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Wprowadzenie

Sektor publiczny swiadczy szereg ustug na rzecz spoteczen-
stwa, ktérych zakres i charakter determinowany jest przez
wiele czynnikdw o charakterze wewnetrznym oraz zewnetrz-
nym. Specyfika sektora publicznego wynika przede wszyst-
kim z elementéw otoczenia, w jakim funkcjonujg. Mam tu na
mysli zarébwno procesy wyborcze, presje oczekiwan publicz-
nych, przepisy prawne, jak i procesy globalizacyjne, rozwdj
techniki oraz technologii, przemiany demograficzne. Globa-
lizacja i wzmocnienie roli kapitatu miedzynarodowego do-
prowadzito do ostabienia roli panstw narodowych. Tworzenie
sie gospodarki globalnej zaowocowato rewizjg dotychcza-
sowych polityk panstw oraz ich stopniowe wycofywanie sie
z realizacji zadan publicznych (gtéwnie tych o charakterze
socjalnym). W efekcie konieczne stato sie wiaczenie w wyko-
nawstwo Swiadczen publicznych samorzadéw terytorialnych.
To im przekazano realizacje czesci zadan, ktdre wczesdniej byty
w kompetencjach panstwa. Podejscie takie stato sie podstawg
wielosektorowego rozwigzywania probleméw oraz wypetnia-
nia przestrzeni panstwo — obywatel'.

W zasady funkcjonowania panstwa demokratycznego
wpisane sg procesy regionalizacji i decentralizacji, ktére zakta-
daja hierarchicznos¢ sprawowania wiadzy, tzn. ograniczenia
w ingerencji organéw wyzszego szczebla w zakres kompeten-
¢ji organéw szczebla nizszego. Ten jest

J[...] organem samodzielnym, z wtasnymi Zrédtami do-

chodu oraz samodzielnie decydujqcym o sposobie ich

wydatkowania™.

W efekcie to obywatele decydujg o kierunkach rozwoju
jednostek terytorialnych. Oznacza to, ze wspdlnoty lokalne
zostaty upodmiotowienie; przejety na siebie wiekszy zakres
odpowiedzialnosci i uzyskaty wieksze mozliwosci zaspokaja-
nia potrzeb witasnych. Doprowadzito to do zmian w sposo-
bie pojmowania funkcji i zadan panstwa. Obecnie panstwo
nie musi samodzielnie wykonywac wszystkich swiadczen na
rzecz spoteczenstwa. Jego podstawowy obowiazek lezy w ich
gwarantowaniu, tzn. zabezpieczaniu realizacji zadan politycz-
nie pozadanych i spotecznie oczekiwanych. Zgodnie z po-
Wyzszym organa panstwowe nie musza, a hawet nie powin-
ny urzeczywistnia¢ wszystkich zadan publicznych. W zamian
oczekiwane jest zaangazowanie spoteczne, pobudzanie po-
staw obywatelskich oraz uzaleznienie $wiadczen socjalnych
od zakresu wspotdziatania beneficjentow?®. Decentralizacja
spowodowata powstanie samodzielnych podmiotéw wiadz
publicznych, nie podporzadkowanych bezposrednio rzado-
wi. W konsekwencji ukonstytuowata sie wielopodmiotowos¢

1 Szerzej: U. Beck, Wtadza i przeciwwtadza w epoce globalnej. Nowa ekono-
mia polityki swiatowej, Warszawa 1996

2 E.Ura, E. Ura, Prawo administracyjne, Warszawa 2008, s. 42.

3 Leszczyski M. (2013), Decentralizacja funkcji spotecznych paristwa, ,Collo-
quium Wydziatu Nauk Humanistycznych i Spotecznych’, nr 3, s. 73.

wtadz publicznych. Wtadze te sa samodzielnymi podmiotami
realizujgcymi witasne cele i dysponujacymi uprawnieniami do
realizacji wtasnej polityki. Z zasady pomocniczosci wynika, ze
panstwo powinno realizowac tylko te zadania, ktére musi, a po-
zostate przekazywac tym, ktorzy zrobig to lepiej i efektywniej*.
A to oznacza koniecznos¢ realizacji zadan publicznych z po-
moca instytucji trzecich®. W praktyce jest to réznoznaczne ze
zlecaniem ich wykonawstwa podmiotom zewnetrznym. Wsrod
nich najbardziej predystynowani wydaja sie by¢ operatorzy lo-
gistyczni, gdyz wiele dziatan sektora publicznego ma charakter
ustug logistycznych. Tym samym logistyka wraz z jej funkcja
koordynacyjng ma najwieksze mozliwosci optymalnego ksztat-
towania stykow miedzy sferg publiczng a gospodarcza.
Zaangazowanie w realizacje $wiadczen publicznych pod-
miotéw z sektora prywatnego jeszcze sie nie upowszechnito,
a samorzady terytorialne wydaja sie ciagle jeszcze sceptycznie
podchodzi¢ do takiej formy wykonawstwa zadan. Niemniej
skorzystanie z doswiadczen juz sprawdzonych wydaje sie al-
ternatywa nader oczywista — niesie ze sobg potencjat wzrostu
efektéw ekonomicznych i poprawy dostepnosci swiadczen
publicznych. Pomimo niewielkiej popularnosci zewnetrznego
wykonawstwa zadan publicznych postanowiono sprawdzi¢,
jaka jest sktonnosci wtadz publicznych do wdrazania koncep-
¢ji logistyki publicznej. W tym celu przeprowadzono badania
ankietowe, ktérych prezentacja i analiza zawarta jest w niniej-
szym raporcie. Dla wprowadzenia czytelnika w zagadnienia
logistyki publicznej we wstepnej czesci opracowania przed-
stawitam krétkie rozwazania teoretyczne w zakresie istoty
logistyki publicznej, jej uwarunkowan, a takze form realizacji.

Czesc 1

Podstawy terminologiczne logistyki
w sektorze publicznym®

1.1. Logistyka publiczna - pojecie i istota
Sformutowanie logistyka publiczna semantycznie skfada sie
z dwdch cztonéw: logistyka” i ,publiczny”, a kazde z nich ma
sobie wihasciwy kontekst znaczeniowy. W ujeciu waskim logi-
styka publiczna oznacza transformacje czasowo-przestrzenng
zwigzang z realizacjg zadan publicznych, oraz koordynacje

4 ). Regulski, Samorzgdna Polska, Warszawa 2005, s. 22.

5 Szerzej S. Kauf, Logistyka w sektorze publicznym, w druku

6 Rozdziat ten opracowany zostat na podstawie: S. Kauf, Model logistyki
publicznej - préba identyfikacji, ,Logistyka. Wspdtczesne wyzwania” 2013,
nr 4, s. 83-93; S. Kauf, Public logistics — development and determinants, [w:]
Challenges and Conceptions in Contemporary Logistics. Red. nauk. A. Bujak,
M. Paradowska, “Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroc-
fawiu” 2014, No. 1 (39), s. 45-57; S. Kauf, Wybrane atrybuty zarzqdzania
publicznym taricuchem dostaw - orientacja na klienta i przeptywy, Studia
Ekonomiczne Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Zarzadzanie
(1), 2015, 5.56-68; S. Kauf, Zarzqdzanie taricuchem dostaw w sektorze pub-
licznym. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
2015, Nr 383, s. 50-59.
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stykéw miedzy zaangazowanymi instytucjami. W stosunku do
klasycznego ujecia logistyki ostatni z wymienionych elemen-
tow uzyskat dodatkowy wymiar: powigzania miedzy sektorem
publicznym i prywatnym. Poniewaz w realizacje zadan pub-
licznych angazowanych jest wiele organizacji, zarbwno pub-
licznych jak i prywatnych wydaje sie zasadne rozpatrywanie
logistyki publicznej w kontekscie sieci powigzarn miedzyorga-
nizacyjnych. Wéwczas nalezatoby ja okresli¢ jako zorientowa-
ne na przeptywy zarzadzanie publicznymi sieciami tworzenia
wartosci’, w sktad ktérych wchodza organizacje i agencje rza-
dowe oraz samorzadowe, a takze instytucje oraz przedsiebior-
stwa prywatne. Celem wszystkich uczestnikéw sieci jest jak
najlepsza realizacja zadan publicznych przynoszaca wartos¢
dodang dla sektora publicznego i beneficjentéw.

Wspomniane dwa ujecia logistyki publicznej wzajemnie sie
uzupetniaja, co stwarza mozliwos¢ zdefiniowania jej w ujeciu
szerszym. Wéwczas logistyka publiczna oznacza wszelkie dzia-
tania zwigzane z czasowo-przestrzenng transformacjg doébr,
niezaleznie od ich formy wiasnosci i charakteru organizacji
dziatania te realizujgcej. Obejmuje takze udostepnianie i utrzy-
manie narzedzi oraz maszyn niezbednych do realizacji zadan
publicznych®. Zadaniem logistyki publicznej jest réwniez za-
rzadzanie sieciami sktadajacymi sie z organizacji publicznych
i prywatnych. Tak rozumiana logistyka publiczna moze by¢
szansg na wzrost efektywnosci realizacji zadan publicznych.

W tym miejscu chciatabym dodac, ze nie jest moim celem
wyodrebnianie nowego konstruktu pojeciowego w naukach
0 zarzadzaniu, a poprzez dotozenie przymiotnika ,publicz-
ny” wskazania na odmiennos¢ zadan i wartosci oferowanych
przez sieci miedzyorganizacyjne zaangazowane w realizacje
Swiadczen publicznych. Logistyka publiczna powinna zagwa-
rantowa¢ samorzadom terytorialnym zaopatrzenie w dobra
i ustugi publiczne zgodnie z potrzebami spotecznymi, a prze-
jecie realizacji publicznych zadan logistycznych przez sektor
prywatny (w ramach logistyki kontraktowej) powinno stac sie
nowym zadaniem publicznym.

1.2. Rozwoéj logistyki publicznej
Jak wspomniano we wstepie przyczyn zainteresowania logi-
styka publiczng upatrywaé nalezy w deregulacji i prywaty-
zacji sektora publicznego. Do niedawna instytucje publiczne
wiekszos¢ zadan realizowaty samodzielnie, co wynikato z jed-
nopodmiotowosci zleceniodawcy i zleceniobiorcy. Wiekszos¢
logistycznych zadan publicznych, zwigzanych np. gospodarka
komunalna czy polityka transportowga® byta domena panstwa;

7 M. EBig, Zur Anwendbarkeit der logistischen Flihrungskonzeption auf den
offentlichen Sektor, [w:] Logistikmanagement: Innovative Logistikkonzepte,
Hrsg. R. Lasch, C.G. Janker, Wiesbaden 2005, s. 93 i nn.

8 M. EBig, M. Witt, M. Scheckenhofer, Offentliche Logistik. Logistik zur Erfiil-
lung 6ffentliche Aufgaben, [w:] Offentliche Logisik, M. EBig, M. Witt (Hrsg.),
Wiesbaden 2009, s. 8.

9 Do 1989 obowigzywata ustawa z 1961 r. o transporcie drogowym i spe-
dycji krajowej, od 1989 r. ustawa o dziatalnosci gospodarczej, a od 1991r.
ustawa regulujaca przewozy miedzynarodowe transportem drogowym.

realizowane byty przez przedsiebiorstwa panstwowe lub pod-
legaty rygorystycznemu koncesjonowaniu. Dopiero w drugiej
potowie minionego stulecia pojawity sie pierwsze deregulacje
w obszarze zadan publicznych polegajace na sukcesywnym
wycofywaniu sie sektora publicznego z realizacji czesci zadan.

Pierwsze prywatyzacje miaty miejsce w latach sze$¢dzie-
sigtych ubiegtego stulecia w Stanach Zjednoczonych, a w la-
tach osiemdziesiatych — w Wielkiej Brytanii. W Polsce poczatek
proceséw deregulacji i prywatyzacji zadan publicznych' miat
miejsce w latach 90-tych, a ich podstawa byta ustawa o prywa-
tyzacji przedsiebiorstw panstwowych z 13 lipca 1990 roku''.
W jej efekcie pierwsze prywatyzacje nastapity w roku 1990, kie-
dy to nastapit m.in. podziat PKS-6w i decentralizacja transportu
specjalizowanego; w obszarze gospodarki komunalnej ustawa
o gospodarce komunalnej z 20 grudnia 1996 roku natozyta na
gminy obowiazek przeksztatcenia przedsiebiorstw komunal-
nych w zaktady budzetowe lub spétki prawa handlowego'.

We wspomnianym okresie nastepowaty takze istotne za-
miany w funkcjonowaniu rynku globalnego, co zaowocowato
gwattownym rozwojem sektora logistycznego (TSL). Wowczas
rozpowszechnito sie myslenie procesowe, a przedsiebiorstwa
zaczety koncentrowac sie na swojej dziatalnosci podstawowej
(kluczowych kompetencjach) oraz koncentracji i dyferencja-
¢ji struktur branzowych'. Deregulacja sektora publicznego
bez watpienia przyczynita sie do wzrostu konkurencyjnosci
sektora logistycznego, co szczegdlnie widoczne byto w ob-
szarze ustug transportowych, magazynowych, pocztowych,
zwigzanych z utrzymaniem infrastruktury liniowej czy zadan
zwigzanych z gospodarka komunalng. W efekcie podmioty
logistyczne uzyskaty dostep do $wiadczenia ustug publicz-
nych, a tym samym do zmian w strukturze popytu i dyferen-
cjacji oferty ustugowej; nastapit rozwdj logistyki kontraktowej.
Majac powyzsze na uwadze mozemy wyodrebni¢ 3 kluczowe
fazy rozwojowe logistyki w sektorze publicznym': (1) prywa-
tyzacja panstwowych przedsiebiorstw logistycznych, deregu-
lacja rynkéw transportowych i zadan gospodarki komunalnej,
(2) pojawienie sie konkurencji miedzy jednostkami samorza-
dowymi, dyferencjacja ustug publicznych, rozwdj logistyki
kontraktowej, (3) wtaczenie sektora prywatnego w realizacje
ustug publicznych - sektor publiczny staje sie zleceniodawca,
a zadania publiczne wykonywane s3 zazwyczaj na podstawie
uméw cywilno-prawnych.

10 O prywatyzacji zadan publicznych pisali m.in.: S. Biernat, Prywatyzacja
zadari publicznych. Problematyka prawna, Warszawa-Krakéw 1994; L. Za-
charko, Prywatyzacja zadan publicznych jako nowe pojecie w zakresie go-
spodarki komunalnej, [w:] Prawo administracyjne w okresie transformacji
ustrojowej, red. nauk. E. Knosala, A. Matan, G. taszczyca, Krakéw 1999r.

11 Dz.U. 1990, nr 51, poz. 298.

12 Dz.U. 1997, nr 9, poz. 43.

13 P.Klaus, Logistik — Flow Management, Brevier und Glossar, ,Nurnberger Lo-
gistik-Arbeitspapier” 2003, Nr.8., 5. 8 i nn.

14 M. EBig, M. Witt, M. Scheckenhofer, Offentliche Logistik..., op.cit., s. 14.
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Mozliwos¢ zewnetrznego wykonawstwa zadan publicz-
nych wymaga precyzyjnej specyfikacjizadan. W efekcie proces
outsourcingu logistycznych ustug publicznych jest kilkueta-
powy. W fazie przygotowawczej sektor publiczny wykonujac
jeszcze zadania samodzielnie zapoznaje podmiot zewnetrzny
ze strukturami, procesami i aktualnymi uwarunkowaniami or-
ganizacyjnymi. W kolejnym kroku zadania publiczne przeka-
zywane sg prywatnemu zleceniobiorcy, a jednostki publiczne
ustalajg cele strategiczne i operacyjne. Przekazuja takze prze-
kazuja niezbedng infrastrukture i zasoby ludzkie, niezbedne
do wykonania zadania. W nastepnym kroku nastepuje juz sa-
modzielna realizacja zadan publicznych przez zleceniobiorce
zewnetrznego. Administracji publicznej pozostaje jedynie ko-
ordynowanie, monitorowanie i kontrolowanie wykonawstwa
zadan, a takze decydowanie o dalszej formie urzeczywistnia-
nia zadan - kontynuacja lub reorganizacja partnerstwa *.

Cho¢ outsourcing zadan publicznych wydaje sie by¢
adekwatng perspektywg wykonawstwa logistycznych ustug
publicznych, to do dzi$ nie jest on zjawiskiem szczegodlnie
powszechnym. Niemniej doswiadczenia krajow wysoko roz-
winietych wydaja sie potwierdza¢ zasadno$¢ wykorzystania
outsourcingu przez organa samorzadowe. Skorzystanie z tych
doswiadczen wymaga jednak determinacji i rekonstrukgji za-
tozen polityki gospodarczej samorzadéw terenowych.

1.3. Uwarunkowania realizacji zadan logistycznych w sek-
torze publicznym

Kluczowa przestanka wdrazania logistyki publicznej byta
z pewnoscia nieefektywnosc sektora publicznego, a takze da-
zenie do poszerzenia oferty ustug publicznych. Przekazanie
wykonawstwa zadan publicznych podmiotom zewnetrznym
podlega analogicznym wymogom, jak w przypadku kla-
sycznej logistyki kontraktowej. Niemniej do tych dochodza
jeszcze szczegdlne uwarunkowania o charakterze ustawo-
dawczo-organizacyjnym i politycznym. Tym samym ramy dla
logistyki publicznej, w postaci warunkéw uméw publiczno-
-prywatnych stwarzaja gremia polityczne i administracyjne.
A to dlatego, ze to wiasnie one wystepuja w roli publicznych
zleceniodawcéw.

Dlatego do najwazniejszych uwarunkowan wdrazania
logistyki publicznej nalezg te, wynikajace z ustaw i rozpo-
rzadzen. W sektorze publicznym kazdy wydatek musi miec
podstawe prawng, jej istnienie, podobnie jak upowaznienie
definiowane przez ustawe budzetowg'® jest warunkiem ko-
niecznym realizacji zadania'’. Rodzaj i zakres realizowanych
zadan jest pochodna preferencji politycznych elit rzadzacych,
ktore z reguty uprzywilejowuja decyzje zachowujace dotych-

15 M. Witt, Strategische Logistikkonzepte fiir den 6ffentlichen Sektor, [w:] Offen-
tliche Logistik, M. EBig, M. Witt (Hrsg.), Wiesbaden 2009, s. 147 i nn.

16 Ustawa budzetowa okresla obszar zadan i planowana wysokos¢ wydatkow

17 J. Teska, G. Krasnodebski, Logistyka publicznych ustug transportowych,
,Logistyka”2011, nr 3, s. 2804.

czasowe status quo organizacji publicznych'®. Przyczyn takie-
go stanu rzeczy upatrywac nalezy w niezbywalnosci obowigz-
ku ustawowo zleconego zadania, ktdre stanowione sg przez
parlament, a nie administracje'®. Tym samym zlecenie $wiad-
czen publicznych podmiotom z sektora prywatnego jest uza-
sadnione wéwczas, gdy przyniesie lepsze efekty ekonomicz-
no-organizacyjne; wymaga woli politycznej i odpowiednich
rozwigzan instytucjonalnych. Co wiecej, najczesciej to pan-
stwo, pod wptywem czynnikéw politycznych decyduje, ktére
zadania beda realizowane przez wtasne organa (na zasadzie
wytacznosci), ktore zostang przekazane do realizacji nizszym
szczeblom, a ktére beda podlegaty outsourcingowi®.

Zaangazowanie sektora prywatnego w realizacje zadan
publicznych jest istotne nie tyle na poziomie panstwa, co niz-
szych szczebli administracyjnych. Tam okreslone grupy spo-
teczne moga wywieraé presje na zewnetrzne wykonawstwo
Swiadczen. Jednak dla witodarzy samorzadowych kluczowa
role odgrywaja konsekwencje dla rynku pracy oraz jakosc
$wiadczonych ustug?'.

Pozyskanie partnera zewnetrznego odbywa sie na zasa-
dach konkurencji requlowanej w oparciu o ustawe Prawo Za-
mowien Publicznych. W mysl ustawy publiczny zleceniodaw-
ca zobowiazany jest do publikacji ogtoszert o zaméwieniach
publicznych. Taka procedura postepowania jest gwarantem
jawnosci oraz konkurencyjnosci systemu zamoéwien, zapew-
nia potencjalnym zleceniobiorcom dostep do informagji
o planowanych lub toczacych sie postepowaniach oraz ich
wynikach. Publikacja ogtoszen pozwala na weryfikacje rynku
i wybér oferty najkorzystniejszej. Miejsce i sposob publikacji
ogtoszenia zalezy od wartosci zadania publicznego. Wias-
ciwa procedura wyboru zleceniobiorcy jest dwuetapowa.
Dopuszczenie do drugiego etapu wymaga spetnienia wy-
mogoéw formalnych oraz posiadania okreslonych cech? pre-
dysponujacych zleceniobiorcéw do wykonania zadania, m.in.
wiedzy, doswiadczenia, potencjatu technicznego i ludzkiego,
a takze odpowiedniej kondycji finansowej. W drugim etapie
dokonuje sie wyboru oferty najkorzystniejszej, np. najtanszej,
czy o najkrétszym czasie realizacji. W przypadku wyboru zle-
ceniobiorcy swiadczacego ustugi kompleksowe, tak jak ma
to miejsce w przypadku logistyki kontraktowej zasadne jest
zastosowanie ocen wielokryterialnych?, powalajacych na rze-
czywistg ocene wartosci projektu.

Jednym z ograniczen wyboru zewnetrznych wykonawcéw
jest obawa przed trybami negocjacyjnymi. Dlatego nalezy da-
zy¢ do stworzenia takich procedur, ktére pozwola na konstruk-

18 A. Erridge, J. Greer, Partnership and public procurement: Building social
capital trougt supply relations, “Publik Management” 2002, no. 3, s. 509.

19 A.Btas, J. Bo¢, J. Jezewski, Administracja publiczna, Krakdéw 2004, s. 141.

20 M. Stahl, Cele publiczne i zadania..., op.cit., s. 103.

21 A. Amirkhanyan, J. Kim, K.T. Lambright, Putting the Pieces..., op.cit., s. 703.

22 Warunki, jakie powinien spetni¢ wykonawca okresla art. 22 Prawa zamé-
wien publicznych.

23 Konieczne jest jasne ich okreslenie w ogtoszeniu zamowieniu publicznym.
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tywny dialog. Jest to o tyle istotne, ze nawet przedsiebiorstwa
juz wspbétpracujace z dostawcami w ramach logistyki kon-
traktowej i nie ograniczone ustawami oraz rozporzadzeniami
borykaja sie z problemem witasciwej specyfikacji przedmiotu
zaméwienia, tak by odpowiadaty wymogom zaméwien pub-
licznych?. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatrywac nalezy
m.in. w tym, ze logistyka publiczna jest nowa forma realizacji
zadan publicznych, a podmioty zewnetrzne (operatorzy logi-
styczni) do tej pory nie swiadczyli kompleksowych ustug na
rzecz sektora publicznego. Tym samym nie dysponuja nalezy-
tg wiedza pozwalajacg na realng ocene potrzeb i opracowanie
optymalnych rozwigzan.

1.4. Model logistyki publicznej

Ze wzgledu na dtugofalowy charakter zadan publicznych
wspétpraca miedzy podmiotami sektora prywatnego a pub-
licznym zleceniodawca powinna przybiera¢ forme umow.
W przypadku kompleksowych zadan publicznych koniecz-
ne jest precyzyjne okreslenia praw i obowigzkéw obydwu
stron®. Harmonijna wspodtpraca sektora publicznego i pry-
watnego stwarza koniecznos¢ opracowania odpowiednich
mechanizmoéw utatwiajgcych planowanie strategiczne, reali-
zacje i kontrole wykonania zadan.

Planowanie strategiczne
Analiza i decyzja o przekazaniu realizacji zadan na
Zewnatrz

- kontekst ekonomiczny
- kontekst ustawodawczo-polityczny
- kontekst organizacyjny

4

Kontrola
Controlling i nadzor dostawcow

- zasoby, zdolnosci i struktury administracyjne

- zasoby i postawy zleceniobiorcy

- relacje: sektor publiczny - prywatny przedsiebiorca
- otoczenie rynkowe

Realizacja
Zapewnienie wysokiego poziomu ustug logistycznych

- zasoby i zdolnosci zleceniobiorey
- relacje: sektor publiczny - prywatny przedsiebiorca
- otoczenie rynkowe

Rys. 1. Etapy procesu strategicznego planowania, realizacji
i kontroli wykonania zadan publicznych przez podmioty ze-
wnetrzne

Zrédto: S. Kauf, Model Logistyki publiczne;..., op. cit.

24 A. Amirkhanyan, J. Kim, K.T. Lambright, Putting the Pieces..., op.cit., s. 714.
25 Westernising the keiretsu model: the outsourcing paradigm shift,"Journal of
Management Development” 2000, vol. 19, no. 8, s. 2 i nn.

W tym celu mozna odwotac sie do modelu logistyki publicz-
nej A. Amirkhanyana (rys. 1)%, w ktérym zasadnicze znaczenie
przypisywane jest czynnikom politycznym, organizacyjnym
i ustawodawczym. Priorytetem jest jako$¢, a nie koszty Swiad-
czonych ustug?. Tym samym zadaniem logistyki publicznej
jest poszukiwanie optimum miedzy ofertg ustug publicznych,
a zasobami niezbednymi do ich realizacji’®. Wspomniany
model sktada sie z trzech faz: (1) planowania strategicznego,
ktérego celem jest zlecenie wykonawstwa zadan publicznym
podmiotowi zewnetrznemu, (2) opracowania zasad i regut
kontroli oraz nadzoru organéw samorzadowych nad part-
nerem zewnetrznym, (3) realizacji zadania. Kolejnos¢ ta rodzi
pewne watpliwosci, bo cho¢ niezaprzeczalne jest, ze zasa-
dy kontroli opracowywane sg przed rozpoczeciem realizacji
zadania, to sama analiza efektywnosci oraz korzysci ekono-
micznych osiaganych przez sektor publiczny w stosunku do
samodzielnej ich realizacji dokonywana jest w trakcie lub po
wykonaniu zadania. Zasadna jest zatem zmiana kolejnosci
fazy drugiej i trzeciej.

W modelu logistyki publicznej (rozpatrywanej per analogia
do logistyki kontraktowej) szczegdlna rola przypisywana jest
planowaniu strategicznemu. To ono decyduje o sukcesie lub
porazce realizacji zadan przez podmiot z sektora prywatnego.

1.5. Formy realizacji logistyki publicznej

Mogtoby sie wydawa¢, ze jednym z kluczowych obszaréw
zastosowania logistyki publicznej jest realizacja zadan prze-
wozowych w komunikacji miejskiej przez prywatnych zlece-
niobiorcéw, w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego.
Jednak blizsza analiza uwidacznia, Zze zadania te najczesciej
przekazywane sg podmiotom prywatnym na zasadzie out-
sourcingu. A wybor partnera odbywa sie w oparciu o prawo
zamowien publicznych. Zewnetrzne wykonawstwo zadan
transportowych ma w Polsce dtuga tradycje, gdyz juz od roku
1992 prywatny przewoznik swiadczy w Warszawie miejskie
i podmiejskie ustugi transportowe, a od maja 2008 roku —
w Krakowie.

Wiele przyktadéw przekazywania zadan publicznych do
realizacji podmiotom prywatnym znajdujemy wsréd armii
europejskich®?. Jednym z przyktadow jest armia brytyjska,
ktéra zleca wykonanie zadan na zasadach outsourcingu, part-
nerstwa publiczno-prywatnego, a nawet prywatnego finan-

26 A.A. Amirkhanyan, H.J. Kim, K.T. Lambright, Putting the Pieces Together:
A Comprehensive Framework for Understanding the Decision to Contract
Out and Contractor Performance, ,International Journal of Public Admini-
stration” 2007, vol. 30, no. 6, s. 700.

27 A.A. Amirkhanyan, Collaborative Performance Measurement: Examining
and Explaining the prevalence of Collaboration in State and Local Govern-
ment Contracts, ,Journal of Public Administration Research and Theory”
2009, vol. 19, no. 3,s.523 i nn.

28 M. Stahl, Cele publiczne i zadania publiczne, [w:] Koncepcja systemu prawa
administracyjnego, J. Zimmermann red. nauk., Warszawa 2007, s. 100.

29 Szerzej na temat outsourcingu w sitach zbrojnych: Outsourcing ustug
w systemie logistycznym Sit Zbrojnych, red. nauk. T. Jatowiec, S. Smyk,
K. Szelag, Warszawa 2011.
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sowania przedsiewzie¢ publicznych. Sprywatyzowata takze
czes¢ wojskowych operatorow logistycznych®®. Niemiecka
Bundeswera dzieki outsourcingowi logistycznemu floty trans-
portowej, w ciagu 9 lat, zredukowata koszty o 1,2 mld Euro.
Jednoczesnie osiggneta prawie 65-cioprocentowy wzrost
efektywnosci przebiegu pojazddéw. Outsourcing gospodarki
zaopatrzeniowej odziezy wojskowej juz w pierwszych dwdch
latach przynidst oszczednosci na poziomie 175 min. Euro®'.
Najbardziej zaawansowane w stosowaniu logistki publicznej
sg Stany Zjednoczone. Po raz pierwszy outsourcing logistycz-
ny zadan militarnych wprowadzili podczas wojny na Batka-
nach, kiedy to budowe i utrzymanie obozéw dla Zotnierzy
zlecono koncernowi Halliburton®. A utworzona w 1976 roku
firma Blackwater, w specjalnie zbudowanej bazie wojskowej
szkoli 40 tysiecy oséb rocznie.. Do sektora prywatnego wy-
prowadzana jest takze cze$¢ odpowiedzialnosci panstwa za
rozwdj technologii kosmicznych, przejete majg by¢ nawet od
NASA ustugi lotéw w kosmos®.

Warto zwréci¢ uwage, ze rowniez w Polsce sity zbrojne
powziely inicjatywe wdrozenia systemu kontraktowania ustug
poza armia*. Postanowiono zleci¢ operatorom logistycznym
realizacje zadan nie wynikajacych z petnienia funkgji
militarnych. Do roku 2018 majg zostac¢ zakontraktowane ustugi
o charakterze priorytetowym, takie jak m.in.?*: serwisowanie
i obstuga uzbrojenia i sprzetu wojskowego; utylizacja srodkéw
bojowych; transport; gromadzenie i utrzymywanie zapasow;
utrzymanie nieruchomosci wojskowych; zabezpieczenie
polskich kontyngentéw wojskowych.

Przez podmioty zewnetrzne (np. konsorcja) budowane
sg autostrady, np. A2, ktérej odcinek miedzy Strykowem
aKonotopg buduje konsorcjum firm Boegl&KrysliDolnoslaskie
Surowce Skalne. W opiece spofecznej juz funkcjonuja
rodzinne domy dziecka, ktére de facto sa przedsiebiorstwami
prywatnymi realizujgcymi funkcje ustugowe na zlecenie
administracji samorzadowej. Duzy potencjat optymalizacji
tkwi takze w kooperacjach sektora prywatnego z jednostkami
stuzby zdrowia, szczegdlnie w obszarze zaopatrzenia szpitali,
a to dlatego, ze jednostki te znajduja sie w fazie przejsciowej,
z czysto publicznych do (czesciowo) sprywatyzowanych.
predystynowanymi do
realizacji wydaja sie by¢ takze ksiegowos¢, kadry, obstuga
klienta urzedu czy zakup materiatéw biurowych.

Obszarami, ktore zewnetrznej

30 T. Jatowiec, Firmy w brytyjskich sitach zbrojnych, Przeglad Logistyczny

nr1/2010, s. 64.

G. Poletti, Teilprivatisierung: Armee driickt aufs Bremspedal, www.wiso-net.

de/r_presse/webcgi?START= A20&DOKM =362382_Bern_0, [13.09.2012].

32 http://www.forbes.pl/artykuly/sekcje/sekcja-dossier/funkcje-panstwa-
--wyprowadzic,3378,1, [13.09.2013].

33 http://www.forbes.pl/artykuly/sekcje/sekcja-dossier/funkcje-panstwa-
--wyprowadzic,3378,1, [13.09.2013].

34 Decyzja Nr 318/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 3 lipca 2008 .
w sprawie wdrozenia systemu kontraktowania ustug poza Sitami Zbrojny-
mi Rzeczypospolitej Polskie, Dz. Urz. MON z dnia 24 lipca 2008 z pozniej-
szymi zmianami.

35 J.Teska, G. Krasnodebski, Logistyka publicznych..., op. cit., s. 2809.
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Czesc 11

Metodyka procesu badawczego

2.1. Cel i problematyka badawcza

Omoéwione w pierwszej czesci opracowania zagadnienia lo-
gistyki publicznej i wynikajacy z niej potencjat optymalizacji
dziatan sektora publicznego sktonit do przeprowadzenia ba-
dan empirycznych wsréd jednostek sektora publicznego. Ce-
lem badania byto sprawdzenie sktonnosci wtadz publicznych
do wdrozenia koncepgji logistyki do praktyki funkcjonowania
sektora publicznego. Jak wczes$niej wskazatam zewnetrzna re-
alizacja zadan publicznych od lat 90-tych ubiegtego stulecia
stanowi wazny element funkcjonowania sektora publicznego,
cho¢ do dzisiaj forma ta nie jest jeszcze szczegdlnie popular-
na. Niemniej potencjat wspotpracy z sektorem prywatnym
zostat przez wielu wtodarzy samorzadowych juz dostrzezony.
Tym bardziej zasadne i konieczne wydaje sie wypracowanie
okreslonych procedur oraz standardéw przekazywania wy-
konawstwa zadan publicznych podmiotom zewnetrznym.
Intensyfikacja wspotpracy miedzysektorowej moze przyczy-
ni¢ sie do wzrostu efektywnosci realizacji zadan, poszerzenia
oferty $wiadczen publicznych, a takze ich jakosci.

Zanim wdrozony zostanie wtasciwy model logistyki pub-
licznej konieczne wydaje sie przeprowadzenie diagnozy w za-
kresie poziomu wiedzy i sktonnosci samorzadowcéw do takiej
formy realizacji zadan publicznych. W szczegélnosci diagnoza
ma uwypukli¢ sposéb pojmowania zadan logistycznych re-
alizowanych w sektorze publicznym, a takze wyodrebnienia
tych, ktére sg najbardziej predystynowane do zewnetrznego
wykonawstwa.

Podkresli¢ nalezy, ze problematyka logistyki publicznej jak
na razie jest mato znana nie tylko w praktyce funkcjonowania
sektora publicznego, ale takze w literaturze przedmiotu. Stad
tez jak do tej pory nie byty prowadzone zadne badania w tym
zakresie. Uzyskane wyniki stanowia punkt wyjscia do dalszych
badan i poszukiwan rozwigzarh modelowych, ktére usatysfak-
cjonuja podmioty sektora publicznego oraz prywatnego.

Pragne podziekowaé wszystkim pracownikom jednostek
samorzadowych, ktérzy wzieli udziat w badaniu i udzielili rze-
telnych informadji.

2.2, Procedura postepowania badawczego
Badanie przeprowadzone zostato w kilku etapach, w oparciu
o autorskie narzedzie badawcze w formie kwestionariusza
ankietowego. Pierwszym etapem badania byto przygotowa-
nie narzedzia badawczego, w oparciu o wiedze pozyskana
w trakcie badan literaturowych z zakresu logistyki publicznej.
Kwestionariusz ankiety sktadat sie z 7 pytann merytorycznych
i czterech metryczkowych, ktére pozwolity na identyfikacje
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podmiotu, wypetniajagcego ankiete oraz oséb bezposrednio
zaangazowanych w udzielenie odpowiedzi. Pytania meryto-
ryczne wyskalowane zostaty z wykorzystaniem skali Likerta,
gdyz jej budowa jest wzglednie prosta i pozwala na zastoso-
wanie zasad sprawdzania jednowymiarowosci i rzetelnosci.
Pozwala takze uchwyci¢ wiele aspektéw badanego zjawiska.
Skala Likerta nalezy do jednowymiarowych, ztozonych skal
do pomiaru postaw; jest skalg szacunkowa, tzn. zbiorem pozy-
¢ji, z ktérych kazda (ocena stwierdzenia) jest w zasadzie sama
w sobie skalg. Tym samym skala Likerta stanowi zestaw wielu
pozycji zdan oznajmujacych, ktérym przyporzadkowane sa
dwubiegunowe skale intensywnosci. Stopnie opisane sg wer-
balnie i numerycznie. Wartosci liczbowe oznaczaja nastawienie
respondenta wzgledem badanego obiektu, a kierunek ich przy-
porzadkowania uzalezniony jest od sprzyjajacego lub niesprzy-
jajacego sformutowania pozycji skali. Ocen dokonuje sie po-
przez sumowanie zakreslonych wartosci liczbowych. Im wynik
jest wyzszy, tym pozytywniejsza jest ocena badanego zjawiska.
W przeprowadzonym badaniu zadaniem respondentéw
byto ustosunkowanie sie do kazdego stwierdzenia, co stano-
wito podstawe identyfikacji stopnia zgodnosci respondenta
z podanym w kwestionariuszu stwierdzeniem. Intensywnos¢
nastawienia mierzona byla za pomoca skali porzadkowej,
dwubiegunowej, pieciostopniowej, opisanej werbalnie. Dla
celéw analitycznych przypisano jej wartosci liczbowe.
Drugim etapem byto przeprowadzenie badania wsréd
jednostek samorzadu terytorialnego na szczeblu powiato-
wym. Taki dobdr jednostek do préby badawczej jest uza-
sadniony, gdyz powiat jest jednostka posrednig miedzy
panstwem a gmina. Powiaty majg charakter samorzadowy,
pomimo ze w praktyce stanowig ptaszczyzne wykonywania

n3a. W przypadku braku reakcji przedstawiciele NIST-u kon-
taktowali sie z przedstawicielami samorzadu terytorialnego
droga telefoniczna. Dzieki tak podjetym dziataniom wszystkie
jednostki samorzadowe szczebla powiatowego wziety udziat
w badaniu. Badaniem objeto 388 miast powiatowych, w tym
66 miast na prawach powiatu. Niestety, pomimo petnego
udziatu miast powiatowych w badaniu, jako$¢ zgromadzo-
nego materiatu jest niezadowalajgca i ogranicza mozliwos¢
formutowania wnioskéw ogdélnych. Ze brane kwestionariusze
zawierajg szereg brakéw danych, sa niekompletne. W zwigzku
zpowyzszym przedstawione dalej wyniki maja jedynie charak-
ter sprawozdawczy i odnoszg sie tylko do podmiotéw, ktére
udzielity wyczerpujacych odpowiedzi. Przyczyn niezadowala-
jacej jakosci i kompletnosci zgromadzonych danych upatry-
wac nalezy w problematyce badania, ktéra jest zagadnieniem
nowym i mato obecnym w praktyce samorzadowej (o czym
juz wspomniatam). Rzetelne wypetnienie kwestionariusza
wymagato od potencjalnych respondentéw sporej wiedzy
z zakres logistyki i realizacji projektow w ramach partnerstw
z podmiotami zewnetrznymi. Wymagato takze po$wiecenia
czasu, ktérym pracownicy jednostek samorzadowych nie dys-
ponuja w nadmiarze. W wielu przypadkach kwestionariusze
zostaty przekazane do wypetniania przez pracownikéw obstu-
gi administracyjnej starostéw powiatowych, czy dyrektoréw
dziatéw. A te nie posiadaty ani kompetencji, ani wiedzy w za-
kresie tematyki badania.

Kompletnie wypetnionych ankiet uzyskano 96, co oznacza zwrot-
nos¢ na poziomie 25,2% (liczebnosci wedtug wojewddztw przedsta-
wia tab. 1). Podstawe wnioskowania stanowity jedynie kompletnie
wypetnione kwestionariusze, pozostate zostaty odrzucone.

Tabela 1 Liczebnosci miast wedtug wojewddztw

szeregu zadan z zakresu administracji rzadowej. Charakter za- Skumulo- Skumulo-
dan, nalezacy do jego kompetencji jest ponadgminny. Jednak wojewédztwo Liczba |~ wana Udziat wany
miast liczba procentowy udziat
wladza powiatu nie narusza kompetencji gmin. Powiat petni miast procentowy
funkcje uzupetniajaca i wyréwnawcza w stosunku do gmin. Podlaskie 5 5 5,26 5,26
Powiat realizuje gtéwnie zadania wtasne, okreslone w art. 4 Matopolskie 7 12 7,37 12,63
ustawy o samorzadzie powiatowym. Celem powiatu jest two- Swigtokrzyskie 6 18 6,32 18,95
rzenie* systemu realizacji catoksztattu zadan o charakterze Lubuskie 4 22 421 23,16
lokalnym w strukturach samorzadowych. Zadania powiatéw Mazowieckie 12 34 12,63 35,79
sg jasno okreslone, a gminom i wojewddztwom przystuguje Opolskie 4 38 4,21 40,00
jedynie domniemanie wiasciwosci w sprawach publicznych®. Slaskie 14 52 14,74 54,74
Na mocy ustawy o samorzadzie powiatowym ustanowione Podkarpackie 8 60 8,42 63,16
zostaty dwie kategorie powiatéw: (1) powiat ziemski - stano- Wielkopolskie 6 66 6,32 69,47
wiacy caty obszary graniczacych z soba gmin oraz (2) powiat Dolnoslaskie 3 69 3,16 72,63
grodzki — obejmujacy caty obszar miasta. Majac na uwadze Lubelskie 6 75 6,32 78,95
wskazane kategorie powiatéw badaniem objeto wszystkie | todzkie 7 82 7,37 86,32
miasta powiatowe i miasta na prawach powiatu. Do jednostek Warminsko-Mazurskie 4 86 4,21 90,53
tych kwestionariusz ankiety wystany zostat droga elektronicz- | zachodnio-Pomorskie 3 89 3,16 93,68
Pomorskie 4 93 4,21 97,89
36 razem z gminami wchodzacymi w skfad powiatu. Kujawsko-Pomorskie 2 95 2 100,00
37 M. Jastrzebska, Finanse jednostek samorzqdu terytorialnego, Warszawa Zrodto: opracowanie whasne
2012,s5.28.
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Ze wzgledu na niewielka obecnos$¢ problematyki wdrozenie
logistyki do dziatalnosci sektora publicznego przeprowadzo-
ne wnioskowanie ma jedynie charakter wstepny. Jednak na
tym etapie rozwoju koncepcji logistyki w sektorze publicz-
nym wydaje sie wystarczajacy, a celem byto uzyskanie pogla-
dowych informacji w tym zakresie.

Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, ze zdecydowanie

Tabela 2 Liczba miast powiatowych i miast na prawach po-
wiatu, od ktérych uzyskano kompletnie wypetnione kwe-
stionariusze

. . liczba miast, ktore
liczba miast :
. wypetnity
ogdtem . ) .
w petni kwestionariusz

miasta na
prawach powiatu 66 29
miasta
powiatowe 314 67

Zrédto: opracowanie wiasne

wieksze zainteresowanie badaniem wykazali przedstawiciele

miast na prawach powiatu. Kompletnie wypetnione
kwestionariusze uzyskano z 29 miast, co stanowi 43,9%.
W miastach powiatowych odsetek ten stanowit jedynie 21,3%,
tj. z 67 jednostek samorzadowych. Tak znaczne dysproporcje
wynikaja jak sie wydaje z r6znorodnosci struktury powiatéw,
a co za tym idzie innego i bardziej ztozonego zestawu
zadan publicznych, za jakie odpowiedzialne s3 miasta
powiatowe. Nalezy mie¢ Swiadomos¢, ze powiaty sktadaja sie
z kilku sasiadujacych gmin, ktére posiadajg wtasne organy.
A zgodnie z zasada pomocniczosci, jednostki wyzszego
szczebla nie moga ingerowac¢ w decyzje podejmowane przez
organa szczebla nizszego. Tym samym decyzje o sposobie
wykonawstwa szeregu zadan publicznych (samodzielnie lub
w ramach partnerstwa z podmiotami zewnetrznymi) lezy

w gestii jednostek nizszego szczebla.
Rys. 1. Liczba miast ze wzgledu na wielkos¢
powyzej 500 tys.

od 200 tys. do 500 tys.

od 100 tys. do 200 tys.

wielkoéé miasta

od 50 tys. do 100 tys.

do 50 tys.

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Najwiecej kompletnie wypetnionych ankiet uzyskano
z miast matych, ktérych liczba mieszkancéw nie przekraczata
50 tys. mieszkancéw. Odsetek tych miast stanowito 38%. Na
drugim miejscu znalazly sie miasta do 100 tys. mieszkancéw.
Kompletnie wypetnione kwestionariusze uzyskano z 29
miast, co stanowito 30,5%. Najmniejszy odsetek stanowity
odpowiedzi uzyskane z miast najwiekszych (4,21%) oraz tych
ktoérych liczba ludnosci miescita sie miedzy 100 a 200 tys.
mieszkancéw - rowniez 4,21%.

Na kolejnym etapie dokonano analizy zebranego materiatu
badawczego. W pierwszej kolejnosci zebrane kwestionariusze
poddane zostaty pod wzgledem poprawnosciich wypetniania,
co pozwolito na  wyeliminowanie kwestionariuszy
niekompletnych. Nastepnie dane z wszystkich pytan
znajdujacych sie w kwestionariuszu zostaty wprowadzone do
arkusza kalkulacyjnego, co pozwolito na dokonanie obliczen
i analiz statystycznych. W efekcie uzyskano materiat liczbowy
i graficzny, prezentujgcy wyniki badan.

W ostatnim etapie dokonano oceny uzyskanych wynikéw
oraz przygotowanie raportu. Prezentuje on charakterystyke
préby badawczej oraz poziom $wiadomosci przedstawicieli
organéw samorzadowych na szczeblu powiatowym
w zakresie mozliwosci wdrozenia rozwigzan logistycznych
do praktyki samorzadowej. Zawarto w nim takze informacje
dotyczace skali i zakresu zastosowania rozwigzan opartych na

partnerstwie z podmiotami zewnetrznymi.

Cze$¢ III

Badanie $wiadomosci wladz samorzadowych
w zakresie mozliwo$¢ wdrozenia logistyki

do praktyki funkcjonowania sektora
publicznego

3.1. Interpretacja pojecia,logistyka publiczna”
Pojecie "logistyka publiczna” jest w literaturze przedmiotu
stosunkowo mato obecne, a wdrozenie jej do praktyki wy-
maga nie tyle umiejetnosci interpretacji przez przedstawicieli
sektora publicznego, co znajomosci jej zasad. Dlatego pierw-
szym zagadnieniem, podjetym w badaniu byta identyfikacja
sposobu pojmowania logistyki publicznej przez praktykow
publicznych. W tym celu poproszono ich o ustosunkowanie
sie do kilku sformutowan opisujacych istote logistyki w sek-
torze publicznym. W kwestionariuszu wskazano 5 mozliwych
ujec logistyki publicznej, ktérg mozna rozumiec jako:
1) wszelkie dziatania i czynnosci zwigzane z tworzeniem
czasowo-przestrzennej dostepnosci ustug publicznych,

liczha miast
tak by mozliwe byto jak najlepsze zaspokojenie potrzeb
Zrédto: opracowanie whasne beneficjentow,
2) tworzenie dostepnosci (miejsca i czasu) ustug publicz-
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Rys. 2. Sposéb pojmowania logistyki przez respondentéw
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B calkowicie sie zgadzam B zgadzam sie

Ctrudno powiedzie¢ Mnie zgadzam sie @ calkowicie sie nie zgadzam

1) wszelkie dziatania i czynnosci zwigzane z tworzeniem czasowo-przestrzennej dostepnosci ustug publicznych, tak by moz-

liwe byto jak najlepsze zaspokojenie potrzeb beneficjentéw,

2) tworzenie dostepnosci (miejsca i czasu) ustug publicznych przez wyspecjalizowane podmioty sektora prywatnego oraz

koordynacje stykéw miedzy zaangazowanymi instytucjami i szczeblami decyzyjnymi (panstwo, wojewddztwo, powiat,

gmina),

3) sie¢ powigzan miedzy réznymi jednostkami partycypujacymi w realizacji zadan publicznych,
4) instrument pozwalajacy na niezaktécone zaopatrzenie administracji samorzagdowej w niezbedne materiaty i wyposazenie,
5) podejmowanie dziatani zwigzanych z zapewnieniem mobilnosci oséb i redukcjg kongestii

Zrédto: opracowanie whasne

nych przez wyspecjalizowane podmioty sektora prywat-
nego oraz koordynacje stykéw miedzy zaangazowanymi
instytucjami i szczeblami decyzyjnymi (panstwo, woje-
wédztwo, powiat, gmina),

3) sie¢ powiazan miedzy ré6znymi jednostkami partycypuja-
cymi w realizacji zadan publicznych,

4) instrument pozwalajacy na niezaktbcone zaopatrzenie
administracji samorzadowej w niezbedne materiaty i wy-
posazenie,

5) podejmowanie dziatan zwigzanych z zapewnieniem mo-
bilnosci oséb i redukcja kongestii.

Rys. 2 prezentuje sposob pojmowania logistyki publicznej
przez respondentéw (pyt. 1). W pytaniu zastosowano skale

Likerta, tzn. respondenci mieli ustosunkowac sie do kazdej
zaprezentowanej w ankiecie definicji, wskazujac stopien,
w jakim zgadzajq sie ze sposobem definiowania logistyki
publicznej.

Rysunek 2 przedstawia zbiorcze zestawienie wynikéw,
ktére wskazujg na niewielkg znajomos¢ omawianej proble-
matyki. Tylko maty odsetek respondentéw interpretuje logi-
styke publiczng jako dziatania i czynnosci przyczyniajqce sie
do tworzenia czasowo-przestrzennej dostepnosci ustug publicz-
nych, zgodnych zwymaganiami i oczekiwaniami interesariuszy.
Znaczna wiekszo$¢ przedstawicieli sektora publicznego poj-
muje logistyke tylko w kontekscie dziatan zwigzanych z kreo-
waniem mobilnosci mieszkancéw. Dotyczy to, w szczegdlno-

www.nist.gov.pl
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$ci tworzeniem uwarunkowan infrastrukturalnych oraz oferty
komunikacji publicznej.

Przyczyn takiej interpretacji upatrywa¢ mozna w stosun-
kowo dtugiej juz tradycji wykonawstwa zadan w zakresie
transportu publicznego przez zewnetrznych zleceniobiorcow.
Ponadto niewielkiej wiedzy z zakresu logistyki publicznej
upatrywac nalezy w stosunkowo malej popularnosci i obec-
nosci tematyki w literaturze przedmiotu, o czym wspomnia-
tam juz na wstepie. Do tego dochodzi jeszcze niedocenianie
roli i znaczenia logistyki w zarzadzaniu organizacjami sektora
publicznego, wynikajace czasem z braku poszukiwan nowych
sposobdéw i metod zarzadzania, ktére nie tylko pozwolg na
wzrost efektywnosci funkcjonowania sektora publicznego,
ale w wiekszym stopniu uwzglednig potrzeby interesariuszy.
Logistyka z pewnosciag moze przyczynic sie do wiekszej dba-
tosci o dobro publiczne oraz docenienie priorytetowej roli in-
teresariuszy.

Badaniami objeto zaréwno miasta powiatowe, jak i miasta
na prawach powiatu. Miasta te réznia sie zaréwno w struktu-
rze, jak i kompetencjach. Réznice te wynikajg m.in. z ustawy
0 samorzadzie powiatowym (art. 92 ust. 2), zgodnie z ktérym
miasto na prawach powiatu jest gming wykonujaca zada-
nia powiatu na zasadach okreslonych w ustawie. Natomiast
prawa powiatu posiadaja te miasta, ktére w dniu 31 grudnia
1998 roku: (1) posiadaty wiecej ni¢ 100 tys. mieszkancéw, (2)
utracity status miasta wojewddzkiego (z wytaczeniem tych,
w ktorych rady miejskie ztozyly wniosek o odstapienie od na-
dania miastu praw powiatu). Prawa powiatu posiadaja takze
te miasta, ktérym status miasta na prawach powiatu nadano
w drodze pierwszego podziatu administracyjnego kraju na
powiaty. Taki status prawny miasta sprawia, ze funkcje orga-
noéw sprawuja rada powiatu oraz prezydent miasta.

Majac na uwadze réwnice miedzy wspomnianymi miasta-
mi sprawdzono, czy ich przedstawiciele odmiennie podcho-

dza do interpretacji pojecia logistyka publiczna”. W tym celu
sprawdzono, czy istnieje zalezno$¢ miedzy rodzajem badanej
jednostki a sposobem pojmowania logistyki. Dla sprawdze-
nia wspotzaleznosci miedzy badanymi cechami wykorzysta-
ni nieparametryczny test niezaleznosci chi-kwadrat (x?), kto-
ry znajduje zastosowanie wéwczas, gdy przynajmniej jedna
z badanych cech ma charakter jakosciowy. Zastosowanie sta-
tystyki testowej wymaga przyjecia dwoch hipotez - zerowej
(HO) i alternatywnej (H1). Pierwsza z nich ma miejsce wéwczas,
gdy przyjmujemy, ze miedzy estymatorem i parametrem
lub rozktadem teoretycznym i empirycznym nie ma réznicy
istotnej statystycznie. Hipoteza alternatywna dopuszcza na-
tomiast istnienie rézni¢ miedzy estymatorami (statystykami)
i parametrami, jak i miedzy rozktadami z préb i rozktadami te-
oretycznymi. Do zastosowania testu niezaleznosci wymagana
jest dostatecznie duza liczebnos¢ préby (n>50), ktérej wyniki
mozna rozdzieli¢ na odpowiednie kategorie ze wzgledu na
badane cechy. Obliczona statystyka testowa x*oraz prawdo-
podobienstwo testowe p-value, ktére w kazdym przypadku
przekroczyto wartos¢ 5%, co dato podstawe do wysunie-
cia wniosku o braku zaleznosci pomiedzy rodzajem miasta
a poziomem $wiadomosci w zakresie definiowania logistyki
(tab. 2, rys. 3).

W przypadku badania zaleznosci sposobu pojmowania
logistyki publicznej a charakterem miasta przyjeto hipoteze
zerowaq i alternatywna:

H, - brak zaleznosci migdzy zmiennymi

H, - istnienie zalezno$ci migdzy zmiennymi

Tabela 3 Zalezno$¢ sposobu pojmowania logistyki publicznej od rodzaju miasta

Stopien zgodnosci X2 p-value
Logistyka to respondenta
wszelkie dziatania i czynnosci zwigzane z tworzeniem czasowo-przestrzennej dostepnosci
. " . . Lo AN 3,33677, 0,503131

ustug publicznych, tak by mozliwe byto jak najlepsze zaspokojenie potrzeb beneficjentéw
tworzenie dostepnosci (miejsca i czasu) ustug publicznych przez wyspecjalizowane
podmioty sektora prywatnego oraz koordynacje stykdw miedzy zaangazowanymi 2,40899 0,661005
instytucjami i szczeblami decyzyjnymi (panstwo, wojewddztwo, powiat, gmina)
sie¢ powigzan miedzy réznymi jednostkami partycypujacymi w realizacji zadan publicznych 1,08430, 0,896754
to instrument pozwalajacy na niezaktécone zaopatrzenie administracji samorzadowej

. L . 1,82450 0,767998
w niezbedne materiaty i wyposazenie
podejmowanie dziatar zwigzanych z zapewnieniem mobilnosci oséb i redukcjg kongestii 7,58417 0,108064

Zrédto: opracowanie wiasne

10 NARODOWY INSTYTUT SAMORZADU TERYTORIALNEGO
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Rys. 3. Sposdb pojmowania logistyki przez respondentéw w zaleznosci od charakteru miasta: miasto powiatowe i miasto na
prawach powiatu
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B Pla wszelkie dziatania i czynnosci zwigzane z tworzeniem czasowo-przestrzenne] dostepnosci ushug publicznych, tak
by mozliwe bylo jak najlepsze zaspokojenie potrzeb beneficjentdw

B P1b tworzenie dostepnosci (miejsca i czasu) ustug publicznych przez wyspecjalizowane podmioty sektora prywatnego
oraz koordynacje stykdow miedzy zaangazowanymi instytucjamii szczeblami decyzyjnymi (panstwo, wojewodztwo,
powiat, gmina)

Plc Logistyke nalezy traktowac w kontekscie sieci powiazan miedzy réznymi jednostkami partycypujacymi w
realizacji zadan publicznych

B Pld instrument. ktory pozwala na niezakldcone zaopatrzenie administracji samorzadowej w niezbedne materialy i
wyposazenie

B Ple podejmowanie dzialan zwigzanych z zapewnieniem mobilnosci oséb i reduke)jg kongestii

1 - catkowicie sie zgadzam, 5 - catkowicie sie nie zgadzam
Zrédto: opracowanie whasne
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Sposéb pojmowania logistyki publicznej przez respon-
dentéw w zaleznosci od wielkosci reprezentowanego miasta
przedstawia rys. 4.

Rys. 3. Sposdb pojmowania logistyki przez respondentéw w zaleznosci od charakteru miasta: miasto powiatowe i miasto na
prawach powiatu
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1 - catkowicie sie zgadzam, 5 - catkowicie sie nie zgadzam
Zrédto: opracowanie whasne
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3.2. Forma dostarczania Swiadczen przez jednostki sekto-
ra publicznego

Swiadczenia publiczne moga by¢ dostarczane przez jednost-
ki sektora publicznego samodzielnie lub przed podmioty ze-
whnetrzne. Majac powyzsze na uwadze zastanawiano sie jaka
jest przewazajaca forma wykonawstwa zadan publicznych
w praktyce samorzadowej. Dlatego kolejnym analizowanym
aspektem byta forma realizacji zadan publicznych. W tym celu
respondentéw poproszono o wskazanie charakterystyk pro-
cesu tworzenia wartosci publicznej, tzn. dostarczania swiad-
czen publicznych przez jednostki samorzadu terytorialnego.
Gtéwna intencjg byta tutaj identyfikacja zakresu wspodtpra-
cy miast powiatowych i miast na prawach powiatu innymi
szczeblami decyzyjnymi. Poniewaz miasta te stanowig ogni-
wo posrednie miedzy gming a wojewddztwa zaktadano, ze
zakres wspotpracy pomiedzy jednostkami publicznymi réz-
nych szczebli bedzie dos¢ szeroki. Zatozenie takie wynikato
stad, iz zaden urzad (miasta, gminy, powiatu, wojewddztwa)
nie ma samoistnej wtadzy i mozliwosci podejmowania decy-
zji. Urzedy stanowig jedynie struktury, ktére stuzg do realizacji
zadan natozonych ustawami na poszczegélne organy admi-
nistracji publicznej. W tym punkcie badania zastanawiano sie
takze jaka jest rola interesariuszy w decydowaniu o rodzaju
i charakterze dostarczanych swiadczen (rys. 5).

Cho¢ zaktadano wspétprace miedzy szczeblami decyzyj-
nymi w sektorze publicznym, to wyniki badan niestety uwi-
docznity inny obraz praktyki samorzadowej. Wskazaty na brak
wspotpracy pomiedzy szczeblami decyzyjnymi. Fakt ten moze
stanowi¢ odpowied? na czesta nieefektywnos¢ realizacji zadan
publicznych, wynikajaca z braku koordynacji miedzy jednost-
kami odpowiedzialnymi za tworzenie dostepnosci swiadczen
publicznych. Taki stan rzeczy potwierdza 54% respondentéw.
Dziwi takze opinia respondentéw o braku wystepowania jed-
nostek posredniczacych (np. finansujgcych miedzy jednostka-
mi sektora publicznego, a beneficjentami. A ich istnienie wy-
daje sie rzeczg nader oczywista — wynika to z faktu, ze powiaty,
gminy, a nawet wojewddztwa dysponuja jedynie ograniczony-
mi zasobami wiasnymi i wymagaja wsparcia ze strony nie tylko
panstwa, ale partycypacji spotecznej.

Z wypowiedzi respondentéw wynika takze, ze nie doce-
niaja oni roli interesariuszy i ich potrzeb w okreslaniu oferty
Swiadczen publicznych. Taki stan rzeczy jest poniekad wska-
zaniem na posrednia role poziomu politycznego. To na tym
szczeblu okreslane sa priorytety programéw dziatania, prze-
kazywanych do realizacji w formie rozporzadzen. Niestety
przez administracje publiczng mieszkancy ciagle jeszcze nie
sg traktowani jako klienci, ktérych potrzeby nalezy zaspoka-
ja¢. Wskazuje na to ponad potowa ankietowanych. Az 61%
a nich jest zdania, ze ustugi publiczne nie s3 dostarczane
zgodnie z potrzebami mieszkancéw. 28% badanych twierdzi

Rys. 5. Zakres wspotpracy powiatéw z innymi szczeblami
decyzyjnymi i rola interesariuszy w decydowaniu o rodzaju
i charakterze dostarczanych swiadczen.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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1) Partycypacja podmiotéw réznych szczebli decyzyjnych -
hierarchicznos¢ realizacji zadan publicznych

2) Wystepowanie instytucji posredniczacych miedzy pod-
miotami sektora publicznego a obywatelami

3) Zadania publiczne realizowane sg z inicjatywy interesa-
riuszy

4) Ustugi publiczne dostarczane zgodnie z potrzebami
mieszkancéw

5) W oferowaniu $wiadczen publicznych dominuje orien-
tacja efektywnosciowa, zorientowana na redukcje kosz-
tow

6) Celem zastosowania logistyki w sektorze publicznym
powinna by¢ optymalizacja czasu realizacji zadan, kosz-
tow i jakosci

7) Za dostarczenie ustug publicznych odpowiedzialny jest
samorzad terytorialny

1 - catkowicie sie zgadzam, 5 - catkowicie sie nie zgadzam
Zrédto: opracowanie whasne

jednak, ze rodzaj zadan publicznych dostarczanych obywate-
lom inicjowany jest przez samych interesariuszy.

W badaniach zastanawiano sie takze jakie charakterysty-
ki tancucha tworzenia wartosci publicznej respondenci uwa-
Zaja za istotne (pyt. 2). Dlatego poproszono ich, aby usto-
sunkowali sie do kilku stwierdzen opisujacych taki tarcuch.
Wyniki przedstawiaja rys. 6 i 7. Dokonano podziatu ocen ze
wzgledu na charakter miast (powiatowe, na prawach powia-
tu) i ich wielkos¢.

www.nist.gov.pl
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Rys. 5. Zakres wspétpracy powiatéw z innymi szczeblami decyzyjnymi i rola interesariuszy w decydowaniu o rodzaju
i charakterze dostarczanych swiadczen.
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partycypacja podmiotéw réznych szczebli decyzyjnych - hierarchicznos¢ realizacji zadan publicznych
Wystepowanie instytucji posredniczacych miedzy podmiotami sektora publicznego a obywatelami

1)

2)

3) Zadania publiczne realizowane sa z inicjatywy interesariuszy

4) Ustugi publiczne dostarczane zgodnie z potrzebami mieszkancéw

5) W oferowaniu swiadczen publicznych dominuje orientacja efektywnosciowa, zorientowana na redukcje kosztéw

6) Celem zastosowania logistyki w sektorze publicznym powinna by¢ optymalizacja czasu realizacji zadan, kosztow i jakosci
)

7) Za dostarczenie ustug publicznych odpowiedzialny jest samorzad terytorialny

1 - catkowicie sie zgadzam, 5 - catkowicie sie nie zgadzam
Zr6dto: opracowanie whasne
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Rys. 6. Postrzeganie atrybutow faricucha tworzenia wartosci publicznej przez respondentéw w miastach powiatowych i na prawach powiatu
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1) P2a-W realizacji Swiadczen publicznych partycypujg podmioty réznych szczebli decyzyjnych, co wskazuje na hierarchicz-
nos¢ dostarczania wartosci dla obywateli

2) P2b - Miedzy dostawcg a odbiorca (obywatelem) swiadczen publicznych wystepujg instytucje posredniczace (finansujace
$wiadczenia)

3) P2c - Dostarczanie $wiadczen publicznych inicjowane jest przez obywateli,

4) P2d - Ustugi publiczne dostarczane sg beneficjentom zgodnie z ich potrzebami

5) P2e - W oferowaniu $wiadczen publicznych dominuje orientacja efektywnosciowa, zorientowana na redukcje kosztow

6) P2f - Celem zarzadzania faricuchem tworzenia wartosci dla obywateli powinna by¢ optymalizacja czasu realizacji, kosztow
i jakosci

7) P2g - Za dostarczenie ustug publicznych odpowiedzialny jest samorzad terytorialny

1 - catkowicie sie zgadzam, 5 - catkowicie sie nie zgadzam
Zrédto: opracowanie whasne
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Rys. 7. Postrzeganie atrybutéw taricucha tworzenia wartosci publicznej przez respondentéw w zaleznosci od wielkosci miasta
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P2a - W realizacji Swiadczen publicznych partycypuja podmioty réznych szczebli decyzyjnych, co wskazuje na hierarchicz-
nosc¢ dostarczania wartosci dla obywateli

2) P2b-Miedzy dostawca a odbiorca (obywatelem) swiadczen publicznych wystepuja instytucje posredniczace (finansujace swiadczenia)
P2c - Dostarczanie Swiadczen publicznych inicjowane jest przez obywateli,

)
) P2d - Ustugi publiczne dostarczane sg beneficjentom zgodnie z ich potrzebami
) P2e - W oferowaniu swiadczen publicznych dominuje orientacja efektywnosciowa, zorientowana na redukcje kosztow

) P2f - Celem zarzadzania far\cuchem tworzenia wartosci dla obywateli powinna by¢ optymalizacja czasu realizacji, kosztéw i jakosci
) P29 - Za dostarczenie ustug publicznych odpowiedzialny jest samorzad terytorialny

—_
—

N o L AW

1 - catkowicie sie zgadzam, 5 - catkowicie sie nie zgadzam
Zrédto: opracowanie whasne
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3.3. Zakres wspotpracy sektora publicznego z podmiotami
zewnetrznymi (w tym prywatnymi)

Tworzenie oferty ustug publicznych, cho¢ jest zadaniem witas-
nym administracji samorzadowej, to nie musi by¢ przez niag
wykonywane samodzielnie. Wynika to z koncepcji panstwa
gwarantujacego. Tm samym sektor publiczny ma zagwaran-
towac dostepnos¢ ustug. zgodnie ze stownikiem jezyka pol-
skiego zapewni¢ oznacza sprawic, ze co$ sie stanie lub ktos
uzyska cos. To daje jednostkom samorzagdowym w zasadzie
nieograniczone prawa korzystania z zewnetrznych wyko-
nawcéw. Z jednym zastrzezeniem - zachowaniem petniej
odpowiedzialnosci za zaspokojenie potrzeb spoteczenstwa.
To skutkuje mozliwoscig zlecenia wykonawstwa zadan wy-
specjalizowanym podmiotom, jednak nie catkowitego ich
przekazania. | tutaj otwierajg sie mozliwosci zastosowania
logistyki publicznej — zewnetrzne wykonawstwo zadan przez
jednostki sektora prywatnego, ktére wykonaja lepiej, spraw-
niej, efektywniej. Dlatego niezmiernie waznym aspektem
funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego jest
wspétpraca z podmiotami zewnetrznymi, zarowno w ramach
partnerstwa publiczno-prywatnego jak i outsourcingu. Ko-
niecznos$¢ wspodtpracy wynika ze wspomnianej juz konieczno-
$ci gwarantowania dostepnosci swiadczen publicznych przez
organa samorzadowe, a niekoniecznie ich samodzielnej reali-
zacji. Ponadto podmioty sektora prywatnego dysponuja nie-
jednokrotnie znacznie wiekszymi kompetencjami do wyko-
nawstwa zadan, ktére nie naleza do kluczowych kompetencji
podmiotéw sektora publicznego. Co do tego, ze za zagwa-
rantowanie i dostarczenie ustug publicznych odpowiedzialne
sg jednostki sektora publicznego odpowiedniego szczebla
wiekszos¢ respondentéw nie miata watpliwosci. Uwazato tak
prawie 70% ankietowanych.

Starajac sie okresli¢ zakres wspotpracy podmiotow sektora
publicznego z partnerami zewnetrznymi poproszono respon-
dentéw o udzielnie odpowiedzi na pytanie dotyczace sposo-
bu realizacji r6znych zadan. Respondenci kazdemu rodzajowi
zadania przypisywali forme ich wykonawstwa (np. w ramach
partnerstwa publiczno-prywatnego czy outsourcingu). Pyta-
nie byto wielokrotnego wyboru. Z analizy uzyskanych danych
whika, ze wiekszos¢ zadan publicznych jednostki samorzado-
we ciggle jeszcze realizujg samodzielnie, a jedynie niewiele
przekazuje zewnetrznym zleceniobiorcom (rys. 8). W efekcie
partnerstwo publiczno-prywatne nie nalezy do powszechnie
stosowanych form wykonawstwa zadan publicznych. Tak nie-
wielki odsetek odpowiedzi potwierdzajacych wykorzystanie
w praktyce partnerstwa publiczno-prywatnego nieco dziwi.
Obserwacja funkcjonowania sektora publicznego pozwala
bowiem stwierdzi¢, ze wykorzystywanie wiedzy i kapitatu
prywatnego do realizacji inwestycji publicznych jest coraz
powszechniejsze. Istotg takiego partnerstwa jest niewatpli-
wie podziat zadan i ryzyka miedzy podmiot publiczny i inwe-

stora prywatnego. Na ogo6t partnerstwo publiczno-prawne
(PPP) stosuje sie do tych form wspétpracy miedzy organami
administracji samorzadowej a sektorem prywatnym, ktdre
maja na celu realizacje szeroko pojetego dobra publicznego.
PPP czeste zastosowanie znajduje przy realizacji stosunkowo
duzych projektéw, ktérych celem jest wykonywanie zadan
uzytecznosci publicznej i wychodzenie naprzeciw oczekiwa-
niom uzytkownikéw. Sektor prywatny zobowigzany jest do
sfinansowania i przeprowadzenia catosci (lub znacznej czesci)
inwestycji oraz $wiadczenia w oparciu o nowo powstata infra-
strukture ustug (zarzadzania/utrzymania), przy jednoczesnym
czerpaniu z tego tytutu pozytkéw pochodzacych - w zalez-
nosci od charakteru projektu — bezposrednio od strony pub-
licznej badz od oséb trzecich korzystajacych z przedmiotu
partnerstwa.

Cho¢ korzysci z zastosowania partnerstwa publiczno-pry-
watnego sg niezaprzeczalne, to ciggle jeszcze niewielkiego
jego zastosowania upatrywac¢ mozna nie tylko w znacznych
kosztach pozyskiwanego kapitatu przez partnera prywatnego,
ale przede wszystkim w obawach sektora publicznego przez
utratag mozliwosci bezposredniego zarzadzania projektem i
dtugoterminowym charakterem umowy, z ktérego wynika
znaczne ryzyko. Sektor publiczny zapewne obawia sie takze,
ze podziat ryzyka bedzie z niekorzyscig dla niego, co moze
skutkowac¢ posadzeniem o niegospodarnos¢. Nie bez znacze-
nia wydaja sie takze obawy przed zagrozeniem wykonalnosci
projektu w przypadku upadtosci partnera prywatnego.

Rys. 8. Zakres wspotpracy sektora publicznego z podmiotami
zewnetrznymi

wspdraca z podmiotami spofecznymi

Partnerstwo publiczno-prywatne

Partnerstwo publiczno-prywatno-spoteczne

Partnerstwo publiczno-spoteczne

wykonawstwo zadan przez jednostki sektora
publicznego

wspdlpracaz podmiotami prywatnymi (outsourcing)

(1] 50

100 150 200 250 300 350 400

Zrédto: opracowanie whasne

Najrzadziej stosowana forma partnerstwa jest wspotpra-
ca z podmiotami spotecznymi, a taki rodzaj partnerstwa jest
kwintesencja konstytucyjnej zasady pomocniczosci. Oznacza
koniecznos¢ nadania odpowiedniego znaczenia inicjatywom
obywatelskim, z udziatem instytucji pozarzagdowych.

www.nist.gov.pl
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Sektor publiczny moze wspétpracowac z podmiotami ze- Zakres wspotpracy sektora publicznego z podmiotami
wnetrznymi w zasadzie w realizacji kazdego rodzaju zadan, zewnetrznymi (pyt. 3) w zaleznosci od charakteru i wielkosci
od tych dotyczacych zaopatrzenia podmiotéw publicznych,  miasta prezentuja rys. 9i 10.
poprzez zagospodarowanie odpadéw, $wiadczenie ustug w
zakresie komunikacji publicznej, az po budowe i rozbudowe
infrastruktury logistyczne;j.

Rys. 9. Zakres partycypacji podmiotéw zewnetrznych w realizacji zadan publicznych w miastach powiatowych i na prawach
powiatu
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EP3A @P3B EP3C OP3D MP3E BEP3F MP3G

1) P3A - Swiadczenie ustug w zakresie transportu miejskiego

2) P3B-Zagospodarowania odpadéw

3) P3C- Zaopatrzenia podmiotéw publicznych (w tym administracji samorzadowej),
4) P3D - Budowy i rozbudowy infrastruktury logistycznej

5) P3E-Zagwarantowanie bezpieczeristwa mieszkancéw

6) P3F - Prowadzenie placéwek oswiatowych

7) P3G - Prowadzenie doméw pomocy spotecznej i opieki nad rodzing

Zrédto: opracowanie whasne
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Rys. 10. Zakres partycypacji podmiotéw zewnetrznych w realizacji zadan publicznych w zaleznosci od wielkosci miasta

P omyEe]
500 tys

od 200 do 500 tys

od 100 do 200 tys

od 50 do 100 tys

do 50 tys.

23

o 5 10 15

EPIF mPIE mP3ID mF3C mF3E mPiA

1) P3A - Swiadczenie ustug w zakresie transportu miejskiego

2) P3B-Zagospodarowania odpadéw

3) P3C- Zaopatrzenia podmiotéw publicznych (w tym administracji samorzadowej),
4) P3D -Budowy i rozbudowy infrastruktury logistycznej

5) P3E-Zagwarantowanie bezpieczeristwa mieszkancéw

6) P3F - Prowadzenie placéwek oswiatowych

7) P3G - Prowadzenie doméw pomocy spotecznej i opieki nad rodzing

Zrédto: opracowanie whasne
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Analizujac blizej wspotprace sektora publicznego w reali-
zacji roznych zadan nalezy zauwazy¢, ze w przypadku proce-
sOéw zaopatrzenia najczesciej sektor publiczny przekazuje ich
realizacje podmiotom prywatnym w ramach outsourcingu
(rys. 11).

Rys. 11. Formy realizacji proceséw zaopatrzenia w podmio-
tach sektora publicznego

N

Zr6dto: opracowanie whasne

Przekazanie wykonawstwa proceséw zaopatrzeniowych
na zewnatrz pozwala na znaczng redukcje kosztéw rzeczo-
wych. W samych tylko szpitalach potencjat ten waha sie na
poziomie 20-25%. A to stanowi wartos¢ 3,6 do 4,5 mld Euro®,
Z badan przeprowadzonych przez Instytut A.T. Kearneya oraz
Niemiecki Instytut Lecznictwa (DKI) wynika, ze dzieki optyma-
lizacji proceséw zaopatrzeniowych mozna uzyska¢ dodatko-
we oszczednosci na poziomie prawie 20% ogdlnych koszéw
realizacji proceséw. Jezeli wartosci te odniesie sie do ogdlnych
kosztow utrzymania szpitala wartos¢ oszczednosci ksztatto-
wac sie bedzie na poziomie 6,6 do 8,3%. Do tego dochodza
jeszcze zmonopolizowane struktury dostawcéw medycznych,
co sprawia, ze szpitale dokonujg wyboru dostawcow na wa-
runkach rynkowych, wybierajac najczesciej najtariszego ofe-
renta. Jedng z mozliwosci optymalizacji logistyki zaopatrze-
nia jest tworzenie kooperacji pozwalajacych na konsolidacje
zakupéw. Na dojrzatych rynkach proces ten inicjowany jest
poprzez tworzenie sie Grup Zakupowych, ktérych celem jest
agregowanie popytu wielu podmiotéw. Daje to wiekszg site
przetargowg wobec dostawcow. W konsekwencji mozliwe
jest osiaggniecie efektow w postaci m.in. nizszych cen zaku-
pu, lepszych warunkéw obstugi i standaryzacji oraz unifikacji
asortymentu wykorzystywanego przez rézne podmioty.

Dazenie do wzrostu efektywnosci zakupéw sprawia, ze
czesto przekazywane sa tez zewnetrznemu operatorowi lo-
gistycznemu i realizowane w formie partnerstwa publiczno-
-prywatnego. W tym przypadku prywatny zleceniobiorca
moze przejgc na siebie m.in. wykonawstwo wszelkich czyn-

38 Deutsches Krankenhausinstitut &A.T. Kearney, Best Practice in der Be-
schaffung im Krankenhaus, Studie 2010, s.

nosci administracyjnych, cho¢ wspoétpraca z operatorem logi-
stycznym nie musi ograniczac sie tylko do czynnosci zakupo-
wych, ale moze obejmowac szereg innych, jak np. konsulting
finansowy i zarzadczy. Ta forma partnerstwa w procesach
zakupowych jest jednak rzadko wykorzystywana w praktyce
sektora publicznego (zaledwie 13% odpowiedzi).

Niecoinaczejwyglada sytuacjaw przypadku zagospodaro-
wania odpadéw (rys. 12). Tutaj najczesciej zadanie to realizujg
podmioty sektora publicznego, a prawie 1/3 ankietowanych
stwierdzita, ze w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego,
a 23%, ze wspdtpracuje z podmiotami spotecznymi.

Rys. 12. Formy wspotpracy w procesie zagospodarowania od-
padéw komunalnych

Partnerstwo

Zrédto: opracowanie whasne

Jeszcze inny obraz wspétpracy rysuje sie w przypadku pro-
wadzenia placéwek oswiatowych (rys. 13). Tutaj wachlarz pod-
miotéw zewnetrznych, ktére realizujg ten rodzaj zadan pub-
licznych jest bardzo szeroki. Ustugi edukacyjne realizowane sa
w najwiekszym stopniu przez podmiot sektora publicznego
(67%), cho¢ niemata czes¢ wykonywana jest przez podmioty
zewnetrzne, w tym prywatne i spoteczne. Wskazuje to na fakt,
ze w Polsce istnieje szereg szkdt, ktore utrzymywane sg z pie-
niedzy prywatnych i spotecznych. Potwierdzaja to takze dane
GUS, z ktérych wynika, ze w roku szkolnym 2016/17 szkoty nie-
publiczne stanowity 14% wszystkich placéwek. Kazda szkota
niepubliczna, by méc prowadzi¢ dziatalno$¢ edukacyjng musi
by¢ wpisana do ewidencji placéwek i szkét niepublicznych,
prowadzonych przez jednostke samorzadu terytorialnego.
Znaczna czes$¢ z nich dysponuje uprawnieniami szkét publicz-
nych, co oznacza, ze realizujg one podstawe programowg szkét
publicznych. Stosuja takze powszechnie obowigzujacy system
ocen, a kontrole nad nimi sprawuje kuratorium o$wiaty.

Waznym zadaniem publicznym jest takze Swiadczenie
ustug w zakresie transportu miejskiego. Tutaj najwazniejsze

20 NARODOWY INSTYTUT SAMORZADU TERYTORIALNEGO
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jest zapewnienie odpowiednich warunkéw funkcjonowania
transportu publicznego, w zakresie identyfikacji i ustalenia
niezbednych standardoéw. Kluczowe sa normy techniczne
punktéw przesiadkowych i taboru oraz zasady funkcjonowa-
nia zintegrowanych punktéw przesiadkowych, utatwiajacych
podrézowanie w obrebie miasta (i nie tylko). Wazne jest takze
wsparcie podmiotéw prywatnych w zakresie systemoéw tary-
fowo-biletowych, zintegrowanego systemu informacyjnego
dla pasazeréw czy sterowania ruchem.

Rys. 13. Prowadzenie placéwek oswiatowych

Zrédto: opracowanie whasne

Majac powyzsze na uwadze przekazanie tworzenia dostep-
nosci komunikacyjnej prywatnym operatorom czy przewozni-
kom wydaje sie alternatywa niemal oczywista (rys. 14). Zabieg
taki sprawia, ze podmioty prywatne s, cho¢ czes$ciowo, wspot-
odpowiedzialne za miasto i jego funkcjonowanie. Tym samym,
to one przejmujg inicjatywe wspoétkreowania zachowan komu-
nikacyjnych przez poszerzanie i uatrakcyjnianie oferty. Realiza-
¢ja zadan transportowych odbywa sie na zasadach konkurencji
regulowanej, z uwzglednieniem zasad ustawowych oraz po-
trzeb zrbwnowazonego rozwoju transportu zbiorowego Zada-
nia te majg charakter dtugookresowy i dlatego ich wykonaw-
stwo powinno odbywac sie na podstawie uméw, na zasadzie
analogicznej jak w przypadku logistyki kontraktowej.

Realizacja zadan transportowych przez zewnetrznych
zleceniobiorcéw ma w Polsce juz dtuga tradycje, gdyz juz od
roku 1992 prywatny przewoznik swiadczy w Warszawie miej-
skie i podmiejskie ustugi transportowe, a od maja 2008 roku —
w Krakowie. Prywatna spétka transportowa Warbus z siedziba
w Warszawie tez od wielu juz lat obstuguje gminne linie au-
tobusowe w Murowanej Goslinie, Lesznowoli pod Warszawa,
a wczesniej w gminie Etk i przewozy na liniach hipermarke-
towych w Warszawie. Natomiast przedsiebiorstwo Komunika-
¢ji Samochodowej sp. zoo. zajmuje sie ustugami zwigzanymi

z rozktadowym transportem pasazerskim i transportem w ko-
munikacji miejskiej; Swiadczy ustugi na terenie Gdanska, So-
potu, Gdyni i gmin przylegtych.

Rys. 14. Forma $wiadczenia ustug w zakresie transportu pub-
licznego

Zr6dto: opracowanie whasne

Tworzenie oferty transportu publicznego jest powigzane
z koniecznoscig budowy i rozbudowy infrastruktury logistycz-
nej, zaréwno liniowej, jak i punktowej. Zadania te réwniez
w praktyce sektora publicznego realizowane sg we wspotpracy
z podmiotami zewnetrznym, najczesciej z podmiotami prywat-
nymi lub ramach partnerstwa publiczno-prywatnego (rys. 15).
Przyktadem sa m.in. konsorcja, ktére angazowane sa przy bu-
dowie autostrad. W takiej formie powstaje autostrada A2, kto-
rej odcinek miedzy Strykowem a Konotopga buduje konsorcjum
firm Boegl&Krysl i Dolnoslgskie Surowce Skalne. Natomiast pot-
nocny odcinek autostrady A1 (Gdansk — Torun) powstaje w ra-
mach partnerstwa publiczno-prywatnego, zawartego zostato
miedzy strong rzagdowa a przedsiebiorstwem GTC S.A.

Rys. 14. Forma $wiadczenia ustug w zakresie transportu pub-
licznego

Zrédto: opracowanie whasne
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Podobne tendencje obserwowane sg rowniez w innych
jednostkach sektora publicznego, jak np. w opiece spotecz-
nej, gdzie funkcjonuja m.in. rodzinne domy dziecka. Te de fac-
to sg przedsiebiorstwami prywatnymi realizujgcymi funkcje
ustugowe na zlecenie administracji samorzadowej. | cho¢ cia-
gle jeszcze wiekszos¢ tego rodzaju placowek prowadzona jest
przez jednostki sektora publicznego, to obserwujemy coraz
czestsze przekazywanie ich podmiotom prywatnym (19%),
czy realizowanie w ramach partnerstwa publiczno-prywatne-
go, a nawet we wspoétudziale organizacji spotecznych (rys. 16).

Rys.16. Prowadzenie doméw pomocy spotecznej i opieki
nad rodzing

Partnerstwo
publiczno-

Partnerstwo

Zrédto: opracowanie whasne

Zestawienie zbiorcze form wspétpracy z podmiotami ze-
wnetrznymi przy realizacji r6znych zadan publicznych przed-
stawia rys 17.

Rys. 17. Formy wspotpracy sektora publicznego z podmiotami
zewnetrznymi w realizacji zadan publicznych
1

Prowadzenie doméw pomocy spoleczneji opield nad 8
rodzing

3
8%
Prowadzenie placiwek o$wiatowych 13%
9%

Zagwarantowanie bezpieczefistwa mieszkaficow

19%
62%

| 67%

] 84%

Budowy i rozbudowy infrastruktury logistycznej

Zaopatrzenia podmiotdw publicznych (w tym
administracji samorzadowej)

%o
Swiadczenie ushug w zakresie transportu mijskiego 20%
66%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

m Partnerstwo publiczno-spoteczne

W Partnerstwo publiczno-prywatne

[ zlecen e wykonawstwa podmiotom prywatnym
W partnerstwo spoleczne

@ wspdtpraca z podmiotami sektora publicznego

Zrédto: opracowanie whasne

Dazac do identyfikacji formy wspotpracy jednostek sek-
tora publicznego z podmiotami zewnetrznymi zapytano, czy
jest ona realizowana w formie podwykonawstwa, kontraktéw,
czy tez jest to rzeczywiste partnerstwo. Z analizy uzyskanych
danych (rys. 18) wynika, ze rzeczywiste partnerstwo jest bar-
dzo rzadkie, podobnie jak realizacja zadan publicznych w for-
mie kontraktéw. Najpowszechniejsze jest podwykonawstwo.
Przyczyn upatrywac nalezy, jak sie wydaje w utatwieniach,
ktére dzieki podwykonawcy mozna osiggnac¢ przy wykonywa-
niu zadan publicznych. Zasadnos¢ podwykonawstwa wynika
m.in. z koniecznosci skorzystania z kompetencji podmiotu
zewnetrznego, tak materialnych jak i intelektualnych, ktérymi
nie dysponujg podmioty sektora publicznego.

Rys. 18. Forma realizacji zadan publicznych we wspotpracy
z partnerami zewnetrznymi

weale

Bardzo rzadko

rzadko

czgsto

Bardzo cz2asto

Zawsze

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

CRzeczywiste partnerstwo 2 podmiotami sektora prywatnego jest niemozliwe
BW formie podwykonawstwa
oprojektiw partnerskich, Bw

Zrédto: opracowanie whasne

Zestawienie form realizacji zadan publicznych (pyt. 4)
w zaleznosci od charakteru i wielkosci miasta przedstawiaja
rys. 191 20.

Rys. 18. Forma realizacji zadan publicznych we wspoétpracy z
partnerami zewnetrznymi w miastach powiatowych i na pra-
wach powiatu

i sektora pry o jest ni

1 -zawsze, 2 - bardzo czesto, 3 - czesto, 4 — rzadko, 5 - bardzo
rzadko, 6 - wcale
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Rys. 19. Forma realizacji zadan publicznych we wspétpracy z partnerami zewnetrznymi w miastach powiatowych i na prawach
powiatu
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Zrédto: opracowanie whasne
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3.4. Kryteria doboru dostawcéw jako warunek sprawnej
realizacji logistyki publicznej

Do jednych z kluczowych aspektéw funkcjonowania pod-
miotéw gospodarczych nalezy proces doboru i oceny do-
stawcow. Dzieje sie tak, gdyz to niego zalezy efektywnosc
catego procesu zaopatrzenia. O wadze i znaczeniu doboru
dostawcow mogto przekonac sie juz wiele firm, ktére w prze-
sztosci stosowaty reguly standardowe, a brak szczegétowej
ich analizy prowadzit do wyboru btednych rozwiazan. Jednak
wraz ze wzrostem konkurencyjnosci po stronie dostawcéw
i niejednokrotnie kompleksowosci proceséw zaopatrzenia
zarzadzajacy dostrzegli wage i wptyw dostawcéw na cato-
ksztatt ich dziatalnosci. Podobnie jest w przypadku sektora
publicznego. Wybér dostawcoéw jest gwarantem sprawnosci
realizacji zadan publicznych. Jednak w tym przypadku proces
doboru wydaje sie by¢ jeszcze bardziej skomplikowany, gdyz
podmioty sektora publicznego podlegajg innym uwarunko-
waniom i uregulowaniom. Dobér dostawcy ograniczony jest
prawem zamowien publicznych, co oznacza niejednokrotnie
ograniczenia swobody wyboru. Procedura przetargowa zakfa-
da réwnos¢ szans dla kazdego podmiotu, a to oznacza, ze np.
doswiadczenia z dotychczasowej wspotpracy nie stanowia
dodatkowego argumentu na przedtuzenie wspétpracy z do-
stawca. Prawo zamdwien publicznych niestety czesto prefe-
ruje dostawcow oferujacych najnizsze ceny i ciggle jeszcze
stosunkowo rzadko stosuje tryby negocjacyjne.

Nalezy pamieta¢, ze proces zakupowy to nie tylko pro-
cedura przetargowa, czy projekt zapytania ofertowego, ale
koniecznos¢ okreslenia jednoznacznych kryteriéw wynikaja-
cych z planowanego zakupu. Wymaga to Scistej wspotpracy
z klientami wewnetrznymi, a takze umiejetnosci wtasciwego
przetozenia jego potrzeb na mozliwosci rynku dostawcow
oraz dostepnych technologii. Nie bez znaczenia jest tak-
ze umiejetna implementacja i ocena realizacji. Z obserwacji
rynku korporacyjnego wynika, ze nawet dojrzate procesowo
organizacje borykaja sie z problemem braku umiejetnosci
i wiedzy w zakresie profesjonalnego opisu wymogow, gwa-
rantujacych wilasciwg realizacje proceséw zaopatrzenia. Wy-
nika stad czeste traktowanie zakupéw jedynie w kategorii
procedur przetargowych. Podobnie jest w sektorze publicz-
nym. | cho¢ kazdy zarzadzajacy deklaruje optymalne wybory,
to i tak najtatwiej jest im skupi¢ sie gtéwnie na elementach
cenowych, co znajduje uzasadnienie w konicznosci p6zniej-
szego ,wyttumaczenia” sie z dokonanego zakupu i dokumen-
towania jego zasadnosci. Koncentracja uwagi jedynie na ar-
gumentach cenowych w doborze dostawcédw jednoznacznie
wskazuje na niedocenianie kosztéw w catym cyklu trwania
inwestycji. To kryterium doboru dostawcy za wazne uznaje je-
dynie 6%, a az 64% jest odmiennego zdania (rys. 20). Zgodnie
w prawem zamowien publicznych jednostki sektora publicz-
nego moga korzystac z ceny jako jedynego kryterium doboru

dostawcy, badz kryterium o wadze przekraczajacej 60%. Sa-
morzadowcy z tego zapisu chetnie korzystaja, odnoszac sie
z pewna niechecia do kryteriéw pozacenowych. Przyczyn ta-
kiego stanu rzeczy upatrywac gtowie w obawach przed trud-
nosciami w uzasadnieniu wyboru zastosowanego kryterium
pozacenowego podczas ewentualnej kontroli. Ponadto ich
stosowanie wigze sie z wiekszym ryzykiem kwestionowania
prawidtowosci ich zastosowania przez dostawcow.

Rys. 20. Koszty jako dominujace kryterium doboru partnera

w realizacji zadan publicznych
Catkowicie

V;

Zrédto: opracowanie whasne

W uzyskanych wynikach badan potwierdzenie znajdujg
rowniez ograniczenia w doborze dostawcow, ktérzy rzadko
dobierani s3 w trybach negocjacyjnych. A tryby takie mo-
gtyby dac lepsze efekty, np. w postacie korzystniejszej relacji
cena - jakos¢. Jednak wséréd argumentédw przemawiajacych
za odstepowaniem od nich jest dtuzszy czas potrzebny na
dokonanie wyboru oraz konieczno$¢ precyzyjnego okresle-
nia potrzeb (rys. 21). Niedociggniecia w tym zakresie moga
prowadzi¢ do pézniejszych konfliktéw i sporéw przy realiza-
¢ji zadania. Pomimo ewidentnych korzysci trybu negocjacyj-
nego ciagle jeszcze nie znalazt on uznania samorzadowcéw.
Potwierdzajg to takze dane urzedu zaméwien publicznych,
z ktérych wynika, ze od lat zaméwienia udzielane w trybach
negocjacyjnych stanowia utamek procenta. Przyczyn takiego
stanu rzeczy upatrywa¢ mozna takze w tym, Zze organizacje
publiczne nie staraja sie ksztattowac wiedzy u oséb odpowie-
dzialnych za procedury przetargowe, a wymagajg od nich tyl-
ko i wytgcznie poprawnosci proceduralnej.

Analizujac procedury doboru dostawcéw mozna zauwa-
zy¢ takze, ze respondenci uznaja konieczno$¢ faczenia sie
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Rys. 21. Kryteria doboru dostawcow
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dokomuje zamdwienia publicznymi (np. grupy
zakupowe)

O Cabiowicie sigzgadzam Bzgadzam sie O Trudno powiedziec B Niezgadzam sie B Calrowicie sienie zgadzam

Zrédto: opracowanie whasne

i dokonywania zakupow w kooperacji z innymi podmiotami.
Dzieki temu podmioty sektora publicznego uzyskuja wieksza
site przetargowa, a dzieki temu moga osiagac lepsze relacje
cena — jakosc.

Na uwage wskazuje rowniez fakt, ze preferowani sa do-
stawcy zlokalizowani na terenie jednostki terytorialnej wy-
bierajacej zleceniobiorce. Postepowanie takie jest intuicyjnie
stuszne, gdyz bliska lokalizacja pozwala m.in. na ogranicze-
nie kosztéw transportu. Jednak w procesie doboru nalezy
uwzglednic¢ fakt, ze bardziej oddalony dostawca moze zaofe-
rowac swiadczenie wyzszej jakosci lub nizsze ceny, co zrekom-
pensuje wyzsze koszty transportu. Nalezy réwniez zauwazy¢,
ze okreslenie odlegtosci dostawcy od zleceniodawcy w przed-
miocie zamoéwienia publicznego moze by¢ niezgodne z zasa-

da zachowania uczciwej konkurencji i rbwnego traktowania
wykonawcéw.

3.5. Efekty wspotpracy partnerskiej sektora publicznego
z podmiotami zewnetrznymi

Warunki, w jakich wspotczesnie funkcjonuja i realizujg cele
spoteczne jednostki sektora publicznego zmuszajg je do
wchodzenia w interakcje z podmiotami zewnetrznymi. Dzieki
wspotpracy sektor publiczny moze osiggna¢ wymierne ko-
rzysci ekonomiczne i spoteczne, np. w postaci szerszej oferty
Swiadczen, czy wyzszej ich jakosci. Dzieki partnerstwu pod-
miot prywatny realizuje swoje kompetencje, a poprzez $wiad-
czenie ustug na rzecz spoteczenstwa odzyskuje zainwestowa-
ny kapitat. Dlatego w pytaniu 5 poproszono respondentéw

www.nist.gov.pl
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o ustosunkowanie sie do kilku stwierdzen dotyczacych part-
nerstwa w realizacji zadan publicznych. Wyniki w podziale na
miasta powiatowe i miasta na prawach powiatu oraz w zalez-
nosci od wielko$ci miasta prezentuja rys. 22 i 23.

Rys. 22. Partnerstwo w realizacji zadan publicznych w miastach powiatowych i miastach na prawach powiatu

1) P5a-Wspodlne dziatania przynosza lepsze efekty

2) P5b - Wspétdziatanie z sektorem prywatnym utrudnia realizacje zadan publicznych

3) P5c - Rzeczywiste partnerstwo z podmiotami sektora prywatnego jest niemozliwe

4) P5d —Wybor partnera w realizacji zadan publicznych zdominowany jest przez aspekt kosztowy

5) P5e - Partnerstwo to warunek konieczny wzrostu efektywnosci realizacji zadan publicznych

6) P5f - Partnerstwo z sektorem prywatnym prowadzi do konfliktéw i nieporozumien

7) P5g - Wspodtpraca z podmiotami zewnetrznymi pozwala na poszerzenie oferty dla mieszkancow

8) P5h - Doswiadczenia partneréw prywatnych stanowia wartosciowe zrédto wiedzy

9) P5i - partnerskie relacje miedzy podmiotami realizujacymi swiadczenia publiczne zwiekszaja Swiadomos¢ konsekwencji
niedotrzymania warunkéw umowy

Zrédto: opracowanie whasne
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Rys. 22. Partnerstwo w realizacji zadan publicznych w miastach powiatowych i miastach na prawach powiatu

1) P5a-Wspdlne dziatania przynosza lepsze efekty

2) P5b -Wspotdziatanie z sektorem prywatnym utrudnia realizacje zadan publicznych

3) P5c - Rzeczywiste partnerstwo z podmiotami sektora prywatnego jest niemozliwe

4) P5d-Wybor partnera w realizacji zadan publicznych zdominowany jest przez aspekt kosztowy
5) P5e - Partnerstwo to warunek konieczny wzrostu efektywnosci realizacji zadan publicznych
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6) P5f- Partnerstwo z sektorem prywatnym prowadzi do konfliktéw i nieporozumien

7) P5g-Wspdtpraca z podmiotami zewnetrznymi pozwala na poszerzenie oferty dla mieszkaricow
8) P5h - Doswiadczenia partnerédw prywatnych stanowig wartosciowe zrodto wiedzy
)

9) P5i-partnerskie relacje miedzy podmiotami realizujacymi swiadczenia publiczne zwiekszaja swiadomos¢ konsekwencji niedotrzyma-

nia warunkéw umowy

Zrédto: opracowanie whasne

Analizujac poszczegdlne warianty odpowiedzi mozna
odnie$¢ wrazenie, ze respondenci uczestniczacy w badaniu
bardzo krytycznie odnosza sie do wspotpracy z podmiotami
zewnetrznymi. Znaczna wiekszos$¢ respondentéw (88%) jest
zdania, ze partnerstwo z podmiotami prywatnymi nie przyno-
si¢ pozytywnych efektow (rys. 24)

Rys. 24. Wspotpraca partnerska z podmiotami prywatnymi
przynosi pozytywne efekty

catkowicie sie  2gadzam sig 1%
zgadzam ; 3%

Zrédto: opracowanie whasne

trudno
owiedzie¢ ; 8%

Wynik taki moze stanowi¢ uzasadnienie dla ciagle jeszcze
matej popularnosci i stabosci partnerstw publiczno-prywat-
nych w Polsce. Samorzady terytorialne wykazujg sie niestety
matg skutecznosciag pozyskiwania partneréw do wspétpracy,
co przejawia sie stosunkowo niska “przektadalnoscia” liczby
ogfoszen o wyborze partnera prywatnego na zawarcie umo-
wy. W latach 2009-2012 odsetek ten ksztattowat sie jedynie na
poziomie 19% pierwotnej liczby ogtoszen.

Kluczowym problemem polskiego rynku partnerstwa
publiczno-prywatnego jest czesto uniewaznianie postepo-
wan zwigzanych z poszukiwaniem prywatnego partnera, kto6-
ry realizowatby zadania publiczne. Na podstawie informacji
zgromadzonych podczas monitoringu PPP, a przeprowadzo-
nego przez Centrum partnerstwa publiczno-prywatnego®
wynika, ze pomimo uniewaznien procedur przetargowych,
ogtoszenia ofertowe cieszyly sie stosunkowo duzym zaintere-
sowaniem. Mozna by zatem zastanawiac sie nad przyczynami
niepowodzen. Tutaj przyczyn upatrywac mozna, jak sie wyda-

39 |.Herbst, Rynek PPP w Polsce, warsztaty sektorowe PPP Ochrona zdrowia,
8 kwietnia 2012, Warszawa 2012, s. 2.
40 Raport o partnerstwie publiczno-prywatnym w Polsce Warszawa, lipiec 2013

je w niskiej jakosci przygotowanej oferty, a w szczegdlnosci
szczegdlnie nierealnych i trudno akceptowanych przez pod-
mioty gospodarcze warunkédw umowy, wyartykutowanych
w specyfikacji zamoéwienia publicznego. W efekcie skutkowato
to brakiem wiarygodnych zgtoszen ze stromy potencjalnych
partneréw prywatnych, badz ich pézniejsze wycofywanie sie.
Niepowodzenia te sa zapewne jednym z gtéwnych powodoéw
sceptycyzmu sektora publicznego wobec wspétpracy z pry-
watnymi partnerami. Inng moze by¢ brak nalezytej wiedzy
o korzysciach i zagrozeniach z takiej formy realizacji przed-
siewzie¢ publicznych. Obserwuj Ac poczynania wiadz samo-
rzagdowych mozna miec wrazenie, ze nie do korica rozumieja
oni zasady podziatu obowiazkéw i ryzyk w projektach reali-
zowanych we wspétpracy ze sferg gospodarcza. Co wiecej,
cze$¢ samorzadowcdw wydaje sie by¢ zdania, ze partnerstwo
z podmiotami zewnetrznymi jest zrodtem kolejnych kosztow
i pociagga za soba kolejne kredyty. Sceptycyzm ten objawia sie
w opiniach respondentéw, ktérzy twierdza, ze partnerstwa
nie tyle nie przyczyniaja sie do osiggania korzysci ekonomicz-
nych, co sg zrodtem konfliktéw i nieporozumien (rys. 25).

Rys. 25. Partnerstwo z sektorem prywatnym prowadzi do kon-
fliktéw i nieporozumien

catkowicie sig nie catkowicie sie
nie zgadzamsie zgadzam zgadzam
80 — | 494

Zrédto: opracowanie whasne

Warto wskaza¢ rowniez na fakt, ze ponad potowa respon-
dentéw (59%) jest zdania, ze partnerstwo publicnzo-prywat-
ne jest znacznym utrudnieniem realziacji zadan publicznych
(rys. 26). Przyczyn takiego stanu rzeczy upatrywaé mozna, jak
sie wydaje, w niecheci wiodarzy samorzadowych do takiej
formy realizacji zadan wiasnych, a ta moze by¢ konsekwen-
cja m.in. obawy przed utratg kontroli nad reazlicja zadania jak

28 NARODOWY INSTYTUT SAMORZADU TERYTORIALNEGO

www.nist.gov.pl



Badania i raporty 2018

Rys. 27. Partnerskie relacje miedzy podmiotami realizujgcymi swiadczenia publiczne zwiekszajg swiadomos¢ konsekwencji nie-

dotrzymania warunkéw umowy
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catkowicie sie zgadzam sig

zgadzam

Zrédto: opracowanie whasne

Poszukujac uzasadnienia takich odpowiedzi celowe wy-
daje sie nawigzanie do tych czynnikéw, ktére wptywaja na
zdolno$¢ osiaggniecia oczekiwanych efektéw. Sektor pub-
liczny dokonujac wyboru partnera bardzo czesto kieruje sie
ceng i wybiera z reguty oferenta najtanszego (o czym wspo-
mniano juz powyzej), a to pociagga za sobg okreslone obawy,
zwigzane z niewywigzaniem sie z warunkéw umowy. Dlatego
kluczowe jest sprawdzenie wiarygodnosci ustugodawcy, tzn.
jego kompetencji w zakresie realizacji zadan publicznych,
dotychczasowej wspétpracy z innymi zleceniodawcami, aktu-
alnosci rekomendacji. Ze wzgledu na stosunkowo niewielkie
doswiadczenia w tym zakresie wspétpracy jednostek sektora
publicznego ze sfera gospodarcza wydaje sie on miec ograni-
czone mozliwosci weryfikacji partnera. Ponadto prawo zamo-
wien publicznych nie preferuje partneréw, z ktérymi sektor
publiczny juz wspétpracowat. Tym samym czesto wspotpraca
moze miec¢ charakter jednorazowy, co nie pozwala na rozwdj
relacji partnerskich.

Zaprezentowane wyniki badan nieco dziwia, gdyz wielo-
letnie doswiadczenia wspodtpracy z podmiotami prywatnymi
w innych krajach wskazujg na szereg korzysci. Taka forma
realizacji zadan publicznych zostata takze doceniona przez
Unie Europejska w wytycznych dotyczacych partnerstwa
publiczno-prywatnego. Wsrod kluczowych korzysci wspot-

trudno

16%

nie zgadzamsie  catkowicie sie nie

pracy partnerskiej w realizacji zadan publicznych wymieniane
53 najczesciej: mozliwos¢ pozyskania dodatkowego kapitatu,
skorzystanie z alternatywnych umiejetnosci w zakresie za-
rzadzania, generowanie wartosci dodanej dla obywateli oraz
lepsza identyfikacja potrzeb spotecznych, pozwalajaca na op-
tymalne wykorzystanie zasobow.

Skoro korzysci partnerstwa publiczno-prywatnego w wie-
lu krajach zostaty juz docenione, to dlaczego w Polsce jest
ona na tak niskim poziomie. Odpowiedzig wydaje sie by¢ brak
zaufania samorzadowcoéw do tego sposobu wykonawstwa
zadan publicznych oraz formy ich finansowania. Czesto jest
przez nich postrzegane przez pryzmat niejasnych powiazan.
Przeszkoda wydaja sie byc takze srodki pochodzace z fundu-
szy unijnych, ktérych Polska w obecnej perspektywie finanso-
wej jest beneficjentem.

3.6. Zakres wykorzystania potencjatu podmiotéw prywat-
nych przez sektor publiczny

Podmioty prywatne, cho¢ nie sa bezposrednio odpowie-
dzialne za dostarczenie $wiadczen publicznych, to posiadaja
potencjat i kompetencje, ktérymi nie dysponuja podmioty
sektora publicznego. Dlatego zaangazowanie ich w realizacje
zadan publicznych wydaje sie alternatywa nader oczywista.
Tym samym celowe jest ksztattowanie relacji partnerskich
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Rys. 28. Zakres osigganych korzysci ze wspotpracy z partnerami zewnetrznymi w miastach powiatowych i miastach na prawach

powiatu
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‘miasta na prawach powiatu
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1) P6a - Innowacyjnos¢ sektora prywatnego pozwala na wzrost jakosci swiadczen publicznych, szybkosci ich realizacji oraz
nizszych kosztéw w catym cyklu zycia

2) P6b - podziat ryzyka powinien by¢ kluczowym kryterium doboru dostawcéw w procesie zamoéwien publicznych

3) P6c - Wspotpraca z pomiotami zewnetrznymi pozwala na precyzyjniejsze definiowanie wymagan beneficjentow

4) P6d - umiejetnosci, kompetencje i dynamizm podmiotéw zewnetrznych przyczynia sie do lepszego wykonawstwa zadan
publicznych po nizszym koszcie dla organizacji publicznych.

Zrédto: opracowanie whasne

miedzy wszelkimi podmiotami partycypujacymi w dostar-
czaniu wartosci beneficjentom. Partnerstwo nalezy przy tym
rozumien jako ksztattowanie relacji gospodarczych miedzy
uczestnikami proceséw tworzenia wartosci na zasadach za-
ufania. Jedynie wéwczas mozliwe jest uzyskanie dodatko-
wych efektéw synergicznych.

Poniewaz wspétpraca z partnerami zewnetrznymi moze
by¢ Zrodtem korzysci dlatego w pytaniu 6 poproszono re-
spondentéw o wyrazenie swojej opinii w tym zakresie. Uzy-
skane odpowiedzi w podziale na charakter i wielkos¢ miasta
zestawiono narys. 281 29.

Niestety, jak do tej pory samorzadowcy zupetnie nie do-
ceniajg podmiotéw zewnetrznych (rys. 30), ktéry mogtby
przyczyni¢ sie do wzrostu jakosci Swiadczen publicznych,
szybkosci ich realizacji oraz nizszych kosztow. Dziwi fakt, ze

przedstawiciele sektora publicznego nie traktujg podziatu ry-
zyka jako jednego z kluczowych kryteriéw doboru partneréw.
Co wiecej, samorzadowcy najczesciej udzielali odpowiedzi
wymijajacych, prezentujacych stanowisko neutralne. Tak jak-
by element ten nie miat istotnego znaczenia. Przyczyn upa-
trywacé mozna w braku informacji na temat aktualnego stanu
wspotpracy z podmiotami niepublicznymi oraz niecheci do
takiej wspotpracy.

Jednostki samorzadowe nie zgadzaja sie takze ze stwier-
dzeniem, ze wspodtpraca z sektorem prywatnym moze by¢
zrédtem innowacyjnosci i przyczyniac sie do wzrostu jako-
$ci Swiadczen, szybkosci ich realizacji oraz nizszych kosztéw
w catym cyklu zycia inwestycji (rys. 31)
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Rys. 29. Zakres osigganych korzysci ze wspétpracy z partnerami zewnetrznymi w zaleznosci od wielkosci miasta
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1) P6a - Innowacyjnos¢ sektora prywatnego pozwala na wzrost jakosci Swiadczen publicznych, szybkosci ich realizacji oraz
nizszych kosztéw w catym cyklu zycia

2) P6b - podziat ryzyka powinien by¢ kluczowym kryterium doboru dostawcéw w procesie zamoéwien publicznych

3) P6c - Wspotpraca z pomiotami zewnetrznymi pozwala na precyzyjniejsze definiowanie wymagan beneficjentow

4) P6d - umiejetnosci, kompetencje i dynamizm podmiotéw zewnetrznych przyczynia sie do lepszego wykonawstwa zadan
publicznych po nizszym koszcie dla organizacji publicznych.

Zrédto: opracowanie whasne
Podobny obraz uzyskujemy w przypadku umiejetnosci, jakosci Swiadczen publicznych przy jednoczesnie nizszych

kompetencji i dynamizmu podmiotéw zewnetrznych, kté-  kosztach tworzenia dostepnosci Swiadczenia (rys. 32).
ry dobrze wykorzystany mogtby przyczynic sie do poprawy
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Rys. 30. Podziat ryzyka powinien by¢ kluczowym kryterium
doboru dostawcow w procesie zamdwien publicznych
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Zrédto: opracowanie whasne

Rys. 31. Innowacyjnos¢ sektora prywatnego pozwala na
wzrost jakosci Swiadczen publicznych, szybkosci ich realizacji
oraz nizszych kosztéw w catym cyklu zycia
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Zrédto: opracowanie whasne

Rys. 32. Umiejetnosci, kompetencje i dynamizmu podmio-
tow zewnetrznych przyczynia sie do lepszego wykonawstwa
Swiadczen publicznych

catkowicie sie
zgadzam; 3%

_zgadzam sie; 4%

Zrédto: opracowanie whasne

Respondenci we wspotpracy z sektorem prywatnym nie
upatruja takze lepszej i precyzyjniejszej identyfikacji potrzeb
beneficjentéw. Przyczyn upatrywac tutaj mozna w sposobie
okreslania tych zadan publicznych, ktére realizowane sg przez
sektor publiczny. Te okreslane sg na poziomie politycznym,

a co za tym idzie (pozornie) nie muszg by¢ identyfikowane na
szczeblu samorzadowym. Myslenie taki jest btedne, gdyz to
beneficjenci zgtaszajg zapotrzebowanie, ktére powinno by¢
uwzglednione w wyborach politycznych. Kazda wtadza musi
mie¢ legitymizacje spoteczng do dziatania. Nie uwzglednia-
nie, albo niedocenianie potrzeb spotecznych moze znalez¢
odzwierciedlenie w nieudzieleniu tej legitymizacji, wyrazonej
w gtosach wyborczych (rys. 32).

Rys. 32. Wspétpraca z pomiotami zewnetrznymi pozwala na
precyzyjniejsze definiowanie wymagan beneficjentow

catkowicie sie
zgadzam ; 2% __zgadzam sie; 5%
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Zrédto: opracowanie whasne

3.7. Instrumenty zarzadzania logistycznego stosowane
w sektorze publicznym

Cho¢ sektor publiczny ciagle jeszcze w ograniczonym stop-
niu wykorzystuje partnerstwo z podmiotami zewnetrznymi
i negatywnie sie do niego odnosi, to wiele elementéw stoso-
wanych w praktyce gospodarczej jest w samorzadach juz dzi$
realizowana. Udzielone odpowiedzi wskazuja, ze sektor pub-
liczny czesto wykorzystuje instrumenty sprawdzone w prak-
tyce gospodarczej (rys. 33).

Samorzady coraz chetniej wykorzystuja instrumenty elek-
tronicznej wymiany danych i interaktywnej administracji.
Dzieki mim mozliwy jest dialog, negocjacje i budowanie kon-
sensusu, pozwalajace na zarzadzanie otwarte, partycypacyjne
i przejrzyste. Jego urzeczywistnieniem jest przeprojektowa-
nie formalnych rzadéw demokratycznych zgodnie z zasada-
mi gospodarki wolnorynkowej, z zachowaniem historycznie
ukonstytuowanych zasad demokratyzacji zycia spoteczno-
-gospodarczego. Oznacza to tworzenie nowych ram rozwo-
ju demokracji, tzn. przejscie od demokracji proceduralnej do
spoteczenstwa demokratycznego, w ktérym mieszkancy sa
nie tylko wyborcami legitymizujacymi dziatania wiadz, ale
takze wspoétdecydentami i wspétkreatorami dobra wspol-
nego. Dziatania te wpisujg sie w koncepcje e-governance,
zgodnie z ktoéra sektor publiczny komunikowac i konsulto-
wac z mieszkaricami oraz innymi interesariuszami priorytety
rozwojowe oraz cele wydatkowania srodkéw budzetowych.
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Rys. 33. Zakres wykorzystania instrumentéw z praktyki gospodarczej w sektorze publicznym

Controlling pozwala na kontrole efeltywnosci dziatan
w stosunku do zalozen budzetowych
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Zrédto: opracowanie whasne

Dlatego tez jednostki samorzagdowe wykorzystuja nowoczes-
ne technologie informacyjne i komunikacyjne, tzn. komuni-
katory internetowe, urzadzenia cyfrowe i systemy satelitarne
do gromadzenia, przetwarzania oraz udostepniania danych.
Zaangazowanie interesariuszy wymaga stworzenia odpo-
wiednich kanatéw interakcji miedzy administracjg samorza-
dowa, a interesariuszami. Ci musza posiada¢ uprawnienia do

wyrazania swoich opinii (réwniez krytycznych) oraz dzielenia
sie pomystami. Jedynie sprawny przeptyw informacji do pre-
zydentow i burmistrzéw miast pozwoli na ich uwzglednie-
nie w strategiach oraz programach dziatania (e-konsultacje).
Przejawem e-governance jest tatwy (najlepiej online) dostep
do informacji w zakresie czynionych inwestycji i wydatkowa-
nych srodkéw budzetowych. Swoboda i otwarty dostep do

www.nist.gov.pl

NARODOWY INSTYTUT SAMORZADU TERYTORIALNEGO 33



Badania i raporty 2018

informacji sprawia, ze wtadze miast stajq sie bardziej odpo-
wiedzialne, a mieszkancy — bardziej zaangazowani w procesy
zarzadcze.

Samorzady maja swiadomosc ich coraz wiekszego wptywu
na jakos¢ obstugi mieszkancéw oraz rozwdj podmiotow
gospodarczych. Niemniej w Polsce tylko niektére ustugi s
realizowane ta droga. Nalezy sadzi¢, ze w najblizszym czasie
w tym obszarze nastapig duze zmiany, a mieszkancy uzyskaja

wiekszy dostep do e-ustug. Ponadto dwukierunkowa
wymiana informacji miedzy podmiotami sektora publicznego
a spoteczenstwem moze stymulowad rozwoj spoteczenstwa
obywatelskiego i partycypacji spotecznej, ktéra zdaniem
respondentéw jak do tej pory jest bardzo niewielka.

Zakres wykorzystania instrumentéw zarzadzania logi-
stycznego (pytanie 7) w zaleznosci od charakteru i wielkosci
miasta prezentuja rys. 34 35.

Rys. 34. Zakres wykorzystania instrumentéw zarzadzania logistycznego w miastach powiatowych i miastach na prawach
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F7g mP7h P7i

3) P7c - Preferowani sa dostawcy zlokalizowani na terenie jednostki terytorialnej, ktéra dokonuje zaméwienia
4) P7d - Zaopatrzenie w towary i ustugi dokonywane jest zazwyczaj w kooperacji z innymi jednostkami publicznymi

(np. grupy zakupowe)

)

2) P7b - Jednym z gtéwnych kryteriéw dobory dostawcy sa koszty a w catym cyklu zycia inwestycji
)
)

5) P7e - Dla poprawy relacji z interesariuszami wprowadzane sa nowe formy ich obstugi, np. w formie biur obstugi klienta,
oferujgcych kompleksowa obstuge zgtaszanych spraw, od momentu ich wniesienia az do zakoriczenia
6) P7f - e-governemnt jest przejawem ,otwarcia” sie sektora publicznego na potrzeby interesariuszy
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7) P7g - Elektroniczna wymian danych stanowi podstawe efektywnosci i koordynacji procesu dostarczania ustug publicznych
8) P7h - Controlling pozwala na kontrole efektywnosci dziatan w stosunku do zatozen budzetowych
9) Phi - Kontrola sprowadza sie do sprawdzenia zgodnosci realizacji dziatarn z ustalonym procedurami

1 - catkowicie sie zgadzam, 5 - catkowicie sie nie zgadzam
Zrédto: opracowanie wiasne

Rys. 35. Zakres wykorzystania instrumentéw zarzadzania logistycznego w zaleznosci od wielkosci miasta
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2) P7b - Jednym z gtéwnych kryteriéw dobory dostawcy sa koszty a w catym cyklu zycia inwestycji

3) P7c - Preferowani sa dostawcy zlokalizowani na terenie jednostki terytorialnej, ktéra dokonuje zaméwienia

4) P7d - Zaopatrzenie w towary i ustugi dokonywane jest zazwyczaj w kooperacji z innymi jednostkami publicznymi
(np. grupy zakupowe)
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5) P7e - Dla poprawy relacji z interesariuszami wprowadzane sa nowe formy ich obstugi, np. w formie biur obstugi klienta,

oferujgcych kompleksowa obstuge zgtaszanych spraw, od momentu ich wniesienia az do zakoriczenia

)
7)
8)
)
Zr6dto: opracowanie whasne

Podsumowanie i wnioski

Sektor publiczny jest niezmiernie istotnym elementem go-
spodarki rynkowej. Ze wzgledu na swojg specyfike wymaga
odmiennego od stricte biznesowego podejscia w zarzadza-
niu, gdyz inna jest jego pozycja na rynku i cele dziatania. Nie-
mniej myslenie w kategoriach ekonomicznych, wynikajgcych
z presji racjonalnego wydatkowania zasobdéw budzetowych
jest w sektorze publicznym gteboko zakorzenione. A daze-
nie do wzrostu efektywnosci dziatania sktania wiodarzy sa-
morzadowych do poszukiwania coraz to nowych sposoboéw
i metod zarzadzania, ktére pozwola nie tylko na jak najlepsze
zaspokojenie potrzeb spoteczeristwa, ale zachowanie dyscy-
pliny budzetowej. Efektem jest coraz czestsze wycofywanie
sie sektora publicznego z samodzielnej realizacji $wiadczen
dla interesariuszy na rzecz ich wykonawstwa przez podmio-
ty zewnetrzne. Tendencje te pojawity sie wraz z nastaniem
panstwa demokratycznego, ktére spowodowato zasadnicza
zmiane pojmowania celu, roli i funkcji panstwa, ktére coraz
czesciej wycofuje sie z samodzielnej realizacji zadan publicz-
nych. W efekcie obserwujemy coraz czestsze ich wykonaw-
stwo przez podmioty sektora prywatnego, a nawet w ramach
inicjatyw obywatelskich.

Coraz powszechniejsze przekazywanie realizacji zadan
publicznych na podmioty zewnetrzne napotyka na rosna-
ce zainteresowanie podmiotéw prywatnych ich wykonaw-
stwem. Sektor ten oferuje coraz bardziej kompleksowe i zin-
tegrowane rozwigzania, przejmuje takze odpowiedzialnos¢
za caty proces tworzenia wartosci publicznej. Poniewaz jest
wen zaangazowanych szereg podmiotéw (publicznych, pry-
watnych, spotecznych) tworzacych sie¢ organizacji alterna-
tywa wydaje sie by¢ siegniecie po sprawdzone rozwigzania
logistyczne. Funkcja koordynacyjna logistyki stwarza bowiem
najwieksze mozliwosci optymalnego ksztattowania stykow
miedzy sfera publiczng a gospodarcza.

Choc¢ wspétpraca sektora publicznego i prywatnego staje
sie coraz popularniejsza - w roku 1997 tylko 5 krajéw realizo-
wato zadania publiczne w ramach partnerstwa z podmiotami
prywatnymi, a w roku 2010 byto ich juz ponad 100. Niemniej
w Polsce ciggle jeszcze projektow realizowanych w tej formie
jest stosunkowo niewiele. Oceny respondentéw nie przekro-

6) P7f - e-governemnt jest przejawem ,otwarcia” sie sektora publicznego na potrzeby interesariuszy

P7g - Elektroniczna wymian danych stanowi podstawe efektywnosci i koordynacji procesu dostarczania ustug publicznych
P7h - Controlling pozwala na kontrole efektywnosci dziatan w stosunku do zatozen budzetowych

9) Phi - Kontrola sprowadza sie do sprawdzenia zgodnosci realizacji dziatan z ustalonym procedurami

czyty 20%, i to niezaleznie od charakteru zadan publicznych.
Przyczyn niewielkiego zainteresowania samorzadéw teryto-
rialnych partnerstwem z podmiotami prywatnymi upatrywac
nalezy w baraku nalezytego wsparcia ze strony administracji
rzagdowej, a s to przedsiewziecia skomplikowane i wymaga-
jace dobrego przygotowania. Szersza pomoc i wspotpraca
z innymi szczeblami decyzyjnymi mogtaby podnies¢ akcep-
towalnos¢ takiej formy swiadczenia ustug publicznych. Cho¢
partnerstwo publiczno-prywatne jest mato rozpowszechnio-
ne, to zaczyna cieszyc sie rosngcym zainteresowaniem, tak ze
strony podmiotéw prywatnych, jak i publicznych. Dzieki po-
dziatowi zadan, odpowiedzialnosci i ryzyka mozna osiagnac
najbardziej efektywne ekonomicznie sposoby dostarczania
ustug publicznych, a w szczegdlnosci sposoby tworzenia in-
frastruktury logistycznej.

Reasumujac. Przedstawiciele samorzadu terytorialnego
posiadaja ograniczona wiedze z zakresu logistyki i mozliwo-
$ci jej zastosowania w praktyce samorzadowej. Ciagle jeszcze
sceptycznie podchodza do tego zagadnienia. A wynika to z:

1) niezgodnosci celéw podmiotéw gospodarczych i pub-
licznych - prywatni zleceniobiorcy daza do generowania
dtugotrwatych korzysci i petnego wykorzystywania zdol-
nosci wytwdrczych, a sektor publiczny do jak najlepszego
zaspokajania potrzeb beneficjentéw;

2) przeswiadczenia, ze zaangazowanie podmiotéw prywat-
nych w realizacje zadan publicznych (logistyka publiczna)
moze stanowic jedynie szanse na zazegnanie problemoéw
finansowych operatora;

3) dysjunkcji metod i struktur organizacyjnych sektora pry-
watnego, ktére nie s kompatybilne z obowigzujacymi
w sektorze publicznym;

4) braku zorientowania sektora publicznego na klienta i nie-
dorozwdj polityki jakosciowej w zakresie Swiadczenia
ustug publicznych;

5) niewielkiej gotowosci sektora publicznego do podejmo-
wania ryzyka.
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Zalacznik

Ankieta realizowana na zlecenie Narodowego Instytutu Samorzadu Terytorialnego

W zwiazku z badaniami dotyczacymi mozliwosci zastosowania w praktyce zarzadzania jednostkami terytorialnymi koncepcji
logistyki i zarzadzania fancuchem dostaw, zwracam sie do Paristwa z prosba o udzielenie odpowiedzi na zawarte w niniejszej
ankiecie pytania. Badaniem objete zostana miasta powiatowe i miasta na prawach powiatu, a ankieta kierowana jest do oséb
odpowiedzialnych za zarzadzanie jednostka terytorialna.

1. Prosze ustosunkowac sie do ponizszych stwierdzen dotyczacych pojmowania logistyki (publicznej). Dla kazdego zdania

nalezy wybrac tylko jedng odpowiedz.

Catkowicie
sie zgadzam

Zgadzam sie

Trudno
powiedzie¢

Nie zgadzam
sie

Catkowicie sie
nie zgadzam

Logistyka to wszelkie dziatania i czynnosci zwigzane
z tworzeniem czasowo-przestrzennej dostepnosci
ustug publicznych, tak by mozliwe byto jak najlepsze
zaspokojenie potrzeb beneficjentéw

Logistyka to tworzenie dostepnosci (miejsca i czasu)
ustug publicznych przez wyspecjalizowane podmioty
sektora prywatnego oraz koordynacje stykéw

miedzy zaangazowanymi instytucjami i szczeblami
decyzyjnymi (panstwo, wojewddztwo, powiat, gmina)

Logistyke nalezy traktowac w kontekscie sieci powiazan
miedzy réznymi jednostkami partycypujacymi
w realizacji zadan publicznych

Logistyka jest instrumentem, ktéry pozwala na
niezaktécone zaopatrzenie administracji samorzadowej
w niezbedne materiaty i wyposazenie

Logistyka w sektorze publicznym sprowadza sie do
podejmowania dziatart zwigzanych z zapewnieniem
mobilnosci oséb i redukcja kongestii

2. Prosze ustosunkowac sie do ponizszych stwierdzen dotyczacych charakterystyk sieci tworzenia wartosci (dostarczania
Swiadczen publicznych) przez jednostki samorzadu terytorialnego. Dla kazdego zdania nalezy wybrac¢ tylko jedng

odpowiedz.

Catkowicie
sie zgadzam

zgadzam sie

Trudno
powiedziec

Nie zgadzam
sie

Catkowicie sie
nie zgadzam

W realizacji swiadczen publicznych partycypuja
podmioty réznych szczebli decyzyjnych, co wskazuje na
hierarchicznos¢ dostarczania wartosci dla obywateli

Miedzy dostawca a odbiorca (obywatelem) swiadczen
publicznych wystepuja instytucje posredniczace
(finansujace $wiadczenia)

Dostarczanie swiadczen publicznych inicjowane jest
przez obywateli,

Ustugi publiczne dostarczane sa beneficjentom zgodnie
zich potrzebami

W oferowaniu swiadczen publicznych dominuje
orientacja efektywnosciowa, zorientowana na redukcje
kosztow
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Catkowicie
sie zgadzam

zgadzam sie

Trudno
powiedziec

Nie zgadzam
sie

Catkowicie sie
nie zgadzam

kosztéw i jakosci

Celem zarzadzania faricuchem tworzenia wartosci dla
obywateli powinna by¢ optymalizacja czasu realizacji,

samorzad terytorialny

Za dostarczenie ustug publicznych odpowiedzialny jest

3. Jakie podmioty partycypuja w realizacji zadan publicznych w zakresie m.in.:

zadanie

sektora
publicznego

spoteczne

prywatne

Partnerstwo
publiczno-
prywatne

Partnerstwo
publiczno-
spoteczne

Partnerstwo
publiczno-
prywatno-
spoteczne

Swiadczenie ustug w zakresie
transportu miejskiego

Zagospodarowania odpadéw

Zaopatrzenia podmiotéw publicznych
(w tym administracji samorzadowej)

Budowy i rozbudowy infrastruktury
logistycznej

Zagwarantowanie bezpieczenstwa
mieszkancéw

Prowadzenie placéwek oswiatowych

Prowadzenie doméw pomocy
spotecznej i opieki nad rodzing

4. Realizacja zadan publicznych we wspétpracy z partnerami zewnetrznymi przybiera forme:

Zawsze

Bardzo
czesto

czesto

rzadko

Bardzo
rzadko

wcale

projektow partnerskich, kontraktow

W formie podwykonawstwa

sektora prywatnego jest niemozliwe

Rzeczywiste partnerstwo z podmiotami

5. Prosze ustosunkowac sie do kilku stwierdzen, ktére dotycza partnerstwa w realizacji zadan publicznych. Dla kazdego zdania
nalezy wybrac¢ tylko jedna odpowiedz.

Catkowicie sie
zgadzam

zgadzam sie

Trudno
powiedzie¢

Nie
zgadzam
sie

Catkowicie
sie nie
zgadzam

Wspolne dziatania przynosza lepsze efekty

Wspotdziatanie z sektorem prywatnym utrudnia

realizacje zadan publicznych

Rzeczywiste partnerstwo z podmiotami sektora

prywatnego jest niemozliwe

Wybér partnera w realizacji zadan publicznych
zdominowany jest przez aspekt kosztowy

Partnerstwo to warunek konieczny wzrostu
efektywnosci realizacji zadan publicznych

Partnerstwo z sektorem prywatnym prowadzi do

konfliktéw i nieporozumien

www.nist.gov.pl

NARODOWY INSTYTUT SAMORZADU TERYTORIALNEGO

39




Badania i raporty 2018

T Nie Catkowicie
Catkowicie sie . Trudno S
zgadzam sie S zgadzam sie nie
zgadzam powiedzie¢ .
sie zgadzam

Wspotpraca z podmiotami zewnetrznymi pozwala na
poszerzenie oferty dla mieszkaricow

Doswiadczenia partneréw prywatnych stanowig
wartosciowe zrédto wiedzy

partnerskie relacje miedzy podmiotami realizujgcymi
$wiadczenia publiczne zwiekszaja Swiadomos¢
konsekwencji niedotrzymania warunkéw umowy

6. Prosze ustosunkowac sie do ponizszych stwierdzen, dotyczacych potencjalnych korzysci wynikajacych z wdrozenia do
praktyki zarzadzania sektorem publicznym koncepcji logistyki. Dla kazdego zdania nalezy wybra¢ tylko jedna odpowiedz.

Catkowicie
sie zgadzam

zgadzam sie

Trudno
powiedzie¢

Nie zgadzam
sie

Catkowicie
sie nie
zgadzam

Innowacyjnosc¢ sektora prywatnego pozwala na wzrost
jakosci $wiadczen publicznych, szybkosci ich realizacji
oraz nizszych kosztéw w catym cyklu zycia

podziat ryzyka powinien by¢ kluczowym kryterium
doboru dostawcdw w procesie zamdwien publicznych

Wspotpraca z pomiotami zewnetrznymi pozwala na
precyzyjniejsze definiowanie wymagan beneficjentow

umiejetnosci, kompetencje i dynamizm podmiotéow
zewnetrznych przyczynia sie do lepszego wykonawstwa
zadan publicznych po nizszym koszcie dla organizacji
publicznych.

7. Prosze ustosunkowac sie do ponizszych stwierdzerh dotyczacych zakresu wykorzystania instrumentéw zarzadzania
logistycznego w sektorze publicznym. Dla kazdego zdania nalezy wybrac tylko jedna odpowiedz.

Catkowicie
sie zgadzam

zgadzam
sie

Trudno
powiedzie¢

Nie
zgadzam
sie

Catkowicie
sie nie
zgadzam

Dobér dostawcdw nastepuje w trybie negocjacyjnym

Jednym z gtéwnych kryteriéw dobory dostawcy sa koszty
w catym cyklu zycia inwestycji

Preferowani sg dostawcy zlokalizowani na terenie jednostki
terytorialnej, ktéra dokonuje zamoéwienia

Zaopatrzenie w towary i ustugi dokonywane jest zazwyczaj
w kooperacji z innymi jednostkami publicznymi (np. grupy
zakupowe)

Dla poprawy relacji z interesariuszami wprowadzane sa
nowe formy ich obstugi, np. w formie biur obstugi klienta,
oferujacych kompleksowa obstuge zgtaszanych spraw, od
momentu ich wniesienia az do zakonczenia

e-governemnt jest przejawem ,otwarcia” sie sektora
publicznego na potrzeby interesariuszy

Elektroniczna wymian danych stanowi podstawe
efektywnosci i koordynacji procesu dostarczania ustug
publicznych
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Catkowicie zgadzam Trudno Nie Cai!<ovxficie
sie zgadzam sie powiedzie¢ zgac?zam Sle nie
sie zgadzam
Controlling pozwala na kontrole efektywnosci dziatan
w stosunku do zatozen budzetowych
Kontrola sprowadza sie do sprawdzenia zgodnosci realizacji
dziatan z ustalonym procedurami
Metryczka:
1. Lokalizacja miasta
wojewodztwo Miasto powiatowe Miasto na prawach powiatu
dolnoslaskie
kujawsko-pomorskie
lubelskie
lubuskie
tédzkie
matopolskie
mazowieckie
opolskie
podkarpackie
podlaskie
pomorskie
Slaskie
Swietokrzyskie
warminsko-mazurskie
wielkopolskie
zachodniopomorskie
2. Wielkos¢ miasta ze wzgledu na liczbe mieszkarncow:
a. do50tys.
b. od 50 tys.do 100 tys.
c. od 100 tys. do 200 tys.
d. od 200 tys. do 500 tys.
e. powyzej 500 tys.
T ' Lo VY7 1 TIR] 7 1 Lo 17 o
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