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Pozafinansowe instrumenty zarzadzania
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Streszczenie. Zarowno w polskiej praktyce gospodarczej, jak i w opracowaniach teoretycz-
nych dotyczqcych problematyki finansow lokalnych, czesto niedocenianym i zbyt stabo akcen-
towanym elementem sq pozafinansowe instrumenty zarzqdzania diugiem jednostek samorzgdu
terytorialnego (JST). Niezbedne staje si¢ szersze wyeksponowanie tego aspektu w lokalnych poli-
tykach zadtuzenia, chociazby z tego powodu, ze ma on istotny wplyw na poziom zaufania inwesto-
row i instytucji finansowych, a w konsekwencji na koszty pozyskiwania kapitatow zwrotnych oraz
obstugi diugu, a takze na efektywnos¢ wykorzystania instrumentow dtuznych przez JST. Celem
artykutu jest okreslenie specyfiki i znaczenia pozafinansowych instrumentow w aspekcie efektyw-
nego zarzqdzania samorzgdowym dtugiem publicznym.

1. Wprowadzenie

Zaréwno w polskiej praktyce gospodarczej, jak i w opracowaniach teoretycz-
nych dotyczacych problematyki finanséw lokalnych, czesto niedocenianym i zbyt
stabo akcentowanym elementem sg pozafinansowe instrumenty zarzadzania dtu-
giem jednostek samorzadu terytorialnego (JST). Zaliczamy do nich instrumenty
organizacyjne, instytucjonalne, informacyjne, marketingowe itp. Niezbedne staje
si¢ szersze wyeksponowanie tego aspektu w lokalnych politykach zadtuzenia,
chociazby z tego powodu, ze ma on istotny wplyw na poziom zaufania inwe-

* Projekt zostat sfinansowany ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki.
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storow 1 instytucji finansowych, a w konsekwencji na koszty pozyskiwania ka-
pitatow zwrotnych oraz obstugi dtugu, a takze na efektywnos$¢ wykorzystania
instrumentéw dtuznych przez JST.

Celem artykutu jest okreslenie specyfiki i znaczenia pozafinansowych in-
strumentow w aspekcie efektywnego zarzadzania samorzagdowym dtugiem pub-
licznym.

2. Zarzadzanie dlugiem JST jako proces decyzyjny

Kluczowym obszarem zarzgdzania finansami JST jest zarzadzanie dtugiem'.
Problematyka ta nabiera szczegdlnego znaczenia w sytuacji aktualnego kryzysu
gospodarczego i finansowego. Warunki kryzysowe nie tylko przekladajg si¢ na
system finanséw lokalnych w aspekcie ograniczonych dochodéw budzetowych,
ale i determinujg mozliwos$ci zadtuzania si¢ jednostek samorzadowych i pozyski-
wania przez nie przychodéw zwrotnych (kredytow, pozyczek, przychodow z ty-
tutu emitowanych papierow wartosciowych itp.).

W warunkach niedoboru srodkéw wiasnych JST, a jednoczes$nie zwigkszonej
aktywno$ci inwestycyjnej samorzadow zwigzanej z wykorzystywaniem $rod-
kow dostepnych w ramach aktualnej perspektywy budzetowej Unii Europejskiej
(2007-2013)* obserwujemy niezwykle dynamiczny wzrost zadtuzenia jednostek
samorzadu terytorialnego (por. tab. 1).

Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze od 2007 roku (czesto traktowa-
nego jako ostatni rok przedkryzysowy) ma miejsce istotny spadek udziatu do-
chodow wiasnych JST w dochodach ogotem (z 57,1% w 2007 roku do zaledwie

! Jako przyktady innych szczegétowych ptaszezyzn (obszaréw) zarzadzania finansami JST
mozna poda¢ nastepujace: zarzadzanie budzetem, w tym zarzadzanie dochodami i wydatkami
budzetowymi, planowanie finansowe, sprawozdawczos¢ budzetowa, rachunkowos$¢, zarzadzanie
nadwyzka lub deficytem budzetowym, zarzadzanie funduszami nieobjetymi budzetem, majat-
kiem trwalym i obrotowym, programami inwestycyjnymi, ryzykiem, funduszami pomocowymi
Unii Europejskiej czy $cisle powigzane z problematyka zarzadzania dlugiem — zarzadzanie ptyn-
noscig finansowa.

> ¥aczna alokacja srodkéw pomocowych UE przewidziana w ramach tzw. polityki struktural-
nej dla Polski w okresie programowania 2007-2013 to ok. 67,3 mld euro, przy czym nalezy sobie
uzmystowi¢ fakt, ze blisko 70% unijnych inwestycji to te, o ktorych decyduje si¢ na poziomie lo-
kalnym i regionalnym. Warto pamigta¢ o tym, ze dtug lokalny odgrywa wazna rolg jako czynnik
podnoszenia zdolnosci absorpcyjnych JST. Wynika to z obowiazujacej w UE zasady wspotfinan-
sowania. Zgodnie z nia, dofinansowanie UE ma uzupetnia¢ fundusze wlasne beneficjenta (JST),
a nie powinno ich zastgpowaé. Wymagany jest okreslony ,,wktad wlasny” beneficjenta, a wobec
ograniczonych dochodow whasnych JST jego funkcje czesto petnig srodki uzyskane z wykorzysta-
nia instrumentoéw zwrotnych przez jednostke samorzadowa. Wykorzystywanie srodkow pozwala
samorzadom znacznie fagodzi¢ skutki kryzysu gospodarczego w tym sektorze (Srodki unijne jako
swoisty bufor antykryzysowy).
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Tabela 1. Podstawowe wielkosci i wskazniki charakteryzujace zmiany
w zakresie sytuacji finansowej JST w latach 1999-2010,
z uwzglednieniem deficytu i zadtuzenia JST

Wyﬁf;ffeg"l' 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Dochody IST 1 ¢y 1 75 61 796 | 80.0 | 79.1 | 91,5 102.9| 117.0|129.8| 142.6 | 154.8 | 162.8
ogbélem
%‘}Ch(’dyw*asne 283|303 32,5 33,5 345 471 54.9| 62,9 74,1| 78,3| 75,3| 78,6
Udziat docho-
dow whasnych | 43 o 4171 408 | 419 | 43,6 515| 53.4| 53.8| 57.1| 54.9| 48.6| 48.2
w dochodach
ogbétem JST (%)

}g%datkmg"lem 658 | 758 | 82,7 | 83,2 | 82,0 | 91,4 103,8|120,0| 129,1 143 9| 167,8| 177.8
Wydatki majat- | 15 5| 135] 141|135 12,6 152 184] 250| 27.1| 31.2| 431 442
kowe JST

Wskaznik inwe-
stowania (%)
Deficyt JST -09| 32| 31| -32|-29]|+0,1| -0,9 -3,0| +0,7| -1,3|-13,0/-15,0
Zobowigzania
JST
Wskaznik
zadluzenia 96| 129 154 19,2 | 21,8 | 20,9 | 20,6| 21,3| 19,7 20,2| 26,0/ 33,8
JST (%)
Wskaznik za-

dtuzenia JST X X X X X X 19,5 19,2| 17,9| 18,7| 24,5| 30,8
bez UE (%)

19,0 | 17,9 17,0 | 16,3 | 15,5] 16,6 | 17,8 20,8 21,0/ 21,5| 25,7| 24,9

6,2 94| 123|154 17,3 | 19,1 | 21,2| 24,9| 25,9 28,8| 40,3| 55,1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan rocznych z wykonania budzetéw jednostek sa-
morzadu terytorialnego za lata 1999-2010 (Ministerstwo Finansow).

48,2% w 2010 roku)®. Jednoczes$nie w analizowanym okresie obserwujemy ponad
1,6-krotny wzrost wydatkéw majatkowych oraz ponad 2-krotny wzrost wielkos$ci
zobowigzan JST (zobowigzania samorzadu za 2010 roku przekroczyly wielkos$¢
55 mld z1). Wskaznik zadluzenia, liczony jako procentowa relacja zobowigzan
do dochodéw ogotem JST, osiagnat w 2010 roku rekordowa w historii samorza-
du terytorialnego wielkos¢ blisko 34 %, przy czym najnizszy byl w powiatach
(ok. 24%), najwyzszy — w miastach na prawach powiatu, tj. ponad 43%.

W opisanych uwarunkowaniach szczegdlnego znaczenia nabiera efektywne
zarzadzanie dtugiem samorzadowym, rozumiane jako wybor optymalnej formy

> Obserwowany spadek dochodow wiasnych JST to nie tylko efekt zjawisk kryzysowych, ale
i konsekwencja uchwalonych w 2007 roku zmian w systemie podatku PIT (obnizenie stawek po-
datkowych do 18 1 32% w miejsce wczesniejszych stawek 19, 30 1 40%)).
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instrumentoéw dtuznych, dostosowanie zwigzanych z nimi przeptywoéw gotowko-
wych do wielkosci dochodéw 1 wydatkow budzetowych oraz kwantyfikowanie
1 ograniczanie réoznych rodzajéw ryzyka towarzyszacego procesom zadtuzania
si¢ przez jednostke samorzadowa*. Tak okreslona definicja zarzadzania dtugiem
lokalnym precyzuje proces zarzadzania jako proces decyzyjny i wyraznie ak-
centuje w nim przede wszystkim instrumenty finansowe. Jako przyktady takich
instrumentdw mozna podac nastgpujace: zréznicowane instrumenty dtuzne (kre-
dyty, pozyczki, emisje komunalnych papieréw wartosciowych itp.), instrumenty
planistyczne (budzet — w tym budzet zadaniowy, wieloletnie prognozy finanso-
we, ktorych kluczowym elementem sg prognozy dtugu), instrumenty analitycz-
ne (np. instrumenty zwigzane z analiza finansowg, w tym analiza wskaznikowa
zdolnosci JST do zaciggania i obstugi dlugu), instrumenty kontrolne (np. audyt
wewngtrzny, kontrola zarzgdcza), instrumenty porgczeniowo-gwarancyjne (np.
porgczenia dtugu JST przez BGK), instrumenty ograniczajgce ryzyko zadtuzenia
(np. transfer ryzyka zadtuzenia JST na firme ubezpieczeniows, transfer ryzyka
zadtuzenia JST na podmiot prywatny — formuta partnerstwa publiczno-prywat-
nego, odseparowanie okreslonych aktywow JST od ryzyka kredytowego — formu-
ta sekurytyzacji), instrumenty ratingowe (np. rating komunalny) itp.

Nalezy jednak zdac sobie sprawg z tego, ze oprocz instrumentow finanso-
wych, decydent samorzagdowy powinien w ramach lokalnej polityki zadtuzenia
wykorzystywac rowniez instrumenty pozafinansowe. Sktada si¢ na nie szeroko
rozumiane instrumentarium organizacyjne, instytucjonalne, kadrowe, informa-
cyjne, marketingowe itp. W warunkach coraz bardziej skomplikowanych ryn-
kow finansowych, nasilajacych si¢ mechanizmoéw konkurencyjnych pomiedzy
poszczegbdlnymi jednostkami terytorialnymi oraz zmieniajgcego si¢ dynamicznie
ich otoczenia, ta kategoria instrumentow wydaje si¢ bardzo istotna, aczkolwiek
wcigz niedoceniana w lokalnych politykach zadtuzenia, zwtaszcza w przypadku
najmniejszych jednostek samorzadu terytorialnego.

3. Instrumenty organizacyjno-instytucjonalne
zarzadzania dlugiem JST

W polskiej literaturze przedmiotu kwestia organizacyjno-instytucjonalnych
aspektow zarzadzania dtugiem publicznym ma szersze rozwinigcie teoretyczne

*M. Bitner, Gmina na rynku kapitatowym. Podstawy zarzqdzania dlugiem komunalnym,
Agencja Rozwoju Komunalnego, Warszawa 1999, s. 23.
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raczej w odniesieniu do sektora rzagdowego (centralnego) niz samorzadowego (lo-
kalnego)°.

Podobna sytuacja dotyczy praktyki gospodarczej. Mozna poda¢ tylko nie-
liczne przyktady JST, w ktérych problematyka zarzadzania dtugiem znalazta
okreslone odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej jednostki samorzadowej
(por. tab. 2). Okazuje si¢, ze nawet w przypadku 12 najwickszych polskich miast
zrzeszonych w Unii Metropolii Polskich (UMP), tylko w nielicznych (tj. w War-
szawie 1 Krakowie) wydzielono odrgbne jednostki organizacyjne specjalizujace
si¢ w problematyce dtugu (np. Biuro Polityki Dtugu i Zarzadzania Ptynnoscia
Miasta Stotecznego Warszawy czy tez Referat Wieloletniego Planowania Finan-
sowego 1 Zarzadzania Dtugiem UM Krakowa), natomiast w przypadku Lodzi
— w ramach Wydziatu Budzetu — stworzono jedynie oddzielne Stanowisko ds.
Zarzadzania Dtugiem. Jeszcze gorzej wyglada sytuacja w tym zakresie w woje-
wodztwach samorzadowych. Jedyny, zidentyfikowany przez autorke niniejszego
opracowania, przypadek wyodrebnienia organizacyjnego problematyki zadtuze-
nia dotyczy wojewddztwa mazowieckiego i jest to Wydziat Analiz i Zarzadzania
Dtugiem, dziatajacy w ramach Departamentu Budzetu i Finansow Urzedu Mar-
szatkowskiego Wojewddztwa Mazowieckiego.

Z badan przeprowadzonych w 2009 roku przez autorke, wspoélnie z J.M. Sa-
lachng oraz D. Perto, dotyczacych efektywnego zarzadzania dtugiem w jednost-
kach samorzadu terytorialnego wojewodztwa podlaskiego® wynika, ze w zad-
nej z ankietowanych jednostek analizowanego wojewodztwa nie wyodrebniono
w strukturach organizacyjnych urz¢déw oddzielnych komoérek odpowiedzialnych
za proces zarzadzania lokalnym dtugiem publicznym. W wigkszosci przypadkow
takie funkcje i zadania zostaty przypisane, obok wielu innych zadan z zakresu

5 Jako przyktady opracowan na ten temat mozna poda¢ nastgpujace: K. Marchewka-Bart-
kowiak, Zarzgdzanie dtugiem publicznym. Teoria i praktyka panstw Unii Europejskiej, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008; G. Gotebiowski, K. Marchewka-Bartkowiak, Modele
instytucji i audytu zarzqdzania dlugiem publicznym — ocena polskich rozwigzan, ,,Zeszyty Na-
ukowe KZiF SGH — Studia i Prace” 2005, nr 60; K. Marchewka-Bartkowiak, Reformy instytu-
cjonalne zarzgdzania diugiem publicznym — nowe tendencje i wyzwania, w: Uwarunkowania
i bariery w procesie naprawy finanséw publicznych, red. J. Gtuchowski, A. Pomorska, J. Szotno-
Koguc, Wydawnictwo KUL, Lublin 2007; K. Marchewka-Bartkowiak, Instytucjonalne podstawy
zarzqdzania zadtuzeniem Skarbu Panstwa, w: Wspolczesne problemy rynku pienigznego i kapi-
tatowego. Teoria i praktyka, red. K. Gabryelczyk, E. Gruszczynska-Brozbar, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2009, nr 113.

®Badania przeprowadzono w ramach projektu badawczego wilasnego, finansowanego ze
srodkow na nauke w latach 20092010 (nr NN113241436). Kwestionariusz wywiadu skierowany
zostat do skarbnikow 132 JST w wojewddztwie podlaskim, w tym: 3 miast na prawach powia-
tow, 10 gmin miejskich, 25 gmin miejsko-wiejskich, 80 gmin wiejskich, 14 powiatow ziemskich.
Szczegotowe wyniki badan zawarto w opracowaniu: M. Poniatowicz, J.M. Salachna, D. Perto,
Efektywne zarzqdzanie diugiem w jednostce samorzqgdu terytorialnego, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010.
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gospodarki finansowej, departamentom/wydzialom finansowym lub wydziatlom
skarbu i budzetu. W jednostkach tych nie funkcjonowaty nawet takie stanowiska,
jak analityk ds. dtugu, doradzajacy skarbnikowi w kwestiach kluczowych decyzji
zwiazanych z wykorzystaniem instrumentéw zwrotnych.

Tabela 2. Usytuowanie problematyki zadtuzenia w strukturze organizacyjnej urzedow
najwickszych miast w Polsce

Lp. JST Jednostka organizacyjna UM zajmujaca si¢ problematyke zadtuzenia
1. | Biatystok | Departament Finanséw Miasta — Referat Panowania, Budzetu i Srodkow
Unijnych
2. | Bydgoszcz | Wydziat Budzetu i Finansow
3. | Gdansk Wydziat Finansowy — Referat Rachunkowosci Budzetu Miasta
4. | Katowice Wydziat Budzetu Miasta
5. | Krakow* Biuro Skarbnika — Referat Wieloletniego Planowania Finansowego i Zarza-
dzania Dlugiem
6. | Lublin Departament Finansow — Wydziat Budzetu i Ksiggowo$ci
Lodz* Departament Finanséw Publicznych — Wydzial Budzetu — Samodzielne Sta-
nowisko ds. Zarzadzania Dtugiem
8. | Poznan Wydziat Budzetu i Analiz
9. | Rzeszow Wydziat Budzetowy — Oddziat Planowania i Sprawozdawczosci Budzetowe;j
10. | Szczecin Biuro Budzetu i Funduszy Pomocowych
11. | Warszawa® | Biuro Polityki Dtugu i Zarzadzania Ptynnoscia
12. | Wroctaw Departament Finansow Publicznych — Wydzial Finansowy

*JST, w przypadku ktorych zarzadzanie dlugiem znalazto wyrazniejsze zaakcentowanie w strukturze
organizacyjnej urzedu miasta.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie Biuletynow Informacji Publicznej poszczeg6lnych JST.

W opinii autorki niniejszego opracowania brak wyodrebnienia organizacyj-
nego problematyki zadtuzenia w strukturach JST jest czynnikiem negatywnie
oddzialywajacym na efektywno$¢ wykorzystania instrumentow dtuznych w sek-
torze samorzadowym. Pozadane kierunki dziatalnosci takich komoérek organi-
zacyjnych powinny koncentrowaé si¢ migdzy innymi na: pozyskiwaniu zrodet
finansowania zwrotnego, cigglym monitorowaniu zdolno$ci i wiarygodnosci
kredytowej, wspotpracy z instytucjami finansowymi i agencjami ratingowymi,
negocjowaniu z instytucjami finansowymi najkorzystniejszych warunkow za-
dtuzenia, monitorowaniu zmian legislacyjnych dotyczacych (bezposrednio lub
posrednio) problematyki dtugu lokalnego (w polskim systemie prawnym takie
zmiany sg bardzo czgste) 1 okreslaniu ich ewentualnych skutkéw na sytuacje fi-
nansowa danej JST, analizie ryzyka zwigzanego z wykorzystaniem zwrotnych
zrodet finansowania, monitorowaniu alokacji inwestycji finansowanych za po-



Pozafinansowe instrumenty zarzqdzania samorzgdowym diugiem publicznym 155

mocg zobowigzan dtugookresowych, sporzadzaniu dla potrzeb planistycznych
prognozy dtugu, opracowywaniu innych dokumentow i analiz ekonomicznych
powigzanych ze strategig zarzadzania dtugiem, prowadzeniu polityki informa-
cyjnej dotyczacej dtugu lokalnego.

4. Uwarunkowania kadrowe zarzadzania dlugiem lokalnym

W procesach zarzadzania dtugiem samorzadowym istotng role odgrywa
czynnik ludzki. Brak dostatecznej wiedzy i znajomosci zasad funkcjonowania
rynku finansowego 0s6b podejmujacych decyzje finansowe, niech¢¢ do wykorzy-
stywania innowacyjnych instrumentéw zarzadzania dlugiem, brak umiejetnosci
myslenia strategicznego, wychodzacego poza perspektywe rocznego planowania
budzetowego, oraz umiejetnosci przewidywania dtugofalowych skutkéw podej-
mowanych decyzji finansowych, uleganie naciskom politykow przy podejmowa-
niu tych decyzji — to tylko nieliczne przyktady barier efektywnosci zadtuzenia,
majacych swoje zrodto w uwarunkowaniach kadrowych. Szczegdlna funkcja
przypada tutaj skarbnikowi JST, ktérego zadan nie mozna ogranicza¢ wytacznie
do bycia swoistym ,,straznikiem” i glownym ksiggowym budzetu. W aktualnej
rzeczywistosci skarbnika nalezy raczej utozsamia¢ z kompetentnym menedze-
rem przygotowujacym decyzje w sprawach finansowych oraz analitykiem finan-
sowym, ustalajgcym optymalne metody pozyskiwania dochodoéw (rowniez w for-
mule zadtuzenia) i wydatkowania pieniedzy przez dang JST. Niestety, badania
wskazuja, ze taka role odgrywaja tylko nieliczni skarbnicy najwigkszych gmin
w Polsce’.

Bardzo istotne sg umiejetnosci skarbnika dotyczace komunikacji interperso-
nalnej. Dobry skarbnik to taki, ktory potrafi wspotpracowa¢ wewnatrz organiza-
cji (posiada umiejetnos¢ budowania pozytywnych relacji z innymi pracownikami
wydzialu/departamentu finansowego, pracownikami innych komorek organiza-
cyjnych, radnymi organu stanowigcego JST) i dodatkowo jest dobrym reprezen-
tantem firmy wobec instytucji rynku kapitatlowego (w tym aspekcie pozadane
sa pozytywne relacje skarbnika przede wszystkim z menedzerami instytucji fi-
nansowych, poniewaz te relacje moga si¢ przelozy¢ na tatwiejszy dostep JST do
instrumentoéw dtuznych oraz na korzystniejsza pozycje negocjacyjng JST co do
warunkow finansowych ich pozyskiwania).

7 Tamze, s. 203.
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5. Instrumenty informacyjne wykorzystywane
w procesie zarzadzania dlugiem JST

Wspomniane wczesniej cechy skomplikowania, ztozonos$ci 1 zmienno$ci oto-
czenia JST wykluczajg podejmowanie przez decydentéw samorzadowych decyzji
finansowych na zasadach intuicyjnych i wymuszajg wykorzystywanie w proce-
sach decyzyjnych réznorodnych zrédet informacji. Jako przyktady zrodet, ktore
nie tylko moga, ale powinny by¢ wykorzystywane przez lokalnych analitykow
finansowych, réwniez w kontekscie procesu efektywnego zarzadzania dlugiem,
mozna poda¢ nastepujace:

— Biuletyny Informacji Publicznej (BIP) poszczegdlnych JST,

— bazy danych Ministerstwa Finansoéw (w tym: dane informatycznego syste-
mu zarzadzania budzetami jednostek samorzadu terytorialnego BeSTi@), pub-
likowane cyklicznie informacje o stanie zobowigzan wedtug tytutow dtuznych
oraz o stanie naleznos$ci jednostek samorzadu terytorialnego; wytyczne MF do-
tyczace zatozen makroekonomicznych na potrzeby wieloletnich prognoz finan-
sowych jednostek samorzadu terytorialnego; cyklicznie publikowane przez MF
strategie zarzadzania dtugiem sektora finanséw publicznych — najnowsza doty-
czy lat 2011-2014),

— dane GUS dotyczace finanséw JST (np. pochodzace z Banku Danych Re-
gionalnych),

— dane zwarte w Internetowym Systemie Analiz Samorzadowych SAS,
opracowanym przez Zwiagzek Miast Polskich,

— raporty agencji ratingowych, w tym dziatajacej w Polsce Fitch Polska,

— dane Urzedu Statystycznego Wspolnot Europejskich — Eurostatu, dotycza-
ce sektora local governmnet.

Waznym i innowacyjnym instrumentem, ktéry moze znalez¢ zastosowanie
w procesach podejmowania decyzji finansowych w sektorze samorzadowym moze
by¢ tzw. benchmarking®. W interesujacej nas ptaszczyznie, czyli w aspekcie lokal-
nej polityki zadtuzenia, benchmarking oznacza ciagly cykl analiz zorientowanych
na gromadzenie materiatu pozwalajacego ocenic i poprawic¢ pozycje danej jednostki
samorzadu terytorialnego na rynku finansowym, w tym réwniez na rynku instru-
mentéw dtuznych oraz porownywaniu procesow, procedur i osigganych wynikow
z najlepszymi JST w danej kategorii (tzw. benchmarking konkurencyjny). Wnioski

8 W Europie rozwiniety system zbierania i wymiany informacji o dobrych praktykach zarza-
dzania w sektorze publicznym ma Wielka Brytania. Jest to utworzony w 2001 roku Public Sector
Benchmarking Service. W skali calej Europy dziata European Benchmarking Network (EBN).
W Polsce dziatania benchmarkingowe w sektorze samorzadowym promuje Umbrella Consulting
(umbrella.org.pl). Szerzej na ten temat w opracowaniu: S. Wysocki, Zastosowanie benchmarkigu.
Trzeba badac efektywnos¢ administracji, ,,Gazeta Samorzadu i Administracji” 2005, nr 5.
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wynikajace z takich poréwnan powinny si¢ sta¢ impulsem usprawnien w lokalnej
polityce zadtuzenia, stuzgcych zwigkszeniu efektywnosci wykorzystania instru-
mentow dhuznych przez samorzad terytorialny. Efektywne zarzadzanie dtugiem
oznacza ewolucj¢ w lokalnej polityce zadtuzenia od wcigz dominujacej w Polsce
Kultury stosowania przepisow” na rzecz ,.kultury osiggania efektow”. Benchmar-
king moze by¢ niezwykle przydatnym instrumentem w tym zakresie.

6. Instrumenty komunikacji marketingowej zaangazowane
w proces zarzadzania dlugiem JST

Proces budowania zaufania mieszkancow, instytucji finansowych, inwesto-
row w kontekscie polityki zadtuzenia prowadzonej przez jednostke samorzadu
terytorialnego ma znaczenie kluczowe, chociaz nie zawsze wtadze samorzado-
we w dostatecznym stopniu u§wiadamiajg sobie ten fakt. Szczegolnie przydatne
moze by¢ zastosowanie dziatan w ramach tzw. marketingu terytorialnego (ang.
place marketing), koncentrujacych si¢ na nastepujacych celach:

— rozwijanie i umacnianie ustug §wiadczonych przez instytucje publiczne,
z ktorych korzystajg mieszkancy oraz podmioty gospodarcze (instrumenty dtuz-
ne wykorzystywane przez JST, tj. kredyty i pozyczki oraz obligacje komunalne
nalezy traktowac jako narzedzia ulatwiajace realizacje tego celu),

— podnoszenie pozycji konkurencyjnej JST na rynkach finansowych, w tym
na rynkach instrumentéw dtuznych, glownie w kontekscie ksztattowania pozy-
tywnego wizerunku jednostki samorzadowej jako kredytobiorcy oraz emitenta
komunalnych papierow wartosciowych.

Jednym z instrumentéw tych dziatan jest public relations, rozumiany jako
proces ksztaltowania optymalnych relacji JST z jej otoczeniem oraz budowania
pozytywnego wizerunku jednostki samorzadowej. Budowanie owych pozy-
tywnych relacji w aspekcie realizowanej przez JST polityki/strategii zadluzenia
dotyczy zaréwno tzw. otoczenia wewngtrznego (np. pracownikoéw urzedu JST,
przede wszystkim tych, ktorzy w okreslony sposob zaangazowani sa w polity-
ke zadluzenia, tj. skarbnikéw, audytorow wewnetrznych itp.; mieszkancow jako
konsumentéw débr i ustug publicznych finansowanych za pomocg instrumentow
dtuznych; lokalnych inwestoréw i przedsigbiorcow — nabywcow komunalnych
papieréw wartosciowych oraz podmiotéw zaangazowanych w realizacje lokal-
nych przedsiewzi¢¢ publicznych, ktore sg wspotfinansowane za pomocg instru-
mentéw zwrotnych; lokalnych bankéw oraz instytucji finansowych, lokalnych
mediow itp.), jak i otoczenia zewngtrznego JST (dotyczy wtadz krajowych, wtadz
samorzadowych innych JST, inwestoréw krajowych i miedzynarodowych, krajo-
wych i miedzynarodowych instytucji finansowych, agencji ratigowych itp.).
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Tabela 3. Przyktady instrumentéw marketingowych zarzadzania dtugiem JST

Instrumenty budowania Instrumenty budowania
relacji wewnetrznych relacji zewngtrznych
— specjalna strona internetowa dotyczaca — identyfikacja cech i walorow danej JST,
dtugu lokalnego, w ktorej nalezy w prosty stuzacych jej wyr6znieniu na tle innych JST
i czytelny sposob przekazywac informacje oraz rozpropagowanie tej wiedzy wsrod
dotyczace wielkosci i dynamiki zadtuzenia, podmiotéow rynku finansowego;
propagowania jego celow oraz pozytywnych | _ yspstpraca JST z renomowanymi agencjami

efektow osiagnietych dzigki wykorzystaniu ratingowymi;

instrumentéw dtuznych; . . . .
— upublicznianie uzyskanej oceny ratingowej

- tabljce informacyjne - ciekgwyn} rozwia- (pod warunkiem, Ze jest ona pozytywna)
zaniem w tym zakresie moze by¢ tzw. zegar w mediach i publikatorach krajowych
dtugu (przyktady: US National Debt Clock (w przypadku planowanej emisji euroobliga-

— Nowy Jork; polski zegar dtugu prof. L. cji — rébwniez w mediach o zasiggu migdzy-
Balcerowicza — Warszawa) na biezaco infor- narodowym);

mujacy o rozmiarach zadtuzenia publiczne-
£0;

— lokalne biuletyny zadtuzenia informujace
mieszkancow i inwestoréw o skali i dynami-
ce procesu;

— uzyskanie autoryzacji emisji obligacji ko-
munalnych na rynku Catalyst*;

— korzystanie przez JST ze specjalistycznych,
doradczych ustug finansowych,

— opracowanie programu relacji JST z inwe-
storami zewngtrznymi (krajowymi i mig-
dzynarodowymi);

— konferencje i seminaria organizowane przez
JST wspolnie z lokalnymi $rodowiskami
naukowymi oraz instytucjami finansowymi
na temat dtugu sektora samorzadowego; — kampanie w mediach o zasiggu krajowym

— informacje na temat zadtuzenia w lokalnych i migdzynarodowym;

mediach (konferencje prasowe, wywiady, | — uczestnictwo wtadz samorzadowych w kon-
informacje prasowe itp.); ferencjach krajowych i migdzynarodowych,
dotyczacych problematyki zadtuzenia sekto-

— konsultowanie kluczowych decyzji zadtu-
ra samorzadowego;

zeniowych z wiladzami lokalnych bankow
i instytucji finansowych; — nawigzywanie kontaktéw z samorzada-

mi zagranicznymi w celu zapoznania si¢

z przyktadami dobrych praktyk w zakresie
zarzadzania dtugiem jednostek samorzadu
terytorialnego;

— przeprowadzanie konsultacji spotecznych
dotyczacych zapisoéw takich dokumentow,
jak: strategia zadluzenia czy wieloletnia
prognoza finansowa;

— poréwnywanie stosowanej polityki zadtu-
zenia (jej instrumentdw, procedur, efektow)
do analogicznych polityk najlepszych JST

— opracowanie programu relacji JST z inwe-
storami wewnetrznymi;

- plgsg)wagie emirsji, obligacji komunalnych (leaderéw) — benchmarking oraz medialne
wsrgd ml,eSZ],(anCOW.W C?hl Zw1§kszen1a naglasnianie pozytywnych wnioskow wyni-
poziomu ich identyfikacji z realizowana kajacych z tych poréwnan.
inwestycja.

* Rynek obligacji Catalyst powstat w Polsce we wrzesniu 2009 roku jako pierwszy w Europie Srodko-
wowschodniej zorganizowany rynek obligacji samorzaddéw i przedsigbiorstw. Jest on prowadzony na plat-
formach transakcyjnych Gietldy Papierow Wartosciowych w Warszawie i BondSpot (dawniej: MTS CeTO).
Autoryzacja obligacji komunalnych na rynku Catalyst zwigzana jest z przyjeciem przez emitenta samorza-
dowego okreslonych obowiazkéw informacyjnych i stanowi nowe narz¢dzie marketingowe wykorzystywane
do promocji nie tylko konkretnej emisji, ale i catej jednostki samorzadu terytorialnego. Przyktady emitentow
samorzadowych obecnych na tym rynku to: Warszawa, Poznan, Ostrow Wielkopolski, Zamos¢, Radlin, Ryb-
nik, Kornik i Ustronie Morskie.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W tabeli 3 okreslono najwazniejsze, mozliwe dziatania marketingowe doty-
czace budowania relacji wewnetrznych i zewnetrznych w zakresie realizowanej
polityki dtugu przez JST.

7. Podsumowanie

Prawidtowe i skuteczne zarzadzanie dtugiem samorzadowym wymaga wpro-
wadzenia do lokalnych polityk zadtuzenia oprocz instrumentéw stricte finan-
sowych rowniez instrumentéw pozafinansowych. Ich wykorzystanie wydaje si¢
niezbedne z punktu widzenia tzw. menedzerskiego podejscia do finanséw samo-
rzadowych. Zgodnie z nim efektywne zarzadzanie dlugiem samorzadowym jest
traktowane jako: a) proces decyzyjny, wymagajacy optymalnych rozwigzan or-
ganizacyjno-instytucjonalnych, efektywnego wykorzystania czynnika ludzkiego
— kapitatu ludzkiego (kluczowa rolg w tym zakresie odgrywa skarbnik JST, rozu-
miany jako kompetentny menedzer i analityk finansowy), b) proces bazujacy na
roznorodnych, w odpowiedni sposéb pozyskiwanych, przetwarzanych i interpre-
towanych informacji dotyczacych zmiennego i coraz bardziej skomplikowanego
otoczenia JST, c) proces oparty na wykorzystaniu instrumentéw marketingowo
-wizerunkowych, majacych na celu ksztattowanie wspomnianego otoczenia pod
katem zwigkszenia w nim wiarygodnosci JST jako dtuznika.
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