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W ostat nim cza sie w li te ra tu rze ob co ję zycz nej za czy na funk -
cjo no wać po ję cie „lo gi sty ka pu blicz na”. Jed nak do tej po ry nie
do cze ka ło się ono jed no znacz ne go zde fi nio wa nia i kon cep tu -
ali za cji. Wy ni kać to mo że z fak tu, że wszel kie dzia ła nia lo gi -
stycz ne wy ko rzy stu ją ce do bra ko mu nal ne, jak na przy kład in -
fra struk tu rę dro go wą, są przy naj mniej w czę ści pu blicz ne.
Po ję cie to jed nak nie jest roz pa try wa ne w kon tek ście in fra struk -
tu ral nym, a ra czej czyn no ści lo gi stycz nych zwią za nych są z re -
ali za cją za dań pu blicz nych. Dla te go al ter na ty wą mógł by być
ewen tu al nie ter min „lo gi sty ka za dań pu blicz nych”. Na su wa się
jed nak py ta nie, czy ro dzą cy się tu ob szar ba daw czy upraw nia
do nada nia mu osob nej na zwy i sfor mu ło wa nia no we go po -
ję cia w na ukach o za rzą dza niu. Nie mniej jed nak po wa ga zwią -
za nych z tym ter mi nem zja wisk wy ma ga omó wie nia.

Pro ce sy lo gi stycz ne w sek to rze pu blicz nym nie od róż nia ją
się per se od tych re ali zo wa nych w prak ty ce go spo dar czej. Za -
da nia pu blicz ne pod le ga ją jed nak spe cy ficz nym uwa run ko wa -
niom, któ re na da ją usłu gom lo gi stycz nym szcze gól ne go cha -
rak te ru. Róż ni ce wi docz ne są już na po zio mie ce lów. W sek to rze
pu blicz nym do mi nu je do bro pu blicz ne. W prak ty ce go spo dar -
czej prze wa ża dą że nie do ge ne ro wa nia ko rzy ści (fi nan so wych).
Po za tym za da nia pu blicz ne mu szą być wy ko na ne zgod nie z usta -
wą o za mó wie niach pu blicz nych. Za kła da ona za sa dę rów ne -
go pra wa wszyst kich pod mio tów do par ty cy po wa nia w ich re -
ali za cji. Ele men ty te co praw da nie od róż nia ją jed no znacz nie
ich spe cy fi ki od za dań go spo dar czych, po cią ga ją jed nak za so -
bą wie le kon se kwen cji.

Od róż nie nie lo gi sty ki ja ko funk cji w przed się bior stwie od
jej pu blicz ne go cha rak te ru moż na do ko nać, na pod sta wie in -
sty tu cji re ali zu ją cych za da nia lo gi stycz ne oraz przy po rząd ko -
wa nia od po wie dzial no ści za ich urze czy wist nie nie2. Do nie -
daw na roz róż nie nie ta kie nie by ło ko niecz ne, gdyż więk szość
za dań pu blicz nych wy ko ny wa na by ła sa mo dziel nie przez in -
sty tu cje pu blicz ne. Wów czas mie li śmy do czy nie nia z jed no -
pod mio to wo ścią zle ce nio daw cy i zle ce nio bior cy. Obec nie roz -
dział mię dzy ni mi jest co raz częst szy, co nie jed no krot nie wy ni ka
z trud no ści sa mo dziel nej re ali za cją za dań pu blicz nych oraz ko -
niecz no ścią pod nie sie nia efek tyw no ści w sek to rze pu blicz nym.
Roz dział ten po cią gnął za so bą prze su nię cie funk cji ko or dy -
na cyj nej z hie rar chii ad mi ni stra cyj nej w kie run ku ryn ku.
W kon se kwen cji po wstał no wy styk mię dzy pu blicz nym zle -
ce nio daw cą a pry wat nym zle ce nio bior cą. 

Lo gi sty ka ze wzglę du na jej zna cze nie ja ko funk cji ko or dy -
na cyj nej wy da je się być szcze gól nie pre dys po no wa na do opty -

mal ne go kształ to wa nia wspo mnia nych sty ków, a tak że zwią -
za nych z ni mi pro ce sów. Za kres dzia łań lo gi stycz nych jest tu -
taj w za sa dzie nie ogra ni czo ny. Lo gi sty ka pu blicz na mo że obej -
mo wać ele men ty usług kla sycz nych (trans port, ma ga zy no wa nie,
ko mi sjo no wa nie), a tak że usłu gi kon sul tin go we, fi nan so we czy
per so nal ne. Mo że do ty czyć za rów no re ali za cji za dań pu blicz -
nych przez przed się bior stwa lo gi stycz ne w ra mach part ner stwa
pu blicz no – pry wat ne go (na przy kład wy wóz nie czy sto ści), jak
i ob słu gi lo gi stycz nej sek to ra pu blicz ne go (na przy kład za opa -
trze nie szpi ta li).

Włą cze nie przed się biorstw lo gi stycz nych w re ali za cję za dań
pu blicz nych po win no przy nieść sek to ro wi pu blicz ne mu ko rzy -
ści, ta kie jak na przy kład re duk cja kosz tów, wzrost ela stycz -
no ści re ak cji na zmie nia ją ce się po trze by ryn ku czy wzrost za -
do wo le nia be ne fi cjen tów3.

W Niem czech sek tor pry wat ny re ali zu je za da nia pu blicz ne
o war to ści 300 mld eu ro rocz nie4. Ten den cja ta ma cha rak ter
ro sną cy. W Pol sce po ten cjal ne moż li wo ści ta kiej współ pra cy są
rów nież ogrom ne, o czym mo że świad czyć fakt, że wy dat ki sek -
to ra pu blicz ne go się ga ją pra wie 49% PKB. Fakt ten po wi nien mieć
kon se kwen cje dla po li ty ki sa mo rzą dów lo kal nych w sfe rze lo -
gi sty ki. Po win na ona za gwa ran to wać za opa trze nie w do bra
i usłu gi pu blicz ne zgod nie z po trze ba mi spo łecz ny mi, w sen -
sie za rzą dza nia łań cu chem do staw, na to miast prze ję cie za dań
lo gi stycz nych przez sek tor pry wat ny, w ra mach lo gi sty ki kon -
trak to wej, po win no stać się no wym za da niem pu blicz nym. 

Wzrost zna cze nia sek to ra pry wat ne go w re ali za cji za dań pu -
blicz nych po wo du je, że po no si on co raz więk szą współ od po -
wie dzial ność za wy wią zy wa nie się z ich re ali za cji wo bec oby -
wa te li5. Py ta nie tyl ko, na ile wła dze sa mo rzą do we go to we są
do po dzie le nia się tą od po wie dzial no ścią. Jest to nie wąt pli wie
dy le mat. Mo del ta ki zwią za ny jest oczy wi ście z nie bez pie czeń -
stwem utra ty wpły wu na część wła sne go wi ze run ku. Z dru giej
jed nak stro ny wpro wa dza nie no wo cze snych form fi nan so wa -
nia za dań pu blicz nych (na przy kład se ku ry ty za cja) czy ko rzy -
sta nie z fun du szy unij nych nie jed no krot nie na rzu ca mo del part -
ner stwa pu blicz no – pry wat ne go. To po wo du je, że rów nież
w na szym kra ju za uwa żal na jest dy na mi ka wzro stu za an ga żo -
wa nia sek to ra pry wat ne go w sfe rę pu blicz ną. Otwar tość pro -
wa dzo nej tu po li ty ki i wo la współ pra cy jest pod sta wo wym wa -
run kiem stwo rze nia ofer ty usług, któ re przed się bior stwa
lo gi stycz ne mo gły by świad czyć na rzecz in sty tu cji pu blicz nych.
Po nie waż re ali za cja za dań pu blicz nych ma cha rak ter dłu go okre -
so wy, po win na być re ali zo wa na w ra mach umów z ope ra to -

Lo gi sty ka a re ali za cja za dań pu blicz nych

Sa bi na Kau f1

Uni wer sy tet Opol ski

1 Dr S. Kauf, Ka te dra Lo gi sty ki i Mar ke tin gu, Wy dział Eko no micz ny, Uni wer sy tet Opol ski (przyp. red.).
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für Wirt schaft und Tech no lo gie, Ber lin 2007, s. 15.
5 D. F. Kettl, The Glo bal Pu blic Ma na ge ment Re vo lu tion. A Re port on the Trans for ma tion of Go ver nan ce, Bro okings In sti tu tion Press – Wa shing ton D. C. 2000; Ch.
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ra mi lo gi stycz ny mi (lo gi sty ka kon trak to wa). Od po wie dzial ność
ope ra to ra i za kres umo wy jest naj czę ściej ogra ni czo na6,
a czas trwa nia z re gu ły zwięk sza się wraz z za kre sem i ja ko -
ścią świad czo nych usłu g7. Dłu go trwa łe re la cje oby dwu sek to -
rów wy ma ga ją cza su i pre cy zyj ne go okre śle nia ko rzy ści, tak
by moż li we by ło po go dze nie roz bież nych in te re só w8. Bę dą rów -
nież wy ni kiem two rzą cej się z cza sem at mos fe ry wza jem ne -
go za ufa nia.

Go to wość sek to ra pu blicz ne go do opty ma li za cji za dań lo -
gi stycz nych stwa rza ko niecz ność ze sta wie nia usług, któ re mo -
gą być świad czo ne przez ope ra to rów lo gi stycz nych. Do pod -
sta wo wych ob sza rów usług lo gi stycz nych uspraw nia ją cych
za rzą dza nie łań cu chem do staw w or ga nach pu blicz nych za li -
cza my:
� trans port – do za dań ope ra to ra lo gi stycz ne go mo że na le -

żeć pla no wa nie, opty ma li za cja i ste ro wa nie do sto so wa ny -
mi do po trzeb zle ce nio daw cy z sek to ra pu blicz ne go sie cia -
mi trans por to wy mi (za rzą dza nie prze pły wa mi osób
i ła dun ków, or ga ni za cja trans por tu)

� ma ga zy no wa nie – ope ra to rzy lo gi stycz ni mo gą ofe ro wać sieć
cen trów ma ga zy no wych i prze ła dun ko wych, któ re mo gą być
wy ko rzy sty wa ne przez or ga ni za cje sek to ra pu blicz ne go. Ich
wy ko rzy sta nie umoż li wia ad mi ni stra cji pu blicz nej uzy ska -
nie efek tów sy ner gicz nych, a tak że re duk cję kosz tów nie -
zbęd nych na utrzy ma nie i mo der ni za cję wła snych po -
wierzch ni ma ga zy no wych (or ga ni za cja za dań skła do wa nia
dóbr na rzecz ad mi ni stra cji pu blicz nej, na przy kład mia sta,
lo kal ne cen tra lo gi stycz ne).

� IT – ope ra to rzy lo gi stycz ni dys po nu ją wła sny mi kom pe ten -
cja mi w tym za kre sie lub mo gą sko rzy stać z umie jęt no ści ko -
ope ran tów. To po zwa la na za ofe ro wa nie nie tyl ko usług lo -
gi stycz nych, ale tak że ca łe go sys te mu in for ma tycz ne go, na
przy kład te le ma ty ki, któ rej ce lem jest mię dzy in ny mi opty -
ma li za cja do stę pu do wę złów lo gi stycz nych czy in fra struk -
tu ry li nio we j9.

Bez wzglę du na ro dzaj usług sek tor pu blicz ny zo bo wią za -
ny jest do za cho wa nia za sa dy do bra spo łecz ne go. Dla te go też
za kres wy ko rzy sta nia współ pra cy wy ni ka tu taj z tak zwa ne go
wskaź ni ka ko rzy ści (va lue for mo ney), któ ry w uprosz cze niu wy -
ra ża uzy ska ną przez jed nost kę ad mi ni stra cyj ną war tość do da -
ną. Kom plek so wość prze ka za nych na ze wnątrz za dań lo gi stycz -
nych wy ma ga z ko lei uprzed nie go zde fi nio wa nia wszel kich ich
ele men tów. W ta kim przy pad ku pro ces out so ur cin gu za dań
lo gi stycz nych prze bie ga w trzech fa za ch10 (ry su nek 1):
� przy go to wa nia – w trak cie jej trwa nia ad mi ni stra cja pu blicz -

na jest jesz cze sa mo dziel nym wy ko naw cą za dań pu blicz nych,
a ope ra tor lo gi stycz ny za po zna je się ze struk tu ra mi, pro ce -
sa mi i ak tu al ny mi uwa run ko wa nia mi or ga ni za cyj ny mi

� prze ka za nia – na tym eta pie or ga ni za cje pu blicz ne prze ka -

zu ją część za dań pu blicz nych do re ali za cji przez ope ra to rów
lo gi stycz nych. Usta la ją ce le stra te gicz ne i ope ra cyj ne, a tak -
że prze ka zu ją part ne rom pry wat nym nie zbęd ną in fra struk -
tu rę, IT czy kom pe tent ne za so by ludz kie

� re ali za cji – tu taj zle ce nio bior ca ste ru je wszyst ki mi dzia ła -
nia mi ope ra cyj ny mi re ali zo wa ny mi przez ope ra to ra lo gi stycz -
ne go. Za da niem ad mi ni stra cji pu blicz nej jest tyl ko de cy zja
o kon ty nu acji te go part ner stwa, względ nie o je go roz wią -
za niu (stra te gia wyj ścia). 

W ce lu opty ma li za cji re ali za cji za dań pu blicz nych ko niecz -
na jest sta ła kon tro la i nad zór or ga nów sa mo rzą do wych nad
part ne rem ze wnętrz nym, czy li cią gła ana li za efek tyw no ści za -
dań, a tak że ko rzy ści eko no micz nych osią ga nych przez sek -
tor pu blicz ny w sto sun ku do sa mo dziel nej ich re ali za cji.

Re asu mu jąc, w Pol sce z na ra sta ją cy mi pro ble ma mi lo gi stycz -
ny mi skon fron to wa ne są obec nie za rów no wiel kie or ga ni zmy
miej skie, jak i nie wiel kie gmi ny. Zja wi sko out so ur cin gu za dań
pu blicz nych w tym ob sza rze jest być mo że je dy ną ade kwat -
ną per spek ty wą ich roz wią zy wa nia. Ten den cje ta ką jed no znacz -
nie po twier dza ją do świad cze nia wy so ko roz wi nię tych kra jów
za cho du i USA. Sko rzy sta nie z tych do świad czeń wy ma ga jed -
nak de ter mi na cji i re kon struk cji za ło żeń po li ty ki go spo dar czej
sa mo rzą dów te re no wych. W tym ce lu ko niecz na wy da je się rów -
nież po waż na na uko wa ana li za per spek tyw out so ur cin gu lo -
gi stycz ne go i part ner stwa pu blicz no – pry wat ne go. Po win na
ona obej mo wać nie tyl ko zwią za ne z nim za gro że nia i ko rzy -
ści, ale rów nież ich ma kro re gio nal ną spe cy fi kę. 

Au tor ka ma na dzie ję, że ar ty kuł sta nie się in spi ra cją do dal -
szych roz wa żań nad tym sto sun ko wo no wym po ję ciem z dzie -
dzi ny za rzą dza nia.

6 Opty ma li za cja czy pry wa ty za cja za dań lo gi stycz nych jest pro sta w przy pad ku np. Fa ci li ty Ma na ge ment, czy li m.in. za rzą dza nia nie ru cho mo ścia mi pu blicz -
ny mi. Wy ma ga ona je dy nie usta le nia wa run ków utrzy ma nia i sys te ma tycz ne go po pra wia nia po zio mu ja ko ści usług (Se rvi ce Le vel Agre ements). Tu taj umo -
wy i po ro zu mie nia nie ma ją cha rak te ru szcze gó ło we go, a za wie ra ją je dy nie ogól ne za ło że nia i ce le współ pra cy. W przy pad ku re ali za cji kom plek so wych
za dań pu blicz nych w ra mach part ner stwa pu blicz no – pry wat ne go ko niecz ne jest bar dziej pre cy zyj ne okre śle nie praw i obo wiąz ków oby dwu stron. Umo -
wy mo gą mieć cha rak ter krót ko okre so wy, funk cjo nal ny, jak i dłu go okre so wy i wów czas prze ja wia się w two rze niu alian sów stra te gicz nych; We ster ni sing
the ke iret su mo del: the out so ur cing pa ra digm shift, „Jo ur nal of Ma na ge ment De ve lop ment” 2000, vol. 19, no. 8, s. 2 i nn.
7 D. Badäus, Pu blik Pri va te Part ner ship – Ko ope ra tions be dar fe, Grund ka te go rien und En twic klung sper spek ti ven, [w:] Ko ope ra tions for men zwi schen Stadt und Markt, D.
Badäus (Hrsg.), Ba den -Ba den 2005, s. 11 i nn.
8 Sze rzej: S. Kauf, Orien ta cja mar ke tin go wa i lo gi stycz na w za rzą dza niu re gio nem, UO, Opo le 2009, s. 166 i nn.
9 M. Szym czak, Lo gi sty ka miej ska, AE Po znań 2008, s. 177 i nn.
10 M. Witt, Stra te gi sche Lo gi stik kon zep te für den öffen tli chen Sek tor, [w:] Öffen tli che Lo gi stik, M. Eßig, M. Witt (Hrsg.), Wies ba den 2009, s. 147 i nn.

Rys. 1.�Fa�zy�re�ali�za�cji�za�dań�lo�gi�stycz�nych�w ra�mach�part�ner�stwa�pu�-
blicz�no�– pry�wat�ne�go.Źró dło: M. Witt, Stra te gi sche Lo gi stik kon zep te für
den öffen tli chen Sek tor, [w:] Öffen tli che Lo gi stik, M. Eßig, M. Witt (Hrsg.),
Wies ba den 2009, s. 147. 
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