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ZARZADZANIE EANCUCHEM DOSTAW
W SEKTORZE PUBLICZNYM

Streszczenie: Mozna polemizowaé, czy ekonomizacja dziatalnosci publicznej juz zdomino-
wata decyzje podejmowane przez organizacje publiczne, czy jest to dopiero poczatek. Faktem
jest, ze juz dzi$ wiele decyzji organizacji publicznych podejmowanych jest w warunkach
deficytu budzetowego. Sektor publiczny réznych szczebli (panstwo, wojewddztwo, powiat,
gmina) realizuje wiele zadan — od tych bardzo prostych (np. wystawienia paszportu) po kom-
pleksowe (np. budowa autostrad), wydajac ogromne sumy pieni¢dzy. Niedobory finansowe
i presja coraz wigkszej efektywnos$ci stwarza konieczno$¢ jak najlepszego wykorzystania za-
sobow zgodnie z zasada gospodarnosci. Dlatego organizacje publiczne, dazac do zapewnienia
pozadanego poziomu $wiadczen, coraz czgsciej korzystaja z alternatywnych form organiza-
cyjnych (np. partnerstwo publiczno-prywatne) i zrédet finansowania. Oznacza to, Ze organi-
zacje publiczne gwarantuja dostep do $wiadczen, jednak nie zawsze je samodzielnie wyko-
nuja. A to powoduje zmiany w (publicznych) tancuchach tworzenia wartosci, gdyz wzrasta
liczba uczestnikéw tancucha. Zmiany te stanowig impuls do podjecia proby wykazania, ze
koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw moze stanowi¢ podstawe $wiadomego, opartego na
doswiadczeniach praktyki gospodarczej, ksztaltowania wartosci publicznej, bez koniecznosci
koncentracji wytacznie na wzroscie efektywnosci, tzn. redukcji kosztow.

Stowa kluczowe: tancuch dostaw, zarzadzanie w sektorze publicznym, logistyka publiczna.

DOI: 10.15611/pn.2015.383.04

1. Wstep

Podejmowane przez sektor publiczny decyzje coraz czes$ciej nacechowane sg mysle-
niem ekonomicznym, bedacym konsekwencja stale rosnacej liczby zadan oraz ma-
lejacych srodkéw budzetowych. Niedobory finansowe i presja wzrostu efektywno-
$ci stwarzaja konieczno$¢ jak najlepszego wykorzystania zasobow zgodnie z zasada
gospodarnos$ci. Dlatego organizacje publiczne, dgzac do zapewnienia pozadanego
poziomu $wiadczen, zaczynaja wykorzystywac alternatywne formy organizacyjne
(np. partnerstwo publiczno-prywatne) i zrodta finansowania, zmieniajac przez to
sposoby tworzenia wartos$ci. A to wydaje si¢ otwiera¢ mozliwosci zastosowania
koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw w sektorze publicznym. Dlatego celem
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artykutu jest proba wykazania zasadno$ci stosowania koncepcji tancucha dostaw do
swiadomego i ekonomicznie zorientowanego sterowania procesem tworzenia war-
tosci w sektorze publicznym.

2. Lancuch dostaw a zarzadzanie w sektorze publicznym

Zgodnie z klasycznym uj¢ciem tancucha tworzenia przedsigbiorstwo sktada si¢ z
sekwencji zdarzen przyczyniajacych si¢ do tworzenia wartosci i generowania prze-
wagi konkurencyjnej. Zastosowanie koncepcji tancucha tworzenia wartosci w prak-
tyce gospodarczej zaowocowalo wzrostem efektywnosci dziatania. Poniewaz jed-
nak w wytwarzanie produktow zaangazowanych jest wigcej podmiotow, mozna
moéwic nie tylko o tancuchu wartosci przedsigbiorstwa, lecz o calym systemie tan-
cuchoéw warto$ci tworzgcym system wartosci. Zgodnie z tym dostawcy posiadaja
wlasny, wyprzedzajacy tancuch, dysponujacy mozliwo$ciami wytwarzania warto-
$ci dla tancucha przedsigbiorstwa. W drodze do ostatecznego nabywcy produkty
przeptywaja przez tancuchy wartosci kanatow dystrybucji, w ktoérych rowniez po-
wstaja wartosci dodatkowe. Ostatecznie produkt stanowi integralng czgs¢ tancucha
wartosci konsumenta [Kauf 2005].

Idea sterowania nie pojedynczymi przedsi¢gbiorstwami, a fancuchami tworzenia
wartosci stanowi istote zarzadzania tancuchem dostaw!, zgodnie z ktérg powigzane
ze soba organizacje osiagaja korzysci z koncentracji na kluczowych kompetencjach
[Prahalad, Hamel 1990]. Oznacza to, ze fancuch dostaw obejmuje wszystkie fazy
tworzenia i dostarczania wartosci, od miejsca pozyskania surowcow, poprzez pro-
dukcje, az do ostatecznego nabywcy, w celu zaoferowania odpowiednich §wiadczen
we wlasciwym miejscu i czasie, w odpowiedniej ilosci oraz jako$ci, przy uzasad-
nionych kosztach. Na tancuch dostaw sktada si¢ zatem sie¢ organizacji zaangazowa-
nych w rézne procesy i dzialania tworzace wartos¢ w postaci swiadczen (produk-
tow, ustug) dostarczanych ostatecznym nabywcom [Christopher 1998].

Myslenie w kategoriach wspotdziatania i wspottworzenia wartosci nie jest obce
réwniez w sektorze publicznym, nawet wigcej — jest ono typowe dla tego sektora.
Przejawia si¢ chociazby w permanentnym wspoétdzialaniu sfery polityki, admini-
stracji i organizacji publicznych. Ponadto jednostki sektora publicznego funkcjonuja
w warunkach deficytu budzetowego, co wymusito poszukiwanie nowych i zr6ézni-
cowanych sposobow zarzadzania [Erridge, Mcllroy 2003]. W konsekwencji powsta-
ty takie koncepcje zarzadzania sektorem publicznym, jak np. Nowe Zarzadzanie
Publiczne [Kozuch 2004], ktore do sektora publicznego wprowadzito podejscie me-
nedzerskie. Chodzi zwlaszcza o nastawienie organizacji publicznych na osigganie
wynikéw, decentralizacje zarzadzania nimi, przejecie perspektywy strategicznej

! Zarzadzanie tancuchem dostaw jest procesem decyzyjnym zwigzanym z synchronizowaniem
fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy przeptywajacych miedzy jego
uczestnikami w celu osiggnigcia przez nich przewagi konkurencyjnej oraz tworzenia wartosci dodanej
z korzyscia dla wszystkich jego ogniw, klientow, a takze pozostatych interesariuszy [Witkowski 2003].
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oraz wykorzystanie mechanizméw rynkowych. Zadaniem nowego zarzadzania pu-
blicznego jest zapewnienie gospodarnosci, efektywnosci i skutecznosci organizacji
publicznych [Zalewski 2005].

Wprowadzenie Nowego Zarzadzania Publicznego jest m.in. wynikiem reform
i koniecznos$ci koncentracji panstwa na kluczowych kompetencjach. Pojawienie si¢
demokratycznego panstwa prawa spowodowato zasadnicza zmian¢ pojmowania
celu, roli 1 funkcji panstwa. Wprowadzenie takich poje¢ jak ,,decentralizacja” czy
,,Subsydiarno$¢” doprowadzito do przewartosciowania pojecia ,,zadania/ustugi pu-
bliczne”.

Decentralizacja zaklada hierarchiczno$¢ sprawowania wladzy, tzn. organ wyz-
szego szczebla nie moze wkracza¢ w zakres kompetencji organu nizszego szcze-
bla, ktory jest ,,[...] organem samodzielnym, z wlasnymi zrédtami dochodu oraz
samodzielnie decydujacym o sposobie ich wydatkowania” [Ura, Ura 2008]. Z zasa-
dy subsydiarnosci wynika, ze panstwo powinno realizowac tylko te zadania, ktore
musi. Pozostale powinno przekazywac tym, ktérzy zrobig to lepiej i efektywniej
[Regulski 2005]. A to oznacza koniecznos¢ realizacji zadan publicznych z pomoca
instytucji trzecich. Do zadan organéw samorzadowych nalezy nie tylko wybdr wy-
konawcy, kontrola i nadzor nad realizacjg zadania [Bednarzewski 2007], ale przede
wszystkim zagwarantowanie dostgpnosci ustug publicznych. A dbanie o dostgpnosc
produktéw? jest jednym z podstawowych zadan zarzadzania fancuchem dostaw.
W tym kontekscie zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, ze analiza zalezno$ci pomigdzy
ogniwami tancucha dostaw moze dostarcza¢ istotnych impulsow do optymalizacji
dziatan w sektorze publicznym.

Na tancuch dostaw w sektorze publicznym sktadajg si¢ organizacje i agencje
rzadowe oraz samorzadowe, a takze instytucje oraz przedsigbiorstwa prywatne. Ce-
lem wszystkich uczestnikow takiego tancucha jest jak najlepsza realizacja zadan
publicznych przynoszaca warto$¢ dodang dla sektora publicznego i beneficjentéw
[EBig2005].

Nie bedzie chyba naduzyciem stwierdzenie, ze miedzy klasycznym zarzadza-
niem tancuchem dostaw a zarzadzaniem fancuchem dostaw w sektorze publicznym
istniejg wyrazne podobienstwa. Pierwsze z nich dotyczy perspektywy wewngtrznej
1 odnosi si¢ do zorientowania na klienta — spoteczenstwo, tzn. Swiadomego ukie-
runkowania oferty $wiadczen publicznych na beneficjentow® (np. godziny pracy
urzedow czy szybkos$¢ zalatwiania spraw urzedowych). Kolejne dotyczy perspek-
tywy zewnetrznej i odnosi si¢ do relacji sektora publicznego z podmiotami gospo-
darczymi. W centrum zainteresowania znajdujg si¢ kwestie form zaangazowania
sektora prywatnego w realizacj¢ zadan publicznych i optymalizacji relacji partner-
skich (partnerstwo publiczno-prywatne). Wspomniane perspektywy (wewngtrzna
1 zewngtrzna) ujawniaja kolejne podobienstwo tancuchéw dostaw w sektorze pu-

2 Produkt rozumiemy jako kazdy przedmiot rynkowej wymiany.
3 Pod pojeciem beneficjenta rozumiemy kazdy podmiot fizyczny i prawny, ktory uzyskuje korzy-
$ci z ushug sektora publicznego.
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blicznym i prywatnym. Obydwa zorientowane sg zarowno na optymalizacj¢ dziatan
poszczegdlnych ogniw tancucha dostaw, tzn. wszystkich zaangazowanych organiza-
cji, jak i sprawne funkcjonowanie catych tancuchow.

3. Publiczny lancuch dostaw* i jego cechy charakterystyczne

Z uwagi na fakt, ze tancuch dostaw obejmuje wszystkie fazy tworzenia i dostarcza-
nia wartosci [Christopher 1998] zasadne wydaje si¢ przejecie zalozen porterowskie-
go tancucha warto$ci na potrzeby sektora publicznego. W takim ujeciu publiczny
fancuch dostaw obejmuje strumien réznego typu dziatan, ktore przyczyniajg si¢ do
wytworzenia oczekiwanej i postulowanej przez ustawodawce wartosci dodanej dla
spoleczenstwa (mieszkancoéw) [Hunziker 1999]. Warto$¢ dla spoteczenstwa powsta-
je w wyniku realizacji zadan publicznych, ktorych wachlarz jest prawie niecograni-
czony. Warto$¢ nalezaloby tutaj zdefiniowa¢ jako roznice miedzy sumg korzysci
jednostkowych dostarczonych beneficjentowi przez sektor publiczny a nakladami,
jakie musi ponie$¢ w zwigzku z pozyskaniem §wiadczenia.

To, ktore zadania publiczne begda realizowane przez poszczegélne szczeble ad-
ministracyjne (panstwo, wojewodztwo, powiat, gmina), rozstrzygane jest na gruncie
politycznym (legislacyjnym), w ktory zaangazowanych jest wiele jednostek. Rodzaj
i zakres zadan publicznych jest zgodny z interesem publicznym, wyrazanym przez
spoleczenstwo podczas wyboréow samorzadowych i parlamentarnych. Na podsta-
wie informacji dotyczacych szeroko pojetego interesu publicznego, zgromadzonych
podczas wybordw i dyskusji koalicyjnych, formutowane sa cele, np. poprawa sytu-
acji osob samotnie wychowujacych dzieci. Wynikiem tak sformutowanego celu sg
polityczne programy dziatania (np. polityka prorodzinna) znajdujagce swodj wyraz
w ustawach i rozporzadzeniach. Te stanowig wytyczne do dziatania administracji
publicznej (egzekutywa) roznych szczebli. W tym sensie administracja odpowie-
dzialna jest za realizacj¢ celéw ustalonych na poziomie politycznym (np. podziat
srodkow, zabezpieczenie $wiadczen publicznych).

Tworzenie wartosci na poziomie legislacyjnym i egzekutywy odnosi si¢ do
ksztattowania podstaw realizacji zadan stuzacych interesowi publicznemu. W kon-
tekscie tancucha dostaw poziomy te stanowia ogniwa poprzedzajace tworzenie rze-
czywistej warto$ci dla spoteczenstwa, bez ktorych warto$¢ ta nie mogtaby zostac
dostarczona. Rzeczywista warto$¢ tworzona jest albo przez jednostki sektora pu-
blicznego samodzielnie, albo przez jednostki, ktorym realizacja $wiadczenia zostata
zlecona (np. przedsigbiorstwa prywatne). W konsekwencji publiczny tancuch do-
staw jest strukturg wiclopoziomowa [EBig, Batran2006], na ktora sktada si¢ szereg
podmiotéw powigzanych miedzy sobg i ze sobg (rys. 1).

4 Sformutowanie ,,publiczny tancuch dostaw” stosujemy przede wszystkim dla wyrazne-
go rozgraniczenia charakteru zadan realizowanych w ramach tancucha. Publiczny tancuch dostaw
obejmuje zatem realizacj¢ zadan publicznych, ktdre stuza dobru spotecznemu.
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Poziom legislacyjny — partie polityczne : Formutowanie celow politycznych

1

Poziom egzekutywy — administracja |:’> Wdrozenie celdw politycznych —
okreslenie sposobow i

wyznaczenie podmiotow
realizujacych zadania publiczne

Poziom wykonawczy — organizacje :> Rzeczywiste wykonawstwo zadan
publiczne i prywatne publicznych

!

Wartos¢ dodana dla spoteczenstwa :> Swiadczenia publiczne, np. opieka
zdrowotna

Rys. 1. Publiczny tancuch tworzenia wartosci jako sie¢ wielopoziomowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. EBig, A. Batran, Konzeptionelle Grundlagen des Public
Supply Chain Management, ,,Zeitschrift fiir 6ffentliche und gemeinwirtschaftliche Unterneh-
men” 2006, H. 2, s. 127 in.

Zgodnie z powyzszym tancuch dostaw w sektorze publicznym charakteryzuje
wielopoziomowa struktura powigzan zaréwno mi¢dzy poszczego6lnymi uczestnika-
mi fancucha, jak i poziomami decyzyjnymi. Oznacza to, ze w publicznych fancu-
chach dostaw istniejg powigzania migdzy:

* jednostkami na poziomie legislacyjnym,

* jednostkami administracyjnymi (organizacjami egzekutywy),

* podmiotami rzeczywiscie wykonujacymi zadania publiczne,

e poziomem legislacyjnym a organami wykonawczymi (administracjg publiczng),
* podmiotami §wiadczacymi ustugi publiczne a beneficjentami $wiadczen.

Wielopoziomowos¢ instytucji tworzagcych wartos¢ w sektorze publicznym spra-
wia, ze adaptacja koncepcji klasycznej nie jest prosta i jednoznaczna. Wynika to
m.in. z faktu, ze warto$¢ dostarczona jest wowczas, kiedy ostateczny nabywca — w
naszym przypadku spoleczenstwo — gotow jest zaptaci¢ za swiadczenie taka kwote,
ktora przekracza koszt jego wytworzenia. Jednak sektor publiczny finansowany jest
z podatkow, a to zaktoca stosunki wymienne i powoduje brak bezposrednich zalez-
nosci migdzy ustuga publiczng a zaptata za nig. W konsekwencji $wiadczeniobiorca
(beneficjent) nie wnosi bezposredniej optaty za Swiadczenie, na ktore zgtasza zapo-
trzebowanie i ktore otrzymuje’.

5 Problematyka relacji wymiennych migdzy sektorem publicznym a beneficjentami wymaga od-
rebnej analizy, ktora wykracza poza zakres rozwazan niniejszego opracowania.
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Poza tym, w przeciwienstwie do klasycznego tancucha dostaw, tancuch publicz-
ny charakteryzuje si¢ znacznie wigksza ilosciag powigzan i stykow, ktore wymagaja
analizy. Analogie wystepuja jedynie migdzy ogniwami tworzacymi wartos¢ rze-
czywistg (wykonujg zadanie publiczne) oraz wykonawcami zadan publicznych a ich
odbiorcami (beneficjentami).

4. Analiza publicznego lancucha dostaw
jako podstawa optymalizacji dzialan w sektorze publicznym

Analiza powigzan miedzy ogniwami tancucha dostaw stanowi podstawe identyfi-
kacji ich potencjatu w aspekcie strategicznym. Lancuch dostaw charakteryzuje ele-
menty procesu transformacji, przez ktére przechodzi produkt od momentu wyjscio-
wego az do ostatecznego nabywcy.

W kontekscie publicznego tancucha dostaw mamy do czynienia z wszelkimi
dziataniami zwigzanymi z czasowo-przestrzenng transformacja dobr, niezaleznie
od ich formy wlasnosci i charakteru organizacji realizujacej te dziatania. W ramach
tancucha dostaw dostarczane, udostgpniane i utrzymywane sg narzedzia oraz ma-
szyny niezbedne do realizacji zadan publicznych [EBig, Witt, Scheckenhofer 2009].
Sektor publiczny, dbajac o permanentne podnoszenie jakosci zycia mieszkancow,
dazy do dostarczania im $wiadczen na jak najwyzszym poziomie, przy akceptowal-
nych przez nich kosztach. Takie ujecie wymaga identyfikacji wartosci podstawowe;j
i dodanej, ktorg beneficjent uzyskuje w wyniku korzystania ze $wiadczen.

W przypadku publicznego tancucha dostaw analizie podlegaja nie pojedyncze
podmioty gospodarcze, a cala sie¢ jednostek i organizacji zaangazowanych w pro-
ces realizacji zadan publicznych, stanowiacych okreslong warto$¢ dla beneficjenta.
Na tancuch dostaw w sektorze publicznym sktada si¢ system dziatan spolecznych,
politycznych, ekonomicznych i technicznych. Oznacza to konieczno$¢ analizy nie
tylko wewngtrznych zaleznosci w sieci powigzan®, lecz takze tych zewngtrznych.
Dlatego istotne jest nie tylko okreslenie, ktore przedsigbiorstwa beda ze sobg wspot-
pracowaly w procesie realizacji zadan publicznych, ale takze ustalenie zaleznos$ci
i powigzan miedzy decydentami a wykonawcami, tzn. powigzan miedzy réoznymi
poziomami fancucha dostaw. Jednym z przyktadow moze by¢ np. zagospodarowa-
nie odpadow komunalnych. Zadanie to moze by¢ realizowane np. przez komercyj-
nego zleceniobiorce, ktorego wladze samorzadowe wybraty w drodze zamowien pu-
blicznych. Zleceniodawca podlega permanentnej kontroli, a jego ,,wynagrodzenie”
w formie oplaty za wywoz §mieci ustalane jest przez rade miasta, bedacg demokra-
tycznym przedstawicielem odbiorcéw ostatecznych, czyli mieszkancow.

¢ FLancuch dostaw sugeruje powiazania liniowe i sekwencyjne. Natomiast zwiazki migdzy ogni-
wami tancucha sg coraz czgsciej ztozone i wielopoziomowe. To sprawia, ze relacje miedzy ogniwami
tancucha dostaw przybieraja forme relacji wielopoziomowych i wielorakich. W tym kontekscie uzasad-
nione wydaje si¢ stosowanie pojecia ,,sieciowe tancuchy dostaw” (,,sieci dostaw”), odzwierciedlajace-
go wspolzalezno$é wielu podmiotow tworzacych wartos¢ dla klienta (czytaj takze: [Rutkowski 20047).
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W konsekwencji analiza powigzan w publicznym tancuchu dostaw obejmuje
nie tylko podmioty gospodarcze funkcjonujace wedtug rachunku ekonomicznego
(w sensie pokrycia popytu wilasnego), takie jak przedsi¢biorstwa i gospodarstwa
domowe, ale takze (a moze przede wszystkim) jednostki publiczne, niebedace pod-
miotami gospodarczymi, dla ktorych efekty ekonomiczne nie stanowig priorytetu
dziatania. Niemniej presja na wzrost efektywnosci dzialania sektora publicznego
oraz funkcjonowanie w warunkach deficytu budzetowego stwarzaja koniecznos¢
zastosowania w analizie publicznego tancucha dostaw perspektywy ekonomicz-
nej. Wynika to przede wszystkim z postepujacej ekonomizacji sektora publicznego
i wdrazania nowych, pochodzacych z praktyki gospodarczej metod zarzadzania.
W konsekwencji w sektorze publicznym nie znajduja zastosowania modele psycho-
logiczne, socjologiczne czy pochodzace z innych dyscyplin naukowych, a wlasnie
z teorii ekonomii. Ponadto zastosowanie perspektywy ekonomicznej jest konse-
kwencja wielopoziomowosci tworzenia wartosci w sektorze publicznym. W rozu-
mieniu nowej ekonomii instytucjonalnej sie¢ jest instytucja hybrydowa, tzn. hierar-
chicznie sterowana, a zaangazowane w sie¢ podmioty nie sg od siebie wzajemnie
uzaleznione, lecz wspolnie pracuja na rzecz dostarczania wartosci odbiorcy osta-
tecznemu [Rosinska 2008]. W centrum uwagi publicznego tancucha dostaw jest od-
powiedz na pytanie, czy i jezeli tak, to ktdre procesy zarzadcze i sSrodki realizacji sa
niezbedne, by sprawnie sterowacé catg siecig/tancuchami dostaw.

Powigzania przedsigbiorstw w ramach procesu wymiany czynnikow produkcji
obejmuja tylko jeden rodzaj mozliwych powigzan w ramach sieciowych tancuchow
dostaw [Otto 2002]. Dlatego z punktu widzenia analizy tancuchow dostaw zasadna
wydaje si¢ uprzednia identyfikacja przedmiotow przeptywu. Jedng z mozliwych
klasyfikacji obiektow przeptywu zaproponowat M.N. Tichy, ktory zidentyfikowat
cztery podstawowe rodzaje sieci [ Tichy, Tushman, Fombrun 1979]

1. spoleczne — obejmujace wymiang wartosci afektywnych, np. lojalnosc,
uprzejmosc;

2. instytucjonalne — dotyczace wymiany wzorcow zachowan, np. praw i obo-
wigzkoéw;

3. materialne — w ramach ktorych przeptywaja produkty materialne i ushugi;

4. informacyjne, kognitywne — w ktorych nastepuje wymiana informacji.

Kazdej z tych sieci przypisywane jest konkretne zadanie. Sieci materialne do-
starczaja produkty do odbiorcéw i generujg zyski. Zadaniem pozostatych jest two-
rzenie warunkow do fizycznej dostgpnosci produktow. Sie¢ instytucjonalna tworzy
podstawy mechanizmow powigzan miedzy uczestnikami sieci, dzigki ktérym moze
zosta¢ zredukowana niepewnos$¢ dziatania oraz zagwarantowana stabilno$¢ warun-
kow funkcjonowania ogniw tancucha. W modelu tancucha dostaw zaleznosci insty-
tucjonalne traktowane sg jako bardzo istotne, gdyz stanowia potaczenie z tancucha-
mi warto$ci poprzedzajacymi i nastepujacymi. Uzytecznos¢ produktu dla nabywcy
jest bowiem wynikiem takiego wptywu dostawcy na tancuch wartosci odbiorcy, ze
jego koszt moze ulec zmniejszeniu lub poziom $wiadczonych ustug zwigkszeniu.
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Znaczenie sieci spotecznych w ramach tancucha dostaw podkresla m.in. po-
dejsécie do odbiorcy — przedsiebiorstwa nie oferuja samych produktdéw, a sposoby
ich uzytkowania, satysfakcje czy tez zadowolenie. Ponadto nabywcy zglaszaja za-
potrzebowanie na ushugi tgczone, przez co oferenci zobowigzani sg do realizacji
$wiadczen materialnych i niematerialnych. W zwiazku z tym oczekiwania nabyw-
coOw powinny by¢ zaspokajane nie tylko przez odpowiednia jako$¢ oferowanych
produktow, ale rowniez jako$¢ obstugi.

Wskazana typologia sieci wydaje si¢ szczeg6lnie adekwatna w analizie powig-
zan w publicznych tancuchach dostaw. Wynika to przede wszystkich z silnych po-
wigzan migdzy podmiotami tworzacymi rzeczywistg warto$¢ dla beneficjentow w
ramach sieci materialnych, np. oferta infrastruktury komunikacyjnej w postaci drog
szybkiego ruchu i autostrad, a siecig instytucjonalng tworzacg ramy dla realizacji
zadan publicznych. Optymalizacji wymagaja powiazania i styki (rys. 1) miedzy za-
angazowanymi w proces realizacji zadan publicznych organizacjami. Mamy tu na
mys$li m.in. styki miedzy sferg administracyjna — zleceniodawcg zadan publicznych,
a wykonawca, realizujacym zadanie np. w formie partnerstwa publiczno-prywatne-
go’. Tutaj uwarunkowania instytucjonalne i deregulacja sektora publicznego przy-
czynily si¢ do zmian sposobu realizacji zadan publicznych i pozwolity na optyma-
lizacj¢ dzialan w ramach tancucha dostaw. Tutaj powigzania migdzy prywatnymi
wykonawcami zadan publicznych i ogniwami poprzedzajacymi (sferg legislacyjna i
administracyjng) pozwalajg na dostarczenie beneficjentom wigkszej wartosci, ktora
nie mogtaby by¢ dostarczona bez udziatu partnera prywatnego. Oznacza to, ze sie¢
instytucjonalna stwarza uwarunkowania wzrostu poziomu $wiadczonych ustug pu-
blicznych. Analiza sieci spotecznych doprowadzila z kolei do zmiany sposobu trak-
towania i obstugi klienta/beneficjenta. W tym przypadku ocenie podlegaja relacje,
jakie beneficjent nawigzal z organami samorzadowymi lub innymi jednostkami.

Wskazana klasyfikacja sieci moze stanowi¢ jednocze$nie podstawe podziatu
publicznych tancuchéow dostaw, ze wzgledu na kluczowy przedmiot przeptywu w
sieci. I tak np. wyodrebni¢ mozna tancuchy dostaw, ktérych przedmiotem jest do-
starczenie konkretnego swiadczenia dla beneficjentéw, np. obiadéw do domu dziec-
ka przez zewnetrznego zleceniobiorcg. Warunkiem efektywnosci takiego tancucha
jest analiza sieci kognitywnych, czyli gromadzenie i analiza danych niezbgednych
do okreslenia minimalnych porcji obiadowych. Analizie podlega¢ powinny réwniez
sieci afektywne, czyli kontakty miedzy decydentami. Niezmiernie istotnym aspek-
tem analiz fancuchow dostaw sg tez powiazania miedzy administracja publiczng a
wykonawcami zadan publicznych. Konieczno$¢ analizy w ramach tancucha dostaw
wszystkich sieci i powigzan migdzy nimi istotna jest przede wszystkim dlatego, ze
redukcja kosztow realizacji zadan publicznych lub wzrost poziomu tych §wiadczen

" Optymalizacja wykonania zadan publicznych wymaga stalej kontroli nadzoru organdéw samo-
rzadowych nad partnerem zewngtrznym, czyli ciaglej analizy efektywnosci, a takze korzysci ekono-
micznych osigganych przez sektor publiczny w stosunku do samodzielnej ich realizacji.
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uzaleznione sg nie tylko od uksztaltowania poszczegdlnych procesow, ale rowniez
od rodzaju powigzan migdzy nimi.

Analiza powigzan w ramach publicznego tancucha dostaw stanowi mozliwy
do strukturyzacji instrument strategiczny, w ktorym widoczne sg wszelkie procesy
transformacji i dodawania wartosci. W nim tez nast¢puje doktadna ich analiza, kto-
rej celem jest rozpoznanie korzysci z roznych form wspotpracy przy realizacji zada-
nia publicznego (np. w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego) oraz efektywne
i skuteczne ksztattowanie odpowiednich systemow tworzenia wartosci.

5. Zakonczenie

Przedstawione rozwazania wydaja si¢ wskazywac na zasadno$¢ zastosowania kla-
sycznej koncepcji tancucha dostaw w sektorze publicznym. Analiza stykéw migdzy
réznymi poziomami decyzyjnymi i jednostkami zaangazowanymi w proces realiza-
cji zadania publicznego moze pozwoli¢ na optymalizacje ich dzialan. Wykorzysta-
nie koncepcji tancucha dostaw w sektorze publicznym mogtoby utatwi¢ sektorowi
publicznemu zaopatrzenie w dobra i ustugi publiczne zgodnie z potrzebami spotecz-
nymi. Adaptacja koncepcji klasycznych na potrzeby sektora publicznego wymaga
jednak znacznego poszerzenia i analizy elementow, charakterystycznych jedynie
dla analizowanego sektora. Mamy tu na mysli m.in. niejednoznaczne stosunki wy-
mienne i brak bezposredniej zaleznosci miedzy $wiadczeniem a zaptata za nie.

Mamy $wiadomos$¢, ze zasygnalizowana koncepcja publicznego tancucha do-
staw nie wyczerpuje podjetej w artykule problematyki. Niemniej autorka ma na-
dzieje, ze stanie si¢ on inspiracjg do dalszych rozwazan nad tym stosunkowo no-
wym pojeciem z dziedziny zarzadzania.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT IN THE PUBLIC SECTOR

Summary: It can be argued whether the economization of public activity has dominated the
decisions taken by the public, or is it only the beginning. However, the fact is that today many
of the decisions of public organizations are undertaken in terms of the budget deficit. The
public sector at various levels (state, voivodeship, district, commune) performs many tasks —
from very simple (eg. issuance of the passport) to complex ones (eg. highway construction),
spending huge sums of money. Financial shortfalls and the pressure of increasing efficiency
make it necessary to make the best use of resources in accordance to the principle of
economy. Therefore, public organizations striving to provide the desired level of benefits are
increasingly turning to alternative forms of organization (eg. public-private partnerships) and
funding sources. This means that the public organizations provide access to the benefits, but
not always perform them themselves. And this causes changes in the (public) chain of value
creation, because of an increasing number of participants in the chain. These changes provide
stimulus to attempt to demonstrate that the concept of the supply chain management can
provide a basis for conscious, based on the experience of economic practice, shaping of the
public value, without having to concentrate exclusively on increasing efficiency, eg. reducing
of the costs.

Keywords: supply chain management, public logistics, public management.





