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Streszczenie
Prawne uwarunkowania funkcjonowania gminy sprawiają, że jej autonomia w zakresie wy­

borów strategicznych (zwłaszcza wybór rynku i oferty wartości dla klienta) jest ograniczona. 
W artykule podjęto próbę uwzględnienia tych uwarunkowań w procesie planowania marketingo­
wego gminy. Na podstawie definicji marketingu terytorialnego oraz zadań ustawowych gminy 
sformułowano cel zarządzania gminą jako nadrzędny cel dla planowania marketingowego 
w gminie. Następnie zidentyfikowano i opisano podstawowe działania w obrębie procesu plano­
wania marketingowego w gminie (wybór rynków, wybór i pozycjonowanie wartości dla klienta 
oraz określenie efektywnych i skutecznych sposobów tworzenia i dostarczenia wartości dla klien­
ta) w kontekście Nowego Zarządzania Publicznego.

Wstęp

Planow anie je s t  działaniem  pro jektującym , obejm ującym  zabiegi o charak ­
terze analitycznym , syntetyzującym  i oceniającym . P lanow anie w  organizacjach 
po lega  n a  form ułow aniu  celów  tychże organizacji, dokonyw aniu  w yboru  spo­
sobów  osiągan ia  celów  spośród zbioru  m ożliw ych  m etod ich realizacji i na  
określan iu  n iezbędnych  zasobów  oraz źródeł i sposobów  ich pozysk iw an ia1. 
W edług  M . M cD onalda i H .W ilsona, p lan  m arketingow y je s t  efektem  procesu  
p lanow ania  m arketingow ego, obejm ującego m .in. w ybory  strategiczne (tzn. 
w ybór rynków /segm entów  docelow ych, określenie i pozycjonow anie oferty  
w artości n a  tych  rynkach) oraz oszacow anie oczekiw anych rezu lta tów 1 2.

1 L. Krzyżanowski, Podstawy nauki zarządzania, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, 
s. 227-229.

2 M. McDonald, H. Wilson, The New Marketing, 2002, za: M. McDonald, B. Smith, K. Ward, 
Marketing due diligence. Reconnecting strategy to share price, Elsevier 2007, s. 17.
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K oncepcja  m arketingow ego zarządzania  biznesem , której is to tą  je s t  zy ­
skow ne zaspokajanie potrzeb k lientów , ap likow ana je s t  także w  jednostkach  
sam orządu tery toria lnego  (JST). O w a ap likacja  m a (czy też  pow inna m ieć) cha­
rak ter selektyw ny z uw agi n a  specyfikę sam orządow ą. Z ysk  nie je s t  tutaj p o d ­
staw ow ym  celem  działania, część usług  o ferow ana je s t  n ieodpłatn ie lub czę­
ściow o odpłatnie (cena nie je s t  w ięc p ien iężnym  odzw iercied len iem  w artości 
d la  klienta), a  w pływ y ze sprzedaży dóbr i usług  nie są  źródłem  dochodów  gm i­
ny 3. A. M arkow ski defin iu je m arketing  tery to ria lny  jak o  rynkow o zorien tow aną 
koncepcj ę zarządzania  m iejscem  przez w ładze sam orządow e i partnerów , 
w  celu zaspokajan ia  obecnych i przyszłych potrzeb  k lien tów  w ew nętrznych 
i zew nętrznych, a  sens ekonom iczny  tej koncepcji p rzejaw ia się w e w zm acn ia­
n iu  bazy ekonom icznej m ie jsca  i w iększych  dochodach  budżetow ych4. K oncep­
c ja  m arketingow a jed n o stek  sam orządu tery toria lnego  je s t  u rzeczyw istn iana 
p rzez proces rozpoznaw ania potrzeb społeczności lokalnej oraz efektyw ne 
i skuteczne ich zaspokajanie oraz aktyw ne działan ia  prom ujące w alory  i zasoby 
sam orządów  skierow ane do potencjalnych  m ieszkańców , inw estorów  i tu ry ­
stów . M arketing  JST  pow inien  być in tegralnym  elem entem  kom pleksow ej po li­
tyk i je j rozw oju5. Szrom nik w skazuje, że „m arketingow e p lany  pozyskiw ania  
czynników  rozw ojow ych i w spierające je  p rogram y operacyjne należy trak to ­
w ać ja k o  dopełnienie system u adm inistracyjnego zasilan ia  w ew nętrznego i ze ­
w nętrznego”6. R egulacje praw ne, k tórym  p o d lega ją  sam orządy w  Polsce spra­
wiaj ą  bow iem , że proste przeniesienie reguł zarządzania  m arketingow ego 
(i jeg o  funkcji, w  tym  planow ania) z sek tora przedsięb iorstw  do sek tora sam o­
rządow ego nie je s t  m ożliw e. G m iny, w  przeciw ieństw ie do sek tora p rzedsię­
biorstw , nie są  autonom iczne w  zakresie w szystk ich  strategicznych w yborów  
rynkow ych. C elem  artykułu  je s t  iden tyfikacja  i opis działań  w  obrębie procesu 
p lanow ania  m arketingow ego g m in7 w  kontekście w spom nianej specyfiki JST  
jak o  podm iotu  p lanow ania  m arketingow ego.

3 A. Sekuła, Marketing terytorialny, w: Gospodarka regionalna i lokalna, red. Z. Strzelecki, 
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 273-274.

4 Marketing terytorialny, red. A. Markowski, Studia KPZK PAN, Tom CXII, Warszawa 2002, 
s. 108.

5 M. Ziółkowski, Zarządzanie strategiczne w polskim samorządzie terytorialnym, w: Nowe za­
rządzanie publiczne w polskim samorządzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Oficyna Wyd. SGH, 
Warszawa 2007, s. 123-124.

6 A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Wolters Kluwer Polska, Kra­
ków 2007, s. 51.

7 Na podstawie obowiązującej od 1 stycznia 1999 roku w Rzeczypospolitej Polskiej trójstop­
niowej struktury samorządu terytorialnego, Polska dzieli się na 16 województw, 379 powiatów 
(65 grodzkich oraz 314 ziemskich) i 2479 gminy (306 miejskich, 597 miejsko-wiejskich i 1576
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Wybór rynków i określenie wartości dla klienta -  mieszkańcy jako specy­
ficzny i kluczowy rynek gminy

Jednym  z najisto tn iejszych  w yborów  w  p lanow aniu  m arketingow ym  je s t 
określenie strategii po la  produktow o-rynkow ego (tzn. ja k ą  ofertę w artości b ę ­
dziem y dostarczać oraz kom u -  k tórym  atrakcyjnym , w  tym  zyskow nym , seg­
m entom  rynku j ą  dostarczym y). A utonom ia  gm iny  w  zakresie tych  w yborów  
je s t  m ocno ograniczona, poniew aż istnieje je d e n  specyficzny rynek, którem u 
gm ina zobow iązana je s t  dostarczać zdyw ersyfikow any portfel produktow o- 
-usługow y.

T en specyficzny rynek  to  m ieszkańcy  danej gm iny. Jedna z typologii ryn ­
ków  docelow ych w  m arketingu  terytorialnym  lokuje m ieszkańców  w  obrębie 
sfery II rynku  w ew nętrznego8. W  św ietle obow iązujących p rzepisów  w  Polsce 
m ieszkańcy  gm iny  są  dość n ietypow ym  rynkiem  klientów , poniew aż konsty tu ­
uj ą  gm inę i w ybieraj ą  zarządzaj ących n ią  w  ich im ieniu, co spraw ia, że w y stę ­
p u ją  w  roli przypom inającej w łaściciela. U staw a o sam orządzie gm innym  okre­
śla  gm inę ja k o  w spólnotę sam orządow ą (k tó rą  tw o rzą  m ieszkańcy  gm iny) oraz 
tery torium 9. Tym  sam ym  gm ina nie je s t  sprow adzona tylko do obszaru , ale je s t 
tery torialnym  zw iązkiem  sam orządow ym  i odnosi się przede w szystk im  do 
ludzi, k tórzy  tw o rzą  w yodrębnione zrzeszen ie10 11. M ieszkańcy gm iny, w  w y b o ­
rach  pow szechnych, w ybieraj ą  członków  rady gm iny  (organ o charakterze 
uchw ałodaw czym ) oraz szefa  zarządu (w ójt/burm istrz/prezydent -  organ  w yko­
naw czy), k tórzy  rea lizu ją  zadan ia  gm iny (w łasne i z lecone)11. Z adan ia  w łasne 
gm iny  o be jm ują  zaspokajanie zbiorow ych potrzeb  w spó lno ty12, a  w ięc m iesz­
kańców  tw orzących  gm inę. U staw a defin iu je ponadto  portfel produktow o-usłu- 
gow y, k tóry  gm ina zobow iązana je s t  dostarczać tej w spólnocie poprzez rea liza­

wiejskich). Min. Spraw Wewnętrznych i Administracji, www.administracja.mswia.gov.pl/ 
portal/adm/118/843/Samorzad_terytorialny_w_Polsce.html.

8 Rynek wewnętrzny obejmuje sferę I (pracownicy instytucji i przedsiębiorstw samorządu tery­
torialnego) oraz sferę II (osoby fizyczne, przedsiębiorstwa, instytucje lokalne, zamieszkujące lub 
funkcjonujące w danej jednostce terytorialnej). Natomiast rynek zewnętrzny dzieli się na sferę I, 
obejmującą podmioty krajowe spoza jednostki terytorialnej (osoby fizyczne, przedsiębiorstwa, 
instytucje) oraz sferę II, obejmującą podmioty zagraniczne. Za: A. Szromnik, Marketing teryto­
rialny..., s. 61.

9 Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym, DzU 1990, nr 16, poz. 95, art. 1.
10 Z. Niewiadomski, W. Grzelczak, Ustawa o samorządzie terytorialnym z komentarzem, Wyd. 

Prawnicze, Warszawa 1990, s. 6, za: L. Borowiec, Controlling w realizacji usług publicznych 
gminy, Wolters Kluwer Polska, Kraków 2007, s. 22.

11 L. Borowiec, Controlling w realizacji usług..., s. 23-25.
12 Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym..., art. 7.

http://www.administracja.mswia.gov.pl/
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cję zadań w łasnych, k tóre m ożna określić  te rm inem  „usługi pub liczne”13. Z ada­
n ia  w łasne gm iny  to  zatem  spraw y dotyczące14:

-  ładu  przestrzennego, gospodark i n ieruchom ościam i, ochrony  środow i­
ska i p rzyrody  oraz gospodark i w odnej,

-  gm innych  dróg, u lic, m ostów , p laców  oraz organizacji ruchu  d rogow e­
go,

-  w odociągów  i zaopatrzen ia  w  w odę, kanalizacji, u suw ania  i oczyszcza­
n ia  ścieków  kom unalnych , u trzym aniu  czystości i porządku oraz u rzą­
dzeń sanitarnych, w ysypisk  i un ieszkod liw ian ia  odpadków  kom unal­
nych, zaopatrzen ia  w  energię e lek tryczną i c iep lną  oraz gaz,

-  lokalnego transportu  zbiorow ego,
-  ochrony  zdrow ia,
-  pom ocy społecznej, w  tym  ośrodków  i zak ładów  opiekuńczych,
-  gm innego budow nictw a m ieszkaniow ego,
-  edukacji publicznej,
-  kultury , w  tym  b ib lio tek  gm innych  i innych insty tucji ku ltu ry  oraz 

ochrony  zabytków  i opieki nad  zabytkam i,
-  ku ltury  fizycznej i tu rystyk i, w  tym  terenów  rekreacyjnych  i urządzeń 

sportow ych,
-  ta rgow isk  i hal targow ych,
-  zieleni gm innej i zadrzew nej,
-  cm entarzy  gm innych,
-  porządku publicznego i bezp ieczeństw a obyw ateli oraz ochrony  p rze ­

ciw pożarow ej i p rzeciw pow odziow ej, w  tym  w yposażen ia  i u trzym ania 
gm innego m agazynu przeciw pow odziow ego,

-  u trzym ania  gm innych  obiek tów  i u rządzeń  użyteczności publicznej oraz 
ob iek tów  adm inistracyjnych,

-  polityki prorodzinnej, w  tym  zapew nien ia  kobietom  w  ciąży opieki so ­
cjalnej, m edycznej i praw nej,

-  w sp ieran ia  i upow szechnianie idei sam orządow ej,
-  prom ocji gm iny,
-  w spółpracy  z organizacjam i pozarządow ym i,
-  w spółpracy  ze społecznościam i lokalnym i i regionalnym i innych 

państw .

13 Usługą publiczną jest każda czynność administracji publicznej związana z dostarczeniem 
mieszkańcom określonego dobra. Za: L. Borowiec, Controlling w realizacji usług..., s. 40.

14 Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym..., art. 7.
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T ak w ięc w  p lanow aniu  m arketingow ym  gm iny, w  przypadku m ieszkań­
ców , trudno  m ów ić o strategicznych w yborach  m arketingow ych (w ybór a trak ­
cy jnych  rynków  i określenie w artości oferow anej tym  rynkom ), poniew aż o b ­
sługa tego rynku je s t  narzucona gm inie przepisam i praw a. D efin icja  gm iny  oraz 
zadan ia  je j przypisane spraw iają, że nie m oże ona, tak  ja k  przedsiębiorstw o 
kom ercyjne, zaw ęzić oferty  w artości d la  k lien tów  z tego  rynku -  m usi zapew nić 
pełen  asortym ent usług  publicznych  bez w zg lędu  n a  opłacalność poszczegó l­
nych  rodzajów  działalności. G m ina nie m oże także zrezygnow ać z obsługi tego 
rynku naw et w tedy, gdy  je s t  to  nieatrakcyjne z perspektyw y osiąganego „zy­
sku” .

Z asadniczo  analiza  atrakcyjności rynku (poprzedzająca w ybór rynków  d o ­
celow ych p rzez przedsięb iorstw a) nie m a w pływ u n a  w ybór rynkow y gm iny 
w  przypadku m ieszkańców . Ponadto  analiza  rynku m ieszkańców  gm iny  je s t 
tru d n a  z uw agi n a  różnorodność rozw iązań w  zakresie w ynagrodzenia  za  św iad­
czone p rzez gm inę usług i publiczne. Jest to  zw iązane ze specyfiką usług  p u ­
blicznych  oraz przepisam i reguluj ącym i kw estię  dochodów  gm iny  oraz w sp o ­
m nianym i ju ż  zadaniam i gm iny, k tóre w pływ aj ą  n a  odm ienność zarządzania  
g m in ą  w  porów nan iu  z zarządzaniem  przedsiębiorstw em . W śród  isto tnych cech 
odróżniaj ących gm inę (zw łaszcza ja k o  podm io t n a  rynku m ieszkańców ) od 
p rzedsięb io rstw a znajdu ją  się:

a) n ieobecność zysku ja k o  m iary  działalności (a w ięc i celu w  planow aniu  
-  przyp. autora);

b) m nie jsza  zależność finansow a od klien tów  nabyw aj ących usług i (pu­
bliczne);

c) b rak  konkurencji d la  gm iny  ja k o  podm iotu  odpow iedzialnego za  św iad­
czenie usług  publicznych  (m onopol gm iny);

d) m ożliw ość dostępu do środków  finansow ych z budżetu  centralnego;
e) znaczenie w pływ ów  politycznych15.
U sługi publiczne obejm ują  k ilka  rodzajów  ofert różniących się m .in. k w e­

s tią  odpłatności i ceny:
1. U sługi techniczne/kom unalne: s łużą  zaspokajaniu  zbiorow ych potrzeb  b y ­

tow ych, są  pow szechnie dostępne. O bejm ują  usługi: zaopatrzenie w  m edia, 
kanalizacyjne, gospodarow anie odpadam i, utrzym anie porządku i czystości, 
usług i transportu  zbiorow ego, u trzym ania  dróg gm innych, cm entarnictw a, 
u trzym ania  zieleni publicznej oraz m ieszkaln ictw a kom unalnego. U sługi te 
najczęściej są  odpłatne lub częściow o odpłatne d la  k lientów .

15 Ibidem, s. 51, 47.
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2. U sługi społeczne: służą  zaspokajan iu  potrzeb społecznych m ieszkańców . 
O bejm ują  edukację, ochronę zdrow ia, opiekę i w ychow anie, upow szech­
nianie kultury , ku ltu ry  fizycznej, opiekę spo łeczną i bezpieczeństw o p u ­
bliczne. U sługi te najczęściej św iadczone są  z w ykluczeniem  ceny i w ym a­
g a ją  finansow ania ze środków  publicznych  (w  tym  przez środki z budżetu  
centralnego).

3. U sługi adm inistracyjne: św iadczone są  p rzez urząd  gm iny, a  k lien t nie m a 
sw obody w yboru  dostaw cy tych  usług. N ależą  do n ich  usług i ew idencyjne, 
w ydaw anie pozw oleń  i decyzji, obsługa podatkow a w  zakresie lokalnym . 
U sługi te  są  zw ykle częściow o odpłatne -  k lien t u iszcza  najczęściej opłatę 
za  w ydanie danego dokum entu16.
W  ofercie w artości d la  k lien ta  -  m ieszkańca gm iny  -  funkcjonu ją  w ięc za­

rów no usługi, za  k tóre pobierane są  bezpośrednie opłaty  (przez urząd  gm iny 
i pow iązane z n ią  jednostk i organizacyjne lub w spółpracujące p rzedsięb io r­
stw a), ja k  i usługi, za  k tóre gm ina  nie pob ie ra  op łat bezpośrednio  od klienta. 
G m ina o trzym uje jed n ak  specyficzne w ynagrodzenie pośrednie od sw oich 
m ieszkańców  w  form ie udziału  w  płaconym  przez n ich  podatku  dochodow ym  
od osób fizycznych P IT  (w tabeli 1 przedstaw iono źródła  dochodów  w łasnych 
gm in  w  Polsce). D ochody w łasne gm iny  są  je d n ą  z pozycji dochodów  gm in. 
Ź ródłam i dochodów  w łasnych  są  w pływ y z podatków  lokalnych  i udzia ł w  p o ­
datkach stanow iących budżet państw a (PIT  i CIT), w pływ y z op ła t oraz z do ­
chodów  m ajątkow o-kapita łow ych gm iny. Poziom  dochodów  w łasnych  gm in 
z reguły  je s t  n iew ystarczaj ący  do sfinansow ania zakresu  realizow anych  przez 
nie zadań, d latego n iezbędny je s t  spraw nie funkcjonuj ący  m echanizm  zasilan ia  
zew nętrznego budżetu  (poprzez p rzekazyw anie subw encji i dotacji). Zasilenie 
zew nętrzne daje gm inom  stabilne źródło dochodów , ale jednocześn ie  pow oduje 
ich  uzależn ien ie od adm inistracji rządow ej, k tó ra  m a w pływ  n a  w ysokość i te r ­
m iny  przekazyw ania  tych  dochodów 17.

O prócz dochodów  w łasnych  gm ina m oże uzyskiw ać następuj ące rodzaje 
dochodów :

a) subw encja  ogó lna  (podzielona n a  części: w yrów naw czą, rów now ażą- 
c ą 18 oraz ośw iatow ą), p rzeznaczona n a  finansow anie zadań w łasnych, 
w ypłacana  p rzez skarb państw a;

16 Ibidem, s. 42-45.
17 M. Smoleń, Budżet samorządu terytorialnego jako instrument realizacji zadań gminy na 

przykładzie gminy Lipinki, „Samorząd Terytorialny” 2006, nr 11, s. 38.
18 Finansowaną ze środków wpłacanych przez gminy bogatsze do budżetu państwa (tzw. jano- 

sikowe), wspomagającą gminy biedniejsze.



Planowanie marketingowe w zarządzaniu gminą 4 1 3

b) dotacje z budżetu  państw a (celow e i rozw ojow e, w  tym  inw estycyjne), 
służące finansow aniu  zarów no zadań w łasnych, ja k  i zadań zleconych 
(w  tym  dotacje udzielane p rzez N arodow y Fundusz O chrony Środow i­
ska i G ospodarki W odnej);

c) środki pochodzące ze źródeł zagranicznych n iepodlegające zw rotow i;
d) środki pochodzące z budżetu  U nii E uropejskiej;
e) inne środki19.

Tabela 1

Dochody własne gminy

Pozycja dochodów Rodzaje dochodów
Wpływy z podatków 
lokalnych

Od nieruchomości, rolnego, leśnego, od środków transportowych, do­
chodowego od osób fizycznych, opłacanego w formie karty podatkowej, 
od spadków i darowizn, od czynności cywilnoprawnych

Udział w podatkach 
stanowiących do­
chód państwa

Udział we wpływach z podatku dochodowego od osób fizycznych 
(PIT), od podatników tego podatku zamieszkałych na obszarze gminy 
wynoszący 39,34% oraz udział we wpływach z podatku dochodowego 
od osób prawnych (CIT), od podatników tego podatku, posiadających 
siedzibę na obszarze gminy wynoszący 6,71% (jeśli podatnik posiada 
zakład/oddział lub spółkę zależną na terenie gminy, a siedziba znajduje 
się poza tą gminą, wówczas gmina ma udział w części wpływów z po­
datku CIT od tego podatnika, określonej proporcjonalnie do liczby 
pracowników zatrudnionych w tym zakładzie/oddziale na podstawie 
umowy o pracę)

Wpływy z opłat Skarbowej, targowej, miejscowej, uzdrowiskowej i od posiadania psów, 
eksploatacyjnej, za korzystanie z zezwoleń na sprzedaż napojów alko­
holowych, adiacenckiej, z innych opłat, dochody z kar pieniężnych 
i grzywien

Dochody majątko- 
wo-kapitałowe

Dochody uzyskiwane przez gminne jednostki budżetowe oraz wpłaty od 
gminnych zakładów; dochody z majątku gminy (jego sprzedaży najmu, 
dzierżawy)

Źródło: opracowanie na podstawie: Ustawa z 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samo­
rządu terytorialnego, DzU z 2003, nr 203, poz. 1966, z późn. zm., art. 4, 9 i 10; M. Smo- 
leń, Budżet samorządu terytorialnego jako instrument realizacji zadań gminy na przykła­
dzie gminy Lipinki, „Samorząd Terytorialny” 2006, nr 11, s. 37-38.

D ochody w łasne stanow ią  n ajw iększą  pozycję w  strukturze dochodów  gm in 
(w  2009 r. łącznie stanow iły  46%  dochodów  gm in  w  Polsce -  rys. 1). D ochody 
z podatków  (lokalnych i państw ow ych) maj ą  podstaw ow e znaczenie w  struk tu ­
rze dochodów  w łasnych  gm in. W  2009 r. dochody z podatków  łącznie stanow i­
ły  75%  dochodów  w łasnych  gm in  w  Polsce, w  tym  dochody z ty tu łu  udziału  
w  PIT  stanow iły  n ajw iększą  pozycję dochodow ą (w ynoszącą 33%  dochodów

19 Ustawa z 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorządu terytorialnego, DzU 2003, 
nr 203, poz. 1966, z późn. zm., art. 3, 7 oraz 8.
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w łasnych  oraz 15% dochodów  ogółem )20. W  przyszłości ro la  dochodów  z p o ­
datków  m oże w zrosnąć, co je s t  zw iązane z ogran iczaniem  dotacji celow ych 
i zw iększaniem  udzia łu  w e w pływ ach  z PIT  i CIT. Jeśli w ięc brać pod  uw agę 
strukturę dochodów  gm in, okazuje się, że rynek m ieszkańców  je s t  k luczow y d la  
gm iny  nie ty lko  z pow odu regulacji p raw nych  (defin icja  gm iny i narzucone 
zadan ia  w obec m ieszkańców ), ale także z pow odu w artości ja k ą  generuje 
w  postaci podatku  PIT.

Rys. 1. Struktura dochodów gmin w Polsce w 2009 r.

Źródło: Ministerstwo Finansów, Sprawozdania budżetowe, Informacja z wykonania budżetów 
gmin za 4 kwartały 2009 roku, www.mf.gov.pl/index.php?const=5&dzial=229&wysw 
=4&sub=sub5.

N adrzędnym  celem  p lanow ania  m arketingow ego w  gm inie je s t  w obec tego 
dostarczanie korzyści w spólnocie sam orządow ej, zaspokajanie zbiorow ych 
potrzeb  m ieszkańców . C hodzi tu  o tw orzenie  m ożliw ie najlepszego środow iska 
życia  m ieszkańców , a  cel ten  składa się z k ilku  celów  cząstkow ych, w  tym  tw o ­
rzen ia  ja k  najlepszych  w arunków  d la  rozw oju  przedsięb iorczości m ieszkańców  
i istniej ących podm iotów  gospodarczych  oraz now ych inw estorów 21, co p rze ło ­
ży  się n a  w zrost zam ożności m ieszkańców . W  tej działalności gm ina  m oże i p o ­
w inna prow adzić działalność m .in. n a  rynkach zew nętrznych, gdzie stosow anie 
zasad zarządzania  m arketingow ego (w tym  planow ania) nie je s t  ju ż  tak  ogran i­
czone, ja k  w  przypadku rynku m ieszkańców .

20 Ministerstwo Finansów, Sprawozdania budżetowe, Informacja z wykonania budżetów gmin 
za 4 kwartały 2009 roku, www.mf.gov.pl/index.php?const=5&dzial=229&wysw=4&sub=sub5.

21 M. Ziółkowski, Zarządzanie strategiczne..., s. 75.

http://www.mf.gov.pl/index.php?const=5&dzial=229&wysw
http://www.mf.gov.pl/index.php?const=5&dzial=229&wysw=4&sub=sub5
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Wybór rynków i określenie wartości dla klientów zewnętrznych gminy
W odniesieniu do rynków docelowych gminy istnieje specyficzna obligato- 

ryjność, jeśli chodzi o rynek kluczowy: potrzeby wspólnoty samorządowej 
(ogółu mieszkańców), muszą być zaspokajane przez jednostkę samorządu tery­
torialnego, jaką jest gmina. Niemniej jednak gmina może i powinna „obsługi­
wać” także klientów reprezentujących inne rynki, jeśli takie działania przyniosą 
korzyść wspólnocie samorządowej (przyczynią się do realizacji celu nadrzędne­
go gminy).

Ph. Kotler i inni wymieniają trzy zasadnicze rynki zewnętrzne: inwestorów, 
gości/turystów oraz mieszkańców/rezydentów22. Rynek inwestorów obejmuje 
przedsiębiorstwa z różnych branż (np. z nowych przemysłów znajdujących się 
we wczesnej fazie cyklu życia, niezagrożonych schyłkowością czy też branż 
podobnych/komplementarnych wobec biznesu funkcjonującego w obrębie gmi­
ny)23. Rynek gości obejmuje bardzo wiele różnych segmentów turystów. 
W podstawowej typologii rynku turystyki, według celu podróżowania, wyróż­
nia się segmenty: wypoczynek, a w jego obrębie zwiedzanie/objazd (touring), 
pobyt na wsi (country), pobyt w miastach/turystyka miejska (city break) oraz 
słońce i plaża (sun& beach); odwiedziny u krewnych i znajomych (VFR) oraz 
podróże służbowe/biznesowe (MICE) (w ramach tego segmentu wyróżnia się 
konferencje/kongresy, podróże motywacyjne, wystawy/targi oraz spotkania 
korporacyjne)24. Rynek potencjalnych mieszkańców/rezydentów może obej­
mować m.in. segmenty młodych rodzin o wysokich dochodach, studentów, 
emerytów, pracowników z określonymi kompetencjami, profesjonalistów 
w określonych dziedzinach (np. naukowcy fizycy), a także inwestorów trakto­
wanych jako potencjalni rezydenci. Samorządy mogą pozyskiwać klientów 
z atrakcyjnych segmentów docelowych, zniechęcaj ąc jednocześnie innych,

22 Ph. Kotler, Ch. Asplund, I. Rein, D. Haider, Marketing places Europe: How to attract in­
vestments, industries, residents and visitors to cities, communities, regions and nations in Europe, 
Financial Times Prentice Hall, Pearson Education Ltd., London 2001, s. 33.

23 Gminy mogą m.in. oferować korzystne warunki podatkowe, infrastrukturalne inwestorom 
(przykłady subsydiowania działalności nowych inwestorów znane są już od lat 20. XX w., kiedy 
to intensywne subsydiowanie inwestorów przez miasta kanadyjskie czy amerykańskie nazywano 
„kupowaniem przemysłów”), m. in. w postaci specjalnych stref ekonomicznych, klastrów itd. Za: 
S.V. Ward, Selling Places The Marketing and Promotion o f Town and Cities 1850-2000, Studies 
in History, Planning and the Environment Series, E&FN Spon, London 2002, s. 144.

24 Na przykład w „Strategii Rozwoju Krajowego Produktu Turystycznego” wskazano 5 obsza­
rów turystyki polskiej o najwyższym potencjale: turystyka w miastach i kulturowa, turystyka 
biznesowa, rekreacyjna/aktywna/specjalistyczna, turystyka na terenach wiejskich oraz turystyka 
przygraniczna i tranzytowa. Za: Marketingowa strategia Polski w sektorze turystyki na lata 2008­
2015, Polska Organizacja Turystyczna, Dokument przyjęty przez Radę Polskiej Organizacji 
Turystycznej 16.10.2008 r., Warszawa 2008, s. 24-49.
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m niej atrakcyjnych  klien tów  do osied len ia  się n a  danym  obszarze (np. n iek tó ­
rych im igrantów , bezdom nych), co oczyw iście m oże w zbudzać pew ne k on tro ­
w ersje25.

C elem  m arketingow ego zarządzania  g m in ą  w  obrębie zew nętrznych ryn ­
ków  docelow ych je s t  w zrost bazy  dochodow ej gm iny  oraz stw orzenie bądź 
um ocnien ie atu tów  gm iny, k tóre  p rzyczyn ią  się do dalszego pow iększan ia  bazy 
dochodow ej. G m ina konkuruje o k lien tów  z rynków  zew nętrznych  z innym i 
m iejscam i. M usi w ięc oferow ać ta k ą  w artość d la  tych  k lientów , k tó rą  b ę d ą  oni 
postrzegać jak o  bardziej a trakcy jną  w  porów naniu  z w arto śc ią  o ferow aną przez 
konkurentów  gm iny. G m ina, dokonuj ąc w yborów  w  zakresie pozycjonow ania 
w artości n a  rynkach  zew nętrznych, pow inna uw zględniać szerszy zakres p lan i­
styczny. S trateg ia  pozycjonow ania pow inna być spójna z d ługookresow ą strate­
g ią  rozw oju  gm iny (i zaw artą  tu  p o lityką  dem ograficzną, społeczną, gospodar­
c zą  itd .), a  także celam i strategicznym i, zaw artym i w  dokum entach  w yższych 
szczebli sam orządu tery toria lnego  (np. stra teg ia  rozw oju  w ojew ództw a) czy też 
zw iązków  m iędzygm innych26, co pozw oli gm inie osiągać efekty  synergiczne.

W  odniesieniu  do rynków  zew nętrznych gm ina posiada  w ięc p e łn ą  sw obo­
dę, zarów no je ś li chodzi o ich w ybór, ja k  i strategię konkurow ania i pozycjo ­
now an ia  w artości n a  tych  rynkach. W edług  A. K lasika, w  strategii konkuren­
cyjnej jednostk i tery torialnej zaw arty  je s t  w ybór p ro filu  przew agi konkurency j­
nej nad  ryw alizuj ącym i jednostkam i, n a  k tó ry  sk łada się zestaw  silnych stron 
jedno stk i oraz portfe la  działalności strategicznej, będącej p rzedm iotem  ryw ali­
zacji z innym i jednostkam i, n a  k tóry  sk łada ją  się g rupy  p roduktów  i rynków  
docelow ych27. R óżnorodność k lien tów  n a  rynkach zew nętrznych  i ich in teresów  
spraw ia, że nie je s t  m ożliw e zaspakajanie w szystk ich  ich potrzeb n a  jednakow o 
w ysokim  poziom ie. W edług  J. Pasiecznego, nie pow inno się naw et podejm o­
w ać takiej próby, gdyż grozi to  rozproszeniem  środków  i n ieuchronnym i k o n ­
fliktam i. W łaściw ym  rozw iązaniem  je s t  na tom iast specjalizacja  i kształtow anie 
w yraźnego p ro filu  gm iny28. W śród  profili gm in w ystępujących  w  Polsce ziden-

25 Ph. Kotler, Ch. Asplund, I. Rein, D. Haider,MarketingplacesEurope..., s. 259.
26 Przykładem takiego związku jest Górnośląski Związek Metropolitalny.
27 Zarządzanie strategiczne rozwojem lokalnym i regionalnym, red. A. Klasik, F. Kuźnik, 

Wyd. Akademii Ekonomicznej, Katowice 2001, s. 55.
28 O profilu można mówić wówczas, gdy działalność, w której specjalizuje się gmina zapewnia 

jej znaczne przypływy środków spoza jej obszaru. Za: J. Pasieczny, Profile gmin w Polsce -  
zarządzanie rozwojem i zmianami, Wyd. Naukowe Wydziału Zarządzania Uniwersytetu War­
szawskiego, Warszawa 2008, s. 143.
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tyfikow ano: profil przem ysłow y, rolniczy, m ieszkaniow y, tu rystyczny  oraz 
u sługow y29 (tab. 2).

Tabela 2

Cechy i korzyści poszczególnych profili strategicznych gmin

Profil Cechy Korzyści

Przemysłowy

Nagromadzenie działalności bizne­
sowej (w tym wytwórczej) w gminie 
i znaczący odsetek mieszkańców za­
trudnionych w ramach tej działalno­
ści

Znaczna część produkcji jest sprzedawana 
poza terenem jednostki terytorialnej, 
przysparzaj ąc jej wpływów z eksportu. 
Rozwój działalności przemysłowej prowa­
dzi na ogół zarówno do wzrostu dochodów 
gminy w sposób bezpośredni (podatki 
i udziały w podatkach), jak i pośredni 
(efekty mnożnikowe)

Rolniczy

Duży udział zatrudnionych w rolnic­
twie oraz niski poziom urbanizacji. 
Dochody gminy zwykle ograniczone 
(niskie podatki od nieruchomości 
rolnych), a koszty świadczenia usług 
komunalnych stosunkowo wysokie 
z uwagi na niską gęstość zaludnienia 
i rozproszenie zabudowy

W gminach, w których występuj ą wysoko- 
towarowe, duże gospodarstwa rolne poja­
wiają się zazwyczaj zakłady przetwórstwa 
rolno-spożywczego i działalność towarzy­
sząca, co tworzy dodatkowe miejsca pra­
cy. Efektem jest bezpośredni i pośredni 
wzrost dochodów gminy

Mieszkaniowy

Określony komfort życia, atrakcyjny 
rynek pracy w gminie (inwestycje 
przyciągające pracowników i miesz­
kańców), a także dostępność atrak­
cyjnych warunków naturalnych 
(daj ących możliwość rekreacji, 
spędzania czasu wolnego)

Napływ nowych mieszkańców powoduje 
wzrost dochodów gminy. Rosną dochody 
z udziału w podatkach od osób fizycznych, 
znacznie wyższe są również sumy osiąga­
ne z podatków od nieruchomości. Pozy­
tywnym efektem jest także wzrost popytu 
na niektóre usługi w mieście, co przyczy­
nia się do tworzenia miejsc pracy i popra­
wy koniunktury

Turystyczny

Dostępność atrakcji turystycznych, 
zarówno naturalnych (położenie, 
ukształtowanie powierzchni, walory 
uzdrowiskowe), jak i historycznych, 
architektonicznych, rozrywkowych 
itd.

Wzrost poziomu życia na skutek rozwoju 
ruchu turystycznego. Wysoki poziom 
reinwestowania dochodów z turystyki na 
terenie gminy (znaczna część komercyjnej 
bazy turystycznej jest własnością lokal­
nych przedsiębiorców)

Usługowy

Wysoki poziom przedsiębiorczości 
wśród mieszkańców i procesy suk­
cesji firm. Bogactwo i zróżnicowa­
nie zasobów ludzkich. Zwykle zlo­
kalizowane blisko metropolii, z któ­
rych płynie popyt na usługi i dobra 
oferowane w gminie

Dochody gmin są często wyższe i bez­
pieczniejsze niż jednostek o innych profi­
lach, różnorodność oferowanych usług 
sprawia, że ograniczone jest ryzyko po­
gorszenia się sytuacji gminy w przypadku 
wystąpienia kryzysu w jednej branży

Źródło: opracowanie na podstawie J. Pasieczny, Profile gmin w Polsce -  zarządzanie rozwojem 
i zmianami, Wyd. Naukowe Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego, War­
szawa 2008, s. 167-228.

29 Autor przeprowadził badania przypadków, poddając dwuetapowej analizie 21 gmin polskich. 
Ibidem, s. 90-94.
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W procesie kształtowania profilu strategicznego gminy kluczowe wydaje 
się zdefiniowanie tzw. unikatowych cech sprzedaży (USP -  U nique Selling  
P o in ts)30 w odniesieniu do wybranego segmentu klientów. Polega to na określe­
niu tożsamości gminy (jej wyróżników, istotnych dla klienta), a następnie ko­
munikowaniu tej tożsamości w celu kształtowania pożądanego wizerunku i ma­
rki danej gminy. Wyróżniki tożsamości gminy to takie jej cechy, które w spo­
sób istotny wyróżniaj ą j ą na rynku spośród konkurencyjnych miejsc, tworząc jej 
unikatowość, indywidualność i charakter31.

Powyższe podej ście do pozycjonowania wartości na zewnętrznych rynkach 
docelowych gminy, ukierunkowane na realizację celu nadrzędnego, jakim jest 
korzyść wspólnoty samorządowej, poprzez absorpcję środków (czy szerzej za­
sobów) zewnętrznych, przyczynia się do wzrostu efektywności i skuteczności 
działań promocyjnych. Niestety nie wszystkie samorządy stosują takie podej­
ście. Jak zauważają Kotler i inni, gminy często realizują działania promocyjne 
bez wcześniejszej diagnozy wizerunku i określenia celów komunikacji na po­
szczególnych rynkach32. W polskich gminach dostrzega się jeszcze inny pro­
blem, związany z intensywnym wydatkowaniem środków na promocj ę w okre­
sach kampanii przedwyborczej, adresowanej de fa c to  do mieszkańców -  wy­
borców. Tego typu działania, poprawiające wizerunek aktualnych „włodarzy” 
gminy, raczej trudno uznać za efektywne i skuteczne w realizacji nadrzędnego 
celu gminy33. Problematyka efektywności i skuteczności w marketingowym 
zarządzaniu gminą jest częścią szerszego dyskursu, toczącego się zarówno 
w dziedzinie zarządzania marketingowego (nacisk na policzalność efektów 
i kosztów marketingu), jak i zarządzania publicznego.

30 W przypadku przedsiębiorstwa, USP to unikatowa cecha (lub cechy) oferty, którą firma 
promuje na swoim rynku docelowym w sposób agresywny i ciągły. Za: Ph. Kotler, G. Armstrong, 
J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podręcznik europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 504.

31 A. Stanowicka-Traczyk, Instrumenty strategii kształtowania wizerunku na przykładzie miast 
polskich, „Studia Regionalne i Lokalne” 2007, nr 3, s. 55; E. Glińska, M. Florek, A. Kowalewska, 
Wizerunek miasta od koncepcji do wdrożenia, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 39-40.

32 Ph. Kotler, Ch. Asplund, I. Rein, D. Haider,MarketingplacesEurope..., s. 25.
33 W tym miejscu warto przypomnieć, że „promocja gminy” stanowi jedno z zadań własnych 

gminy. Wydaje się, że takie sformułowanie zadania przyczynia się do traktowania promocji jako 
samodzielnego obszaru zarządzania gminą, słabo powiązanego z jej zamierzeniami strategiczny­
mi, zamiast traktowania promocji jako narzędzia komunikacji w ramach strategii pozycjonowania 
wartości na rynkach docelowych (komunikowania walorów, wyróżników tożsamości gminy) 
w celu zwiększenia bazy dochodowej gminy.
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Określenie efektywnych i skutecznych sposobów tworzenia i dostarczania 
wartości dla klienta

We współczesnym zarządzaniu publicznym dynamicznie rozwija się nurt 
określany jako Nowe Zarządzanie Publiczne (New P ub lic  M a n a g em en t -  
NPM). Istota NPM polega na zmianie orientacji zarządzania organizacjami 
publicznymi z nakładów i procedur na osiąganie wyników, przyjęcie orientacji 
strategicznej oraz wprowadzenie mechanizmów rynkowych. W konsekwencji 
konieczne jest opracowanie strategii, ustalenie celów, przygotowanie progra­
mów realizacji tych celów, dostosowanie struktury organizacyjnej i struktury 
finansowania do wymagań realizacji programów, pomiaru wyników działalno­
ści oraz oceny osiągnięć34. Według T. Strąka, cechą NPM jest podejście holi­
styczne, w którym poszukuje się odpowiedzi na pytanie dotyczące oczekiwań 
interesariuszy co do rezultatów, jakie powinna dostarczać organizacja publicz­
na. Jednostki sektora publicznego kreują wartość dla obywateli (ang. value fo r  
citizens), jeżeli są skuteczne, czyli w rezultacie swych działań wypełniają cele 
ustawowe i spełniaj ą oczekiwania swoich interesariuszy oraz są efektywne, to 
znaczy robią to z zaangażowaniem jak najniższych środków35. Zwraca się jed­
nak uwagę na konieczność selektywnej adaptacji podej ścia NPM, w formie 
modelu mieszanego, administracyjno-rynkowego, ponieważ samorząd teryto­
rialny zaspakaja te potrzeby społeczne, w których rynek okazuje się zawodnym 
mechanizmem alokacji zasobów36. Konieczne jest więc z jednej strony, zacho­
wanie niezbędnego zakresu nadzoru i kontroli nad działalnością samorządów, 
z drugiej zaś, zapewnienie pożądanej elastyczności ich działania umożliwiaj ącej 
dostosowanie świadczonych przez nie usług do zróżnicowanych i zmieniaj ą- 
cych się potrzeb społecznych37. Wskazuje się, że udział elementów rynkowych 
może być zróżnicowany w zależności od rodzaju usług publicznych:

a) w zarządzaniu usługami komunalnymi udział elementów rynkowych 
może być znaczny, ale powinien być zróżnicowany w zależności od ro­
dzaju i charakteru tych usług (dominujący w oczyszczaniu miast, a bar­
dzo ograniczony w wodociągach i kanalizacji);

34 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarządzania publicznego, w: No­
we zarządzanie publiczne w polskim samorządzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Oficyna Wyd. 
SGH, Warszawa 2007, s. 28.

35 T. Strąk, Zarządzanie wartością w sektorze publicznym. Model Public Service Value, w: No­
we zarządzanie publiczne -  skuteczność i efektywność. Budżet zadaniowy w Polsce, red. T. Lubiń­
ska, Difin, Warszawa 2009, s. 281-282.

36 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego..., s. 68-69.
37 Ibidem.
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b) w  zarządzaniu  usługam i społecznym i udział e lem entów  rynkow ych 
także pow inien  być różnicow any w  zależności od ich rodzaju  i charak­
te ru  (najw yższy w  kulturze, a  najn iższy  w  opiece społecznej);

c) w  zarządzaniu  usługam i adm inistracyjnym i elem enty  rynkow e maj ą  
znaczenie m arg inalne38.

W  planow aniu  m arketingow ym  gm iny, oprócz w yboru  rynków  docelow ych 
oraz w yboru  i pozycjonow ania  w artości n a  tych  rynkach (co sk łada się n a  ogó l­
n ą  strategię m arketingow ą), konieczne je s t  w skazanie efektyw nych i sku tecz­
nych  sposobów  realizacji strategii i o siągan ia  zam ierzonych celów . Z  tym  e ta ­
pem  procesu  planow ania, n iezbędnym  d la  realizacji pozostałych  funkcji zarzą­
dzan ia  gm iną  (w drażania i kon tro low ania  realizacji p lanu), gm iny  maj ą  chyba 
najw iększy  problem . W śród  przyczyn  tak iego  stanu rzeczy  m ożna w ym ienić:
1. O bow iązujące w  Polsce przep isy  dotyczące budżetów  JS T  narzucające kla- 

syfikacj ę budżetow ą, zgodnie z k tó rą  dochody i w ydatki m uszą być zaliczo­
ne do odpow iednich  działów , rozdziałów  i paragrafów . Taki uk ład  um ożli­
w ia  porów nanie struktury  dochodów  i w ydatków  czy porów nanie  m iędzy ­
okresow e, ale nie pozw ala  n a  pom iar skuteczności czy  efektyw ności działań 
podejm ow anych  w  obrębie poszczególnych  celów  czy program ów 39. G m iny 
m o g ą  stosow ać inne m etody  budżetow ania (np. budżet zadaniow y40), ale 
oznacza to  d la  n ich  rów noległe opracow yw anie tych  dokum entów  (budżety 
zadaniow e m o g ą  być prezentow ane w  form ie załączników  do uchw ał budże­
tow ych  opracow anych tradycyjnie).

2. N iechęć w ładz lokalnych  w obec w yznaczan ia  m ierzalnych  celów  i ich d o ­
kum entow ania, co m ogłoby zw iększać zakres społecznej kontro li i ryzyko 
ew entualnego rozliczenia  za  n isk ą  skuteczność w  realizacji celów 41.

38 Ibidem.
39 Cz. Rudzka-Lorentz, J. Sierak, Zarządzanie finansami jednostek samorządu terytorialnego, 

w: Nowe zarządzanie publiczne w polskim samorządzie terytorialnym..., s. 138.
40 Istotą budżetu zadaniowego (Performance budget -  budżet wyników, Result-oriented budget 

-  budżet zorientowany na efekty) jest wprowadzenie zarządzania wydatkami publicznymi po­
przez cele odpowiednio skonkretyzowane i zhierarchizowane, na rzecz osiągania określonych 
efektów, mierzonych za pomocą ustalonego systemu mierników. W budżecie zadaniowym opra­
cowuje się kilkuletnie projekcje wydatków publicznych na poszczególne zadania oraz opracowuje 
się część „sprawnościową”. W części tej wskazuje się, jakim celom służyć mają wydatki publicz­
ne i przy pomocy jakiego miernika będzie oceniany efekt, a także jaki jest pożądany poziom 
efektu w okresie objętym projekcją. Dla porównania, w budżecie tradycyjnym, w części dotyczą­
cej wydatków, przedstawia się planowane wydatki na okres jednego roku dla poszczególnych 
pozycji klasyfikacji budżetowej. Za: Nowe zarządzanie publiczne -  skuteczność i efektywność. 
Budżet zadaniowy w Polsce..., s. 9-10, 42.

41 P. Bednarek, Controlling w zarządzaniu gminą, PWE, Warszawa 2007, s. 51.
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3. R óżnorodność i trudność w  kw antyfikacji efektów  działań  gm iny, zw łaszcza 
w  przypadku efektów  średnio- i d ługookresow ych, określanych odpow iednio 
jak o  efekty  oddziaływ ania i w pływ u42, k tóre m ożna badać ustalając  stopień 
zadow olen ia  m ieszkańców  lub jak o ść  dostarczonych  usług publicznych. P o ­
zw ala  to  ocenić w ładze lokalne z punk tu  w idzen ia  skuteczności osiągnięcia  
oczekiw anych  efek tów  w  różnych dziedzinach  życia w spólnoty43.
M im o zasygnalizow anych  problem ów , funkcjonu ją  ju ż  w  Polsce gm iny, 

k tóre stosuj ą  budżet zadaniow y w  system ie p lanow ania w  celu racjonalizacji 
w ydatków  publicznych. Już n a  etapie p lanow ania dokonuje się tu  identyfikacji 
kosztów  i efektów  realizacji określonych celów  strategicznych gm iny. N astęp ­
nie, w  trakcie  program ow ania, cele te  są  uszczegółow iane i tw orzony  je s t  h ar­
m onogram  realizacji celów  operacyjnych  w raz z p lanem  niezbędnych  zasobów  
ludzkich  i m ateria lnych44. W  planow aniu  zasobów  istotne je s t, z punktu  w id ze­
n ia  podn iesien ia  efektyw ności, jak o śc i usług publicznych  i obniżenia  obciążeń 
budżetu  gm iny, św iadom e kształtow anie przez gm inę rynku dostaw ców  usług 
publicznych. Fakt, że gm ina  je s t  odpow iedzialna za  podaż określonych usług 
publicznych  nie oznacza bow iem  bezpośredniej konieczności ich realizacji. 
W śród  sposobów  realizacji zadań gm iny  w ym ienić  m ożna bow iem :

a) w ykonyw anie zadań p rzez w łasne jednostk i organizacyjne (urząd gm i­
ny  czy jedn o stk i budżetow e);

b) pow ierzanie realizacji zadań gm innym  osobom  praw nym  (w tym  spó ł­
kom  z udziałem  gm iny);

c) p rzekazanie zadań do realizacji, w  drodze um ow y, organizacjom  i in ­
sty tucjom  spoza sek tora  budżetow ego;

d) w ykonyw anie zadań w  form ie partnerstw a publiczno-pryw atnego45.
W spółp raca  gm iny  w  zakresie św iadczenia usług publicznych z dostaw cam i

z sek tora  pozabudżetow ego je s t  m ożliw a zw łaszcza w  przypadku usług, w  k tó ­
rych w ystępuje w ysoki udzia ł e lem entów  rynkow ych, np. w  zakresie n iektórych

42 Efekty działalności gminy dzieli się na: (a) efekty natychmiastowe (określane również jako 
„produkty”), będące mierzalnymi efektami świadczonych usług publicznych i wyrażone w jed­
nostkach naturalnych (np. liczba wydanych praw jazdy); są one przedmiotem zainteresowania 
przede wszystkim kadry kierowniczej gminy i mogą być wykorzystane do ustalenia technicznej 
efektywności działania urzędu oraz (b) efekty średnio- i długookresowe, oznaczające zmiany 
stanu otoczenia, dotyczące głównie jakości życia wspólnoty samorządowej, a wynikające z podję­
tych przez władze lokalne działań ukierunkowanych na realizację strategii gminy. Za: P. Bedna­
rek, Controlling w zarządzaniu gminą..., s. 76.

43 Ibidem.
44 Kraków jest pierwszym miastem w Polsce, które zaczęło stosować budżetowanie zadaniowe. 

Za: Ibidem, s. 55-57.
45 Ibidem, s. 15.
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usług  kom unalnych. D la  przykładu, w spó łp raca  w  form ule partnerstw a publicz- 
no-pryw atnego  w  zakresie realizacji p ro jek tu  nie w ym aga finansow ania środ­
kam i gm iny  (czy długiem  publicznym 46), a  ponadto , ja k  p o k azu ją  dośw iadcze­
n ia  bry ty jsk ie, całkow ite koszty  p ro jek tu  PPP są  niższe o 11 -17%  od kosztów  
pro jek tu  realizow anego m eto d ą  tradycyjną47.

Podsumowanie
W  kontekście ustaw ow ych uw arunkow ań funkcjonow ania gm iny oraz w y ­

tycznych  N Z P, celem  m arketingu  tery toria lnego  (a  jednocześn ie  celem  p lano ­
w an ia  -  jednej z funkcji zarządzania  g m in ą  n a  podstaw ie tej koncepcji), je s t 
skuteczne i efektyw ne zaspokajanie po trzeb  w spólnoty  sam orządow ej (ogółu 
m ieszkańców ) poprzez św iadczenie zdyw ersyfikow anego, rów nież określonego 
ustaw ow o w  form ie zadań w łasnych, pak ietu  usług  publicznych. Św iadczenie 
w iększości tych  usług nie generuje d la  gm iny bezpośredn ich  przychodów , 
a  w iele z n ich  je s t  n ieopłacalnych  z czysto ekonom icznego punk tu  w idzenia, 
stąd  zysk nie je s t  m ia rą  działalności gm iny. K oszty  św iadczenia  usług pub licz­
nych  gm ina pokryw a z uzyskanych  dochodów  (zarów no w łasnych , zw ykle n ie ­
w ystarczających , ja k  i zew nętrznych -  m .in. subw encja i dotacje z budżetu  p ań ­
stw a). B y św iadczyć usług i publiczne skutecznie i efektyw nie gm ina  m oże sta ­
rać się zw iększać sw oje dochody i/lub  obniżać koszty  św iadczenia  tych  usług. 
M oże w  tym  celu  w ykorzystać m .in. m arketingow e reguły  dzia łan ia  na  rynkach 
zew nętrznych, rozum ianych w edług paradygm atu  m arketingu  relacyjnego b a r­
dzo szeroko (klienci oraz pozostali partnerzy, z którym i gm ina m oże w spó łdzia­
łać  w  obrębie sieci). N a  zew nętrznych rynkach k lienckich  (goście, inw estorzy, 
po tencjaln i m ieszkańcy) gm ina  m oże pozyskiw ać atrakcyjnych  k lientów , którzy  
w zm ocn ią  je j bazę zasobow ą poprzez:

46 Ma to ogromne znaczenie w sytuacji dynamicznego wzrostu długu publicznego Polski, 
w tym długu zaciąganego przez jednostki samorządu terytorialnego (co często związane jest 
z realizacją projektów unijnych i koniecznością dofinansowania tych projektów przez JST) oraz 
zapowiadanego ograniczenia możliwości zaciągania długu publicznego przez JST od 2013 r. 
(obecnie łączna kwota długu gminy na koniec roku budżetowego nie może przekroczyć 60% 
wykonanych dochodów ogółem w tym roku, a łączna kwota obsługi długu publicznego wraz ze 
spłatą rat kredytów i pożyczek oraz wykup papierów wartościowych nie może przekroczyć 15% 
planowanych na dany rok dochodów gminy. Za: Ustawa o finansach publicznych z 30 czerwca 
2005 r., DzU nr 249, poz. 2104, art. 169 i 170.

47 B.P. Korbus, M. Strawiński, Partnerstwo publiczno-prywatne. Nowa forma realizacji zadań 
publicznych, Wyd. Lexis Nexis, Warszawa 2006, s. 50. Oszczędności w zakresie kosztów całko­
witych występują mimo, że niektóre koszty cząstkowe mogą być wyższe, np. koszt kapitału 
w PPP jest 2-3% wyższy niż koszt długu publicznego, z uwagi na wyższe ryzyko kredytodaw­
ców. Za: E.R. Yescombe, Partnerstwo publiczno-prywatne. Zasady wdrażania i finansowania, 
Oficyna Wolters Kluwer, Kraków 2008, s. 39.
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a) w zrost dochodów  w łasnych  gm iny, zarów no bezpośredni (podatki 
i opłaty  lokalne), ja k  i pośredni (np. zatrudnienie m ieszkańców  gm iny 
w  now ym  przedsięb iorstw ie przyczyni się do w yższych  dochodów  
z PIT , w zrost liczby turystów  spow oduje w zrost popytu  konsum enck ie­
go w  gm inie i m oże skutkow ać w zrostem  dochodów  z CIT);

b) w ykreow anie lub um ocnienie w alorów  gm iny (i je j w izerunku), co 
podnosi je j konkurencyjność i u ła tw ia  sku teczną  ryw alizację o klientów  
z innym i m iejscam i.

G m ina m oże ponadto  podejm ow ać w spółpracę z partneram i biznesow ym i, 
zlecaj ąc im  św iadczenie części usług publicznych, dzięki czem u obn iża o bcią­
żen ia  budżetow e.

N a  zakończenie w arto podkreślić , że gm ina  pow inna zarządzać portfelem  
k lien tów  także n a  rynkach  w ew nętrznych. W  artykule, z uw agi n a  ogran iczenia  
objętości, odniesiono się ty lko do jednego  specyficznego rynku w ew nętrznego 
-  m ieszkańców , jed n ak  gm ina m oże aktyw nie w pływ ać n a  pozostałe rynki, np. 
w spieraj ąc konkurencyjność działaj ących w  niej p rzedsiębiorstw , w  celu zw ięk­
szenia  w łasnej bazy dochodow ej.

MARKETING PLANNING IN COMMUNITY MANAGEMENT

Summary

Legal conditions for community functioning limit its autonomy in strategic choices (mainly 
in choosing the market and customer value). An attempt to meet those conditions in community 
marketing planning is undertaken in the paper. The main objective for community management, 
which is also the objective for marketing planning, has been formulated basing on place market­
ing definitions and statutory community tasks. Then main activities within marketing planning 
process in community have been identified and described (choosing the markets, choosing and 
positioning the customer value and identifying efficient and effective means for creating and 
delivering customer value) in the context of New Public Management.


