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Wstep

Transport nalezy do tej kategorii dziatalnosci, w ktorej proces realizacji ustugi i jej
konsumpcji odbywa si¢ jednoczesnie. Fakt ten wymusza na przedsigbiorstwach transportowych
biezace dostosowywanie zdolnosci operacyjnych do aktualnego zapotrzebowania rynkowego,
ktore w wielu przypadkach jest trudne do przewidzenia.

Odpowiednie zarzadzanie potencjatem posiadanym przez przedsigbiorstwa staje si¢
zatem jednym z kluczowych determinantéw utrzymania si¢ na silnie konkurencyjnym rynku.
Problematyka ta ma istotne znaczenie z punktu widzenia ksztattowania kosztow wlasnych
przedsigbiorstwa oraz zachowania balansu pomiedzy wystepujacymi relacjami podazy i popytu
na rynku ushug transportowych [1].

Utrzymanie wysokiego poziomu sprawno$ci organizacyjnej 1 technicznej
przedsigbiorstwa transportowego zapewniajgcej mozliwosci dynamicznego dostosowania si¢
do zaistnialych sytuacji rynkowych, wymaga zastosowania nowoczesnych koncepcji
zarzadzania. Zdefiniowanie metodyki postgpowania w obszarze strategicznego podejscia do
planowania dziatan, monitorowania i doskonalenia proceséw zaré6wno tych dotyczacych
utrzymania odpowiedniej zdolnosci floty pojazdow oraz zarzadzani zasobami w wielu
przypadkach staje si¢ jedynym rozwigzaniem pozwalajacym na zachowanie zdolnos$ci
adaptacyjnych na rynku. Uniwersalne narzedzia wspomagajace zarzadzenie procesami takie jak
Lean Management, Lean Manufacturing, Total Productive Maintenance (TPM) czy Total
Quality Management (TQM) w wielu przypadkach pozwalajg na skuteczne zarzadzanie np.
zasobami oraz podnoszenie efektywnosci operacyjne;.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem transportowym w sposob zréwnowazony i1 efektywny
wymaga m.in.: identyfikowania i analizy gldéwnych determinant kosztow eksploatacyjnych,
oceny skutecznosci polityki remontowej, ustandaryzowania procesOw konserwacyjno-
naprawczych oraz zapewnienia sprawnego funkcjonowania systemow planowania, realizacji
1 kontroli. Oparcie tych dziatan na zintegrowanym systemie zarzadzania utrzymaniem ruchu,
wspieranym zatozeniami TPM, umozliwia realny wzrost produktywnosci oraz redukcj¢ strat

zwigzanych z przestojami i awariami [2].



W zwiazku z licznymi trudno$ciami, na ktdre narazone sg przedsigbiorstwa transportowe,
szczegdlnego  znaczenia nabiera kwestia  decyzyjnosci udzialu  przedsi¢biorstw
w postepowaniach przetargowych. Przetargi stanowig podstawowy mechanizm alokacji zadan
przewozowych w sektorze publicznym. Na etapie weryfikacji warunkéw zamowienia oraz
oceny zdolnosci jego realizacji, przedsiebiorstwo podejmuje decyzje o przystapieniu
do przetargu. Tego typu decyzja w wielu przypadkach decydowa¢ moze o jego przyszitosé
finansowej i 0 poziomie wygenerowanej marzy. Bledna analiza danych bedacych przedmiotem
przetargu, ktora skutkowa¢ miedzy innymi nieuwzglednienie wszystkich kluczowych
czynnikOw moze prowadzi¢ do niedoszacowania ryzyk, zawyzenia oczekiwanych przychodow
lub zignorowania obszaréw, generujacych istotne z punktu widzenia koszty, niezbedne
do poniesienia przez przedsigbiorstwo transportowe. Wystapienie bledow na etapie analizy
danych, skutkowa¢ moze nie tylko problemami z realizacja ustug, ale rowniez mieé
konsekwencje finansowe, wlacznie z utrata rentownosci czy tez ptynnosci przedsiebiorstwa.

W obliczu braku ustandaryzowanych, globalnych procedur, stanowigcych formalne ramy
oceny zdolnosci przetargowej, a takze preznie rozwijajacej si¢ branzy przewozoéw osobowych,
pojawia si¢ wyrazna potrzeba opracowania spdjnej metodyki umozliwiajacej systematyczne
podejscie do analizy postepowan przetargowych.

Celem niniejszej rozprawy jest opracowanie kompleksowego modelu wspierajacego proces
podejmowania decyzji o uczestnictwie w przetargu, uwzgledniajacego zaréwno aspekty
techniczne, finansowe jak i organizacyjne. Zaproponowana metodyka ma shuzy¢ nie tylko
ocenie optacalnosci zamowienia, ale réwniez identyfikacji potencjalnych zagrozen
1 ograniczen, ktéore moga wplynaé¢ na realizacj¢ kontraktu. W rezultacie wykorzystania
autorskiej metody wspomagania decyzji, bedacej przedmiotem niniejszej rozprawy doktorskiej
mozliwe bedzie podejmowanie bardziej swiadomych decyzji strategicznych, redukujacych
ryzyko utraty stabilnosci operacyjnej oraz niekontrolowanego wzrostu kosztow.

Zakres pracy obejmuje analiz¢ literatury przedmiotu oraz czg$¢ praktyczng.
Czes¢ teoretyczna obejmowac bedzie przeglad i omoéwienie kluczowych zagadnien zwigzanych
z funkcjonowaniem rynku przewozow pasazerskich, w tym obowigzujacych regulacji
prawnych, wymogoéw rynkowych oraz zasad zarzadzania przedsigbiorstwem transportowym.
Ponadto scharakteryzowany zostanie réwniez obszar dotyczacy strategii oraz metod
zapewnienia utrzymania ruchu taboru autobusowego na poziomie umozliwiajagcym realizacje
zaplanowanych dziatan operacyjnych przy minimalizacji op6znien. Zagadnienia dotyczace
zarzadzania technicznymi aspektami funkcjonowania taboru stanowia bowiem kluczowy

element biezacej dzialalnosci przedsiebiorstw transportowych. W czeéci teoretycznej
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przedstawione zostang réwniez metody i1 narz¢dzia analizy danych, umozliwiajace oceng
jakosci $wiadczonych ustug, poziomu kosztow oraz efektywnosci operacyjnej wybranych
czynnikOw majacych bezposredni wpltyw na rentowno$¢ i poziom marzowos¢ prowadzonych
przez przedsigbiorstwo transportowe dziatan operacyjnych. Omawiany obszar stanowi¢ bedzie
przeglad wspdiczesnych metod analizy wskaznikowej, ktore w czegsci praktycznej rozprawy
postuza jako element autorskiej metody oceny ofert przetargowych realizacji ushug
transportowych.

Cze$¢ praktyczna poswiecona zostanie doglebnej analizie danych historycznych,
opracowaniu 1 prezentacji autorskiej metodyki wspomagania decyzji w zakresie oceny
mozliwos$ci oraz oplacalnosci udzialu przedsigbiorstwa transportowego w postgpowaniach
przetargowych. Opracowana koncepcja stanowi¢ bedzie nowatorskie podejscie w obszarze
zarzadzania operacyjnego i wspomagania decyzji na etapie skladania ofert przetargowych.
Skutecznos¢ zaproponowanej metody zweryfikowana zostanie na podstawie danych
historycznych pochodzacych od badanego przedsigbiorstwa transportowego. Przeprowadzona
analiza stanowigca studium przypadku stanowi¢ bedzie narzedzie empirycznej weryfikacji
zalozen metodyki oraz punkt wyjscia do przeprowadzenia analiz nad mozliwoscig

usprawnienienia procesOw decyzyjnych w branzy transportowe;.



1. Wymogi rynku przewozow pasazerskich

Prawo transportowe stanowi wyspecjalizowang galaz prawa, ktora obejmuje przepisy
odnoszace si¢ zarobwno do przemieszczania si¢ osob, jak i do przewozow towardw przy
wykorzystaniu $rodkéw transportu. Jego glownym celem jest stworzenie spojnych ram
prawnych zapewniajacych bezpieczenstwo, sprawno$¢ oraz przejrzysto$¢ w organizacji
i funkcjonowaniu transportu. Normy te maja znaczenie nie tylko dla przedsigbiorcow
$wiadczacych ushugi przewozowe, ale takze dla pasazerdw, instytucji publicznych oraz calego
systemu gospodarczego, ktory w znacznym stopniu opiera si¢ na sprawnym transporcie.

W polskim porzadku prawnym kluczowym aktem regulujgcym te sfere jest Ustawa z dnia
6 wrzesnia 2001 roku o transporcie drogowym [3]. Ustawa ta okresla zasady podejmowania
1 wykonywania dzialalnos$ci gospodarczej w zakresie przewozu osOb oraz rzeczy, a takze
reguluje przejazdy drogowe wykonywane przez przedsigbiorcow w ramach dziatalnosci
pomocniczej. Wskazuje rowniez na warunki prowadzenia dziatalnosci zwigzanej
z posrednictwem w przewozie 0s0b i rzeczy.

Regulacje ustawy obejmuja zar6wno transport krajowy, jak 1 miedzynarodowy.
W  przypadku transportu krajowego koncentracja wymogéw obejmuje dziatalnos¢
wykonywang pojazdami samochodowymi zarejestrowanymi w Polsce, przy czym przejazd
musi rozpoczynac si¢ 1 konczy¢ na terytorium panstwa. Transport migdzynarodowy dotyczy
natomiast dzialalno$ci przewozowej zwigzanej z przekroczeniem granicy Rzeczypospolitej
Polskiej. Przepisy obejmuja zarowno przewozy zarobkowe, jak i niezarobkowe, co oznacza,
ze ustawodawca traktuje kompleksowo rézne formy dziatalno$ci przewozowe;.

Ustawa nie ogranicza si¢ wylacznie do zasad organizowania i wykonywania transportu,
lecz reguluje rowniez kwestie o charakterze uzupehiajagcym. Wsréd nich nalezy wymienic
m.in. przepisy dotyczace dzialania Inspekcji Transportu Drogowego, odpowiedzialnosci
za naruszenie obowigzkoéw przewozowych, trybu wyznaczania dworcoOw zapewniajacych
pomoc osobom z niepetnosprawnos$ciami i ograniczong mobilnoscig, a takze szczegolowe
regulacje w zakresie ochrony praw pasazerow. Dzigki temu akt ten pelni funkcje
kompleksowego narzedzia prawnego, ktorego zadaniem jest nie tylko regulowanie dziatalnosci
gospodarczej zwigzanej z przewozami, lecz takze zapewnienie wysokiego poziomu

bezpieczenstwa i poszanowania praw uczestnikow rynku transportowego.



1.1. Regulacje prawne dotyczace transportu drogowego i publicznego

transportu zbiorowego

W Polsce nie ma jednego aktu prawnego, ktory swoim zakresem regulowatby wszystkie
galezie transportu, a za zrodta prawa krajowego uwaza si¢ [3-7]:
1. Ustawg Prawo Przewozowe z dnia 15 listopada 1984r.
Ustawe o Transporcie Drogowym z dnia 6 wrzesnia 2001r.
Ustawe prawo lotnicze z dnia 3 lipca 2002r.

Ustawe prawo pocztowe z dnia 23 listopada 2012r.

A

Ustawe kodeks morski z dnia 18 wrze$nia 2001r.

W Polsce przepisy regulujace transport drogowy sa rozproszone w réznych obszarach
prawa, w szczegdlnosci w prawie cywilnym oraz administracyjnym, a takze w Kodeksie
postepowania administracyjnego [8-9]. Zgodnie z obowigzujacymi regulacjami podjecie
1 wykonywanie dziatalno$ci w zakresie transportu drogowego wymaga uzyskania zezwolenia
na wykonywanie zawodu przewoznika drogowego. Zasady jego udzielania zostaty okreslone
w rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1071/2009 [10], a zezwolenie
to wydawane jest na czas okreslony.

W zaleznosci od rodzaju przewozu, stosuje si¢ przepisy wynikajace z Ustawy z dnia
6 wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym oraz z aktow wykonawczych, takich jak
Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 23 listopada 2023 r., w ktérym ujednolicono
wzory zezwolen na wykonywanie zawodu przewoznika drogowego [11]. Dodatkowo,
w zwigzku z konieczno$cig egzaminowania kandydatow oraz wydawania certyfikatow
kompetencji zawodowych, wprowadzono stosowne oplaty administracyjne. Ich wysokos¢
zostala okreslona w Rozporzadzeniu Ministra Transportu, Budownictwa 1 Gospodarki Morskiej
z dnia 6 sierpnia 2013 r. [13].

Zgodnie z obowigzujacymi przepisami, organem wilasciwym do wydawania, zmiany,
cofania badz zawieszania zezwolen na wykonywanie zawodu przewoznika drogowego jest
starosta wlasciwy dla siedziby przedsigbiorcy. Natomiast w sytuacji, gdy przewoznik ubiega
si¢ o licencj¢ wspolnotowa, a nie posiada licencji krajowej, wlasciwym organem staje si¢
Glowny Inspektor Transportu Drogowego. W konsekwencji ustawa o transporcie drogowym
pozostaje podstawowym aktem prawnym regulujacym dzialalno$¢ przewozowag na terenie
Polski.

Rownolegle do wspomnianej wczesniej Ustawy w prawodawstwie krajowym

funkcjonuje Ustawa o publicznym transporcie zbiorowym [13]. Jej pierwotnym celem byto

7



uregulowanie podstawowych potrzeb zwigzanych z organizacja komunikacji zbiorowej, jednak
nie nakladala ona wprost na gminy i powiaty obowigzku finansowania i zapewniania
dostgpnych przewozow. W efekcie w wielu regionach dochodzito do wykluczenia
komunikacyjnego, ktére ograniczalo mieszkancom dostgp do szkot, opieki zdrowotnej
czy miejsc pracy. Nowelizacja ustawy, tj. a w szczegdlnosci art. 50 1 51, wprowadzity jasne
zasady finansowania przewozow o charakterze uzytecznos$ci publicznej — ze srodkéw wlasnych
samorzadow, budzetu panstwa oraz wptywow z biletow. Zwtaszcza udziat srodkéw centralnych
umozliwit rozwoj systemow komunikacji publicznej organizowanych przez samorzady
roznych szczebli.

Od 27 wrzesnia 2023 roku w Polsce obowigzuja rownolegle dwa systemy prawne
regulujace zasady wykonywania przewozow 0s6b w transporcie autobusowym:

e Ustawa z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym,

e Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym.

Regulacje te nie sg jednak w peini spojne. Powoduje to kolizje kompetencyjne migdzy
organizatorami transportu dzialajacymi na podstawie ustawy o publicznym transporcie
zbiorowym a przedsigbiorcami wykonujacymi przewozy na gruncie ustawy o transporcie
drogowym. W takich sytuacjach jednostki samorzadu terytorialnego, petnigce funkcje
regulatora, musza rozstrzygaé¢ spory kompetencyjne (art. 18 ustawy o transporcie drogowym).
Z kolei art. 22a ust. 1 precyzuje przestanki odmowy wydania zezwolenia, np. wowczas, gdy
przewidywane ustugi drogowe moglyby negatywnie wptyna¢ na rentownos¢ porownywalnych
przewozow kolejowych.

Szczegblne znaczenie w zakresie organizacji transportu maja obszary aglomeracyjne. Tam
powstaja zwigzki komunikacyjne, ktore finansuja swoje zadania z budzetow samorzadowych
1 przekazujg je wyspecjalizowanym spotkom celowym, takim jak na przyktad Zarzad
Transportu Zbiorowego (ZTZ). Podmioty te odpowiadajg za cato$§¢ komunikacji w danym
obszarze, cze¢sto integrujac ja z transportem szynowym — koleja aglomeracyjng, tramwajami
czy trolejbusami. Dysponuja przy tym znacznymi $rodkami, siggajacymi od kilkuset milionow
do nawet kilku miliardéw zlotych rocznie.

Inaczej wyglada sytuacja w mniejszych jednostkach samorzadowych, gdzie organizacja
przewozow spoczywa na powiatach 1 gminach. Powiat zgodnie z ustawa o samorzadzie
powiatowym [14] realizuje zadania z zakresu zapewnienia transportu zbiorowego w skali
ponadgminnej, natomiast gmina w ramach zadan wlasnych [15] odpowiada za lokalny transport
zbiorowy. W praktyce oznacza to, ze samorzady nizszego szczebla poszukuja przewoznikdw,

ktorym powierzajg obstuge tras, sprzedaz biletoéw oraz opracowanie rozktadow jazdy.



Uzupehieniem catego systemu transportowego sa przewozy komercyjne, §wiadczone na
tzw. ,,wlasne ryzyko” przewoznikow. Z uwagi na niska rentowno$¢ wiele z nich jest jednak
w ostatnich latach ograniczanych badz likwidowanych.

Nalezy zaznaczy¢, ze w prawodawstwie Unii Europejskiej brak jest jednolitych regulacji
dotyczacych zasad organizacji publicznego transportu zbiorowego. Obowigzujace
Rozporzadzenie (WE) nr 1370/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 pazdziernika
2007 r. odnosi sie przede wszystkim do ustug publicznych w zakresie kolejowego i drogowego
transportu pasazerskiego, zastepujac wczesniejsze przepisy Rady (EWG) nr 1191/69 oraz
nr 1107/70.

1.2. Zasady funkcjonowania rynku przewozow pasazerskich

Wymogi formalne w zakresie przewozoéw pasazerskich sg okre§lane na poziomie

zamawiajacego. Obecnie wystepuja dwa rodzaje zamawiajacych:

e firmy prywatne np. Biura Podrézy — organizujac wycieczki i turystyke oraz

Przedsigbiorstwa — organizujace przewozy pracownicze.

e Jednostki samorzadu terytorialnego.

Jednostki samorzadu terytorialnego (JST) okreslaja swoje wymagania przewozowe
w Planie Transportowym, ktory jest obligatoryjnym aktem wykonawczym ustawy z dnia
16 grudnia 2010 r. o Publicznym Transporcie Zbiorowym (PTZ). Rozwo6j tego obszaru jest
priorytetem w polityce transportowej Unii Europejskiej, ktéry ma na celu wyeliminowanie
emisji dwutlenku wegla, zjawisk zakorkowanych miast i poprawe warunkéw zycia
w aglomeracjach. W zwigzku z tym zostalo wprowadzone poj¢cie przewozow o charakterze
uzytecznosci publicznej z finansowaniem w postaci rekompensaty, stanowi ono narzedzie,
w ktorym Organizator ma za zadanie zarzadzaé¢ rynkiem przewozoéw osob.

W s$wietle obowigzujacych przepisdw organizatorem przewozow pasazerskich w kraju jest:

e (Gmina - w gminnych przewozach pasazerskich.

e Starosta - w powiatowych przewozach pasazerskich.

e Wojewoda - w wojewodzkich przewozach pasazerskich.

e Minister - w krajowych przewozach pasazerskich.

e Zwigzek - w ramach przewozoéw powierzonych przez JST.

Nie wszyscy organizatorzy lokalnego transportu publicznego maja obowigzek uchwalenia

planu transportowego. Obowiazek taki dotyczy gminy liczacej co najmniej 50 tys.



mieszkancow, a gdy wystepuje porozumienie mi¢dzy gminami przekazuje si¢ jednej z nich
zadanie organizacji PTZ — obowigzek wystepuje, gdy gminy objete porozumieniem licza
co najmniej 80 tys. mieszkancow.

W przypadku powiatu, obowigzek dotyczy JST liczacych powyzej 80 tys. mieszkancow lub
120 tys. w przypadku powiatoéw objetych porozumieniem. Plan transportowy maja obowigzek
posiadaé wszystkie wojewodztwa. Ustawa o publicznym transporcie zbiorowym wymaga, aby
zgodnie z zasadami zroéwnowazonego rozwoju, plan transportowy byl powigzany
z dokumentami strategicznymi okreslajacymi polityke unijng, krajowa i1 wojewodztwa
w zakresie transportu, planowania przestrzennego, ochrony §rodowiska, rozwoju lokalnego
oraz potrzeb osob niepelnosprawnych 1 o ograniczonej mobilnosci. Wymaga si¢ takze, aby
ustalenia planu transportowego uwzglednialy tlo lokalnych uwarunkowan spoteczno-
gospodarczych. Zjawiska te maja wplyw na charakter i funkcjonowanie sytemu publicznego
transportu zbiorowego oraz jego zmiany w najblizszej przysziosci. Z ustawy wynikaja
nastgpujace cele planu:

e Okreslenie obszaru funkcjonowania sieci komunikacyjnej, na ktorym jest planowane

wykonywanie przewozow o charakterze uzytecznos$ci publiczne;.

e Ocena potrzeb przewozowych mieszkancow.

e Wykazanie zrodet finansowania PTZ na obszarze organizatora.

e Opis organizacji PTZ na danym obszarze, z uwzglednieniem mozliwo$ci wyboru przez
podréznych roznych srodkoéw transportu.

e Sformutowanie zasad organizacji PTZ.

e Wskazanie pozadanego standardu ustug, z uwzglednieniem takich czynnikéw jak m.in.
dostepnos¢ do infrastruktury przystankowej, rozwoj systemow informacji pasazerskiej,
dostepnos¢ pojazdow PTZ dla oséb niepelnosprawnych.

e Okreslenie kierunkéw rozwoju PTZ z uwzglednieniem takich czynnikow jak m.in.
miejscowe plany zagospodarowania przestrzennego, potrzeby wynikajace ze specyfiki
wlasciwego obszaru, dzialania zwigzane z ochrong srodowiska naturalnego, rentownos¢
komunikacji publiczne;j.

Plan ma na celu zrownowazenie transportu publicznego na danym obszarze oraz realizacje

nastepujacych zadan:

e Swiadczenie ustug PTZ w taki sposob, aby tworzyly konkurencje i alternatywe

dla motoryzacji indywidualne;.
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Integracje PTZ, tak aby stworzy¢ spdjng oferte¢ z udzialem réznych form transportu,
w tym transportu kolejowego.

Ograniczanie negatywnego wplywu transportu na srodowisko.

Zapewnienie dostepnosci do ustug PTZ, dla wszystkich potencjalnych klientow w tym
niepelnosprawnych.

Poprawe bezpieczenstwa w transporcie poprzez zmniejszenie liczby wypadkoéw
drogowych.

Spetienie wymogow formalnych przez przedsigbiorstwo transportowe stanowi warunek

niezbedny do udzialu w rynku przewozéw oraz $wiadczenia ustug przewozowych

na zasadach komercyjnych postgpowania przetargowego. Analiza danych, dotyczacych

postepowan przetargowych, majacych miejsce w przesztosci, pozwala zidentyfikowaé

kryteria krytyczne tj. decydujace o wyborze wykonawcy w zaleznosci od charakteru

przewozow:

Przewozy gminne - podstawowym kryterium wyboru w przypadku postgpowan
gminnych jest cena ushugi. Dodatkowo uwzgledniane sg aspekty techniczne
i funkcjonalne, takie jak liczba miejsc siedzacych w pojezdzie, rok produkcji autobusu,
spelnianie norm emisji spalin, poziom komfortu podrézy oraz mozliwos¢ dostosowania
identyfikacji wizualnej pojazdu do wymagan zamawiajacego.

Przewozy turystyczne — w przewozach turystycznych priorytet przy wyborze operatora
maja parametry techniczne i eksploatacyjne pojazdoéw, stan techniczny autobusu,
wyposazenie w systemy komfortu podrézy, takie jak naglos$nienie czy toaleta, a takze
liczba miejsc siedzacych.

Przewozy miejskie - realizowane w aglomeracjach lub wigkszych miastach, wymagaja
pojazdéw nowoczesnych i dostosowanych do intensywnego ruchu pasazerskiego.
W zaleznosci od wymagan organizatora transportu, autobusy musza posiadac¢ niska
podtoge, odpowiednig liczbe drzwi, spetnia¢ obowigzujace normy emisji spalin (Euro 6
lub pojazdy zeroemisyjne) oraz by¢ wyposazone w systemy elektroniczne.
Standardowym wymaganiem jest roéwniez uwzglednienie ulatwien dla o0so6b
niepelnosprawnych, dostosowanie kolorystyki pojazdow do wymogow organizatora itp.

W przypadku przewozow realizowanych na tzw. ,wlasne ryzyko” przedsigbiorca

transportowy ponosi pelng odpowiedzialno$¢ finansowa i operacyjng za realizowane kursy,

wykonujac ustugi transportowe na wtasny koszt i ryzyko.
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1.3.  Znaczenie przetargéw na realizacje ustug przewozowych dla przedsi¢biorstwa
transportowego

Jednym z podstawowych zrodet uzyskiwania przychodu przez przedsigbiorstwa
transportowe jest pozyskiwanie zlecen publicznych na realizacje uslug transportowych.
Poprzez udzial w postepowaniach przetargowych o udzielenie zamowienia publicznego firmy
przewozowe uzyskuja dostep do kluczowych kontraktow a zarazem uzyskanie przychodu
co determinuje ich sytuacje finansowa. W warunkach silnie konkurencyjnego rynku, gdzie
przewozy o charakterze uzytecznosci publicznej sg regulowane i finansowane przez jednostki
samorzadu terytorialnego, udziatl w przetargach jest fundamentalng forma pozyskiwania zlecen
transportowych. Proces zwiazany z przystagpieniem do przetargu oraz poprzedzajace dziatania
w zakresie analizy mozliwosci realizacji danego zlecenia bedacego przedmiotem przetargu
wymagaja nie tylko spelienia warunkow formalnych, lecz takze umiejetnosci analizy
ekonomicznej i wlasciwego planowania operacyjnego.

Przetarg jest procedurg, w ktérej zamawiajagcy wykonuje zestawienie ofert réznych
przewoznikow, kierujac si¢ okreslonymi kryteriami, do ktorych zaliczy¢ mozna migdzy innymi:
cen¢ Swiadczonej ustugi w czasie trwania realizacji zlecenia przetargowego, standard
techniczny pojazdow, efektywnos$¢ energetyczna, parametry eksploatacyjne, wskazniki emisji
spalin czy na przyktad poziom wyposazenia autobusow [16].

Poprzez zrealizowanie procedury przetargowej mozliwe jest wylonienie operatora, ktory
zapewni realizacj¢ ustug na odpowiednim poziomie jako$ciowym i ekonomicznym, przy
jednoczes$nie  zaproponowanych najlepszych  warunkach, zazwyczaj finansowych.
Postepowanie  przetargowe pelni jednoczesnie funkcje narzedzia regulacyjnego
umozliwiajgcego racjonalizacje wydatkéw publicznych oraz poprawe funkcjonowania
lokalnego transportu zbiorowego [17].

W procesie analizy ofert przetargowych dla przedsigbiorstwa transportowego kluczowe
jest wlasciwe prawidtowe przygotowanie si¢ do udziatu w przetargu w zakresie analizy
wlasnych zdolnosci operacyjnych. Zazwyczaj proces analizy ofert przetargowych, ktérego
skutkiem jest podjecie decyzji o ewentualnym przystgpieniu do przetargu obejmuje analize
dokumentacji postgpowania, oceng wymaganych parametrow technicznych taboru, okreslenie
kosztow operacyjnych, weryfikacje dostepnosci i stanu technicznego floty, oszacowanie

zaplecza technicznego oraz mozliwos$ci kadrowych.
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Prawidlowa analiza pozwala okresli¢, czy przetarg jest dla przedsigbiorstwa optacalny,
a proponowana oferta realna do wykonania. Nieprawidlowe zatozenia bedgce podstawog
przeprowadzonej analizy moga prowadzi¢ do krytycznych probleméw przedsigbiorstwa
zwlaszcza w przypadku dlugoterminowych kontraktow, stanowigcych fundament dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa transportowego [18].

W zwiazku z powyzszym, niezwykle istotne staje si¢ precyzyjne okreslenie rzeczywistych
zdolnosci operacyjnych przedsigbiorstwa, w tym przede wszystkim mozliwosci w zakresie
utrzymania cigglo$ci ruchu i1 zapewnienia pelnej sprawnos$ci taboru w calym okresie
obowigzywania umowy przetargowej. Ocena ta powinna obejmowac zarowno przewidywang
intensywnos¢ eksploatacji pojazddw, jak 1 zdolno$¢ zaplecza technicznego do realizacji
niezbednych przegladow, napraw oraz dziatan prewencyjnych. Wlasciwa tj. zgodna
z rzeczywistoscig identyfikacja zdolno$ci operacyjnych stanowi fundament bezpiecznego
i efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa w ramach realizowanych zadan

przewozowych.

2. Koncepcje i strategie zarzadzanie przedsi¢biorstwem transportowym
w aspekcie utrzymania ruchu

Opracowanie strategii firmy transportowej powinno by¢ poprzedzone wykonaniem
analizy strategicznej przedsigbiorstwa. Jest to analiza jego pozycji w jego konkurencyjnym
otoczeniu. Umozliwia ona okreslenie potencjalnych kierunkéw rozwoju i cele jego przysziego
funkcjonowania. Podstawowym celem analizy strategicznej jest potwierdzenie dotychczas
realizowanych dziatalno$ci oraz potwierdzenie przyjetych celow funkcjonowania.
Stwierdza sig, czy podstawowe dziedziny analizy strategicznej dotycza mi¢dzy innymi silnych
1 stabych stron przedsigbiorstwa, pozycji przedsigbiorstwa w odniesieniu do konkurencji,
stosowanej strategii oraz przewidywanej strategii konkurencyjnej. Przyktadem narzedzia tego
typu analizy moze by¢ analiza SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) [19-21].
Wyniki uzyskane na podstawie analizy strategicznej SWOT uzupehiane sa czg¢sto analizg
specyficznych wskaznikéw ekonomiczno-finansowych, analiza wynikéw finansowych ale
rowniez bilansu. Taki sposob podejscia do strategii firmy odpowiedni jest dla istoty
formutowania strategii konkurencji, czyli odniesienia przedsi¢biorstwa do jego otoczenia [22].
Analiza literatury przedmiotu [23-25] wskazuje na cztery rézne strategie bedace wynikiem
zestawu czynnikow wewnetrznych (slabe i mocne strony) z czynnikami zewngtrznymi (szanse

1 zagrozenia):
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1. Strategia agresywna — przewaga silnych stron 1 szans co pozwala na silng ekspansje jak
i dywersyfikacje dziatalno$ci. Strategia zaktada wzmocnienie pozycji firmy na rynku,
potrzebe wypehienia wszelakich mozliwosci jak rowniez koncentracje posiadanych
zasobow na konkurencyjnych ustugach.

2. Strategia konserwatywna — przewaga silnych stron oraz zagrozen ptynacych z otoczenia.
Strategia ta wskazuje na potrzebe wykorzystania mocnych stron firmy do przeciwdziatania
zagrozeniom. Glowne dzialania w ramach tej strategii to najcze¢sciej segmentacja rynku,
selekcja $wiadczonych ustug, rozwijanie nowych ustug szczegélnie tych konkurencyjnych,
redukcja kosztow itp.

3. Strategia konkurencyjna — budowana jest majac na wzgledzie szanse ptynace z otoczenia
1 slabosci zidentyfikowane w firmie. Dziatania zalecane w ramach tej strategii
to maksymalne wykorzystanie szans przy jednoczesnym likwidowaniu stabych stron firmy.
W strategii tej dziatania nalezy skoncentrowa¢ na redukcji kosztéw, zwigkszeniu
produktywnos$ci, poszerzenia oferty $wiadczonych uslug, dazenia do powigkszania
zasobow finansowych itp.

4. Strategia defensywna — to strategia z ktora mamy do czynienia w przypadku
gdy w przedsigbiorstwie przewazaja stabe strony a jednocze$nie w otoczeniu mamy
do czynienia gtownie z zagrozeniami Taki uktad moze doprowadzi¢ do likwidacji firmy
badz polaczenia z inng. Nastgpuje wigc sukcesywne wycofywanie si¢ z rynku, redukowanie
kosztow jak rowniez wstrzymywanie procesu inwestowania.

Wybdr okreslonej strategii przez firm¢ powinien by¢ zbiezny z celami podstawowymi
wybranymi przez przedsigbiorstwo i1 uwzgledniajacych jego specyfike. Zaklada sie, ze
w przypadku przedsiebiorstwa transportowego wybor strategii powinien by¢ ukierunkowany
na strategi¢ konkurencyjng badz konserwatywnga. Podczas planowania strategii, nalezy tez bra¢
pod uwage okreslone zalecane zasady postgpowania, do ktorych zaliczy¢ mozna migdzy innyi:

e dziatanie szybkie 1 zdecydowane,

e dbalos¢ o klienta, jego satysfakcj¢ 1 budowanie lojalnosci,

e zachowanie autonomii decyzji i dziatan,

e traktowanie ludzi jako najbardziej efektywnego zasobu firmy,

e poszukiwanie kompromisu pomiedzy stopniem swobody, a dyscypling,

e umiejetno$¢ zbudowania struktury organizacyjnej zwlaszcza uktadu zarzadu,

e koncentracja na wartosciach,
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e koncentracja zasobow firmy i profilu na dziataniach, ktore przynosza najwigkszy efekt
1 s3 przez firm¢ najbardziej opanowane.

Wplyw na dzialalno$¢ operacyjng przedsiebiorstwa posiada rowniez przyjeta strategia
w obszarze eksploatacji §rodkow technicznych i infrastruktury. W tym przypadku strategia
ta jest ukierunkowana na utrzymanie niezbednych zasobow technicznych umozliwiajacych
zapewnienie planowego wytwarzania produktow lub $wiadczenia ustug [26]. Pracujace
urzadzenia lub eksploatowane $rodki techniczne ulegaja naturalnemu zuzyciu jak réwniez
ulegaja awariom, jest to zalezne od wielu czynnikoéw m.in. sposobu eksploatacji, czgstotliwosci
eksploatacji czy wielkosci obcigzenia. W tego typu strategii mozna spotkac kilka modeli jej
funkcjonowania, w zaleznosci od specyfiki przedsigbiorstwa, w tym oparte na zasobach
technicznych czy na efektywnosci ekonomicznej, a takze na modelu niezawodnosci [27].

W pierwszym ze wskazanych modeli dazy si¢ do zapewnienia jak najdluzszego czasu
eksploatacji pomigdzy okresami remontowymi, natomiast w modelu ekonomicznym skupia
sic¢ nad minimalizacja kosztow eksploatacji. Model niezawodnos$ci opiera si¢
na kolekcjonowanych danych, w oparciu, o ktore jest mozliwe diagnozowanie stanu
technicznego obiektu.

Istotna w przedsiebiorstwie jest dostgpno$¢ maszyn 1 urzadzen, dobrze zaplanowane
i zrealizowane utrzymanie ruchu minimalizuje ryzyko awarii, co prowadzi do mniejszej liczby
przestojow.

Strategia utrzymania ruchu w przedsigbiorstwie to zbidr zasad i rodzaj postepowania
w odniesieniu do maszyn i urzadzen, w wyniku ktérego sprawnos$¢ systemu utrzymania ruchu
zostaje zachowana. Tworzenie strategii wymaga wiec gruntownej wiedzy teoretycznej oraz
praktycznej i umiejetnosci wykorzystywania teorii w praktyce i odwrotnie, wzbogacenia teorii

o nowe doswiadczenia zdobyte empirycznie w praktyce [28].

2.1. Organizacja i utrzymanie zaplecza technicznego w przedsi¢biorstwie

Prawidtowa organizacja zaplecza technicznego stanowi kluczowy element dziatalnosci
kazdego przedsigbiorstwa, w szczegolnosci w sektorze transportowym 1 produkcyjnym.
Jej zasadniczym celem jest zapewnienie sprawnej obstugi catego procesu eksploatacyjnego
przy jednoczesnym dazeniu do minimalizacji udziatu kosztow materiatowych w ogdlnych
kosztach wytwarzania.

Do podstawowych czynnikow warunkujacych efektywna i1 oszczgdng gospodarke

materialowa w przedsigbiorstwie transportowym zalicza si¢ [29-38]:
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1. Czynnik organizacyjny — obejmujacy zarzadzanie na wszystkich etapach procesu,
poczawszy od planowania, poprzez organizowanie i kontrolg napraw pojazdow,
az po zarzadzanie gospodarka materiatowa, magazynowg oraz obiegiem dokumentacji.

2. Czynnik techniczny — dotyczacy realizacji napraw 1 przegladéw technicznych,
jak réwniez wlasciwego doboru wyposazenia warsztatowego 1 serwisowego.

3. Czynnik ekonomiczny, w tym: organizacja zamoéwien materiatow eksploatacyjnych
1 czg$ci zamiennych, analiza poziomu cen oryginatow i zamiennikow oraz preferowanie
produktow wysokiej jakosci, promowanie dzialan zespolowych sprzyjajacych
minimalizacji strat i poprawa organizacji pracy w przedsi¢biorstwie.

Utrzymanie wysokich standardow technicznych $rodkoéw transportu wymaga
dysponowania nowoczesng baza techniczng, zapewniajaca biezaca obsluge pojazdéw oraz
wykwalifikowang kadrg pracowniczg. W tym kontekscie przedsiebiorstwo stoi przed decyzja
strategiczng: utrzymywac wiasne zasoby techniczne, badz tez skorzystac¢ z outsourcingu ustug
serwisowych. Pierwsze rozwigzanie zapewnia staly dost¢p do obstugi planowe;j 1 doraznej, lecz
obarczone jest wysokimi kosztami utrzymania zasobow infrastruktury. Alternatywg jest
outsourcing, ktory moze cechowaé si¢ nizszymi kosztami operacyjnymi, ale w przypadku
transportu pasazerskiego istotnym ograniczeniem pozostaje czas realizacji ustug.

W praktyce przedsigbiorstwa transportowe stosuja system utrzymania ruchu (SUR)
tj. dzial zapewniajacy cigglto$¢ 1 niezawodno$¢ posiadanych zasobow transportowych.
Prawidlowo wdrozony system utrzymania ruchu umozliwia ustandaryzowanag realizacj¢
wszystkich niezbednych czynno$ci obstugowych, konserwacyjnych i remontowych. Obejmuje
on kompleks dziatan technicznych, organizacyjnych i ekonomicznych, ukierunkowanych
na utrzymanie $§rodkow trwatych w stanie pelnej gotowosci do wykonywania przypisanych
im funkcji. Podstawowymi celami tego systemu sa: racjonalne wykorzystanie wiedzy
technicznej, planowanie i realizacja zabiegdw konserwacyjno-remontowych pozwalajacych
opdznia¢ proces zuzycia fizycznego i ekonomicznego, planowanie oraz wykonywanie
remontow
1 inwestycji odtworzeniowych likwidujacych narastajace zuzycie.

Efektywno$¢ dzialan SUR zalezy od wilasciwej organizacji stuzb konserwacyjno-
remontowych, a ich gldwnymi zadaniami sg [39]:

e wydluzenie czasu eksplantacji $rodkow technicznych przy zachowaniu wymogéw
jakosciowych,

e utrzymanie $§rodkow trwatych w pelnej gotowosci eksploatacyjne;j,
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e racjonalne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych przy minimalizacji naktadow

finansowych.

Procesy zuzycia jest naturalnym zjawiskiem mechanicznym, ktére nalezy rozpatrywaé
w dwoch wymiarach. Zuzycie obniza warto$§¢ uzytkowa $rodkdéw technicznych i wynika
z ich normalnej eksploatacji, oddziatywania czynnikow zewnetrznych (temperatura, tarcie,
obcigzenia). Moze ono mie¢ charakter stopniowy lub nagly, w tym drugim przypadku
spowodowane jest awariami badz bledami eksploatacyjnymi pracownikow. Zuzycie
ekonomiczne natomiast wigze si¢ z utrata wartos§ci wymiernej $rodka trwatego na skutek
czynnikow rynkowych, takich jak spadek cen odnowy maszyn czy pojawienie si¢ na rynku
nowszych, bardziej wydajnych technologii. Oba rodzaje prowadzg do powstania tzw. zuzycia
calkowitego, prowadzacego do wylaczenia §rodka technicznego z eksploatacji.

Ze wzgledu na zlozong strukture systemy utrzymania ruchu zalicza si¢ do systemow
kompleksowych, w ktorych wystepuja liczne problemy organizacyjne, takie jak: tworzenie
i doskonalenie struktur zarzadzania, opracowanie zestawu regut umozliwiajacych
systematyczne podejmowanie decyzji operacyjnych czy dostosowywanie systemu
do dynamicznych zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa. Trudnosci wynikajag m.in.
z koniecznosci planowania harmonogramoéw remontéw, synchronizacji dostaw czgsci
zamiennych, zapewnienia odpowiedniego poziomu zapaséw, wlasciwego doboru narzedzi, czy
tez alokacji pracownikéw o réznych specjalizacjach.

Zmiany zachodzace w wyposazeniu technicznym przedsiebiorstw, wynikajace z postepu
technologicznego 1 przyczyniaja si¢ do sukcesywnej utraty wartosci uzytkowej obiektow.
Woazrastajaca liczba nowoczesnych maszyn o wysokiej wydajnosci wymusza koniecznosé
dostosowywania SUR do nowych wymagan w zakresie niezawodnosci. Szczegdlnego
znaczenia nabiera planowanie remontdéw, ich przygotowanie i organizacja. SUR powinien
zabezpiecza¢ niezawodno$¢ funkcjonowania maszyn 1 urzadzef, nie tylko w odniesieniu
do poszczegdlnych obiektow, lecz przede wszystkim catego systemu produkcyjnego.

System utrzymania ruchu obejmuje podsystemy dotyczace [40]:

e planowania remontow,

e organizacj¢ remontow,

e wykonawstwo,

e regeneracj¢ czgsci,

e zaopatrzenie,

® naprawy,
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e cksploatacjg.

Podsystemy te pozostaja ze soba w S$cislej korelacji, wymieniajac informacje o stanie
technicznym i potrzebach remontowych. Szczegdlng rolg odgrywa podsystem planowania,
ktory musi uwzglednia¢ zmienno$¢ procesOw w przedsigbiorstwie i adaptowaé elastyczne
strategie remontowe (periodyczne, sekwencyjne, inspekcyjne, prewencyjne).

Wspoblczesne procesy produkcyjne, charakteryzujace si¢ wysokim stopniem automatyzacji
i robotyzacji, stawiajg nowe wymagania wobec polityki konserwacyjno-remontowej. Jej celem
jest maksymalizacja Zywotno$ci maszyn, ograniczanie przestojow oraz optymalne
wykorzystanie parku maszynowego. Szczegdlng role odgrywa system planowo
zapobiegawczych remontow, opierajacy si¢ na cyklicznosci zabiegéw konserwacyjnych
1 remontowych, ktore umozliwiaja kontrole tempa zuzycia 1 zapobiegaja niespodziewanym
awariom.

System planowo-zapobiegawczy remontéw obejmuje [40-43]:

e Konserwacj¢ — obejmujaca zabiegi op6zniajace zuzycie fizyczne czesci, czyszczenie,
smarowanie 1 podstawowe czynnos$ci obstugowe.

e Przeglady okresowe — realizowane zgodnie z harmonogramem, w czasie przerw
eksploatacyjnych, obejmujace diagnostyke, regulacje i drobne naprawy.

e Remonty biezace — o ograniczonym zakresie rzeczowym, polegajace na wymianie
zuzytych elementow w celu przywrocenia sprawno$ci uzytkowe;.

e Remonty $rednie — obejmujace naprawy istotniejszych podzespoldw oraz prace
przygotowawcze i regulacyjne, pozwalajace na poprawe eksploatacji obiektu miedzy
remontami.

e Remonty kapitalne — o najszerszym zakresie, polegajace na pelnym demontazu
1 naprawie maszyny, czesto polaczone z modernizacjg. Celem jest przywrocenie
parametréw technicznych odpowiadajacych nowej maszynie.

Odpowiednio zaplanowane prace konserwacyjno-remontowe, przeglady i1 modernizacje

stanowig podstawowy czynnik zapewniajacy niezawodno$¢ i dtugi czas eksploatacji. Ich celem
jest nie tylko utrzymanie sprawnosci technicznej, lecz rowniez eliminacja potencjalnych awarii

1 minimalizacja strat wynikajacych z przestojow [44,45].
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2.2. Planowanie i organizacja prac remontowych taboru

W systemie remontow proces planowania oparty jest na uprzednio omowionych
normatywach oraz witasciwosciach techniczno-ekonomicznych §rodkow trwatych. Wskazniki
stosowane przy planowaniu okreslane sg w zalezno$ci od specyfiki i parametrow technicznych
poszczegdlnych obiektow. Skuteczno$¢ tego procesu zalezy w duzej mierze od zgromadzenia
oraz uporzadkowania bazy normatywnej i zbioru réznorodnych danych technicznych,
eksploatacyjnych i ekonomicznych. Utatwia to opracowanie planow remontowych, podnosi
poziom przygotowania technicznego, a w konsekwencji poprawia efektywno$¢ realizowanych
dziatan konserwacyjno-remontowych.

Zadania zwigzane z planowaniem, podobnie jak wszystkie dziatania konserwacyjne
1 remontowe, roztozone sg zardwno pomiedzy stuzby remontowe, jak 1 jednostki
odpowiedzialne za realizacj¢ procesOw produkcyjnych czy ushlugowych (w tym
transportowych). Shluzby produkcyjne w poszczegdlnych komodrkach organizacyjnych
przygotowuja miesi¢czne lub roczne plany przegladow i remontow, z wyjatkiem remontow
kapitalnych. Natomiast sluzby remontowe opracowuja szczegdlowe plany dziatan
konserwacyjno-remontowych, obejmujace:

e plan czynnosci konserwacyjno-remontowych,

e zestawienie pracochlonnos$ci dotyczacych czynnosci konserwacyjno-remontowych,

e kosztorys remontow,

e zestawienie materialow i cze$ci zamiennych niezbednych do realizacji prac,

e wykaz iloSciowy przestojow remontowych,

e harmonogram czasokreséw przestojow remontowych.

Oprécz powyzszych dzialan opracowywane sa roéwniez plany dziatalnosci shuzb
konserwacyjno-remontowych. Majac na uwadze, mozna stwierdzi¢, ze planowanie remontow
sprowadza si¢ do okreslenia rodzaju, zakresu 1 terminu przewidzianych do realizacji prac.
Pozwala to nie tylko na precyzyjne oszacowanie naktadéw finansowych, lecz takze na
optymalizacj¢ wykorzystania czasu pracy poszczegdlnych maszyn i urzadzen.

Warunkiem efektywnego planowania jest Scista koordynacja planow remontéw z planami
produkcyjnymi przedsigbiorstwa oraz uwzglednienie struktury jego organizacji produkcji.
W strukturze technologicznej mozliwe jest stosunkowo tatwe zastapienie obiektu poddawanego
remontowi innym, natomiast w strukturze przedmiotowej wylaczenie jednego elementu moze
spowodowac przerwanie pracy catego systemu lub znaczne ograniczenie jego funkcjonowania.

W procesach produkcyjnych istnieje mozliwos¢ stosowania wyprzedzen, ktore pozwalajg
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zapobiegac zakldceniom cigglosci, natomiast w przypadku ustug, zwlaszcza transportowych,
takie rozwigzanie jest znacznie trudniejsze. Z tego powodu, aby zminimalizowaé ryzyko
przestojow, stosuje si¢ nastepujgce rozwigzania [39]:

e wprowadzanie urzadzen zastgpczych umozliwiajacych realizacje zadan w okresie

remontu,

e wykonywanie prostych i krotkoterminowych prac remontowych w czasie krotkich

przerw w pracy,

e przeprowadzanie najwigkszego zakresu remontéw w okresach przerw urlopowych,

e korzystanie z ustug kooperacyjnych innych przedsigbiorstw.

Precyzyjne opracowanie planéw remontowych umozliwia maksymalne wykorzystanie
czasu pracy maszyn i urzadzen oraz minimalizacje przestojow wynikajacych z koniecznosci
przeprowadzenia prac remontowych. Najogodlniej rzecz ujmujac, planowanie remontéw polega
na formutowaniu zadan 1 przypisywaniu ich do realizacji okreslonym jednostkom
remontowym, co w dalszej kolejnosci pozwala na doktadng ocen¢ jakosci 1 efektywnos$ci
wykonanych zadan [46].

Dla stworzenia sprawnego systemu planowania prac konserwacyjno-remontowych
konieczne jest przyjecie odpowiednich rozwigzan w zakresie organizacji remontow.
W praktyce gospodarczej wyrdznia si¢ trzy podstawowe warianty realizacji remontow [44]:

e remonty wykonywane bezposrednio w przedsiebiorstwach eksploatujacych dane

obiekty,

e remonty wykonywane zgodnie z zaleceniami producentéw okreslonych maszyn

1 urzadzen,

e remonty realizowane w wyspecjalizowanych zaktadach remontowych.

Wybor jednego z wariantow uzalezniony jest od rodzaju posiadanego parku maszynowego,
stopnia jego ztozonosci oraz dostepnosci odpowiednio wykwalifikowanej kadry w stuzbach

konserwacyjno-remontowych.

2.3. Kompleksowe zarzadzanie jakoScia w aspekcie zarzadzania przedsi¢biorstwem
transportowym

Jednym 2z nowoczesnych rozwigzan w zakresie podnoszenia konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, w tym roOwniez zajmujacych si¢ transportem jest Kompleksowe Zarzadzanie

Jakoscig (ang. Total Quality Management — TQM [45-48]. Koncepcja ta znajduje szerokie
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zastosowanie we wspotczesnych organizacjach, ktore, dazac do osiagnigcia, a nastgpnie
utrzymania silnej pozycji rynkowej, koncentruja swoje dziatania przede wszystkim
na spetnianiu wymagan klientow [48].

To wiasnie klienci formulujg coraz bardziej rygorystyczne, najczesciej wysokie
oczekiwania jakosciowe. Wspolczesny odbiorca inaczej postrzega jakos$¢ niz jeszcze kilka
dekad temu oznacza to, ze inne cechy produktu lub ustugi stanowig dla niego realng wartosc.
Uwage zwracaja dzi§ takie atrybuty, jak: estetyka, bezpieczenstwo uzytkowania,
energooszczednos¢, ograniczenie negatywnego wplywu na Srodowisko, tatwy dostep
do materialow eksploatacyjnych i czgsci zamiennych, a takze trwatos$¢, niezawodno$¢, tatwose
konserwacji czy stopien skomplikowania obstugi. Tym samym o konkurencyjnosci
1 atrakcyjnos$ci produktu decyduja nie tylko jego parametry techniczne czy cena, lecz roOwniez
poziom kompetencji i kwalifikacji pracownikéw — na przyktad §wiadczacych ustugi remontowe
— oraz jakos$¢ relacji z dostawcami i kooperantami. Klienci oczekujg rowniez nowego standardu
obstugi serwisowej, obejmujacego m.in. probng eksploatacje, wsparcie przy montazu
1 uruchomieniu, a takze pomoc w zakresie eksploatacji oraz utylizacji odpadow [49].

Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscig jest sposobem zarzadzania ukierunkowanym na
poprawe efektywnosci, skutecznosci i konkurencyjnosci prowadzenia dziatalnosci jako catosci.
Stanowi ono synteze amerykanskiego podejscia do zarzadzania, japonskiej kultury
organizacyjnej oraz tradycyjnego europejskiego rzemiosta. TQM mozna traktowac jako
unikalny system, w ktérym troska o rentowno$¢ przedsigbiorstwa taczy si¢ z dbatoscia
o stosunki miedzyludzkie wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu [50]. Kluczowe znaczenie
ma tu postrzeganie jakosci jako procesu ciaglego i kompleksowego doskonalenia calej
organizacji, przy jednoczesnym uwzglednieniu potrzeb 1 oczekiwan klienta zar6wno
wewnetrznego, jak 1 zewnetrznego. Zwraca si¢ roOwniez uwage na role dostawcow jako
istotnego ogniwa w tworzeniu tancucha wartosci dla klienta [51].

Wspoétczesne przedsigbiorstwa musza dysponowa¢ systemem, ktory zapewnia
osiggnigcie pozadanego poziomu jakosci produktu lub, w przypadku ustug, odpowiedniego
standardu ich §wiadczenia. Z tego powodu rozwini¢to koncepcje systemu powszechnej jakosci,
opartego na kompleksowym wdrazaniu i sterowaniu procesami jakosciowymi, czyli tzw.
Kompleksowe Zarzadzanie Jakos$cia. Literatura przedmiotu przedstawia szeroki katalog zasad,
zatozen 1 celow projakosciowego zarzadzania [49]. Oakland wskazuje na koniecznos$¢,
aby kazdy pracownik znal swojego klienta — zarowno wewnetrznego, jak i zewnetrznego.

Z kolei Zink K.J. akcentuje potrzebe przestrzegania dwoch fundamentalnych zasad:
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e po pierwsze, jakos¢ stanowi glowny cel przedsigbiorstwa i1 zadanie kazdego
pracownika,
e po drugie, jako$¢ nalezy postrzegac¢ jako proces zapobiegania powstawaniu wad, a nie
jedynie ich wykrywania.
Szerokie 1 zréznicowane podej$cie do problematyki jakosci wypracowali réwniez Deming,
Juran, Crosby i inni autorzy. Deming sformutowat 14 punktow odnoszacych si¢ do potrzeby
statego doskonalenia jako$ci, Juran wskazal na konieczno$¢ przestrzegania zasad planowania
jakosci, opracowujac 10 krokéw oraz 9 wskazdéwek wspomagajacych ten proces. Natomiast
Crosby zaproponowat 14 etapow, ktore uznat za kluczowe w doskonaleniu jakosci.

Kolejnym elementem wspierajacym system zarzadzania jako$cig w przedsigbiorstwie jest
system ISO, ktory w duzej mierze opiera si¢ na dokumentacji, umozliwiajacej uporzadkowanie
1 ujednolicenie procedur w ramach przyjetego systemu jakosci. Model systemu ISO
przedstawiany jest w formie piramidy. Na poziomie strategicznym znajduje si¢ Ksigga Jakosci,
zawierajaca polityke jakosci, cele, strukture organizacyjng przedsi¢biorstwa oraz opis systemu
zapewniania jako$ci. Na poziomie taktycznym umieszcza si¢ procedury uszczegotawiajace
zapisy Ksiggi Jakosci. Z kolei poziom operacyjny obejmuje szczegotowe instrukcje opisujace
dziatania zaréwno pracownikow bezposrednio produkcyjnych, jak i administracyjnych [53].
W literaturze spotyka si¢ rézne tlumaczenia terminu TQM, takie jak: ,,zarzadzanie przez
jakos$¢”, ,totalne zarzadzanie jakoscia”, ,kompleksowe zarzadzanie jakoscia” czy rzadziej
»powszechne zarzadzanie jako$cig”. Podejscie to opiera si¢ na zatozeniu, ze finalna jakos¢
wyrobu gotowego badz ustugi, w tym takze ustugi remontowej, zalezy od wickszosci procesow
realizowanych w przedsigbiorstwie. Dotyczy to zar6wno procesow technicznego
przygotowania produkcji (konstrukcyjnego, technologicznego i organizacyjnego), procesow
wytwarzania, jak i procesow zarzadzania. Takze procesy remontowe wpisujg si¢ w te
koncepcje, gdyz ich celem jest osiggnigcie satysfakcji klienta, zadowolenia pracownikow,
generowanie zysku przez przedsigbiorstwo, a w konsekwencji zwigkszenie efektywnosci,
konkurencyjnos$ci oraz elastycznos$ci organizacji [54].

Przewaga konkurencyjna przedsi¢gbiorstwa nad rywalami rynkowymi moze przejawiac
si¢ m.in. w nizszych kosztach i cenach, unikatowos$ci 1 oryginalnosci produktu, wysokim
poziomie obstugi klienta, sprawnej organizacji sprzedazy, elastycznym dostosowaniu oferty
do specyfiki poszczegolnych segmentow rynku, a takze w wyspecjalizowane] ofercie
produktow i uslug o nowoczesnych parametrach jakosciowych [55]. Mozna wiec stwierdzic,
ze TQM stanowi sposOb zarzadzania organizacja zorientowany na jakos$¢, oparty
na zaangazowaniu wszystkich czlonkéw organizacji 1 ukierunkowany na osiagnigcie
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dtugofalowego sukcesu poprzez satysfakcje klientow oraz korzysci dla catego zespotu
organizacyjnego [56].

Zatozenia TQM, wdrazane w przedsiebiorstwach, moga by¢ odnoszone takze do organizacji
systemu utrzymania ruchu. Obejmujg one nastgpujace kwestie [53]:

e jakos$¢ musi by¢ postrzegana przez klientow,

e jakos$¢ powinna by¢ odzwierciedlona w kazdym dziataniu przedsigbiorstwa,

e jako$¢ wymaga zaangazowania wszystkich pracownikow,

e jako$¢ wymaga wysokiej jakosci kooperantow,

e jakos¢ zawsze mozna podnosic,

e jakos¢ nie musi wigzac si¢ z wyzszymi kosztami,

e jakosc jest konieczna, cho¢ moze by¢ niewystarczajaca,

e poprawa jakos$ci nie uratuje produktu o niskiej wartosci.

Zarzadzanie przez jako$¢ nalezy postrzega¢ jako zbiorowy wysitek organizacji,
zorientowany na ciaglte doskonalenie i prowadzacy do osiggania najwyzszych efektéw
we wszystkich podejmowanych decyzjach oraz dziataniach [57]. Wdrozenie TQM w praktyce
gospodarczej wymaga stosowania zasady ,,zera defektow”, zasady cigglego doskonalenia oraz
zasady unikania btedow.

Obecnie, nie tylko na rynku transportowym, ale rowniez w innych sektorach gospodarki,
potwierdza si¢ teza, iz dla skutecznego funkcjonowania przedsigbiorstwo musi konsekwentnie
dazy¢ do ciaglego doskonalenia swojej dzialalnosci. Moze to realizowac poprzez zastosowanie
szerokiego wachlarza koncepcji i metod wspomagajacych proces rozwojowy. Doswiadczenia
praktyki gospodarczej wskazuja, ze nieodzowne staje si¢ stosowanie innowacyjnych narze¢dzi
w postaci nowoczesnych technik i metod zarzadzania. Szeroka oferta tych narzedzi pozwala na
wybor rozwigzan najlepiej dostosowanych do strategii rozwojowej przedsiebiorstwa [53].

Do narzedzi wspierajacych koncepcje TQM zaliczy¢ mozna m.in.: cykl Deminga (PDCA),
czesto przyjmujacy posta¢ formuty SDCA (Standardize, Do, Check, Act), karty kontrolne,
diagram Ishikawy, histogramy, wykresy kontrolne, metode 20/80, analizy ABC/XYZ czy
technike ,,5 Why” [58-67].

2.4. Total Productive Maintenance

Historia koncepcji Total Productive Maintenance (TPM) nierozerwalnie zwigzana jest

z Japoniag, cho¢ pierwsze systemowe dzialania usprawniajagce funkcjonowanie parku
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maszynowego pojawilty si¢ w Stanach Zjednoczonych juz na poczatku XX wieku. W miare jak
maszyny stawaly si¢ coraz bardziej skomplikowane, w przedsigbiorstwach amerykanskich
wyodrebniono specjalistyczny dziat odpowiedzialny za usuwanie awarii oraz realizacj¢ zadan
konserwacyjnych i prewencyjnych (ang. Productive Maintenance — zapobiegawcze utrzymanie
ruchu) [48,68].

W ramach TPM ujeto réwniez koncepcje Corrective Maintenance, czyli ciagtej poprawy
konstrukcji maszyn wynikajacej z ich niedoskonatosci projektowych. W latach
osiemdziesigtych, wraz z rozwojem technologii umozliwiajacych zaawansowane badanie
funkcjonowania maszyn, takich jak analiza sktadu chemicznego oleju, diagnostyka wibracyjna
czy termografia, wyksztalcita si¢ nowoczesna koncepcja Predictive Maintenance
(prognozowanego utrzymania ruchu). Jej istota jest wczesne wykrywanie 1 eliminacja
potencjalnych problemow technicznych, zanim doprowadza one do nieplanowanego postoju
maszyny.

Skuteczne taczenie sprawnosci i efektywnos$ci dziatan w zakresie utrzymania ruchu
wymaga przyjecia wlasciwej strategii. Musi ona by¢ elastyczna, aby uwzgledniata dynamike
zmian zachodzacych w systemach produkcyjnych oraz specyfike i ro6znorodnos$¢ obiektow
technicznych w tych systemach [44].

W dostownym tlumaczeniu z jezyka angielskiego TPM oznacza ,,catkowite wydajne
utrzymanie”. W odroznieniu od tradycyjnego modelu jego celem jest utrzymywanie obiektow
technicznych w stanie, ktory umozliwia bezpieczne i efektywne prowadzenie proceséw
produkcyjnych [69]. Total Productive Maintenance stanowi narzedzie, ktére pozwala
na gleboka transformacje¢ przedsiebiorstwa. Jego wdrozenie ukierunkowane jest na szybkie
1 mierzalne efekty, takie jak: redukcja liczby awarii, wzrost dostgpnosci urzadzen, obnizenie
kosztow zwigzanych z interwencjami wyspecjalizowanych serwisOw oraz ograniczenie
wydatkoéw na czg$ci zamienne [70,71].

Wedlug zatozen TPM doskonalenie procesow powinno mie¢ charakter powtarzalny
1 systematyczny, przy czym szczegolne znaczenie przypisuje si¢ realizacji trzech
podstawowych celow:

e zero awaril,

e zero wad produkcji,

e zero wypadkow.

TPM nalezy zatem traktowaé jako metodyke procesowa, zorientowang na optymalizacje
niezawodno$ci wyposazenia i zapewnienie maksymalnie efektywnego wykorzystania majatku
organizacji [46]. System ten zakltada, ze kazde zakupione urzadzenie przed dopuszczeniem do

24



eksploatacji podlega odbiorowi jakosciowemu. Rozruch oraz sprawdzenie parametrow
technicznych odbywaja si¢ zgodnie z dokumentacjg techniczng. Obstuga urzadzenia przez
operatorOw obejmuje wykonywanie biezacych czynnosci konserwacyjnych zgodnie z
instrukcjami dostepnymi na stanowiskach pracy. Okresowa weryfikacja stanu technicznego
odbywa si¢ w ramach harmonogramu przegladéw konserwacyjnych maszyn i urzadzen.
Odpowiedzialno$¢ za ich terminowa realizacj¢ spoczywa na wyznaczonych pracownikach
podlegajacych kierownikowi produkcji. Wszystkie czynno$ci konserwacyjne i kontrolne
dokumentowane sg w kartach urzadzen.

Efektywne wdrozenie TPM wymaga podejscia zintegrowanego, obejmujacego zarowno
procesy podstawowe 1 pomocnicze, jak i technologi¢ oraz kulture organizacyjng. Osiggnigcie
wysokiej efektywno$ci operacyjnej nie jest mozliwe bez rdéwnoczesnego zapewnienia
wysokiego poziomu efektywnosci eksploatacyjnej [70].

TPM nalezy postrzega¢ jako koncepcje ukierunkowang na wzrost produktywnos$ci
1 efektywnos$ci procesow zwigzanych z utrzymaniem ruchu. Realizacja tego celu wymaga
pelnego zaangazowania wszystkich pracownikOw operacyjnych uczestniczagcych w tych
procesach. W praktyce wdrozenie TPM pozwala na minimalizacj¢ liczby awarii oraz poprawe
jakosci zarowno wyrobow, jak i realizowanych operacji.

e Czynnik ludzki — obejmuje wszystkich pracownikdéw organizacji, w tym personel
biurowy, kadre kierownicza, brygadzistow oraz operatoréw. Istotne znaczenie majg ich
kompetencje, kwalifikacje oraz proces ciggltego zdobywania wiedzy poprzez szkolenia,
ktorej praktyczne wykorzystanie stuzy poprawie jako$ci zadan i procesow. Kluczowym
elementem jest przestrzeganie zasad bezpieczenstwa 1 higieny pracy, ktore
bezposrednio przektada si¢ na efektywnos¢ i1 jako$¢ wykonywanych czynnosci, a takze
stanowi podstawe realizacji zasady ,,zero wypadkow”. Nadzor, systematyczna kontrola
oraz regularme inspekcje na kazdym etapie pracy zapewniaja zgodnos¢ z wymaganiami
jakosciowymi 1 standardami organizacyjnymi. Promowanie kultury ciaglego
doskonalenia na wszystkich szczeblach struktury przedsiebiorstwa sprzyja aktywnemu
zaangazowaniu pracownikow w proces identyfikacji i wdrazania usprawnien.

e Maszyny i urzadzenia — utrzymywane w petnej sprawnosci technicznej oraz poddawane
regularnym kontrolom przed rozpoczgciem zadan, co pozwala zapobiegaé
niepotrzebnym przestojom oraz minimalizowa¢ ryzyko awarii. Systematyczne
monitorowanie 1 wlasciwa konserwacja sprzetu zwigkszajg jego niezawodnosc

1 dostepnos¢ produkceyjng.
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e Proces pracy — obejmuje wlasciwg organizacje, systematycznosc¢ 1 sprawnosc¢ realizacji
zadan zgodnie z przyjetym planem. Szczegdlne znaczenie ma standaryzacja dziatan
oraz optymalizacja przeplywu pracy, ktore realizuje si¢ poprzez analiz¢ i doskonalenie
sekwencji operacji, eliminacj¢ zbgdnych czynnosci oraz ograniczenie marnotrawstwa
czasu 1 zasobow. Niezbednym elementem jest prowadzenie rzetelnej dokumentacji
procesowej, obejmujacej m.in. histori¢ eksploatacji maszyn, zapisy serwisowe
i operacyjne dla kazdego urzadzenia czy pojazdu.

Wymienione powyzej czynniki doskonalenia proceséw pracy nalezy traktowa¢ jako

kluczowe determinanty funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ich wlasciwe zastosowanie
przyczynia si¢ do wzrostu efektywno$ci operacyjnej, poprawy jakosci oraz zwigkszenia

niezawodnosci realizowanych procesOw w catej organizacji.

26



3. Ocena efektywnosci funkcjonowania przedsi¢biorstw transportowych

W toku ewolucyjnego rozwoju nauki o zarzadzaniu przedsiebiorstwem pojawito sie i nadal
powstaje wiele koncepcji, podejs¢ i metod majgcych na celu poprawg sposobu funkcjonowania
organizacji w kazdym z obszardw jej funkcjonowania [49]. Zarzadzanie rozwojem firmy mozna
okresli¢ jako system decyzyjny skoncentrowany na ksztalttowaniu postepu technicznego,
organizacyjnego, personalnego, informacyjnego oraz techniczno-produkcyjnego [71].
Koncepcje te, poddawane weryfikacji w praktyce gospodarczej, badZ upowszechniajg si¢, badz
stajg si¢ punktem wyjscia do dalszego doskonalenia, konkretyzowania lub integrowania
z innymi, juz sprawdzonymi narzedziami i orientacjami [49].

Podstawowym zatozeniem nowoczesnych koncepcji 1 metod jest odchodzenie
od tradycyjnego podejscia do rozwigzywania problemdéw, opartego glownie na ich
dekompozycji, na rzecz myslenia catosciowego (przekrojowego), czyli podejscia procesowego.
Coraz wickszego znaczenia nabieraja umiejetnosci samodzielnego gromadzenia informacji
1 wiedzy [74]. Konieczne staje si¢ precyzyjne ustalanie celow 1 ich konsekwentna realizacja
przy wykorzystaniu dostepnych zasobow oraz elastyczne dostosowywanie dziatan do wymagan
otoczenia [75].

Szczegolne znaczenie przypisuje si¢ dzi§ ksztaltowaniu przez przedsigbiorstwo
kompetencji umozliwiajacych aktywne 1 skuteczne wykorzystanie posiadanych zasobow,
szybkie reagowanie na zmiany oraz sprawne formulowanie 1 wdrazanie strategii
dostosowanych do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych i rosngcych oczekiwan klientow
[4]. Warto zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ silnym podziatem pracy,
wysokim stopniem specjalizacji pracownikéw, hierarchiczng struktura organizacyjng oraz
centralizacjg zarzadzania wykazuja niewielkg elastycznos¢ w prowadzonych dziataniach,
co w konsekwencji obniza ich efektywnos¢ 1 konkurencyjnos¢. Jednoczesnie nalezy dostrzec
rosnaca zmiennos¢ 1 ztozonos¢ otoczenia, ktora wymusza szybkie 1 skuteczne rozwigzywanie
pojawiajacych si¢ problemow.

Problem zapewnienia cigglosci realizowanych procesow stanowi zatem jedno z kluczowych
zagadnien zardwno w perspektywie strategicznej, jak i operacyjnej. Koszty powstajace
w  wyniku nieplanowanych przestojow spowodowanych awariami, remontami
czy konserwacjami sa istotnym ograniczeniem dziatalnosci przedsigbiorstwa [76, 78].
O ile koszty wynikajace z awarii nalezy minimalizowa¢, o tyle koszty uzasadnione, ktore
wspieraja rozwdj i realizacj¢ dtugoterminowych celow organizacji, mozna traktowac jako

niezbedne

27



w kontekscie prawidlowo zorganizowanego systemu zarzadzania. Kluczowe jest przy tym
strategiczne podejscie do zarzadzania kosztami, ktore rownowazy potrzebe ograniczania strat
z koniecznoscig inwestycji w rozwoj.

Waznym czynnikiem w funkcjonowaniu wspoélczesnego przedsigbiorstwa jest wiedza
1 doswiadczenie pracownikow, czyli jego kapitat intelektualny. Procesy realizowane
w organizacjach opieraja si¢ na pracy ludzkiej, ktoérej fundamentem sa kompetencje i praktyka
personelu. To wlasnie wiedza, umiejetnosci i ciagly rozwoéj pracownikéw pozwalaja szybciej
1 skuteczniej rozwigzywac problemy pojawiajace si¢ w trakcie dziatalnosci gospodarczej,
skracajgc czas przestojow, ulatwiajac planowanie oraz sprzyjajac prawidlowej organizacji
pracy. Zasoby ludzkie — wlasciwie przeszkoleni 1 doSwiadczeni pracownicy — staja si¢
kluczowym elementem utrzymania przewagi konkurencyjnej. Z tego wzgledu strategie
wspolczesnej organizacji nalezy w duzej mierze budowac na kapitale intelektualnym, ktory
stanowi podstawe dlugofalowej przewagi konkurencyjnej. Réwnie istotne jest efektywne
zarzadzanie zasobami niematerialnymi, ktore wspieraja trwaly rozwdj przedsigbiorstwa [79].

Aby skutecznie konkurowaé¢ na rynku, przedsigbiorstwo musi nie tylko racjonalnie
wykorzystywaé posiadane zasoby, ale réwniez stale je rozwijaé poprzez efektywne ich
pozyskiwanie i wlasciwe nimi zarzadzanie. Obejmuje to m.in. zasoby ludzkie, wizerunek
organizacji, umiejetnosci i doswiadczenie pracownikow, informacje, wspotprace, technologie
oraz wlasno$¢ intelektualng, ktore wspdlnie ksztattuja pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa
w gospodarce [80]. Funkcjonowanie w warunkach gospodarki rynkowej wiaze
si¢ z konieczno$cig poszukiwania nowych instrumentéw zarzadzania i form organizacyjnych.
Dlatego tez wspolczesne organizacje daza do rozwijania kompetencji umozliwiajacych
kompleksowe wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans. Realizacja tego celu jest mozliwa
poprzez skuteczne 1 produktywne gospodarowanie zasobami organizacji w celu osiggania
wyznaczonych celow [81].

Poprawnie zorganizowany i sprawnie zarzadzany system utrzymania ruchu, obejmujacy
planowanie, organizowanie, nadzorowanie, koordynacj¢ oraz sterowanie wszystkimi
procesami, powinien umozliwia¢ osigganie wysokiej jakos$ci, sprzyja¢ optymalizacji kosztow
remontowych, zwieksza¢ produktywno$¢ oraz pozytywnie wplywac na bezpieczenstwo pracy.
W procesach produkcyjnych do oceny funkcjonowania systemu lub polaczonych ukladow
urzadzen stosuje si¢ szereg wskaznikow, ktére pozwalajg identyfikowa¢ niezgodnosci
1 eliminowac je, co przeklada si¢ na maksymalne wykorzystanie potencjatu technicznego.
W tym kontek$cie utrzymanie ruchu zapewnia prawidlowe funkcjonowanie i optymalne

wykorzystanie urzadzen, obejmujace m.in. dziatania remontowe, konserwacyjne, zarzadzanie
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zapasami oraz zapewnienie bezpieczenstwa uzytkownikow. Przyczynia si¢ to do redukcji
ryzyka awarii i wzrostu efektywnosci wykorzystania zasobow technicznych.

W przypadku przedsigbiorstw z sektora ustug transportowych wyrdznia si¢ trzy gtdéwne
grupy wskaznikow:

* parametry techniczne,
* parametry ekonomiczne,
* wskazniki efektywnosci.

Uwzgledniajac stosowang w przedsiebiorstwie transportowym strategie eksploatacyjna,
szczegoOlne znaczenie maja wskazniki okreslajace czas bezawaryjnego dzialania urzadzen lub
srodkow transportu, ktoére bezposrednio wplywaja na procesy decyzyjne w obszarze
techniczno-eksploatacyjnym. Do podstawowych wskaznikow monitorujacych stan urzadzen
naleza m.in.:

e MTBF (Mean Time Between Failures) — $redni czas pomigdzy awariami w okre§lonym

okresie, obliczany jako iloraz czasu pracy i liczby odnotowanych zdarzen.
Wspoélczynnik ten, wyrazony w godzinach, minutach i sekundach, oblicza si¢ na

podstawie rOwnania:

t t
MTBF = -2 P (1)
n+1

Gdzie:
ts — czas dostepnosci, s
t, — czas postoju (przeglad/awaria), s

n — liczba zdarzen w analizowanym okresie.

e MTTR - (ang. Mean Time To Repair): jest to §redni czas trwania rzeczywistej naprawy
w okreslonym czasie Wspolczynnik ten wyrazony jest w godzinach, minutach

i sekundach i wyznaczony jest w oparciu o rOwnanie:

At
= 2
MTTR — (2)

Gdzie:

ti — jednostkowy czas realizacji obstugi/naprawy ,,i”, s
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3.1. Mierniki kosztowe utrzymania Srodkow transportu

Koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa w branzy transportowej mozna podzieli¢ na

dwie grupy:

o koszty obejmujace eksploatacje i utrzymanie infrastruktury technicznej,

e koszty zwigzane z zakupem, eksploatacjg i utrzymaniem $rodkoéw transportu.

W przypadku kosztow infrastruktury, szczegélnie obejmujacej utrzymanie
i funkcjonowanie zasobow pozwalajacych na zapewnienie wlasciwego stanu technicznego
1 bezpieczenstwa, pozostaja one w dobrej korelacji z kosztami utrzymania i eksploatacji
pojazdow. Strukture kosztow w przedsigbiorstwach §wiadczacych ustugi transportowe mozna
podzieli¢ na trzy grupy kosztow:

e amortyzacji sSrodkow transportu,

e zuzycia materialow eksploatacyjnych,

e koszty osobowe.

W pierwszej grupie kosztow, poza amortyzacja uwzglednia si¢ ubezpieczenie oraz podatki.
Z kolei druga grupa to koszty przekladajace si¢ bezposrednio na zuzycie materialow
eksploatacyjnych, proporcjonalnie do liczby kilometrow przejechanych tras a takze utrzymania
infrastruktury technicznej niezbednej do zapewnienia niezawodnosci 1 bezpieczenstwa
realizowanych ushug transportowych. Natomiast trzecia grupa stanowi wszystkie koszty, ktore
zwigzane sg z wynagrodzeniami i delegacjami pracownikow.

Rachunek kosztow, w duzej mierze zalezy od specyfiki technicznej przedsigbiorstwa
1 sposobu organizacji proceséw transportowych, w tym od:

e szczegotowosci i sktadowych danych finansowych,

e sposobu ujecia i przyjetych wskaznikow oceny czesci sktadowych,

e sposobu postgpowania obliczeniowego.

Wiasciwe prowadzenie rachunku kosztow w przedsigbiorstwie transportowym pozwala na:

e prezentacje poniesionych naktadéw do wygenerowanych przychodow,

e wykorzystanie danych kosztowych do planowania i zarzagdzania ustugami

transportowymi,

e kontrole i ocena zasadno$ci ponoszonych naktadow.

Na podstawie rachunku kosztow wustalane sg koszty wlasne oferowanych uslug
transportowych, a tym samym przedsi¢biorstwo moze okresla¢ ceny jednostkowe oferowanych

ustug dla danego segmentu rynku ustug przewozowych.
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Koszty stanowig kategori¢ ekonomiczng, ktora umozliwia poprzez rachunek,
poréwnywanie i analiz¢ danych umozliwiajacych reagowanie na zachodzace zmiany zaro6wno
wewnetrzne jak 1 w otoczeniu przedsigbiorstwa.

W przedsigbiorstwie posiadajacym bazg danych zbudowang w oparciu o koszty uyjmujace
wiele aspektow zewnetrznych 1 wewnetrznych, kadra zarzadzajaca posiada wsparcie decyzyjne
czy to dotyczy pozyskania (zakupu) nowego, ewentualnie uzywanego $rodka transportu lub
wykorzystanie pojawiajacych si¢ nowych mozliwosci na rynku ustug transportowych. Decyzja
taka powinna si¢ opiera¢ na analizie rachunku kosztow utrzymania dotychczasowego stanu
zarbwno w obszarze kosztow eksploatacji srodkow trwatych popartej analiza koniecznos$ci
poniesienia niezb¢dnych kosztow do wejscia w nowy obszar $wiadczonych ustug
transportowych jak 1 kosztow utrzymania niezbednej infrastruktury technicznej wraz z wysoko

wykwalifikowang kadrg.

3.2. Ekonomika kosztow utrzymania i eksploatacji w taborze

W warunkach gospodarki rynkowej koszty to wazny czynnik decydujacy o wzroscie
efektywnosci [82]. We wspolczesnie istniejgcych firmach transportowych jest konieczno$¢
kontroli kosztow stalych i zmiennych, aby trwale utrzymac si¢ na rynku.

Przedsigbiorcy 1 osoby zarzadzajace firmami transportowymi potrzebuja wiedzy
o biezacych kosztach i prognozie przysztych kosztéw. Podstawowym zadaniem analizy jest
ewidencja kosztow, ktora dzieli si¢ na trzy grupy:
e Dbezposrednie koszty zmienne (Ky,), tj. koszty, ktore mozna przypisa¢ bezposrednio
do poszczegdlnych autobusow,
e bezposrednie koszty state (Ky) mozna przypisa¢ do autobuséw, lecz ich wysokosé¢
nie zalezy od wielkosci przewozow,
e koszty posrednie (K;) nie mozna przypisa¢ ich do autobuséw sa to koszty zarzadow,
utrzymania majatku — koszty, ktére nie sa bezposrednio zwigzane z wykonywaniem
przewozow, eksploatacja pojazdow.

Calkowite koszty eksploatacji autobusu Kc mozna przedstawi¢ za pomoca roOwnania:

K= sz+Kbs+Kp (3 )

Gdzie:
Kpk - bezposrednie koszty zmienne eksploatacji i utrzymania autobuséw obejmuja sume
kosztow zuzycia materialow pgdnych; koszty pracy kierowcy,
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K¢ - koszty zuzycia cz¢$ci zamiennych,
K, - koszty napraw

Kbz, = Kmp+ka+Kcz+Kn (4)

W kosztach bezposrednich dwie grupy zaleza od wieku pojazdu, sg to koszty zuzycia
czg¢sci zamiennych i koszty napraw. Ta klasyfikacja kosztéw pozwala na wyznaczenie

catkowitej warto$ci kosztow. Obliczy¢ je mozna za pomocg rownania:

KC: Kmp+ka+Kcz+Kn+Kas+Kp (5)

Uwzgledniajac roczny przebieg autobusu Q wyliczy¢ mozna jednostkowe koszty
calkowite utrzymania i1 eksploatacji autobusu. Warto$¢ t¢ mozna wyznaczy¢ w oparciu

o rOwnanie:

Kc  Kmp + Kpk + Kcz + Kn + Kbs + Kp

k.=
cQ Q

(6)

Natomiast jednostkowe koszty catkowite utrzymania i eksploatacji autobusu wyrazic¢

mozna za pomocg rownania:

kc = kzz+knz+ka (7)

Gdzie:

k.- jednostkowe koszty zalezne od zuzycia technicznego pojazdu mierzonego skumulowanym
przebiegiem od momentu jego wytworzenia [zt /pojkm]

kn, — jednostkowe koszty niezalezne od zuzycia technicznego [zt/pojkm]

ks — jednostkowe koszty amortyzacji autobusu [z} pojkm]

Uzyskane w ten sposob wyniki mozna zastosowa¢ do analizy danych klasyczng metoda
najmniejszych kwadratow. Metoda ta jest wykorzystywana do estymacji parametrow
strukturalnych modeli liniowych jedno i wielokryterialnych, prostych i rekurencyjnych z jedna
1 wieloma zmiennymi objas$niajgcymi.

Zastosowane metody modelowania ekonometrycznego pozwalaja na wyznaczenie
zalezno$ci zmian kosztow eksploatacyjnych w funkcji ich skumulowanego przebiegu, a takze

czasu eksploatacji wyrazonego wiekiem autobusow. Wyznaczona na podstawie dobranej
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metody statystycznej funkcja zaleznosci kosztoéw utrzymania autobusu potwierdza, ze wraz
ze wzrostem skumulowanego przebiegu narastajg koszty utrzymania technicznego pojazdow.
Taka estymacja umozliwia wyznaczenie granicy ekonomicznej optacalnosci ich eksploatacji
co pozwala na podejmowanie decyzji o dalszej eksploatacji badz wycofaniu pojazdu

z uzytkowania [83].

3.3.  Ocena efektywnosci przedsiebiorstwa

Koncepcja utrzymania ruchu zgodnie z Total Productive Manintenance pozwala
na efektywne zarzadzanie zasobami technicznymi przedsigbiorstwa. Tego typu podejscie
wymusza szereg modyfikacji w sposobie organizacji 1 funkcjonowania stuzb utrzymania ruchu.
Zmiany mozna zaobserwowac przyktadowo w:

e stosunku do maszyn,

e priorytetow dzialania,

e typowych dzialaniach,

e zmianach w strukturach stuzb utrzymania ruchu.

W odniesieniu do maszyn czy urzadzen koncepcja TPM wskazuje na potrzebe ciagltego
prowadzenia prac zapobiegawczych co powinno pozwoli¢ na eliminowanie powstawania
awarili a tym samym eliminowanie strat. Wyeliminowanie awarii rzutuje na utrzymanie
cigglosci  produkcji wymaga jednak dobrego planowania wszelkich czynnoSci
konserwacyjnych czy naprawczych To powinny by¢ priorytety w dzialaniach shuzb utrzymania
ruchu.

Pomiar efektywno$ci wdrozenia TPM dokonywany jest z wykorzystaniem wskaznika
ogolnej efektywnosci wyposazenia tj. OEE (ang. Overall Equipment Effectiveness). Formute

obliczania OEE prezentuja zrodta literaturowe [83-86].

OEE =D-E-]-100% (8)

Gdzie:

D — wskaznik czasu dostgpnosci urzadzenia, w ktorym uwzglednione sg postoje zwigzane
z wykonaniem obstugi technicznej, usunigciem awarii czy czasem potrzebnym na dokonanie
zmian operatora,

E — wskaznik efektywnosci, wskazujacy na efektywnie wykorzystany czas urzadzenia do
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realizacji zadan produkcyjnych,
J — wskaznik jakosci, ktory w przypadku wystapienia nieprawidlowosci lub brakow

odzwierciedla czas potrzebny na skorygowanie bledow.
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4. CzeS¢ praktyczna

4.1. Charakterystyka problemu

W niniejszej rozprawie doktorskiej przedmiotem analizy jest jednego z przedsigbiorstw
z sektora publicznego transportu drogowego osob, funkcjonujacego z powodzeniem na rynku
przewozow autobusowych od 1999 roku. W okresie trzyletnim, objetym badaniem tj. 2020 do
2022 roku przedsigbiorstwo poddane analizie brato udzial w postgpowaniach przetargowych
organizowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego, zwigzki migdzygminne oraz inne
instytucje publiczne odpowiedzialne za organizacj¢ komunikacji zbiorowej. W okresie czasu
poddanym analizie tj. 3 lata, przedsigbiorstwo zlozylo oferty w 121 postepowaniach
przetargowych, ktoérych przedmiotem byta realizacja regularnych przewozow pasazerskich.
Sposrod  wszystkich przeanalizowanych przypadkow udzialu w przetargach, w 46
postepowaniach oferta przedsigbiorstwa stanowigcego studium przypadku zostala uznana
za najkorzystniejsza, czego konsekwencja byto zawarcie umoéw z zamawiajacymi podmiotami.

W celu przeprowadzenia analiz, dla potrzeb niniejszej rozprawy doktorskiej pojecie
»Skutecznos¢ ofertowe;j”, zdefiniowano jako stosunek liczby wygranych przetargow do liczby
wszystkich ztozonych ofert. W przypadku poddanym analizie wyniosta ona okoto 35%. Biorac
pod uwage wysoki poziom konkurencji w branzy przewozoéw osobowych, uzyskany wynik
oceniany jest przez Zarzad przedsigbiorstwa jako satysfakcjonujacy.

Na podstawie przeprowadzonych weryfikacji rezultatow finansowych uzyskanych
kontraktow, wskazuje si¢ jednak na istotne rozbieznosci miedzy planowanymi a rzeczywistymi
wynikami ekonomicznymi. Sposréd 46 zakontraktowanych zadan przewozowych az 26
charakteryzowalo si¢ nieosiggnieciem zaktadanego poziomu zysku.

Na etapie przygotowania oferty przetargowej przedsigbiorstwo transportowe dokonuje
szczegotowej kalkulacji finansowej. Przeprowadzana analiza obejmuje zaréwno planowane
przychody, jak i koszty realizacji zaméwienia. Celem wykonywanej przez przedsigbiorstwo
analizy ekonomicznej jest okreslenie zakladanego zysku, bedacego kluczowym elementem
oceny optacalnosci podjetych dzialan zmierzajacych do pozyskania danego zlecenia.
Planowany zysk stanowi w wielu przypadkach fundament na podstawie, ktérego tworzone
sg krotko 1 dlugo terminowe plany obejmujace zarowno rozwoj przedsigbiorstwa w obszarze
utrzymania lub poszerzenia zdolnosci transportowych, np. poprzez zakup nowej floty pojazdow

lub tez zatrudnienie dodatkowego personelu. Zaktadany zysk stanowi wigc w tym przypadku
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podstawe do szacowania zasoboOw finansowych, ktore przedsiebiorstwo bedzie posiadato
w wyniku realizacji kontraktu.
W zwigzku z powyzszym zysk opisywany jest jako rdznica pomigdzy planowanym

przychodem z tytutu realizacji danego kontraktu a catkowitymi kosztami jego wykonania.

Z,=PF — K, )

Gdzie:
Z,— zakladany zysk,
P, — planowany przychdd z realizacji kontraktu,

K. — catkowite koszty realizacji zamowienia.

Ujemna warto$¢ roznicy pomiedzy kosztami a zakladanymi zyskami wskazuje na
niedoszacowanie kosztow, ktore wystapi¢ moze w przypadku przeszacowanie przychodow lub
wystapienie nieprzewidzianych czynnikdw wptywajacych na obnizenie rentownosci kontraktu.

W przedsigbiorstwie transportowym poddanym analizie odnotowano, ze w 26
przypadkach rzeczywisty wynik finansowy uzyskany z rezultacie wykonania kontraktow byt
nizszy od przewidywanego zakladanego zysku. W kilku sytuacjach wystgpily straty netto,
mimo. Taki rezultat, wskazuje na wystepowanie istotnych nieprawidtowosci w obecnie
praktykowanym przez przedsigbiorstwo procesie decyzyjnym w kontek$cie przystapienia do
postepowan przetargowych. Obecne problemy wynika¢ mogg z niewtasciwie przeprowadzonej
kalkulacji kosztow operacyjnych oraz oceny ryzyk kontraktowych.

Analiza danych iloSciowych przedstawiona na rysunku 1, pozwala stwierdzi¢, ze w 7
przypadkach (26,9% analizowanej proby) poziom odchylenia pomigdzy zaktadanym
a rzeczywistym zyskiem wynidst do 30%.

W pozostatych 19 przypadkach (73,1%) odchylenia zaktadanego zysku wzgledem
rzeczywistego przekroczyt prog 30%, a w szczegdlnosci tj, w 6 przypadkach (23,1%) dotyczylo
przedziatu 31-40%, ktory okazat si¢ najczeSciej wystepujacym przedzialem procentowym
wskazujacym na poziom wystepujacego niedoszacowania.

W przypadku 10 kontraktéw (38,5%) przychdd finansowy stanowil ponizej 40%
wzgledem planowanego zysku.

Wysoki udzial przypadkéw tj. powyzej 60% generujacych poziom odchylen pomiedzy
zakladanym zyskiem a rzeczywistym stanowit tacznie 6 przypadkow co przektada si¢ na 23,1%

wszystkich przetargdbw nie osiggajacych zakladanego zysku. Tak wysoki poziom
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niedoszacowania, moze wskazywac na przeprowadzenie analizy obarczonej licznymi btedami
zarOwno w zakresie okres§lenia kosztow operacyjnych jaki nieuwzgledniania innych istotnych
aspektow dziatalnosci przedsiebiorstwa komunikacyjnego zwigzanych z realizacjg kontraktu.
Z przeprowadzonej analizy danych historycznych wynika, ze w dwoch przypadkach
(7,7%) odnotowano konieczno$¢ pokrycia kosztow realizacji ustug ze Srodkow wilasnych
przedsiebiorstwa, co oznacza przekroczenie progu optacalnosci i przej$cie kontraktu w obszar
strat finansowych netto. Wskazuje to na razace uchybienia w fazie ofertowania i szacowania
kosztow, ktore moga skutkowac dtugofalowymi negatywnymi konsekwencjami dla ptynnosci

finansowej i zdolno$ci inwestycyjnej przedsiebiorstwa, rysunek 1.
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Liczba wystepujacego niedoszacowania w danym przedziale

Rysunek 1. Wyniki przetargdw nieosiggajace zaktadanego poziomu zysku

W kolejnym etapie prowadzonych badan dokonano szczegdtowej analizy kluczowych
czynnikow wplywajacych na bledne oszacowanie kosztéw poniesionych przez
przedsigbiorstwo w kontekscie realizacji kontraktow przetargowych. Weryfikacja danych
zostata przeprowadzona w ramach tzw. etapu oceny przetargowej, stanowigcego integralna
czg$¢ procesu ewaluacji skutecznosci dziatan ofertowych oraz ich wptywu na koncowy wynik
finansowy realizowanych kontraktow.

W ramach przeprowadzenia analizy 26 przypadkow przetargow, ktorych realizacja nie
przyniosta zakladanych korzysci finansowych, przedsigbiorstwo transportowe dokonato
klasyfikacji przyczyn generujagcych odchylenia zysku od wartosci zakladanych.
Zidentyfikowane przyczyny sklasyfikowano w siedmiu, grupach czynnikow oddziatujacych na

koncowy wynik ekonomiczny przedsiewzi¢c tj. zrealizowanych przetargow.
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PRZYCZYNA 1: Koszty eksploatacyjne wynikajace ze stanu technicznego taboru
e Wzrost cen czeSci zamiennych 1 ushug serwisowych, szczegodlnie przy
inflacyjnych warunkach rynkowych.
PRZYCZYNA 2: Koszty eksploatacyjne taboru (z wyltaczeniem stanu technicznego)
e Zuzycie opon i uktadéw eksploatacyjnych przekraczajace zaktadane wartosci
normatywne.
e  Wzrost cen palia.
PRZYCZYNA 3: Niedoszacowanie kosztow osobowych
e Wzrost wynagrodzen kierowcow lub wymuszone podwyzki ze wzgledu
na niedobdr kadry na rynku pracy.
e Wzrost kosztow pracy w godzinach nadliczbowych.
PRZYCZYNA 4: Niedoszacowanie intensywnosci pracy operacyjnej
e Zbyt niskie oszacowanie liczby roboczogodzin na realizacj¢ przewozow, np.
przy trasach o duzym natezeniu ruchu lub trudnej topografii.
e Nieadekwatne uwzglednienie czasu postojow, korkow, objazdow lub
sezonowego zwigkszenia ruchu.
PRZYCZYNA 5: Btedy w analizie dokumentacji przetargowe;j
e Niedoprecyzowanie obowigzkéw ustlugodawcy, np. konieczno$¢ dostarczania
danych telemetrycznych czy kosztow biletomatow.
e Nie wzigcie pod uwage zapiséw dotyczacych kar umownych i standardow
jakosci, ktérych przekroczenie skutkuje dodatkowymi kosztami.
PRZYCYZNA 6: Zmiany otoczenia regulacyjnego lub kontraktowego
e Dodatkowe obowigzki prawne lub srodowiskowe, np. normy emisji spalin.
e Zmiany podatkowe, np. zmiana wysokosci sktadek ZUS, podatkow lokalnych.
e Nieprzewidziane zmiany w kontrakcie lub interpretacji jego zapisOw przez
zamawiajacego.

PRZYCZYNA 7: Inne

Nastepnie przeprowadzona zostatla analiza iloSciowa, wskazujagca na liczbe
wystepujacych przyczyn powodujacych redukcje zaktadanego zysku wzgledem rzeczywistych
wynikéw. Podczas analizy, zwrdécono uwage, ze w przypadku jednego przetargu mogla

wystepowaé wigcej niz jedna przyczyna powodujaca wzrost zaktadanych kosztow, rysunek 2.
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Rysunek 2. liczebno$¢ wystepowania przyczyn niedoszacowania

W tabeli 1, zestawiono wartosci liczbowe wystepujacych przyczyn, powodujacych

redukcje zaktadanego zysku oraz ich udziat w badanej probie.

Tabela 1. Liczebnos¢ przyczyn generujacych niedoszacowanie

Przyczyna Liczba wystepowania Udzial [%]
Przyczyna 1 26 100
Przyczyna 2 16 61,5
Przyczyna 3 4 154
Przyczyna 4 10 38,5
Przyczyna S 5 19,2
Przyczyna 6 4 15,4
Przyczyna 7 1 3,8

Przyczyna 1: Koszty eksploatacyjne wynikajace ze stanu technicznego taboru, ktora
zostata zidentyfikowana we wszystkich analizowanych przypadkach (100%). Uzyskany wynik
wskazuje na kluczowe znaczenie kosztow wynikajacych z technicznego stanu posiadanej floty
w procesie kalkulacji rentownosci kontraktow transportowych.

Przyczyna 2: Koszty eksploatacyjne taboru (obejmujace m.in. zuzycie eksploatacyjne

oraz wzrost cen paliwa) zostala zaobserwowana w 16 przypadkach (61,5%) z posréd 26
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zrealizowanych kontraktéw poddanych analizie. Duza liczba przypadkow, wystgpienia
Przyczyny 2 wskazuje, ze zmienne koszty zwigzane z codziennym uzytkowaniem pojazdow
majg istotny wptyw na koncowy wynik finansowy.

Przyczyna 4: Niedoszacowanie intensywnos$ci pracy operacyjnej, odnotowana zostata
w 10 przypadkach (38,5%). Identyfikacja tej przyczyny niedoszacowania kosztow wskazuje na
problemy z niedoktadnym definiowaniem roboczogodzin oraz nieuwzglednianiem zmiennych
warunkow operacyjnych decydujacych o wysokosci poniesionych kosztow.

Przyczyna 5: Bigedy w analizie dokumentacji przetargowej zostata zidentyfikowana
w 5 przypadkach (19,2%). Uzyskany wynik wskazuje na liczne btedy popelniane w procesie
oceny formalnych 1 technicznych wymagan przetargowych, ktore w efekcie prowadza
do ponoszenia kosztow nieuwzglednionych w kalkulacjach ofertowych.

Zblizony poziom w zakresie liczby zidentyfikowanych przyczyn, generuje
niedoszacowanie kosztéw osobowych tj. Przyczyna 3 oraz Przyczyna 6: Zmiany otoczenia
regulacyjnego lub kontraktowego, ktoére wystapily odpowiednio w 4 przypadkach kazda (15,4
%). Ich obecnos¢ podczas prowadzonej analizy wskazuje na niedostateczne uwzglednianie
dynamiki rynku pracy.

Przyczyna 7: Inne, odnotowana w 1 przypadku (3,8%), co moze $wiadczy¢
o prawidtowym podziale poszczegdlnych grup przyczyn wskazujacych na poziom rozbieznosci
kosztow generowanych podczas realizacji kontraktow przetargowych.

W celu oceny, czy obserwowane cz¢stosci wystepowania poszczegdlnych przyczyn
r6znig si¢ istotnie od rozktadu losowego, zastosowano test zgodnos$ci chi-kwadrat (y?). Test ten
stosowany jest w przypadku danych dla ktorych, porownywane sg liczby wystepowania
poszczegblnych kategorii z wartosciami oczekiwanymi wynikajacymi z zatozonego rozktadu.

W przypadku poddanym analizie przyjeto rozktad rownomierny jako hipotez¢ zerowa
(Ho), zakladajaca jednakowe prawdopodobienstwo wystapienia kazdej z siedmiu
zdefiniowanych przyczyn. baczna liczba obserwacji wyniosta 66. Oczekiwana liczba
wystgpien dla kazdej z przyczyn w rozkladzie rownomiernym wynosita 9,428. Wartos¢

statystyki chi-kwadrat obliczono wedlug wzoru:
0,—-E; 2
x? = T (10)

Gdzie:

O1i — warto$¢ obserwowana,
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Ei — warto$¢ oczekiwana.

2 (26-9428)% = (16 —9,428)% v 4 (2 —9,428)2

~ 49,65 (11)
9,428 9,428 9,428

Hipotezy:
Ho (zerowa): Wszystkie przyczyny sg jednakowo prawdopodobne.

H: (alternatywna): Co najmniej jedna przyczyna wystepuje czesciej niz pozostate.

Dla 6 stopni swobody, wartos¢ statystyki p wyniosta mniej niz poziom ufnosci o = 0,05.
Uzyskany wynik stanowi podstaw¢ do odrzucenia hipotezy zerowej. Oznacza to,
ze obserwowane roéznice w liczbie wystgpien poszczegolnych przyczyn sg istotne statystycznie,

rysunek 3.
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Rysunek 3. Liczba wystepujacych przyczyn niedoszacowania wzgledem warto$ci oczekiwanej

W szczegolnosci Przyczyna 1, r6ézni si¢ istotnie od pozostalych, co moze wskazywacé
na jej dominujace oddziatywanie w badanym zjawisku i1 zasadno$¢ dalszej analizy

ukierunkowanej na redukcje jej wystgpowania.

4.2.  Proces analizy postepowan przetargowych

Przedsigbiorstwa transportu zbiorowego dziatajace w sektorze publicznym funkcjonuja

w silnie sformalizowanym S$rodowisku regulacyjnym, w ktéorym dostgp do rynku w duzym
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stopniu zalezny jest od efektywnego udzialu w procedurach przetargowych. Zamowienia
publiczne, szczegdlnie w zakresie ustug regularnego przewozu osob, dla wielu przedsiebiorstw
transportowych stanowig kluczowe zrodlo przychodow. Udzial w postepowaniach
przetargowych zwigzany jest w sposob bezposredni nie tylko z potwierdzeniem przez
przedsigbiorstwo spelnienia okreslonych kryteriow formalnych, ale przede wszystkim
z koniecznos$cig udowodnienia rzeczywistej zdolnosci do realizacji zamowienia w sposob
zgodny z zapisami uméw/kontraktow i efektywny ekonomicznie tj. przynoszacy zaktadany
zysk.

Proces analizy zdolnoS$ci przetargowej, rozumiany jako systemowe podejscie do oceny
zdolnosci operacyjnych 1 finansowych przedsigbiorstwa w kontekscie konkretnego
postgpowania, jest jednym z najwazniejszych elementow zarzadzania strategicznego
w sektorze ustug publicznych. Dziatania zwigzane z analiza i oceng zdolnos$ci przetargowych
wymagajg precyzyjnego rozpoznania warunkow (wymogoéw) zewngtrznych (np. oczekiwan
zamawiajacego, uwarunkowan prawnych), jak 1 wewnegtrznych (np. struktury taboru,
kompetencji kadry, ptynnosci finansowej). Prawidtowe przeprowadzenie analizy umozliwia nie
tylko oceng¢ optacalnosci danego projektu (w przypadku jego otrzymania), lecz takze redukuje
ryzyko operacyjne i finansowe zwigzane z jego realizacja. Bledy popelione podczas
dokonywanej analizy, zwigzane z szacowaniem kosztow, moga skutkowa¢ niewlasciwa
kalkulacja oferty a w skrajnych przypadkach, trwatg utratg ptynnosci finansowe;.

Dlatego tez, istotnym elementem procesu oceny zdolnos$ci przedsiebiorstwa w ramach
podejmowania oceny mozliwosci przystapienia do przetargu jest standaryzacja prowadzonych
dziatan. Analiza zdolno$ci przetargowej powinna mie¢ charakter zintegrowany,
interdyscyplinarny i oparty na rzeczywistych danych (najlepiej tych ktore zostaty potwierdzone
na podstawie danych historycznych lub uwzgledniajacych planowane w przyszloSci zmiany
tj. np. wzrost podatkéw). Ustandaryzowane podejscie jest szczeg6lnie istotne w przypadku
kontraktow, w ktorych btedy planistyczne majg charakter dtugofalowy a ich skutki odczuwane
moga by¢ przez kolejne lata. Tego typu biedy, dotyczace wieloletnich przetargéw wpltywaja
jednoczesnie na zdolnos$ci przedsiebiorstwa w kontekscie dalszej dziatalnosci, wynikajace
z koniecznosci uwzglednienia powstatego niedoszacowania zysku lub nawet strat.

W literaturze przedmiotu brak jest jednolitego modelu postgpowania w zakresie analizy
zdolnosci przetargowej przedsiebiorstw w branzy transportu publicznego, ktory moglby zostac
zastosowany w sposob uniwersalny dla wielu przedsiebiorstw transportowych. W praktyce
dziatania dotyczace oceny mozliwo$ci przystapienia do przetargu sa zwykle realizowane

w formie wewngtrznych procedur operacyjnych, ktérych zakres zalezy od wielkoS$ci
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organizacji, jej doSwiadczenia oraz specyfiki rynku lokalnego. Pomimo tej tego, mozliwe jest
wyroznienie pieciu etapow, ktore stanowig podstawe, niezbedna do oceny zasadnosci
przystapienia przedsi¢gbiorstwa transportowego do przetargu.

Na rysunku numer 4, przedstawiono schemat postepowania praktykowany przez
przedsigbiorstwo, bedace studium przypadku niniejszej rozprawy doktorskiej w zakresie

analizy jego mozliwosci przystapienia do przetargu.

Wstepna analiza dokumentacji

[ Monitorowanie ogloszen o przetarg ] E> przetargowej

. J
¥
s ™
Ocena zdolnoéci operacyjnej .
przedsiebiorstwa Przystapienie do przetargu
. v
. o 4 TAK

[ Analiza ekonomiczno-finansowa ] [> Czy warunki sg akceptowalne ?

P NE

[ Nie przystapienie do przetargu ]

Rysunek 4. Procedura analizy ofert przetargowych

ETAP I: Monitorowanie ogloszen przetargowych

Proces przystepowania do przetargu rozpoczyna si¢ od regularnego monitorowania
rynku zamoéwien publicznych (oglaszanych przetargéw). W ramach tego etapu identyfikowane
sg ogloszenia dotyczace organizacji publicznego transportu zbiorowego. Nastepnie, wylaniane
sg postepowania, ktorych przedmiot oraz lokalizacja sg zgodne z zakresem dzialalnosci
operacyjnej przedsigbiorstwa. Jednoczesnie, gromadzone s3 podstawowe informacje
0 zamawiajagcym, planowanym terminie rozpoczecia §wiadczenia ustug, dtugosci trwania

kontraktu oraz kryteriach oceny sktadanych ofert.

ETAP II: Wstepna analiza dokumentacji przetargowej

Drugim etapem procesu przystgpowania do postepowania o udzielenie zamowienia
publicznego jest szczegdlowa analiza dokumentacji przetargowej. Celem tego dziatania jest
zidentyfikowanie wymagan formalnych oraz merytorycznych, jakie zostaty zdefiniowane przez

zamawiajacego, a takze ocena ich zgodnosci z potencjatem i profilem dziatalnosci wykonawcy.
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W etapie drugim analizie podlega zakres zamowienia, ktory obejmuje m.in. liczbe 1 przebieg
linii komunikacyjnych, czestotliwos¢ kursowania, okres obowigzywania umowy oraz
szczegdtowe warunki operacyjne. Szczegolng uwage poswieca si¢ wymaganiom technicznym
dotyczacym taboru. W duzej liczbie przypadkéw w wymaganiach formalnych wskazywane
sa konkretne wymogi zamawiajagcego w zakresie np. wieku pojazdoéw, ich pojemnos¢ oraz
normy emisji spalin. Rownolegle analizie poddane sg warunki udzialu w postepowaniu, w tym
wymogi dotyczace doswiadczenia podmiotu przystepujacego do przetargu, posiadania
odpowiednich licencji i koncesji, zabezpieczen finansowych oraz zdolnosci do realizacji
zamowienia. Kluczowym elementem jest rowniez ocena kryteriow wyboru ofert. Kryteria
priorytetowe dotyczy¢ moga ceny, jako$ci uslug czy coraz czesciej spotykane wymagania
w zakresie efektywnosci sSrodowiskowej. Analizowane s3 rOwniez terminy 1 warunki ptatnosci,

ktore majg bezposredni wplyw na plynno$¢ finansowa realizacji kontraktu.

ETAP III: Ocena zdolnoSci operacyjnej przedsiebiorstwa

Etap trzeci polega na wewngtrznej ocenie potencjatu przedsigbiorstwa w kontekscie
wymagan okreslonych w dokumentacji przetargowej. Prowadzona jest ocena dost¢pnych
zasobow taborowych, w tym liczby pojazdow oraz zgodno$ci z wymaganiami zamawiajgcego.
Weryfikowany jest rowniez potencjal kadrowy, a w szczegolnosci dostepnos¢ kierowcow
posiadajacych wymagane kwalifikacje oraz personelu technicznego odpowiedzialnego
za biezace utrzymanie pojazdow (jezeli dotyczy). Wewngtrznej ocenie poddawane sg rowniez
takie aspekty jak dostgpno$¢ rezerw operacyjnych, obejmujacych zapasowy tabor oraz
elastyczno$¢ kadrowa, ktore sa kluczowe dla zapewnienia ciggtosci ustug w przypadku sytuacji
losowych lub zaklocen. Analiza zdolnosci operacyjnych sprowadza si¢ w duzej liczbie

przypadkow do weryfikacji liczebnosci zasobow bez uwzglednienia stanu technicznego taboru.

ETAP1V: Analiza ekonomiczno-finansowa przedsi¢wziecia

Czwarty etap polega na przeprowadzeniu analizy rentowno$ci potencjalnego
zamoOwienia, ktora stanowi podstawe do oszacowania optacalnosci ekonomicznej udziatu
w postepowaniu. W ramach tego etapu identyfikowane sa kluczowe kategorie kosztow,
do ktorych zalicza si¢ migdzy innymi: koszty operacyjne (paliwo, wynagrodzenia, serwis,
czesci zamienne, ubezpieczenia, podatki) oraz koszty stale (administracja, amortyzacja, zarzad,
utrzymanie infrastruktury). W ramach etapu czwartego szacowane sg potencjalne przychody,
wynikajace z oferowane] przez zamawiajacego oraz ewentualne dodatkowe przychody

wynikajace z realizacji innych prac zwigzanych z realizowanym kontraktem. Kluczowym
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zadaniem jest ustalenie progu rentownosci, czyli minimalnej stawki, ktora pozwala na pokrycie

kosztow 1 wypracowanie zaktadanego poziomu marzy.

ETAP V: Podjecie decyzji o udziale w postepowaniu

Ostatnim etapem jest podjecie przez przedsigbiorstwo decyzji o przystgpieniu
do postgpowania przetargowego. W tym celu dokonywana jest analiza wynikow
przeprowadzonych na wczesniejszych etapach w zakresie zardéwno aspektow operacyjnych, jak
1 finansowych. Oceniane s3 szanse i zagrozenia zwigzane z realizacjg danego zamdwienia,
a takze zgodnos¢ projektu z dlugofalowa strategia rozwoju przedsigbiorstwa. Ostateczna
decyzja podejmowana jest zazwyczaj przez Zarzad lub osoby upowaznione, w oparciu
o przygotowang dokumentacj¢ oraz rekomendacje zespotu przetargowego. W przypadku
decyzji pozytywnej rozpoczyna si¢ faza przygotowania oferty przetargowej, stanowigca osobny

proces.

Jednym z kluczowych czynnikow warunkujacych trafno$¢ podjetej decyzji
w ramach analizy zdolnoSci przetargowej jest prawidlowa predykcja dotyczaca stanu
technicznego taboru oraz jego wystarczalnosci w kontekscie zakresu zamédwienia. Ocena ta nie
powinna ogranicza¢ si¢ wylacznie do analizy liczby dostepnych pojazdow, lecz winna
uwzglednia¢ takze ich rzeczywista gotowo$¢ eksploatacyjna, cykl obshug technicznych oraz
zgodno$¢ z wymaganiami zamawiajacego.

Niewlasciwe oszacowanie stanu taboru lub nieuwzglednienie rezerw technicznych
prowadzi¢ moze do znacznego wzrostu ryzyka niewykonania lub nienalezytego wykonania
zamowienia. Konsekwencjg moze by¢ natozenie kar umownych, utrata reputacji wykonawcy,
a w skrajnych przypadkach, rozwigzanie umowy przez zamawiajacego. Z tego wzgledu
koncentracja analityczna na tym obszarze ma charakter krytyczny 1 powinna by¢ realizowana
z wykorzystaniem np. danych historycznych pozwalajacych na ocen¢ mozliwosci taboru.

Uwzglednienie wspomnianych powyzej aspektow w metodyce analizy zdolnosci
przetargowe] umozliwi podejmowanie decyzji strategicznych opartych na podstawie
mierzalnych wskaznikach, bedacych jednym z obiektywnych zrodet informacji. W praktyce
zaproponowane podejscie, moze stanowi¢ podstawe do wdrazania dziatan usprawniajacych,
takich jak modernizacja floty, leasing uzupehiajacy czy negocjacje z podwykonawcami,

jeszcze przed ztozeniem oferty przetargowe;.
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4.3. Cel, teza i zakres badan

W literaturze przedmiotu oraz w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw transportu
publicznego brakuje spdjnego i uniwersalnego narzedzia umozliwiajacego kompleksowg ocene
stanu technicznego taboru autobusowego, w konteks$cie jego wptywu na decyzje przetargowe.
Z analizy przyczyn powodujacych nie osiagniecie przez przedsigbiorstwo poddane analizie
zaktadanych zyskow, az w 26 przypadkach, kluczowa przyczyna niedoszacowania okazato si¢
niewlasciwe oszacowanie kosztow eksploatacyjnych wynikajacych ze stanu technicznego
taboru. Stosowane obecnie metody analizy zdolno$ci przetargowych sa niejednolite i czgsto
ograniczaja si¢ wylacznie do zestawienia kryteriow ilosciowych lub formalnych,
nieuwzgledniajacych faktycznej sprawnos$ci operacyjnej pojazdow wypracowanej przez
praktykow. Brak precyzyjnych narzedzi w tym obszarze zwigksza ryzyko btednych decyzji,
prowadzacych do zawierania kontraktow o niekorzystnym profilu finansowym, a takze utrudnia
rzetelng ocene gotowosci operacyjnej podmiotow startujagcych w przetargach.

W zwiazku z powyzszym wydaje si¢, ze zaproponowanie ustandaryzowanego narzgdzia
analizy w kontek$cie okreslenia stanu technicznego posiadanej przez przedsigbiorstwo floty
(taboru), stanowitoby duze utatwienie w podejmowaniu decyzji w zakresie postgpowan
przetargowych.

Powyzsze rozwazania oraz analiza studium przypadku, stanowita podstawe

do sformulowania przez autora rozprawy doktorskiej nastepujacej tezy pracy:

Obecnie stosowane procedury oceny zdolnosci przedsi¢biorstw autobusowych
do udzialu w przetargach na ustugi transportu publicznego nie zapewniaja kompleksowej
weryfikacji ich rzeczywistych mozliwosci operacyjnych i ekonomicznych. Wprowadzenie
autorskiej metody wspomagania decyzji, uwzgledniajacej analize zasobow technicznych,
ekonomicznych oraz dostepnosci operacyjnej, pozwoli bardziej dokladnie oceni¢ zdolnos¢
przedsi¢biorstwa do realizacji zamowienia publicznego i ograniczy¢ ryzyko podjecia

nierentownej.

W zwigzku z powyzszym, zdefiniowano cel pracy, ktorym jest:

Opracowanie autorskiej metody wspomagania decyzji, laczacej analize
wielokryterialng czynnikow technicznych, ekonomicznych i operacyjnych, pozwalajacej

okresli¢, czy mozliwosci taborowe przedsigbiorstwa transportowego umozliwiaja udzial
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w przetargu na realizacj¢ uslug publicznego transportu zbiorowego przy zachowaniu

okreslonych warunkow brzegowych i oczekiwanego poziomu zysku.

Zakres rozprawy doktorskiej obejmuje opracowanie, implementacj¢ oraz weryfikacje
autorskiej metody wielokryterialnej oceny zdolnos$ci techniczno-operacyjnej przedsigbiorstw
autobusowych w kontekscie ich udzialu w przetargach na ustugi publicznego transportu
zbiorowego.

Rozprawa obejmuje swym zakresem informacje¢ na temat teoretycznych podstaw procesu
oceny zdolnos$ci przetargowej, ale rowniez praktyczne aspekty ich realizacji w warunkach
funkcjonowania rzeczywistych przedsigbiorstw transportu publicznego.

W ramach badan przeprowadzono:

e analizg literatury przedmiotu w zakresie aspektow zwigzanych zarzadzeniem

przedsigbiorstwem transportowym oraz metod oceny potencjalu technicznego
1 ekonomicznego 0w przedsigbiorstw.

o identyfikacj¢ 1 charakterystyke czynnikow determinujacych zdolno$¢ taborowa wraz
z analizg problemu.

e opracowanie systemu wskaznikow technicznych, operacyjnych i ekonomicznych
pozwalajacych na przeprowadzenie oceny zdolnosci przedsigbiorstwa w zakresie
realizacji zaktadanego zysku przez przedsigbiorstwo,

o konstrukcje¢ syntetycznego modelu oceny opartego na metodach analizy
wielokryterialne;j.

o walidacje opracowanego modelu z wykorzystaniem danych empirycznych
pochodzacych z rzeczywistego przedsigbiorstwa transportowego,

e analiz¢ porownawcza wynikow w kontekscie efektywnos$ci ekonomicznej udzialu
w przetargach publicznych (na podstawie danych historycznych) oraz sformutowanie

praktycznych rekomendacji dotyczacych jego zastosowania w procesach decyzyjnych.

4.4. Metodyka badawcza

W warunkach dynamicznych zmian na rynku oraz rosnacych wymagan stawianych
organizatorom transportu publicznego, kluczcowym wyzwaniem dla przedsi¢biorstw staje si¢
utrzymanie wysokiej niezawodnosci oraz gotowos$ci operacyjnej posiadanego taboru. Istotne

znaczenie zyskuje to w konteks$cie udziatu w postgpowaniach przetargowych, w ktorych

47



spelnienie wymagan formalnych oraz wykazanie odpowiedniego potencjatu wykonawczego
stanowi warunek konieczny uzyskania kontraktu.

W odpowiedzi na powyzsze wyzwania, w rozprawie doktorskiej opracowano autorska
metod¢ oceny zdolnosci przedsigbiorstw transportowych, ktorej podstawowym celem jest
pomoc w procesie decyzyjnym zwigzanym z udzialem w przetargach publicznych.
Proponowane rozwigzanie obejmuje zastosowanie narz¢dzi analitycznych umozliwiajacych
W sposob ustandaryzowany ocene rzeczywistych mozliwosci przedsigbiorstwa transportowego,
uwzgledniajac zarowno stan techniczny posiadanej floty, jak i parametry zwigzane z jej
niezawodno$cig, dostepnoscig oraz kosztami utrzymania.

Realizacja postawionego celu badawczego opisanego w rozdziale 4.3. wymagala
przyjecia przez autora pracy uporzadkowanego, etapowego podejscia, w ktorym poszczegdlne
etapy postepowania prowadzg od analizy stanu istniejagcego, poprzez budowe modelu oceny,
az po jego weryfikacje i praktyczne zastosowanie.

Przeprowadzone dzialania opieraja si¢ na zalozeniu, ze podejmowane decyzje
o przystapieniu do przetargu powinna by¢ wynikiem wieloaspektowe] analizy potencjatu
przedsigbiorstwa, w sposob szczegdlnie uwzgledniajacy stan techniczny posiadanego przez
przedsigbiorstwo taboru.

W rozprawie doktorskiej przyjeta zostala czteroetapowa metodyka postepowania,

zapewniajaca zrealizowanie zakladanego celu pracy, rysunek 5.

|
( ) i Pozyskanie danych empirycznychiich
ETAPI Pozyskanie danych empirycznych ! analiza w zakresie stanu technicznego
oraz dostepnosci floty autobusowej i
\. J /
<
4 N [ Opracowanie wskaznikowego systemu ‘I
. T ! oceny potencjalu wykonawczego, i
ETAPII Opracowanie systemu miernikow | w tym identyfikacja kluczowych i
\ y | miernikow eksploatacyjnych 3
¥
( ) ( Przeprowadzenie analizy i
ETAPIII Budowa modelu oceny wielowymiarowej z wykorzystaniem
; metodyki SWO (Strengths,
\ / | Weaknesses, Opportunities) ;
< T
' ™\
ETAPIV Walidacja i interpretacja wynikow
\, J/

Rysunek 5. Metodyka pracy wtasnej
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Etap pierwszy autorskiej metodyki obejmuje gromadzenie danych empirycznych
o odpowiedniej doktadnosci, stanowigcych podstawe dalszych analiz badawczych oraz modelu
oceny zaproponowanego rozwigzania systemowego. Proces pozyskiwania danych realizowany
jest poprzez zbieranie i analize dostepnych informacji z zakresu technicznych parametrow
taboru, ekonomicznych obejmujacych obszar finansowy oraz operacyjnych dotyczacych swym
zakresem roéwniez dostgpnos¢ posiadanych zasobow (floty pojazdéw). W etapie tym
szczegblnie wykorzystywane sg archiwalne dane eksploatacyjne, obejmujacego flot¢ pojazdow
posiadanych przez przedsigbiorstwo. Dane te umozliwiaja identyfikacje awaryjnosci

autobusow, a takze strukture i poziom kosztow ich naprawy.

Etap drugi obejmuje opracowanie grupy wskaznikow oceny taboru posiadanego przez
przedsigbiorstwo w obszarze zdolnosci technicznej (TW), operacyjnej (OW) oraz
ekonomicznej (EW). Niezbedne jest w tym zakresie zdefiniowanie:

e Wskaznikow technicznych odnoszacych si¢ do niezawodnosci i dostepnosci floty.
wskaznikow operacyjnych okreslajacych efektywnos¢ wykorzystania pojazdéw
1 organizacji pracy.

e Wskaznikéw ekonomicznych dotyczacych kosztow utrzymania, poziomu
naktadow na cze$ci zamienne oraz prowadzonych napraw.

e Wskaznikow operacyjnych pozwalajacych na okreslenie dostepnosci
posiadanych zasobdw transportowych.

Wiasciwe opracowanie wskaznikow stanowi podstawe dalszych etapow badan,
umozliwiajgc  przeprowadzenie rzetelnej oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa
transportowego w kontek$cie optacalnosci podjecia proby przystapienia do udziatu

W przetargu.
Wskazniki techniczne
1. Srednia liczba awarii na pojazd/rok (TW)
Wyznaczenie wskaznika TW; pozwala na zdefiniowanie liczby awarii przypadajacych

na jeden pojazd niezaleznie od jego wieku, przebiegu oraz historii awarii wystepujacych

w przesziosci.
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TW1 =

(12)

Gdzie:
L —faczna liczba awarii,
N — liczba pojazdow,

O — okres czasu (rok).
2. Wskaznik intensywnos$ci awarii (TW>)

Wyznaczenie wskaznika TW> umozliwia okreslenie czgsto$¢ wystgpienia awarii pojazdu,

uwzgledniajac taczng liczbe motogodzin przebytych przez posiadane pojazdy

™W, = ——
2~ MTH (13)

Gdzie:
MTH - taczna liczba motogodzin.

3. MTBF (Mean Time Between Failures) (TW3)

Wyznaczenie wskaznika TW3 umozliwia zdefiniowanie Sredniego czasu pomigdzy

wystapieniem kolejnych awarii poszczegolnych pojazdow wchodzacych w sktad taboru.

W, =2
5= (14)

Gdzie:

Tp — $redni czas pracy pojazdu.
Wskazniki ekonomiczne
1. Sredni koszt usunigcia awarii (EW4)

Wskaznik EW4 pozwala na okreslenie §redniego poziomu kosztow poniesionych przez

przedsiebiorstwo w wyniku wystapienia awarii.
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K
EW4=I (15)

Gdzie:

K — catkowity koszt awarii.
2. Koszty awarii na pojazd/rok (EW5)

Wyznaczenie wskaznika EWs umozliwia okreslenie kosztu awarii przypadajacy na jeden

pojazd przypadajacy na jeden rok.

EWs = N0 (16)

3. Koszt awarii na jeden przejechany kilometr (EWe)

Wskaznik EW¢s wskazuje na dodatkowe koszty wynikajace z eksploatacji taboru na kazdy

przejechany kilometr w danym okresie czasu

K
EWe =1 (17)
Q

Gdzie:

Q — Iaczna liczba przejechanych kilometréw w danym okresie czasu.
Wskazniki dostepnosci i niezawodnosci operacyjnej
1. Techniczna dostepnos¢ pojazdu (OW7)
Wskaznik OW; jest miarg wskazujaca, jak dlugo autobus moze by¢ faktycznie

wykorzystywany w ruchu w stosunku do catkowitego czasu, ktorym dysponuje

przedsiebiorstwo. Uwzglednia si¢ tu zaréwno czas pracy pojazdu, jak i okresy jego
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unieruchomienia spowodowane przegladami, naprawami, remontami czy oczekiwaniem

na czg¢sci zamienne.

T, .
0W7 =?C* 100% (18)
Gdzie:
Tu— czas sprawnosci pojazdu,

T, — calkowity czas dostgpnosci.
2. Utracone dni eksploatacyjne (OWys)

Wskaznik OWg, ktory obrazuje, ile godzin pojazd pozostawat wylaczony z uzytkowania
z powodu przyczyn technicznych, takich jak awarie, naprawy biezace, remonty czy brak czg¢sci

zamiennych.

L*T,

OWs =+ 0 (19)

Gdzie:

Tn — $redni czas naprawy jednej awarii.

Dobor wskaznikow oceny zalezny jest od specyfiki przedsigbiorstwa transportowego
oraz dostgpnos$ci wiarygodnych danych historycznych, umozliwiajacych ich precyzyjne
wyznaczenie. Kluczowe znaczenie ma to, aby proces definiowania wskaznikéw byt
realizowany przez osoby kompetentne, dysponujgce odpowiednim doswiadczeniem w zakresie
zarzadzania przedsigbiorstwem transportowym.

Zaangazowanie ekspertow praktycznie zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa
zwieksza szanse¢ na wilasciwe zidentyfikowanie i uwzglednienie tych aspektéw dziatalnosci,
ktore maja rzeczywiste oddzialywanie na efektywnos$¢ operacyjng i ekonomiczng podmiotu.
Zaproponowane podejscie umozliwia skoncentrowanie analizy na czynnikach o najwyzszym
znaczeniu decyzyjnym, co z kolei zwigksza trafno$¢ i1 uzytecznos$¢ uzyskanych wynikow

w prowadzonej ocenie.
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Etap trzeci obejmuje budowe¢ modelu oceny efektywnosci funkcjonowania taboru.
W celu realizacji etapu trzeciego niezbednym staje si¢ zastosowanie analiz wielokryterialnych,
ktore pozwalajg na uwzglednienie roznych wskaznikoéw oraz przypisanie im odpowiednich wag
odzwierciedlajacych ich znaczenie dla funkcjonowania wybranego przedsigbiorstwa.
Wykorzystanie metod wielokryterialnych umozliwia skonstruowanie systemu oceny
0 wysokim poziomie doktadnosci, ktdra odnosi si¢ bezposrednio do zlozonosci analizowanego
obszaru.

Zastosowany w rozprawie doktorskiej Syntetyczny Wskaznik Oceny (SWO) umozliwia
wielowymiarowg ocen¢ badanego obiektu (w rozpatrywanym przypadku stan taboru pojazdow

posiadany przez przedsigbiorstwo), pozwalajac zagregowac¢ wyznaczone wskazniki.

SWO =TW*xa+EW*Lx+0W* xY (20)

Gdzie:
TW*, EW", OW" - znormalizowane warto$ci wskaznikow (metoda min — max)

a, B, Yy — przypisane wagi

Znormalizowanie minimum — maksimum uzyskanych warto$ci pozwala na sprowadzenie
wskaznikow wyrazonych w odmiennych jednostkach i o roéznych skalach wartosci do
wspolnego przedzialu. Proces ten polega na okresleniu dla kazdego wskaznika j warto$ci
minimalnej oraz maksymalnej w posiadanym zbiorze danych, a nast¢gpnie przeprowadzeniu

skalowania danej wartosci dla sredniej wartosci pozostatych danych wybranego wskaznika.
e Dla wskaznik bedacego destymulantg

. I/ijax_VT/
YW = e -

e Dla wskaznik bedacego stymulanta

W _ ijmm

XW* = Vijax _ Vl/jmin

(22)
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Gdzie:

XW* - znormalizowana warto$¢ wybranego wskaznika,

W™ —minimalna warto$¢ wskaznika w calym zbiorze danych,

W™ — maksymalna warto$¢ wskaznika w catym zbiorze danych,

W - $rednia warto$¢ wskaznikow, bez uwzglednienia maksymalnej i minimalnej warto$ci

wskaznika w calym zbiorze danych.

Nastepnie w celu przypisania wag wskaznikom niezbgdnym jest wykorzystanie metody
AHP (Analytic Hierarchy Process) pozwalajacej na oceng istotnosci danej grupy kryteriow.
W pierwszej kolejnoSci tworzona jest macierz pozwalajaca na ocen¢ par wskaznikow

1 obliczenie ich wartosci, tabela 2.

Tabela 2. Macierz oceny par wskaznikow

T™W EW (0)\%% SUMA
T™W On On O3 Gi
EW 0, O O Gy
ow O3 Os2 O3 Gs

Gdzie:

Omn — ocena czastkowa wariantdw (m — numer wiersza, n — numer kolumny).

G — suma wartos$ci ocen.

011,02, 033 = 1.

Do oceny czastkowej wariantow, wykorzystana jest skala Saaty’ego (1-9), dla

zaprezentowane] metodyki zaktada si¢: Omn - 1 — réwne znaczenie, 3 — umiarkowanie

wazniejsze, 5 — wyraznie wazniejsze, 9 — skrajnie wazniejsze.

Nastepnie niezbednym jest przeprowadzenie normalizacji uzyskanych wynikow,

tabela 3.

Tabela 3. Normalizacja uzyskanych wynikow.

™W on 012 01
G, G, G,

EW O Oz Oz
Gl GZ GB

ow Oa1 052 Os
G, G, G,
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G, "G, "G, (23)
“="3

0y1 05, 023

G YT, T, (24)
b

031 035 | Os3

_ G, "G G, (25)
Y= 3

Przeprowadzenie analizy wielokryterialnej wymaga zaangazowania osob dysponujacych
odpowiednimi kwalifikacjami oraz doswiadczeniem praktycznym w zakresie zarzadzania
przedsigbiorstwem transportowym. Proces ten, ze wzgledu na swoja zlozonos¢
1 interdyscyplinarny charakter, powinien by¢ realizowany przez specjalistow posiadajacych
wiedzg¢ zard6wno z obszaru inzynierii Srodkow transportu, jak 1 ekonomiki oraz organizacji
przewozow. Zastosowanie metod wielokryterialnych, wymaga nie tylko umiejetnosci
poprawnego przeprowadzenia procedury matematycznej, ale rbwniez zrozumienia znaczenia
poszczeg6lnych kryteriow w konteks$cie funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Eksperci dokonujacy oceny powinni cechowac¢ si¢ zdolnoscig do szczegdlowej wiedzy
w obszarze aspektow technicznych, eksploatacyjnych i finansowymi. Przypisanie wag oparte
wylacznie na analizie formalnej, bez odniesienia do realnych uwarunkowan rynkowych
1 organizacyjnych, mogloby prowadzi¢ do znieksztalcenia wynikdéw oraz utraty waloru
prognostycznego metody. Z tego wzgledu kluczowe jest, aby w procesie analitycznym
uczestniczyly osoby posiadajace doswiadczenie w zarzadzaniu flota autobusowa, znajomos$é
procesow eksploatacyjnych, cyklu zycia pojazddéw oraz kosztow utrzymania taboru.

Wskazane jest rowniez, aby zespot przeprowadzajacy analize miat charakter
interdyscyplinarny tj. obejmujacy zarowno przedstawicieli kadry technicznej, jak
1 ekonomiczno-analitycznej. Rozwigzanie obejmujace powotanie interdyscyplinarnego zespotu
umozliwia uwzglednienie petnego spektrum czynnikéw determinujacych efektywnosc
funkcjonowania przedsigbiorstwa transportowego. Udzial specjalistow z roznych dziedzin
pozwala na wtasciwe wywazenie relacji pomiedzy niezawodnos$cig techniczng a oplacalnoscia

ekonomiczng oraz na uzyskanie syntetycznego obrazu zdolnos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa.
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Etap czwarty obejmuje walidacje 1 interpretacje uzyskanych wynikoéw. Niezbednym jest,
aby opracowany model zostat zweryfikowany poprzez porownanie jego rezultatow z danymi
rzeczywistymi. W tym celu autor pracy zaklada przeprowadzenie badan statystycznych na
podstawie danych historycznych, obejmujacych analize wartosci wskaznikow zaréwno dla
przetargdw przynoszacych zakladany zysk, jak 1 dla przetargdbw niedoszacowanych.
Dzigki temu mozliwe staje si¢ sprawdzenie zarowno trafnhosci, jak 1 uzytecznosci przyjetych
wskaznikow (TW, EW, OW) bedacych podstawa autorskiej metody wspomagania decyzji.

Ponadto, w rozprawie doktorskiej przewiduje si¢ przeprowadzenie analizy danych
historycznych w celu oceny skutecznosci zaproponowanej autorskiej metody wspomagania
decyzji. Analiza ta obejmie poréwnanie wynikow uzyskanych w przetargach, ktore pozwolity
na osiggni¢cie zaktadanego poziomu zysku, z wynikami postgpowan, w ktorych nie udato si¢
uzyska¢ oczekiwanej rentownosci. W celu zapewnienia obiektywnosci 1 wiarygodnos$ci
wnioskow, planowane jest zastosowanie testow statystycznych umozliwiajacych weryfikacje
hipotez dotyczacych wystepowania istotnych réznic pomiedzy wartoSciami wybranych
wskaznikow w obu grupach przetargow.

Rezultaty opisanych dzialan umozliwig sformutowanie praktycznych zalecen
dotyczacych oceny potencjalnych przetargdéw oraz identyfikacji kluczowych obszarow
wymagajacych szczegdlnej uwagi przy podejmowaniu decyzji o przystagpieniu
do postepowania. Uzyskane wnioski stanowi¢ beda podstawe do walidacji opracowanej metody
1 potwierdzenia jej przydatnoSci w procesie wspomagania decyzji zarzadczych

w przedsigbiorstwach transportu zbiorowego.

4.5. Charakterystyka przedsi¢biorstwa

Przedsiebiorstwo Komunikacji Samochodowej w Zarach rozpoczeto dziatalnosé
w formie spotki akcyjnej 1 lutego 1999 roku. Powstato ono w wyniku przeksztalcenia
Panstwowego Przedsigbiorstwa Komunikacji Samochodowej (PPKS) w Zarach, w ramach
procesu prywatyzacji. W momencie powstania wlascicielami spotki zostali w catosci jej
pracownicy, co bylo rozwigzaniem charakterystycznym dla tego okresu transformacji
gospodarczej w Polsce. Obecnie przedsigbiorstwo zatrudnia ponad 200 0s6b i peini istotng rolg
w regionalnym systemie transportu publicznego, rysunek 6.

Wedlug danych Ministerstwa Skarbu, w latach 1990-2005 prywatyzacja objeto ponad
5700 przedsigbiorstw panstwowych. PKS Zary uchodzi za jeden z najlepiej przygotowanych

1 przeprowadzonych przyktadéw takiego procesu, szczegodlnie ze byt to pierwszy w Polsce
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prywatyzowany oddziat PKS. Cato$¢ dziatan zwigzanych z przeksztalceniem nadzorowata
specjalnie powotana komisja, w sktad ktorej weszli przedstawiciele kierownictwa, zwigzkow
zawodowych oraz grup pracowniczych. To wlasnie komisja odpowiadata za opracowanie
1 wdrozenie kolejnych etapéw prywatyzacji, co wymagato zarowno duzej odpowiedzialnosci,
jak 1 sprawnej wspolpracy wszystkich stron zaangazowanych w proces.

Decyzja o przeprowadzeniu prywatyzacji w formie leasingu pracowniczego, bez udziatu
inwestora zewnetrznego, zostata podjeta 29 grudnia 1998 roku przez dwczesnego wojewode
zielonogorskiego. Dzigki temu juz od lutego 1999 roku spdtka mogtla funkcjonowaé¢ w nowe;j
formie prawnej, co =zapewnito jej wigksza -elastycznos¢ dziatania oraz mozliwos¢
samodzielnego podejmowania decyzji strategicznych. Zdobyte przy tym doswiadczenia
umozliwity jej aktywne uczestnictwo w procesach prywatyzacyjnych innych przedsigbiorstw
z branzy.

W grudniu 2003 roku PKS Zary nabyl pakiet kontrolny PKS sp. z 0.0. w Gliwicach, a w
kolejnych latach brat udziat rowniez w prywatyzacji PKS Legnica, PKS Itawa oraz PKS
Tomaszéw Mazowiecki. Swiadczy to o tym, ze spotka nie ograniczyla sic wylacznie do
dziatalnosci lokalnej, lecz zaczeta odgrywac aktywna role w restrukturyzacji sektora transportu
samochodowego w skali ogolnopolskie;j.

Nalezy podkreslié, ze PKS Zary nie tylko utrzymat si¢ na konkurencyjnym rynku
przewozow pasazerskich, ale takze rozwijat swoja dziatalno$¢ poprzez dywersyfikacje ustug
i dostosowanie oferty do zmieniajacych sie potrzeb pasazerow. Spoika, dzigki stabilnej sytuacji
organizacyjnej i ekonomicznej, stata si¢ przyktadem udanego przeksztatcenia przedsigbiorstwa
panstwowego w spotke akcyjng z pelnym udzialem pracownikow, co miato istotne znaczenie

Ww procesie przemian wlasno$ciowych w Polsce.
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Rysunek 6. Schemat organizacyjny przedsi¢biorstwa




Najwyzsza wladze w przedsigbiorstwie sprawuja trzy organy:
e walne zgromadzenie akcjonariuszy,
e rada nadzorcza,
e zarzad spofki.

Kompetencje walnego zgromadzenia PKS S.A. Zary okreslone sg przez przepisy
Kodeksu spotek handlowych, postanowienia statutu spotki oraz uchwalony przez akcjonariuszy
regulamin walnego zgromadzenia.

Rada nadzorcza funkcjonuje na podstawie Kodeksu spotek handlowych, statutu oraz
regulaminu rady nadzorczej, przyjetego przez walne zgromadzenie. Dokument ten precyzuje
zasady jej dziatania, a takze zakres uprawnien kontrolnych i nadzorczych.

Zarzad spoiki jest organem dwuosobowym, w sktad, ktorego wchodzi prezes zarzadu,
petniacy jednoczesnie funkcje dyrektora generalnego oraz wiceprezes. Zarzad prowadzi sprawy
spotki, zarzadza jej majatkiem i reprezentuje ja na zewnatrz. Prezes posiada prawo do
jednoosobowej  reprezentacji w  postepowaniach przed sadami powszechnymi
1 administracyjnymi, organami administracji publicznej oraz innymi instytucjami. Dodatkowo
prezes sktada o$wiadczenia woli w imieniu spoiki oraz wykonuje czynno$ci zwigzane ze
stosunkiem pracy pracownikow, z mozliwo$ciag upowaznienia do tego innej osoby. Zarzad
dziala zgodnie z regulaminem uchwalonym przez walne zgromadzenie i zatwierdzonym przez
rade nadzorczg.

Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa obejmuje zarowno samodzielne stanowiska
pracy, jak i dziaty (komorki organizacyjne). Samodzielne stanowisko pracy oznacza pojedyncze
stanowisko, na ktorym nie wystepuje podziat funkcji ani czynnos$ci, podlegte bezposrednio
dyrektorowi generalnemu badz dyrektorowi oddzialu. Dzial natomiast stanowi komorke
organizacyjng zatrudniajaca co najmniej trzy osoby. W dziale liczagcym minimum dziesi¢ciu
pracownikow moze by¢ utworzone jedno stanowisko zastepcy kierownika. W przypadku jego
braku obowigzki kierownika przejmuje wyznaczony przez niego pracownik.

Organizacja pracy w przedsigbiorstwie opiera si¢ na zasadzie jednoosobowego
zarzadzania. Poszczegolne komorki organizacyjne funkcjonujag wedlug zasad ekonomicznej
efektywnosci oraz obowigzujacych regulacji wewnetrznych, utrzymujac Scista wspotprace
1 koordynacje dziatan. Waznym elementem jest rowniez wewngtrzne rozliczanie si¢ jednostek
za wzajemnie $§wiadczone ustugi. System pracy zapewnia cigglo$¢ poprzez zastgpowanie
nieobecnych pracownikow, tak aby realizacja zadan nie ulegata przerwaniu.

Na rysunku 7 przedstawiono schemat organizacyjny dziatu Stacja Obstugi,

odpowiedzialnego za naprawg pojazdow mechanicznych. Kierownik dziatu nadzoruje prace
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podleglych osob, analizuje efektywnos¢ i rentownos¢ jednostki, organizuje szkolenia, a takze
kontroluje przebieg dziatan. Wszelkie nieprawidtowosci sg natychmiast korygowane zgodnie z
zasadami Total Productive Maintenance (TPM), ktorych celem jest brak awarii, brak brakow

jakosciowych oraz brak wypadkow.

KIEROWNIK

BRYGADZISTA
| | | | |
MECHANIK ELEKTRYK SPAWACZ LAKIERNIK

Rysunek 7. Schemat organizacyjny dziatu Stacja Obstugi

Obowiazki brygadzisty obejmuja bezposredni nadzoér nad zadaniami realizowanymi
przez pracownikoOw w trakcie zmiany roboczej. W przypadku wystgpienia niezgodnosci
brygadzista podejmuje dzialania korygujace, a informacje o problemach przekazywane sg do

kierownika dziatu, ktory raportuje je dyrektorowi oddziatu.

4.5.1. Organizacja Stuzb Remontowych

Organizacja prac remontowych jak rowniez dziatan zwigzanych z utrzymaniem ruchu
w przedsiebiorstwie wigze si¢ z wyborem odpowiedniej struktury organizacyjnej. Prawidtowa
struktura organizacyjna ma za zadanie umozliwi¢ odpowiednie przygotowanie i realizacje
roznorodnych zadan wchodzacych w zakres procesow obstugi czy remontowych. Dazy si¢ do
minimalizacji czasu trwania prac remontowych jak i minimalizacji kosztow. Glowng uwage
skupia si¢ wiec na systemie decyzyjnym, systemie obiegu informacji, systemie obiegu
informacji, systemie emisji, dokumentacji, podziale zadan ktére wykonywane begda przez
wlasne stuzby lub $rodkami zewnetrznymi, przestrzennej alokacji poszczegdlnych komorek
organizacyjnych realizujacych prace remontowe i czynnosci zwigzane z utrzymaniem ruchu.
W praktyce najczesciej spotyka si¢ w ramach organizacji stuzb remontowych:

e strukture scentralizowana,

o struktur¢ zdecentralizowana,
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e strukture zintegrowana,

e struktur¢ kombinowana.

Wspominajac o strukturach zauwazy¢ nalezy ze tworzg si¢ w ukladzie bazujagcym na
strukturze pionowej tj. takiej, ktora kierunkuje poszczegdlne piony organizacyjne
przedsigbiorstwa na realizacje okreslonych funkcji czy zadan oraz strukturze poziome;j

skierowanej na realizacje konkretnych zadan nazywanych czesto projektami.

Aktualna praktyka pokazuje ponadto na duzg uzyteczno$¢ tzw. struktur macierzowych.
Lacza one strukture pionowa ze strukturg pozioma. Przykladem tego rodzaju podejscia do
budowy struktur jest koncepcja TPM przyjmujaca za podstawowy cel utworzenie oraz
wspoldziatanie réznych zespotow interdyscyplinarnych wspolnie realizujacych zlecone
zadania. Na rysunkach 8 przedstawiono graficzne przykladowe struktury organizacyjne

przedsigbiorstwa.

L T I T T 1
. . - SLUZBY
ADNINISTRACI A ZAOPATRZENIE PRODUKCJA N INNE
BRYGADA :
WARSZTAT
REMONITOWA MECHANICZNY

BRYGADA (G
. LDl BRYGADA
KONSERWACYJNA ELEKTRYCZNA

BRYGADA
BUDOWLANA INNE

Rysunek 8 Struktura organizacyjna scentralizowana

W przypadku struktury scentralizowanej catos¢ zadan dotyczacych remontow
czy konserwacji skupiona jest w pionie Gldéwnego Mechanika. Poszczegdlne zakresy prac
wykonuja okreslone komorki organizacyjne wchodzace w sklad tego pionu. Majg one tez
przypisana odpowiedzialno$¢ za stan techniczny wszystkich obiektéw, ktore znajdujg si¢ na
stanie przedsi¢biorstwa. Pozwala to na koncentracje¢ roznego rodzaju prac lepsze rozplanowanie
w czasie poszczegolnych remontoéw. Odmienna ma przedsigbiorstwo gdzie procesy remontowe
maja charakter zdecentralizowany. Pracownicy stuzb utrzymania ruchu podporzadkowani

sg organizacyjnie kierownikom danego wydziatu produkcyjnego czy tez komorki realizujace;j
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r6znego rodzaju ustugi. Taki rodzaj struktury pozwala na lepsze wykorzystanie pracownikow,
wiekszg ich specjalizacje, pelniejsze skoordynowanie prac produkcyjnych z pracami
remontowymi czy konserwacyjnymi, Organizacja zdecentralizowana umozliwia ponadto
zapewnienie petniejszej wspotpracy na linii pracownicy, pracownicy stuzb remontowych jak
roOwniez umozliwia posiadanie petniejszej wiedzy o aktualnym stanie wszystkich srodkow
technicznych bedacych na wyposazeniu wydzialu. Tego typu rozwigzania organizacyjne
preferowane sa w duzych przedsigbiorstwach. Generalnie rzecz bioragc zar6wno struktura
organizacyjna zcentralizowana czy tez zdecentralizowana ma szereg zalet jak 1 wad.
Przyktadowo w przypadku struktury scentralizowanej mozna wskaza¢ wsrdd zalet na:

e mniejszg liczbg pracownikéw stuzb remontowych a przez to lepsze ich obcigzenie,

e umozliwia pehiejsze wykorzystanie pracownikow o roznych kwalifikacjach,

e w ramach poszczegdlnych komorek organizacyjnych mozliwa jest koncentracja
poszczeg6lnych prac remontowych,

e poszczegdlne komorki organizacyjne odpowiedzialne za rdézne prace remontowe
dysponujg na og6t nowoczesnymi maszynami i urzagdzeniami warsztatowymi, sg czgsto
wysoko wyspecjalizowane.

Do gtoéwnych wad takiego rozwigzania nalezy zaliczy¢:

e duze rozproszenie i zréznicowana alokacja poszczegdlnych obiektow remontowych,

¢ trudniejsze dokonywanie zmian dotyczacych zaplanowanych prac remontowych,

e mniejsza elastyczno$¢ wszelkich zmian wynikajaca min. z dtuzszych drog przeptywu
informacji i podjetych decyzji,

e potrzebe czestego przemieszczania na rdézne stanowiska remontowe podanych
remontom maszyn.

W przypadku struktury zdecentralizowanej do zalet mozna zaliczy¢

e dobrg znajomos$¢ poszczegdlnych maszyn 1 urzadzen oraz ich stanu technicznego,

e wspolprace przekazywanie informacji pomiedzy pracownikami obszaru produkcji
a pracownikami stuzb remontowych,

e szybszy przepltyw informacji oraz decyzji,

e wysokg elastyczno$¢ w zakresie wykonywanych prac,

e kazdy wydziat produkcyjny ma przyporzadkowany dzial utrzymania ruchu.

Wady struktury zdecentralizowanej to przyktadowo:
e mozliwo$¢ dublowania si¢ pracownikow o roznych kwalifikacjach a przez to niepelne

ich obciazenie,
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e niepelne wykorzystanie wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow,
e dublujace si¢ wykorzystanie warsztatow remontowych poszczegolnych wydziatow

produkcyjnych.

Zwroci¢ nalezy uwage, ze w strukturze organizacyjnej zintegrowanej pracownicy
wykonujacy prace remontowe maja oprocz podstawowych zadan tj. utrzymania bedacego
w dyspozycji parku maszynowego za zadanie realizowania niektérych prac produkcyjno—
ustugowych. Takie rozwigzanie wigze si¢ z konieczno$cia odpowiednio wykwalifikowanej,
wszechstronnie kadry pracowniczej. Praktyka pokazuje, Ze nie zawsze uksztattowanie struktur
klasycznych jest praktycznie uzasadnione. Stad tez mozna moéwi¢ o strukturach
kombinowanych réznigcych si¢ rozwigzaniami organizacyjnymi na poszczegolnych szczeblach
zarzadzania.

Calos¢ dziatan zwigzanych z gospodarka remontowa pokazuje, ze w ostatnim okresie
czasu rosnie rowniez konkurencyjnos¢ firm §wiadczace ustugi remontowe. Gtownym polem
konkurowania jest koszt. Dazy si¢ do minimalizacji kosztow oraz nakladow na utrzymanie
maszyn 1 urzadzen w sprawnos$ci eksploatacyjnej. Coraz cze$ciej mamy tez, do czynienia
ze zleceniem prac remontowych jednostkg zewnetrznym co jeszcze bardziej przeklada sie¢
na poziom konkurencyjnosci. Takie podejscie do dziatalnosci remontowej przejawia si¢
w filozofii systemy Total Productive Maintenance TPM. Najogolniej mowigc dazy si¢ do tego
aby wszelkie dziatania realizowane byly w miejscach gdzie maszyny czy urzadzenia
s zlokalizowane w warsztatach naprawczych czy tez w warsztacie obcej firmy, ktorej dane
prace naprawcze czy remontowe zlecono. Istotnym jest aby prace zwigzane z utrzymaniem
ruchu byly zintegrowane z procesem produkcyjnym. Takie pojecie wigze si¢ z potrzeba
wykonania prac przemodelowanych strukturg organizacyjng szczegodlnie w zakresie nowego
podziatu zadan. Takie rozwigzanie wymaga glebokich zmian zwlaszcza w podziale zadan
migdzy pracownikow stuzb remontowych. To z kolei wiaze si¢ z konieczno$cig odpowiedniego
przygotowania pracownikéw firmy do takich zmian. Mamy wiec do czynienia sytuacja
charakteryzujaca si¢ tym ze:

e dazy si¢ do wdrazania i rozwijania prostych, zwlaszcza, z technologicznego punktu

widzenia metod utrzymania maszyn i urzadzen w pelnej sprawnosci eksploatacyjnej,

e pracownik produkcyjny obslugujacy dang maszyne czy urzadzenie zobligowany jest

do wykonania najczesciej prostych czynnosci obstugowych czy konserwacyjnych,

e pracownicy shuzb remontowych czy stuzb utrzymania ruchu wspotpracuja

z pracownikami produkcyjnymi,
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e pracownicy strefy produkcyjnej aktywnie wlaczaja si¢ w prowadzenie prac
o charakterze zapobiegawczym,

e kadra kierownicza odpowiedzialna jest za odpowiednie szkolenie pracownikow
w zakresie wykonywania czynno$ci umozliwiajacych utrzymanie parku maszynowego
na odpowiednim poziomie sprawnosci eksploatacyjnej,

e proces szkolenia musi mie¢ charakter ciagly tak jak w sposob ciagly zmianie ulega

bedacy w dyspozycji park maszynowy,

e gsystem remontowy wymaga sprawnego i elastycznego zarzadzania.

Wynikajace z praktyki do§wiadczenia pokazuja, ze glgbokie zmiany najczesciej powoduja
rozne problemy, zwlaszcza o charakterze organizacyjnym. Tak jest w przypadku taczenia sfery
produkcji ze sferg utrzymania ruchu. Nastgpi¢ bowiem musi dopasowanie do siebie
pracownikow $rodkow pracy, narzedzi, przeptywoéw informacyjnych itp. aby realizacja
zaplanowanych 1 realizowanych prac przebiegala w sposdb sprawny a przede wszystkim
ekonomiczny. Istotng rol¢ odgrywa wigc proces planowania, organizacji, kontroli
czy sterowania. Funkcja ta znajduje odbicie w parametrach procesow i zwigzanych z tym
elementow takich jak maszyny, urzadzenia, narzedzia, materiaty, cz¢sci zamienne, urzadzenia

diagnostyczne, pomocnicze czy transportowe.

4.6. Analiza danych dotyczacych floty przedsi¢biorstwa komunikacyjnego

Informacje wykorzystane do analizy pochodzily z dokumentacji eksploatacyjnej
przedsigbiorstwa transportowego opisanego w rozdziale 4.5.
W niniejszej rozprawie doktorskiej uwzglgedniono zardwno dane historyczne obejmujace
lata 2020-2022. Materiat badawczy zostal opracowany w oparciu o kilka grup informacji:
e Rejestrowang w poszczegdlnych latach liczbe awarii, wynikajaca z zapisow
serwisowych i systemu obstugi techniczne;j.
e Koszty ponoszone na naprawy, obejmujace zarowno czesci zamienne, jak i robocizne,
potwierdzane dokumentami ksiegowymi i fakturami,
e Wiek pojazdow, wyznaczony na podstawie daty ich produkcji,
e Marke i model, pozwalajace na dodatkowe grupowanie taboru,
e (zas pracy autobusOw oraz czas ich postoju zwigzany z naprawami lub oczekiwaniem

na dostawe czesci.
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Informacje dotyczace poszczegolnych danych, uzyskane zostaly bezposrednio z systemow
informatycznych obstugujacych flote, natomiast w przypadku danych dotyczacych awarii oraz
czasu przestoju konieczne bylo rgczne zestawienie ich z raportow serwisowych.

Dane, na podstawie ktorych przeprowadzona zostata analiza obejmowat flote sktadajaca
si¢ z trzydziestu autobusow. Struktura wiekowa badanej floty byta zré6znicowana. Najstarszy
pojazd zostal wyprodukowany w roku 2000, natomiast najwigksza grupe¢ stanowity autobusy
wyprodukowane w roku 2013, ktérych bylo siedemnascie. Kolejna liczng grupe tworzyly
autobusy wyprodukowane w 2007 roku w liczbie o$miu sztuk. W pozostalych latach liczba
pojazdéw obejmowata po jednym autobusie wyprodukowanym w roku 2000, 2005 oraz 2006,
a takze dwa autobusy z roku 2004, rysunek 9.
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Rysunek 9. Struktura taboru przedsigbiorstwa transportowego

Pod wzgledem marki posiadanych autobuséw, w analizowanym zbiorze uwzglgdniono
trzy firmy produkcyjne. Najliczniej reprezentowane byty pojazdy marki Irisbus, ktorych byto
trzynascie. Ta sama liczebno$¢ tj. trzynascie pojazdow, odnotowano w przypadku autobusow
marki SOR. Najmniej liczng grupe stanowity autobusy marki SETRA, ktérych w calej probie
badawczej bylo cztery.

Jak juz wspomniano, dane dotyczace trzydziestu autobuséw obejmowaly nie tylko ich
rok produkcji i marke, ale rowniez szczegdlowe informacje eksploatacyjne z lat od 2020 do

2022.
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W roku 2020 odnotowano lacznie 66 awarie, w roku 2021 liczba ta wyniosta 68,
natomiast w roku 2022 zarejestrowano 71 przypadkoéw awarii autobuséw wchodzacych w sktad

taboru poddanego analizie, rysunek 10.
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Rysunek 10. Liczba awarii w latach 2020-2022

Konsekwencja wystgpienia awarii byla konieczno$¢ poniesienia okreslonych naktadow
finansowych w celu ich wyeliminowania. Laczne koszty napraw w roku 2020 wyniosty 246
380,95 zt, w roku 2021 wzrosty do 309 480,55 zt, natomiast w roku 2022 osiggnety wartosé
351 791,16 zt. W calym okresie poddanym analizie tj. trzy lata, suma kosztow poniesionych na

naprawy badanej floty autobuséw wyniosta 934 843,45 zt, rysunek 11.

400000
354324,99

350000 309480.55

— 300000
246380,95

1|7z

250000

200000

Koszty aw:
—_
D
(=3
[
S
(=}

100000
50000

2020 2021 2022
Rok

Rysunek 11. Koszty awarii w latach 2020 - 2022

66



Istotnym elementem analizy byl rowniez czas trwania napraw. W roku 2020 taczny czas
napraw wyniost okoto 6 351 godzin, w roku 2021 byto to 7 135 godzin, a w roku 2022 czas ten
wzrost do poziomu okoto 7 783 godzin. Sumarycznie, w calym badanym okresie tj. trzech lat,

czas przeznaczony ha usuwanie awarii wyniost 21 270,03 godzin, rysunek 12.
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Rysunek 12. Czas poswigcony na naprawe taboru w latach 2020 - 2022
W celu poglebionej analizy danych dotyczacych badanej floty autobusow podjeto probe

weryfikacji statystycznej zalezno$ci pomigdzy wiekiem pojazdow a liczba wystepujacych

awarii, rysunek 13.
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Analizy dokonano w oparciu o metody statystyvzne, przy zalozonym poziomie istotnosci
a = 0,05 co odpowiada powszechnie przyjetemu progowi weryfikacji hipotez badawczych.

Ze wzgledu na ilosciowy charakter analizowanych zmiennych (wiek pojazdu w latach
oraz liczba awarii), zastosowano korelacje rang Spearmana. Wybor tego testu motywowany byt
faktem, iz zmienna jaka jest wiek pojazdu ma charakter porzadkowy i1 nie mozna przyjac

jednoznacznie normalnego rozktadu zmiennej w populacji.

6Yd?
B n(n?—-1)

(26)
Gdzie:
di — réznica rang pomi¢dzy badanymi zmiennymi,

n — liczba obserwacji.

W przeprowadzonej analizie warto$¢ statystki p = 0,053, w zwigzku z tym potwierdzona
zostata hipoteza zerowa (H,). Fakt ten wskazuje na brak wystepowania zaleznosci pomigdzy

wiekiem pojazdu a liczba wystepujacych awarii.

4.7. Wyznaczenie wskaznikéw oceny taboru

Nastepnie, zgodnie z przyjeta metodyka badawcza przeprowadzono obliczenia
opracowanych wczesniej wskaznikéw technicznych, operacyjnych oraz ekonomicznych,
pozwalajacych na ocen¢ stanu taboru przedsigbiorstwa bedacego przedmiotem analizy.
Zastosowanie przyjetej metodyki umozliwia iloSciowe ujecie danych zwigzanych
zniezawodnoscig, dostepnoscia i kosztami eksploatacji pojazdow. Szczegdlng uwage zwroécono
na identyfikacj¢ obszarow generujacych najwieksze straty ekonomiczne oraz organizacyjne.

Wskazniki zostaly wyznaczone na podstawie danych eksploatacyjnych dotyczacych

liczby awarii, kosztow ich usunigcia, czasu napraw oraz wartosci pracy przewozowej.

4.7.1. Wskazniki techniczne taboru (TW)

Na podstawie przeprowadzonych obliczen opisanych w rozdziale 4.4 oraz danych
z zalacznika 1, uzyskano wartosci wskaznikow TW1, TW2 oraz TW3, ktore zostaty przypisane
do poszczeg6lnych pojazdéw wchodzacych w skiad floty poddanej analizie, ktora jak juz

wspomniano obejmujmowata trzydziesci autokardéw, tabela 4.
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Wskazniki te stanowig podstawe do oceny niezawodnos$ci jednostek transportowych

zarowno w aspekcie Sredniej liczby awarii przypadajacej na pojazd w ciggu roku (TWI),

jak 1 intensywnosci wystepowania zdarzen awaryjnych (TW2), a takze §redniego czasu pracy

pomiedzy kolejnymi awariami (TW3). Otrzymane wartosci umozliwiajg przeprowadzenie

analizy porownawczej posiadanej floty, identyfikacje pojazdow o najwyzszym i najnizszym

poziomie niezawodnosci, a takze wskazanie ogoélnych tendencji w zakresie eksploatacji.

Analiza ta stanowi podstawe do dalszych dziatan z zakresu oceny efektywnosci technicznej,

jak 1 ekonomicznych skutkow awaryjnosci w badanej grupie autokarow.

Tabela 4. Wyniki wskaznikoéw technicznych (TW)

Numer pojazdu ™ ™ W3
1 1,67 0,0016 521,66
2 3,00 0,0038 220,20
3 2,00 0,0016 532,89
4 2,00 0,0028 311,30
5 2,67 0,0028 261,40
6 3,00 0,0014 596,79
7 3,00 0,0018 413,33
8 3,00 0,0023 275,80
9 2,33 0,0016 472,89
10 2,67 0,0021 362,99
11 2,33 0,0035 177,88
12 2,67 0,0028 224,68
13 3,00 0,0022 294,95
14 2,67 0,0031 222,93
15 2,67 0,0022 354,93
16 2,67 0,0037 163,40
17 2,00 0,0020 407,78
18 1,67 0,0017 533,32
19 2,67 0,0021 352,09
20 1,67 0,0014 602,58
21 2,33 0,0016 510,83
22 1,67 0,0016 564,22
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23 1,00 0,0011 868,88
24 1,67 0,0022 341,72
25 2,00 0,0021 401,41
26 3,33 0,0019 417,96
27 2,33 0,0024 302,88
28 1,00 0,0008 1211,35
29 2,00 0,0018 481,00
30 1,67 0,0015 602,82

W przypadku wskaznika TW1 obserwowane wartosci mieszczg si¢ w przedziale od 1,00
do 3,33 awarii w roku. Minimalng warto$¢ tego wskaznika, réwng 1,00, odnotowano dla
pojazdéw numer 23 1 28, co wskazuje na najnizszg awaryjnos¢ w ujeciu rocznym. Najwigksza
wartos¢ wskaznika TWI1 tj. 3,33, przypada na pojazd numer 26, co $wiadczy
o najwyzszej liczbie awarii. Rozktad wartosci wskaznika TW1 dla wigkszo$ci pojazddw miesci
si¢ w przedziale od 1,67 do 2,66 awarii rocznie.

Wskaznik intensywnos$ci awarii TW2 wykazuje zmienno$¢ w zakresie uzyskanych
wynikéw od 0,0008 do 0,0038. Najnizszag warto$¢ zanotowano dla pojazdu numer 28,
€O 0znacza najmniejsza czg¢stos¢ wystepowania awarii, natomiast najwyzsza warto$¢ przypada
na pojazd numer 2, wskazujac na duza intensywno$¢ awaryjnosci. Wiekszo$¢ pojazdow
wskaznik intensywno$ci awarii miesci si¢ w przedziale od 0,0014 do 0,0028.

Analiza wynikow wskaznika TW3 wskazuje, ze czas S$redni migdzy awariami
odnotowany zostat na poziomie 163,40 godzin dla pojazdu numer 16 do 1211,35 godzin dla
pojazdu numer 28. Najwyzsza warto§¢ MTBF wskazuje, Ze czas pomiedzy kolejnymi awariami
w przypadku pojazdu numer 28 byt najwyzszy, natomiast najnizsza warto$¢ dla pojazdu 16
swiadczy o czestych przestojach w jego eksploatacji. Wigkszo$¢ pojazdow charakteryzuje sig
warto$cig wskaznika TW3 w przedziale od okoto 200 do 600 godzin.

Na podstawie uzyskanych danych w zakresie wskaznikéw technicznych badanej floty
stwierdzono, ze pojazd numer 28 odznacza si¢ najwyzszg niezawodno$¢ w calej grupie
poddanej analizie, zarowno w ujeciu $redniej liczby awarii jak 1 wskaznika intensywnosci.
Natomiast pojazdy numer 2 i 26 odznaczaja si¢ najwyzszg awaryjnoscia w zakresie

czestotliwosci zdarzen i Sredniej liczby awarii.
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4.7.2. Wskazniki ekonomiczne taboru

Nastepnie, zgodnie z przyjeta metodyka (rozdziat 4.4), wyznaczone zostaly wskazniki
ekonomiczne EW4, EW5 oraz EW6, ktoére odnosza si¢ odpowiednio do $redniego kosztu
usuniecia awarii, kosztow awarii przypadajacych na pojazd w ciagu roku oraz kosztu awarii
w przeliczeniu na jeden przejechany kilometr, tabela 5.

Analiza finansowa stanowi istotne uzupeinienie oceny niezawodnosci technicznej,
pozwalajac na powigzanie awaryjnosci pojazdow z ich skutkami finansowymi oraz oceng

efektywnosci eksploatacji w ujeciu finansowym.

Tabela 5. Wskazniki wynikéw ekonomicznych (EW)

Numer pojazdu EW4 EWS EWé6
1 5545,1 9241,8 0,24
2 2665,8 7997.,4 0,27
3 5386,4 10772,8 0,22
4 2004,7 4009,3 0,14
5 4196,3 11190,2 0,36
6 4774,6 14323.,8 0,18
7 5024,7 15074,2 0,27
8 5340,9 16022,8 0,43
9 5685,6 13266,4 0,27
10 4099.,9 10933,1 0,25
11 4996,7 11659,0 0,62
12 5786,2 15429.9 0,57
13 5811,7 17435,1 0,44
14 3975.4 10600,9 0,40
15 4374,5 11665,3 0,27
16 4600,2 12267,1 0,63
17 49573 9914.,6 0,27
18 4138,9 6898,2 0,17
19 4643,1 12381,5 0,29
20 4181,0 69683 0,15
21 4510,0 105234 0,20
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22 4836,7 8061,2 0,19
23 5097,0 5097,0 0,13
24 5083,7 8472,8 0,33
25 3922,7 7845,5 0,22
26 3450,8 11502,6 0,18
27 55544 12960,3 0,41
28 3845,1 11502,6 0,18
29 3740,6 7481,2 0,17
30 5170,9 8618,2 0,19

Sredni koszt usunigcia awarii (EW4) w badanej probie miesci sie w zakresie od 2004,7
do 5811,7 zt. Najnizsza warto$¢ odnotowano dla pojazdu numer 4, natomiast najwyzsza dla
pojazdu numer 13.

Roczne koszty awarii na pojazd (EWS5) wykazuja szeroki rozktad wartosci, od 4009,3 zt
dla pojazdu numer 4 do 17 435,1 zt dla pojazdu numer 13. Najnizszy poziom kosztow wynika
z relatywnie niskiej czestotliwosci wystepowania awarii oraz umiarkowanego kosztu ich
usuwania. Z kolei najwyzszy poziom kosztow rocznych w przypadku pojazdu numer 13 jest
efektem zarowno wysokiej liczby awarii, jak 1 wysokiego kosztu jednostkowego ich usunigcia.

Koszt awarii na jeden przejechany kilometr (EW6) waha si¢ od 0,13 do 0,63 zt/km.
Najnizszg warto$¢ zanotowano dla pojazdu numer 23, a najwyzszg dla pojazdu numer 16.
Wigkszo$¢ pojazdow charakteryzuje sie warto$ciag wskaznika EW6 mieszczace si¢ w przedziale
od 0,15 do 0,43 zt/km.

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzono, ze pojazd numer 4 wyrdznia si¢
najnizszymi kosztami wsrod analizowanych jednostek — zarowno pod wzgledem $redniego
kosztu usunigcia awarii, jak 1 rocznych kosztow oraz wartosci w przeliczeniu na kilometr.
Z kolei pojazd numer 13 1 16 charakteryzuja si¢ najwyzszymi wartosciami wskaznikow

w poszczeg6lnych kategoriach.
4.7.3. Wskazniki dostepnosci i niezawodnoS$ci operacyjnej

Ostatnig grupg wskaznikow poddanych analizie byly warto$ci odnoszace si¢ do
dostepnosci i niezawodnosci eksploatacyjnej pojazdéw wchodzacych w sktad badanego taboru.

W pierwszej kolejno$ci wyznaczony zostal wskaznik technicznej dostepnosci pojazdu OW?7,
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ktory okresla proporcje czasu, w jakim dany pojazd pozostaje sprawny 1 gotowy
do uzytkowania, w stosunku do catkowitego czasu jego eksploatacji, rysunek 14.

Wskaznik ten stanowi istotne narzedzie oceny niezawodnosci operacyjnej, umozliwiajac
identyfikacje jednostek o najwyzszym poziomie gotowosci technicznej oraz tych, ktorych czas

pozostawania w stanie niesprawnosci znaczaco wptywa na efektywnos$¢ catej floty.
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Rysunek 14. Wyniki wskaznika OW7

Warto$¢ wskaznika OW7 w badanej probie mieszcza si¢ w przedziale od 0,60 do 0,97.
Najnizsze wartosci wskaznikow dostepnosci zanotowano dla pojazdow numer 16 (0,60),
11112 (po 0,62). Najwyzszg warto$¢ osiaggnat pojazd numer 28 (0,97), wskazujac na niemal
peina dostepnos¢ w okresie obserwacji. Wiekszo$¢ pojazdow cechuje sie¢ wartoscig dostepnosci
w przedziale od 0,73 do 0,90, co $wiadczy o wysokim poziomie sprawnosci technicznej floty.
Srednia warto$¢ wskaznika OW7 wynosi okoto 0,81.

Podsumowujac, analiza wskaznika OW7 wskazuje, ze flota charakteryzuje si¢ ogdlnie

wysokim poziomem dostgpnosci technicznej, z wyjatkiem pojedynczych pojazdoéw, ktore
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wymagaja szczegdlnej uwagi w zakresie utrzymania ruchu tj. w przypadku pojazdow 16, 11
112.

Nastepnie okreslone zostaly utracone dni eksploatacji, wynikajace z koniecznosci
podejmowania dziatan naprawczych w odniesieniu do pojazdow wchodzacych w sktad
analizowanego taboru, rysunek 15.

Wskaznik OWS8 odzwierciedla laczny czas, w ktorym jednostki transportowe
pozostawaly wylaczone z uzytkowania z powodu realizacji czynnos$ci naprawczych oraz
zwigzanych z oczekiwaniem na naprawe. Wartos¢ wskaznika OWS8 pozwala na ilosciowg oceng
wplywu awarii na dostgpno$¢ operacyjng pojazdow oraz stanowi istotne uzupetienie analizy
wskaznika OW7. Uwzglednienie utraconych dni eksploatacji umozliwia nie tylko ocen¢ skali
ograniczen w uzytkowaniu poszczegolnych pojazdow, ale réwniez identyfikacje jednostek

generujacych najwyzszy poziom marnotrawstwa w kontekscie dostepnosci.
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Wartosci wskaznika OWS8 mieszcza si¢ w zakresie od okoto 5 dni do ponad 170 dni.
Najnizsze wartosci zaobserwowano dla pojazdow numer 28 i 23, ktore utracily odpowiednio
okoto 5 dni eksploatacji, co §wiadczy o minimalnym wptywie awarii na ich dostgpnos¢. Z kolei
najwyzszy poziom, wynoszacy ponad 170 dni, wystapit w przypadku pojazdu numer 13 oraz
8, co oznacza bardzo znaczace ograniczenie jego dostepnosci w badanym okresie.

Srednia liczba dni utraconej eksploatacji wynosi okoto 77 dni, co odpowiada przestoju
rzedu dwoch i pot miesigeca w skali roku. Nalezy jednak podkresli¢, ze rozktad wartosci nie jest
jednorodny tj. oprécz pojazdow charakteryzujacych si¢ bardzo krotkimi okresami wytaczenia
z uzytkowania wystepuja jednostki, ktére pozostawaty unieruchomione przez okres zblizony
do ponad pigciu miesigcy.

Na podstawie uzyskanych wynikow stwierdzono, ze flota poddana analizie cechuje si¢
znacznym zréznicowaniem w zakresie utraconych dni eksploatacji. Pojazdy numer 28 1 23
wykazuja najwyzsza efektywnos$¢ pod wzgledem dostepnosci, natomiast pojazdy numer 13, 26,

8 1 7 charakteryzujg si¢ relatywnie dtugimi okresami przestoju.

4.8. Normalizacja wskaznikow

Zgodnie z przyjeta metodyka badan, kolejnym dziataniem niezb¢dnym do wykonania jest
przeprowadzenie procesu normalizacji wskaznikow. Konieczno$¢ przeprowadzenia
normalizacji wskaznikow wynika z faktu, Ze mierniki poddane analizie charakteryzujace
parametry taboru autobusowego ro6znig si¢ nie tylko zakresem wartosci liczbowych, ale réwniez
jednostkami miary.

Zroznicowany charakter danych opisujacych poszczegdlne wskazniki uniemozliwia ich
bezposrednie zestawienie oraz porOwnanie, a tym samym agregacj¢ do jednego spdjnego
miernika syntetycznego. W zwigzku z powyzszym w rozprawie doktorskiej zastosowano
metod¢ normalizacji minimum - maksiumum, ktéra pozwala na przeksztalcenie wartosci
liczbowych do wspdlnego przedziatu [0,1]. Na skutek przeprowadzonej normalizacji kazdy
z miernikow poddanych analizie zostat ujety w tej samej skali, niezaleznej od wczes$niejszej
jednostki miary. Wartos$ci wskaznikow blizsze jednosci oznaczajg korzystniejsze parametry,
natomiast wartosci zblizone do zera wskazujg na wynik mniej pozadany.

W celu zobrazowania sposobu przeprowadzenia obliczen, przedstawiono przyktady
wyznaczenia wartosci znormalizowanych dla wybranych wskaznikow (TW, EW

1 OW) na podstawie danych z pojazdu numer jeden.
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Wiax =W 3,33 — 1,67
W — Woin 3,33 — 1,00

max

0,71

Wiax —W  0,0038 — 0,0016

TW, = = ~ 0,73
W,ax — Wiin~ 0,0038 — 0,0008
o, = W Woin 521,66 163,40
3 Woay — Wiy 1211,35— 163,40
e = Wmax —W 5811755451
YT W, — Wy, 5811,7 —2004,7
. = Wmax =W 17435192418
5T Wy — Wy, 174351 —3845,1
W, —W 0,63 —0,24
EW, = ——= = ~ 0,70
Wi — Wi~ 0,63 — 0,07
W-W,, 085—0,60
oW, = = ~ 0,68
Wi — Woin 0,97 — 0,60
W...—W  177,15-31,17
oWy = ——= = ~ 0,849

Woax — Wopin 177,15 — 5,13

(27)

(28)

(29)

(30)

1)

(32)

(33)

(34)

W tabeli numer 6, przedstawiono zestawienie wszystkich uzyskanych wynikow

otrzymanych na skutek przeprowadzonego procesu normalizacji.

Tabela 6. Wyniki normalizacji wskaznikow TW, EW oraz OW

TW1 TW: TW; EW4 EWs EWs ow, OWs
1. 0,71 0,73 0,34 0,07 0,60 0,70 0,68 0,849
2. 0,14 0,00 0,05 0,83 0,69 0,64 0,65 0,763
3. 0,57 0,73 0,35 0,11 0,49 0,73 0,62 0,715
4. 0,57 0,33 0,14 1,00 0,99 0,88 0,78 0,915
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5. 0,28 0,33 0,09 0,42 0,46 0,48 0,35 0,538

6. 0,14 0,80 0,41 0,27 0,24 0,80 0,59 0,207
7. 0,14 0,67 0,23 0,21 0,19 0,64 0,41 0,171
8. 0,14 0,50 0,11 0,13 0,12 0,39 0,11 0,036
9. 0,43 0,73 0,29 0,05 0,36 0,64 0,46 0,478

10. 0,28 0,57 0,19 0,45 0,57 0,68 0,49 0,49
11. 0,43 0,10 0,02 0,22 0,52 0,11 0,05 0,604
12. 0,28 0,33 0,06 0,02 0,17 0,20 0,05 0,324
13. 0,14 0,53 0,12 0,02 0,04 0,38 0,14 0,025
14. 0,28 0,23 0,06 0,48 0,60 0,45 0,24 0,528
15. 0,28 0,53 0,18 0,38 0,52 0,64 0,46 0,491
16. 0,28 0,03 0,00 0,32 0,48 0,09 0,00 0,477
17. 0,57 0,60 0,22 0,24 0,66 0,64 0,59 0,772
18. 0,71 0,70 0,35 0,44 1,00 0,82 0,81 0,91
19. 0,28 0,57 0,18 0,31 0,47 0,61 0,41 0,44
20. 0,71 0,80 0,41 0,43 1,00 0,86 0,73 0,847
21. 0,43 0,73 0,33 0,35 0,60 0,77 0,65 0,644
22. 0,71 0,73 0,38 0,29 0,68 0,79 0,76 0,871
23. 1,00 0,93 0,66 0,19 0,86 0,89 0,95 0,994
24. 0,71 0,53 0,17 0,20 0,66 0,54 0,43 0,819
25. 0,57 0,57 0,22 0,49 0,71 0,73 0,68 0,824
26. 0,00 0,63 0,23 0,61 0,53 0,80 0,49 0,077
27. 0,43 0,47 0,13 0,07 0,39 0,43 0,30 0,546
28. 1,00 1,00 1,00 0,51 1,00 1,00 1,00 1,00
29. 0,57 0,67 0,30 0,54 0,74 0,82 0,68 0,775
30. 0,71 0,77 0,41 0,17 0,65 0,79 0,78 0,874

4.9.  Wyznaczanie wag kryteriow metoda AHP

Po dokonaniu normalizacji wskaznikow w celu ujednolicenia skali ocen, kolejnym
etapem badania bylo okreslenie waznosci poszczegdlnych grup kryteridow stuzacych do oceny
niezawodnosci i efektywnos$ci eksploatacyjnej autobuséw. W tym celu zastosowano metode

Analytic Hierarchy Process (AHP), tabela 7.
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Proces przypisywania wag przeprowadzono z udzialem trzech cztonkow zarzadu
przedsi¢biorstwa komunikacyjnego, posiadajgcych wieloletnie doswiadczenie w obszarze
eksploatacji taboru i planowania ushug przewozowych. W pracach uczestniczyt rowniez autor
rozprawy doktorskiej, petnigc rolg eksperta merytorycznego i1 moderatora procesu.
Zastosowanie panelu ekspertow pozwolito ograniczy¢ subiektywizm pojedynczej osoby

1 zapewni¢ wieksza wiarygodnos$¢ wynikow.

Tabela 7. Ocena waznosci grup kryteriow

W ow EW
T™W 1 2 3
ow 1/2 1 2
EW 1/3 1/2 |

Eksperci zgodnie przyjeli, ze najwigksze znaczenie nalezy przypisa¢ kryteriom
technicznym (TW). Wynika to z faktu, ze niezawodno$¢ 1 sprawnos$¢ taboru w sposob
bezposredni determinujg mozliwo$¢ §wiadczenia ustug przewozowych i stanowi fundament
dziatalnos$ci poprowadzonej przez przedsigbiorstwo. Awarie techniczne prowadzg nie tylko do
przerw w kursowaniu, ale w kontek$cie procedur przetargowych i zalozonych kosztow
stanowi¢ moga dodatkowe obcigzenie dla przedsigbiorstwa. Skutki te generujg wysokie koszty
posrednie, w tym utrat¢ przychodow, konieczno$¢ podstawiania pojazdow rezerwowych czy
kary kontraktowe. Z tego wzgledu kryteria techniczne zostaty ocenione jako umiarkowanie
wazniejsze od kryteriow ekonomicznych (ocena 3) oraz nieco wazniejsze od kryteriow
operacyjnych (ocena 2).

Parametry operacyjne (OW), takie jak dostepnos¢ i gotowos¢ taboru, uznano za kryteria
mniej istotne (drugorzedne). Ich znaczenie wynika z faktu, ze to wtasnie dostepnos¢ autobusoéw
determinuje zdolno$¢ przewoznika do realizacji kurséw. Jednakze, jak podkreslono w trakcie
procesu przypisywania ocen, problemy w tym obszarze moga by¢ czesciowo kompensowane
poprzez dziatania organizacyjne, np. elastyczne planowanie pracy czy utrzymywanie taboru
rezerwowego. W przeciwienstwie do tego, poprawa niezawodnos$ci technicznej wymaga
dhugotrwatych i1 kosztownych inwestycji, dlatego to ona w wiekszym stopniu wyznacza
potencjalny poziom sprawnos$ci operacyjnej.

Kryteria ekonomiczne (EW) zostaty ocenione jako najmniej istotne sposrdd trzech grup
wskaznikow. Cho¢ koszty eksploatacyjne stanowig istotny czynnik w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, to jednak maja one charakter wtorny wobec niezawodnosci techniczne;j

1 dostepnosci operacyjnej. Brak sprawnosci taboru generuje bowiem znacznie powazniejsze
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konsekwencje finansowe niz réznice w poziomie biezacych kosztow eksploatacji. Dlatego tez
wskazniki operacyjne uznano za wazniejsze od wskaznikow ekonomicznych (ocena 2).
Nastepnie zgodnie z przyjeta metodyka obliczona zostala suma kolumn kazdej z grupy

wskaznikow wzietych pod uwage

TW:1+0,5+0,33=1,833
OW:2+1+0,5=3,5
EW:3+2+1=6

Na podstawie otrzymanych wynikow w zakresie sumy kazdego ze wskaznikow,
przeprowadzona zostala normalizacja, w rezultacie ktorej otrzymane zostaly wyniki

przedstawione w tabeli 8.

Tabela 8. Normalizacja wskaznikow

T™W ow EW
W 0,545 0,571 0,500
ow 0,273 0,286 0,333
EW 0,182 0,143 0,167

Nastepnie wyznaczony zostat wektor wag bedacy $rednig arytmetyczng wartosci

w kazdym wierszu macierzy znormalizowane;.

0,545 + 0,571 + 0,500
Wy = 3 = 0,539 (35)

0,273 + 0,286 + 0,333
Wow = 3 = 0,297 (36)

0,182 + 0,143 + 0,167
Wy = 3 = 0,164 (37)

Na podstawie uzyskanych wynikow, stwierdzono, ze kryteria techniczne (TW) maja
najwigkszy udzial (okoto 54%) sposrod wszystkich wskaznikow. Oznacza to, ze w procesie
oceny niezawodnos$ci autobuséw najwigkszy poziom oddziatywania na wynik koncowy beda

mialy wzgledy techniczne.
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Kryteria operacyjne uzyskaly w przyjetej skali sredni poziom istotno$ci wynoszacy okoto
30% co wskazuje, ze parametry takie jak dostepnos$¢ i gotowos¢ taboru majg istotny, lecz
wtorny charakter wobec czynnikéw technicznych.

Najnizszg range w hierarchii uzyskaly kryteria ekonomiczne tj. okoto 16% na tym etapie
moze wskazywac na ich co potwierdza ich pomocniczy charakter w stosunku do pozostatych

grup wskaznikow.

4.10. Wyznaczenie SWO dla taboru pojazdéw

Kolejnym etapem, zgodnym z metodyka postgpowania, po przeprowadzeniu procesu
normalizacji wskaznikow technicznych, ekonomicznych oraz operacyjnych, a takze
w wyniku zdefiniowania ich wag metodg AHP, mozliwe stalo si¢ obliczenie syntetycznego
wskaznika oceny (SWO) dla kazdego pojazdu wchodzacego w sktad floty pojazdow poddane;j
analizie.

Wskaznik SWO stanowi zintegrowang miare, ktoéra pozwala oceni¢ stan i efektywnos¢
eksploatacyjng autobusow, uwzgledniajac jednoczesnie roznorodne aspekty zwigzane
z niezawodnoscia, kosztami utrzymania oraz dostgpnoscig operacyjng. Dzigki temu mozliwe
jest nie tylko poré6wnanie pojazdow migdzy soba, lecz réwniez identyfikacja jednostek
wymagajacych szczegodlnej uwagi z punktu widzenia zarzadzania flotg i uwzglednienia ich
w analizie zdolnosci operacyjnych w ramach weryfikacji mozliwosci przedsigbiorstwa
w konteks$cie przystgpienia do postgpowania przetargowego.

Pierwszym etapem prowadzonych dziatan bylo wyznaczenie $rednich arytmetycznych
dla poszczegolnych grup wskaznikow (w rozprawie, przedstawiono sposoéb postepowania na

przyktadzie danych opisujacych pojazd numer 1).

0,714+ 0,73+ 0,34
W =

= 0,593 38
3 (38)

0,07 + 0,60 + 0,70
W =

= 0,457 39
: (39)
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0,680 + 0,849
= 3 = 0,765 (40)

Na podstawie uzyskanych wynikéw, mozliwym stato si¢ wyznaczenie syntetycznego
wskaznika oceny dla kazdego z pojazdéw wchodzacych w sktad floty poddanej analizie,

zgodnie ze wzorem (20).

SwWo, = 0,539 % 0,593 + 0,164 * 0,457 + 0,297 = 0,765 (41)

SW0, = 0,320 + 0,075 + 0,227 = 0,622 (42)

Ostateczne wartos¢ syntetycznego wskaznika oceny (SWO) dla autokaru nr 1 wyniosta
0,622. W analogiczny sposob obliczenia przeprowadzono dla wszystkich trzydziestu pojazdow,
rysunek 16.

Analiza uzyskanych wynikow SWO wskazuje na duze rozbieznosci wystepujace
pomiedzy poszczegdlnymi pojazdami wchodzacymi w sktad taboru liczacego 30 pojazdow.
Najwyzsze wartosci SWO, $wiadczace o korzystnej charakterystyce eksploatacyjnej, osiagnety
autokary nr 23 (0,925), 28 (0,889), 18 (0,778) oraz 30 (0,736). Pojazdy te cechuja si¢ wysoka
niezawodno$cia, relatywnie niskimi kosztami eksploatacji i dobra dostgpnoscia operacyjna,
dzigki czemu w przypadku analizowanego zbioru pojazdow moga by¢ uznane za jednostki
referencyjne.

Najnizsze wartosci odnotowano w przypadku autokaréw nr 13 (0,235), 26 (0,288),
8 (0,304) oraz 12 (0,310) co moze by¢ konsekwencja duzej awaryjnosci, wydtuzonych czaséw
przestoju badz wysokich kosztow usuwania usterek. Pojazdy te moga stanowiC istotng
niepewnos$¢ w niezawodnym realizowaniu podjetych zobowigzan i powinny by¢ przedmiotem
dalszej szczegbdlowej diagnozy.

Pojazdy osiagajace warto$ci w granicach srednich tj. pomiedzy 0,50 a 0,60 reprezentuja

najbardziej liczng grupe floty i charakteryzuja si¢ zrownowazonym poziomem wskaznikow.
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Rysunek 16. Wyniki syntetycznego wskaznika oceny (SWO)

Srednia wartos¢ SWO dla catego taboru wyniosta okoto 0,523. Wyniki powyzej $redniej
uzyskato 13 pojazdow, a 17 jednostek osiagneto wynik nizszy. W zwigzku z powyzszym mozna
wnioskowac¢, ze posiadana flota autobusowo jest niejednorodna i wymaga zréznicowanego

podejscia w zakresie zarzadzania zasobami technicznymi.

4.11. Analiza historyczna wskaznika SWO

W celu oceny skuteczno$ci opracowanej autorskiej metody wspomagania procesu
decyzyjnego w  zakresie analizy potencjalu przedsicbiorstwa do uczestnictwa
w postepowaniach przetargowych, przeprowadzono analize pordwnawcza w oparciu o dane
pochodzace z przetargéw historycznych. Wykorzystano w tym celu informacje dotyczace

struktury 1 stanu technicznego floty eksploatowanej w okresie realizacji poszczegolnych
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zamoOwien oraz znane wyniki ekonomiczne, w tym osiggnigty poziom rentownosci
przedsigwziecia (uzyskanie lub tez nie zaktadanego zysku). Tak dobrany material empiryczny
pozwolit na ocen¢ praktycznej przydatno$ci zaproponowanego w rozprawie rozwigzania,
pozwalajac na oceng jego trafnosci i efektywnos$ci w rzeczywistych warunkach funkcjonowania
przedsigbiorstwa komunikacyjnego.

Jak juz wspomniano, analiza ta zostata oparta na danych historycznych obejmujacych 46
postgpowan przetargowych, ktore przedsigbiorstwo pozyskalo. W badaniu wykorzystano
informacje dotyczace liczby autokaréw zgloszonych do poszczegdlnych przetargow oraz
wartosci wskaznikoéw czastkowych, ktore nastepnie zostaty przeksztalcone i znormalizowane,

aby umozliwi¢ ich agregacje w ramach konstrukcji wskaznika SWO, tabela 9.

Tabela 9. Srednia warto$¢ wskaznikow TW, EW, OW dla zrealizowanych przetargow

Nr przetargu Liczba pojazdow Sr. TW Sr. EW Sr. OW
1 5 0,52 0,41 0,68
2 3 0,39 0,69 0,61
3 7 0,5 0,4 0,64
4 4 0,31 0,84 0,71
5 6 0,42 0,39 0,51
6 8 0,43 0,41 0,61
7 3 0,48 0,35 0,67
8 9 0,58 0,46 0,76
9 12 0,64 0,49 0,8
10 4 0,39 0,36 0,51
11 5 0,34 0,38 0,55
12 6 0,45 0,33 0,58
13 8 0,47 0,39 0,6
14 7 0,3 0,45 0,51
15 4 0,44 0,49 0,69
16 10 0,58 0,44 0,73
17 6 0,53 0,41 0,66
18 5 0,38 0,36 0,56
19 3 0,32 0,38 0,53

20 9 0,62 0,49 0,77
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21 7 0,59 0,45 0,72
22 4 0,45 0,4 0,63
23 5 0,29 0,33 0,52
24 6 0,42 0,38 0,6
25 8 0,53 0,42 0,68
26 3 0,35 0,38 0,55
27 7 0,51 0,37 0,64
28 9 0,58 0,46 0,76
29 12 0,64 0,53 0,82
30 6 0,41 0,34 0,57
31 5 0,43 0,39 0,61
32 4 0,36 0,33 0,54
33 7 0,45 0,38 0,6
34 8 0,49 0,43 0,67
35 5 0,33 0,36 0,55
36 6 0,56 0,46 0,73
37 3 0,31 0,34 0,51
38 9 0,55 0,42 0,7
39 4 0,44 0,36 0,59
40 8 0,57 0,48 0,76
41 6 0,41 0,35 0,58
42 5 0,3 0,34 0,5
43 7 0,55 0,41 0,68
44 10 0,63 0,49 0,79
45 5 0,53 0,46 0,71
46 6 0,6 0,5 0,77

Dla zobrazowania procesu wyznaczania wskaznika SWO przedstawiono etapowo

postepowanie dla przetargu numer 1, do ktérego zaangazowanych zostato 5 pojazdow.

W pierwszej kolejnosci pozyskano dane dla poszczegdlnych jednostek, obejmujace

warto$ci czastkowe wskaznikow technicznych (TW1, TW2, TW3), ekonomicznych (EW4,

EWS5, EW6) oraz organizacyjnych (OW7, OWS), tabela 10.
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Tabela 10. Warto$ci wskaznikéw TW, EW, OW

Pojazd | TW1 TW2 TW3 EW4 EWS EW6 | OW7 | OWS8
1 1,746 | 0,0021 | 771,211 | 4288,900 | 10640,120 | 0,378 | 0,896 | 67,057
2 2,212 | 0,0025 | 834,088 | 4479,250 | 11999,090 | 0,395 | 0,889 | 70,498
3 1,885 | 0,0021 | 855,047 | 4212,760 | 11727,300 | 0,395 | 0,859 | 70,498
4 1,839 | 0,0020 | 876,006 | 3527,500 | 10640,120 | 0,322 | 0,874 | 67,057
5 1,932 | 0,0021 | 813,129 | 4669,600 | 13086,330 | 0,428 | 0,844 | 73,938

Nastepnie przeprowadzono normalizacje wskaznikow zgodnie z przyjeta metodyka

postepowania, co pozwolito ujednolici¢ ich zakresy, uwzgledniajac odmienny charakter

stymulant 1 destymulant, tabela 11.

Tabela 11. Wyniki wskaznikoéw TW, EW, OW po normalizacji

Pojazd | TW1* | TW2* | TW3* EW4* EWS* EW6* | OWT7* | OW8*
1 0,68 0,58 0,58 0,4 0,5 0,45 0,8 0,64
2 0,48 0,43 0,64 0,35 0,4 0,42 0,78 0,62
3 0,62 0,58 0,66 0,42 0,42 0,42 0,7 0,62
4 0,64 0,59 0,68 0,6 0,5 0,55 0,74 0,64
5 0,6 0,58 0,62 0,3 0,32 0,36 0,66 0,6

Po przeprowadzeniu normalizacji okre$lono

wskaznikow dla kazdego z autokaréw, tabela 12.

Tabela 12. Srednia warto$é¢ grup wskaznikow TW, EW, OW

srednie warto$ci poszczegdlnych grup

Pojazd TW+ EW* Ow*
1 0,613 0,450 0,720
2 0,517 0,390 0,700
3 0,620 0,420 0,660
4 0,636 0,550 0,690
5 0,600 0,326 0,630
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Na podstawie uzyskanych wynikow zdefiniowana zostala Srednia wskaznikow dla catej

floty wchodzacej w sklad przetargu poddanego analizie a nastepnie wyznaczono SWO.

SWo, = 0,539 % 0,597 + 0,164 * 0,427 + 0,297 = 0,680 (42)

Swo, = 0,322 + 0,070 + 0,202 = 0,594 (43)

Taki sam proces postepowania zostat przeprowadzony dla wszystkich 46 przetargdw.
Uzyskane wyniki stanowily podstawe do wyznaczenia wartosci syntetycznego wskaznika
oceny charakteryzujacego potencjat realizacyjny floty w kontek$cie wybranego kontraktu.

W dalszej czesci analizy otrzymane wyniki zestawiono z informacjami odnoszacymi si¢
do rzeczywistej rentownos$ci poszczegolnych kontraktow. Dzieki temu, wzigto pod uwage, czy
dany przetarg ostatecznie zapewnil przedsigbiorstwu zysk zgodny z zatozeniami
kalkulacyjnymi dokonanymi na etapie sktadania oferty, czy tez okazat si¢ przedsiewzigciem
nierentownym, generujacym straty lub zysk nizszy od prognozowanego.

Zaproponowane podejscie oceny autorskiej metody pozwolilo na oceng efektow
ekonomicznych osiaganych w praktyce.

W efekcie prowadzonych dziatan otrzymano zbiér danych, w ktorym kazdemu z 46
przetargdw przypisano warto$ci §rednich wskaznikow TW, EW 1 OW, obliczong warto§¢ SWO
oraz informacj¢ o tym, czy przetarg byl rentowny z punktu widzenia przedsigbiorstwa, tabela

13114.

Tabela 13. Zbiorcze zestawienie uzyskanych wynikéw w zakresie SWO

Uzyskanie
Nr Liczba B i i i
Sr. TW Sr. EW Sr. OW | Sr. SWO | zakladanego
przetargu | autokarow

zysku
1 5 0,52 0,41 0,68 0,594 NIE
2 3 0,39 0,69 0,61 0,49 NIE
3 7 0,5 0,4 0,64 0,682 TAK
4 4 0,31 0,84 0,71 0,48 NIE
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5 6 0,42 0,39 0,51 0,46 NIE
6 8 0,43 0,41 0,61 0,44 NIE
7 3 0,48 0,35 0,67 0,716 NIE
8 9 0,58 0,46 0,76 0,782 TAK
9 12 0,64 0,49 0,8 0,846 TAK
10 4 0,39 0,36 0,51 0,45 NIE
11 5 0,34 0,38 0,55 0,4 NIE
12 6 0,45 0,33 0,58 0,42 NIE
13 8 0,47 0,39 0,6 0,47 NIE
14 7 0,3 0,45 0,51 0,712 NIE
15 4 0,44 0,49 0,69 0,742 TAK
16 10 0,58 0,44 0,73 0,776 TAK
17 6 0,53 0,41 0,66 0,734 TAK
18 5 0,38 0,36 0,56 0,39 NIE
19 3 0,32 0,38 0,53 0,38 NIE
20 9 0,62 0,49 0,77 0,802 TAK
21 7 0,59 0,45 0,72 0,772 TAK
22 4 0,45 0,4 0,63 0,49 NIE
23 5 0,29 0,33 0,52 0,35 NIE
24 6 0,42 0,38 0,6 0,45 NIE
25 8 0,53 0,42 0,68 0,734 TAK
26 3 0,35 0,38 0,55 0,38 NIE
27 7 0,51 0,37 0,64 0,698 TAK
28 9 0,58 0,46 0,76 0,782 TAK
29 12 0,64 0,53 0,82 0,836 TAK
30 6 0,41 0,34 0,57 0,4 NIE
31 5 0,43 0,39 0,61 0,674 TAK
32 4 0,36 0,33 0,54 0,38 NIE
33 7 0,45 0,38 0,6 0,42 NIE
34 8 0,49 0,43 0,67 0,712 NIE
35 5 0,33 0,36 0,55 0,36 NIE
36 6 0,56 0,46 0,73 0,784 TAK
37 3 0,31 0,34 0,51 0,3 NIE
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38 9 0,55 0,42 0,7 0,754 TAK
39 4 0,44 0,36 0,59 0,48 NIE
40 8 0,57 0,48 0,76 0,806 TAK
41 6 0,41 0,35 0,58 0,39 NIE
42 5 0,3 0,34 0,5 0,32 NIE
43 7 0,55 0,41 0,68 0,746 TAK
44 10 0,63 0,49 0,79 0,862 TAK
45 5 0,53 0,46 0,71 0,766 TAK
46 6 0,6 0,5 0,77 0,826 TAK

Tabela 14. Statystyczne zestawienie wartosci wskaznikow TW, EW, OW i SWO

i Odchylenie Wspolczynnik
Wskaznik Min Max Srednia
standardowe zmiennosci (%)
T™W 0,29 0,64 0,47 0,1 21,3
EW 0,33 0,53 0,42 0,06 14,3
ow 0,5 0,82 0,66 0,09 13,6
SWO 0,39 0,86 0,63 0,15 23,1

Analiza uzyskanych danych opisujacych poszczegdlne wskazniki pozwala zauwazy¢
roznice pomiedzy poszczegdlnymi przetargami, zarOwno w aspekcie technicznym,
ekonomicznym, jak i operacyjnym.

Wskaznik techniczny (TW) przyjat wartosci z zakresu od 0,29 do 0,64, przy srednim
poziomie rownym okoto 0,47 oraz odchyleniu standardowym 0,10. Otrzymany wspodtczynnik
zmiennosci wynoszacy 21,3% wskazuje na istotne roznice pomiedzy uzyskanymi wynikami
w obszarze poziomu niezawodnos$ci i1 sprawnosci technicznej taboru. W kontraktach,
realizowanymi w zwiazku z uzyskanymi przetargami, w ktorych przedsigbiorstwo osiagneto
zaktadany zysk, wartosci wskaznika TW byly wyzsze (najczg¢sciej powyzej 0,50. Z kolei
w przypadkach, w ktéorych nie uzyskano zakladanego wyniku finansowego, wartosci
wskaznikow TW utrzymywaly si¢ na poziomie 0,40 1 nizszym.

Wskaznik ekonomiczny (EW) charakteryzowat si¢ mniejszg zmienno$cia, a jego wartosci
miescity si¢ w przedziale od 0,33 do 0,53, przy S$redniej warto$ci wynoszacej okoto 0,42
i odchyleniu standardowym 0,06. Wspotczynnik zmienno$ci na poziomie 14,3% wskazuje

na stabilne relacje kosztowe w przypadkach poddanych analizie. Analiza wskaznikéw
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ekonomicznych, podobnie jak mialo to miejsce w przypadku wskaznika technicznego
na zaleznos¢ pomiedzy wartoscia wskaznika a osiggnigtym wynikiem finansowym.
W przetargach, w ktérych przedsiebiorstwo zrealizowato zatozony zysk, wartosci wskaznika
EW wystepowaly w przedziale od 0,43 do 0,55. Z kolei w przetargach, w ktorych nie udato si¢
osiggnaé oczekiwanej rentownos$ci, wartosci wskaznika EW zazwyczaj nie przekraczaty
poziomu 0,40.

Wskaznik operacyjny (OW), opisujacy poziom gotowosci i dyspozycyjnosci taboru,
osiggal wartosci w zakresie od 0,50 do 0,82, przy sredniej wartosci wskaznika wynoszacej
okoto 0,66 oraz odchyleniu standardowym 0,09. Wspotczynnik zmiennosci rowny 13,6%
wskazuje na stabilno$¢ tego parametru, co sugeruje, ze przedsigbiorstwo utrzymuje zblizony
poziom organizacji pracy 1 wykorzystania taboru w wigkszos$ci realizowanych przetargow.
Analiza wskaznika OW w kontekscie uzyskanego zysku wskazuje, ze w przetargach, w ktorych
osiggnigto pozytywny wynik finansowy, wskaznik ten byt wyraznie wyzszy i wynosit okoto
0,70.

Analiza wskaznika SWO stanowi zintegrowane ujecie trzech wczesniej omdwionych
obszarow: technicznego (TW), ekonomicznego (EW) i operacyjnego (OW). Wskaznik ten
wykazal najwicksza zmienno$¢ sposrod wszystkich analizowanych parametrow, a jego
warto$ci miescita si¢ w przedziale 0,39 do 0,86, przy sredniej wartosci réwnej 0,63, odchyleniu
standardowym 0,15 oraz wspotczynniku zmienno$ci 23,1%. Wysoki wynik wspolczynnika
zmiennosci wskazuje, ze SWO w sposob najbardziej wyrazny rdznicuje analizowane przetargi
pod wzgledem efektywnosci i potencjalnej optacalnosci. W kazdym z przypadkow, w ktorych
przedsigbiorstwo osiggnelo zakladany zysk, wartos¢ SWO przekraczata poziomu 0,68.
Granica ta moze by¢ zatem traktowana jako orientacyjny prog decyzyjny, utatwiajacy ocene

oplacalnosci planowanego przedsiewzigcia jeszcze na etapie analizy ofert.

4.11. Weryfikacja istotnosci statystycznej w kontekscie uzyskania zakladanego zysku

z realizacji ustugi transportowej

W celu okreslenia, czy pomigdzy grupa przetargdw, ktdre zapewnity przedsiebiorstwu
zaktadany poziom zysku, i tymi ktore go nie wygenerowaly, wystepuja istotne statystycznie
roznice, przeprowadzono badania statystyczne. W tym celu w pierwszym etapie postgpowania
byto zbadanie charakteru rozktadu wartosci poszczegolnych wskaznikow czastkowych (TW,

EW, OW) oraz syntetycznego wskaznika oceny (SWO).
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W procesie porownywania grup danych analiza statystyczna w pierwszej kolejnosci
obejmuje oceng zgodnos$ci rozktadu zmiennych z rozktadem normalnym. Dla préb o niewielkiej
liczebnos$ci rekomendowanym narzedziem jest test Shapiro—Wilka [86,87], charakteryzujacy
si¢ wysoka mocg statystyczng, co umozliwia efektywne identyfikowanie odchylen

od normalnosci rozkladu.

Statystyka testowa Shapiro-Wilka (W) ma posta¢:

Yis1aiX;
W = . 1=1"1"1 - ( 4 4)
2i=1(xi —x)
Gdzie:
aj — wspotczynniki wyznaczone w oparciu o wartosci oczekiwane dla statystyk

uporzadkowanych, przypisanych wag oraz macierzy kowariancji,

x — warto$¢ $rednia danych z préb.

Weryfikacja normalnosci rozktadu stanowila kluczowy etap analizy statystycznej, gdyz jej
wynik determinowal wyboér wlasciwego testu poréwnawczego. W przypadku danych
spetniajacych zalozZenie normalnos$ci stosowano test t-Studenta, natomiast przy stwierdzeniu
rozktadu odmiennego od normalnego wykorzystywano testy nieparametryczne, tj. test
U Manna—Whitneya.

Nieparametryczny test U Manna—Whitneya stosowany jest do oceny hipotezy zerowej
zakltadajacej brak istotnych roznic pomiedzy medianami analizowanej zmiennej w dwoch
niezaleznych populacjach, przy =zalozeniu zblizonego ksztaltu ich rozkltadow [86].
Podstawowymi przestankami zastosowania tego testu sa:

e pomiar na skali porzadkowej lub interwatowej,

e model niezalezny.

Hipotezy dotyczg $rednich rang dla poréwnywanych populacji lub sg upraszczane do

median:

Ho: 01 = (45)
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Ho: 01 =6 (46)

Gdzie:
01, 82 - mediany badanej zmiennej w pierwszej i drugiej populacji. Wyznaczana jest warto$¢

statystyki testowej, a na jej podstawie warto$¢ p, ktora poréwnuje si¢ z poziomem istotnosci a:

jezeli p <o == odrzucamy Ho przyjmujac H, (47)

jezeli p > o == nie ma podstaw, aby odrzuci¢ Hop (48)

W zaleznosci od wielkosci proby statystyka testowa przyjmuje postac:

e dla malej liczno$ci proby

n(n+1)

U = nlnz + 2 1 (49)
Iub
n,(n, +1
U = n1n2 2( 22 ) - Rz (50)
Gdzie:

ni,ny — liczebnos$¢ prob,

R1,R2 — suma rang dla proby.

e dla proby o duzej liczebnosci
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_nyny
2
3 _ (51)
\/nlnz(nl +n,+1) nyn, Y (t3 —t)
12 12(n; + ny)(ny +ny, — 1)

U

Z =

Gdzie:

t — liczba przypadkéw wchodzaca w sktad rangi wigzane;.

Test t-Studenta dla prob niezaleznych wykorzystywany jest do weryfikacji hipotezy zerowe;j
zaktadajacej rowno$¢ srednich wartosci analizowanej zmiennej w dwodch niezaleznych

populacjach [112]. Statystyke testowa dla tego testu opisuje wzor:

b= X1 = X2
(xy — 1)sd? + (n, — 1)sd? (L + i) (52)
ng +n, — 2 n,  n,
Gdzie:
X1, X2 — §rednia w pierwszej 1 drugiej probie,
ni, ny — liczebno$¢ w pierwszej 1 drugiej probie,
sd?, sd%— wariancje w pierwszej i drugiej probie.
Hipotezy:
Ho:u1 =y, (53)
Hi:u ~ uo, (54)
Gdzie:

u1, u2 — Srednie badanej zmiennej w pierwszej 1 drugiej populacji.

W rezultacie przeprowadzonych badan statystycznych, stwierdzono, ze w przypadku
wskaznika technicznego (TW) ze rozklad danych jest rozkladem normalnym (p = 0,092),
co pozwala przyja¢ zalozenie, ze zmienna ta speilnia warunki klasycznej analizy
parametrycznej. Podobna sytuacja wystepuje w odniesieniu do wskaznika organizacyjnego
(OW) gdzie wartos¢ statystyki p = 0,067.

Podczas analizy wskaznika ekonomicznego (EW), warto$¢ statystki p = 0,00001

co pozwala na odrzucenie hipotezy zerowej na korzy$¢ hipotezy alternatywnej, mowigcej
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o wystepujacych réznicach wartosci srodkowych w analizowanych zbiorach. Podobny wynik
uzyskany zostal podczas analizy rozkladu normalno$ci syntetycznego wskaznika oceny
(SWO), ktérego wartos¢ statystyki p = 0,000171. Wyniki te oznaczaja, ze na dalszych etapach
analizy, przy ocenie roéznic pomiedzy grupami, dla wskaznikow TW 1 OW mozliwe jest
wykorzystanie testow parametrycznych opartych na zatozeniu normalnosci rozktadu danych,
natomiast w przypadku OW oraz SWO wskazane jest stosowanie metod nieparametryczny ch.
W zwiazku z powyzszym, w pierwszej kolejnosci przeprowadzono analize statystyczng
wskaznika technicznego (TW) z wykorzystaniem testu t-Studenta dla prob niezaleznych,

rysunek 17

[0 UZYSKANIE ZAKEADANEGO ZYSKU [ BRAK ZAKELADANEGO ZYSKU
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Rysunek 17. Wartoéci wskaznika TW

W wyniku przeprowadzonego badania stwierdzono, ze roznice $rednich pomig¢dzy
przetargami z zaktadanym i1 bez zaktadanego zysku sg statystycznie istotne. Otrzymana warto$¢
statystyki p (p = 0,000001) byto nizsze od przyjetego poziomu istotnosci o = 0,05, co pozwala
na odrzucenie hipotezy zerowej na korzy$¢ hipotezy alternatywnej, méwigcej o wystepujacych
roznicach warto$ci sSrodkowych w analizowanych zbiorach.. Oznacza to, ze poziom wskaznika
TW istotnie réznit si¢ pomiedzy obiema grupami, a tym samym wskaznik ten moze by¢
traktowany jako wazny element brany pod uwage w procesie zdolnosci do realizacji
okres§lonych przetargow.

Nastepnie weryfikacji poddany zostal wskaznik ekonomiczny (EW). Poniewaz rozktad
tej zmiennej odbiegat od rozktadu normalnego, zastosowano test nieparametryczny Manna-

Whitneya, rysunek 18.
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Rysunek 18. Warto$ci wskaznika EW

Na podstawie przeprowadzonej analizy, uzyskano wyniki wskazujace na to, ze wartosci
wskaznika EW w sposob istotny ro6znig si¢ pomiedzy grupg przetargéw z zaktadanym 1 bez
zakladanego zysku. Wartos¢ statystyki p < 0,0001, co pozwala jednoznacznie odrzuci¢ hipoteze
zerowg na korzys$¢ hipotezy alternatywnej, mowiacej o wystepujacych roznicach wartosci
srodkowych w analizowanych zbiorach. Wyniki te potwierdzaja, ze wskaznik ekonomiczny
EW pehni istotng funkcje w ocenie oplacalnosci przedsigwzigé transportowych.

Kolejnym etapem analizy objety zostat wskaznik organizacyjny (OW). Podobnie jak
w przypadku wskaznika TW wykorzystany zostat test t-Studenta dla prob niezaleznych,
rysunek 19.
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Rysunek 19. Wartosci wskaznika OW

Wartos$¢ statystyki p = 0,0001 co pozwala jednoznacznie odrzuci¢ hipotez¢ zerowa
na korzys¢ hipotezy alternatywnej, mowigcej o wystepujacych réznicach wartosci srodkowych
w analizowanych.

Nastepnie przeprowadzono analize syntetycznego wskaznika oceny (SWO). Poniewaz
rozktad tej zmiennej odbiegat od rozktadu normalnego, podobnie jak miato to miejsce

w przypadku wskaznika ekonomicznego (EW) zastosowany zostal test Manna — Whitneya,

rysunek 20.

[0 UZYSKANIE ZAKEADANEGO ZYSKU [ BRAK ZAKEADANEGO ZYSKU

0,9

0,8 [

i

0,7

0,6 —_

0,5

0,4

Wskaznik SWO
X

0,3 1
0,2
0,1

0

Rysunek 20. Warto$ci wskaznika OW
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Wartos$¢ statystyki p = 0,0001 co pozwala jednoznacznie odrzuci¢ hipotez¢ zerowa
na korzysc¢ hipotezy alternatywnej, mowigcej o wystepujacych roznicach wartosci srodkowych
w analizowanych.. Oznacza to, ze SWO w sposdb szczego6lnie wyrazny odzwierciedla réznice
pomiedzy rentownymi a nierentownymi kontraktami, co potwierdza jego przydatnos¢ jako
kluczowego wskaznika w ocenie efektywnosci przedsigwzig¢ transportowych, szczegolnie
podczas analizy zdolnos$ci przedsiebiorstwa w konteks$cie przystapienia do procedury

przetargowej.
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5. Dyskusja

Badania empiryczne, ktore przeprowadzone zostaty na podstawie studium przypadku oraz
analiza uzyskanych rezultatow pozwolila na ocen¢ skuteczno$ci opracowanej, autorskiej
metody wspomagania decyzji w procesie oceny zdolnosci przedsigbiorstw autobusowych
do udziatu w postepowaniach przetargowych.

Wyniki otrzymane podczas badan badan potwierdzaja, ze zaproponowane podejscie
opisane w rozprawie doktorskiej jako autorska metoda wspomagania decyzji w duzym stopniu
moze zwigksza¢ precyzje podejmowanych decyzji strategicznych zwigzanych z udzialem
W przetargach.

Wyniki empirycznej werytfikacji metody wskazaly, ze polaczenie trzech obszarow analizy
tj. technicznej, ekonomicznej oraz operacyjnej pomaga w rzeczywistym odwzorowaniu stanu
przedsigbiorstwa. Zastosowanie syntetycznego wskaznika oceny (SWO), opartego
na znormalizowanych wartosciach wskaznikow czgstkowych z uwzglgdnieniem przypisanych
wag, pozwolito na stworzenie narz¢dzia zdolnego do uwzglednienia odmiennych danych
pochodzacych z r6znych obszaréw funkcjonowania organizacji.

W efekcie uzyskano wskaznik o wysokiej wartosci diagnostycznej, ktory opisuje poziom
przygotowania techniczno-operacyjnego przedsigbiorstwa do realizacji okreslonych zadan
przewozowych. Informacja o wartosci poszczegolnych wskaznikdéw moze by¢ kluczowym
parametrem, ktory pozwoli na podjecie decyzji w zakresie przystapienia do procedury
przetargowej.

Podczas analizy stwierdzono, ze opracowana metoda umozliwia identyfikacj¢ zalezno$ci
pomiedzy parametrami technicznymi floty a efektywnos$cia ekonomiczng dzialalnosci.
Na podstawie studium przypadku w badanym przedsi¢biorstwie wykazano, ze pojazdy
o wyzsze] wartosci wskaznika dostepnosci technicznej (OW7) 1 nizszym poziomie
intensywnosci awaryjnosci (TW2) generowaly jednoczesnie nizsze koszty utrzymania
jednostkowego (EW6), co bezposrednio oddziatywato na wyzszy syntetyczny wynik SWO.
Otrzymany wynik jest zgodny z zalozeniami teoretycznymi metodyki, wedlug ktorych
sprawno$¢ techniczna taboru stanowi podstawowy determinant zdolnoSci przetargowej
przedsi¢biorstwa. Jednoczesnie, obserwacje te potwierdzaja koniecznos$¢ jednoczesnej analizy
poszczegbdlnych wskaznikow 1 obszaréw funkcjonowania tj. technicznej, operacyjnej
1 ekonomicznej jako nierozlgczny element realizowany w procesach decyzyjnych dotyczacych

uczestnictwa w przetargach.
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Zastosowanie testow statystycznych w celu weryfikacji skutecznosci metody w kontekscie
przetargow zrealizowanych w przesztosci, pozwolito na wykazanie istnienia istotnych ro6znic
pomiedzy warto$ciami kluczowych wskaznikow w grupach przetargéw zakonczonych zyskiem
a tymi, ktore okazaty sie¢ nierentowne. Opracowana metoda umozliwia nie tylko oceng biezacej
sytuacji przedsigbiorstwa, lecz rowniez stanowi narzedzie, ktoére pozwala wskazywaé
potencjalne ryzyko niepowodzenia w przysztych postgpowaniach przetargowych, bazujac na
okreslonych poziomach wystgpowania poszczegdlnych wskaznikow.

Na szczegdlne podkreslenie nalezy fakt, ze autorska metoda wspomagania decyzji jest
narzedziem uniwersalnym. W rozprawie doktorskiej zostala ona zweryfikowana na jednym
studium przypadku lecz metodyka jej realizacji umozliwia adaptacj¢ do odmiennych warunkow
organizacyjnych, strukturalnych 1 rynkowych. Opisana metoda moze by¢ stosowana zarOwno
przez duze podmioty dysponujace rozbudowang flotag 1 systemami informatycznymi
wspierajagcymi zarzadzanie, jak i przez Srednie przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku
lokalnym. Warunkiem skutecznego jej wdrozenia jest jednak posiadanie odpowiednio
rozwinigte] bazy danych o stanie technicznym pojazdow, kosztach eksploatacji oraz
parametrach operacyjnych, ktore stanowig fundament procesu analitycznego.

Opracowana koncepcja czteroetapowej metodyki postepowania stanowi przyktad podejécia
analitycznego, ktéry mozna modyfikowa¢ w zaleznos$ci od specyfiki badanego podmiotu oraz
celu prowadzonej analizy.

Istotnym elementem jest takze praktyczny wymiar zaproponowanego podejscia.
Wspolczesne przedsigbiorstwa transportowe dziataja w warunkach silnej konkurencji oraz
ograniczonych marz finansowych, co wymusza konieczno$¢ podejmowania decyzji o udziale
w przetargach w sposob przemyslany i1 oparty na obiektywnych danych. Brak narzedzi
umozliwiajagcych kompleksowa ocene potencjatu przedsiebiorstwa czesto prowadzi do
podejmowania decyzji intuicyjnych, obarczonych znacznym ryzykiem operacyjnym
i ekonomicznym.

Pomimo licznych zalet, opracowana metoda posiada ograniczenia. Uzyskane w jej
rezultacie wyniki pozwalaja na diagnoze aktualnego stanu posiadanej floty oraz innych
wskaznikow branych pod uwage bez uwzglednienia potencjalnych zmian w przysztosci, takich
jak rozwoj lub wymiana taboru. Niewatpliwe kolejnym ograniczeniem autorskiej metody
wspomagania decyzji jest fakt, ze niektére dziatania w zakresie zaproponowanej metodyki
tj. zwigzane z wyborem wskaznikow oceny oraz zastosowaniem narz¢dzi analizy

wielokryterialnej bazuja na decyzjach subiektywnych. Decyzje podejmowane na etapie
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definiowania kryteriow czy nadawania im wag moga wplywac¢ na koncowe wyniki analizy,
a tym samym na jej wiarygodnos¢ i porownywalnos¢ migdzy réznymi przedsigbiorstwami.

Pomimo ograniczen, mozliwym jest stwierdzenie, ze zaproponowane Ww niniejszej
rozprawie doktorskiej narzedzie w postaci autorskiej metody wspomagania decyzji wypetnia
luke badawcza w obszarze oceny zdolnos$ci przetargowej przedsigbiorstw transportowych,
oferujac spojny, mierzalny i weryfikowalny schemat postepowania.

Powyzsze rozwazania zdaniem autora jednoznacznie $wiadcza o tym, ze opracowana
autorska metoda wspomagania decyzji stanowi wartoSciowe narzedzie zaréwno z punktu
widzenia naukowego, jak i praktycznego. Jej wdrozenie w przedsigbiorstwach transportowych
moze przyczyni¢ si¢ do podniesienia poziomu profesjonalizacji procesoOw decyzyjnych,
zwigkszenia efektywnosci wykorzystania zasobow oraz ograniczenia ryzyka zwigzanego

z udziatem w przetargach publicznych.

Podsumowanie i wnioski

Celem niniejszej rozprawy doktorskiej bylo opracowanie autorskiej metody
wspomagania decyzji, opartej o analiz¢ wielokryterialng czynnikow technicznych,
ekonomicznych 1 operacyjnych, pozwalajgcej okresli¢, czy potencjal w postaci zasobow
przedsiebiorstwa transportowego umozliwiaja skuteczny udzial w przetargu na realizacj¢ ushug
publicznego transportu zbiorowego przy zachowaniu okreslonych warunkéw brzegowych
1 oczekiwanego poziomu zysku.

Przedstawiona w niniejszej rozprawie doktorskiej koncepcja, stanowi odpowiedz na
istniejacy w praktyce zarzadczej deficyt narzedzi umozliwiajacych kompleksowa, ilosciowa
1 porownywalng ocen¢ rzeczywistych mozliwosci wykonawczych przedsiebiorstw
transportowych. Punkt wyjscia dla przeprowadzonych badan stanowita teza zakladajaca,
ze obowigzujace procedury oceny zdolnos$ci przetargowej przedsigbiorstw autobusowych nie
zapewniaja pelnej weryfikacji ich potencjalu operacyjnego 1 ekonomicznego, natomiast
wprowadzenie autorskiej metody pozwala na usystematyzowanie prowadzonych analiz
zasobow technicznych, ekonomicznych i operacyjnych, co w sposob bezposredni pozwola na
bardziej trafng ocen¢ zdolno$ci realizacyjnej oraz ograniczenie ryzyka podejmowania
nierentownych kontraktow.

Weryfikacja opracowanego rozwigzania zostata przeprowadzona na przyktadzie wybranego
przedsigbiorstwa transportu autobusowego, w oparciu o dane historyczne obejmujace tacznie

46 postepowan przetargowych. Analiza empiryczna umozliwita ocen¢ przydatnosci metody
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w rzeczywistych warunkach eksploatacyjnych oraz identyfikacj¢ zaleznosci pomiedzy stanem
technicznym taboru, jego dyspozycyjnoscig a rentownoscig realizowanych kontraktow.

Uzyskane wyniki potwierdzaja trafnos$¢ zatozen teoretycznych oraz shuszno$¢ przyjetej tezy
badawczej. Prowadzone analizy oraz ich praktyczne wykorzystanie na podstawie studium
przypadku, potwierdzity, ze autorska metoda oceny taboru autobusowego pozwala w sposob
mierzalny okresli¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do realizacji okreslonego kontraktu. Opracowany
syntetyczny wskaznik oceny (SWO) moze by¢ wykorzystywany jako narzedzie wspierajace
proces decyzyjny w zakresie analizy optacalnosci przystgpienia do wybranego przetargu,
wyboru strategii eksploatacyjnej oraz oceny ryzyka finansowego.

Na podstawie danych historycznych wykazano, ze metoda pozwala na ocen¢ efektow
ekonomicznych planowanych przedsiewzie¢ oraz zweryfikowaé wpltyw stanu technicznego
floty na ich rentowno$¢. Wykorzystanie zaprezentowanej metody w praktyce mogtoby istotnie
zwigkszy¢ trafnos¢ decyzji inwestycyjnych 1 przetargowych poprzez kompleksowe
uwzglednienie wielu czynnikdéw, wraz z ich korelacjami. Opracowana metoda stanowi wigc
realne wsparcie procesu decyzyjnego, umozliwiajac przedsigbiorstwom lepsze dostosowanie
struktury floty i strategii operacyjnej do wymagan rynkowych i przetargowych.

Wyniki badan jednoznacznie potwierdzaja, ze stanowi ona uzyteczne i uniwersalne
narzgdzie wspomagania decyzji, mogace znalez¢ zastosowanie w procesach planowania, oceny
1 optymalizacji dzialalno$ci operacyjnej w sektorze transportu publicznego.

W studium przypadku poddanym analizie stwierdzono ze:

1. Dotychczasowa dziatalno$¢ przedsigbiorstwa transportowego  doprowadzita
do wygrania 46 postgpowan przetargowych, jednak jedynie 20 z nich pozwolito
na osiggniecie zaktadanego poziomu zysku. Analiza ta wskazuje na stosunkowo niska
skuteczno$¢ w zakresie prawidtowej oceny czynnikow wplywajacych na strukture
kosztow realizacji kontraktow przetargowych.

2. W wyniku szczegotowej analizy przyczyn niedoszacowania kosztow stwierdzono,
ze najczesciej wystepujacym czynnikiem prowadzacym do nicosiggni¢cia zaktadanego
zysku byla Przyczyna nr 1, czyli koszty eksploatacyjne wynikajace ze stanu
technicznego taboru. Obejmowaly one przede wszystkim zwickszone wydatki
na naprawy biezace, obstuge serwisowa oraz wymiang kluczowych podzespotow.

3. Na podstawie danych historycznych, bedacych podstawg do przeprowadzenia
weryfikacji autorskiej metody wspomagania decyzji w zakresie analizy ofert
na realizacje uslug transportowych, wskaznik techniczny (TW) okazal si¢ kluczowym

parametrem roznicujagcym kontrakty rentowne i nierentowne. Wyzsze wartosci TW byty
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skorelowane z nizszag awaryjnos$cig pojazdow, wigksza stabilnos$ciag operacyjng
1 mniejszym udziatem kosztoéw nieplanowanych napraw w kosztach ogotem.

. Wskaznik ekonomiczny (EW) wykazat istotne zréznicowanie pomig¢dzy analizowanymi
grupami kontraktow. Wyzsze wartosci EW odpowiadaty wigkszej efektywnosci
wykorzystania zasobéw finansowych 1 wyzszej rentownosci przedsiewziec.

. Wskaznik organizacyjny (OW) pozostawal w dodatniej korelacji z poziomem
zyskownosci kontraktéw, co wskazuje na istotne znaczenie jakosci zarzadzania flota
oraz zdolnos$ci operacyjnych przedsigbiorstwa.

Syntetyczny wskaznik SWO, na podstawie przeprowadzonych analiz danych
historycznych, moze stanowi¢ narzedzie wspomagajace proces podejmowania decyzji
dotyczacych udzialu w postgpowaniach przetargowych. Analiza wynikoéw wskazuje, ze
w przypadku przedsigbiorstwa bedacego przedmiotem badania, gdy warto$¢ wskaznika
SWO przekracza poziom 0,68, zasadne jest przystapienie do przetargu.

. Testy statystyczne (t-Studenta i Manna—Whitneya) potwierdzity istotno$¢ roznic miedzy
grupami kontraktow rentownych 1 nierentownych wzgledem zaktadanego poziomu

zysku dla wszystkich analizowanych wskaznikéw, co dowodzi trawnosci ich doboru.
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