyktadéw rekompensaty innej niz finansowe;.
Celem moze by¢ dostarczenie zupetnie innej rekompensaty (prezenty, darmowe bilety itd.) lub
zagwarantowanie minimalnego poziomu ustugi (np. darmowa taksd6wka do miejsca
docelowego, czyli gwarancja dotarcia do miejsca docelowego).

Gwarancja ustugi a umowy

Gwarancja ustugi sama w sobie jest umowa zawarta pomigdzy jednostkami odpowiedzialnymi
za wytworzenie ustugi transportu zbiorowego (tj. wtadzami i przewoznikami) a klientem
koncowym ustugi (czyli uzytkownikami TZ). Poprzez gwarancj¢ ustugi wladze i przewoznicy
zobowiazuja si¢ do zapewnienia pewnego poziomu ustugi.

W zwiazkach kontraktowych pomigdzy wladzami a operatorami, gwarancje ustugi mozna
postrzegac jako standaryzacj¢ minimalnego poziomu ushugi w sposob bezposredni zwiazang ze
zdolno$ciami produkcyjnymi systemu.
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Rama jakosci ,,CEN” dla publicznego transportu zbiorowego

Macierz ta, ktora jest w trakcie tworzenia wewnatrz CEN (ostateczne zatwierdzenie w roku
2001), oferuje wyczerpujaca baze¢ do analizy zarowno finansowych, jak i jako$ciowo-
technicznych wskaznikow miejskiego TZ. Stanie si¢ ona w przysztosci wspdlnym europejskim
poziomem odniesienie dla elementow jakosci w publicznym transporcie zbiorowym.

JAKOSC

1. Dostepnosé

2. Przystepnos¢

3. Informacja

4. Czas

5. Troska o klienta

6. Wygoda

7. Bezpieczenstwo

8. Srodowisko

1.1 Sie¢

1.2 Rozktad

2.1 Interfejs zewnetrzny
2.2 Interfejs wewnetrzny
2.3 Polityka biletowa

3.1 Informacja ogdlna

3.2 Informacja o podrézy - warunki normalne

3.3 Informacja o podrézy — warunki nadzwyczajne

4.1 Czas podrézy

4.2 Punktualnos¢ i bezawaryjnosc¢
5.1 Zaangazowanie

5.2 Sposéb kontaktu z klientem
5.3 Zatoga

5.4 Wsparcie fizyczne

5.5 Opcije biletowe

6.1 Warunki otaczajace

6.2 Urzadzenia

6.3 Ergonomia

6.4 Wygoda podrozy

7.1 Bezpieczenstwo od przestepstwa
7.2 Bezpieczenstwo od wypadku
7.3 Poczucie bezpieczenstwa

8.1 Zanieczyszczenie

8.2 Surowce naturalne

8.3 Infrastruktura

Tabela 4: Macierz jakosci transportu zbiorowego, zZrodlo: projekt ,, Quattro”
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Rycina 16: Dostepnosc

T ————
o -

Ryc. 17: Przystepnosé
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Ryc. 18: Informacja: ,, Uliczny wyswietlacz, zawierajqcy aktualizowane w czasie rzeczywistym
informacje o metrze — Stuttgart.”

Ryc. 19: Troska o klienta.

Ryc. 20: Wygoda.

Do tabeli tej mozna mie¢ pewne uwagi, na przyklad taka, ze nie uwzglednia ona ,,finansow”
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Zwiazki miedzy narzedziami ds. jakosci

Ponizszy wykres ukazuje najwazniejsze zwiazki migdzy réznymi narzgdziami. Nie oznacza to
jednak, ze inne niz tu podane zwiazki nie istnieja.

Petla jakosci
Rama ,CEN” Metody samooceny
Gwarancja ustugi Benchmarking

Partnerstwa jakosciowe

Standaryzacja i certyfikacja

Ryc. 21: Wyraznie widac, ze petla jakoSci wiqze sie z wszystkimi narzedziami. Jest powszechnym punktem
odniesienia. Zrédlo: CERTU

2.2 Podstawy zarzadzania jakoscia w publicznym transporcie
zbiorowym

Jakosé i planowanie w miejskim tranporcie pasazerskim

Dla osiagnigcia sukcesu w tworzeniu nowego procesu i nowego sposobu dziatania
najwazniejsze sa nastgpujace czynniki:

e Nalezy intensywnie uzywac ustugi, za ktora jest si¢ odpowiedzialnym — nie tylko rano 1
wieczorem, ale o kazdej porze kazdego dnia. Znaj swdj produkt;

e Planowanie, przygotowywanie i ocena — nie liczy si¢ tylko produkt koncowy, ale i sposob
dojscia do niego;

e Wizja —jesli Ty nie wiesz gdzie chcesz dotrze¢, jak moze pomoc Ci zespot?;

e Szybka i jasna wymiana informacji — dla zespotu istotne sa prawdziwe dane, a nie koszulka
lub kubek do kawy;

e Wyjasnienie, jakie beda procedury w przysztosci i silne wsparcie ze strony zarzadu;
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e Przezwycigzenie ,,obaw przed porazka” i ,,bezwladnosci czynnika ludzkiego” poprzez
wprowadzenie systemoéw motywacyjnych, wpierajacych kierujace si¢ wydajnoscia
srodowisko, przyjazne pracy zespotowej, z prawdziwymi zach¢tami do zmian w
zachowaniu;

e Rozpoznanie wagi umiej¢tnosci ludzkich — podniesienie wymagan potaczone z dobrymi
szkoleniami, ulepszenie procedur z wprowadzeniem hasta ,,POMOC”.

Zasady te stosuja si¢ zarowno do przedsigbiorstw, ja i do wladz — wszyscy musza si¢ wiele
nauczy¢ podczas procesu poprawy efektywnosci i pozycji miejskiego transportu zbiorowego na
rynku.

Wspoétodpowiedzialnos¢ za miejski transport zbiorowy

Trzy wspotdzielone obszary kluczowe dla poprawy jakosci w miejskim TZ:
e Pobudzenie rynku, wliczajac w to takze ramy polityczne, prawne i regulacyjne;

e Inteligentne wykorzystanie najlepszych narzedzi i metodologii, takich jak przetargi i
kontrakty;

e Zachgcanie do zmian w kulturze zarzadu i zatogi, ktore spowoduja poprawe obstugi klienta
i pozytywny wptyw na opinig publiczna.

Nie mozna zarzadzag, jesli sie nie zmierzyto

Idealny firmowy system zarzadzania jako$cia koncentruje si¢ przede wszystkim na:
e  Wynikach ushug stycznych z klientem;

e (Czynnosciach zwigzanych ze wsparciem klienta;

e  Wynikach i statystykach finansowych.

Transport zbiorowy a jakos¢ srodowiska

Za miejski transport zbiorowy nie jest odpowiedzialna pojedyncza jednostka administracyjna.
Przewoznicy maja w nim swoj pokazny udziat, ale nie mozna ich obarcza¢ odpowiedzialnoscia
za wszystkie skutki ich obecnosci.

Transport miejski ma szereg potencjalnych skutkow ubocznych, (ktére powoduja dodatkowe
koszty) w postaci:

e  Wplywu na srodowisko naturalne przez emitowane zanieczyszczenia;
e Produkcji hatasu akustycznego i drgan;
e  Wplywu na odczuwany hatas i bezpieczenstwo innych uczestnikow ruchu;

e  Wplywu na mieszkancow i interesy w rejonach miejskich.
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Do typowych skutkéw ubocznych naleza:

e Pogorszenie jako$ci sSrodowiska (zanieczyszczenia, halas, drgania);

e Bezpieczenstwo ruchu i osobiste (koszty spoteczne);

e Zatloczenie (utrata efektywnego czasu pracy i zanieczyszczenia).

Wymagaja one wspoélnej oceny — nie wplywaja one jedynie na przewoznika, lecz na caly

produkt narodowy i mobilno$¢ zrownowazona. We wspolnym ujeciu nalezy umiescic:

e  Wypowiedz wladz i operatorow co do ich wspolnych celow;

e Rozpoznanie aspektow, ktoére mozna wiaczy¢ do procesow przetargowych i kontraktowych;

e Rozpoznanie aspektow, ktore mozna wlaczy¢ do umow partnerskich i deklaracji
wspoOlpracy.

W rezultacie powinno nastapié:

e Ograniczenie negatywnych kosztow dodatkowych (zanieczyszczenie itd.) poprzez natozenie
akceptowalnych ograniczen na przewoznikow;

o Zwigkszenie standardow jakosci w dziedzinie ochrony srodowiska poprzez zatozenie
osiagnigcia wyzszych standardéw po akceptowalnych kosztach;

e Umieszczenie konkretnych specyfikacji jakosciowych w dokumentach przetargowych i
kontraktach;

e Oraz, przede wszystkim, akceptacja wspolnej odpowiedzialno$ci przez wszystkich
zainteresowanych.

Jakosé¢ transportu zbiorewego jako skutek jakosci w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi

Jedna z najmniej rozwinigtym umiejgtnosci w sektorze pasazerskiego TZ jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Poniewaz w przesztosci transport miejski byt zwykle traktowany jako
proces czysto produkcyjny, zatrudnieni w nim pracownicy byli traktowani jako czg$¢ tego
procesu. W rzeczywistosci sukces biznesu nakierowanego na klienta zalezy od ludzi w nim
zatrudnionych. Dotyczy to:

e Zalogi ,,na linii frontu”, ktéra dostarcza codziennie ustug;

e Pracownikow nadzoru, technicznych i zarzadzania, ktoérzy wspieraja codzienne dzialanie
firmy i utrzymanie organizacji;

e Zarzad oraz Rada Nadzorcza.
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Jakos¢ jest cnota

Przy wspotpracy wszystkich zainteresowanych, jako$¢ staje¢ si¢ obiegiem, w ktorym kazdy
zyskuje.

EFEKTYWNOSC LEPSZA JAKOSC
ZARZADZANIA —_—> USLUG
JAKOSCIA
ZWIEKSZONA _ —
ZADOLNOSC FINANSOWA WYZSZA ATRAKCYJNOSC
DO POPRAWY JAKOSCI USLUG
USLUG
T Y
WYZSZE WYZSZA SKELONNOSC DO
DOCHODY PLACENIA
STRATA KLIENTOW WYZSZE OPLATY NOWI KLIENCI

Ryc. 22: Kolo sklonnosci do placenia; Zrédto: QUATTRO.

2.3 Kontrakty i przetargi jakosciowe

Dobry przetarg i dobry kontrakt maja kluczowe znaczenie dla dobrej jako$ci w transporcie
zbiorowym. Na jako$¢ wptywaja rozne elementy:

- ramy prawne
- procedury przetargowe

- sam kontrakt jako taki
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Ramy prawne

Stopien regulacji rynku

Procedury regulowane ograniczona wolna
konukrencja konkurencja

wolny dostep

otwarty przetarg

ograniczony przetarg

negocjacje bezposrednie

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

W przetargach otwartych i ograniczonych istnieja pewne regulacje prawne, ktore nalezy spetnié¢
poprzez jasne zdefiniowanie istotnych parametréw przetargu. Sa to:

Dostgpnos¢ danych i informacji o rynku dla wszystkich oferentow;

Przekaz informacji uzupetniajacej (podanej np. w wyniku pytania jednego z oferentow) do
wszystkich uczestnikow;

Okreslenie, czy poziom obstugi do spetnienia jest jasno zdefiniowany, czy tez akceptowane
beda oferty nie spetniajace $cisle warunkéw (a wige potencjalnie innowacyjne);

Procedura kontraktowa dla zwycigzcy i okreslenie, na przyktad, w jaki sposob bedzie
oceniana jakos$¢ (okreslenie konsekwencji finansowych);

Procedura negocjacyjna w rozumienia narodowych zwyczajow i praw dotyczacych
kontraktow;

Procedura dotyczaca dodatkowych czgsci pakietu ofertowego w postaci wyczerpujacego
przetargu zawierajacego: ustalenia dotyczace zakupow, budow, leasingu sprzetu; kontrakty
na obshluge i utrzymanie; ubezpieczenia; pakiety finansowe.
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Rodzaje kontraktow
kosztu netto kosztu brutto na zarzadzanie

rodzaj ryzyka wiladze oboje przew. wiladze oboje przew. wiadze oboje przew.

polityczne
produkcyjne
przychodow
finansowe
planowania
srodowiskowe
kontraktowe

Tabela 6: Kontrakty a podzial ryzyka miedzy wladzami a przewoznikiem. Zrédlo: QUATTRO

W tym znaczeniu wyr6zniamy nastepujace rodzaje kontraktow:

Kontrakt kosztéw netto — Zaréwno ryzyko produkcyjne, jak i przychodow ponosi przewoznik,
ale otrzymuje on wszystkie przychody.

Kontrakt kosztow brutto — Ryzyko produkcyjne ponosi operator, ryzyko przychodow zas —
wladze; przychody otrzymuja wtadze.

Kontrakt na zarzadzanie — chociaz jego podstawy moga si¢ r6zni¢, efektywnie jest tym
samym, co kontrakt kosztow netto

Diugosé¢ trwania kontraktu:
W kazdym przypadku kontrakty moga mie¢ rozng dtugos¢. Wyrdzniamy zasadniczo:

Kontrakty dtugoterminowe moga by¢ pozadane, ale sa trudne do organizacji, negocjacji i
wprowadzenia

Powtarzalne kontrakty krétkoterminowe moga by¢ atrakcyjne z zasady, ale zniechgcaja do
innowacji (np. zakupu nowych pojazdéw) i moga by¢ kosztowne w zarzadzaniu i kosztach
przewoznika, ktérymi to kosztami zostana obciazone wladze.
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Z zasady dyskusja na temat dtugosci [org. regulacyjnej] kontraktu jest otwarta. Nalezy
rozwazy¢ wszystkie za i przeciw.

Ryzyko produkcyjne ponosi

Ajent (przeoznik) (Obie strony) Wiadze
Ajent KONTRAKT KOSZTU
(przewoznik) NETTO
(Obie Kontrakt kosztéw netto z ~ Kontrakt o zarzgdzanie z
Ryzyko strony) dzielonym ryzykiem zachetami produkcyjnymi i
wplywow wptywow wptywow

ponosi
Kontraktéw kosztu brutto z
zachetami wptywoéw

Wiadze KONTRAKT KOSZTU Kontrakt o zarzadzanie z KONTRAKT O
BRUTTO zachetami produkcyjnymi  ZARZADZANIE

Tabela 7: Zrédlo: Quattro

Procedury przetargowe

Oczywi$cie ponizszy akapit ma zastosowanie tylko dla krajow, w ktorych procedury
przetargowe istnieja. Jesli nie, nalezy go traktowac jako rodzaj przyktadu, lub do wykorzystania
w przyszto$ci wraz z rozwojem ram prawnych w przygotowaniu przez Komisje.

Procedura przetargowa jest istotnym poczatkiem procesu, ktory nalezy uprzednio doskonale
przygotowaé zanim jakiekolwiek ogtoszenia zostang opublikowane. Pierwsza czgsécia procesu
jest wystanie zapytan przetargowych; nalezy oglosic¢, ze sa one dostgpne chyba, ze
przeprowadzono wczesniej proces wstepnej kwalifikacji i powstata zamknigta lista
potencjalnych oferentow.

Zaproszenie do przetargu zawiera:

e cele przetargu;

e peten opis procedury;

e specyfikacje techniczne;

e procedurg ogloszenia uczestnikow przetargu;
e proces oceny i kryteria wyboru zwycigzcy;

e szczegOly podzialu obowiazkow i ryzyka.
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e informacja na temat strategii i polityki wtadz

e informacja taryfowa nt.:
- projekty sieci, linii i tras;
- planow taryfi oplat;
- rozkladéw i minimalnych poziomdéw obstugi (z podzialem na trasy i uwzglednieniem
przesiadek);
- sktadniki czgstotliwosci, jakosci 1 bezawaryjnosci ushug.

Wreszcie, w dokumencie zaznaczy si¢ czy przyjmowane bgda oferty nie przystajace $cisle do
wymagan (ktére mogg zawiera¢ innowacje).

Procedury oceny:

Ocena lezy w centrum procedury przetargowej i
obejmuje zarowno wiadze, jak i operatoréw
poprzez procesy ciagle [org. czasu rzeczywistego. ]
Jest bardzo wazne, zeby procedury i zasady byty
znane i zaakceptowane przez wszystkich
zainteresowanych.

Ryc. 23: Procedury przetargowe
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Kontrakt.

Z zasady dobrze napisany kontrakt bedzie ,,cichym” dokumentem, umozliwiajacym
bezkonfliktowe ustalenie zasad codziennego dziatania i oceny efektywnosci. Dokumenty
konfraktowe okresla:

W paragrafach e czy kontrakt jest ,kosztu brutto” czy ,netto”

standardowych e ustalenia dotyczace ubezpieczen i odszkodowan

e czas trwania kontraktu (zazwyczaj 5 do 7 lat dla transportu szynowego; dla
autobusow — 3, 5 lub 7 lat z rewizjami posrednimi)

o ustalenia na wypadek sporéw i arbitrazu
w paragrafach e szczeg6ty doboru zatdg i zarzadu
zwigzanych zustuga . zasady zatrudniania
e standardy i specyfikacje pojazdow
e nabycie i utrzymanie pojazdow
e dostepnos¢ dla klientdw o ograniczonej sprawnosci ruchowej
e umundurowanie i dokumenty
e Dbilety
e informacja i reklama
e skargi
e dostarczanie danych
e sprawy infrastruktury
e monitoring oraz nagrody i kary za wydajnosé
e zabezpieczenie dochoddw / kontrola biletéw
e opfaty za urzagdzenia

w paragrafach e okolicznosci wynikajgce z lokalnych warunkéw planowania i/lub ochrony

dotyczacych Srodowiska

renegocjacji, e zmiany w lokalnych zasadach wykorzystania transportu
przediuzania i - . . ; -
przerywania e zmienione wymagania co do edukacji lub uzytkownikéw
kontraktu: e nowe ograniczenie prawne i regulacyjne

o standardowe dziatania operatora przy naruszeniu warunkéw kontraktu

e kary ustawowe naktadane na przewoznika przez wtadze
(np. ustawowa kara za zte utrzymanie)

e utrata licencji operatorskiej przez ,ztg opinie”

e nieregularnos¢ finansowa operatora

e bankructwo lub brak sukcesu finansowego wtadz lub przewoznika

e nabycie operujacego przedsiebiorstwa przez inne

o dobrowolna rezygnacja z ustugi przez operatora

e anulowanie kontraktu przez wtadze w wyniku niedotrzymania warunkéw
e skazanie operatora lub managera operatora w sprawie karnej

e sytuacje awaryjne

e zerwanie kontraktu po oficjalnym ostrzezeniu

Tabel 8: Kontrakt; Zrédto: Quattro
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2.4 Obowiazki uczestnikéw

Istnieje szereg wymagan, ktore dotycza
wladz, przewoznikdéw oraz, w niektorych
aspektach, producentow sprzgtu majacych
duzy wktad do ogdlnej jakosci w
transporcie zbiorowym.

Ryc. 24: Kontrakt

Ogdlne zalecenia co do poprawy jakosci w transporcie zbiorowym

Zaangazowane strony powinny:

Promowac¢ najlepsze mozliwe ustugi dla klientow miejskiego TZ poprzez stosowanie
zaadaptowanych odpowiednio zwyczajow i procedur zarzadzania jako$cia, a co za tym
idzie, optymalizacj¢ wykorzystania srodkéw finansowych i fizycznych w warunkach

rynkowych;

Przeksztalca¢ podroz transportem zbiorowym z ,,wyscigu z przeszkodami” w
,bezproblemowa podr6z”, co oznacza proponowanie uzytkownikom obstugi ,,od drzwi do
drzwi’;

Unika¢ wymuszania na uzytkowniku zrozumienia organizacji systemu i procesu
produkcyjnego;

Wykorzysta¢ jakos¢ i zarzadzanie jakos$cia by przyciagna¢ klienta oferujac ustugi
konkurencyjne dla samochodu;

Uzna¢ zarzadzanie ,,jakoscia” nie za dazenie do osiagnigcia pewnego sztywno okreslonego
poziomu jakosci, lecz za ciagte poszukiwanie lepszych ustug i ciagly postep w organizacji;

Uczyni¢ mobilno$¢ zrownowazong mozliwa przez silne poparcie polityczne i regulacyjno-
prawne

Wprowadzi¢ podejs$cie nastawione na klienta zauwazajac, ze publiczny transport zbiorowy
to co$ wigcej, niz tylko biznes. Poniewaz ma on istotny wptyw spoteczny zasluguje na
szczegolng uwage przy wprowadzaniu standardowych rozwiazan ekonomicznych i
menedzerskich.
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Wymagania stawiane wtadzom publicznym

Okreslenie strategii rozwoju miasta wraz ze strategia zarzadzania transportem;

Na tej podstawie, formalne ustalenie polityki dla sieci i jasne wyjasnienie licytujacym [sig]
przewoznikom ,,jak tutaj zatatwiamy sprawy”’;

Bycie pewnym co do polityki transportowej, jej spodziewanego wpltywu na zachowania
oraz jej wptywu na priorytety w jakosci,

Ustalenie, co mozna zrobi¢ najlepiej przy uzyciu srodkow wiasnych, a do czego nalezy
zleci¢ innym; dotyczy to nie tylko dostawy TZ, ale takze planowania zagospodarowania
terenu, rozwoju sieci drogowej itd.;

Dziatania zmierzajace do zaangazowania wszystkich odpowiedzialnych wtadz we wptywie
na wydajno$¢ publicznego transportu zbiorowego i wszystkich uczestnikow systemu (jak
np. komitety polityczne czy przewoznicy nie bedacy pod zwierzchnictwem wiadz) w
poszukiwaniu lepszego TZ; oprocz kontraktow i przetargdw mozna wykorzystaé takze
partnerstwa jakosciowe z operatorami, co pomédc moze we wprowadzenia wspotpracy
taryfowej;

Wykorzystanie przetargdéw do promoc;ji technik zarzadzania jakoscia przez przyktadanie
wagi do dobrych (dobrze przemys$lanych i udokumentowanych) propozycji w tej materii;

Zadeklarowanie, czy akceptowane beda oferty nie spetniajace $cisle wymagan, a jesli tak, to
jak oceniane beda innowacje;

Stworzenie takiego systemu zawierajacego nagrody i kary (motywacyjnego), ktory nie
obcigza przewoznika za sprawy nie lezace w jego jurysdykcji;

Zaangazowanie si¢ w osiagnigcie celi znajdujacych si¢ pod wlasna kontrola (np. dostgpnosé
i jako$¢ infrastruktury drogowej czy szynowej) oraz, w razie takiej potrzeby, zastosowanie
mechanizmoéw nagrod i kar, aby upewni¢ oferentow / kontrahentow co do szczerosci tych
mechanizmoéw lub zrekompensowaé im ewentualne poniesione koszty, bedace skutkiem
zaniedban wladz przeciwko ustalonym warunkom;

Podjgcie proby stworzenia takich stosunkow roboczych z operatorami, ktore sprzyjatyby
wspoOltpracy i stymulowaty innowacyjnos¢ z obu stron;

Sprecyzowanie, czego oczekuja po zwiazkach kontraktowych;

Wykorzystanie zrownowazonego zakresu obiektywnych i subiektywnych wskaznikow
wydajnosci, aby oceni¢ efektywnos¢ programu i zaangazowac klientow w oceng jakos$ci
ustug;

Zachgcanie do powstania kultury ,,bez winy|” w pozytywnym znaczeniu w ich organizacji,
oraz podjecie proby osiagni¢cia doskonatosci w zarzadzaniu przy pomocy ustalonych
zasady;
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Dziatanie w systemie jako organizacja uczaca si¢, odwotujac si¢ do wewngtrznych i
zewngtrznych benchmarkéw z innymi miastami i innymi sektorami by znalez¢ mozliwosci
ulepszen. Benchmarking moze dostarczy¢ innowacyjnych i stosowalnych rozwiazan
poprzez sprawdzanie, jak w innych miastach dziata zarzadzanie ruchem, komunikacja i
transportem, ale takze i inne sektory — jak np. turystyka, wypoczynek czy handel;

Zdobywanie doswiadczen w sytuacjach rzeczywistych poprzez regularne korzystanie z
ushug transportu zbiorowego;

W obrebie swej wladzy, wykorzystywanie kontraktow, przetargow i licencji do stymulacji
operatoréw do podejmowania opisanych dalej dziatan.

Wymagania stawiane przeoznikom (operatorom)

Wartos¢ operatora jest powiazana z jego zdolnoscia do wygrywania przetargdw i negocjowania
dobrych kontraktow. Cechy te wynikaja ze zdolno$ci zapewnienia uzytkownikom i
mieszkancom ustug dobrej jako$ci. Zaleca si¢ wigc operatorom:

Znac¢ swoj rynek;

Oceniac¢ jakos¢ swoich ushug (dobra lub zta) w poréwnaniu do zapotrzebowania i
konkurenc;ji;

Mysle¢ o swej dziatalnosci jako o czym$ wigcej, niz tylko biznesie: w strategiach, celach i
priorytetach miejskiego transportu zbiorowego musi by¢ uwzgledniony wptyw transportu
pasazerskiego na spolecznos¢ lokalna i jakos¢ zycia;

Dazy¢ do osiagnigcia wyraznego profesjonalnego poziomu konkurencji, poprzez osiaganie
formalnych standardéw oceny (ISO 9000, XP X 50-805) i/ lub przez wprowadzania

catosciowych koncepcji zarzadzania jakoScia w przeprowadzonych przez siebie dziataniach;

Wprowadzi¢ dobrze zaprojektowany system pomiaru satysfakcji klienta, oparty na
oczekiwaniach klientow;

Wprowadzi¢ dobrze zaprojektowany system monitoringu jakosci i jakosci “tableau de bord”
przy uzyciu wskaznikow zwiazanych z pomierzonymi aspektami satysfakcji klienta;

Rozwina¢ system pomiaru satysfakcji klienta i wykorzystywac jego wyniki w polaczeniu z
tymi z wewngtrznego systemu monitorowania jakosci;

Osiaga¢ doskonalos¢ w zarzadzaniu i operacjach poprzez uzycie istniejacych zasad
zarzadzania (np. EFQM);

Rozwija¢ zarzadzanie ,,na linii frontu” (czyli w bezposredniej stycznosci z uzytkownikiem)
i programy ciagtych ulepszen, w celu poprawy wydajnosci zwigzanej ze stycznos$cia z
konsumentem;

W sposéb ciagly oceniaé satysfakcje konsumenta;

Wprowadza¢ innowacje w bezpiecznych ramach i zasadach biznesu;

Utrzymywac¢ pozytywne podejscie ,,bez winy” przy szkoleniu zatogi;
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Przyjac¢ szczere i otwarte podej$cie do problemow z ustugami i rekompensowac klientom
straty powstate w wyniku wad ushugi;

Nawiazywa¢ wspolprace z wladzami - jako wsparciem;

Benchmarkowa¢ z innymi swoja wydajnosc¢, zarobwno formalnie jak i nieformalnie, zarowno
w sektorze TZ jak i innych;

Nie zapomina¢, ze w ostatecznym rozrachunku na jako$¢ ustug w transporcie zbiorowym
najwigkszy wplyw maja: ludzie, kontrolerzy, pracownicy biura skarg i zaplecza
technicznego. Ich warunki pracy w sposob bezposredni wplywaja na ich checi i mozliwosci
zapewnienia dobrej ustugi. Niezmiernie wazne jest zatem stuchanie pracownikow -
rozmawianie z nimi o ich warunkach pracy, o strategii zarzadzania ruchem
przedsigbiorstwa, o wynikach ich pracy czy o tym, jakie dla nich konsekwencja mi¢ beda
decyzje zarzadu.

Wymagania stawiane producentom sprzetu stosowanego w TZ
Producenci maja kluczowa rol¢ w poziomie jakos$ci dostarczanym klientom. Ich
odpowiedzialno$¢ lezy w projektowaniu, rozwoju i produkcji pojazdow i sprzgtu. Zaleca sig
wigc, aby:

Uznawali, ze to zadania klientow steruja rynkiem, a nie zyczenia operatorow i wiadz;
Byli gotowi odpowiada¢ na i wprowadza¢ innowacje w designie sprzetu;

W pelni wspierali operatorow poprzez wprowadzenie odpowiednich ustug po-
sprzedaznych;

Uczynili ,tancuchy klient- dostawca” obowiazujaca praktyka biznesowa;

Benchmarkowali si¢ z konkurencja i innymi gal¢ziami przemystu;

Dazyli do osiagnigcia wyraznego, profesjonalnego poziomu konkurencji, poprzez osiaganie
formalnych standardow oceny (ISO 9000) i / lub wprowadzenia totalnego zarzadzania

jakoS$cia na swym poziomie;

Dazyli do osiagnigcia doskonatoéci w zarzadzaniu i dziataniach poprzez ustalone zasady
zarzadzania (np.. EFQM).
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y u L]
Projekt ,,Isotope” (oraz trwajacy jeszcze ,,Maretope”) pokazaty, ze w dziedzinie organizacji
publicznego transportu zbiorowego moga istnie¢ znaczace réznice pomi¢dzy ré6znymi krajami,
takze na polu jakosci w TZ.

Jesli przyjmie si¢ podziat organizacji transportu zbiorowego na trzy poziomy (strategiczny,
taktyczny i1 operacyjny), to nie ma watpliwos$ci, ze najwyzszy, strategiczny poziom zawsze lezy
w gestii wladz transportowych. Glowne réznice migdzy poszczego6lnymi krajami leza w
podziale obowiazkéw migdzy rzadami narodowymi a wtadzami lokalnymi.

Z drugiej strony, na poziomie operacyjnym zawsze dziala [jakies] przedsigbiorstwo
transportowe, ktore moze by¢ catkowicie prywatne lub catkowicie publiczne, moze mie¢ tez
strukture mieszana.

Ale ze wzgledu na jakos$¢ najwazniejsze sa roznice na poziomie srednim — taktycznym.
Inicjatywa oraz znaczenie przywiazywane do jakos$ci zaleza od podziatu obowiazkow i
zaangazowania kazdego z partneréw na poziomie taktycznym.

Jesli wszystko jest co do szczegéhu opracowane przez wladze lokalne, a rola przewoznika
jest tylko dostarczenie dokladnie tego, co mu opisano to pole manewru wydawac si¢ moze
bardzo waskie. Z drugiej strony, jesli inicjatywa co do trasy i obstugi lezy po naleza do
operatora, ktoéry musi porusza¢ si¢ jedynie w luznym ramach zobowiazan, to jego znaczenie w
poprawie jakoS$ci bedzie duzo wigksze.

Zaleca si¢ wigc, zeby prowadzacy szkolenia przeprowadzili wraz z kursantami doglgbna analize
cech podziatow obowiazkow na szczeblu narodowym i lokalnym. Cwiczenie to, ktére nalezy w
miar¢ mozliwos$ci wspomoc wynikami programow ,,Isotope” i ,,Maretope”, pomoze studentom
lepiej zrozumie¢ mozliwosci 1 ograniczenia wystepujace w kontekscie lokalnym w poréwnaniu
z tymi z innych krajow Europy.

W szczegolnoscei jako$¢ zintegrowanego transportu zbiorowego moze by¢ lepiej zrozumiana
dzigki wiedzy o lokalnych i narodowych ograniczeniach prawnych.
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Jako$¢ 1 benchmarking sa zarowno ideami, jak i sposobami. W chwili obecnej nie istnieja zadne
,miejsca studiow”. Istnieje jednak szereg przyktadow sformalizowania jako$ci i zastosowania
benchmarkingu.

Ponizsze przyktady moga wspomoc przedstawienie tych idei.

Mozemy réwniez doradzi¢ zaczerpnigcie zaktualizowanych przyktadéw ze stron internetowych
ELTIS (www.eltis.org) oraz BEST (www.bestransport.org).

4.1 Przykiad: Certyfikacja ustug na 3 liniach autobusowych RATP

0Od 27 lutego 1998 RATP posiada certyfikat na obstuge trzech linii autobusowych. W zwiazku z
francuskim rozporzadzeniem nr 95354 z dnia 30 marca 1995, ktore okresla warunki certyfikacji
ushug, ustalono pewne ramy odniesienia, ktore zostat zatwierdzone przy udziale wszystkich
zainteresowanych stron, czyli: dwoch grup reprezentujacych interesy pasazerow i
konsumentow, zarzadzajacych wiladz, przedstawiciela Ministerstwa Transportu, biura
certyfikacji i wreszcie przedstawicieli RATP.

Na wniosek organizujacych transport wiadz, Syndicat des Transports Parisiens (Paryskiej
Agencji Transportu) zasady odniesienia dotyczy¢ maja wszystkich przewozéw autobusowych w
rejonie Ile-de-France, a nie tylko tych, ktdrych operatorem jest RATP. Zasady odniesienia sa
elastyczne i zawieraja co nastgpuje:

e 14 zobowiazan co do ustug, z ktoérych 9 jest ogdlnego stosowania, a 5 zalezy od linii. 9
ogolnych zobowiazan stosuje si¢ do kazdej firmy chcacej uzyskac certyfikacje linii
autobusowej w rejonie Ile-de-France. Zobowiazania zalezne od linii definiuje si¢
indywidualnie celem uj¢cia specyfikacji danej linii. Wszystkie zobowiazania musza
spetnia¢ francuska norme¢ NF 50-805 i musza ponadto porusza¢ wszystkie grupy kryteriow
nalezace do normy.

e 14 zobowiazan RATP:

e Ustugi informacji o odlegtosci

e Informacja w punktach sprzedazy

e Informacja na przystankach

e Informacja na przystankach w czasie zaklocen ustugi

e Informacja na poktadzie pojazdu w czasie zaklocen ustugi
e Zachowanie kierowcy

e Regularnosc¢ / punktualnosé

e Wygoda / poziom zatloczenia

e Walka z niegospodarnoscia
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e  Wyglad kierowcow

e (Bez)awaryjno$¢ autobusow

e Walka z zanieczyszczeniami

e (Czyste przystanki w dobrym stanie

e Autobusy czyste wewnatrz i na zewnatrz

Kazde zobowiazanie zawiera:

Ustuge - poziom odniesienia
e Zamierzony do osiagnigcia poziom

e Sytuacje niedopuszczalne.

Reakcje na sytuacje niedopuszczalne.

Metody pomiaru i kalkulacji wynikow kazdego z zobowiazan oraz opis jak pomiar jest
zorganizowany (kto jest za co odpowiedzialny).

Sposob wprowadzenia ustugi.

Sposoby audytu i kontroli ze strony ciata certyfikujacego.

Informacja dla pasazerow nt. zobowigzania.

Do obowiazkow jednostka certyfikujacej nalezy przeprowadzenie szeregu kontroli, w tym::
e Stosowalnosci i efektywnos$ci systemu pomiarowego

e Oceny, czy dostarczona jako$¢ pokrywa si¢ ze zobowigzaniami

Jednostka certyfikujaca musi takze analizowac wszelkie otrzymane skargi od konsumentow, ma
tez prawo do organizowania w$rod pasazerow badan (sondazy). Certyfikacja jest odnawiana
rokrocznie i podlega podsumowujacemu audytowi.
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4.2 Przykiad: kontrakt z klientem Osloskiego Transportu
Publicznego (OPT):

Transport Publiczny w Oslo (Oslo Public Transport, OPT) wprowadzit bardzo innowacyjny
system — ,,0Osloski kontrakt z klientem” (,,Oslo customer charter’”). R6zni si¢ on w sposob
znaczacy od innych , klasycznych” kontraktow, gdyz jest jedynym, ktory oferuje rekompensate
réwna wartosci niedogodnosci odniesionej przez klienta. Celem kazdego klienta transportu
zbiorowego jest dotarcie do celu; ,,Osloska Gwarancja Podrozy” (Oslo Travel Guarantee)
zapewnia klienta, ze do celu dotrze okrywajac koszty taksowki w wypadku awarii (ponizej
skomentowano ta gwarancjg).

Celem OPT byto zwigkszenie praw klientdw i zaoferowanie i kompensaty w razie zaklocen, a
takze umozliwienie klientom wypowiedzenia si¢ i sugerowanie zmian, oraz pokazanie [opinii
publicznej] jak powaznie traktuje si¢ w OPT jako$¢. Wewngtrznym celem tej gwarancji byto
ukazanie, gdzie mozna poprawi¢ jako$¢. Program ten stosuje si¢ do wszystkich operatoréw na
liniach podlegtych OPT, czyli w metrze, tramwajach i autobusach, a takze do
wydzierzawionych linii autobusowych. Gwarancja podrozy to ciagly proces poprawy jakosci,
ktory prowadzi do bardziej zadowolonych klientéw; nie zakonczyt sig¢ on wigc z dniem
uruchomienia.

Doswiadczenia norweskie podsumowac¢ mozna w ,,O$miu punktach do rozwazania przy
wprowadzaniu gwarancji”. Punkty te zawieraja informacje interesujace dla tych, ktoérzy sami
chcieliby wprowadzi¢ podobny kontrakt. A wigc:

1. Poswig¢ czas, by przekona¢ zarzad. Poparcie zarzadu dla gwarancji ma krytyczne
znaczenie.

2. Niezbedne jest udzielenie wyczerpujacej informacji wszystkim pracownikom. Kazda z
miana w gwarancji wprowadza niepewno$¢. Waznym jest, by wszyscy zaangazowani byli
na biezaco informowani.

Przeznacz sporo czasu na procesy wewngtrzne; najpewniej trwaé beda dtuzej, niz planujesz.

Szkolenia wewngtrzne powinny by¢ profesjonalnie przeprowadzone. Zatrudnij specjalistow
z zewnatrz i pracownikdéw o dobrej znajomosci przedsigbiorstwa.

5. Z pewnoscia opinie o gwarancji beda bardzo rdézne. Wykorzystaj ankiety, by sprawdzi¢
rozne koncepcje i opieraj rozwoj na wynikach tych ankiet.

6. Nie boj si¢ wprowadzi¢ gwarancji; jej konsekwencje finansowe dla przedsigbiorstwa sa
wyolbrzymiane. Zatozono, ze zwroty kosztow przejazdow taksdwkami osiagna 1,3 miliona
koron norweskich rocznie, (cho¢ wigkszos¢ sadzita, ze szacunek ten jest zbyt
optymistyczny); rzeczywistos¢ zweryfikowala t¢ kwote do 120 tysigey.

7. Przeprowadz dobra i szeroko zakrojong kampani¢ marketingowej. Nie zaktadaj z gory, ze
media [same] zainteresuja si¢ sprawa. Jesli sam zaprezentujesz gwarancje, unikniesz ryzyka
mis interpretacji i dezinformacji.

8. Nie stra¢ rozpedu. Po rozpoczgciu kampanii nadzoruja ja, rozwijaj 1 zmieniaj zeby
dostosowac si¢ do zmiennych okolicznosci.

Od wprowadzenia gwarancji podrozy w Oslo, kontrakt jest ciagle ulepszany na kazdym
szczeblu dzigki wspolpracy klientow.
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4.3 Przykiad: rekompensaty finansowe w metrze londynskim

W metrze londynskim (London Underground , Wielka Brytania) dziata bardzo dobry system
odszkodowan finansowych, ktory jest dobra ilustracja idei. ,,Transport londynski” (London
Transport, LT) ma dwa kontrakty z klientami: kontrakt metra oraz kontrakt autobusow. System
zwrotu kosztoéw dziata jedynie w kontrakcie metra.

Kontrakt dla metra przedstawiono w prostej i praktycznej formie. Zobowiazanie w nim podjete
odnosza si¢ do pociagdw (musza by¢ « szybkie, czesto i bezawaryjne), stacji (musza by¢ «
przyjazne, czyste i bezpieczne »), informacji (musi by¢ « aktualna ») oraz pracownikow (musza
by¢ « grzeczni i uprzejmi »).

Kontrakt zawiera klauzulg o rekompensacie «odpowiedniej do wartosci podrozy w czasie
trwania opoznienia ». Rekompensata przyjmuje posta¢ kuponu refundacyjnego, o ile opdznienie
wyniesie wigcej niz 15 minut « z winy LT ». Kontrakt zawiera formularz skargi do wypehienia;
oprocz ogolnych informacji, skarzacy musi zataczy¢ bilet w charakterze dowodu op6znienia. Co
roku przyznawanych jest ponad 250.000 zwrotow kosztow. Roczny koszt rekompensat wynosi
mniej niz 900 tysiecy €, podczas gdy przychody wynosza 1,1 miliarda €..

4.4 Kluby benchmarkingu: przypadek szkoleniowy — grupa
»COMET”

Na poczatku 1995 roku najwigksze $wiatowe sieci cigzkiej kolei miejskiej — Berlin, Londyn,
Hong-Kong, Nowy Jork oraz Paryz — utworzyly konsorcjum benchmarkingowe, koordynowane
przez ,,Centrum technologii i strategii kolejowych” (Railway Technology Strategy Centre
RTSC) w Imperial College (Londyn), aby poréwna¢ wskazniki wydajnosci kazdego z systemow
i wykorzysta¢ je do znalezienia pomystow na najlepsze sposoby. Od tego czasu do grupy
dolaczyly trzy nastepne sieci — z Mexico City, Sao Paulo oraz Tokio - (TRA) — ktéra przyjeta
nazw¢ CoMET — Wspolnota Metro (Community of Metros).

Podstawowym pomystem klubu benchmarkingu byto zebranie wsrdd cztonkéw podstawowych
danych potrzebnych do stworzenia:

Kluczowych wskaznikéw wydajnosci (Key Performance Indicators, KPIl). Zadanie to
sktadato sie z:

e  Okreslenia wskaznikéw w obszarach: efektywnosci finansowej, wykorzystania §rodkow,
bezawaryjnosci, oraz jakosci i bezpieczenstwa ustug;

e Stworzenia odpowiednich technik badan;
e Zebrania i sprawdzenia odpowiednich danych;

e Poprawy poréwnywalnosci oraz zrozumienia danych.

Badania przypadkéw. Ta czynnos¢ jest elementem poboru danych oraz programu poprawy
jakosci, obejmuje podejscie jakosciowe oraz ilo§ciowe w roznych dziataniach roznych
obszarow biznesu. Badania przypadkow zaprojektowano z zamiarem sprawdzenia zastosowania
KPI oraz okreslenia najlepszych sposobow. Badania przypadkow obejmuja zarowno koleje
miejskie jak 1 inne, przydatne doswiadczania z przemyshu.

Najlepszy sposob. Zadanie to daje mozliwos$¢ uczestniczacym w nim przedsigbiorstwom
mozliwos¢ okreslenia zwyczajow i procedur wymagajacych rewizji i wprowadzenia najlepszych
sposobow zdefiniowanych na podstawie KPI i wnioskow wyciagnigtych z rdéznych badan
przypadkow.
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Po trzech latach, pierwsze przypadki zastosowania najlepszych sposobow odnosily sig do:

e Przepustowos¢: szereg sieci wprowadza zmiany operacyjne, aby zwigkszy¢
przepustowos¢ i bezawaryjnosc¢ sieci;

e Outsourceing: wnioski wyciagnig¢te z podnajmu funkcji nie zasadniczych (outsourceingu)
zostaly wymienione oraz zastosowane przez szereg wspotpracujacych sieci;

e Poziomy zatrudnienia: wczesne badania konsorcjum wykazaty duzy potencjal poprawy
efektywnosci kosztowej (finansowej) w zwiazku ze struktura zatrudnienia— w chwili
obecnej trwaja analizy nad zastosowaniem,;

e Bezawaryjnos¢: waga zarzadzania bezawaryjnos$cia zostala zaprezentowana; metro
londynskie wprowadza w tej chwili zmiany na dwoch liniach;

e Inwestycje w zaloge i utrzymanie taboru.
Konsorcjum CoMET jest jednym z rzadkich przypadkow dhugoterminowej grupy
benchmarkingu (powstato bez okreslonego horyzontu czasowego). Celem czwartego planu

rocznego (1998) byto:

e  Wykorzystanie w pelnym zakresie bazy danych o pracach wykonanych w poprzednich
fazach;

e Pomocy metrom w zastosowaniu KPI jakos$ci przewozow pasazerskich;
e Poprawa poziomu zastosowania propozycji najlepszych sposobow;

e Rozpoczecie wyciagania wnioskow na podstawie zmian danych w czasie celem znalezienia
tendencji wywotanych przez okre$lona polityke i programys;

e Kontynuacja okreslania najlepszych sposobow w obszarach o wysokim priorytecie, ktore
moga prowadzi¢ wprost do zastosowania.

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

Zarzadzanie jako$ci wprowadzone przez STIB-MIVB oparto na prostej zasadzie “Satisfaire le
client au juste prix - Voldoening voor de juiste prijs “, czyli ,,satysfakcja klienta za odpowiednia
ceng”. Wyro6zni¢ nalezy cztery elementy:

e Spehnienie oczekiwan regionu;

e Ciagle badania oraz pomiary jako$ci dla kazdej z ushug;

e Uzycie wspolnego i zorientowanego na klienta jgzyka wewnatrz przedsigbiorstwa;

e Poszukiwanie najlepszych zwiazkow migdzy réznymi interesami.
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Cztery gtowne zasady to:

e Najwazniejszym priorytetem winien by¢ monitoring rozwoju satysfakcji;
e Kazda dziatalno$¢ powinna stuzy¢ ustalonemu celowi;

e Przedsigbiorstwo musi dziata¢ w harmonii ze swym srodowiskiem;

e Przedsigbiorstwo tylko wowczas moze si¢ zmienic¢, gdy w proces ten zaangazuje si¢ cata
spotecznos¢.

Akceptacje powyzszej polityki jakosciowej zawarto w pierwszej umowie o zarzadzanie
podpisanej pomigdzy zarzadem Brukselskiego regionu metropolitarnego a STIB-MIVB. Ten
obowiazujace w latach 1991 — 1994 kontrakt wskazywat zadania, ktore STIB-MIVB musiat
wykona¢, oraz wymagat od tejze organizacji, by: ,,usatysfakcjonowata klienta, dazyta do
najwyzszej efektywnos$ci [kosztowej] oraz by wprowadzila postgpujacy standard jako$ci oparty
na normach ISO-9000.”.

A. Trening LOTS (Logical Thinking System — system logicznego myslenia)

Zarzad gtowny wprowadzit dla wszystkich szczebli pracownikow cykl szkolen LOTS. Zasada
LOTS (System logicznego myslenia) mial na celu przeniknigcie kazdego uczestnika:

e Wiadomoscia: klient jest w centrum biznesu;
o Technika zarzadzania;

o  Wspdlnym jezykiem.

Szkolenie 5500 podwtadnych STIB-MIVB, podzielonych na 4 zasadnicze kategorie
(kierownikow, pracownikéw, kierowcow, pracownikow zaplecza technicznego) odbylo si¢ w
latach 1991 - 1996. W charakterze ¢wiczenia, polecono kazdej z grup, by opracowata projekt
poprawek dla jakiej$ czynnosci przebiegajacej w przedsigbiorstwie.

W roku 1992 rozpoczeto analize funkcjonalng wszystkich dziatow przedsigbiorstwa. Sktadata
sig ona z:

e Okreslenia funkcji pelnionych przez kazdy oddziat, oraz odcinka ustug, ktory dostarcza;

e Klasyfikacji tych funkcji na podstawie oczekiwan klientow;

e Zorganizowania dyskusji miedzy oddziatami i uzytkownikami,

e Zgodnosci tych w funkcji z zadaniami powierzonymi STIB-MIVB.

Zadania, ktore okre§lono w umowie z roku 1990 poddano drobnym poprawkom i przesuni¢ciom

naciskow w drugiej wersji z roku 1995. Zadania STIB-MIVB scharakteryzowa¢ mozna
nastepujaco:
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7 funkcji STIB-MIVB dla klienta (customer functions, CF):

® przewozy;

e sprzedaz;

e dzialanie przeciwko wandalizmowi i przestgpstwom;

e zabezpieczenie przed marnotrawstwem;

e koordynacja transportu ( z innymi przedsigbiorstwami);
e wspolpraca z nadzorem;

e wiedza o istnieniu komitetu doradczego uzytkownikow.

4 funkcje srodkow ( resource functions RF):

e ludzka;
e finansowa;
e techniczna;

e specyficzna dla rodzaju srodkow.

4 funkcje sSrodowiska:

e regionalna;
e municypalna, federalna oraz wladz europejskich;
e utrzymanie infrastruktury;

e szacunek dla spoleczenstwa.

3 zadania zlecone przez region (tasks delegated by the Region TR):
e realizacja robot w infrastrukturze sieciowej;
e wsparcie dla polityki mobilnosciowej regionu;

e dostegpnos¢ dla regionu okreslonych kompetencji STIB-MIVB.

Nastepnie stworzono inwentarz kazdej funkcji Sklasyfikowano ponad 800 produktow i ustug, a
dla kazdego z nich opisano szereg informacji, takich jak: czestotliwos¢ i ilo§¢ zamowien,
opoznienia w dostawach czy uzytkownicy ustugi.

Jakos¢ i benchmarking w TZ 53

PORTAL — Materiaty pisane www.eu-portal.net



C. Kontrola procesow

Kazdy produkt (ustuga) lub ich grupa jest rezultatem pewnego procesu, ktory sktada si¢ z
szeregu kolejnych czynnos$ci — od rozpoznania potrzeby i pomystu do ostatecznego ukonczenia.
Opis tych procesow, ktore czegsto obejmuja czynnosci wykonywane przez rézne wydziaty firmy,
wytworzyl potrzebg na nieistniejaca wowczas przekrojowa wizjg przedsigbiorstwa.
Zaktualizowania kazdego procesu dokonat koordynator we wspolpracy z menedzerami lub
pracownikami odpowiednimi dla funkcji; nalezato ich us§wiadomi¢ o koniecznosci interakcji
migdzy zaangazowanymi dziatami. Okreslono okoto stu takich proceséw, a w kazdym z nich
trzeba byto zadecydowac¢ ,.kto jest odpowiedzialny za co” oraz szereg kryteriow, ktore uzgodnic
musieli zaangazowani pracownicy (jakos$¢, ilo$¢, czas).

Dzigki wiedzy o funkcjach przedsigbiorstwa oraz formalizacji réznych proceséw mozliwe byto
stworzenie miarodajnych wskaznikow dla kazdej funkcji, co umozliwito wprowadzanie jakos$ci
niezbednej do zapewnienia danej funkcji. Podrecznik jakosci STIB-MIVB okresla 18 funkcji
podstawowych, ktore sa realizowane przez okoto stu procesow i ktore daja okoto osmiuset
wynikowych produktow i ushug.

Przykiad: Strategia zarzadzania Semitagu (Grenoble)

SEMITAG' zarzadza miejska sieci transportowym w zurbanizowanym rejonie Grenoble (23
miasta) z upowaznienia odpowiednich wtadz, czyli SMTC. Przedsi¢biorstwo dziata na 20
liniach, zatrudnia 800 pracownikoéw i posiada 300 pojazdoéw (tramwajow, trolejbusow i
autobusow). SEMITAG przewozi 220.000 pasazerow dziennie, a jego roczny budzet wynosi
300 milionow FF.

Po okresie silnego wzrostu przewozow w zwiazku z otwarciem dwoch linii tramwajowych w
roku 1987 i w 1990, zarzad zadecydowat o skoncentrowaniu si¢ na poprawie zar6wno ustug
dostarczanych przez przedsigbiorstwo, jak i jego organizacji. Spowodowato to do uruchomienia
w czerwcu 1993 roku projektu firmowego PAQT 97 (Plan d’Action Qualité Tag). Plan ten
okreslit strategie i gtowne cele przedsigbiorstwa na nadchodzace 5 lat. Trzy gtowne zalozenia
PAQT*u 97 to:

- Lepiej stuzy¢ klientowi;
- Lepiej rozszerza¢ warto$¢ i kompetencje pracownikoéw;
- Lepiej zarzadza¢ ograniczeniami ekonimicznymi i finansowymi.

Jakosc¢ jest wspolna czegscia tych trzech zalozen. Zawieraja one pewne elementy ,,Totalnego
zarzadzania jakos$cia” (Total Quality Management): podejs$cie do klienta, wigksze
zainteresowanie znaczeniem sity ludzkiej dla biznesu oraz bardziej efektywnym
wykorzystaniem §rodkow. W obrebie tych elementow stworzona 10 gléwnych celéw na lata
1993-1997.

Element 1:
- ukonczenie rozszerzenia poéinoc-potudnie;
- budowa nowego dworca;
- uruchomienie procesu jakosci;
- ulepszenie jakosci ustug;

- certyfikacja.

Société d’Economie Mixte des Transports de I’Agglomération Grenobloise (SEMITAG), BP 258,
380444 Grenoble Cedex 9.
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Element 2:

- moderinuzacja struktur operacyjnego;
- indywidualne rozmowy oceniajace;

- optymalizacja orgaznizacji oraz czasu pracy.

Element 3:
- wprowadzenie zdecentrolowanych systemow budzetowych ;

- wprowadzenie nowego systemu biletowego.

Certyfikacja stata si¢ zatem glownym celem na lata 1993-1997; jest to jednak tylko czgsé
procesu jakosciowego w przedsigbiorstwie. Proces ten, bedacy gtownym zagadnieniem PAQT
97, ma dwa aspekty:

e dziatanie na rzecz poprawy jakosci ustug dla konsumentow;

e dziatanie na rzecz poprawy procesoéw wewnetrznych celem uzyskania swiadectwa ISO
9001.

Pierwsza etap procesu jakosci podzielono na trzy fazy:

e sondaz zadowolenia wsrod klientow, pozwalajacy poznac ich oczekiwania i opnie nt. ustug
(wrzesien 1993);

e podjecie publicznego zobowiazania co do ustug, z kontraktem i celami do osiagnigcia w
jakosci (marzec 1994);

e zmiana istniejacych praktyk pod katem osiagnigcia okre$lonych celow (od 1994).

4.6 Przykiad: Certyfikacja ISO 9000 dla STIB-MIVB (Bruksela).

Aby pobudzi¢ rézne oddziaty STIB-MIVB do postgpu w strong jakosci totalnej i wzmocni¢
pozycje¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa w obliczu mozliwej liberalizacji rynku (poprzez
dyrektywe lub rozporzadzenie Rady), STIB-MIVB zadecydowat o zdobyciu certyfikatu
opartego na standardach ISO 9000.

Menadzerowie STIB/MIVB zadecydowali, ze nie wszystkie dzialy przedsigbiorstwa beda naraz
certyfikowane. W §cistej wspotpracy z Dziatem jakosci przedsigbiorstwa wybrano ograniczona
liczbe dzialdw do pierwszej tury. Kryteriami uzytymi podczas wyboru byto:

e baza ochotnikoéw i zaangazowanie zarzadu;

e reprezentatywnos$¢ dla réznych dziatow;

e zaangazowanie roznych dzialow w bezposredni kontakt z klientem.
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Cztery dzialy zostaty wybrane i uzyskaty certyfikacje:

e Dzial odpowiedzialny za pomoc dla pasazeréw w razie awarii metra (certyfikacja ISO 9002
przewidziana na marzec 1998);

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

e Wydzial bezpieczenstwa, higieny i ergonomii (ISO 9002 przyznano w pazdzierniku 1997);

e Centrum szkolenia kierowcow (certyfikacja ISO 9001 przyznana w grudniu 1997).

Oczekiwanym jest, ze nastapi kumulacja efektu w przedsigbiorstwie i inne dzialy zostana
zachecone do zdobycia standardu ISO przez zasady wprowadzone w certyfikowanych dziatach.
Wydaje sig, ze menedzerowie pozostatych wydzialdw chetnie otrzymaja informacje na temat
zasad zarzadzania obowiazujacych w certyfikowanych dziatach. Uruchomiono takze proces
benchmarkingu..

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

Jest to wysokiego poziomu ocena potrzeb biznesowych oraz
sprawdzenie ograniczen ustugi. Ocena ta ustala obszar
zainteresowania ¢wiczenia, potrzeby menedzerow oraz klientow
serwisu oraz precyzuje wszelkie wymagane systemy narodowe i
inne czynniki mogace wptyna¢ na ustugg lub dziatalno$¢. Zawieraja
sig tu:

Ocena
biznesowa

e sprawy personelu;

e sprawy wlasnosci;

o wplyw wszelkich planow reorganizacji;
e inne istotne oceny / raporty;

e sprawy legislacyjne (tj. rowne szanse, zdrowie 1 bezpieczenstwo,
UE);

e bliska wspotpraca z innymi organizacjami sektora publicznego,
oraz

e partnerstwa z sektorem prywatnym.
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Wymagania poziomu ustugi

Ocena

biznesowa

Wymagania
poziomu ustugi

Ocena efektywnosci

Ocena
biznesowa

Wymagania
poziomu ustugi

v
Benchmarking Ocena Benchmarking
wewnetrzny \  efektywnosci zewnetrzny
Propozycja

Ocena
biznesowa

Wymagania
poziomu ustugi

Benchmarking Ocena Benchmarking
wewnetrzny efektywnosci zewnetrzny

Propozycja

Jakos$¢ i benchmarking w TZ

Po ocenie biznesowej przygotowuje si¢ Wymagania poziomu ustugi
(Service Level Requirement, SLR). Dokument ten wykorzystuje
whnioski z analizy biznesowej by wyznaczy¢ pracg do wykonania.
Zawiera on:

e opis, co ma zosta¢ osiagnigte (wynik);

e opis, co ma zosta¢ wyprodukowane lub dostarczone (produkty
koncowe);

e standardy ustugi do osiagnigcia;

e wszelkie techniczne ograniczenia lub inne uwarunkowania (np.
bezpieczenstwo), oraz

e naktlad pracy.

Ocena efektywnosci to szczegdlowy wglad na najlepszy sposob
dostarczenia ustugi (dziatalnoséci) w narzuconych w SLR
standardach i ograniczeniach. W ocenie efektywnosci dokonuje
si¢ benchmarkingu z sektorem publicznym i prywatnym
celem zdobycia informacji o kosztach i dobrych sposobach.
Pomoze to wystosowa¢ odpowiednia propozycje, jak najlepiej
wykonac¢ prace.

Zarzad i zatoga wykonujaca zadanie jest zawsze zaangazowana
W oceng efektywnosci, jako ze musza oni mie¢ poczucie
autorstwa w stosunku do kazdej zmiany dokonanej w obrgbie
istniejacych zwyczajow i procedur pracy..

Po ocenie efektywnosci powstaje propozycja. Zawierac bedzie
ona szczego6tu:

e sposobow i systemow wykorzystanych przy wykonaniu
zadania;

e przydziatu srodkow;
e sposobow nadzoru dostaw, oraz

e kosztow dostaw.
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Ocena propozycji

Ocena
biznesowa

Wymagania
poziomu ustugi

Ocena
efektywnosci

Benchmarking
wewnetrzny

Benchmarking
zewnetrzny

Propozycja

Ocena
propozycji

Zarzadzanie wynikiem
Ocena
biznesowa

Wymagania
poziomu ustugi

Ocena
efektywnosci

Benchmarking
wewnetrzny

Propozycja

Ocena
propozycji

Zarzadzanie wynikiem

Benchmarking
zewnetrzny

Jakos$¢ i benchmarking w TZ

Ocena propozycji to proces dwuetapowy:

1. Wewnetrzne rozwazenie propozycji — komisja
oceniajaca musi uznaé sie ,L,wewnetrznie”
usatysfakcjonowana, a jesli praca jest wykonywana tak,
jak w propozycji, musi by¢ speliony standard ustugi
okreslony w SLR.

2. Porownanie z benchmarkami — po wewngtrznym
usatysfakcjonowaniu  komisji, przystgpuje ona do
poréwnania propozycji z informacja otrzymana z
benchmarkingu ze zrédet wewngtrznych i zewngtrznych.

Jesli komisja oceniajaca zaakceptuje pozycje przystepuje sie
do sporzadzenia Porozumienia o poziomie ustugi (Service
Level Agreement, SLA), ktore stuzy zapewnieniu
dostarczenia ustugi w zaproponowanych warunkach i cenach.
Jesli komisja oceniajaca nie jest zadowolona, to rozwaza
alternatywne zrodta zaopatrzenia.

58

PORTAL — Materiaty pisane

www.eu-portal.net



5. Whnioski i zalecenia

Zalecenie pierwsze: przed wprowadzaniem idei jakosci oraz benchmarkingu nalezy przedstawié¢
struktura organizacyjna i finansowa publicznego transportu zbiorowego.

Zalecenie drugie: nalezy kursantdow w maksymalnym mozliwym stopniu wprowadzi¢ w
sytuacje. Jesli zaczna odbiera¢ ustuge z punktu widzenia uzytkownika, to tatwiej im bedzie
znalez¢ rozwiazania, a z drugiej strony zdawac sobie bed¢ sprawg z istnienia innych grup
interesu niz uzytkownikéw — np. wladz czy operatorow.

Trzecie zalecenie: przedstawienie procesu benchmarkingu moze by¢ trudne wérdd operatoréw
ze wzgledu na zasadg poufnosci; z jej powodu przewoznicy nie b¢da chetni do rozmowy na ten
temat. Mozna jednak z wielka korzyscia i wplywem na uczestnikow przedstawi¢ doswiadczenia
narodowe.

Zalecenie czwarte: kazdy probuje wszedzie poprawic jakos¢. Zrozumienie, jak trudnym jest to
do wykonania, gdy si¢ pracuje we wladzach czy u przewoznika jest niezbg¢dne, by zrozumiec¢
jak proces ten dziata w rzeczywistosci. Bardzo cennym dla kursantéw byloby zaangazowanie
przedstawicieli lokalnych wtadz i przewoznikow, ktdrzy przedstawiliby konkretne sposoby
dziatania i umozliwili kursantom zrozumienia zaleznosci migdzy ideami a ich praktyczna
realizacja.
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6. Cwiczenia

Zarowno idea jakosci, jak 1 benchmarkingu (oraz zawartego w nim poréwnania) sa
wykorzystanego przez kazdego, w tym kursantéw, w zyciu codziennym. Celem pedagogicznym
jest tutaj nadanie profesjonalnego, usystematyzowanego znaczenia wspolnym ideom. Byloby
interesujacym zapoznac si¢ z wtasnymi koncepcjami kursantéw na temat tych idei. Mozna tego
dokona¢ zaro6wno w matych grupach, jak i indywidualnie.

Na przyktad: cztery elementy petli jakosci nie sa wyltaczne dla transportu zbiorowego, lecz
mozna je wydzieli¢ dla kazdego rodzaju produkc;ji, roznych tematow europejskiego
ustawodawstwa w dziedzinie jako$ci w TZ, czy gtownych wskaznikéw zadania samooceny.

Jesli chodzi o ¢wiczenie benchmarkingu, najtrudniejszym aspektem do wprowadzenia jest
ostatni etap: stworzenie i wdrozenia planu dziatania. Kazdy rozumie, ze musisz dokonac
samooceny, jesli chcesz poréwnaé swoja wydajnosé z czyjas. I jest jasnym, Ze etap poréwnania
jest gtéwnym krokiem procesu. Ale wielu ludzi che¢tnie zatrzymatoby zadania za etapem
poroéwnania (co juz jest pewnym wysitkiem), jako ze projekty europejskie jako takie nie daja
dowoddéw zastosowania wynikow poroéwnania. Z tego powodu, bytoby interesujace umiescic
kursantéw w ,,sytuacji rzeczywistej”. Mozna tego dokonac albo w dziedzinie transportu, albo w
innej lokalnie interesujacej. Co wigcej, bycie umieszczonym ,,w sytuacji na zywo” powoduje
lepsze zrozumienie zasadniczych réznic miedzy poréwnaniem i klasyfikacja, miedzy wynikami
a srodkami.
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7. Stowniczek

7.1 Jakosé

1. Benchmarking. Systematyczny proces porownywania wynikow wydajnos$ci
organizacji w zestawieniu z innymi dzialami / podwykonawcami (benchmarking
wewngetrzny), lub z innymi organizacjami, konkurencja czy przedsigbiorstwami
wiodacymi w branzy (benchmarking zewnetrzny). Jest to sposob na dzielenie si¢
wiedza i doswiadczeniami ,,najlepszych sposobow” celem wprowadzenia ulepszen.

2. Kontrakt. Tu i ponizej: dokument, w ktorym wyszczegdlniono zobowigzania
naszej jednostki wzgledem jej klientow.

2.1. Kontrakt 7 obywatelami. Dokument ten precyzuje, na jakie ustugi
mieszkancy rejonu moga liczy¢ i przedstawia szereg publicznych
zobowiazan wobec nich. Glosy obywateli sa brane pod uwage przy ocenie
kontraktu.

2.2. Kontrakt 7 klientem. Dokument, ktory wyszczegolnia zobowiazania
przewoznika wobec klientow, oraz ustala: standardy, wedtug ktérych dziata
przewoznik, w jaki sposob oglasza wyniki wzglgdem tych standardow, w
jaki sposob opiekuje sig klientem i jak rekompensuje im straty, jesli co$ nie
zadziata; oraz informuje klientéw jak si¢ moge z operatorem. Kontrakty z
klientem mozna podzieli¢ na nastgpujace kategorie:

o Porozumienie kontraktowe. Kontrakt ustalajqcy prawa i obowiqzki.
. Kontrakt zamierzen. Kontrakt ustalajqcy ogdlne zasady i wartosci.
. Kontrakt zobowiqzan. Kontrakt precyzujqcy formalne zobowiqzania, ktorych

celem jest nadanie formy zasadom i wartosciom z kontraktu zamierzen.
o Kontrakt srodkow. Kontrakt ten okresla sposoby wypetnienia zobowiqzan.

o Kontrakt wielomodalnosci. Ten kontrakt informuje o opinii uczestnikow
transportu zbiorowego na temat wielomodalnosci: centrach przesiadkowych,
informacji wielomodalnej, biletach wielomodalnych, wspélpracy z przemystem
samochodowym oraz wspélpracy z takimi uczestnikami transportu zbiorowego
Jjak taksowkarze, zarzqdcy lotnisk, wypoZyczalnie samochodow czy uZytkownicy
rowerow, a wreszcie zajmuje sig rozwojem i wprowadzaniem nowych systemow i
technologii transportowych.

. Kontrakt rozwoju. W kontrakcie tym okresla si¢ zasady, na ktorych w
przysziosci dziataé bedzie TZ.
. Kontrakt stuzby publicznej. Patrz: kontrakt 7 obywatelami.

3. Rozwdj ciagly ( rozwoj ciagle postepujacy). Wynika on z potrzeby kontynuacji
ciagtej poprawy w ustugach i organizacji przewoznika celem utrzymania lub
zwigkszenia wartosci, a takze ustalenia silnych i stabych stron.

4. Satysfakcja klienta. Zbiorczy poziom zaspokojenia oczekiwan klienta, mierzony
jako procent oczekiwan, ktore zostaly zaspokojone.

5. Jako$¢ dostarczona. Jest to jako$¢ osiggana codziennie, w normalnych warunkach
pracy..
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Jako$¢ zamierzona: taki poziom jakos$ci, ktorego zapewnienie pasazerom jest
celem operatora. Zalezy on od poziomu jako$ci oczekiwanego przez pasazerow,
naciskow wewngtrznych i zewngtrznych, ograniczen budzetowych oraz wydajnosci

Jako$¢ oczekiwana. Poziom jakosci, ktorego oczekuje klient i ktory definiuje sig
za pomocg termindw bezposrednich i posrednich.

Jako$¢ zewnetrzna. Sa to aspekty jakosci w sposob bezposredni odebrane przez
klienta.

Jakos$¢ wewnetrzna. Aspekty jakosci, ktorych w sposob bezposredni klient nie
zauwaza (organizacja wewngtrzna itp.).

Jako$¢ optymalna. Sytuacja, gdy dostarczone ustugi odpowiadaja preferencjom
klientow, co wyraza si¢ przez chec do ptacenia ,,rozsadnych” cen.

Partnerstwo (partnerstwo podrozy). Porozumienie, lub seria porozumien,
mig¢dzy wladzami, jednostkami kontraktujacymi oraz operatorami majace na celu
zachgci¢ do wspotpracy na poziomie roboczym, aby przyblizy¢ osiagnigcie zadan
biznesowych kazdej ze stron, ale bez zobowiazan charakterystycznych dla
zwyklych uméw.

Partnerstwo jakosciowe. Porozumienie nie bgdace w sensie prawnym kontraktem,
mowiace o wspotpracy pomigdzy stronami z sektorow publicznego i prywatnego,
ktore maja wspolne interesy w promocji transportu zbiorowego.

Jakos¢ zaobserwowana. Poziom jako$ci w sposob mniej, lub bardziej obiektywny
zaobserwowany przez pasazera w czasie jego podrozy.

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

Jako$¢. Suma cech jednostki, ktére maja wptyw na jej zdolnos¢ zaspokojenia
ustalonych lub domyslnych potrzeb (ISO 8402).

Gwarancja jakos$ci. Wszystkie zaplanowane i systematyczne dziatania wdrozone
w systemie jakoS$ci, a w razie potrzeby prezentowane, ktore daja wystarczajaca
pewnosc, ze jednostka spelni wymagania jakosci (ISO 8402).

Zarzadzanie jakoScig. Wszystkie dziatania czynnika zarzadzajacego, ktore
okreslaja polityke jako$ciowa, cele i zakres odpowiedzialno$ci, oraz wprowadzaja
je przy pomocy srodkow takich, jak: planowanie jakosci, kontrola jako$ci, poprawa
jako$ci wewnatrz systemu jakosci (ISO 8402).

System jakoSci. Struktura organizacyjna, procedury, procesy i srodki potrzebne do
wprowadzenia zarzadzania jakos$cia (ISO 8402).

Jako$¢ zamierzona. Poziom jakosci, ktorego osiagnigcie jest celem
przedsigbiorstwa.

Jako$¢ totalna. Podejscie w zarzadzaniu, ktore integruje wszystkie funkcje i
procesy wewnatrz organizacji celem osiagnigcia ciaglej poprawy jakosci towarow i
ustug (ISO 8402).
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7.2 Normy i standardy

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Akredytacja. Proces ratyfikacji jurysdykcji, uprawnien i bezstronnosci wtadz
certyfikujacych.

Certyfikacja. Sytuacja, gdy osoby pierwsze, drugie i trzecie oceniaja system
jakosci przedsigbiorstwa wzgledem okreslonego standardu (normy) lub
podrecznika.

Standard (norma). Udokumentowane porozumienie zawierajace cechy techniczne
lub inne precyzyjne kryteria, shuzace do wykorzystania jako zasady, zalecenia, lub
definicje cech, zapewniajace, ze materiaty, produkty, procesy i ustugi spetniaja
Swoje przeznaczenie.

Standard zarzadzania jako$cia. Norma zawierajaca zalecenia i specyfikacje
zwigzane z procesem zarzadzania.

Standard systemu jakos$ci. Norma zawierajac wskazania i specyfikacje zwiazane
z procesem produkcyjnym.

Standard wynikéw. Ustalony poziom ostatecznego elementu poziomu jakosci.
Powinien by¢ ustalony z uwzglednieniem oczekiwan klienta.

Standard narzedzi. Standard /norma/ zawierajacy zalecenia nt. wprowadzania
okreslonych obszaréw norm podstawowych (ISO 9000-1, 9002, 9003 oraz 9004-1).
Do obszaréw tych nalezy np. audyt (ISO 10011-1, -2 oraz -3), czy idea oraz
redakcja podrecznika jakosci (NF X 50-160, 161, 162),...

Standaryzacja. Dzialanie, ktére wprowadza unifikacje kryteriow zwiazanych z
okreslonym towarem lub ustuga, oraz umozliwia uzycie wspdlnego jezyka na
okreslonym polu dziatalnosci.

7.3 Ekonomia

29.

30.

31.

32.

Efektywnosé. Osiaganie zatozonych celow. Dziatanie majace efekt w postaci
produkcji okreslonego lub pozadanego rezultatu w znaczeniu ekonomicznym.

Spornos¢ rynku. Cecha niektorych rynkow, na ktorych istniejace przedsigbiorstwa
odczuwaja zagrozenie ze strony potencjalnych nowych graczy, co powoduje wzrost
wydajnosci pomimo braku dobrych warunkow dla konkurencji. Baumol, Panzar i
Willing (w roku 1982) oglosili, ze rynki sporne gwarantuja zyski socjalne rynkow
idealnych bez potrzeby zaktadania ilosci przedsigbiorstw, ktore musza operowaé na
rynku.. Shepherd (w 1984) zauwazyl, ze wyniki te sa prawdziwe jedynie przy
nastegpujacych zatozeniach:

Wstep na rynek jest bezptatny i bez ograniczen.
Wstep jest pewny.
Wstep jest doskonale odwracalny.

Wada rynku. Sytuacja, gdy rynek produkuje nieefektywne wyniki w zwiazku z
zaistnieniem ktoregokolwiek z nastepujacych czynnikéw: niedoskonatosé
konkurencji, naturalny monopol, towary publiczne, zewngtrznosci, powszechna
wlasnos¢ dobr, brak doskonatej i symetrycznej informacji, niekompletne rynki.

Wydajnosé lokacyjna. Odnosi si¢ do produkcji towarow lub ustug, ktore w
najlepszy sposob spetniana preferencje klientow, co wyraza si¢ w ich sktonnosci do
ptacenia (kosztowo wydajnych) cen.
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33. Wydajnos$é ekonomiczna. Odnosi si¢ do potaczenia wydajnosci lokacyjnej oraz
kosztowe;.

34. Wydajnos¢ kosztowa. Odnosi si¢ do produkcji towaroéw i ustug po najnizszych
mozliwych kosztach.

35. Zewnetrzno$é. Relacja ekonomiczna nie bedaca w sposob efektywny
kontrolowana przez ceny.

7.4 Ramy regulacyjne

36. Oferta przetargowa. Zaoferowanie za co$ okreslonej sumy pieniedzy. W
miejskim TZ zaoferowanie konkretnego poziomu ustug w zamian za okreslona
sumg pienigdzy.

37. Dokument przetargowy. Pisemna, formalna oferta wykonania pracy lub
dostarczenia towaroéw i ustug za okres§lona ceng.

38. Transport zbiorowy. Komercyjna ustuga przewozow pasazerskich, majaca na
celu spetienie potrzeb transportowych wszystkich (lub duzych grup) mieszkancow
matych lub duzych spotecznosci.

39. Konkurencja rynkowa. Konkurencja pomigdzy wieloma przedsigbiorstwami na
wolnym rynku, majaca na celu sprzedaz uch produktow i ustug, przy cenach
wynikajacych z ich kosztow 1 warunkow rynku.

40. Akt koncesyjny ( porozumienie, kontrakt koncesyjny, koncesja). Rodzaj
licencji wydanej przewoznikowi przez wladze lokalne, zawierajacy wytaczne
prawo operowania w transporcie publicznym w okreslonym rejonie.

414. Ustuga publiczna. Ustuga, ktore wypelnia misj¢ lezaca we wspolnym interesie
spotecznosci, zlecona przez wtadze w odpowiedzi na wymagania spotecznosci.

42. Publiczny transport zbiorowy. Ustugi przewozu pasazerow i (okazjonalnie)
bagazu na krotszych badz dtuzszych odlegtosciach, wewnatrz lub pomigdzy
rejonami miejskimi, zwykle na zasadach odptatnych, wedlug okreslonego rozktadu
1 po ustalonych trasach.

43. Transport regionalny. Transport w okolicach konurbacji, oraz pomigdzy
mniejszymi miastami w obrgbie konurbacji. Transport regionalny charakteryzuje
si¢ zwykle odleglosciami do okoto 60 km i czasem podrozy do okoto 1 godziny. W
bardzo duzych konurbacjach, przy wykorzystaniu wyzszych predkosci odlegtosci
siggaja 150 kilometréw a czasy podrozy — 2 godzin. Powyzej tych granic moéwimy
o transporcie dlugodystansowym.

44. Usluga ogoélnego interesu. Usluga uwazana przez wtadze publiczne ze bgdaca w
ogolnym interesie, a w zwiazku z tym podlegajaca zobowigzaniom ustug
publicznych.
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45. Usluga ogodlnego interesu ekonomicznego. Termin wymieniony w Traktacie
Rzymskim, w artykule 90. Odnosi si¢ on do komercyjnej dziatalnosci ustugowe;j
ktora spelnia misj¢ ogolnego interesu i podlega zobowiazaniom ustug publicznych.
Wystepuje ona w przypadku sieci transportowych, telekomunikacyjnych i
energetycznych.

46. Usluga powszechna. Ustuga publiczna, dostgpna dla wszystkich, z rozsadnymi
warunkami dostgpu i cen.

47. Transport miejski. Transport miejski odbywa si¢ w granicach miasta lub
konurbacji, oraz w waskim pasie wokoét niego. Mozna go opisac poprzez odlegtosci
do 20 km (w transporcie zbiorowym $rednia odlegto$¢ waha sig¢ miedzy 5 a 8
kilometrami) oraz czasem podrézy do po6t godziny; wartosci te moga by¢ wigksze
dla duzych metropolii i konurbacji.
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Przy stworzeniu niniejszego materiatu wykorzystano nast¢pujaca literaturg oraz strony
internetowe:

QUATTRO - zawarty w 4 projekcie ramowy (P.R.) — Podejscie jakosciowe w przetargach i
kontraktowaniu dzialalno$ci w miejskim publicznym transporcie zbiorowym — Raport koncowy,
oraz witryna: www.quattro-eul.nl/quattro/uk

EQUIP — projekt 4 P.R. — Raport konicowy, ze szczegdlnym uwzglednieniem aneksu
(podrgcznika praktycznego) www.europrojects.ie/equip

Benchmarking wydajnosci lokalnych systemoéw transportowych, zadanie pilotazowe: raporty
podgrup (dostepne z KTE), oraz raport komisji (tamze)..

BEST - sie¢ tematyczna obejmujaca 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 zarzadzania jako$cia — EFQM — www.efqm.org
ELTIS — witryna internetowa Komisji europejskiej na temat ,,najlepszych sposobow”.
AFNOR - francuska organizacja standaryzacji (normalizacji). www.afnor.fr

CEN - europejski komitet normalizacyjny — www.cenorm.be

EXTRA — podsumowanie projektow europejskich
Oraz w dziedzinie ,,Autobusowego partnerstwa jakosci”, ktore ma teraz w Wielkiej Brytanii
solidne podstawy:

- Quality Bus Partnerships - A Survey and Report, 2000 - TAS, February 2001
Dostegpne z Landor Publishing Ltd., Quadrant House, 250 Kennington Lane,
LONDON, SE11 5RD

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

- Quality Bus Infrastructure - A Manual and Guide — (Infrastruktura jakosci autobuséw —
podrecznik i przewodnik) wydane przez Landor, dostepne takze w: TAS Publications &
Events

- Quality Bus Partnerships: Good Practice Guide ( Partnerstwa jakosci autobuséw — dobry
poradnik praktyczny) - TAS, 2001 dostepny w:TAS Publications & Events
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9. Jakos¢ i zarzdzanie w publi

transporcie zbiorowym-- konsorcja zwigzane z

projektami

BEST Thematic network on BEnchmarking in tranSporT
Konsorcjum:

Organisation Gestion Marketing S.A

Forschungs- und Anwendungsverbund Verkehrssystemtechnik Berlin
NEA Transport Research And Training

TOI

Erasmus University Rotterdam

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

Warsaw University Of Technology (Politechinka Warszawska)

Ingenieria Y Economia Del Transporte SA

BOB -Benchmarking of Benchmarkingu
Konsorcjum:
NEA Transport research and training
Universitaire Faculteiten Sint-Ignatius Antwerpen Vzw
Forschungs- Und Anwendungsverbund Verkehrssystemtechnik Berlin
TOI

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

Warsaw University Of Technology (Politechnika Warszawska)
Ingenieria Y Economia Del Transporte SA
Erasmus University Rotterdam

Organisation Gestion Marketing S.A
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BENCHMARKING - Zadanie pilotazowe obejmujace benchmarking
efektywnosci lokalnych systeméw transportu pasazerskiego

Konsorcjum:

OGM

Socialdata

CERTU

Oulu Koskilinjat Oy

Terni

Praga TCZ

Stuttgarter Strallenbahnen AG

District de I'Agglomeration Nantaise

Steirische Verkehrsverbundgesellschaft StVG

DGTT, Direcao Geral de Transportes Terrestres Lisboa
Merseyside

Dresdner Verkehrsbetriebe

The City of Edinburgh Council

Strathclyde Passenger Transport Glasgow

OASA, Athens

BSAG — Bremer StralRenbahn AG

Azienda Mobilita e Transporti, Settore Studi Sistemi, Genova

Syndicat des Transportes Parisiens
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ISOTOPE Improved Structure and Organization for Transport Operations

of Passengers in Europe

Konsorcjum:

Transportes, Inovagao E Sistemas, A.C.E.

University Of Leeds

Stockholm University

NEA - Transportonderzoek En -Opleiding

Union Des Transports Publics

Greater Manchester Passenger Transport Executive
Erasmus University Rotterdam

Institute Of Transport Economics

Societe Des Transports Intercommunaux De Bruxelles
TRANSPOR - 5

Studiengesellschaft Fsr Unterirdische Verkehrsanlagen E.V
Groupement Des Autorites Responsables De Transport
Organisation Gestion Marketing S.A

Halcrow Group Ltd

INECO S.A.

Swedish Institute For Transport And Communications Analysis

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

Construction S Publiques

Swedish National Road And Transport Research Institute

EQUIP —Extending the Quality of Public Transport
Konsorcjum:

University Of Newcastle Upon Tyne

Erasmus University Rotterdam

Viatek Ltd

Asm Brescia S.P.A

Universitat Fur Bodenkultur Wien

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

Konsorcjum :

Organisation Gestion Marketing S.A.

Lt Consultants Ltd

NEA - Transportonderzoek En -Opleiding

Istituto Di Studi Per L'informatica Ed | Sistemi

Union Des Transports Publics

Calidad Estrategica, S.A.

Izba Gospodarcza Komunikacji Miejskiej

Sociedade De Trannsportes Colectivos Do Porto, S.A.
CERTU -

Societe Des Transports Intercommunaux De Bruxelles

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

Metro De Madrid S.A.

Studiengesellschaft Fsr Unterirdische Verkehrsanlagen E.V.
Transportes, Inovagao E Sistemas, A.C.E.

Estonian Lt-Consultants Ltd

Federazione Nazionale Trasporti Pubblici Locali - Federtrasporti
Ingenieria Y Economia Del Transporte S.A.

Transman Consulting For Transport System Management Ltd
Erasmus University Rotterdam

Institute Of Transport Economics
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