Rozdzial 1
Logistyka i jej rola w realizacji zadan
publicznych

1.1. Koncepcyjne podstawy logistyki publiczne;j

Pojecie , logistyka” jest juz od wielu lat obecne w dyskursie naukowym
i w praktyce gospodarczej. Znajduje zastosowanie wszedzie tam, gdzie mamy
do czynienia z przeptywami obiektow fizycznych, ktdrych celem jest niwelowa-
nie dysproporcji czasowo-przestrzennych wystepujacych miedzy popytem i po-
daza. W ostatnich dziesiecioleciach to klasyczne ujecie ulegto znacznemu po-
szerzeniu. Logistyka coraz cze$ciej przenika do nowych sfer zycia spotecznego
i gospodarczego, utrwalajac swoje miejsce wsrod jej obszaréw szczegoétowych,
takich jak logistyka miasta, spoleczna czy humanitarna. Coraz czesciej znajduje
tez zastosowanie w sektorze publicznym, a w literaturze przedmiotu zaczyna
funkcjonowac pojecie , logistyka publiczna”. Alternatywa dla tego pojecia mo-
glaby by¢ ewentualnie logistyka zadan publicznych czy logistyka w sektorze pu-
blicznym, co zawieratoby odniesienie do realizacji zadan publicznych. Pojecie to,
jak kazde nowe zastosowanie, budzi wiele kontrowersji oraz pytan. Kluczowe
z nich to: Czy jest na tyle odmienne od pozostatych, by uprawniato do wpro-
wadzania nowego konstruktu pojeciowego do nauk o zarzadzaniu? Jak nalezy
je definiowad, czym szczegdlnym sie charakteryzuje? Czy nie jest tak, ze kazda
dziatalnos¢ logistyczna jest publiczna — przynajmniej w takim zakresie, w jakim
wykorzystuje dobra komunalne, np. infrastrukture drogowa? Zatozenie takie
jest z pewnoscia stuszne, niemniej w rozumieniu autorki logistyka publiczna od-
nosi si¢ do sytuacji, kiedy podmioty z sektora prywatnego (w tym logistyczne)
i/lub spotecznego partycypuja w realizacji zadan publicznych. Ztozonos¢ i powa-
ga zwigzanych z tym terminem zjawisk stwarzaja koniecznosc blizszej analizy za-
gadnienia. Rozpatrujac semantycznie, syntetyczne pojecie ,logistyka publiczna”
ma dwie sktadowe, tj. ,logistyka” i , publiczny”. Kazda z nich ma swdj wtasny
kontekst znaczeniowy i moze by¢ réznie definiowana. Dlatego zrozumienie po-
jecia ,logistyka publiczna” wymaga blizszej interpretacji kazdej ze sktadowych.

Cho¢ rodowodu terminu ,logistyka” mozna upatrywac juz w starozytno-
$ci, to poczatki zainteresowania nim jako obszarem i instrumentem ksztattowa-
nia proceséw gospodarczych w przedsiebiorstwie datujemy dopiero na druga
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potowe XX wieku. Wowczas to struktura organizacyjna podmiotéw gospodar-
czych zorientowana byta funkcjonalnie i wyodrebniata klasyczne funkgje, takie
jak: badania i rozw0j, zaopatrzenie, produkcja oraz zbyt. Logistyka traktowana
byla jako funkcja pomocnicza i podrzedna wzgledem produkgji, a wszelkie dzia-
fania logistyczne dotyczace zakup6w, produkcji, magazynowania oraz dystrybu-
qji rozpatrywano oddzielnie, podporzadkowujac odregbnym celom. Jednak wraz
z przeksztatcaniem sie rynkéw producentéw w rynki nabywcow, rosnacg konku-
rencja i szerokoscia oferty wzrastaly wymagania wzgledem transportu, spedycji,
magazynowania. Logistyka stata si¢ ,,waskim gardiem” w dziatalnosci przedsie-
biorstw; powstala potrzeba poszerzenia jej kontekstu znaczeniowego. Zadania
logistyczne byty realizowane przez specjalnie w tym celu wydzielona komorke
funkcjonalna, odpowiedzialng za zabezpieczenie odpowiedniej dyspozycyjnosci
materialéw oraz towaréw zgodnie z potrzebami klientow. Na tym etapie roz-
woju logistyka byta utozsamiana z funkcjonalnie wyspecjalizowanymi czynno-
$ciami transformacji towardéw; funkcjaq pozwalajaca na redukcje kosztéw i wzrost
efektywnosci w sferze przeptywéw towarowych [Blaik, 2013, s. 20]. Podejscie
funkcjonalne prowadzito do podporzadkowania logistyki systemom zaopatrze-
nia, produkgji, dystrybugji i redystrybucji. W tym rozumieniu logistyke mozna
zdefiniowac! jako [Pfohl, 1972, s. 19]:

,[...] wszelkie dziatania i czynnosci przemieszczania oraz gromadzenia, ktore

sa ksztattowane, sterowane, kontrolowane w ramach uktadéw sieciowych. Dziata-

nia te powinny zapewnic taki przeptyw towaréw i ustug, ktéry pozwoli na niwe-

lowanie réznic czasowo-przestrzennych”.

Funkcjonalne rozumienie logistyki powodowato, ze styki i zalezno$ci miedzy
funkcjami w przedsigbiorstwie byty niedoceniane. A to skutkowato suboptyma-
lizacjq poszczegdlnych czynnosci w strukturze przeplywéw i sfer funkcjonalnych
[Weber, 1999, s. 8]. Jednoczesnie rosty wymagania zwiazane z elastycznoscia re-
akcji na zmieniajace si¢ wymagania rynku, co doprowadzito do poszerzenia kon-
tekstu znaczeniowego logistyki o funkcje koordynacyjna; przypisano jej takze
znaczenie strategiczne. Gléwnym zadaniem stata si¢ koordynacja procesu prze-
plywu towaréw i materiatow miedzy poszczegdlnymi sferami funkcjonalnymi
[Ibidem, s. 8 i n.], tak by mozliwe bylo osiagniecie odpowiedniego poziomu oraz
struktury obstugi klientéw przy jednoczesnej optymalizacji catkowitych kosztéw
przeptywow. Ujecie takie znajduje odzwierciedlenie w definicji Polskiego Towa-
rzystwa Logistycznego, zgodnie z ktora logistyka obejmuje [Ficon, 2004, s. 34]:

»planowanie, realizacje i kontrole przemieszczania i rozmieszczania ludzi i débr

oraz dziatait wspierajacych te funkcje w systemie utworzonym dla osiggniecia

okreslonych celéw”.

! Liczba definicji logistyki zawarta w podrecznikach polskich i zagranicznych jest niezwykle
duza, a ich tre$¢ niejednorodna, dlatego, aby uprosci¢ rozumowanie, zaprezentowano tylko te, ktore
naszym zdaniem najlepiej oddaja jej pojmowanie na poszczegolnych etapach rozwoju. Celem nie
jest tutaj krytyczna ich analiza, a jedynie przedstawienie tla dla dalszych rozwazan zwiazanych
z zastosowaniem koncepcji logistyki w praktyce funkcjonowania sektora publicznego.
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Charakterystyczne dla tego etapu rozwojowego byto przyjecie czasu jako naj-
istotniejszego czynnika tworzenia przewagi konkurencyjnej. Szybki cykl procesu
produkgji, rozwoju produktu, sprzedazy i dystrybugji stat si¢ wiodacym elemen-
tem realizacji strategii. Logistyka zaczeta aktywnie wspierad strategie przywodz-
twa kosztowego poprzez redukcje kosztow na wszystkich etapach tancucha lo-
gistycznego oraz dyferencjacji poprzez poprawe poziomu obstugi logistycznej
(szerzej: [Weber, 1998, s. 8]), np. terminowosci czy elastycznosci dostaw. Konku-
rowanie czasem spowodowato przypisanie logistyce szczegdlnej roli. Pracownicy
komorek funkcjonalnych musieli mysle¢ o nich w kategoriach czesci zintegrowa-
nego systemu, faficucha, ktérego kazde ogniwo przyczynia sie¢ do wytworzenia
wartos$ci dla klientow. Logistyka stata si¢ systemowgq determinantg sprawnosci
i efektywnosci.

Od lat 90. minionego stulecia obserwujemy kolejny etap rozwoju logistyki?,
ktérego impulsem byta dynamizacja rynku i nasilajaca si¢ walka konkurencyjna.
Przedsigbiorstwa zostaly zmuszone do koncentracji na kluczowych kompeten-
cjach i przekazywania szeregu funkcji do realizacji podmiotom zewnetrznym
(outsourcing). Nastapit wzrost ilosci punktow i ptaszczyzn stykow wzdtuz tan-
cucha dostaw, a co za tym idzie, zwigkszone zapotrzebowanie na koordynacje
logistyczna. Punkt ciezkosci logistyki widoczny byt w [Weber, Kummer, 1998,
s. 159]:

,zakotwiczeniu orientacji na przeptywy w systemach zarzadzania przedsiebior-
stwem”,

co spowodowalo kolejne poszerzenie kontekstu pojeciowego logistyki. Ta stata
sie koncepcja determinujaca zorientowane na przeptywy zarzadzanie przedsie-
biorstwem. Logistyka w tej fazie stanowita nowa jako$¢, wynikajaca z logistycz-
nego traktowania procesu kreowania wartosci. Podkresla to B. Mikus [2003, s. 18],
twierdzac, ze:

»[...] w polu zainteresowania logistyki znajduja si¢ wszystkie procesy realizacji
i tworzenia warto$ci”.

Podejscie takie odzwierciedla definicja J. Weber [1998, s. 8], zgodnie z ktérg
logistyka jest:

»koncepcja zarzadzania procesami i potencjatami dla skoordynowanej realizacji
przeptywéw towarowych oraz towarzyszacych im przeplywoéw informacyjnych
w skali przedsiebiorstwa i calego taricucha logistycznego. Zorientowana na prze-
ptywy débr koordynacja obejmuje zaréwno podmioty wzdluz taricucha logistycz-
nego (dostawcow, sfery funkcjonalne przedsiebiorstw, nabywcow), jak i wszystkie
podsystemy zarzadzania (planowanie, sterowanie, realizacje, kontrole)”.

2 Wielu autoréw jest zgodnych co do tego, ze etap ten trwa do dzis.



16 Rozdziat 1. Logistyka i jej rola w realizacji zadan publicznych

Zarzadczy wymiar logistyki podkresla takze J. Szottysek [2016, s. 15], piszac,
ze logistyka:
o [...] to ksztattowanie (w drodze zarzadzania logistycznego) przeptywow material-

nych i informacyjnych w celu osiggania dostepnosci (dobr materialnych lub miejsc)
na ustalonych zasadach i priorytetach”.

Coraz powszechniejsze pojmowanie logistyki jako koncepdji zarzadzania sta-
nowi odpowiedz na zmieniajace sie uwarunkowania funkcjonowania przedsie-
biorstw zwigzane ze stale postepujaca globalizacja i internacjonalizacja procesow
rynkowych. Nie bez znaczenia sq takze rosnace wymagania nabywcéw wzgle-
dem czasu, terminowosci, niezawodnosci i elastycznosci dostaw przy utrzyma-
niu niskiego poziomu kosztéw. To sprawia, ze o sukcesie lub porazce przedsie-
biorstw coraz czesciej decyduje poziom obstugi logistycznej. Wedtug I. Gopfert
traktowanie logistyki jako koncepdji zarzadzania oznacza osiggniecie takiego sta-
nu jej rozwoju, kiedy nalezy uzna¢, ze proby redefiniowania pojecia doprowa-
dzily do wzglednego konsensusu [Gopfert, 2001, s. 27]. Jej zdaniem logistyka
to [Gopfert, 2005, s. 23]:

,funkgja zarzadzania, obejmujaca planowanie, sterowanie, ksztalttowanie i realizo-
wanie efektywnych przeptywdw i struktur z nim zwigzanych w ramach przedsie-
biorstwa i catego tanicucha dostaw”.

Pojawiajace si¢ w powyzszej definicji pojecie ,faricuch dostaw” sklania do za-
cytowania definicji, zgodnie z ktorg logistyka to [Golembska, 2006]:

»,metoda zarzadzania fancuchem dostaw (supply chain management) w przedsie-
biorstwie i pomiedzy przedsigbiorstwami, rozumiana jako planowanie, wdrazanie
i kontrola przeptywu produktéw, ich informacyjnych uwarunkowan oraz srodkéw
finansowych”.

Gléwnym zadaniem tak rozumianej logistyki jest optymalizacja przeptywow
wzdtuz catego tancucha dostaw, a koncepcja ta traktowana jest jako najbardziej
zaawansowana faza rozwoju i integragji logistyki®. Powstata jako alternatywa wo-
bec tradycyjnego sposobu postrzegania relacji miedzy dostawcami i odbiorcami,
ktore charakteryzujq sie m.in. antagonizmami i nadmiernym wykorzystywaniem
sily przetargowej (szerzej: [Witkowski, 2003, s. 9]). Przedktadanie wzajemnych
zaleznosci ponad interesy partykularne wskazuje na kluczowy aspekt znacze-
niowy pojecia , logistyka”, tzn. podejscie systemowe. Akcentuje ono koniecznos¢
tworzenia systemow logistycznych, tzn. infrastruktury technicznej, organizacyj-
nej oraz komunikacyjnej, bez ktérych nie wiadomo jak planowac, sterowac i kon-
trolowac przeptywy. Na ten wymiar wskazuje w swej definicji S. Krawczyk [2011,
s. 173], wedlug ktdrego logistyka obejmuje:

3 J. Weber okresla ja jako czwarta faze rozwojowa logistyki. Cho¢ w literaturze pojawia sie rézna
liczba etapdw rozwoju logistyki (najczesciej od 3 do 5), co wynika z ptynnosci granic poszczegol-
nych faz, to dyskutowanie w tym miejscu nad ich iloscig wydaje sie by¢ bezprzedmiotowe, gdyz
kazda nastepna jest tylko uszczegdtowieniem wczesniejszych.
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»Pprojektowanie i tworzenie systemdéw: technicznych, organizacyjnych i informacyj-
nych skfadajacych sie na infrastrukture proceséw wspomagajacych podstawowa
dziatalno$¢ organizacji oraz planowanie, sprawna realizacje i wzajemna koordyna-
gje tych proceséw w ramach okreslonej infrastruktury, tak aby ich wyniki stuzyty
osigganiu zamierzonych celéw organizacji”.

Podazajac tym tokiem rozumowania, w definiowaniu perspektywy , publicz-
nej” logistyki nalezatoby wyjs¢ z zatozenia, ze zarzadczy jej wymiar powinien
odzwierciedla¢ , publiczny faricuch tworzenia wartosci”. Jednak logistyka w sek-
torze publicznym ciagle jeszcze znajduje stosunkowo niewielkie zastosowanie
(poza logistyka miasta), a to pozwala przypuszczad, ze nie jest jej przypisywane
znaczenie zarzadcze i strategiczne. Z tego tez powodu zasadne jest wskazanie
na funkcjonalny zakres jej oddziatywania.

Wracajac do zadanego na poczatku niniejszych rozwazan pytania o zasadnosc
wprowadzania pojecia ,logistyka publiczna”*, wazne jest wskazanie konotacji
wynikajacych z publicznego charakteru zadan realizowanych przez sfere logisty-
ki. Odwotujac sie do wyjasnien stownikowych, termin ,, publiczny” oznacza: po-
wszechny, jawny, dostepny, przeznaczony dla ogétu, dla wszystkich, spoteczny
i oficjalny [Kopaliniski, 1999]. W tym kontekscie swiadczenie publiczne moze by¢
rozpatrywane w trzech znaczeniach: (1) braku rywalizacji w uzytkowaniu — inte-
resariusze (odbiorcy) nie konkuruja o konsumpcje danego dobra/ustugi, (2) nie-
moznosci wykluczenia kogokolwiek z konsumpcji, (3) niepodzielnosci konsump-
qji, tzn. ze wszyscy konsumenci konsumuja to samo dobro w tym samym czasie
oraz w takiej samej ilosci [Samuelson, 1954, s. 387 i n.]. Dodatkowa charakte-
rystyka wynikajaca z publicznego charakteru $wiadczen jest fakt, Zze sa one do-
starczane (lub gwarantowane) przez administracje publiczna bezposrednio, w ra-
mach sektora publicznego, lub przez finansowanie podmiotéw zewnetrznych
zapewniajacych ich dostepnosc.

Publiczny charakter Swiadczen wskazuje odmienny charakter logistyki w sek-
torze publicznym w stosunku do tej rozumianej w sposob tradycyjny (np. jako
funkcja w przedsigbiorstwie). Odmienno$¢ ta przejawia sie przede wszystkim
w dwoch aspektach. Po pierwsze, w instytucjach realizujacych zadania logistycz-
ne i po drugie, w odpowiedzialnosci za ich wykonanie [Eichhorn, 2001, s. 83 in.].
Jeszcze niedawno rozréznienie tego typu byto bezprzedmiotowe, gdyz wszyst-
kie zadania publiczne mogty by¢ (i byly) wykonywane jedynie przez instytucje
panstwowe. Wynikato to z jednopodmiotowosci zleceniodawcy i zleceniobior-
cy. Sytuacje te zmienity procesy globalizacyjne i regionalizacyjne, ktére zmusity
nie tylko panstwa, ale takze jednostki nizszego szczebla do rywalizacji o zasoby

# Mamy $wiadomos¢, ze dla pelnego zrozumienia istoty logistyki publicznej wazna jest wiedza
z zakresu specyfiki zadan publicznych. Niemniej na tym etapie podejmujemy jedynie probe inter-
pretacji samego pojecia z perspektywy logistyki. Pojecie i istota zadan oraz ustug publicznych i ich
specyfiki w kontekscie wyzwan dla logistyki zostana wyjasnione w kolejnym punkcie niniejszego
opracowania.
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(mobilne) oraz podnoszenie efektywnosci dzialania. Sektor publiczny?® stat sie
podmiotem walki konkurencyjnej, aktywnym uczestnikiem gry rynkowej, ktory
stale musi sie dostosowywac do zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania
oraz osiagac sukcesy we wspotzawodnictwie gospodarczym [Kauf, 2009, s. 33].
Z. Chojnicki [1999, s. 45] podkresla, ze:

,w warunkach gospodarki rynkowej jednostkami terytorialnymi [sektor publiczny
- przyp. autora] musi zarzadza¢ w podobny sposob jak przedsiebiorstwem. Stwier-
dzenie to opiera si¢ na zalozeniu, Ze region [sektor publiczny] i przedsigebiorstwo
maja wiele wspolnych cech, co pozwala méwic o korporacyjnosci”.

Takie ujecie zaklada zaprojektowanie organizacji, w ktdrej uczestnicy dzia-
taja dobrowolnie, majac na uwadze wartosci spoleczne, i kieruja si¢ aspiracjami
jako moralnoscia organizacyjna. W efekcie sektor publiczny nie administruje jed-
nostkami samorzadowymi, ale nimi zarzadza. Podejscie menedzerskie si¢ upo-
wszechnilo, zostato zaakceptowane przez samorzadowcoéw, ktdrzy coraz chet-
niej korzystaja z do$wiadczen biznesowych przedsigbiorstw. Co wigcej, powstato
szereg koncepcji zarzadzania sektorem publicznym opartych wlasnie na do-
$wiadczeniach praktyki gospodarczej, takich jak np. New Public Management
czy Governance®, odwotujacych si¢ do koncepcji wdrazania polityki na zasadzie
wspotwladztwa [Markowski, 2006, s. 113]. Znalazto to swoj wyraz w integracji
interesariuszy, dziatajacych w réznych obszarach i na zréznicowanych pozio-
mach, do realizacji wspdlnych zadan na styku z administracjg publiczna. Coraz
powszechniejszy rozdzial miedzy zleceniodawcami a zleceniobiorcami przesu-
nat zakres oddziatywania funkcji koordynacyjnej z hierarchii administracyjnej
na rynek. Stad warunkiem rozwoju logistyki publicznej jest coraz czestsze wyco-
fywanie sie sektora publicznego z samodzielnej realizacji zadan. Nalezy si¢ spo-
dziewa¢, ze ich wykonywanie w calosci (outsourcing) lub w czesci (partnerstwo
publiczno-prywatne) bedzie powierzane organizacjom prywatnym. Te beda ofe-
rowac realizacje coraz bardziej kompleksowych publicznych ustug logistycznych,
a klasyczna logistyka transportu, magazynowania i komisjonowania ustapi miej-
sca dlugotrwatym relacjom w ramach logistyki kontraktowej. Jednostki sektora
publicznego stang si¢ zleceniodawcami ustug, a realizacja interesu publicznego
zostanie przeniesiona na formuty kontraktowe miedzy jednostkami publiczny-
mi a podmiotami $wiadczacymi ustugi. Gléwnym zadaniem podmiotéw sektora

> W krajach cztonkowskich Unii Europejskiej sektor publiczny jest réznie definiowany. Z usta-
wodawstw panstw czlonkowskich jak i z dyskursu naukowego wylaniaja si¢ jednak trzy mozliwe
podejscia definiowania sektora publicznego [Zielona Ksiega, 1998]:

1. funkcjonalne — sektor publiczny obejmuje podmioty wyposazone we wiadze paristwowa lub
$wiadczace ustugi publiczne;

2. legalistyczne/funkcjonalne — na sektor publiczny sktadaja sie tylko podmioty wymienione
wprost we wiasciwych ustawach;

3. finansowe — obejmuje podmioty, ktdre finansowane sa ze srodkéw publicznych i nie dziataja
wedtug zwyktych regul rynkowych.

¢ Problematyka ta zostanie szerzej oméwiona w nastepnym punkcie niniejszego rozdziatu.
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publicznego bedzie gwarantowanie dostepnosci (informacyjnej, fizycznej i finan-
sowej — przynajmniej w czesci) $wiadczen publicznych’.

Majac powyzsze na uwadze, nalezy w tym miejscu podjac probe interpretacji
pojecia , logistyka publiczna” z perspektywy zaprezentowanych wczesniej faz
i etapéw rozwoju logistyki w jej wymiarze gospodarczym. W kontekscie pierw-
szej fazy rozwojowej® logistyka publiczna odpowiedzialna jest za transformacje
czasowo-przestrzenng dobr materialnych (towarow, materialéw) i niematerial-
nych (ustug) oraz towarzyszacych im informacji, pod warunkiem ze stuzy ona
realizacji zadan publicznych wynikajacych z potrzeb spotecznych.

W urzeczywistnienie zadan publicznych zaangazowanych jest wiele podmio-
tow i to nie tylko z sektora publicznego, ale coraz czesciej ze sfery gospodar-
czej (czytaj takze: [Fraczkiewicz-Wronka, 2012, s. 31 in.]). Stwarza to koniecznos¢
odpowiedniego ksztaltowania stykéw miedzy sfera publiczna, prywatna i/lub
spoteczng. W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabierajg procesy koordy-
nacyjne, ktére w logistyce sa gteboko zakorzenione. To sprawia, ze jej funkcja
koordynacyjna jest kluczowa dla optymalnego ksztattowania wspomnianych sty-
koéw i zwigzanych z nimi proceséw. Takie ujecie odpowiada drugiemu etapowi
rozwoju logistyki, réznigcemu sie od pierwszego silniejszym zaakcentowaniem
funkdji koordynacyjnej w procesie tworzenia wartosci w sferze przeptywow to-
wardw. Gléwnym zadaniem logistyki publicznej, ktorej przypisuje si¢ réwniez
znaczenie strategiczne, jest w tym kontekscie koordynacja proceséw przeptywu
miedzy poszczegdlnymi szczeblami decyzyjnymi i podmiotami zaangazowa-
nymi w realizacje $wiadczen publicznych. Takie ujecie wskazuje na poszerzony
(w stosunku do klasycznego) kontekst pojeciowy logistyki publicznej — o wspo-
mniane styki miedzy sektorem publicznym i prywatnym?®. Istotng wlasciwoscia
logistyki jest zatozenie, ze zadania koordynacji urealniaja si¢ przez czynnosci
zarzadcze. W sektorze publicznym moze sie to przejawiac¢ w traktowaniu logi-
styki jako instrumentu i istotnej sfery ksztattowania oraz koordynacji proceséw
dostarczania wartosci publicznej®.

Interpretujac logistyke publiczng w kontekscie trzeciej fazy rozwojowej, mo-
zemy stwierdzi¢, ze jest ona zorientowanga na przeptywy koncepcja zarzadza-
nia publicznym lub publiczno-prywatnym fanicuchem/siecig tworzenia wartosci
[EfSig, 2005, s. 93 i nn.]. Lancuch taki tworzg organizacje rzadowe, samorzadowe,
instytucje oraz organizacje sektora prywatnego, ktérym wykonanie zadan zostato
zlecone. Celem wszystkich podmiotow (ogniw taricucha) jest jak najlepsza reali-
zacja zadan publicznych przynoszaca wartos¢ dodang dla sektora publicznego

7 Do problematyki gwarantowania $wiadczen przez sektor publiczny wrécimy w kolejnym
punkcie niniejszego rozdziatu.

8 Traktujacej ja jako funkcje przekrojowa zorientowana na czynnosci transformacji towardw.

? Kazdy z nich osiaga odmienne cele, do czego wrocimy w dalszej czesci opracowania.

10 Wartos¢ publiczna jest miarg korzysci spolecznych. Szerzej czytaj rozdz. 3 niniejszego opra-
cowania.
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i beneficjentow''. Nalezy tu przypomnie¢, ze sformutowanie ,, publiczny taricuch
wartosci” stuzy wyraznemu rozgraniczeniu charakteru zadan realizowanych
w jego ramach, a ktore stuza dobru spotecznemu. Na podstawie zaprezentowa-
nych interpretacji proponujemy przyja¢, ze ,logistyka publiczna” oznacza:
ksztattowanie przeptywdéw materialnych i informacyjnych niezbednych do reali-
zacji zadan publicznych, tak by mozliwe bylto osiagniecie czasowo-przestrzennej

dostepnosci swiadczen (ustug) dla spoteczenstwa, bez wzgledu na status prawny
wykonawcy zadan.

Logistyka publiczna obejmuje zatem wszystkie podmioty i szczeble decyzyjne
partycypujace w realizacji Swiadczen, a jej zakres przedmiotowy obejmuje takze
udostepnianie, utrzymanie wyposazenia materialnego (maszyn oraz narzedzi)
niezbednego dla wykonania zadan publicznych. Zadaniem logistyki publicznej
jest tworzenie infrastruktury procesow wspomagajacych dziatalnos¢ sektora pu-
blicznego. Logistyka publiczna rozpatrywana w kontekscie faricucha tworzenia
wartosci powinna zagwarantowac podmiotom sektora publicznego zaopatrzenie
w dobra i ustugi publiczne zgodnie z potrzebami spotecznymi. A przekazanie
realizacji zadan publicznych podmiotom z sektora prywatnego (w ramach logi-
styki kontraktowej lub outsourcingu) i/lub spotecznego powinno si¢ sta¢ nowym
zadaniem publicznym [Kauf, 2014b, s. 49].

Eksplikacja powyzszych konstatacji pozwala na traktowanie logistyki publicz-
nej jako systemu uczestniczacego w transformacji czasowo-przestrzennej, ktorej
emanacja sa strumienie przeptywu, tzn. procesy logistyczne. Stanowia je zinte-
growane faricuchy czynnosci, bedace efektem integracji i strukturyzacji gtéwnych
zdarzen zachodzacych w systemach logistycznych. Jednak w praktyce sektora
publicznego pojawia sie kluczowy problem zwigzany z okresleniem podmiotéw
(jednostek) odpowiedzialnych za ksztattowanie systemdw, tzn. inwestorow i dys-
ponentow zasobow oraz potencjatéw utworzonych systemoéw. Ten obszar cig-
gle jeszcze jest sfera konfliktow, ktorych rozwiazanie wymaga kultury bazujacej
na rozumieniu idei koordynacji, a nie dyktatu jednej ze stron. Najczesciej jest on
pochodna regulacji ustawowych i prawa zamdwien publicznych.

1.2. Uwarunkowania logistyki publicznej

Dotychczasowe rozwazania koncentrowaty sie wokot zagadnien logistycz-
nych, pomijajac nieco publiczny charakter realizowanych zadan. Opierajac sie
na tendencjach rozwojowych w klasycznym zastosowaniu logistyki, podejmie-
my probe wskazania zakresu przedmiotowego logistyki publicznej oraz iden-
tyfikacji jej istoty jako tworzenia czasowo-przestrzennej dostepnosci swiadczen
dla beneficjentow, wynikajacych z szeroko pojetego interesu publicznego. Pojecie

I Przez pojecie , beneficjent/interesariusz” rozumiemy kazdy podmiot fizyczny i prawny, ktory
jest odbiorca $wiadczen publicznych.
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~S$wiadczenia publiczne” nie zostalo do tej pory doprecyzowane, a rodzaj tych
$wiadczen i ich charakter wydaja sie by¢ odmienne od tych swiadczonych w sek-
torze prywatnym. Jednak czy w ogole i w jaki sposéb odmienno$¢ ta wptywa
na zakres dziatan logistycznych? Pytanie to nawigzuje do tych postawionych
na wstepie, a dotyczacych ewentualnej mozliwosci rozpatrywania logistyki jako
koncepgji zarzadczej w sektorze publicznym. Odpowiedz na to pytanie musi
zosta¢ poprzedzona blizsza charakterystyka specyfiki zadan publicznych oraz
wskazaniem konsekwencji wynikajacych dla sfery logistyki.

W tym miejscu zasadne jest wskazanie, ze ustugi publiczne obejmuja $wiad-
czenia, w odniesieniu do ktorych niemozliwe jest wykluczenie kogokolwiek z ko-
rzystania z nich i od ktoérych oczekujemy okreslonej jakosci, niezaleznie od ilosci
0s6b z nich korzystajacych. Oznacza to, ze zaden konsument nie narusza upraw-
nien pozostatych. Majac swiadomos¢, ze pojecie ,,ustugi publiczne” nie jest toz-
same z szerszg kategorig zadan publicznych'> rozumianych jako [Fundowucz,
2009, s. 158]:

»Przejete przez panstwo zaspokajanie zbiorowych i indywidualnych potrzeb czto-
wieka, wynikajacych ze wspoétzycia ludzi w spolecznosdi, [...] A cata dziatalnos¢
administracji publicznej polega na wykonywaniu zadan publicznych”,

pojec tych uzywac bedziemy zamiennie. Uproszczenie takie wydaje sie¢ zasadne,
gdyz $wiadczenie ustug publicznych jest jedna z najistotniejszych dziedzin wy-
konywania zadan publicznych'™. Tworzenie ich dostepnosci (fizycznej, informa-
cyjnej) jest dziatalno$cia obligatoryjna administracji samorzadowej, gdyz [Taber-
nacka, 2005, s. 417]:

,stanowi obowiazek prawny przypisany wskazanym ustawami podmiotom”.

Ponadto ustuga publiczna, bedaca powinnoscia wiadzy publicznej, najczesciej
wyrazona jest w postaci zadania publicznego, przypisanego do danego poziomu
wladz publicznych. A to oznacza, ze wladza publiczna zobowiazana jest zorga-
nizowac system swiadczenia ustug.

Dla tatwiejszego zrozumienia istoty ustug publicznych warto najpierw sie
odnie$¢ do samego pojecia ,,ustuga”. Oznacza ono kazda dziatalnos¢ o cha-
rakterze niematerialnym, ktora jedna ze stron moze zaoferowac drugiej. Ustu-
ga moze przybierac postac¢ produktu podstawowego lub wzbogaconego, a jej

12 Pojecie ,,zadania publiczne”, ze wzgledu na brak prawnej ich definicji, stanowi jedna z naj-
trudniejszych kategorii w obszarze prawa administracyjnego. Brak ten jest konsekwencja niemozno-
$ci sformutowania definicji obiektywnej, a takze konsekwencji politycznych. Niemniej ustawodaw-
ca czesto odwotuje sie do zadan publicznych, np. w ustawie o samorzadzie gminnym, w ktorej jest
ustalony katalog zadan, nie ma jednak formalnej ich definicji, gdyz sam fakt speinienia pewnych
cech przesadzalby o publicznym charakterze zadania. Range zadania publicznego dane zadanie
uzyskuje na mocy konkretnej decyzji ustawodawcy lub organu administracyjnego [Stasikowski,
O pojeciu zadan...].

5 Do pozostatych zadan publicznych zaliczamy m.in. realizacje zadan z zakresu administracji
porzadkowo-reglamentacyjnej.
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uzupelnieniem jest Swiadczenie ustugi rozumiane w ujeciu procesowym.
To oznacza, ze ustuga wystepuje w dwodch postaciach jako [Flejterski (red.) i in.,
2005, s. 45]:

1) $wiadczenie zasobowe, zwigzane z transferem zasoboéw przekazywanych
uzytkownikowi, czyli ustugi fizyczne, do wykonania ktérych potrzebne jest wy-
posazenie techniczne,

2) forma obstugi, rozumiana w sensie profesjonalnosci czynnosci obstugo-
wych, wraz z wiedzg, umiejetnos$ciami i kompetencjami jednostek czynnosci
te wykonujacych, tzn. ustugi polegajace na planowaniu, organizowaniu, nadzo-
rowaniu itp.

Z perspektywy rynkowej ustuga to produkt [Gilmore, 2006, s. 12]. Ujecie ta-
kie jest powszechnie stosowane w teorii zarzadzania i ekonomice ustug. Swoje
potwierdzenie znajduje réwniez w teorii marketingu, zgodnie z ktéra produk-
tem jest kazdy przedmiot rynkowej wymiany, a ustuga bez watpienia podlega
wymianie. Ponadto produktem sg wszystkie artykuty lub procesy stanowiace
warto$¢ dla klienta. Produkt materialny i ustugi to jedynie dwie odrebne pod-
grupy kategorii , produkt”. Czy i w jakim stopniu produkt materialny rézni sie
od ustugi, zalezy od czterech najbardziej charakterystycznych cech, do ktérych
zaliczamy [Payne, 1994, s. 21; Hollins, Shinkings, 2009, s. 24 i n.]:

1) niematerialno$¢ - z reguty niezwigzane sq z wytwarzaniem dobr material-
nych i nie mozna ich ,,dotknac”,

2) réznorodnos¢ — sa niejednorodne, niejednolite i trudne w standaryzacji,

3) nietrwato$¢ — nie ma mozliwosci ich przechowywania i transportowania,

4) nierozdzielno$¢ kontaktu z klientem — sa jednoczesnie swiadczone przez
ustugodawce i konsumowane przez klienta.

Rysunek 1.1.
(Nie)materialnosé¢ Elementy <— opieka nad dzieckiem
produktu { niematerialne <— edukadja
<— doradztwo prawne
<— podrdze samolotem/autobusem
<— bary szybkiej obstugi
<— kosmetyki
<— napoje bezalkoholowe
Elementy <— odziez
...... materialne <— cukier
Zrédlo: [Payne, 1994, s. 22] z niewielkimi zmianami. I

Trudnosci jednoznacznego rozgraniczenia produktu materialnego i ustu-
gi wynikaja z faktu, ze wiele produktow nie jest ani czystymi ustugami, ani
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dobrami materialnymi. Majac to na wzgledzie, warto si¢ odwota¢ do klasyfikacji
Ph. Kotlera, ktory wskazat na kontinuum materialnosci — od klasycznego dobra
materialnego do klasycznej ustugi. Miedzy nimi wystepuja stany posrednie, ta-
kie jak dobra materialne wspierane ustugami czy ustugi zalezne od dobr mate-
rialnych (np. wymagajace rozbudowanego zaplecza infrastrukturalnego [Kotler,
1994, s. 465] (rys. 1.1). Owe kontinuum odnosi si¢ do wszystkich czterech cech,
a kazda ustuga charakteryzuje si¢ inng ich kombinagja.

Idac dalej tym tokiem rozumowania, zastanowmy sig, czym jest ustuga pu-
bliczna i jak nalezy ja definiowac. W literaturze przedmiotu do dzis trudno jest
znalez¢ jednoznaczna i bezposrednia definicje tego pojecia. Ustugi publiczne sta-
nowia element sektora publicznego utozsamianego z ta czescia wlasnosci, ktéra
nie nalezy do sektora prywatnego [Wilkin, 2008, s. 13]. Dlatego pojecie to najcze-
Sciej pojawia sie przy okazji prezentacji roznych klasyfikacji ustug, a w szczegol-
nosci przy ich podziale na ustugi rynkowe i nierynkowe, tzn. publiczne. Tym sa-
mym ustuga publiczna jest kontrapozycja ustugi rynkowej.

Z ustuga publiczng mamy do czynienia wowczas, gdy posiada ona zdolnos¢
realizowania interesu publicznego i stuzy osiaganiu wyzszych celdw, istotnych
dla danej spotecznosci (szerzej: [Kozuch, Kozuch, 2011, s. 32 i n.]). Ustugi publicz-
ne sg procesem dostarczania dobr publicznych, charakteryzuja si¢ niemozliwo-
$cig wykluczenia kogokolwiek z ich konsumpcji [Dylewski, Filipiak, 2005, s. 454].
Sa wyrazem zgody spotecznej, wyrazonej w wyborach demokratycznych, ktéra
zaktada powszechng dostepnos¢ ustug, bez wzgledu na dochdd. Ustugi publicz-
ne sa swiadczone w interesie ogdlnym (service of general interest). Sa to ustugi,
ktére wtadze publiczne uznajq za lezace w interesie ogélnym i stanowigce obo-
wiazek uzytecznosci publicznej [Ustugi swiadczone ..., 2008].

W polskim ustawodawstwie nie wystepuje pojecie ,,ustugi publiczne”, w za-
mian za to przyjmuje si¢ kategorie zblizong — , zadania o charakterze uzytecz-
nosci publicznej”. Na gruncie prawa samorzadu terytorialnego w ustawie o go-
spodarce komunalnej [Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r.] definiowane sg przez
pryzmat ich celu, ktérym jest (art. 1 ust. 2 ustawy):

,biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci w drodze
Swiadczenia ustug powszechnie dostepnych”.

W $wietle wspomnianej ustawy $wiadczenie ustug publicznych o norma-
tywnej randze powszechnej dostepnosci i ciagtosci ich zapewniania jest naj-
wazniejszym zadaniem sektora publicznego. Wynika stad, ze w relacje ustu-
godawca—interesariusz zaangazowane sa podmioty posredniczace, ktdre maja
do spetnienia okreslone funkgje i obowiazki wzgledem spoteczenstwa. Fakt ten
wskazuje na zaklécony mechanizm rynkowy w nabywaniu ustug publicznych,
do czego wrécimy w dalszej czesci opracowania. Kryterium uzasadniajacym pu-
bliczny charakter ustug jest interes publiczny. A to oznacza, ze ustuga publiczna
musi mie¢ zdolnos¢ do realizacji interesu publicznego, czyli stuzy¢ osigganiu
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wyzszych celéw, waznych dla okreslonej spotecznosci (szerzej: [Kozuch, Ko-
zuch, 2011b, s. 32 i n.]).

U podstaw interpretacji ustugi publicznej lezy powinnos¢ wtadzy do swiad-
czenia ustugi na rzecz spoteczenstwa. Ciazy ona na instytucjach i organach sekto-
ra publicznego, a ustugi moga przyjmowac postac: (1) obowiazku wladzy wzgle-
dem niezbywalnych praw obywateli, (2) zobowigzan kontraktowych i (3) oferty
politycznej adresowanej do okreslonych grup odbiorcow. W pierwszym przy-
padku swiadczenia publiczne sa powszechnie oczekiwane i gwarantowane prze-
pisami konstytucyjnymi. W drugim — wladza zawiera umowy z réznymi spo-
feczno$ciami i $wiadczy ustugi na ich zyczenie oraz doptaca do nich. W ostatnim
wladza publiczna sktada deklaracje i gwarantuje Swiadczenia bezptatne lub cze-
$ciowo ptatne [Kozuch, Kozuch, 2011b, s. 13]. Uznanie przez wiadze publiczng
pewnych praw za podstawowe oznacza obowiazek ich gwarancji oraz realizacji
konkretnych $wiadczen materialnych na rzecz spoteczenstwa. Skutkuje to catym
kompleksem ustug publicznych, bedacych obowigzkiem wtadzy, wynikajacych
z istniejgcego systemu prawnego, a wspomniane powinnosci wtadzy publicznej
sklaniaja ku refleks;ji, ze pojecie ,,ustugi publiczne” jest wielowarstwowe, wielo-
watkowe i niejednoznaczne. Demokratyzacja wyboréw spotecznych i wynikajaca
z nich powinnos¢ wtadzy publicznej sprawiaja, ze katalog ustug publicznych jest
niejednolity i nietrwaty, a wynika to z faktu, ze [Kozek, 2011, s. 23]:

.[...] spoteczenstwo jako catos¢ i poprzez swoje podmioty decyduje o tym, co jest
ustuga publiczna: jakie dobra ona obejmuje, jaka powinna by¢ ich dostepnos¢ i nie-
konkurencyjne korzystanie oraz w jakim stopniu maja one by¢ publicznie finan-
sowane oraz czy powinny by¢ dostarczane wszystkim obywatelom na podobnych
zasadach, czy tez z pewnymi preferencjami dla grup szczegdlnego rodzaju (ludno-
$ci niezamoznej, zmarginalizowanej)”.

Ustugi, ktére znajda sie w katalogu, sq pochodna dialogu spotecznego, prze-
targéw, kompromisow, a czasem nawet naciskéw politycznych. Zakres ustug pu-
blicznych oraz podstawowe ich standardy powinny by¢ regulowane przepisami
prawa. Jedynie wowczas beda stuzyty ochronie obywateli przed ograniczeniem
dostepu do ustug o okreslonej jakosci. Ta powinna by¢ wspdlna dla wszystkich
z nich korzystajacych. Jakos¢ jest pochodna zawartej umowy spotecznej i przez
dtuzszy czas moze by¢ utrzymywana na niezmienionym poziomie. Moze réw-
niez zosta¢ zmieniona, ale jedynie na podstawie umowy spolecznej zawartej mie-
dzy wladza publiczna a spoteczenistwem [Dylewski, Filipiak, 2005, s. 454].

Wskazanie trudnosci w jednoznacznym okresleniu rodzaju i katalogu ustug
publicznych sprawia, ze w ich wyodrebnianiu musimy sie postugiwad kryte-
riami pomocniczymi, takimi jak interes i wiasno$¢ publiczna, czy tez charak-
ter dobr wystepujacych w systemie gospodarczym. Ostatnie wydaje sie szcze-
golnie istotne z perspektywy definiowania i wyodrebniania ustug publicznych.
W tym celu odwolamy sie do powszechnie znanego w teorii ekonomii pojecia
dobr publicznych w ich czystej postaci, tzn. takich, ktére charakteryzuja sie:
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(1) nierywalizacyjna konsumpcja i (2) wspomniang juz niemoznoscig wyklu-
czenia z niej kogokolwiek. Nawet jezeli ktérys z warunkéw nie jest spelniony,
tzn. mamy do czynienia z dobrami mieszanymi, to i tak pojawia si¢ problem ich
utrzymania oraz finansowania, tak aby mogly by¢ zaspokajane potrzeby spotecz-
ne. Zdaniem J. Stieglitza odpowiedzialnos¢ za dobra publiczne przejmuje pan-
stwo, czyli wladza publiczna. To na nich wladza buduje pafistwowa produkcje
dobr i ustug, tzn. utrzymuje sfere ustug publicznych [Stieglitz, 2007, s. 156 i n].
Do zrozumienia logiki ustug publicznych przydatna jest takze klasyfikacja dobr
zaproponowana przez E.S. Savasa. Autor ten wyodrebnia nastepujace dobra [Sa-
vas, 1992, s.45in.] (rys. 1.2):

" prywatne —moga by¢ konsumowane tylko przez jednostki indywidualne,
a wykluczenie innych z ich konsumpgji nie nastrecza zadnych problemow,

= odptatne — wykorzystywane sg przez jednostki indywidualne, co jednak
nie ogranicza dostepu do nich innych czlonkéw spoteczenstwa,

= wspolne (wolne) — z ich konsumpcji nie mozna nikogo wykluczy¢, jednak
ograniczono$¢ zasobéw powoduje jednostkows ich konsumpcje, nadmierna eks-
ploatacja wymaga naktadow na ochrone czy odtwarzanie,

= zespotowe — odznaczaja si¢ zbiorowym konsumowaniem i niemoznoscia
wykluczenia nikogo z procesu konsumpcji, wymagaja ponoszenia nakladow
na ich dostarczenie, swiadczenie ustugi jest kwestia wyboru spolecznego lub
politycznego.

Pomiedzy tymi formami istnieje pewne kontinuum mieszanych form débr
publicznych (rys. 1.2). Przedstawiona klasyfikacja uwidacznia, ze niektére do-
bra odptatne i prywatne (np. Zywnos¢, transport publiczny) moga by¢ uznane
za dobra o szczegdlnym znaczeniu, ktérych konsumpcje nalezy zagwarantowac
wiekszej czesci spoteczenstwa, niezaleznie od $srodkéw finansowych bedacych
w dyspozydji potencjalnych konsumentéw. Dobra wspolne nie sa wytwarzane
w procesach produkcyjnych i stanowia najczesciej dobra natury, ktérych kon-
sumpcja charakteryzuje si¢ sklonnoscia do marnotrawstwa. Poza tym zapropo-
nowana klasyfikacja prowadzi do identyfikacji mozliwych podmiotéw odpo-
wiedzialnych za realizacje ustug publicznych. Niektdre charakterystyki ustug
sprawiajg, ze podmioty z sektora prywatnego nie bylyby w stanie zagwaran-
towac ich w takiej ilosci i jakosci, jaka bytaby oczekiwana przez spoteczenstwo.
Inne natomiast moga by¢ w catosci oferowane przez podmioty prywatne, a inge-
rencja sektora publicznego jest zbedna lub ogranicza si¢ jedynie do regulowania
nieprawidfowosci w funkcjonowaniu rynku. Mamy tu na mysli dobra prywatne,
w odniesieniu do ktdrych sektor publiczny ogranicza si¢ m.in. do zapobiegania
praktykom antymonopolowym. Réwniez dobra odptatne moga by¢ oferowane
przez sektor prywatny. A ingerencja sektora publicznego uzasadniona jest tylko
w przypadku monopolu rynkowego, w ktérym jeden podmiot zyskuje pozycje
dominujaca ze wzgledu na przyktad na wylaczny dostep do surowcow (np. sieci
infrastrukturalne).
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Rysunek 1.2.
Klasyfikacja dobra prywatne dobra wspolne
dobr .

. . wykluczenie ) o
publicznych mozliwe niemozliwe
wg kryterium . .
mozliwosci indywidualne . dobra konsumpcyjne ryby w morzu .
wykluczenia (zywnos¢, nieruchomosci, powietrze .

. . woda, odziez)
z uzytkowania
i rywalizacji . wywOz nieczystosci
—— . rzeka
. ustugi pocztowe
korzystzimie straz pozarna .
wspdlne . komunikacja publiczna
policja .
. energia
. woda pitna
. telefon obrona narodowa .
. telewizja kablowa/satelitarna telewizja naziemna .
dobra odptatne dobra zespotowe
Zrédto: [Savas, 2000, s. 46]. |

Dobra zespotowe moga by¢ dostarczane wytacznie przez sektor publiczny,
gdyz spoteczenistwo nie wykazuje gotowosci zaptaty za nie, co powoduje ko-
nieczno$¢ finansowania ich ze srodkéw publicznych (podatkow). W efekcie nie
wystepuje sprzezenie zwrotne miedzy $wiadczeniem a zaptata za nie [Savas,
1992, s. 53 i n.]. Problem finansowania zadan publicznych jest jednak bardziej zto-
zony. W praktyce mamy do czynienia z ustugami, ktdre sa [Kuznik, 2012, s. 12]:

" w czeSci finansowane ze srodkow wiasnych uzytkownikow ustugi, a wtadza
publiczna pokrywa tylko czes¢ kosztéw dostarczenia dobr publicznych,

"  S$wiadczone przynajmniej na rzecz czesci spoleczenistwa nieodplatnie
(np. komunikacja publiczna dla senioréw),

= finansowane z wkltadéw wlasnych uzytkownikéw ustug, ale ze wzgledu
na powinno$¢ wtadz publicznych do ich zorganizowania traktowane sa jak ustugi
publiczne (np. systemy emerytalne, stuzba zdrowia, edukacja).

Ustugi publiczne, jak wszystkie produkty, wymagaja specyfikacji rzeczowej
ze wzgledu na potrzeby, jakie majq zaspokaja¢, i funkcje, jakie maja petni¢. Pro-
duktowa kategoria ustug pozwala na jej pomiar, w sensie koricowego rezultatu
procesu $wiadczenia. Pozwala to zestawi¢ wynik procesu realizacji ustugi z po-
niesionym naktadem, tzn. przyporzadkowac naktady budzetowe do osiagnietych
wynikéw. Ustuga publiczna okreslana jest przez specyfikacje przedmiotowa (tzn.
elementy skfadajace sie na jej zawartos¢) oraz deklarowane wartosci ustugi, kto-
re ma dostarczy¢ spoteczenstwu, i standardy oferty (jakos¢ ustugi) [Barczyk i in.,
2013, s. 14]. Pomiar wyniku pozwala nie tylko na zestawienie zakresu rzeczowe-
go ustugi oraz kosztow z zatozeniami planu budzetowego, ale takze na ocene
dostepnosci ustugi w konfrontacji z oczekiwaniami beneficjentow.



