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Streszczenie

W artykule tym autorzy postawili sobie za cel przedstawienie modelu privatesour-
cingu w kontekscie efektywnosci realizacji zadan publicznych. Jest to druga prezen-
tacja tego modelu. Privatesourcing jest innowacyjnym modelem zarzadzania projek-
tami bazujgcym na globalnym sourcingu oraz partnerstwie publiczno-prywatnym.
Model privatesourcingu powstat na gruncie obserwacji rzeczywistoséci i wiedzy auto-
réw. Jego gtéwnym celem jest zwickszenie efektywnosci ekonomicznej projektéw
realizowanych przez administracj¢ panstwowg i samorzadowa.

Stowa kluczowe: privatesourcing, efektywnos$¢ zadan publicznych, partnerstwo
publiczno-prywatne

1. Wprowadzenie

Inwestycje publiczne stanowig jeden z wazniejszych elementéw rozwoju pol-
skiej gospodarki i spoleczenstwa. Maja one charakter lokalny, ale takze ogdlno-
krajowy. Realizacja tych projektéw generuje warto$¢ dodana dla gmin, powiatéw,
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wojewddztw i catej Polski. Korzysci ptyngce z realizacji inwestycji celéw publicznych
s3 odczuwalne dla samego spoleczenstwa oraz biznesu poprzez poprawe czynnikéw
makroekonomicznych otoczenia konkurencyjnego. Czesto jednak zdarza sig, ze
efektywno$¢ realizacji inwestycji publicznych pozostawia wiele do zyczenia. Sposéb
realizacji prac, procesy przetargowe, kwestie finansowania i wiele innych elementéw
procesu inwestycyjnego nie jest zarzadzana w sposéb optymalny i bywa, ze jest nie
zgodna z logikg ekonomii i zarzadzania. Kwesti¢ te dostrzezono takze na forum Unii
Europejskiej. Reakcje wida¢ wyraznie w obecnej polityce spdjnosci UE, ktéra m.in.
ktadzie duzy nacisk na wzmacnianie programowania strategicznego, optymalizacj¢
wynikéw i wydajnosci projektéw uzytecznosci publicznej. W Polsce tocza si¢ liczne
debaty, na ktérych stara si¢ wypracowa¢ mechanizmy zwigkszajace efektywnosé
realizacji zadan publicznych. Poszukiwania rozwigzan optymalizujacych efektyw-
no$¢ inwestycji celéw publicznych jest takze przedmiotem prac autoréw artykutu.

Model privatesourcingu przedstawiony po raz pierwszy w artykule pt. Priva-
tesourcing, czyli partnerstwo publiczno-prywatne, jako forma globalnego sourcingu’
moze sta¢ sic mechanizmem optymalizujacym efektywno$¢ realizacji zadan publicz-
nych. W konteks$cie wspomnianych powyzej probleméw oraz gléwnych zatozen dla
Polityki Spéjnosci na lata 2014-2020 privatesourcing moze przyczynic si¢ do zopty-
malizowania efektéw realizacji okreslonych celéw. W tych stowach zamyka si¢ pro-
blematyka podjeta przez autoréw ponizszego artykutu. Na podstawie istniejacych juz
modeli czy tez narzedzi ekonomiczno-gospodarczych dokonano swoistego modelo-
wania sposobu zarzadzania jednostkami samorzadéw terytorialnych (JST), co zro-
dzilo narzedzie, dzigki ktéremu mozna osiggng¢ postawione powyzej cele. W tym
$wietle proces privatesourcingu moze zostac przyjety jako narzedzie zwigkszajace
efektywnos¢ realizacji zadan publicznych.

W zwiazku z powyzszym artykul ten ma na celu zaprezentowanie nowator-
skiego narzedzia, jakim jest privatesourcing. Autorzy przedstawiajg kluczowe jego
fundamenty, ktérymi sa w gléwnej mierze zasady rzadzace globalnym sourcin-
giem. Na tej podstawie ukazana zostaje idea modelu privatesourcingu oraz jego
dynamiczna struktura, w sktad ktérej wchodzi zarzgdzanie strategiczne, deloka-
lizacja funkcji ekonomicznych oraz privateinsourcing. W artykule takze zostaje
w sposob finalny zdefiniowany proces privatesourcing jako narzedzia zbudowa-
nego na zasadach outsourcingu, ktéremu przys$wieca optymalizacja realizacji celow
uzytecznosci publicznej.

1 'W. Botkunow, A. Derkacz, Privatesourcing, czyli parinerstwo publiczno-prywatne, jako forma

globalnego sourcingu, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH 2009, nr 96.
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2. Filary procesu privatesourcingu

Privatesourcing, jako nowatorskie narzedzie zarzadzania jednostkami samorzg-
déw terytorialnych, jest oparty na dwdch filarach. Nowos¢ procesu privatesourcingu
polega na swoistym polaczeniu dwdch kontekstéw gospodarczo-ekonomicznych.
Pierwszym filarem dla procesu privatesourcingu jest proces partnerstwa publiczno-
-prywatnego (ppp). Na podstawie nowej ustawy? o ppp mozna powiedzie¢, ze part-
nerstwo publiczno-prywatne jest dtugookresowa wspdtpraca podmiotu publicznego
i partnera prywatnego, majacg na celu wspélna realizacj¢ przedsiewziecia o cha-
rakterze uzytecznosci publicznej, opartg na uméwionym podziale zadan i ryzyk we
wspdlnie skonstruowanej strukturze organizacyjnej’. Tak definiowane partnerstwo
publiczno-prywatne podkresla najistotniejsze jego elementy. Gtéwnym elementem
charakterystycznym dla tego procesu jest sama wspétpraca. Jest to wspotpraca dwoch
niezaleznych partnerdw, ktérzy wywodza si¢ z dwdch odrebnych kontekstéw gospo-
darczych. Bez niej nie mozna méwic¢ o partnerstwie w kontekscie nowej ustawy.
Wspdlpracy w tym procesie nie mozna jednak traktowaé wybidrczo i oddzielaé
jej od pozostalych elementéw partnerstwa. Drugim elementem charakterystycz-
nym dla tego procesu jest sam przedmiot partnerstwa. Bardzo wyraznie podkre-
$la si¢ tutaj charakter uzytecznosci publicznej przedsigwzigcia realizowanego w tej
formule. Niezaleznie bowiem od postuzenia si¢ pojeciem ,,zadania publicznego”
w ustawie o partnerstwie publiczno-prywatnym, kazdy podmiot publiczny bedzie
mogl angazowac si¢ w partnerstwo tylko w zakresie, w jakim miesci si¢ ono w jego
obszarze dziatalnosci. Najczesciej, zatem — ze wzgledu na charakter podmiotéw
publicznych - przedmiotem partnerstwa bedzie wykonywanie zadan publicznych®.
Tak ukazat si¢ kolejny element charakterystyczny - partner publiczny. Wspotpraca
zaktada istnienie drugiej strony. Mowa jest teraz o partnerze z sektora prywatnego.
Wazny jest fakt, ze to JST wybierajg odpowiedniego partnera prywatnego do reali-
zacji swojego zadania publicznego w formule ppp. Dokonuja tego na podstawie

2 Por. Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz.U. z 2009r. nr 19,

poz. 100), dalej UPPP.

> A.Derkacz, Partnerstwo publiczno-prywatne w kontekscie nowej ustawy, Recykling 2009, 9(105),
s. 41-42.

4 Por. Sejm Rzeczypospolitej Polskiej VI Kadencji, Uzasadnienie do projektu ustawy o partnerstwie
publiczno-prywatnym, Druk sejmowy nr 1180, Warszawa 2008, www.orka.sejm.gov.pl, s. 6, dalej: Uza-
sadnienie do ustawy o ppp.
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nowej ustawy o koncesjach® badz tez zgodnie z Prawem Zamoéwien Publicznych
(w skrocie: PZP)¢. Uzaleznione jest to od sposobu wynagradzania partnera pry-
watnego za jego wklad w realizacje przedsiewzigcia. Wybdr nastepuje po analizie
przedstawionej oferty, ktéra powinna zawiera¢ najkorzystniejszy bilans wynagro-
dzenia oraz bilans innych kryteriéw odnoszacych si¢ do danego przedsigwzigcia’.
Realizacja zadania publicznego w formule partnerstwa publiczno-prywatnego jest
oparta na wspdlnie dokonanym przez partneréw podziale zadan i ryzyka. Ta cecha
podkresla i koresponduje z istotowym aksjomatem naszego partnerstwa, jakim
jest wspotpraca. Wspdlpraca partneréw publicznego i prywatnego, w okreslonym
tu celu, w pewien sposéb wymusza wzajemny kompromis i ustepstwo. Kazda ze
stron, w drodze negocjacji, okresla wspdlnie swoje zadania i obowiazki zwigzane
z realizacja inwestycji, co sprowadza si¢ do ponoszenia okreslonego ryzyka powo-
dzenia przedsi¢wzigcia. Caly proces negocjacji i przygotowania ostatecznej formy
partnerstwa ma swoistg kontynuacj¢ w formalnym modelowaniu owego partner-
stwa. To wlasnie modelowanie, formalizacja idei konkretnego partnerstwa nosza
znamiona umowy partnerstwa publiczno-prywatnego. Dokument ten daje ory-
ginalng struktur¢ partnerstwa. Umowa partnerska nie tylko wiaze strony w celu
osiagniecia okreslonego efektu, lecz takze w sposdéb bezposredni akcentuje aspekt
wspoéldziatania partneréw publicznego i prywatnego. Wspotpraca ta ma zaowoco-
wac osiagnigciem zalozonego celu.

Drugim filarem procesu privatesourcingu, obok partnerstwa publiczno-prywat-
nego, jest inny bardzo mocno rozwijajacy si¢ proces w gospodarce $wiatowej. Proces,
ktéry w sposdb wymierny wydatnie wspiera rozwdj globalizacji w sferze ekonomicz-
nej, a przede wszystkim w sektorze ustug. W nowych uwarunkowaniach rozwoju
gospodarki $wiatowej wraz z postepem technologicznym rozwijaja si¢ nowe rynki
i powstaja nowe zasady ich organizacji. Coraz cz¢éciej mamy réwniez do czynienia
z outsourcingiem, czyli zlecaniem pracy, szczegélnie ustug, do krajéw z nizszymi
kosztami pracy i z wysoko wykwalifikowana sifg roboczg. Dotyczy to ustug takich,
jak ksiegowos¢, zarzadzanie zespotami ludzkimi, zdalne centra obstugi klienta,
zaplecze transakcji bankowych itp.®. Istniejg proby opisowego przedstawienia pro-

> Por. Ustawa z dnia 9 stycznia 2009 r. 0 koncesjach na roboty budowlane i ustugi (Dz.U. z 2009 r.

nr 19, poz. 101).

6 Por. Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. - Prawo zaméwien publicznych (Dz.U. z 2007 r. nr 223,
poz. 1655 z pdzn. zm.)

7" Por. art. 6 UPPP.

8 Por. Z.W. Puslecki, Nowoczesne formy swiadczenia ustug w skali migdzynarodowej. Wprowadze-
nie do problematyk, w: Globalizacja ustug. Outsourcing, offshoring i shared services center, red. A. Szy-
maniak, WAiP, Warszawa 2008, s. 156.
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cesu outsourcingu, w ktérych akcentowane sa jego cechy charakterystyczne. Jedng
z takich definicji podaje P. Bendor-Samuel. Jako migdzynarodowy autorytet w tej
dziedzinie twierdzi on, Ze outsourcing ma miejsce, gdy organizacja przenosi wlasno$é
poprzez proces biznesowy do dostawcy. Kluczem tej definicji jest kwestia powierze-
nia przez organizacj¢ procesu uslugodawcy, ze szczegdlowo okreslonymi efektami,
jakie zleceniodawca zamierza uzyska¢, ale bez instrukcji dotyczacych sposobow
wykonania poszczegdlnych zadan, pozostawiajgc inicjatywe w tym zakresie zlece-
niobiorcy®. Mamy tu do czynienia z partnerami biznesowymi, pomi¢dzy ktérymi
nawigzuje si¢ specyficzna wspotpraca w celu realizacji okreslonej funkcji organiza-
cji zlecajacej. Rozwdj migdzynarodowego outsourcingu ustug jest zwigzany z wie-
loma czynnikami makro- i mikroekonomicznymi, ktérych konsekwencjg staty si¢
ilosciowe i jako$ciowe zmiany w zakresie wydzielania i przekazywania na zewnatrz
- do realizacji przez inne podmioty - réznego rodzaju ustug tworzacych wartosé
dodana w przedsi¢biorstwie. Zmiany te obecnie polegaja na coraz szerszym prze-
noszeniu (delokalizacji) wykonania outsourcingu ustug za granice, w warunkach
intensywnego wykorzystania IKT", przeptywu informacji oraz komunikowania si¢
przedsiebiorstw. Co istotne, nowg jako$cig w tych procesach jest $ciste powigzanie
ze strategicznymi ich przeobrazeniami i modernizacjg przedsi¢biorstw, sektoréw
i gospodarek na podstawie IKT, informacji i wiedzy".

Wspélpraca partneréw biznesowych ukierunkowana na proces delokalizacji
okreslonych funkcji biznesowych na zewngtrz macierzystej organizacji przejawia
swoisty dynamizm. Proces ten mozna ukazaé w czterech etapach, ktére podkreslaja
dynamike¢ procesu wynikajaca z polityki zarzadzania w organizacji gospodarczej
(rysunek 1). Etap pierwszy sprowadza si¢ do zarzadzania przedsigbiorstwem i podej-
mowania okreslonych decyzji na podstawie wewnetrznych i zewnetrznych przestanek
ekonomicznych. Na podstawie odpowiednich analiz wszystkich istotnych czynnikéw

9 Por. What is outsourcing?, www.outsourcing-faq.com: ,Listen to the world's top outsourcing

authority, Peter Bendor-Samuel, answer the question "'What is Outsourcing?' (...) Outsourcing takes
place when an organization transfers the ownership of a business process to a supplier. The key to this
definition is the aspect of transfer of control. This definition differentiates outsourcing from business
relationships in which the buyer retains control of the process or, in other words, tells the supplier
how to do the work. It is the transfer of ownership that defines outsourcing and often makes it such
a challenging, painful process. In outsourcing, the buyer does not instruct the supplier how to per-
form its task but, instead, focuses on communicating what results it wants to buy; it leaves the process
of accomplishing those results to the supplier”.

10 TKT - informacyjne i komunikacyjne technologie. Spotyka sie takze skrét z jezyka angielskiego
ICT - Information and Communication Technologies.

11 Por. A. Zorska, Outsourcing i przenoszenie ustug w dobie globalizacji oraz informatyzacji, w: Glo-
balizacja ustug. Outsourcing, offshoring i shared services center, red. A. Szymaniak, WAiP, Warszawa
2008, s. 190.
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dokonuje si¢ wyboru tych funkgji ekonomicznych organizacji, ktérych delokalizacja
na zewnatrz zoptymalizuje ich wytworzenie. Jest to w zasadzie najistotniejszy etap
procesu sourcingu, ktéry stanowi swoisty fundament dla kolejnych jego etapéw. To
na tym etapie powstaje cala polityka przedsigbiorstwa zwigzana z zarzadzaniem
w zakresie delokalizacji funkcji ekonomicznych tej organizacji. Pierwszy etap pro-
cesu sourcingu sprowadza si¢ do podejmowania strategicznych decyzji o wydzieleniu
okreslonych funkcji ekonomicznych poza organizacj¢ gospodarcza oraz zarzadzanie
przedsiebiorstwem w taki sposdb, ktdéry przygotowuje organizacje do tego procesu.
Drugi etap procesu rozpoczyna faktyczng delokalizacj¢ funkgcji biznesowych. Etap
ten odzwierciedla w czasie i w rzeczywisto$ci ekonomicznej wezesniej podjete decy-
zje strategiczne. Ogranicza si¢ on jednak do realizacji procesu sourcingu na rynku
krajowym. Delokalizacja funkcji ekonomicznych moze przebiega¢ w dwéch kierun-
kach. W pierwszej sytuacji funkcje ekonomiczne sg przenoszone do przedsigbiorstw
niepowigzanych w zaden sposdb z macierzysta organizacjg. Mamy tu do czynienia
z procesem delokalizacji funkcji ekonomicznych poza macierzysta organizacje do
zewngtrznych przedsi¢biorstw niepowiazanych na krajowym rynku. Proces ten
nazywamy mianem outsourcingu. Druga sytuacja ukazuje nam proces, w ktérym
funkcje ekonomiczne sg przekazywane do przedsigbiorstw zewnetrznych czesciowo
powigzanych z macierzysta organizacja. Jest to proces definiowany jako joint ven-
ture outsourcing. W drugim etapie proces sourcingu zostal poddany w zasadzie
tylko i wytgcznie delokalizacji po wektorze funkgji organizacyjnej. W trzecim eta-
pie procesu sourcingu wchodzimy juz w przestrzen globalna. Funkcja delokalizacji
organizacyjnej zostanie wzbogacona funkcja delokalizacji geograficznej. Etap trzeci,
podobnie jak i drugi, jest bezposrednig wypadkowa polityki zarzadzania, ktéra byta
istota pierwszego etapu catego procesu sourcingu. W tym etapie proces sourcingu
wychodzi juz poza granice gospodarki krajowej macierzystej organizacji. Funkcja
delokalizacji geograficznej jest jeszcze dodatkowo podzielona. Méwimy o dwdéch
geograficznych obszarach zewnetrznych: gospodarki krajéw sasiednich i gospo-
darki $wiatowej badz tez, jak nazywaja to inni, gospodarki krajow odlegtych. W tym
obszarze mamy do czynienia takze z funkcja delokalizacji organizacyjnej. Organi-
zacja macierzysta moze przekazywac swoje funkcje ekonomiczne do trzech rodza-
jow podmiotéw. Mowa jest tu o przedsi¢biorstwach niepowiazanych z organizacja
macierzysta, przedsi¢biorstwach powigzanych czg¢sciowo oraz o podmiotach w petni
powigzanych z tg organizacja. Splecenie dwoch funkeji delokalizacji geograficznej
i organizacyjnej w tych gospodarkach sprowadza si¢ do wygenerowania kilku defi-
nicji sourcingu gospodarczego. Na pierwszym miejscu przeanalizujmy ten proces
na przestrzeni gospodarki krajow sasiednich. Kiedy funkcje ekonomiczne zostang
przekazane do podmiotéw niepowigzanych z macierzysta organizacja bedziemy mieli
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do czynienia z sourcingiem w formie nearshoringu. Na tym samym obszarze geo-
graficznym przekazanie okres$lonych funkgji organizacjom cze¢§ciowo powiazanym
Z organizacja macierzysta proces sourcingu nosi nazwe joint venture nearshoring.
Trzecig forma sourcingu w obszarze gospodarki krajéw sasiednich bedzie captive
nearshoring, w ramach ktérego przekazuje si¢ funkcje ekonomiczne do podmiotéw
w pelni powigzanych z organizacja macierzystg.

Rysunek 1. Dynamiczna struktura globalnego sourcingu
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wspomniano juz wczesniej, etap trzeci przewiduje takze rozwdj realizacji
globalnego procesu sourcingu na obszarze gospodarek §wiatowych. Na tym etapie
globalny sourcing moze rozwija¢ si¢ réwniez w trzech definicjach. Pierwsza sytu-
acja przewiduje wydzielenie funkcji biznesowych do podmiotéw niepowigzanych
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z organizacja macierzysta. Bedzie to proces definiowany jako offshoring. Kiedy
funkcje ekonomiczne przedsi¢biorstwa zostang przekazane organizacji powigza-
nej czeéciowo, bedziemy mieli do czynienia z joint venture offshoringiem. Wydzie-
lenie pewnych funkgji organizacji macierzystej do organizacji w pelni powiazanej
na tym obszarze okresla si¢ jako captive offshoring. W taki oto sposéb zdefinio-
wano poszczegdlne etapy i rodzaje globalnego procesu sourcingu, uzalezniajac go
od funkgji delokalizacji geograficznej i organizacyjnej. W tym kroczgcym procesie
osiggni¢to optymalny jego rozwdj. Dalszego, zaréwno w sensie geograficznym, jak
i organizacyjnym, rozwoju globalnego sourcingu nie mozna poprowadzi¢. Pomimo
to proces w sposob naturalny ewoluuje do nastepnego etapu. Logika sourcingu pro-
wadzi teraz do konsumpcji wytworzonych ustug. Kazda z form globalnego sour-
cingu na etapie drugim i trzecim doprowadzita do wytworzenia okreslonych nowych
funkgcji biznesowych. W czwartym, juz ostatnim etapie, dochodzi wi¢c do przeka-
zania wytworzonych ustug do organizacji macierzystej. Jest to etap definiowany
jako insourcing. Insourcing w efekcie prowadzi do zwigkszenia wartosci dodanej
funkgcji ekonomicznych przedsi¢biorstwa, ktére podjeto si¢ realizacji procesu glo-
balnego sourcingu.

3. Privatesourcing nowg formg zarzadzania jednostkami
samorzadow terytorialnych

Pod okresleniem privatesourcingu ukrywa si¢ proces swoistego sposobu zarza-
dzania jednostkami samorzadéw terytorialnych. Jest to proces zarzadzania oparty
w gruncie rzeczy na logice zarzgdzania i ekonomii globalnego procesu sourcingu'?.
Definicja procesu privatesourcingu w pewien sposéb faczy w sobie dwa odrebne kon-
teksty gospodarczo-ekonomiczno-prawne, ktére od wielu lat sg obecne w §wiatowej
gospodarce. Mowa jest tu o partnerstwie publiczno-prywatnym i procesie deloka-
lizacji funkcji ekonomicznych przedsi¢biorstwa znanym pod nazwa BPO. W tym
kontekscie privatesourcing bedzie rozumiany jako dlugookresowy proces delokali-
zacji okreslonych funkgji ekonomicznych (zadan o charakterze uzytecznosci publicz-
nej) podmiotéw publicznych do zewngtrznych organizacji gospodarczych, w celu
zoptymalizowania efektywnosci ekonomicznej ich realizacji, oparty na wspdlnym
podziale zadan i ryzyka. Proces ten, opierajacy si¢ na zasadach wyboru kluczowych
kompetencji, moze stac si¢ narzedziem zarzadzania JST, ktére ma doprowadzi¢ do
optymalizacji realizacji zadan publicznych.

12 Powszechnie uzywane jest pojecie business process outsourcing (BPO).
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Owa dynamiczna struktura 1aczy zasady partnerstwa publiczno-prywatnego
zlogika BPO. Mozna powiedziec, ze proces privatesourcingu, w pewnym sensie, jest
procesem outsourcingu, ktéremu przys$wieca cel o charakterze uzytecznosci publicz-
nej. Jest to jedna z najwazniejszych cech charakterystycznych tego procesu. Z faktu
tego wynika druga istotna cecha tego procesu. Mowa jest tu o macierzystej organi-
zacji, ktéra korzysta z procesu privatesourcingu w zarzadzaniu swojg dzialalnoscia.
Organizacjami takimi beda wszystkie JST i inne instytucje rzadowe i pafistwowe,
ktére w my$l odpowiednich przepiséw maja realizowa¢ zadania publiczne. Te dwa
elementy stanowia swoistg strukture privatesourcingu, na ktérej, przy uwzglednie-
niu zasady BPO, opiera si¢ cala dynamiczna struktura procesu privatesourcingu
(rysunek 2).

Rysunek 2. Dynamiczna struktura privatesourcingu

Privatesourcing Partner

biznesowsy Realizacja
JV privatesourcing SPV (spotka projektu

celowa)

HEEEEE

Private-insourcing
Jednostka administracji panstwowej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dynamiczng strukture procesu privatesourcingu mozna przedstawi¢ w trzyeta-
powym modelu. Pierwszy etap sprowadza si¢ do fundamentalnej pracy u podstaw
calego procesu. Jest to etap, ktéry rozpoczyna sie¢ wewnatrz organizacji macierzystej
i polega na podejmowaniu okreslonych decyzji w polityce zarzadzania. Na tym etapie
menedzerowie dokonuja wyboru sposobu realizacji okre$lonych zadan czy funkcji
ekonomicznych. Wybér ten uwzglednia wewnetrzne i zewnetrzne przestanki ekono-
miczne, gospodarcze i, oczywiscie, polityczne. Wazne jest takze podkreslenie faktu,
ze to nie sam proces privatesourcingu generuje jakie$ zadanie do realizacji. Wrecz
odwrotnie, zadanie, ktére JST majg do wykonania wedlug swojego planu, muszg by¢
analizowane pod wzgledem sposobu ich realizowania. Takie zarzadzanie doprowadzi
do optymalnego osiggniecia okreslonych celéw. Na podstawie odpowiednich ana-
liz wszystkich istotnych czynnikéw dokonuje sie wyboru tych zadan publicznych,
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ktérych delokalizacja na zewnatrz zoptymalizuje ich wytworzenie. Jest to w zasa-
dzie najistotniejszy etap procesu sourcingu, ktéry stanowi swoisty fundament dla
kolejnych jego etapéw. Powstaje tu cala polityka organizacji zwigzana z zarzadza-
niem w zakresie delokalizacji funkcji ekonomicznych. Pierwszy etap procesu sour-
cingu sprowadza si¢ zatem do podejmowania strategicznych decyzji o wydzieleniu
okreslonych funkcji ekonomicznych poza jednostke samorzadowa oraz zarzadzanie
nig w taki sposdb, ktéry pozwoli na organizacje tego procesu®.

Drugi etap procesu privatesourcingu jest bezposrednim skutkiem powzietych
decyzji menedzerskich. Kwestia nast¢pna to realizacja polityki privatesourcingu.
Rozpoczyna si¢ faktyczna delokalizacja wybranych funkeji ekonomicznych jedno-
stek samorzadow terytorialnych. Mamy do czynienia z odzwierciedleniem w czasie
i w rzeczywistoéci gospodarczej wezesniej podjetych decyzji strategicznych. Nalezy
tu zauwazy¢, Ze w procesie privatesourcingu dochodzi do swoistego zubozenia
delokalizacji o wektor przestrzeni. Wezesniej powiedziane byto, ze w procesie glo-
balnego sourcingu moze dojs¢ do delokalizacji funkgji biznesowych na podstawie
wektora geograficznego (patrz rys. 1) do gospodarek sgsiednich i odleglych (trzeci
etap procesu sourcingu). Privatesourcing jednak, co wynika z charakteru jego funk-
¢ji ekonomicznych, moze by¢ realizowany tylko na terenie pafistwa macierzystego.
Niemozliwa jest tu delokalizacja zadania publicznego poza granice panistwa. Niewy-
obrazalne jest przeciez np. wybudowanie autostrady taczacej Warszawe z Lodzig we
Francji czy tez biogazowi dla powiatu krasnostawskiego w Niemczech. W tym kon-
tek$cie mozna powiedzied, ze proces privatesourcingu moze by¢ realizowany tylko
po wektorze delokalizacji organizacyjnej. Podobnie jak to zostalo opisane w drugim
etapie procesu sourcingu, tak i w tym miejscu delokalizacja bedzie przybierata cha-
rakter outsourcingu lub joint venture outsourcingu. W kontekscie privatesourcingu
mozemy jednak méwi¢ o pewnej dla niego charakterystycznej typologii. Wektor
delokalizacji organizacyjnej zaklada trzy mozliwosci, czy tez formy samej formy
delokalizacji. Mozliwa jest petna wlasnosé, czesciowa wlasno$¢ oraz brak wlasnosci
i powigzan ekonomicznych. Dotyczy to, podobnie jak w typologii procesu global-
nego sourcingu, stosunku macierzystej organizacji do organizacji, ktéra przyjmuje
do realizacji okreslong funkcj¢ ekonomiczna. Pelna wlasno$¢ organizacji macierzy-
stej w sposdb naturalny wyklucza mozliwos¢ realizacji zadan publicznych na drodze
procesu privatesourcingu. Nie dosztoby tu do procesu delokalizacji organizacyjnej
danej funkcji ekonomicznej. Ta przestrzen jest w swoisty sposdb zarezerwowana do
realizacji na mocy przepisoéw prawa o zaméwieniach publicznych™. Proces private-

13 'W. Botkunow, A. Derkacz, Privatesourcing..., op.cit., s. 21.
14 Por, ustawa o zaméwieniach publicznych.
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sourcingu moze by¢ realizowany na dwdch kolejnych obszarach organizacyjnych.
Delokalizacja okres$lonego zadania publicznego do organizacji zewngtrznej, ktéra
jest powigzana kapitatowo z macierzystg JST, jest juz procesem privatesourcingu.
W sytuacji tej dochodzi do przekazania realizacji zadania publicznego do zewnetrz-
nej organizacji. Wazne jest w tym momencie, ze JST posiada cze¢$ciowe udzialy w tej
organizacji. W praktyce sg to réznego rodzaju spotki celowe (SPV)', ktére sg powo-
tywane do realizacji tego zadania, a w ktérych sktad wchodza prywatni partnerzy
i oczywiscie, cho¢by w minimalnym zakresie, jednostki samorzadéw terytorialnych
jako partner publiczny. Generalnie samorzadom zalezy, aby inwestycje realizowane
z wykorzystaniem tak rozumianego partnerstwa nie generowaly dla ich budzetu
dodatkowych wydatkéw kapitatowych. Jest powszechng praktyka's, ze JST wnosza
do tych SPV w postaci aportu np. grunty wlasne, na ktérych maja powstac okre-
slone inwestycje, bad7 tez inne aktywa wtasne wykorzystywane przy realizacji tego
zadania. Bywa takze, ze JST przekazuja wlasny $rodek trwaly jako forme dywersy-
fikacji przychoddéw SPV, zwickszajac w ten sposdb rentowno$¢ calej inwestycji. Taka
forme delokalizacji zadania publicznego bedziemy nazywali mianem joint venture
privatesourcing. Wektor delokalizacji organizacyjnej zaktada takze brak wtasnosci
JST. W tej sytuacji mamy do czynienia z przekazaniem funkgcji ekonomicznej do
realizacji organizacji zewngtrznej, ktéra w zaden sposdb nie jest powigzana z JST,
oczywiscie poza umowg o realizacj¢ tego zadania. W takiej sytuacji takze ma miej-
sce zawigzywanie si¢ spotek celowych, jednak ich udzialowcami pozostaja jedynie
organizacje pozarzadowe i przedsi¢biorstwa prywatne bez najmniejszego udziatu
macierzystej JST. Taka realizacj¢ zadania publicznego bedziemy nazywali priva-
tesourcingiem. Jak juz wczeéniej zostato powiedziane, etap drugi jest skutkiem
powzietych decyzji strategicznych w pierwszym etapie procesu privatesourcingu.
Powyzsza typologia delokalizacji funkgcji ekonomicznych po wektorze organiza-
cyjnym, na zasadach privatesourcingu lub joint venture privatesourcingu, jest tego
dowodem. Powiedziano juz takze, ze drugi etap to juz faktyczna realizacja zadania
na podstawie wezesniejszych decyzji. Realizacja procesu privatesourcingu na tym

15 Bardzo czesto w tym kontekécie méwi sie o spétkach celowych typu SPV (Special Purpose Vehicle),
ktére sg powotywane do realizacji specyficznych czy czasowych zadan. SPV sg bardzo czesto wyko-
rzystywane do izolacji od macierzystej firmy ryzyka finansowego okreslonej inwestycji. SPV is a legal
entity created to fulfill narrow, specific or temporary objectives. SPV's are typically used by companies
to isolate the firm from financial risk. A company will transfer assets to the SPV for management or use
the SPV to finance a large project thereby achieving a narrow set of goals without putting the entire firm
at risk (www.en.wikipedia.org).

16 Mowa jest tu o krajach, w ktérych partnerstwo publiczno-prywatne jest wykorzystywane z powo-
dzeniem od wielu lat do realizacji inwestycji o charakterze uzytecznosci publicznej, np. o Wielkiej Bry-
tanii, Niemczech, Francji, Australii czy Indiach.
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etapie dokonuje si¢ we wspotpracy JST z partnerem prywatnym na wiele réznych
sposobdéw. Jest to uzaleznione w duzej mierze od charakterystyki zadania publicz-
nego oraz od podziatlu zadan i ryzyka. To za$ z kolei jest wypadkowa decyzji stra-
tegicznych podjetych przez organizacje macierzysta w pierwszym etapie procesu”.
Analizujac doswiadczenia panstw, gdzie model partnerstwa publiczno-prywat-
nego jest praktykowany z powodzeniem od wielu lat, mozemy zauwazy¢ mnogos¢
dynamicznych modeli. Na podstawie nowej ustawy o PPP mozna powiedzie¢, ze
sam sposob realizacji zadania jest skutkiem procesu negocjacji partneréw, ktéry
to zostaje spisany w formie umowy partnerskiej. To wszystko sprowadza si¢ w zasa-
dzie do odpowiedniego usystematyzowania procesu privatesourcingu, w sktad kté-
rego wchodza: projektowanie, budowa, eksploatacja, utrzymanie, wyposazenie oraz
swiadczenie ustug. Taki sposdb realizacji wydzielonych funkcji ekonomicznych JST
prowadzi do wytworzenia okreslonej ustugi'® oraz wartosci dodanej.

Realizacja okreslonej funkgcji ekonomicznej skutkuje powstaniem nowej war-
tosci ekonomicznej. Zostaje osiagniety cel, ktéry przyswiecat od samego poczatku
procesu privatesourcingu. W tym momencie dochodzimy do trzeciego etapu pro-
cesu. Zgodnie z fundamentalng ideg partnerstwa publiczno-prywatnego zrealizo-
wana inwestycja zostaje przekazana jednostce samorzadu terytorialnego. Warto$é
dodana wytworzona w tym procesie zwicksza wartos¢ ekonomiczng organizacji
macierzystej, wzbogacajgc jednoczesénie jej aktywa. Etap ten bedziemy nazywali
mianem privateinsourcingu. Przedstawiony powyzej caly proces privatesourcingu
bedziemy definiowac jako dtugookresowy proces delokalizacji okreslonych funkgeji
ekonomicznych podmiotéw publicznych do zewngtrznych organizacji gospodar-
czych w celu zoptymalizowania efektywnosci ekonomicznej ich realizacji, oparty
na wspolnym podziale zadan i ryzyka.

4. Podsumowanie

Jednym z zadan Polityki Spojnosci po 2013 r. jest préba realizacji priorytetéw
prorozwojowych dla catej Wspdlnoty. To instrumentalne podejscie do tego zagad-
nienia w sposéb naturalny generuje swoista konieczno$¢ zmian w ksztalcie przy-
szlej Polityki Spéjnosci. Jeden z kierunkéw tychze zmian zmierza do wprowadzenia
takich rozwigzan, ktére moga doprowadzi¢ do zwigkszenia efektywnosci instrumen-
tow realizacji tej polityki. W powyzszym artykule przedstawiono narzedzie, ktére

17" 'W. Botkunow A. Derkacz, Privatesourcing, czyli partnerstwo publiczno-prywatne..., op.cit., s. 22.
18 Tamze, s. 22.
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moze doprowadzi¢ do optymalizacji skutecznosci realizacji celéw wynikajacych
z polityki Unii Europejskiej. Privatesourcing jako narzedzie zarzgdzania zostalo
przedstawione jako Zrodto zwigkszenia efektywnosci realizacji zadan publicznych.
Proces ten zostat oparty na dwdéch filarach, ktére istnieja w globalnej gospodarce
i sa wykorzystywane niezaleznie od siebie. Mowa jest tu o partnerstwie publiczno-
-prywatnym oraz o procesie globalnego sourcingu. W tym $wietle proces privateso-
urcingu zostal zdefiniowany jako dtugookresowy proces delokalizacji okreslonych
funkcji ekonomicznych (zadan o charakterze uzytecznosci publicznej) podmiotéw
publicznych do zewnetrznych organizacji gospodarczych w celu zoptymalizowa-
nia efektywnosci ekonomicznej ich realizacji, oparty na wspélnym podziale zadan
i ryzyka. Proces ten, opierajac si¢ na zasadach wyboru kluczowych kompetencii,
logice globalnego procesu delokalizacji funkcji ekonomicznych w duchu wspétpracy
partnerstwa publiczno-prywatnego moze stac si¢ narz¢dziem zarzadzania JST, ktore
ma doprowadzi¢ do optymalizacji realizacji zadan publicznych. Jest to z pewnoscia
zagadnienie, ktére powinno zosta¢ poddane pod szczegdtowa merytoryczng dys-
kusje. Stanowi oryginalne podejscie i swoisty efekt poszukiwan nowych rozwigzan,
ktére majg postuzy¢ zwigkszeniu efektywnosci narzedzi realizacji Polityki Spéjno-
$ci, a takze podniesienia jej skuteczno$ci w osigganiu celéw.
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Private Sourcing as a Source of Increased Public Tasks Efficiency

Summary

The authors of the article aim to present a model of outsourcing in the context of
efficiency of the implementation of public tasks. It is the second presentation of this
model. Private sourcing is an innovative model of project management based on
the global sourcing and Public Private Partnership. The model of private sourcing
is derived from the observation of reality made by the authors as well as their own
knowledge. Its major goal is to increase the efliciency of economic efficiency of pro-
jects implemented by the state and local administration.
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