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Streszczenie

Prawne uwarunkowania funkcjonowania gminy sprawiaja, Ze jej autonomia w zakresie wy-
borow strategicznych (zwlaszcza wybdr rynku i oferty wartosci dla klienta) jest ograniczona.
W artykule podjeto probe uwzglednienia tych uwarunkowan w procesie planowania marketingo-
wego gminy. Na podstawie definicji marketingu terytorialnego oraz zadan ustawowych gminy
sformulowano cel zarzadzania gming jako nadrzedny cel dla planowania marketingowego
w gminie. Nastepnie zidentyfikowano i opisano podstawowe dzialania w obrebie procesu plano-
wania marketingowego w gminie (wybdr rynkéw, wybor i pozycjonowanie wartosci dla klienta
oraz okreslenie efektywnych i skutecznych sposobdéw tworzenia i dostarczenia wartosci dla klien-
ta) w kontekscie Nowego Zarzadzania Publicznego.

Wstep

Planowanie jest dzialaniem projektujacym, obejmujacym zabiegi o charak-
terze analitycznym, syntetyzujacym i oceniajagcym. Planowanie w organizacjach
polega na formulowaniu celéow tychze organizacji, dokonywaniu wyboru spo-
sobow osiagania celéw sposrod zbioru mozliwych metod ich realizacji 1 na
okreslaniu niezbednych zasobéw oraz zrédel i sposobow ich pozyskiwania'.
Wedlug M. McDonalda 1 H. Wilsona, plan marketingowy jest efektem procesu
planowania marketingowego, obejmujacego m.in. wybory strategiczne (tzn.
wybor rynkoéw/segmentow docelowych, okreslenie i pozycjonowanie oferty
wartosci na tych rynkach) oraz oszacowanie oczekiwanych rezultatow’.

' L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzqdzania, 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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Koncepcja marketingowego zarzadzania biznesem, ktorej istota jest zy-
skowne zaspokajanie potrzeb klientéw, aplikowana jest takze w jednostkach
samorzadu terytorialnego (JST). Owa aplikacja ma (czy tez powinna miec) cha-
rakter selektywny z uwagi na specyfik¢ samorzadowa. Zysk nie jest tutaj pod-
stawowym celem dzialania, czg$¢ uslug oferowana jest nicodplatnie lub czg-
sciowo odplatnie (cena nie jest wigc pienigznym odzwierciedleniem wartosci
dla klienta), a wplywy ze sprzedazy débr i ustug nie sg zrédlem dochodow gmi-
ny’. A. Markowski definiuje marketing terytorialny jako rynkowo zorientowana
koncepcje zarzadzania micjscem przez wladze samorzadowe 1 partneréw,
w celu zaspokajania obecnych i1 przyszlych potrzeb klientéw wewngtrznych
1 zewngtrznych, a sens ekonomiczny tej koncepcji przejawia si¢ we wzmacnia-
niu bazy ekonomicznej miejsca i wigkszych dochodach budzetowych®. Koncep-
cja marketingowa jednostek samorzadu terytorialnego jest urzeczywistniana
przez proces rozpoznawania potrzeb spolecznosci lokalnej oraz efektywne
1 skuteczne ich zaspokajanie oraz aktywne dziatania promujace walory i1 zasoby
samorzadow skiecrowane do potencjalnych mieszkancow, inwestorow i tury-
stow. Marketing JST powinien by¢ integralnym elementem kompleksowej poli-
tyki jej rozwoju’. Szromnik wskazuje, ze ,marketingowe plany pozyskiwania
czynnikow rozwojowych 1 wspierajace je programy operacyjne nalezy trakto-
wac¢ jako dopelnienie systemu administracyjnego zasilania wewngtrznego i ze-
wnetrznego™. Regulacje prawne, ktorym podlegaja samorzady w Polsce spra-
wiajag bowiem, ze proste przenicsienie regul zarzadzania marketingowego
(1 jego funkcji, w tym planowania) z sektora przedsigbiorstw do sektora samo-
rzadowego nie jest mozliwe. Gminy, w przeciwienstwie do sektora przedsig-
biorstw, nie sa autonomiczne w zakresie wszystkich strategicznych wyborow
rynkowych. Celem artykulu jest identyfikacja i opis dzialan w obrgbie procesu
planowania marketingowego gmin’ w kontekscie wspomnianej specyfiki JST
jako podmiotu planowania marketingowego.

3 A. Sekuta, Marketing terytorialny, w: Gospodarka regionalna i lokaina, red. 7.. Strzelecki,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 273-274.

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

> M. Ziotkowski, Zarzqdzanie strategiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, w: Nowe za-
rzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Oficyna Wyd. SGH,
Warszawa 2007, s. 123-124.

¢ A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Wolters Kluwer Polska, Kra-
kow 2007, s. 51.

7 Na podstawie obowiazujacej od 1 stycznia 1999 roku w Rzeczypospolitej Polskiej trojstop-
niowej struktury samorzadu terytorialnego, Polska dzieli si¢ na 16 wojewodztw, 379 powiatow
(65 grodzkich oraz 314 ziemskich) i 2479 gminy (306 miejskich, 597 miejsko-wiejskich i 1576
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Wybor rynkow i okreslenie wartos$ci dla klienta — mieszkancy jako specy-
ficzny i kluczowy rynek gminy

Jednym z najistotniejszych wyboréw w planowaniu marketingowym jest
okreslenie strategii pola produktowo-rynkowego (tzn. jaka ofertg wartosci bg-
dziemy dostarcza¢ oraz komu — ktérym atrakcyjnym, w tym zyskownym, seg-
mentom rynku ja dostarczymy). Autonomia gminy w zakresie tych wyborow
jest mocno ograniczona, poniewaz istnigje jeden specyficzny rynek, ktéremu
gmina zobowigzana jest dostarcza¢ zdywersyfikowany portfel produktowo-
-uslugowy.

Ten specyficzny rynek to mieszkancy danej gminy. Jedna z typologii ryn-
kow docelowych w marketingu terytorialnym lokuje mieszkancow w obrgbie
sfery II rynku wewngetrznego®. W éwietle obowiazujacych przepisow w Polsce
mieszkancy gminy sa do$¢ nietypowym rynkiem klientéw, poniewaz konstytu-
uja gming i wybierajg zarzadzajacych nig w ich imieniu, co sprawia, ze wystg-
puja w roli przypominajacej wlascicicela. Ustawa o samorzadzie gminnym okre-
sla gming jako wspolnotg samorzadowa (ktora tworzg mieszkancy gminy) oraz
terytorium’. Tym samym gmina nie jest sprowadzona tylko do obszaru, ale jest
terytorialnym zwiazkiem samorzadowym i odnosi si¢ przede wszystkim do
ludzi, ktorzy tworza wyodrgbnione zrzeszenie''. Mieszkancy gminy, w wybo-
rach powszechnych, wybieraja czlonkéw rady gminy (organ o charakterze
uchwalodawczym) oraz szefa zarzadu (wéjt/burmistrz/prezydent — organ wyko-
nawczy), ktorzy realizuja zadania gminy (wlasne i zlecone)''. Zadania wlasne
gminy obejmuja zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspolnoty'”, a wiec miesz-
kancow tworzacych gming. Ustawa definiuje ponadto portfel produktowo-ustu-
gowy, ktory gmina zobowiazana jest dostarcza¢ tej wspolnocie poprzez realiza-

wiejskich). Min. Spraw Wewnetrznych 1 Administracji, www.administracja.mswia.gov.pl/
portal/adm/118/843/Samorzad_terytorialny w_Polsce.html.

8 Rynek wewnetrzny obejmuje sfere I (pracownicy instytucji i przedsigbiorstw samorzadu tery-
torialnego) oraz sfere Il (osoby fizyczne, przedsigbiorstwa, instytucje lokalne, zamieszkujace lub
funkcjonujace w danej jednostce terytorialnej). Natomiast rynek zewnetrzny dzieli si¢ na sfere I,
obejmujacg podmioty krajowe spoza jednostki terytorialnej (osoby fizyczne, przedsigbiorstwa,
instytucje) oraz sfere II, obejmujaca podmioty zagraniczne. Za: A. Szromnik, Marketing teryto-
rialny..., s. 61.

° Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, DzU 1990, nr 16, poz. 95, art. 1.

107 Niewiadomski, W. Grzelczak, Ustawa o samorzqdzie terytorialnym z komentarzem, Wyd.
Prawnicze, Warszawa 1990, s. 6, za: L. Borowiec, Controlling w realizacji ustug publicznych
gminy, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 22.

"1, Borowiec, Controlling w realizacji ustug..., s. 23-25.

12 Ustawa z 8 marca 1990 1. o samorzadzie gminnym..., art. 7.
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cj¢ zadan wlasnych, ktére mozna okre$li¢ terminem ,,ustugi publiczne™"”. Zada-

nia wlasne gminy to zatem sprawy dotyczace'*:

ladu przestrzennego, gospodarki nieruchomosciami, ochrony srodowi-
ska 1 przyrody oraz gospodarki wodnej,

gminnych drog, ulic, mostow, placéw oraz organizacji ruchu drogowe-
£0,

wodociagdw 1 zaopatrzenia w wodg, kanalizacji, usuwania i oczyszcza-
nia $cickow komunalnych, utrzymaniu czystosci i porzadku oraz urza-
dzen sanitarnych, wysypisk i1 unieszkodliwiania odpadkéw komunal-
nych, zaopatrzenia w energig elektryczng i cieplng oraz gaz,

lokalnego transportu zbiorowego,

ochrony zdrowia,

pomocy spolecznej, w tym osrodkow i1 zakladow opiekunczych,
gminnego budownictwa mieszkaniowego,

edukacji publicznej,

kultury, w tym bibliotek gminnych i innych instytucji kultury oraz
ochrony zabytkow 1 opieki nad zabytkami,

kultury fizycznej 1 turystyki, w tym terendéw rekreacyjnych i urzadzen
sportowych,

targowisk 1 hal targowych,

zieleni gminnej 1 zadrzewnej,

cmentarzy gminnych,

porzadku publicznego i1 bezpieczenstwa obywateli oraz ochrony prze-
ciwpozarowej 1 przeciwpowodziowe], w tym wyposazenia 1 utrzymania
gminnego magazynu przeciwpowodziowego,

utrzymania gminnych obiektoéw i urzadzen uzytecznosci publicznej oraz
obicktow administracyjnych,

polityki prorodzinnej, w tym zapewnienia kobietom w cigzy opieki so-
cjalnej, medycznej 1 prawnej,

wspierania i upowszechnianie idei samorzadowe;j,

promocji gminy,

wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi,

wspolpracy ze spolecznosciami lokalnymi 1 regionalnymi innych
panstw.

3 Ustuga publiczna jest kazda czynnosé administracji publicznej zwiazana z dostarczeniem
mieszkancom okreslonego dobra. Za: L. Borowiec, Controlling w realizacji ustug..., s. 40.
" Ustawa z 8 marca 1990 1. 0 samorzadzie gminnym..., art. 7.
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Tak wigc w planowaniu marketingowym gminy, w przypadku mieszkan-
cow, trudno mowic o strategicznych wyborach marketingowych (wybér atrak-
cyjnych rynkow 1 okreslenie wartosci oferowanej tym rynkom), poniewaz ob-
sluga tego rynku jest narzucona gminie przepisami prawa. Definicja gminy oraz
zadania jej przypisane sprawiaja, ze nie moze ona, tak jak przedsigbiorstwo
komercyjne, zawezi¢ oferty wartosci dla klientdw z tego rynku — musi zapewnic
peten asortyment ustug publicznych bez wzgledu na oplacalnos¢ poszczegdl-
nych rodzajoéw dzialalnosci. Gmina nie moze takze zrezygnowac z obslugi tego
rynku nawet wtedy, gdy jest to nicatrakcyjne z perspektywy osiaganego ,,zy-
sku”.

Zasadniczo analiza atrakcyjnosci rynku (poprzedzajaca wybor rynkéw do-
celowych przez przedsigbiorstwa) nie ma wplywu na wybdr rynkowy gminy
w przypadku mieszkancéw. Ponadto analiza rynku mieszkancéw gminy jest
trudna z uwagi na réznorodno$¢ rozwiazan w zakresie wynagrodzenia za swiad-
czone przez gming ushlugi publiczne. Jest to zwigzane ze specyfika uslug pu-
blicznych oraz przepisami regulujacymi kwesti¢ dochodéw gminy oraz wspo-
mnianymi juz zadaniami gminy, ktére wplywaja na odmiennos$¢ zarzadzania
gming w poréwnaniu z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Wsrod istotnych cech
odrozniajacych gming (zwlaszcza jako podmiot na rynku mieszkancéw) od
przedsigbiorstwa znajduja sig:

a) nicobecnos¢ zysku jako miary dzialalnosci (a wigc 1 celu w planowaniu

— przyp. autora);

b) mniegjsza zaleznos¢ finansowa od klientoéw nabywajacych uslugi (pu-

bliczne);

¢) brak konkurencji dla gminy jako podmiotu odpowiedzialnego za $wiad-

czenie ushug publicznych (monopol gminy);

d) mozliwos¢ dostgpu do srodkéw finansowych z budzetu centralnego;

¢) znaczenie wplywow politycznych'’.

Ushugi publiczne obejmuja kilka rodzajéw ofert rézniacych si¢ m.in. kwe-
stig odplatnosci i ceny:

1. Uslugi techniczne/komunalne: stuza zaspokajaniu zbiorowych potrzeb by-
towych, sg powszechnie dostgpne. Obejmuja ustugi: zaopatrzenic w media,
kanalizacyjne, gospodarowanie odpadami, utrzymanie porzadku i czystosci,
ushlugi transportu zbiorowego, utrzymania drég gminnych, cmentarnictwa,
utrzymania zieleni publicznej oraz mieszkalnictwa komunalnego. Uslugi te
najczesciej sa odplatne lub cze¢sciowo odplatne dla klientow.

5 Ibidem, s. 51, 47.
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2. Uslugi spoleczne: sluza zaspokajaniu potrzeb spolecznych mieszkancow.
Obejmujg edukacjg, ochrone zdrowia, opicke 1 wychowanie, upowszech-
nianie kultury, kultury fizycznej, opieke spoleczng 1 bezpieczenstwo pu-
bliczne. Uslugi te najczgsciej swiadczone sa z wykluczeniem ceny i wyma-
gaja finansowania ze srodkow publicznych (w tym przez srodki z budzetu
centralnego).

3. Uslugi administracyjne: Swiadczone sg przez urzad gminy, a klient nie ma
swobody wyboru dostawcy tych ustug. Naleza do nich uslugi ewidencyjne,
wydawanie pozwolen i1 decyzji, obsluga podatkowa w zakresie lokalnym.
Uslugi te sa zwykle czesciowo odplatne — klient uiszcza najczgsciej oplatg
za wydanie danego dokumentu'®.

W ofercie wartosci dla klienta — mieszkanca gminy — funkcjonujg wigce za-
rowno ushugi, za ktére pobierane sa bezposrednie oplaty (przez urzad gminy
1 powigzane z nig jednostki organizacyjne lub wspolpracujace przedsigbior-
stwa), jak 1 uslugi, za ktore gmina ni¢ pobiera oplat bezposrednio od klienta.
Gmina otrzymuje jednak specyficzne wynagrodzenie posrednie od swoich
mieszkancow w formie udzialu w placonym przez nich podatku dochodowym
od oso6b fizycznych PIT (w tabeli 1 przedstawiono zrodla dochodéw wlasnych
gmin w Polsce). Dochody wlasne gminy sa jedna z pozycji dochodéw gmin.
Zrédlami dochoddéw wlasnych sq wplywy z podatkow lokalnych i udzial w po-
datkach stanowiacych budzet panstwa (PIT i CIT), wplywy z oplat oraz z do-
chodéw majatkowo-kapitalowych gminy. Poziom dochodow wlasnych gmin
z reguly jest niewystarczajacy do sfinansowania zakresu realizowanych przez
ni¢ zadan, dlatego niezbgdny jest sprawnie funkcjonujacy mechanizm zasilania
zewngtrznego budzetu (poprzez przekazywanie subwencji 1 dotacji). Zasilenie
zewngtrzne daje gminom stabilne zrédlo dochodow, ale jednoczesnie powoduje
ich uzaleznienie od administracji rzadowej, ktora ma wplyw na wysokos¢ i ter-
miny przekazywania tych dochodow'’.

Oprocz dochodoéw wlasnych gmina moze uzyskiwac nastepujace rodzaje
dochodow:

a) subwencja ogdlna (podzielona na czgsci: wyrownawcza, rOwnowaza-

ca'® oraz o$wiatowa), przeznaczona na finansowanie zadan wlasnych,
wyplacana przez skarb panstwa;

' Ibidem, s. 42-45.

7 M. Smolen, Budzet samorzqdu terytorialnego jako instrument realizacji zadah gminy na
przykladzie gminy Lipinki, .Samorzad Terytorialny” 2006, nr 11, s. 38.

'8 Finansowana ze $rodkéw wplacanych przez gminy bogatsze do budzetu panstwa (tzw. jano-
sikowe), wspomagajaca gminy biedniejsze.
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b) dotacje z budzetu panstwa (celowe 1 rozwojowe, w tym inwestycyjne),
shuzace finansowaniu zaréwno zadan wlasnych, jak i zadan zleconych

(w tym dotacje udzielane przez Narodowy Fundusz Ochrony Srodowi-
ska 1 Gospodarki Wodnej);
¢) srodki pochodzace ze zrodet zagranicznych niepodlegajace zwrotowi,
d) srodki pochodzace z budzetu Unii Europejskiej;

. ; -19
¢) inne Srodki .

Tabela 1

Dochody wlasne gminy

Pozycja dochodéw

Rodzaje dochodéw

Wplywy z podatkow
lokalnych

Od nieruchomosci, rolnego, lesnego, od $rodkéw transportowych, do-
chodowego od 0s6b fizycznych, oplacanego w formie karty podatkowej,
od spadkéw i darowizn, od czynnosci cywilnoprawnych

Udzial w podatkach
stanowiacych  do-
chod panstwa

Udzial we wplywach z podatku dochodowego od oséb fizycznych
(PIT), od podatnikéw tego podatku zamieszkalych na obszarze gminy
wynoszacy 39,34% oraz udzial we wplywach z podatku dochodowego
od 0s6b prawnych (CIT), od podatnikéw tego podatku, posiadajacych
siedzibe na obszarze gminy wynoszacy 6,71% (jesli podatnik posiada
zaklad/oddzial lub spotke zalezng na terenie gminy, a siedziba znajduje
si¢ poza ta gming, wowczas gmina ma udzial w czgsci wplywow z po-
datku CIT od tego podatnika, okreslonej proporcjonalnie do liczby
pracownikow zatrudnionych w tym zakladzie/oddziale na podstawie

UmMOWY 0 prace)

wo-kapitatowe

Wplywy z oplat Skarbowej, targowej, miejscowej, uzdrowiskowej i od posiadania psow,
eksploatacyjnej, za korzystanie z zezwolen na sprzedaz napojow alko-
holowych, adiacenckiej, z innych oplat, dochody z kar pienigznych
i grzywien

Dochody majatko- Dochody uzyskiwane przez gminne jednostki budzetowe oraz wplaty od

gminnych zakladéw; dochody z majatku gminy (jego sprzedazy najmu,
dzierzawy)

Zrodlo: opracowanie na podstawie: Ustawa z 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samo-
rzadu terytorialnego, DzU z 2003, nr 203, poz. 1966, z pdzn. zm., art. 4, 9 1 10; M. Smo-
len, Budzet samorzqdu terytorialnego jako instrument realizacji zadah gminy na przykia-
dzie gminy Lipinki, ,Samorzad Terytorialny” 2006, nr 11, s. 37-38.

Dochody wlasne stanowia najwigkszg pozycj¢ w strukturze dochodéw gmin
(w 2009 r. lacznie stanowily 46% dochoddéw gmin w Polsce — rys. 1). Dochody
z podatkow (lokalnych i panstwowych) maja podstawowe znaczenie w struktu-

rze dochodow wlasnych gmin. W 2009 r. dochody z podatkow lacznie stanowi-
ly 75% dochodow wlasnych gmin w Polsce, w tym dochody z tytulu udziatu
w PIT stanowily najwigksza pozycje dochodowa (wynoszaca 33% dochodéw

19 Ustawa z 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego, DzU 2003,
nr 203, poz. 1966, z p6zn. zm., art. 3, 7 oraz 8.
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wiasnych oraz 15% dochodéw ogdétem)20. W przysztosci rola dochodéw z po-
datkbw moze wzrosngé, co jest zwigzane z ograniczaniem dotacji celowych
i zwiekszaniem udziatu we wptywach z PIT i CIT. Jesli wiec bra¢ pod uwage
strukture dochodéw gmin, okazuje sie, ze rynek mieszkancow jest kluczowy dla
gminy nie tylko z powodu regulacji prawnych (definicja gminy i narzucone
zadania wobec mieszkancéw), ale takze z powodu wartosci jakg generuje
w postaci podatku PIT.

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

Zr6dio: Ministerstwo Finansow, Sprawozdania budzetowe, Informacja z wykonania budzetéw
gmin za 4 kwartaty 2009 roku, www.mf.gov.pl/index.php?const=5&dzial=229&wysw
=4&sub=sub5.

Nadrzednym celem planowania marketingowego w gminie jest wobec tego
dostarczanie korzys$ci wspdlnocie samorzgdowej, zaspokajanie zbiorowych
potrzeb mieszkancéw. Chodzi tu o tworzenie mozliwie najlepszego $rodowiska
zycia mieszkancow, a cel ten sktada sie z kilku celéow czastkowych, w tym two-
rzenia jak najlepszych warunkéw dla rozwoju przedsiebiorczos$ci mieszkancow
i istniejagcych podmiotéw gospodarczych oraz nowych inwestorow?2l, co przeto-
zy sie nawzrost zamoznos$ci mieszkancéw. W tej dziatalno$ci gmina moze i po-
winna prowadzi¢ dziatalno$¢ m.in. na rynkach zewnetrznych, gdzie stosowanie
zasad zarzadzania marketingowego (w tym planowania) nie jest juz tak ograni-
czone, jak w przypadku rynku mieszkahcow.

2 Ministerstwo Finansow, Sprawozdania budzetowe, Informacja z wykonania budzetéw gmin
za 4 kwartaty 2009 roku, www.mf.gov.pl/index.php?const=5&dzial=229&wysw=4&sub=sub5.
2L M. Zidtkowski, Zarzadzanie 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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Wybér rynkéw i okreslenie wartosci dla klientéw zewnetrznych gminy

W odniesieniu do rynkéw docelowych gminy istnigje specyficzna obligato-
ryjnos¢, jesli chodzi o rynek kluczowy: potrzeby wspolnoty samorzadowej
(ogdtu mieszkancow), musza by¢ zaspokajane przez jednostke samorzadu tery-
torialnego, jaka jest gmina. Niemnie¢j jednak gmina moze i powinna ,,0bslugi-
wa¢” takze klientow reprezentujacych inne rynki, jesli takie dzialania przyniosa
korzys$¢ wspolnocie samorzadowej (przyczynia si¢ do realizacji celu nadrzg¢dne-
£0 gminy).

Ph. Kotler 1 inni wymieniajg trzy zasadnicze rynki zewngtrzne: inwestorow,
gosci/turystow oraz mieszkancow/rezydentow™. Rynek inwestorow obejmuje
przedsigbiorstwa z roznych branz (np. z nowych przemyslow znajdujacych sig
we wcezesne] fazie cyklu zycia, niezagrozonych schylkowoscia czy tez branz
podobnych/komplementarnych wobec biznesu funkcjonujacego w obrgbic gmi-
ny)”. Rynek gosci obejmuje bardzo wicle roznych segmentow turystow.
W podstawowej typologii rynku turystyki, wedlug celu podrozowania, wyroz-
nia si¢ segmenty: wypoczynek, a w jego obrgbic zwiedzanie/objazd (fouring),
pobyt na wsi (country), pobyt w miastach/turystyka miejska (city break) oraz
slonce 1 plaza (sun&beach); odwiedziny u krewnych i znajomych (VFR) oraz
podréze stuzbowe/biznesowe (MICE) (w ramach tego segmentu wyrdznia si¢
konferencje/kongresy, podroze motywacyjne, wystawy/targi oraz spotkania
korporacyjne)**. Rynek potencjalnych mieszkancow/rezydentow moze obej-
mowa¢ m.in. segmenty mlodych rodzin o wysokich dochodach, studentow,
emerytow, pracownikow z okreslonymi kompetencjami, profesjonalistow
w okreslonych dziedzinach (np. naukowcy fizycy), a takze inwestorow trakto-
wanych jako potencjalni rezydenci. Samorzady moga pozyskiwaé klientow
z atrakcyjnych segmentow docelowych, zniech¢cajac jednoczesnie innych,

2 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.

3 Gminy moga m.in. oferowaé korzystne warunki podatkowe, infrastrukturalne inwestorom
(przyklady subsydiowania dzialalnosci nowych inwestoréw znane sa juz od lat 20. XX w., kiedy
to intensywne subsydiowanie inwestoréw przez miasta kanadyjskie czy amerykanskie nazywano
kupowaniem przemyslow™), m. in. w postaci specjalnych stref ekonomicznych, klastrow itd. Za:
S.V. Ward, Selling Places The Marketing and Promotion of Town and Cities 1850-2000, Studies
in History, Planning and the Environment Series, E&FN Spon, London 2002, s. 144.

2 Na przyktad w ,Strategii Rozwoju Krajowego Produktu Turystycznego” wskazano 5 obsza-
row turystyki polskiej o najwyzszym 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 przyjety przez Rade Polskiej Organizacji
Turystycznej 16.10.2008 r., Warszawa 2008, s. 24-49.
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mniej atrakcyjnych klientow do osiedlenia si¢ na danym obszarze (np. niekto-
rych imigrantéw, bezdomnych), co oczywiscie moze wzbudza¢ pewne kontro-
wersje”.

Celem marketingowego zarzadzania gming w obrgbie zewngtrznych ryn-
kow docelowych jest wzrost bazy dochodowe] gminy oraz stworzenie badz
umocnienie atutdéw gminy, ktore przyczynig si¢ do dalszego powigkszania bazy
dochodowej. Gmina konkuruje o klientéw z rynkoéw zewngtrznych z innymi
migjscami. Musi wigc oferowac taka wartos¢ dla tych klientow, ktora beda oni
postrzega¢ jako bardziej atrakcyjng w poréwnaniu z wartoscia oferowang przez
konkurentow gminy. Gmina, dokonujac wyboréw w zakresie pozycjonowania
wartosci na rynkach zewngtrznych, powinna uwzglednia¢ szerszy zakres plani-
styczny. Strategia pozycjonowania powinna by¢ spojna z dlugookresowa strate-
gia rozwoju gminy (i zawarta tu polityka demograficzna, spoleczna, gospodar-
cza itd.), a takze celami strategicznymi, zawartymi w dokumentach wyzszych
szczebli samorzadu terytorialnego (np. strategia rozwoju wojewodztwa) czy tez
zwiazkéw miedzygminnych®, co pozwoli gminie osiagaé efekty synergiczne.

W odniesieniu do rynkéw zewngtrznych gmina posiada wige pelng swobo-
de, zarowno jesli chodzi o ich wybdr, jak 1 strategi¢ konkurowania i pozycjo-
nowania warto$ci na tych rynkach. Wedlug A. Klasika, w strategii konkuren-
cyjnej jednostki terytorialnej zawarty jest wybdr profilu przewagi konkurencyj-
nej nad rywalizujacymi jednostkami, na ktory sklada si¢ zestaw silnych stron
jednostki oraz portfela dzialalnosci strategicznej, bedace] przedmiotem rywali-
zacji z innymi jednostkami, na ktory skladajg si¢ grupy produktéw i rynkow
docelowych®’. Réznorodnosé klientéw na rynkach zewnetrznych i ich interesow
sprawia, ze nie jest mozliwe zaspakajanie wszystkich ich potrzeb na jednakowo
wysokim poziomie. Wedlug J. Pasiecznego, nie powinno si¢ nawet podejmo-
wac¢ takiej proby, gdyz grozi to rozproszeniem srodkoéw i1 nieuchronnymi kon-
fliktami. Wlasciwym rozwigzaniem jest natomiast specjalizacja i ksztaltowanie
wyraznego profilu gminy®®. Wsrod profili gmin wystepujacych w Polsce ziden-

2 Ph. Kotler, Ch. Asplund, 1. Rein, D. Haider, Marketing places Europe..., s. 259.

26 Przykladem takiego zwiazku jest Gornoslaski Zwiazek Metropolitalny.

¥ Zarzqdzanie strategiczne rozwojem lokalnym i regionalnym, red. A. Klasik, F. Kuznik,
Wyd. Akademii Ekonomicznej, Katowice 2001, s. 55.

2 O profilu mozna moéwié wowcezas, gdy dzialalnosé, w ktérej specjalizuje sie gmina zapewnia
jej znaczne przyplywy s$rodkoéw spoza jej obszaru. Za: J. Pasieczny, Profile gmin w Polsce —
zarzqdzanie rozwojem i zmianami, Wyd. Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego, Warszawa 2008, s. 143.
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tyfikowano: profil przemysltowy, rolniczy, mieszkaniowy, turystyczny oraz
ushugowy™ (tab. 2).

Tabela 2

Cechy i korzysci poszczegdlnych profili strategicznych gmin

Profil

Cechy

Korzys$ci

Przemystowy

Nagromadzenie dzialalnosci bizne-
sowe] (W tym wytworeze]) w gminie
i znaczacy odsetek mieszkafncow za-
trudnionych w ramach tej dzialalno-
$ei

Znaczna cz¢$¢ produkceji jest sprzedawana
poza terenem jednostki terytorialnej,
przysparzajac jej wplywoéw z eksportu.
Rozwdj dzialalnosci przemystowej prowa-
dzi na ogo6l zarowno do wzrostu dochodow
gminy w sposéb bezposredni (podatki
i udzialy w podatkach), jak 1 posredni
(efekty mnoznikowe)

Rolniczy

Duzy udzial zatrudnionych w rolnic-
twie oraz niski poziom urbanizacji.
Dochody gminy zwykle ograniczone
(niskie podatki od nieruchomoscei
rolnych), a koszty $wiadczenia ustug
komunalnych stosunkowo wysokie
7 uwagi na niska gestos¢ zaludnienia
i rozproszenie zabudowy

W gminach, w ktorych wystepujg wysoko-
towarowe, duze gospodarstwa rolne poja-
wiajg si¢ zazwyczaj zaklady przetworstwa
rolno-spozywczego 1 dzialalno$¢ towarzy-
szaca, co tworzy dodatkowe miejsca pra-
cy. Efektem jest bezposredni i posredni
wzrost dochodéw gminy

Mieszkaniowy

Okreslony komfort zycia, atrakeyjny
rynek pracy w gminie (inwestycje
przyciagajace pracownikow 1 miesz-
kancoéw), a takze dostgpnosc atrak-
cyjnych  warunkéow  naturalnych
(dajacych  mozliwos¢  rekreacji,
spedzania czasu wolnego)

Naplyw nowych mieszkancow powoduje
wzrost dochodéw gminy. Rosng dochody
z udzialu w podatkach od oséb fizycznych,
zZnacznie wyzsze sq rowniez sumy osiaga-
ne z podatkéw od nieruchomosci. Pozy-
tywnym efektem jest takze wzrost popytu
na niektére uslugi w miescie, co przyczy-
nia si¢ do tworzenia miejsc pracy i popra-
wy koniunktury

Turystyczny

Dostgpnos¢ atrakeji turystycznych,
zarowno naturalnych (polozenie,
uksztaltowanie powierzchni, walory
uzdrowiskowe), jak 1 historycznych,
architektonicznych, rozrywkowych
itd.

Wzrost poziomu zycia na skutek rozwoju
ruchu turystycznego. Wysoki poziom
reinwestowania dochodéw z turystyki na
terenie gminy (znaczna cz¢$¢ komercyjnej
bazy turystycznej jest wlasnoscig lokal-
nych przedsigbiorcow)

Ustlugowy

Wysoki poziom przedsigbiorczoscei
wsrod mieszkancOw 1 procesy suk-
cesji firm. Bogactwo i zréznicowa-
nie zasobow ludzkich. Zwykle zlo-
kalizowane blisko metropolii, z kto-
rych plynie popyt na ustugi i dobra
oferowane w gminie

Dochody gmin sa czgsto wyzsze 1 bez-
pieczniejsze niz jednostek o innych profi-
lach, réznorodnos¢ oferowanych ustug
sprawia, Ze ograniczone jest ryzyko po-
gorszenia si¢ sytuacji gminy w przypadku
wystapienia kryzysu w jednej branzy

Zrodlo: opracowanie na podstawie J. Pasieczny, Profile gmin w Polsce — zarzqdzanie rozwojem
i zmianami, Wyd. Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, War-
szawa 2008, s. 167-228.

* Autor przeprowadzil badania przypadkow, poddajac dwuetapowej analizie 21 gmin polskich.

Ibidem, s. 90-94.
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W procesie ksztaltowania profilu strategicznego gminy kluczowe wydaje
si¢ zdefiniowanie tzw. unikatowych cech sprzedazy (USP — Unique Selling
Points) w odniesieniu do wybranego segmentu klientow. Polega to na okresle-
niu tozsamosci gminy (jej wyréznikow, istotnych dla klienta), a nastgpnie ko-
munikowaniu tej tozsamosci w celu ksztaltowania pozadanego wizerunku i ma-
rki danej gminy. Wyrdzniki tozsamosci gminy to takie jej cechy, ktore w spo-
sob istotny wyrozniaja ja na rynku sposrdd konkurencyjnych migjsc, tworzac jej
unikatowo$¢, indywidualno$é i charakter’'.

Powyzsze podejscie do pozycjonowania wartosci na zewngtrznych rynkach
docelowych gminy, ukierunkowane na realizacj¢ celu nadrzednego, jakim jest
korzys¢ wspolnoty samorzadowej, poprzez absorpej¢ srodkow (czy szerzej za-
sobow) zewngetrznych, przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci 1 skutecznosci
dzialan promocyjnych. Niestety niec wszystkie samorzady stosuja takie podej-
scie. Jak zauwazaja Kotler 1 inni, gminy czgsto realizuja dzialania promocyjne
bez wcezesniejszej diagnozy wizerunku 1 okreslenia celow komunikacji na po-
szczegolnych rynkach®. W polskich gminach dostrzega sie jeszcze inny pro-
blem, zwigzany z intensywnym wydatkowaniem $rodkéw na promocj¢ w okre-
sach kampanii przedwyborczej, adresowanej de facfo do mieszkancoéw — wy-
borcow. Tego typu dzialania, poprawiajace wizerunek aktualnych ,wlodarzy”
gminy, raczej trudno uzna¢ za efektywne 1 skuteczne w realizacji nadrzgdnego
celu gminy®. Problematyka efektywnosci i skutecznosci w marketingowym
zarzadzaniu gming jest czgscig szerszego dyskursu, toczacego si¢ zarowno
w dziedzinie zarzadzania marketingowego (nacisk na policzalnos¢ efektow
1 kosztow marketingu), jak 1 zarzadzania publicznego.

¥ W przypadku przedsigbiorstwa, USP to unikatowa cecha (lub cechy) oferty, ktora firma
promuje na swoim rynku docelowym w sposéob agresywny i ciagly. Za: Ph. Kotler, G. Armstrong,
J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 504.

3 A. Stanowicka-Traczyk, Instrumenty strategii ksztaltowania wizerunku na przykladzie miast
polskich, ,Studia Regionalne i Lokalne” 2007, nr 3, s. 55; E. Glinska, M. Florek, A. Kowalewska,
Wizerunek miasta od koncepcji do wdrozenia, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 39-40.

3 Ph. Kotler, Ch. Asplund, I. Rein, D. Haider, Marketing places Europe..., s. 25.

3 W tym miejscu warto przypomnieé, ze ,promocja gminy” stanowi jedno z zadafn wtasnych
gminy. Wydaje sig, ze takie sformulowanie zadania przyczynia si¢ do traktowania promocji jako
samodzielnego obszaru zarzadzania gmina, stabo powiazanego z jej zamierzeniami strategiczny-
mi, zamiast traktowania promocji jako narzedzia komunikacji w ramach strategii pozycjonowania
warto$ci na rynkach docelowych (komunikowania waloréw, wyrdznikow tozsamosci gminy)
w celu zwigkszenia bazy dochodowej gminy.
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Okreslenie efektywnych i skutecznych sposobéw tworzenia i dostarczania
wartos$ci dla klienta

We wspolczesnym zarzadzaniu publicznym dynamicznie rozwija si¢ nurt
okreslany jako Nowe Zarzadzanie Publiczne (New Public Management —
NPM). Istota NPM polega na zmianie orientacji zarzadzania organizacjami
publicznymi z nakladow 1 procedur na osiaganie wynikow, przyjecie orientacji
strategicznej oraz wprowadzenie mechanizméw rynkowych. W konsekwencji
konieczne jest opracowanie strategii, ustalenie celow, przygotowanie progra-
méw realizacji tych celow, dostosowanie struktury organizacyjnej i struktury
finansowania do wymagan realizacji programow, pomiaru wynikow dzialalno-
$ci oraz oceny osiagni¢¢™. Wedlug T. Straka, cecha NPM jest podejscie holi-
styczne, w ktorym poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie dotyczace oczekiwan
interesariuszy co do rezultatow, jakie powinna dostarcza¢ organizacja publicz-
na. Jednostki sektora publicznego kreuja wartos¢ dla obywateli (ang. value for
citizens), jezeli sg skuteczne, czyli w rezultacie swych dzialan wypelniaja cele
ustawowe 1 spelniaja oczekiwania swoich interesariuszy oraz sg efektywne, to
znaczy robig to z zaangazowaniem jak najnizszych $rodkow’ . Zwraca si¢ jed-
nak uwagg na konieczno$¢ selektywnej adaptacji podejscia NPM, w formie
modelu mieszanego, administracyjno-rynkowego, poniewaz samorzad teryto-
rialny zaspakaja te potrzeby spoleczne, w ktorych rynek okazuje si¢ zawodnym
mechanizmem alokacji zasobow?®. Konieczne jest wige z jednej strony, zacho-
wanie niezbgdnego zakresu nadzoru i kontroli nad dzialalnoscig samorzadow,
z drugiej zas, zapewnienie pozadanej elastycznosci ich dzialania umozliwiajacej
dostosowanie $wiadczonych przez nie ustug do zréznicowanych i zmieniaja-
cych si¢ potrzeb spolecznych®. Wskazuje si¢, ze udzial elementéw rynkowych
moze by¢ zroznicowany w zaleznosci od rodzaju ushug publicznych:

a) w zarzadzaniu ushigami komunalnymi udzial elementéw rynkowych
moze by¢ znaczny, ale powinien by¢ zréznicowany w zaleznosci od ro-
dzaju i charakteru tych uslug (dominujacy w oczyszczaniu miast, a bar-
dzo ograniczony w wodociagach i kanalizacji);

3 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzqdzania publicznego, w: No-
we zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Oficyna Wyd.
SGH, Warszawa 2007, s. 28.

3 T. Strak, Zarzqdzanie wartosciq w sektorze publicznym. Model Public Service Value, w: No-
we zarzqdzanie publiczne — skutecznosé i efektywnosé. Budzet zadaniowy w Polsce, red. T. Lubin-
ska, Difin, Warszawa 2009, s. 281-282.

% A. Zalewski, Reformy sektora publicznego..., s. 68—69.

¥ Ibidem.
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b) w zarzadzaniu uslugami spolecznymi udzial elementéw rynkowych
takze powinien by¢ réznicowany w zaleznosci od ich rodzaju i charak-
teru (najwyzszy w kulturze, a najnizszy w opiece spolecznej);

¢) w zarzadzaniu uslugami administracyjnymi elementy rynkowe maja
znaczenie marginalne™.

W planowaniu marketingowym gminy, oprocz wyboru rynkéow docelowych
oraz wyboru 1 pozycjonowania wartosci na tych rynkach (co sklada si¢ na ogol-
ng strategi¢ marketingowa), konieczne jest wskazanie efektywnych i skutecz-
nych sposobow realizacji strategii 1 osiagania zamierzonych celow. Z tym eta-
pem procesu planowania, niezb¢gdnym dla realizacji pozostalych funkcji zarza-
dzania gming (wdrazania i kontrolowania realizacji planu), gminy majg chyba
najwigkszy problem. Wsrdd przyczyn takiego stanu rzeczy mozna wymienic:

1. Obowiazujace w Polsce przepisy dotyczace budzetéw JST narzucajace kla-
syfikacj¢ budzetowa, zgodnie z ktora dochody 1 wydatki musza by¢ zaliczo-
ne do odpowiednich dzialdéw, rozdzialow i paragrafow. Taki uklad umozli-
wia poroéwnanie struktury dochodéw i wydatkow czy porownanie migdzy-
okresowe, ale nie pozwala na pomiar skutecznosci czy efektywnosci dziatan
podejmowanych w obrebie poszczegdlnych celow czy programéw™ . Gminy
mogg stosowa¢ inne metody budzetowania (np. budzet zadaniowy™), ale
oznacza to dla nich rownolegle opracowywanie tych dokumentéw (budzety
zadaniowe moga by¢ prezentowane w formie zalacznikéw do uchwal budze-
towych opracowanych tradycyjnie).

2. Niech¢¢ wladz lokalnych wobec wyznaczania mierzalnych celéw 1 ich do-
kumentowania, co mogloby zwigksza¢ zakres spolecznej kontroli 1 ryzyko
ewentualnego rozliczenia za niska skutecznosé w realizacji celow™.

* Ibidem.

¥ (Cz. Rudzka-Lorentz, J. Sierak, Zarzqdzanie finansami jednostek samorzqdu terytorialnego,
w: Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym..., s. 138.

4 Tstotg budzetu zadaniowego (Performance budget — budzet wynikow, Result-oriented budget
— budzet zorientowany na efekty) jest wprowadzenie zarzadzania wydatkami publicznymi po-
przez cele odpowiednio skonkretyzowane i zhierarchizowane, na rzecz osiagania okreslonych
efektow, mierzonych za pomoca ustalonego systemu miernikoéw. W budzecie zadaniowym opra-
cowuje si¢ kilkuletnie projekcje wydatkow publicznych na poszczegdlne zadania oraz opracowuje
si¢ czes$¢ ,sprawnosciowg”. W czesci te] wskazuje sig, jakim celom stuzy¢ maja wydatki publicz-
ne i przy pomocy jakiego miernika bedzie oceniany efekt, a takze jaki jest pozadany poziom
efektu w okresie objetym projekcja. Dla pordéwnania, w budzecie tradycyjnym, w czesci dotycza-
cej wydatkow, przedstawia si¢ planowane wydatki na okres jednego roku dla poszczegdlnych
pozycji klasyfikacji budzetowej. Za: Nowe zarzqdzanie publiczne — skutecznosé i efektywnosé.
Budzet zadaniowy w Polsce..., s. 9-10, 42.

4P Bednarek, Controlling w zarzqdzaniu gming, PWE, Warszawa 2007, s. 51.
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3. Réznorodnosc i trudnos¢ w kwantyfikacji efektow dzialan gminy, zwlaszcza
w przypadku efektoéw srednio- 1 dlugookresowych, okreslanych odpowiednio
jako efckty oddzialywania i wplywu™, ktére mozna badaé ustalajac stopien
zadowolenia mieszkancow lub jakos¢ dostarczonych ustug publicznych. Po-
zwala to oceni¢ wladze lokalne z punktu widzenia skutecznosci osiggnigcia
oczekiwanych efektow w roznych dziedzinach zycia wspdlnoty™.

Mimo zasygnalizowanych problemow, funkcjonujg juz w Polsce gminy,
ktore stosuja budzet zadaniowy w systemie planowania w celu racjonalizacji
wydatkoéw publicznych. Juz na etapie planowania dokonuje si¢ tu identyfikacji
kosztoéw 1 efektow realizacji okreslonych celow strategicznych gminy. Nastgp-
nie, w trakcie programowania, cele te sa uszczegélowiane 1 tworzony jest har-
monogram realizacji celow operacyjnych wraz z planem niezbgdnych zasobow
ludzkich i materialnych™. W planowaniu zasobow istotne jest, z punktu widze-
nia podniesienia efektywnosci, jakosci ustug publicznych 1 obniZenia obcigzen
budzetu gminy, $wiadome ksztaltowanie przez gming rynku dostawcow uslug
publicznych. Fakt, ze gmina jest odpowiedzialna za podaz okreslonych uslug
publicznych nie oznacza bowiem bezposredniej koniecznosci ich realizacji.
Wsrod sposobdw realizacji zadan gminy wymieni¢ mozna bowiem:

a) wykonywanie zadan przez wlasne jednostki organizacyjne (urzad gmi-

ny czy jednostki budzetowe);

b) powierzanie realizacji zadan gminnym osobom prawnym (w tym spot-

kom z udzialem gminy);

¢) przekazanie zadan do realizacji, w drodze umowy, organizacjom i in-

stytucjom spoza sektora budzetowego;

d) wykonywanie zadan w formie partnerstwa publiczno-prywatnego™ .

Wspolpraca gminy w zakresie s$wiadczenia ustug publicznych z dostawcami
z sektora pozabudzetowego jest mozliwa zwlaszcza w przypadku ustug, w kto-
rych wystgpuje wysoki udzial elementéw rynkowych, np. w zakresie niektdrych

42 Efekty dziatalnosci gminy dzieli si¢ na: (a) efekty natychmiastowe (okreslane réwniez jako
.produkty”), bedace mierzalnymi efektami $wiadczonych uslug publicznych i wyrazone w jed-
nostkach naturalnych (np. liczba wydanych praw jazdy), sa one przedmiotem zainteresowania
przede wszystkim kadry kierowniczej gminy i moga by¢ wykorzystane do ustalenia technicznej
efektywnosci dzialania urzedu oraz (b) efekty srednio- i dlugookresowe, oznaczajace zmiany
stanu otoczenia, dotyczace gldwnie jakosci zycia wspolnoty samorzadowej, a wynikajace z podje-
tych przez wladze lokalne dzialan ukierunkowanych na realizacje strategii gminy. Za: P. Bedna-
rek, Controlling w zarzqdzaniu gming..., s. 76.

3 Ibidem.

M Krakow jest pierwszym miastem w Polsce, ktore zaczelo stosowaé budzetowanie zadaniowe.
Za: Ibidem, s. 55-57.

“ Tbidem, s. 15.
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ushug komunalnych. Dla przykladu, wspoélpraca w formule partnerstwa publicz-
no-prywatnego w zakresie realizacji projektu nie wymaga finansowania $rod-
kami gminy (czy dlugiem publicznym™), a ponadto, jak pokazujg doswiadcze-
nia brytyjskie, calkowite koszty projektu PPP sa nizsze o 11-17% od kosztéw
projektu realizowanego metoda tradycyjna®’.

Podsumowanie

W kontekscie ustawowych uwarunkowan funkcjonowania gminy oraz wy-
tycznych NZP, celem marketingu terytorialnego (a jednoczesnie celem plano-
wania — jedne] z funkcji zarzadzania gming na podstawie tej koncepcji), jest
skuteczne 1 efektywne zaspokajanie potrzeb wspodlnoty samorzadowej (ogoétu
mieszkancow) poprzez swiadczenie zdywersyfikowanego, rowniez okreslonego
ustawowo w formie zadan wlasnych, pakictu ustug publicznych. Swiadczenie
wigkszosci tych uslug nie generuje dla gminy bezposrednich przychoddw,
a wiele z nich jest nicoplacalnych z czysto ekonomicznego punktu widzenia,
stad zysk nie jest miarg dzialalnosci gminy. Koszty Swiadczenia uslug publicz-
nych gmina pokrywa z uzyskanych dochodéw (zaréwno wlasnych, zwykle nie-
wystarczajacych, jak 1 zewngtrznych — m.in. subwencja i dotacje z budzetu pan-
stwa). By swiadczy¢ ustugi publiczne skutecznie i efektywnie gmina moze sta-
rac si¢ zwigksza¢ swoje dochody i/lub obniza¢ koszty swiadczenia tych usltug.
Moze w tym celu wykorzysta¢ m.in. marketingowe reguly dziatania na rynkach
zewngtrznych, rozumianych wedlug paradygmatu marketingu relacyjnego bar-
dzo szeroko (klienci oraz pozostali partnerzy, z ktorymi gmina moze wspéldzia-
la¢ w obrgbie sieci). Na zewngtrznych rynkach klienckich (goscie, inwestorzy,
potencjalni mieszkancy) gmina moze pozyskiwac atrakcyjnych klientow, ktorzy
wzmocnig jej bazg zasobowa poprzez:

4 Ma to ogromne znaczenie w sytuacji dynamicznego wzrostu dtugu publicznego Polski,
w tym dlugu zaciaganego przez jednostki samorzadu terytorialnego (co czgsto zwiazane jest
z realizacja projektoéw unijnych i koniecznoscia dofinansowania tych projektéw przez JST) oraz
zapowiadanego ograniczenia mozliwosci zaciagania dlugu publicznego przez JST od 2013 r.
(obecnie taczna kwota dlugu gminy na koniec roku budzetowego nie moze przekroczy¢ 60%
wykonanych dochodéow ogolem w tym roku, a laczna kwota obstugi dlugu publicznego wraz ze
splatg rat kredytow i pozyczek oraz wykup papieréw wartosciowych nie moze przekroczy¢ 15%
planowanych na dany rok dochodéw gminy. Za: Ustawa o finansach publicznych z 30 czerwca
2005 r., DzU nr 249, poz. 2104, art. 1691 170.

47B.P. Korbus, M. Strawiniski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Nowa forma realizacji zadan
publicznych, Wyd. Lexis Nexis, Warszawa 2006, s. 50. Oszczednosci w zakresie kosztow catko-
witych wystepujag mimo, ze niektore koszty czastkowe moga by¢ wyzsze, np. koszt kapitatu
w PPP jest 2-3% wyzszy niz koszt dtugu publicznego, z uwagi na wyzsze ryzyko kredytodaw-
cow. Za: ER. Yescombe, Partnerstwo publiczno-prywatne. Zasady wdrazania i finansowania,
Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2008, s. 39.
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a) wzrost dochodow wlasnych gminy, zarowno bezposredni (podatki
1 oplaty lokalne), jak 1 posredni (np. zatrudnienie mieszkancow gminy
w nowym przedsigbiorstwie przyczyni si¢ do wyzszych dochodow
z PIT, wzrost liczby turystow spowoduje wzrost popytu konsumenckie-
go w gminie i moze skutkowac wzrostem dochodéw z CIT);

b) wykreowanie lub umocnienic waloréw gminy (i jej wizerunku), co

podnosi jej konkurencyjnos¢ i ulatwia skuteczng rywalizacjg o klientow
Z innymi miejscami.

Gmina moze ponadto podejmowac wspdlpracg z partnerami biznesowymi,
zlecajac im $wiadczenie czgsci ustug publicznych, dzigki czemu obniza obcia-
zenia budzetowe.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze gmina powinna zarzadza¢ portfelem
klientéw takze na rynkach wewngtrznych. W artykule, z uwagi na ograniczenia
objetosci, odniesiono sig¢ tylko do jednego specyficznego rynku wewngtrznego
— mieszkancow, jednak gmina moze aktywnie wplywac na pozostale rynki, np.
wspierajac konkurencyjnos¢ dziatajacych w niej przedsigbiorstw, w celu zwigk-
szenia wlasnej bazy dochodowe;.

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.



