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Wspotpraca partnerska w tancuchu
dostaw jako warunek sprawnego
zarzqgdzania sektorem publicznym

Relationships in the supply chain as a condition

for efficient of public management

Celem artykulu jest wskazanie roli relacji miedzyorganiza-
cyjnych w zarzadzaniu tancuchem dostaw w sektorze pu-
blicznym. Zostal on zrealizowany na podstawie analiz
o charakterze teoretycznym, opartych na o zalozeniach
marketingu relacji, Nowego Zarzadzania Publicznego oraz
Public Governance. Analizie poddano typy relacji, elemen-
ty i etapy wspélpracy, a takze alternatywy strategiczne
partnerstwa. Analiza zaleznoSci miedzy ogniwami tancu-
cha stanowita podstawe identyfikacji mozliwosci kryjacych
sie w potencjale relacji partnerskich. W efekcie badan
stwierdzono, ze ksztaltowanie partnerskich relacji w ra-
mach wielopoziomowych tahcuchéw dostaw w sektorze pu-
blicznym pozwala na: lepsza alokacje ryzyka, wieksza
przejrzystosé, rozwdj innowacyjnosci, precyzyjniejsze defi-
niowanie wymagan beneficjentéw, wezesng identyfikacje
zagrozen 1 waskich gardel oraz dostarczenie wiekszej war-
toéci poprzez poprawe realizacji §wiadczen, skrécenie cza-
su dostaw i redukeje kosztow.
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The purpose of this article is to indicate the role of inter-
organizational relationships in supply chain management
in the public sector. It was carried out standing on the
theoretical analysis and based on assumptions of the
relationship marketing, New Public Management and
Public Governance. The types of relationships, the
elements and stages of cooperation, as well as the strategic
alternatives of the partnership were analyzed. Chain
linkage analysis was the basis for identifying the
opportunities that lie within the potential of a partner
relationship. As a result, research has shown that shaping
partner relationships within multilevel supply chains in
the public sector allows for better risk allocation, greater
transparency, innovation development, more precise
definition of beneficiary requirements, early identification
of threats and bottlenecks, greater value through
improved benefit delivery and shorten delivery times, as
well as the opportunity to reduce costs.
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Wprowadzenie

Realizacja zadah publicznych wymaga wspotdzia-
tania wiclu jednostek i organizacji. Mamy tu na mysli
nie tylko organa polityczne i administracyjne, ale tak-
ze przedsi¢biorstwa prywatne, ktdorym wladze samo-
rzadowe zlecaja ich wykonanie. A to sprawia, ze two-
rzenie wartosci (publicznej') nast¢puje w ramach pu-
blicznych tancuchéw dostaw, bedacych siecia organi-
zacji, agencji rzadowych, samorzadowych, instytucji
oraz przedsi¢biorstw prywatnych, ktorych celem jest
zgodna z oczekiwaniami spolecznymi realizacja za-
dan publicznych. Na poziomie zarzadzania (publicz-
nym) taficuchem dostaw rozstrzygane sa nie tylko
problemy zwiazane z wyborem ogniw dostarczaja-
cych warto$§¢ publiczna, ale takze zakresem ich

2

wspoldziatania na roznych szczeblach, co wymaga
analizy zaleznoSci wewnatrz- i mi¢dzysektorowych.
Ksztattowanie dobrych relacji miedzy ogniwami fan-
cucha dostaw powinno umozliwi¢ dostarczenie bene-
ficjentom oczekiwanej przez nich wartoSci m.in.
w postaci poprawy jakoSci zycia i fatwosci prowadze-
nia dziatalnoSci gospodarczej, a podmiotom sektora
publicznego — korzySci w postaci redukeji kosztdw,
wzrostu skutecznoSci dziatania oraz poprawy konku-
rencyjnosci.

Problematyka ksztaltowania relacji w publicznych
taficuchach dostaw w literaturze przedmiotu jest sto-
sunkowo malo obecna, co wskazuje na istotng luke
badawcza w tym zakresie. Co prawda, coraz czeSciej
pojawiaja si¢ opracowania traktujace o zastosowaniu
logistyki w podmiotach sektora publicznego, np.
stuzbie zdrowia, to jednak nic obejmuja one wiclosz-
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czeblowosci tworzenia warto$ci i ograniczaja si¢ z re-
guly do zagadnieh partnerstwa publiczno-prywatn-
ego. Dlatego celem artykutu jest wskazanie mozliwo-
Sci kryjacych si¢ w potencjale relacji partnerskich
w wiclopoziomowych taficuchach dostaw w sektorze
publicznym. W tym celu przeanalizowane zostana ty-
py, elementy i etapy wspOtpracy, co pozwoli na opra-
cowanie macierzy alternatyw strategicznych partner-
stwa, obrazujacych preferowane formy wspdtpracy
mi¢dzy ogniwami taficucha dostaw, a w szczegdlnoSci
podmiotami sektora prywatnego i publicznego. Re-
alizacja celu nastapi na podstawie analiz o charakte-
rze teoretycznym, opartych na zatozeniach marketin-
gu relacji, Nowego Zarzadzania Publicznego oraz
Public Governance. Ksztaltowanie relacji migdzyor-
ganizacyjnych do niedawna stanowito podstawe opi-
su zjawisk w sferze gospodarczej. Obecnie coraz czg-
Sciej znajduje zastosowanic w sektorze publicznym,
a w szczegdlnoSci w taficuchu tworzenia wartoSci pu-
blicznej. Dla zobrazowania korzySci wynikajacych
z ksztaltowania relacji partnerskich w sektorze pu-
blicznym przytoczone zostana opinie przedstawicieli
podmiotdéw publicznych, pozyskane z wywiadow son-
dazowych.

Relacje jako element zarzqdzania
tahcuchem dostaw
w sektorze publicznym

Idea wspotdziatania i wspoltworzenia w sektorze
publicznym nie jest niczym nowym. Przejawia si¢
m.in. w permanentnym wspoldziataniu sfery polityki,
administracji i organizacji publicznych. Niemniej re-
lacje mi¢dzyorganizacyjne w sektorze publicznym za-
czely byC rozpatrywane dopicro w momencie poja-
wicnia si¢ Nowego Zarzadzania Publicznego. Wpro-
wadzito ono do sektora publicznego zasady znane
z praktyki gospodarczej. Urynkowienie stato si¢ row-
noznaczne z wdrozeniem orientacji na klienta/bene-
ficjenta oraz Swiadomym ukierunkowaniem oferty
Swiadczen na potrzeby spoteczne. Niedobory finan-
sowe 1 presja wzrostu efektywnoSci stworzyly ko-
nieczno$¢ wykorzystania zasobow zgodnie z zasada
gospodarnosci. W konsekwencji organizacje publicz-
ne, dazac do zapewnienia pozadanego poziomu
Swiadczen, zaczely bazowad na alternatywnych for-
mach organizacyjnych i angazowaniu w tworzenic
wartoSci publicznej organizacji z sektora prywatnego.
Pociagneto to za soba tworzenie si¢ taficuchdw do-
staw.

W sektorze publicznym taficuch dostaw mozna
zdefiniowal w ujeciu procesowym jako sekwencije
zdarzefi zwiazanych z czasowo-przestrzenna trans-
formacja ddbr zwigkszajaca ich warto$¢, niezaleznie
od formy wtasnoSci i charakteru organizacji realizu-

jacej te dziatania (EBig, Witt, Scheckenhofer, 2009, s.
8). Z punktu widzenia organizacyjnego tancuch do-
staw jest siccig organizacji, w skiad ktorej wechodza
podmioty prywatne, otrzymujace zlecenia od pod-
miotdw sektora publicznego, organizacje publiczne
i decydenci, ktdrymi sa organa polityczne (rzadowe)?.
Organizacje te podejmuja wspdlne dziatania nie-
zbedne do zaspokojenia popytu na ustugi publiczne
w calym tahcuchu tworzenia wartoSci publiczne;j.

Sied jest tez terminem kluczowym z punktu widze-
nia myslenia o Public Governance, gdyz rola wtadzy
publiczne;j jest zarzadzanie sieciami i tworzenic wa-
runkéw utatwiajacych procesy interakcyjne migdzy
organizacjami tworzacymi warto§¢ (Bovaird, 2005).
Wigzi sieciowe oznaczaja oddzialywania zachodzace
mi¢dzy podmiotami, w ktérych nastgpuje wymiana
informacyjna, materialna lub energetyczna, strony
wymiany przejawiaja zaangazowanie, a ich postawa
jest wzajemna (Czakon, 2005, s. 64). Kazda jednost-
ka publiczna tworzy pewna sie¢ relacji. Miedzy
uczestnikami sieci zawiazuja si¢ kontakty niepewne
i niezobowiazujace, ale oparte na obop6lnym zaufa-
niu (Kay, 1996, s. 10). Tego rodzaju kontakty umoz-
liwiaja wspdtpracujacym jednostkom dostep do wie-
dzy i zasobow zewngtrznych. Niedob6r zasobdw nie-
zbednych do tworzenia wartoSci publicznej stal si¢
przyczyng intensyfikacji relacji mi¢dzy sektorem pu-
blicznym i prywatnym. W tym kontekScie zasadne
wydaje si¢ stwierdzenie, ze analiza relacji migdzy
ogniwami tahcucha/sieci dostaw moze dostarczad
istotnych impulséw do optymalizacji dziatah w sekto-
rze publicznym. Poniewaz w realizacje zadan publicz-
nych zaangazowanych jest wiele szczebli decyzyjnych,
tahcuch dostaw charakteryzuje si¢ wiclopoziomowo-
Scia (Migiro, Ambe, 2008, s. 232 in.), ktora odzwier-
ciedla sieciowa strukture powiazafi mi¢dzy uczesini-
kami tancucha oraz wiclo$¢ relacji wystepujacych
migdzy (Kauf, 2015, s. 59):

B jednostkami na poziomie legislacyjnym i jednost-
kami administracyjnymi,

B podmiotami rzeczywiScic wykonujacymi zadania
publiczne,

B podmiotami $wiadczacymi ustugi publiczne a be-
neficjentami Swiadczen.

Cho¢ mozna przyjaé, ze tancuchy te nie r6znia sic
od ich odpowiednikow w sektorze prywatnym, to
blizsza analiza pozwala skonstatowad, ze odmienne
sa ich cele i praktyki (Kauf, w druku). Dotyczy to
przede wszystkim doboru partneréw (regulowany
jest przez organa ustawodawcze, przepisy i regulacje
prawne) oraz rodzaju relacji migdzy nimi.

Partnerskie relacje oznaczaja ciggle dostarczanice
oczekiwanych przez partnerdw korzySci oraz prze-
zwyciczanie barier utrudniajacych wspotprace. Jed-
nostki administracji publicznej, ktore nie buduja re-
lacji w celu stworzenia tancuchdéw wartosci publicz-
nej, nie beda mogly sprawnie i efektywnic tworzy¢
wartoSci dla beneficjentéw, a nieredundancyjny cha-
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rakter ich zasobOw w znacznym stopniu ograniczy
mozliwo$¢ reagowania na ich rosnace potrzeby.
Wdrozenie do praktyki sektora publicznego orienta-
cji na klienta i wzrost znaczenia sektora prywatnego
w realizacji zadan publicznych sprawiaja, ze do ana-
lizy relacji w tancuchu dostaw per analogiam zasto-
sowa¢ mozna zasady marketingu relacji. Zaktada on
tworzenie wi¢zi z beneficjentami, a jego podstawo-
wym postulatem jest utrzymanie Scistego zwigzku
miedzy sfera oddzialywan organdw samorzadowych
na jednostki zlokalizowane w regionie oraz dziala-
niami skierowanymi do potencjalnych beneficjen-
tdw, ktdrzy moga przyczynic si¢ do rozwoju lokalne-
go (Kauf, 2009, s. 78). Relacje to szczegdlny zasob
niematerialny wyzwalajacy potencjal umiejetnosci
i mozliwosci wspolpracujacych stron, prowadzacy do
zbudowania trwalej przewagi konkurencyjnej (Otto,
2001, s. 67). Relacje partnerskie tworzg dobry klimat
do realizacji rdznorakich inicjatyw i powickszaja
prawdopodobiefistwo wykorzystania szans bedacych
W otoczeniu.

Typy relacji w wielopoziomowym
tancuchu dostaw
w sektorze publicznym

Sektor publiczny moze prowadzi¢ jednoczes$nie
wigcej niz kilka typdw relacji z tym samym lub r6zny-
mi wspdtpracujacymi podmiotami, a rodzaj relacji
zalezy od znaczenia nabywanych od dostawcow pro-
duktow, kluczowych kompetencji partnera oraz wagi
oferowanego beneficjentom $wiadczenia. Sektor pu-
bliczny moze wspotpracowad stale z podmiotami,
ktorych rola jest bardzo wazna w realizacji zadan pu-
blicznych (np. przedsi¢gbiorstwami komunikacji zbio-
rowej), cho¢ wspolpraca ta nie musi mie¢ cech cia-
glodci, jak z innymi partnerami, (np. organami nad-
rzednymi).

Biorac pod uwage kryterium miejsca powstawania
relacji, mozna wyodrebnié dwa jej rodzaje: we-
wngtrzne i zewngtrzne. W praktyce przedsicbiorstw
relacje wewnetrzne ksztaltowane sq wewnatrz przed-
sicbiorstwa i zawierane mi¢dzy kadra zarzadzajaca
a pracownikami. W przypadku wielopoziomowego
tahcucha dostaw w sektorze publicznym relacje te
moga obejmowal zardwno te tworzone w obrebic
jednostek samorzadowych (urzedow), jak i miedzy
szczeblami poprzedzajacymi tworzenie rzeczywistej
wartoSci dla beneficjentdw, tzn. mi¢dzy jednostkami
na poziomie legislacyjnym i administracyjnym. I chod
w mysl przepisoOw nie ma podlegtosci ani nadrz¢dno-
Sci miedzy szczeblami wladzy, to organa administra-
cyjne sg zobligowane do wdrazania postanowicfi
ustalonych na poziomie legislacyjnym. Zwiazki te
maja rdwnicz znamiona relacji zewnetrznych, jednak

w tym przypadku jednostki samorzadowe nic maja
mozliwoSci doboru partnerdow wspdlpracy, gdyz sa
wyznaczani droga administracyjna.

Relacje zewnetrzne odnosza si¢ do zaleznoSci
mi¢dzy ogniwami taficucha dostaw tworzacych rze-
czywista warto$¢ publiczng (wykonuja zadania pu-
bliczne) oraz wykonawcami zadaf publicznych a ich
odbiorcami (beneficjentami). Analizujac relacje mig-
dzy jednostkami publicznymi i prywatnymi, nalezy
zwroci¢ uwage na rozbiezno§¢ ich interesow. Te
pierwsze daza do Swiadczenia ustug publicznych stu-
zacych dobru spotecznemu, a drugic — do generowa-
nia korzysci ekonomicznych. Niemniej jednak odpo-
wiednio zbudowane relacje, oparte na wzajemnym
zaufaniu, prowadzacym do zacieSnienia wspotpracy,
sa Zrodlem wielu korzySci w postaci m.in. (Kauf,
2009, s. 169):

B redukcji kosztoéw i minimalizacji zaangazowania
Srodkéw publicznych,

B realizacji inwestycji o szerokim wymiarze spolecz-
nym w krotkim czasie,

B zapewnienia optymalnego finansowania inwestycji
w dluzszym czasie,

B realizacji korzySci spotecznych przejawiajacych si¢
naplywem nowych inwestycji i zwiazanych z nim
wzrostem liczby miejsc pracy czy wsparciem wzro-
stu gospodarczego.

Rozpatrujac relacje w taficuchu dostaw w sektorze
publicznym, nalezy wspomnie¢ o rodzajach zacho-
waf podmiotdéw zaangazowanych w tworzenie warto-
Sci publicznej. Stanowia one etapy zacieSniania
wspolpracy i odzwicrciedlaja si¢ w poszerzaniu za-
kresu wymiany informacji i wspotdzielenia funkcji
oraz procesOw w tancuchu dostaw (Lambert, Emmel-
hainz, Gardner, 1996, s. 2 in.). Najnizszy poziom re-
lacji dotyczy ograniczonej koordynacji i wspdtpracy
w zakresie realizacji zadan publicznych. Najczesciej
jest to wspotpraca krotkoterminowa, zawierana dla
realizacji jednego zadania. W tym przypadku model
funkcjonowania taficucha dostaw oparty jest na
transakcyjnej formie relacji z pozostalymi ogniwami
tahcucha. Dominacja relacji transakcyjnych moze by¢
konsekwencja braku adekwatnych mechanizmdw
kontroli i wydatkowania $rodkdéw publicznych oraz
wypracowanych zasad wspotpracy z sektorem pry-
watnym, tzn. takich, ktére pozwolg oceni¢ racjonal-
no$¢ wydatkow, a nie tylko zakres spetniania wymo-
gow przetargowych. W konsekwencji sektor publicz-
ny ogranicza si¢ do ksztaltowania relacji tylko z do-
stawcami pierwszego rzedu (z ktérymi jednostka pu-
bliczna zawarta umowe na realizacj¢ zadania).

Kolejny rodzaj wspolpracy dotyczy wspotdziele-
nia i koordynacji dziatafi w dtuzszym czasie. W lite-
raturze okreslany jest takze jako Collaboration
(Agranoff, McGuire, 2003, s. 4). Obejmuje rdZne
szczeble wiadzy i wystepuje na styku wiclu podmio-
tow zaangazowanych w realizacje $wiadczen publicz-
nych. Tego typu relacje sa szczegolnie adekwatne
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dla Public Governance (Bevier, 2011, s. 153), gdyz

odzwierciedlaja wiclopoziomowo$¢ taficucha dostaw

w sektorze publicznym oraz zazebianie si¢ sfery pu-

blicznej (rzadowo-administracyjnej), gospodarczej

(podmiotéw gospodarczych) oraz spolecznej (bene-

ficjentow). Owa zlozono§¢ sprawia, ze w ramach

tych relacji wyodrebni¢ mozna partnerstwo (Rudolf,

2016, s. 98):

B wiclosektorowe przejawiajace si¢ we wspOlpracy
wszystkich szczebli hierarchicznych i powiazafi po-
ziomych publicznego tahcucha dostaw; relacje
obejmuja szereg organizacji i podmiotdéw o szero-
kich kompetencjach,

B publiczno-prywatne obejmujace relacje migdzy
podmiotami publicznymi i prywatnymi, ktOrych
celem jest dostarczenie oczekiwanej przez benefi-
cjentdw wartosci publiczne;j,

B publiczno-spoteczne zawigzywane mi¢dzy jednost-
kami publicznymi a partnerami reprezentujacymi
spoteczenstwo obywatelskie, ktdre stanowi forme
partycypacji spotecznej i wsparcia dziatafi umac-
niajacych role trzeciego scktora w realizacji ustug
spotecznych opartych na zasadzie subsydiarnosci’,

B publiczno-prywatno-spoteczne bedace poszerze-
niem poprzednich o podmioty prywatne, a celem
relacji partnerskich jest ilo$¢ dostepnych zasobow
zewngetrznych oraz efektywnos$¢ realizacji zadafi
publicznych wzdluz catego taficucha tworzenia
wartoSci publicznej.

Najbardziej zaawansowanym rodzajem relacji jest
partnerstwo strategiczne, a warunkiem jego zaistnie-
nia jest wzajemne zaufanie i rzetelna prezentacja za-
sobow oraz mozliwosci partneréw. Powiazania stra-
tegiczne oznaczaja wewnetrzng integracje wszystkich
ogniw tancucha dostaw i realizacje wspdlnej strategii,
tzn. celdéw nadrzednych w stosunku do wtasnych po-
przez dziatania wykorzystujace zasoby wszystkich
podmiotdw partycypujacych w tworzeniu wartoSci
publicznej. Jednak ze wzgledu na ograniczenia i ry-
gorystyczne regulacje prawne sektor publiczny nie
jest w stanic rozwija partnerstwa strategicznego
w ramach taficuchéw dostaw. Wynika to, jak si¢ wy-
daje, z niedostatecznego doceniania analizy kosztow,
braku do$wiadczenia w zakresie dziatalnoSci logi-
stycznej i zaufania do dostawcow z sektora prywatne-
go oraz zbytniej koncentracji na procedurach przetar-
gowych kosztem negocjacyjnego doboru partnerow.
Relacje strategiczne maja z reguly charakter kontrak-
towy (dotyczy zazwyczaj inwestycji kosztochtonnych
i dlugotrwalych, jak np. rozbudowa infrastruktury).

W przypadku sektora publicznego dobor typu re-
lacji w faficuchu dostaw warunkowany jest jej otocze-
niem, a na ich ksztaltt wptywa nie tylko polityka na
szczeblu krajowym, ale takze curopejskim. Dobor
ten moze by¢ rozpatrywany w trzech aspektach (Doz,
Hamel, 2006, s. 136):

1. taczenia sit — relacje migdzy ogniwami wiclopo-
ziomowego tancucha dostaw maja charakter hie-

rarchiczny, niemniej do praktyki sektora publicz-
nego wprowadzono zasad¢ zarzadzania wiclosz-
czeblowego (ang. multi-level governance; Rudolf,
2016, s. 101) opartego na zasadach wspoldziatania
i budowania relacji mi¢gdzy szczeblami taficucha
dla lepszego wykorzystania zasobdw bedacych
w ich posiadaniu;

2. faczenia dopelniajacych si¢c kompetencji — relacje
mi¢dzy ogniwami faficucha sa poziome i opicraja
si¢ na wspoltworzeniu wartosci przez zaangazowa-
ne podmioty tego samego szczebla;

3.uczenia si¢ i przyswajania wiedzy — relacje
opieraja si¢ na podziale zadah migdzy ogniwami
tahicucha, wykorzystaniu ich wiedzy oraz umicjet-
noSci dla zrealizowania wspolnego przedsigwzigcia
w sposOb korzystny dla spoleczenstwa i efektywny
dla sektora publicznego.

Nalezy postawi¢ teze, ze roznorodno$¢ relacji

w scktorze publicznym umozliwia efektywniejsze do-

starczenie beneficjentom wartoSci.

Elementy i etapy wspotpracy
miedzy ogniwami tancucha dostaw
w sektorze publicznym

Wspodlpraca ogniw taficucha dostaw tworzacego
warto§¢ publiczng powinna opierac si¢ na zasadach
partnerskich, tzn. dazeniu do realizacji celow nad-
rzednych (zaspokojenie potrzeb beneficjentow).
Koncentracja na osiaganiu partykularnych celow jed-
nostki stanowi podstawowg barier¢ wzrostu efektyw-
noSci catego taficucha. W konsekwencji pozadane
jest oparcie wspoOtpracy sektora publicznego i prywat-
nego na kooperacji pozwalajacej zoptymalizowad wy-
niki wzdtuz catego taficucha. Tworzenie zachet do
wickszej efektywnoSci mozliwe jest poprzez swobod-
na wymian¢ informacji oraz przejrzyste procedury
przetargowe, oparte o tryb negocjacyjny.

Poniewaz zadania publiczne majg zazwyczaj cha-
rakter dtugookresowy, wspdlpraca migdzy ogniwami
powinna przybiera¢ form¢ umodw. Dlatego wazne jest
racjonalne dziclenie si¢ kosztami, ryzykiem, zyskami
oraz okreSlenie rol, zadan i zakresow odpowiedzial-
nosci. Te najczeSeiej sa ograniczone, a czas trwania
zwicksza si¢ wraz z zakresem i jakoScig Swiadczonych
ustug (Badius, 2005, s. 11 in.). W przypadku §wiad-
czen nieskomplikowanych, np. zarzadzania nierucho-
mosciami publicznymi, okreSlenie warunkdw part-
nerstwa jest stosunkowo proste i wymaga ustalenia
jedynie ogdlnych zatozeh i celow wspotpracy.
W kompleksowych zadaniach publicznych konieczne
jest bardziej precyzyjne okre§lenie praw i obowiaz-
kow poszezegdlnych ogniw fancucha (Westernising,
2000). W tym przypadku konieczne jest nie tylko
okreSlenie, ktdre przedsigbiorstwa beda ze soba
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wspOlpracowaly w realizacji zadan publicznych, ale
takze ustalenie zaleznoSci i powiazan mi¢dzy decy-
dentami a wykonawcami, tzn. mi¢dzy réznymi pozio-
mami taficucha dostaw. Przyktadem jest zagospoda-
rowanie odpadéw komunalnych, ktdére moze by¢ re-
alizowane przez podmiot prywatny, wybrany w dro-
dze zamo6wieh publicznych. Wowcezas zleceniodawca
podlega statej kontroli przez organa samorzadowe,
ustalajace w drodze demokratycznej jego wynagro-
dzenie (optaty za wywdz Smieci). Proces doboru part-
ner6w wymaga wowczas odpowiedniego przygotowa-
nia, rozplanowania i zorganizowania, a jego realiza-
cja zwigzana jest z faza (Witt, 2009, s. 147 in.):

1. przygotowania — administracja publiczna, bedac
samodziclnym wykonawcg zadah publicznych,
analizuje czynniki stwarzajace potrzebg pozyska-
nia zasobdw zewngetrznych wybranych podmiotéw
prywatnych, ktdre zapoznaja si¢ z uwarunkowania-
mi organizacyjno-prawnymi;

2. formalizacji — na tym etapie okreSlane sa zasady
wspolpracy, zakres i podziat obowiazkéw, ustalane
sa cele strategiczne i operacyjne, a takze przekazy-
wana jest partnerom prywatnym niezbe¢dna infra-
struktura, IT czy kompetentne zasoby ludzkie;

3. operacyjna, w ramach ktérej nastgpuje wymiana
zasobow i realizacja przyjetych zatozefi, zlecenio-
biorca steruje dziataniami operacyjnymi, a admini-
stracja publiczna decyduje o kontynuacji partner-
stwalub o jego rozwiazaniu (strategia wyjscia).

W celu optymalizacji wykonania zadah publicz-
nych konieczna jest stala kontrola i nadzor organow
samorzadowych nad partnerem zewnetrznym, czyli
ciagla analiza efektywnoSci i korzySci ekonomicznych
osigganych przez sektor publiczny w stosunku do sa-
modzielnej ich realizacji.

Alternatywy strategiczne
partnerstwa w publicznym
tancuchu dostaw

Rozpatrujac zagadnienia relacji w faficuchu do-
staw realizujacym zadania publiczne, skoncentruje-
my si¢ gldwnie na tych, ktére powstajg na styku orga-
nizacji i podmiotdw realizujacych rzeczywista war-
to$¢ dla interesariuszy. Tego rodzaju relacje sg ana-
logiczne do tych w klasycznym taficuchu dostaw, a ich
ksztattowanie rozpoczyna si¢ od ustalenia warunkdw,
na jakich wspotpraca bedzie si¢ odbywata: czy beda
to np. alianse strategiczne czy partnerstwo publicz-
no-prywatne.

Kooperacje moga mie¢ charakter wewnetrzny
i dotyczy¢ realizacji Swiadczefi gldwnic w obrebice
sektora publicznego lub by¢ zawierane z partnerami
z sektora prywatnego, zwigzanymi strumieniami in-
formacyjnymi i zasileniowymi. Zestawienie prefero-

Rysunek 1
Macierz alternatyw strategicznych partnerstwa
w tancuchu dostaw
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Zrédto: opracowanie wlasne.

wanych form wspolpracy pozwala na stworzenie ma-
cierzy, wyznaczajacej alternatywy strategiczne part-
nerstwa w taficuchu dostaw (rys. 1).

Strategia ,,zaSciankowosSci” charakterystyczna jest
dla poczatkowego stadium wprowadzania partner-
stwa i ksztattowania relacji z beneficjentami. Jest
adekwatna dla sytuacji, w ktorej nie zostat jeszcze
opracowany pozadany model partnerstwa, a zadania
publiczne realizowane sa samodziclnie przez jed-
nostki samorzadowe. Partnerstwo zawiazywane jest
tylko w przypadku nicktorych zadan i to jedynie z in-
nymi organizacjami sektora publicznego. Strategia
»pierwszych krokow” znajduje zastosowanie woOw-
czas, gdy wladze samorzadowe nabieraja przekona-
nia, ze partnerstwo w realizacji zadah publicznych
jest konieczne. Brak zaufania do sektora prywatnego
sprawia jednak, ze wspdtpraca rozwija si¢ jedynie
mi¢dzy podmiotami sektora publicznego, a celem
partnerstwa jest wspolne rozwiazywanie waznych za-
dafi spotecznych i gospodarczych. Strategia ,,pokony-
wania barier” charakteryzuje si¢ gotowoScig wiadz
samorzadowych do przekazywania realizacji zadafi
publicznych podmiotom sektora prywatnego. Odpo-
wiada wymogom wspolczesnych tendencji rozwojo-
wych w sektorze publicznym i jest wyrazem dostrze-
zenia szans rozwojowych oraz mozliwoSci dostarcza-
nia beneficjentom wigkszej wartoSci dzigki zasobom
zewngetrznym znajdujacym si¢ w dyspozycji podmio-
tow prywatnych. Ostatnia ze strategii ,,satysfakcja”
dotyczy sytuacji, kiedy wladze samorzadowe zainte-
resowane sg partnerstwem wicloscktorowym, z inte-
resariuszami o szerokich kompetencjach, co pozwala
na podniesienie poziomu jakoSci oferowanych §wiad-
czeh publicznych i ,wstuchiwanie” si¢ w potrzeby be-
neficjentdw. Ten rodzaj partnerstwa powinien by¢
traktowany jako docelowy. W jego ramach moga by¢
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podejmowane partnerstwa publiczno-prywatne czy

publiczno-prywatno-spotfeczne. Diugotrwaly charak-

ter powigzan prowadzi do alianséw strategicznych,

a transfer technologii z sektora prywatnego do pu-

blicznego pozwala na podniesienie jakoSci ustug. Wy-

musza takze optymalizacj¢ podziatu ryzyka miedzy
partnerdw.

Dokonujac wyboru strategii partnerstwa, wloda-
rze samorzadowi powinni kiecrowa¢ si¢ wskaznikiem
korzySci (ang. value for money), ktory w uproszcze-
niu wyraza si¢ uzyskana przez jednostki publiczne
warto$cia dodana. W efekcie partnerstwo strate-
giczne z podmiotami sektora prywatnego powinno
by¢ realizowane jedynie wowczas, kiedy przyniesic
korzySci w porOwnaniu z realizacja tego samego ce-
lu przez podmioty sektora publicznego samodziel-
nie, a decyzja o partnerstwic nic powinna opierad
si¢ tylko na kryterium najnizszej ceny i minimalne-
go czasu. Celowe jest raczej uwzglednienie rzeczy-
wistej wartoSci Swiadczenia, na ktérg sktadaja sic
elementy finansowe, spoleczno-ekonomiczne, ope-
racyjne i jakoSciowe. Nalezy przy tym pamigtal, ze
dla jednostek publicznych, nicb¢dacych podmiota-
mi gospodarczymi, efekty ekonomiczne nie stano-
wig priorytetu dziafania.

Warunkiem koniecznym wspOlpracy opartej na
partnerstwic jest otwarto$¢ i gotowo$¢ dzielenia si¢
informacjami. Do wytycznych udanego partnerstwa
zaliczy¢ mozemy (Szymczak, 2002, s. 53):

B ched wniesienia przez partnerdw czego$ nowego;

B realizacj¢ wspOlnych celow;

B konieczno$¢ dysponowania komplementarnymi
zasobami i umiejetnoSciami, ktére moga byé
wspOlnie doskonalone;

B wzajemne dostarczanie wartoSci i utrzymywanie
diugotrwalych wigzi;

B wzajemne przekazywanie informacji operacyjnych
i strategicznych oraz dotyczacych probleméw ryn-
kowych;

B tworzenic szerokich wiezi i powiazah na wszyst-
kich poziomach organizacji;

B formalny status relacji partnerskich z jasno okre-
Slong odpowiedzialnoScia i procesami decyzyjny-
mi;

B poszanowanie partnerdw i wzajemne zaufanie.
Partnerstwo podmiotdéw tworzacych warto$¢ pu-

bliczna jest fundamentem wicloplaszczyznowego

zaspokojenia potrzeb beneficjentdw, a gléwna role

w ich ksztaltowaniu odgrywaja ci, ktdérzy czerpia

najwicksze korzySci (samorzady terytorialne). Dla

nich partnerstwo powinno stanowi¢ podstawe
ksztattowania diugotrwalych relacji z podmiotami
dostarczajacymi gtéwnych czynnikow rozwojowych.

W konsekwencji strategia partnerstwa powinna by¢

spojnym i wewngtrznie zharmonizowanym zesta-

wem dziatah pozwalajacym na elastyczne dostoso-
wywanie si¢ do zmieniajacych potrzeb beneficjen-
tow.

Podsumowanie

Wiclopoziomowo§¢ tancucha dostaw w sektorze
publicznym sprawia, ze jego ogniwa moga prowadzi¢
wigcej niz kilka typdw relacji z tym samym Iub r6zny-
mi wspOlpracujacymi podmiotami, a etapy zacie$nia-
nia partnerstwa zaleza od rodzaju zachowan ogniw
tahcucha. Najnizszy poziom relacji dotyczy ograni-
czonej koordynacji opartej na formie transakcyjnej,
a najbardziej zaawansowany obejmuje wspdiprace
strategiczna, najcze¢Sciej o charakterze kontrakto-
wym. Zozono$C relacji pozwala wyodrebnic ponadto
partnerstwo wielosektorowe, publiczno-prywatne,
publiczno-spoteczne i publiczno-prywatno-spote-
czne.

Cho¢ znaczenie relacji partnerskich w sektorze
prywatnym dawno juz zostato docenione, to w sek-
torze publicznym ciagle jeszcze wydaje si¢ by¢ nie-
doceniane. Jak do tej pory, brak kompleksowych
wynikow badah w tym zakresie. Z przeprowadzo-
nych z przedstawicielami sektora publicznego wy-
wiadow* wynika, ze podmioty publiczne w partner-
stwic upatruja wickszych mozliwosci realizacji za-
dan, a gtdbwnym motywem ich zawierania jest ched
skorzystania z do$wiadczefi, wiedzy i kompetencji
innych podmiotéw. Nie bez znaczenia byta takze
mozliwo$¢ pozyskania Srodkéw finansowych od
partnera prywatnego, a takze redukcja kosztow
whasnych. W konsekwencji nalezy si¢ spodziewac,
ze relacje partnerskie przyczynia si¢ do lepszej alo-
kacji ryzyka, rozwoju innowacyjnoSci i wczesnej
identyfikacji zagrozefi. Wiedza i kompetencje part-
nerdéw prywatnych pozwola na precyzyjnicjsze defi-
niowanic wymagan beneficjentow, poprawe reali-
zacji Swiadczen, skrocenie czasu dostaw, a tym sa-
mym do wzrostu wartoSci oferowanej beneficjen-
tom.

Potwierdzeniem zasadnoSci relacji partnerskich
migdzy zréznicowanymi ogniwami tworzacymi war-
to&¢ dla beneficjentéw moze by¢ kooperacja podmio-
tow szpitalnych pozwalajaca na konsolidacje zaku-
pow. Umozliwia ona uproszczenie procesow zakupo-
wych, realizowanych z wicloma, wybieranymi najcze-
Sciej na warunkach rynkowych dostawcami (wybor
najtanszego oferenta). Na dojrzatych rynkach me-
dycznych proces ten inicjowany jest poprzez tworze-
nie sie Szpitalnych Grup Zakupowych?, ktorych ce-
lem jest agregowanie popytu wielu podmiotéw daja-
cy wicksza site przetargowa wobec dostawcow. Taka
forma zakupéw pozwala na generowanic korzySci
m.in. w postaci nizszych cen, lepszych warunkéw ob-
stugi i unifikacji asortymentu wykorzystywanego
przez rézne palcowki szpitalne (Bartkowiak, Doman-
ski, 2013, s. 14 in.). Szerokie korzy$ci mozna uzyskac
réwniez poprzez outsourcing ustug logistycznych nie-
nalezacych do kluczowych kompetencji szpitali.
Obecnie na rynku funkcjonuje wielu operator6w mo-
gacych wykazac si¢ nie tylko znacznym doSwiadcze-
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niem w obstudze podmiotdéw medycznych, ale takze realizacj¢ zadan logistycznych przejal wyspecjalizo-
niezbednym zapleczem infrastrukturalnym i kadro- wany operator logistyczny firma Fige’. W efekcie
wym. Z rozwiazania takicgo skorzystal m.in. Zesp6t szpital zaoszczedzit okoto 25% kosztdéw (Logistyka,
Szpitali Sw. Franciszka® w Miinster (Niemcy), gdzie ~ 2016).

Przypisy

! Pojecie to do debaty naukowej wprowadzil w 1995 roku M.H. Moore, ktory rozpatrywat je per analogia do wartoéci prywatnej, jako efekt produkcji dobr
przez sektor publiczny pomniejszony o efekt ich wytworzenia, co oznacza, ze warto§¢ publiczna jest suma korzysci jednostkowych dostarczonych beneficjen-
towi przez sektor publiczny, skorygowana o naktady, jakie musi ponies¢ w zwiazku z pozyskaniem §wiadczenia (Moore, 1995).

2 Rzad powinien funkcjonowad jako jedna spdjna cato$é, sterowana misja i zorientowana na dostarczanie wartosci publiczne;.

3 Pafistwo powinno realizowad tylko te zadania, ktdre musi. Pozostate powinno przekazywaé tym, ktdrzy zrobig to lepiej i efektywniej (Regulski, 2003, s. 22).

4 Wywiady z pracownikami organéw publicznych zlokalizowanych na terenie wojewddztwa opolskiego mialy charakter pilotazowy i dostarczyly jedynie
ogolnych informacji w zakresie ksztaltowania relacji podmiotéw samorzadowych z jednostkami zewnetrznymi. Wskazaly jednocze$nie na potrzebe poglebio-
nych badai w tym zakresie. Wywiady przeprowadzono w kwietniu 2017 roku.

5 Grupa zakupowa to dobrowolne stowarzyszenie kupujacych, ktorzy tacza swdj popyt, aby osiagnac lepsza pozycje w negocjacjach i uzyskaé lepsze warunki.

0 Zespot szpitali skiada sie z 14 szpitali katolickich, 7 placowek opieki nad osobami starszymi i niepetnosprawnymi, posiada udzialy w wielu placowkach
rehabilitacyjnych, domach spokojnej staroci i hospicjach.

7 Firma Fige ustugi logistyczne na rzecz szpitali §wiadczy takze w krajach Beneluksu i we Wioszech, oraz w Polsce.
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