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PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE
JAKO FORMA RELACJI MIEDZYSEKTOROWYCH

Streszczenie: W artykule dokonano analizy partnerstwa publiczno-prywatnego jako jednej z
form relacji migdzy podmiotami nalezacymi do sektoréw publicznego i prywatnego. W tym
celu zaproponowano rowniez autorska klasyfikacjg relacji migdzysektorowych. Partnerstwo
publiczno-prywatne stanowi specyficzna forme wspolpracy, w ktorej wszystkie zaangazo-
wane strony maja mozliwo$¢ wptywu na ksztalt projektu oraz uczestnictwa w procesie po-
dejmowania decyzji na wszystkich etapach jego realizacji. Ponadto wskazano na réznice
migdzy partnerstwem publiczno-prywatnym a kontraktowaniem ustug publicznych oraz na
czynniki warunkujace sukces partnerstwa.

Stowa kluczowe: partnerstwo publiczno-prywatne, wspolpraca, sektor publiczny, sektor
prywatny.

1. Wstep

W wigkszosci wspotczesnych panstw obywatelom dostarczanych jest wiele ustug
publicznych, migdzy innymi z zakresu ochrony zdrowia, edukacji, mieszkalnictwa,
gospodarki wodnej oraz infrastruktury transportowej. Szereg uwarunkowan o cha-
rakterze ekonomicznym, spotecznym, politycznym i historycznym spowodowal, ze
uksztattowato si¢ rowniez wiele roznorodnych mechanizméw dostarczania tychze
ushug, coraz cze$ciej angazujacych zaréwno podmioty o charakterze publicznym,
jak i te nalezace do sektorow rynkowego i pozarzadowego.

W ostatnich dekadach nastapit znaczacy wzrost skali i zakresu wspolpracy po-
migdzy administracja rzadowa, samorzadami lokalnymi, przedsigbiorstwami oraz
organizacjami pozarzadowymi. Procesy i zjawiska, takie jak globalizacja, swoboda
przeptywu kapitatu oraz nawracajace kryzysy gospodarcze, doprowadzity do wzro-
stu dysproporcji pomigdzy posiadanymi przez sektor publiczny zasobami a jego
spotecznymi zobowiazaniami. Podmiotom publicznym coraz trudniej jest samo-
dzielnie dostarcza¢ wszystkie ustugi, do ktorych obywatele uzyskali uprawnienia
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m.in. wskutek rozwoju spolecznych i ekonomicznych praw cztowieka oraz rywaliza-
¢ji miedzy krajami socjalistycznymi a kapitalistycznymi w I potowie XX wieku!.

W tym samym czasie badacze reprezentujacy nauki spoteczne wykazali zna-
czenie spoteczenstwa obywatelskiego? i kapitalu spotecznego® w procesie zaspoka-
jania potrzeb ludnosci. Wielu autorow zwrocito uwage na rolg organizacji pozarza-
dowych w zyciu publicznym*. Organizacje te coraz czgsciej wspotpracowaty z ad-
ministracja publiczna, przede wszystkim jako producenci ustug spotecznych oraz
podmioty budujace kapitat spoteczny?.

Organizacje pozarzadowe nie byly jednak w stanie wspolpracowac z sektorem
publicznym przy realizacji czgsci jego zadan — na przyktad nie posiadaty kapitatu
finansowego pozwalajacego na zaangazowanie si¢ w inwestycje zwiazane z infra-
struktura spoteczna, a zwlaszcza techniczng. Dlatego wiele panstw otworzylo si¢
roOwniez na wspotprace z sektorem prywatnym, tworzac mechanizmy umozliwiaja-
ce wykorzystanie prywatnego kapitalu w realizacji zadan publicznych. Z kolei
przedsigbiorstwa poszukiwaly nowych obszarow rozwoju swojej dzialalnosci.
Wspotpraca z sektorem publicznym przy produkcji dobr i ustug publicznych stata
si¢ jednym z kierunkow ich ekspansji. Ponadto cz¢§¢ firm zaangazowata sig¢ w ruch
spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, dzigki czemu staly si¢ bardziej
swiadome znaczenia relacji miedzysektorowych oraz sklonne do wspotpracy z
podmiotami publicznymi i organizacjami pozarzadowymi®.

W rezultacie w ostatnich dekadach znaczaco wzrosta liczba i warto§¢ umow
zawieranych migedzy podmiotami reprezentujacymi poszczegoélne sektory. Na
przyktad wedtug Banku Swiatowego oraz bazy danych Public-Private Infrastructu-
re Advisory Facility zaangazowanie kapitalu prywatnego w projekty infrastruktu-
ralne realizowane w krajach rozwijajacych sig¢ wzrosto po 1990 roku z okoto 30 do
150 miliardow USD’.

I'M. Grewinski, S. Kamifiski, Sektor gospodarki spolecznej w wielosektorowej polityce spolecz-
nej — w kierunku ustug spotecznych, [w:] M. Grewinski, M. Rymsza (red.), Polityka aktywizacji w
Polsce. Ustugi reintegracji w sektorze gospodarki spotecznej, WSP TWP, Warszawa 2011, s. 56.

2 LM. Salamon, HK. Anheier, The emerging sector: an overview, Johns Hopkins Institute for
Policy Studies, Baltimore 1994.

3 R.D. Putnam, Bowling Alone. The Collapse and Revival of American Community, Si-
mon&Schuster, New York 2000.

4 Zob. np.: L.M. Salamon, Partners in Public Service. Government-Nonprofit Relations in the
Modern Welfare State, The Johns Hopkins University Press, Baltimore 1995; S. Kaminski, Orga-
nizacje pozarzqdowe jako podmioty polityki spolecznej, ,Nauki Humanistyczne”, Prace Naukowe
nr 1008 Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005.

5 M. Hooghe, D. Stolle (red.), Generating Social Capital. Civil Society and Institutions in Com-
parative Perspective, Palgrave Macmillan, New York 2003.

6 A. Vernis i in., Nonprofit Organisations. Challenges and Collaboration, Palgrave Macmillan,
New York 2006, s. 29.

7E. Farquharson i in., How to Engage with the Private Sector in Public-Private Partnerships in
Emerging Markets, The World Bank, Washington 2011, s. 2.
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Nie ulega zatem watpliwosci, ze znaczenie relacji migdzysektorowych wzrosto
we wspotczesnym $wiecie. Jak pisza Sullivan i Skelcher, ,,wspolpraca jest obecnie
kluczowym czynnikiem w procesie tworzenia polityk publicznych i zarzadzania
nimi”8. Relacje migdzysektorowe moga jednak przybiera¢ réznorodne formy praw-
ne, wykorzystywa¢ odmienne rozwiazania organizacyjne oraz przynosi¢ zaanga-
zowanym stronom zréznicowane skutki spoleczne i ekonomiczne. Celem niniej-
szego artykutu jest dokonanie analizy partnerstwa publiczno-prywatnego w kon-
tekscie autorskiej klasyfikacji relacji migedzysektorowych.

2. Klasyfikacja relacji migdzysektorowych

Sektory publiczny i prywatny roznia si¢ pod wieloma waznymi wzgledami. Ich
odmienne cechy charakterystyczne, cele oraz funkcje petnione w spoteczenstwie i
gospodarce czynig ich potencjalna wspotprace zarazem obiecujacg i trudna. Z jed-
nej strony umozliwia ona polaczenie specyficznych dla obu sektoréw kompetencji i
zasobow, co poszerza mozliwosci realizacji projektow publicznych. Jednakze z
drugiej strony znalezienie takiej formuty wspotpracy, ktéra uczyni realizacje pro-
jektu korzystna dla wszystkich stron, jest bardzo trudne, a w wielu przypadkach
wregcz niemozliwe. Istotnym zagrozeniem dla wspolpracy jest sytuacja, w ktorej
partnerzy daza do maksymalizacji wtasnych korzysci kosztem pozostatych stron.

Nalezy jednak pamigtaé, ze wspolpraca, nawet szeroko rozumiana, jest tylko
jedna z wielu istniejacych relacji migdzysektorowych. W rzeczywisto$ci mozemy
stwierdzi¢ wystgpowanie co najmniej trzech podstawowych ich rodzajow:

— nadrzednosci,
— konkurencji,
— wspolpracy.

Nadrzednos¢ mozemy rozumie¢ jako sytuacje, w ktorej jedna ze stron jest pod
pewnymi wzgledami podporzadkowana drugiej. W sferze relacji mi¢dzysektoro-
wych ma ona miejsce, gdy podmiot nalezacy do jednego sektora (z reguty publicz-
nego) z mocy prawa moze wptywac na dziatania podejmowane przez podmiot re-
prezentujacy inny sektor. Powszechnie stosowanym przyktadem relacji nadrzedno-
Sci jest dziatalno$¢ regulacyjna, bedaca domena sektora publicznego. W wigkszos$ci
krajow podmioty publiczne ustanawiaja prawne ramy dla wielu dziatan podejmo-
wanych w zyciu spotecznym i gospodarczym oraz realizuja zadania stuzace kontro-
li ich przestrzegania. Przyktadami relacji nadrzgdnosci sa nastgpujace sytuacje:

— parlament i/lub organ rzadowy odpowiedzialny za polityke spoteczna ustalaja
minimalne standardy dla ustug spotecznych;

— bank centralny i/lub organ nadzoru finansowego nadzoruja dziatalnos¢ banko-
wa, ubezpieczeniowg oraz funkcjonowanie rynkéw kapitatowych;

8 H. Sullivan, Ch. Skelcher, Working Across Boundaries. Collaboration in Public Services, Pal-
grave Macmillan, New York 2002, s. 1.
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— organ odpowiedzialny za ochrong¢ konkurencji i konsumentéw tworzy oraz sto-
suje mechanizmy przeciwdziatania praktykom monopolistycznym, zmowom
oraz niedozwolonym klauzulom umownym.

Inna forma relacji migdzysektorowych jest konkurencja, ktéra mozna ogdlnie
zdefiniowac jako rywalizacjg o osiagnigcie czegos$ kosztem kogo$ innego. W sferze
relacji migdzysektorowych sytuacja taka ma miejsce, gdy podmioty nalezace do
roznych sektorow rywalizuja o kontrakty, zasoby lub preferencje konsumentow.
Mozna tu wskaza¢ migdzy innymi nastgpujace przyktady:

samorzad lokalny zamierza zleci¢ realizacj¢ ustug ochrony zdrowia lub eduka-

cyjnych. Lokalne organizacje pozarzadowe i podmioty komercyjne rywalizuja

o podpisanie kontraktu;

— komercyjne centrum handlowe rywalizuje o klientow ze sklepem bedacym ini-
cjatywa gospodarki spotecznej, prowadzonym przez lokalna organizacj¢ poza-
rzadowa.

Nadrzednos¢ i konkurencje mozemy postrzegaé jako ,,negatywne” formy relacji
migdzysektorowych, poniewaz poszczegdlne zaangazowane strony albo nie majg row-
nego statusu, albo sa oponentami. Tymczasem wspoltpraca, kolejna forma tychze rela-
cji, ma zdecydowanie bardziej ,,pozytywny” charakter. Wspodtpracujace podmioty pra-
Cuja razem, w porozumieniu ze soba, maja wspolny cel®. Nie musi to wcale oznaczac,
7e podzmla]q wszystkie cele i motywacje, co odzwierciedlaja nastepujace przyktady:

samorzad lokalny zleca naprawe¢ miejskich ulic lokalnemu przedsigbiorstwu
budowlanemu. Wtadze miejskie i przedsigbiorstwo wspotpracuja ze soba w ce-
lu wykonaniu zadania, chociaz maja odmienne motywacje. Wtadze miasta sa
odpowiedzialne za utrzymanie miejskich drog, natomiast przedsigbiorstwo
chce osiagna¢ zysk dzigki realizacji kontraktu;

— podmiot publiczny odpowiedzialny za pomoc spoteczna wspotpracuje z lokalng
organizacja pozarzadowa na polu pomocy osobom bezdomnym. Podmiot pu-
bliczny realizuje w ten sposob swoje statutowe zadanie, natomiast wolontariu-
sze ze stowarzyszenia uczestnicza w projekcie kierowani poczuciem spoleczne;j
odpowiedzialnosci.

Nie jest rzecza oczywista, czy partnerstwo stanowi odmienna forme pozytyw-
nych relacji miedzysektorowych, czy tez nalezy je zakwalifikowaé jako szczegdlny
rodzaj wspodtpracy. Dlatego w dalszej czesci artykulu poddano analizie instytucje
partnerstwa publiczno-prywatnego.

3. Definicja partnerstwa publiczno-prywatnego

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) mozna definiowaé szeroko lub wasko.
W najszerszym ujeciu jest to ,,dlugoterminowa wspoélpraca sektora publicznego i

9 Maly stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 1150.
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prywatnego przy realizacji ustug dla spoteczenstwa”!?. W jednym z dokumentow
Komisji Europejskiej stwierdzono, ze termin ten ,,0dnosi si¢ do form wspolpracy
migdzy witadzami publicznymi i Swiatowym biznesem, ktorej celem jest zapewnie-
nie finansowania, budowy, renowacji, zarzadzania lub utrzymania infrastruktury
lub $wiadczenia ustug”!!. Moszoro wskazuje na wybrane cechy PPP, gdy okresla je
jako ,,przedsigwzigcie o charakterze uzyteczno$ci publicznej, prowadzone przez
wspotpracujace podmioty prywatne i publiczne, przy wzajemnym zaangazowaniu
instytucjonalnym i kapitalowym oraz (mniej lub bardziej) solidarnym podziale ko-
rzysci i ryzyka z niego wynikajacych”!2. W najwezszym ujeciu PPP jest forma re-
lacji miedzy podmiotami publicznymi i prywatnymi, ktorej zasady Scisle okreslaja
przepisy prawa krajowego. W Polsce w artykule 1 ustawy o partnerstwie publicz-
no-prywatnym stwierdzono, ze ,,przedmiotem partnerstwa publiczno-prywatnego
jest wspoélna realizacja przedsigwzigcia oparta na podziale zadan i ryzyk pomigdzy
podmiotem publicznym i partnerem prywatnym”!3,

Abstrahujac od wigkszo$ci réznic definicyjnych, mozliwe jest wyszczegolnie-
nie podstawowych cech tego rodzaju inicjatyw:

— wszystkie zaangazowane strony ponosza ryzyko i/lub wnosza wlasne zasoby w
realizacjg projektu;

— wszystkie zaangazowane strony czerpia korzysci z realizacji projektu;

— glowny cel projektu ma charakter spoteczny — stuzy zaspokojeniu potrzeb spo-
lecznych/publicznych;

— projekt ma charakter dtugoterminowy.

Jak juz wczesniej stwierdzono, poszczegdlne zaangazowane podmioty zazwy-
czaj 16znig si¢ pod wieloma waznymi wzgledami, dlatego tez znalezienie formuty
projektu pozwalajacej wszystkim odnies¢ korzy$¢ wydaje si¢ najwigkszym wy-
zwaniem PPP. Sektor publiczny jest zainteresowany przede wszystkim udostgpnie-
niem obywatelom ustug publicznych na okres§lonym poziomie, podczas gdy partne-
rzy prywatni daza przede wszystkim do osiagnigcia zysku. Taka sytuacji prowadzi
do powstania szeregu ryzyk, wyszczegolnionych w 5. czgsci artykutu.

4. Partnerstwo publiczno-prywatne a wspolpraca

Wymienione wyzej definicje partnerstwa publiczno-prywatnego spetniaja warunki
wspotpracy, o ktorych byta mowa w 2. czesci artykutu. Strony zaangazowane w

10 M. Rytel, PPP — metoda zaméwienia publicznego czy sposéb finansowania?, [w:] M. Barszcz
(red.), Partnerstwo publiczne w praktyce, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 5.

11 Cyt. za: K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne w Europie. Cele, uwarunkowania,
efekty, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 30.

12 M. Moszoro, Partnerstwo publiczno-prywatne w sferze uzytecznosci publicznej, Wolters Klu-
wer, Warszawa 2010, s. 59.

13 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 o partnerstwie publiczno-prywatnym, DzU nr 19, poz. 100.
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PPP dziataja wspolnie, dazac do osiagnigcia okreslonego celu. Powstaje zatem na-
stepujace pytanie: czy istnieja wytaczne cechy partnerstw, ktore pozwalaja okresli¢
je jako forme relacji miedzysektorowych odmienna od wspotpracy?

Réznice migdzy partnerstwem publiczno-prywatnym a kontraktacja jako przy-
ktadowa forma wspotpracy ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Kontraktacja a partnerstwo publiczno-prywatne

Kryterium Kontraktacja PPP

Rola podmiotéw publicznych | nabywcy i dostawcy partnerzy

i prywatnych

Przestanka stosowania redukcja kosztéw, ideologia, redukcja kosztéw, innowacje
innowacje

Czas trwania umowy krétkoterminowe umowy dtugookresowe

Odpowiedzialnos¢ petna odpowiedzialno$¢ dostawcy | wspolna odpowiedzialnosé

za realizacje od momentu podpisania umowy

Zasoby przekazanie Srodkow prywatnemu | wykorzystanie srodkow prywat-
dostawcy przez publicznego nych w celu $wiadczenia ustug
nabywceg lub stworzenia infrastruktury

Ryzyko rozpoznane ryzyko jest wspdlne ponoszenie ryzyka;
przenoszone na dostawceg konkretne ryzyko ponosi

,najwlasciwszy” partner

Rezultaty kluczowe innowacje pozostaja wspotwlasnosé kluczowych
w r¢kach dostawcey, chyba ze innowacji zgodnie z porozumie-
umowa stanowi inaczej niem zawartym w umowie

Zrédto: C. Greve, Contracting for public services, Routledge, New York 2008, s. 118.

Status stron zaangazowanych w kontraktowanie ustug publicznych nie jest
rowny. Podmioty prywatne moga swobodnie decydowac o ubieganiu si¢ o realiza-
cj¢ zlecenia okreslonego przez podmiot publiczny, nie maja jednak znaczacego
wplywu na zasady wspotpracy. Tymczasem prywatny partner w formule PPP na
rownych prawach uczestniczy w procesie podejmowania decyzji od etapu przygo-
towania projektu do konca jego realizacji. Status poszczegoélnych uczestnikow pro-
jektu mozna zatem uzna¢ za podstawowy czynnik uzasadniajacy traktowanie
wspotpracy i partnerstwa jako odmiennych relacji migdzysektorowych.

Zakres odpowiedzialno$ci ponoszonej przez strony stanowi druga istotng roz-
nicg migdzy nimi. W przypadku kontraktacji podmioty publiczne najczesciej od-
powiadaja za przygotowanie odpowiedniej specyfikacji zamoéwienia, ogloszenie i
przeprowadzenie przetargu, wybor wykonawcy oraz kontrole realizacji zlecenia.
Prywatny wykonawca odpowiada natomiast za skuteczna realizacj¢ zamowienia na
warunkach okreslonych przez zamawiajacego. Tymczasem strony wzorcowego
partnerstwa publiczno-prywatnego dziela si¢ odpowiedzialnoscia w zaleznosci od
posiadanych zasobow i kompetencji.
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5. Determinanty powodzenia partnerstwa publiczno-prywatnego

Wszelkie formy wielostronnej wspotpracy wiaza si¢ z ré6znego rodzaju ryzykami,

ktore moga utrudni¢ skuteczna realizacj¢ zadania. Moszoro wyr6znil nastgpujace

kategorie ryzyka pojawiajace si¢ w projektach infrastrukturalnych wykorzystuja-
cych formute¢ PPP:

— ryzyko budowy (m.in. przekroczenia termindéw lub planowanych naktadow, nie-
uzyskania pozwolen, dostawy surowcoéw, materiatu i1 sprzgtu, projektowania,
srodowiskowe, bankructwa podwykonawcow, sity wyzszej podczas budowy);

— ryzyko operacyjne (m.in. spadku popytu, spadku rentownos$ci, nieterminowej
zaptaty rachunkow, awarii);

— ryzyko polityczne (m.in. zmian w prawie, zmian personalnych, budowy konku-
rencyjnego obiektu przez podmiot publiczny);

— ryzyko finansowe (m.in. kursu walutowego, obstugi dtugu, stop procentowych,
utraty pltynnosci)'.

Jak si¢ wydaje, wigkszo$¢ wymienionych ryzyk charakteryzuje rowniez wielo-
stronne projekty realizowane na innych zasadach niz PPP. Najpowazniejszym za-
grozeniem, specyficznym dla formuly partnerstwa, jest dzialanie jednego partnera
stuzace maksymalizacji wlasnych korzysci kosztem pozostatych. Inne form wspot-
pracy, takie jak kontraktacja, sa relatywnie lepiej zabezpieczone przed tego rodzaju
ryzykiem dzigki wyraznemu podziatowi odpowiedzialnos$ci.

W literaturze przedmiotu przedstawione zostaly rozwiazania umozliwiajace
ograniczenie ryzyka i zwigkszenie prawdopodobienstwa powodzenia realizacji pro-
jektu opartego na formule PPP. Na przyktad McQuaid wyréznit nastgpujace deter-
minanty skutecznego partnerstwa:

— jasne okre$lenie ogdlnego celu partnerstwa oraz przejrzystos¢ indywidualnych
celow zaangazowanych stron;

— porozumienie w sprawie sposobu realizacji projektu (jego struktury, zasobow,
odpowiedzialno$ci, strategii zarzadzania);

— stworzenie efektywnej strategii komunikacji migdzy partnerami;

— okreslenie zasad wycofania si¢ z projektu;

— istnienie infrastruktury wspomagajacej realizacj¢ projektu;

— wzajemne zaufanie partnerow!'s,

O ile pierwszych pig¢ sposrod wymienionych czynnikéw zalezy w duzej mie-
rze od kultury organizacyjnej i kompetencji negocjacyjnych zaangazowanych
stron, o tyle ostatni jest najmniej wymierny i przewidywalny.

14 M. Moszoro, wyd. cyt., s. 68-69.

IS R.W. McQuaid, The theory of partnership. Why have partnerships?, [w:] S. Osborne (red.),
Public-Private Partnerships. Theory and Practice in International Perspective, Routledge, New York
2000, s. 29-30.
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6. Zakonczenie

We wspdtczesnym zyciu spotecznym i gospodarczym coraz czesciej przejawia si¢
wspotzalezno$¢ podmiotow nalezacych do sektorow: publicznego, prywatnego i
pozarzadowego. Poszczegolne formy ich wzajemnych relacji réznia si¢ pod wie-
loma wzgledami, takimi jak prawa i zakres odpowiedzialno$ci zaangazowanych
stron. Mozemy wyr6zni¢ co najmniej trzy podstawowe rodzaje relacji migdzysek-
torowych: nadrz¢dnos¢, konkurencjg i wspoOlpracg. Wspoltpraca jest postrzegana ja-
ko najbardziej ,,pozytywna” forma relacji, jednakze mechanizmy nadrzednosci i
konkurencji rowniez moga by¢ korzystne dla spoleczenstw, gospodarek i poszcze-
gblnych stron. Na przyklad dziatalno$¢ organéw nadzoru finansowego moze
ochroni¢ gospodarke i same instytucje finansowe przed kryzysem.

Partnerstwo publiczno-prywatne mozna zdefiniowa¢ jako specyficzna forme
wspolpracy, w ktorej wszystkie zaangazowane strony moga ksztalttowac ramy projektu
oraz uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji. Partnerstwo jest zatem najbar-
dziej pozytywna forma relacji migdzysektorowych. Nie musi to wcale oznaczaé, ze
jest to forma optymalna dla realizacji kazdego zadania publicznego. Formuta part-
nerstwa publiczno-prywatnego przynosi wielostronne korzysci jedynie wtedy, gdy
spetnionych jest szereg warunkéw wymienionych w niniejszym artykule.
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PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP
AS A FORM OF INTERSECTORAL RELATIONS

Summary: The aim of the article is to define public-private partnership as a form of rela-
tions between actors belonging to different sectors: public, private or non-profit. Therefore,
original classification of intersectoral relations is introduced that provide basis for further
analysis. Public-private partnership is defined as a specific form of cooperation, in which all
engaged sides have the same possibility to shape project framework and participate in deci-
sion-making. The major differences between public-private partnerships and contracting out
are also described, as well as successful partnership projects determinants.

Keywords: public-private partnership, cooperation, public sector, private sector.





