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Streszczenie. Zarówno w polskiej praktyce gospodarczej, jak i w opracowaniach teoretycz-

nych dotycz cych problematyki finansów lokalnych, cz sto niedocenianym i zbyt s abo akcen-

towanym elementem s  pozafinansowe instrumenty zarz dzania d ugiem jednostek samorz du 

terytorialnego (JST). Niezb dne staje si  szersze wyeksponowanie tego aspektu w lokalnych poli-

tykach zad u enia, chocia by z tego powodu, e ma on istotny wp yw na poziom zaufania inwesto-

rów i instytucji finansowych, a w konsekwencji na koszty pozyskiwania kapita ów zwrotnych oraz 

obs ugi d ugu, a tak e na efektywno  wykorzystania instrumentów d u nych przez JST. Celem 

artyku u jest okre lenie specyfiki i znaczenia pozafinansowych instrumentów w aspekcie efektyw-

nego zarz dzania samorz dowym d ugiem publicznym.

1. Wprowadzenie

Zarówno w polskiej praktyce gospodarczej, jak i w opracowaniach teoretycz-

nych dotycz cych problematyki finansów lokalnych, cz sto niedocenianym i zbyt 

s abo akcentowanym elementem s  pozafinansowe instrumenty zarz dzania d u-

giem jednostek samorz du terytorialnego (JST). Zaliczamy do nich instrumenty 

organizacyjne, instytucjonalne, informacyjne, marketingowe itp. Niezb dne staje 

si  szersze wyeksponowanie tego aspektu w lokalnych politykach zad u enia, 

chocia by z tego powodu, e ma on istotny wp yw na poziom zaufania inwe-

* Projekt zosta  sfinansowany ze rodków Narodowego Centrum Nauki.
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storów i instytucji finansowych, a w konsekwencji na koszty pozyskiwania ka-

pita ów zwrotnych oraz obs ugi d ugu, a tak e na efektywno  wykorzystania 

instrumentów d u nych przez JST. 

Celem artyku u jest okre lenie specyfiki i znaczenia pozafinansowych in-

strumentów w aspekcie efektywnego zarz dzania samorz dowym d ugiem pub-

licznym. 

2. Zarz dzanie d ugiem JST jako proces decyzyjny 

Kluczowym obszarem zarz dzania finansami JST jest zarz dzanie d ugiem1. 

Problematyka ta nabiera szczególnego znaczenia w sytuacji aktualnego kryzysu 

gospodarczego i finansowego. Warunki kryzysowe nie tylko przek adaj  si  na 

system finansów lokalnych w aspekcie ograniczonych dochodów bud etowych, 

ale i determinuj  mo liwo ci zad u ania si  jednostek samorz dowych i pozyski-

wania przez nie przychodów zwrotnych (kredytów, po yczek, przychodów z ty-

tu u emitowanych papierów warto ciowych itp.). 

W warunkach niedoboru rodków w asnych JST, a jednocze nie zwi kszonej 

aktywno ci inwestycyjnej samorz dów zwi zanej z wykorzystywaniem rod-

ków dost pnych w ramach aktualnej perspektywy bud etowej Unii Europejskiej 

(2007–2013)2 obserwujemy niezwykle dynamiczny wzrost zad u enia jednostek 

samorz du terytorialnego (por. tab. 1). 

Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, e od 2007 roku (cz sto traktowa-

nego jako ostatni rok przedkryzysowy) ma miejsce istotny spadek udzia u do-

chodów w asnych JST w dochodach ogó em (z 57,1% w 2007 roku do zaledwie 

1 Jako przyk ady innych szczegó owych p aszczyzn (obszarów) zarz dzania finansami JST 

mo na poda  nast puj ce: zarz dzanie bud etem, w tym zarz dzanie dochodami i wydatkami 

bud etowymi, planowanie finansowe, sprawozdawczo  bud etow , rachunkowo , zarz dzanie 

nadwy k  lub deficytem bud etowym, zarz dzanie funduszami nieobj tymi bud etem, maj t-

kiem trwa ym i obrotowym, programami inwestycyjnymi, ryzykiem, funduszami pomocowymi 

Unii Europejskiej czy ci le powi zane z problematyk  zarz dzania d ugiem – zarz dzanie p yn-

no ci  finansow .
2 czna alokacja rodków pomocowych UE przewidziana w ramach tzw. polityki struktural-

nej dla Polski w okresie programowania 2007–2013 to ok. 67,3 mld euro, przy czym nale y sobie 

uzmys owi  fakt, e blisko 70% unijnych inwestycji to te, o których decyduje si  na poziomie lo-

kalnym i regionalnym. Warto pami ta  o tym, e d ug lokalny odgrywa wa n  rol  jako czynnik 

podnoszenia zdolno ci absorpcyjnych JST. Wynika to z obowi zuj cej w UE zasady wspó finan-

sowania. Zgodnie z ni , dofinansowanie UE ma uzupe nia  fundusze w asne beneficjenta (JST), 

a nie powinno ich zast powa . Wymagany jest okre lony „wk ad w asny” beneficjenta, a wobec 

ograniczonych dochodów w asnych JST jego funkcj  cz sto pe ni  rodki uzyskane z wykorzysta-

nia instrumentów zwrotnych przez jednostk  samorz dow . Wykorzystywanie rodków pozwala 

samorz dom znacznie agodzi  skutki kryzysu gospodarczego w tym sektorze ( rodki unijne jako 

swoisty bufor antykryzysowy).
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48,2% w 2010 roku)3. Jednocze nie w analizowanym okresie obserwujemy ponad 

1,6-krotny wzrost wydatków maj tkowych oraz ponad 2-krotny wzrost wielko ci 

zobowi za  JST (zobowi zania samorz du za 2010 roku przekroczy y wielko  

55 mld z ). Wska nik zad u enia, liczony jako procentowa relacja zobowi za  

do dochodów ogó em JST, osi gn  w 2010 roku rekordow  w historii samorz -

du terytorialnego wielko  blisko 34 %, przy czym najni szy by  w powiatach 

(ok. 24%), najwy szy – w miastach na prawach powiatu, tj. ponad 43%. 

W opisanych uwarunkowaniach szczególnego znaczenia nabiera efektywne 

zarz dzanie d ugiem samorz dowym, rozumiane jako wybór optymalnej formy 

3 Obserwowany spadek dochodów w asnych JST to nie tylko efekt zjawisk kryzysowych, ale 

i konsekwencja uchwalonych w 2007 roku zmian w systemie podatku PIT (obni enie stawek po-

datkowych do 18 i 32% w miejsce wcze niejszych stawek 19, 30 i 40%).

Tabela 1. Podstawowe wielko ci i wska niki charakteryzuj ce zmiany 

w zakresie sytuacji finansowej JST w latach 1999–2010, 

z uwzgl dnieniem deficytu i zad u enia JST

Wyszczegól-
nienie

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Dochody JST 
ogó em 

64,9 72,6 79,6 80,0 79,1 91,5 102,9 117,0 129,8 142,6 154,8 162,8

Dochody w asne 
JST

28,3 30,3 32,5 33,5 34,5 47,1 54,9 62,9 74,1 78,3 75,3 78,6

Udzia  docho-
dów w asnych 
w dochodach 
ogó em JST (%)

43,6 41,7 40,8 41,9 43,6 51,5 53,4 53,8 57,1 54,9 48,6 48,2

Wydatki ogó em 
JST

65,8 75,8 82,7 83,2 82,0 91,4 103,8 120,0 129,1 143 ,9 167,8 177,8

Wydatki maj t-
kowe JST

12,5 13,5 14,1 13,5 12,6 15,2 18,4 25,0 27,1 31,2 43,1 44,2

Wska nik inwe-
stowania (%)

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

Deficyt JST –0,9 –3,2 –3,1 –3,2 –2,9 +0,1 –0,9 –3,0 +0,7 –1,3 –13,0 –15,0

Zobowi zania 
JST 

6,2 9,4 12,3 15,4 17,3 19,1 21,2 24,9 25,9 28,8 40,3 55,1

Wska nik 
zad u enia 
JST (%)

9,6 12,9 15,4 19,2 21,8 20,9 20,6 21,3 19,7 20,2 26,0 33,8

Wska nik za-
d u enia JST 
bez UE (%) 

x x x x x x 19,5 19,2 17,9 18,7 24,5 30,8

ród o: opracowanie w asne na podstawie sprawozda  rocznych z wykonania bud etów jednostek sa-

morz du terytorialnego za lata 1999–2010 (Ministerstwo Finansów).
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instrumentów d u nych, dostosowanie zwi zanych z nimi przep ywów gotówko-

wych do wielko ci dochodów i wydatków bud etowych oraz kwantyfikowanie 

i ograniczanie ró nych rodzajów ryzyka towarzysz cego procesom zad u ania 

si  przez jednostk  samorz dow 4. Tak okre lona definicja zarz dzania d ugiem 

lokalnym precyzuje proces zarz dzania jako proces decyzyjny i wyra nie ak-

centuje w nim przede wszystkim instrumenty finansowe. Jako przyk ady takich 

instrumentów mo na poda  nast puj ce: zró nicowane instrumenty d u ne (kre-

dyty, po yczki, emisje komunalnych papierów warto ciowych itp.), instrumenty 

planistyczne (bud et – w tym bud et zadaniowy, wieloletnie prognozy finanso-

we, których kluczowym elementem s  prognozy d ugu), instrumenty analitycz-

ne (np. instrumenty zwi zane z analiz  finansow , w tym analiz  wska nikow  

zdolno ci JST do zaci gania i obs ugi d ugu), instrumenty kontrolne (np. audyt 

wewn trzny, kontrola zarz dcza), instrumenty por czeniowo-gwarancyjne (np. 

por czenia d ugu JST przez BGK), instrumenty ograniczaj ce ryzyko zad u enia 

(np. transfer ryzyka zad u enia JST na firm  ubezpieczeniow , transfer ryzyka 

zad u enia JST na podmiot prywatny – formu a partnerstwa publiczno-prywat-

nego, odseparowanie okre lonych aktywów JST od ryzyka kredytowego – formu-

a sekurytyzacji), instrumenty ratingowe (np. rating komunalny) itp. 

Nale y jednak zda  sobie spraw  z tego, e oprócz instrumentów finanso-

wych, decydent samorz dowy powinien w ramach lokalnej polityki zad u enia 

wykorzystywa  równie  instrumenty pozafinansowe. Sk ada si  na nie szeroko 

rozumiane instrumentarium organizacyjne, instytucjonalne, kadrowe, informa-

cyjne, marketingowe itp. W warunkach coraz bardziej skomplikowanych ryn-

ków finansowych, nasilaj cych si  mechanizmów konkurencyjnych pomi dzy 

poszczególnymi jednostkami terytorialnymi oraz zmieniaj cego si  dynamicznie 

ich otoczenia, ta kategoria instrumentów wydaje si  bardzo istotna, aczkolwiek 

wci  niedoceniana w lokalnych politykach zad u enia, zw aszcza w przypadku 

najmniejszych jednostek samorz du terytorialnego. 

3. Instrumenty organizacyjno-instytucjonalne 

zarz dzania d ugiem JST 

W polskiej literaturze przedmiotu kwestia organizacyjno-instytucjonalnych 

aspektów zarz dzania d ugiem publicznym ma szersze rozwini cie teoretyczne 

4 M. Bitner, Gmina na rynku kapita owym. Podstawy zarz dzania d ugiem komunalnym, 

Agencja Rozwoju Komunalnego, Warszawa 1999, s. 23.
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raczej w odniesieniu do sektora rz dowego (centralnego) ni  samorz dowego (lo-

kalnego)5. 

Podobna sytuacja dotyczy praktyki gospodarczej. Mo na poda  tylko nie-

liczne przyk ady JST, w których problematyka zarz dzania d ugiem znalaz a 

okre lone odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej jednostki samorz dowej 

(por. tab. 2). Okazuje si , e nawet w przypadku 12 najwi kszych polskich miast 

zrzeszonych w Unii Metropolii Polskich (UMP), tylko w nielicznych (tj. w War-

szawie i Krakowie) wydzielono odr bne jednostki organizacyjne specjalizuj ce 

si  w problematyce d ugu (np. Biuro Polityki D ugu i Zarz dzania P ynno ci  

Miasta Sto ecznego Warszawy czy te  Referat Wieloletniego Planowania Finan-

sowego i Zarz dzania D ugiem UM Krakowa), natomiast w przypadku odzi 

– w ramach Wydzia u Bud etu – stworzono jedynie oddzielne Stanowisko ds. 

Zarz dzania D ugiem. Jeszcze gorzej wygl da sytuacja w tym zakresie w woje-

wództwach samorz dowych. Jedyny, zidentyfikowany przez autork  niniejszego 

opracowania, przypadek wyodr bnienia organizacyjnego problematyki zad u e-

nia dotyczy województwa mazowieckiego i jest to Wydzia  Analiz i Zarz dzania 

D ugiem, dzia aj cy w ramach Departamentu Bud etu i Finansów Urz du Mar-

sza kowskiego Województwa Mazowieckiego. 

Z bada  przeprowadzonych w 2009 roku przez autork , wspólnie z J.M. Sa-

lachn  oraz D. Per o, dotycz cych efektywnego zarz dzania d ugiem w jednost-

kach samorz du terytorialnego województwa podlaskiego6 wynika, e w ad-

nej z ankietowanych jednostek analizowanego województwa nie wyodr bniono 

w strukturach organizacyjnych urz dów oddzielnych komórek odpowiedzialnych 

za proces zarz dzania lokalnym d ugiem publicznym. W wi kszo ci przypadków 

takie funkcje i zadania zosta y przypisane, obok wielu innych zada  z zakresu 

5 Jako przyk ady opracowa  na ten temat mo na poda  nast puj ce: K. Marchewka-Bart-

kowiak, Zarz dzanie d ugiem publicznym. Teoria i praktyka pa stw Unii Europejskiej, Wydaw-

nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008; G. Go biowski, K. Marchewka-Bartkowiak, Modele 

instytucji i audytu zarz dzania d ugiem publicznym – ocena polskich rozwi za , „Zeszyty Na-

ukowe KZiF SGH – Studia i Prace” 2005, nr 60; K. Marchewka-Bartkowiak, Reformy instytu-

cjonalne zarz dzania d ugiem publicznym – nowe tendencje i wyzwania, w: Uwarunkowania 

i bariery w procesie naprawy finansów publicznych, red. J. G uchowski, A. Pomorska, J. Szo no-

Koguc, Wydawnictwo KUL, Lublin 2007; K. Marchewka-Bartkowiak, Instytucjonalne podstawy 

zarz dzania zad u eniem Skarbu Pa stwa, w: Wspó czesne problemy rynku pieni nego i kapi-

ta owego. Teoria i praktyka, red. K. Gabryelczyk, E. Gruszczy ska-Bro bar, „Zeszyty Naukowe 

Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2009, nr 113.
6 Badania przeprowadzono w ramach projektu badawczego w asnego, finansowanego ze 

rodków na nauk  w latach 2009–2010 (nr NN113241436). Kwestionariusz wywiadu skierowany 

zosta  do skarbników 132 JST w województwie podlaskim, w tym: 3 miast na prawach powia-

tów, 10 gmin miejskich, 25 gmin miejsko-wiejskich, 80 gmin wiejskich, 14 powiatów ziemskich. 

Szczegó owe wyniki bada  zawarto w opracowaniu: M. Poniatowicz, J.M. Salachna, D. Per o, 

Efektywne zarz dzanie d ugiem w jednostce samorz du terytorialnego, Oficyna a Wolters Kluwer 

business, Warszawa 2010. 
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gospodarki finansowej, departamentom/wydzia om finansowym lub wydzia om 

skarbu i bud etu. W jednostkach tych nie funkcjonowa y nawet takie stanowiska, 

jak analityk ds. d ugu, doradzaj cy skarbnikowi w kwestiach kluczowych decyzji 

zwi zanych z wykorzystaniem instrumentów zwrotnych. 

Tabela 2. Usytuowanie problematyki zad u enia w strukturze organizacyjnej urz dów 

najwi kszych miast w Polsce

Lp. JST Jednostka organizacyjna UM zajmuj ca si  problematyk  zad u enia

1. Bia ystok Departament Finansów Miasta – Referat Panowania, Bud etu i rodków 
Unijnych

2. Bydgoszcz Wydzia  Bud etu i Finansów

3. Gda sk Wydzia  Finansowy – Referat Rachunkowo ci Bud etu Miasta

4. Katowice Wydzia  Bud etu Miasta 

5. Kraków* Biuro Skarbnika – Referat Wieloletniego Planowania Finansowego i Zarz -
dzania D ugiem 

6. Lublin Departament Finansów – Wydzia  Bud etu i Ksi gowo ci

7. ód * Departament Finansów Publicznych – Wydzia  Bud etu – Samodzielne Sta-
nowisko ds. Zarz dzania D ugiem 

8. Pozna Wydzia  Bud etu i Analiz

9. Rzeszów Wydzia  Bud etowy – Oddzia  Planowania i Sprawozdawczo ci Bud etowej 

10. Szczecin Biuro Bud etu i Funduszy Pomocowych

11. Warszawa* Biuro Polityki D ugu i Zarz dzania P ynno ci  

12. Wroc aw Departament Finansów Publicznych – Wydzia  Finansowy

* JST, w przypadku których zarz dzanie d ugiem znalaz o wyra niejsze zaakcentowanie w strukturze 
organizacyjnej urz du miasta. 

ród o: opracowanie w asne na podstawie Biuletynów Informacji Publicznej poszczególnych JST.

W opinii autorki niniejszego opracowania brak wyodr bnienia organizacyj-

nego problematyki zad u enia w strukturach JST jest czynnikiem negatywnie 

oddzia ywaj cym na efektywno  wykorzystania instrumentów d u nych w sek-

torze samorz dowym. Po dane kierunki dzia alno ci takich komórek organi-

zacyjnych powinny koncentrowa  si  mi dzy innymi na: pozyskiwaniu róde  

finansowania zwrotnego, ci g ym monitorowaniu zdolno ci i wiarygodno ci 

kredytowej, wspó pracy z instytucjami finansowymi i agencjami ratingowymi, 

negocjowaniu z instytucjami finansowymi najkorzystniejszych warunków za-

d u enia, monitorowaniu zmian legislacyjnych dotycz cych (bezpo rednio lub 

po rednio) problematyki d ugu lokalnego (w polskim systemie prawnym takie 

zmiany s  bardzo cz ste) i okre laniu ich ewentualnych skutków na sytuacj  fi-

nansow  danej JST, analizie ryzyka zwi zanego z wykorzystaniem zwrotnych 

róde  finansowania, monitorowaniu alokacji inwestycji finansowanych za po-
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moc  zobowi za  d ugookresowych, sporz dzaniu dla potrzeb planistycznych 

prognozy d ugu, opracowywaniu innych dokumentów i analiz ekonomicznych 

powi zanych ze strategi  zarz dzania d ugiem, prowadzeniu polityki informa-

cyjnej dotycz cej d ugu lokalnego. 

4. Uwarunkowania kadrowe zarz dzania d ugiem lokalnym

W procesach zarz dzania d ugiem samorz dowym istotn  rol  odgrywa 

czynnik ludzki. Brak dostatecznej wiedzy i znajomo ci zasad funkcjonowania 

rynku finansowego osób podejmuj cych decyzje finansowe, niech  do wykorzy-

stywania innowacyjnych instrumentów zarz dzania d ugiem, brak umiej tno ci 

my lenia strategicznego, wychodz cego poza perspektyw  rocznego planowania 

bud etowego, oraz umiej tno ci przewidywania d ugofalowych skutków podej-

mowanych decyzji finansowych, uleganie naciskom polityków przy podejmowa-

niu tych decyzji – to tylko nieliczne przyk ady barier efektywno ci zad u enia, 

maj cych swoje ród o w uwarunkowaniach kadrowych. Szczególna funkcja 

przypada tutaj skarbnikowi JST, którego zada  nie mo na ogranicza  wy cznie 

do bycia swoistym „stra nikiem” i g ównym ksi gowym bud etu. W aktualnej 

rzeczywisto ci skarbnika nale y raczej uto samia  z kompetentnym mened e-

rem przygotowuj cym decyzje w sprawach finansowych oraz analitykiem finan-

sowym, ustalaj cym optymalne metody pozyskiwania dochodów (równie  w for-

mule zad u enia) i wydatkowania pieni dzy przez dan  JST. Niestety, badania 

wskazuj , e tak  rol  odgrywaj  tylko nieliczni skarbnicy najwi kszych gmin 

w Polsce7. 

Bardzo istotne s  umiej tno ci skarbnika dotycz ce komunikacji interperso-

nalnej. Dobry skarbnik to taki, który potrafi wspó pracowa  wewn trz organiza-

cji (posiada umiej tno  budowania pozytywnych relacji z innymi pracownikami 

wydzia u/departamentu finansowego, pracownikami innych komórek organiza-

cyjnych, radnymi organu stanowi cego JST) i dodatkowo jest dobrym reprezen-

tantem firmy wobec instytucji rynku kapita owego (w tym aspekcie po dane 

s  pozytywne relacje skarbnika przede wszystkim z mened erami instytucji fi-

nansowych, poniewa  te relacje mog  si  prze o y  na atwiejszy dost p JST do 

instrumentów d u nych oraz na korzystniejsz  pozycj  negocjacyjn  JST co do 

warunków finansowych ich pozyskiwania). 

7 Tam e, s. 203. 
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5. Instrumenty informacyjne wykorzystywane 

w procesie zarz dzania d ugiem JST 

Wspomniane wcze niej cechy skomplikowania, z o ono ci i zmienno ci oto-

czenia JST wykluczaj  podejmowanie przez decydentów samorz dowych decyzji 

finansowych na zasadach intuicyjnych i wymuszaj  wykorzystywanie w proce-

sach decyzyjnych ró norodnych róde  informacji. Jako przyk ady róde , które 

nie tylko mog , ale powinny by  wykorzystywane przez lokalnych analityków 

finansowych, równie  w kontek cie procesu efektywnego zarz dzania d ugiem, 

mo na poda  nast puj ce: 

– Biuletyny Informacji Publicznej (BIP) poszczególnych JST,

– bazy danych Ministerstwa Finansów (w tym: dane informatycznego syste-

mu zarz dzania bud etami jednostek samorz du terytorialnego BeSTi@), pub-

likowane cyklicznie informacje o stanie zobowi za  wed ug tytu ów d u nych 

oraz o stanie nale no ci jednostek samorz du terytorialnego; wytyczne MF do-

tycz ce za o e  makroekonomicznych na potrzeby wieloletnich prognoz finan-

sowych jednostek samorz du terytorialnego; cyklicznie publikowane przez MF 

strategie zarz dzania d ugiem sektora finansów publicznych – najnowsza doty-

czy lat 2011–2014), 

– dane GUS dotycz ce finansów JST (np. pochodz ce z Banku Danych Re-

gionalnych), 

– dane zwarte w Internetowym Systemie Analiz Samorz dowych SAS, 

opracowanym przez Zwi zek Miast Polskich,

– raporty agencji ratingowych, w tym dzia aj cej w Polsce Fitch Polska,

– dane Urz du Statystycznego Wspólnot Europejskich – Eurostatu, dotycz -

ce sektora local governmnet.

Wa nym i innowacyjnym instrumentem, który mo e znale  zastosowanie 

w procesach podejmowania decyzji finansowych w sektorze samorz dowym mo e 

by  tzw. benchmarking8. W interesuj cej nas p aszczy nie, czyli w aspekcie lokal-

nej polityki zad u enia, benchmarking oznacza ci g y cykl analiz zorientowanych 

na gromadzenie materia u pozwalaj cego oceni  i poprawi  pozycj  danej jednostki 

samorz du terytorialnego na rynku finansowym, w tym równie  na rynku instru-

mentów d u nych oraz porównywaniu procesów, procedur i osi ganych wyników 

z najlepszymi JST w danej kategorii (tzw. benchmarking konkurencyjny). Wnioski 

8 W Europie rozwini ty system zbierania i wymiany informacji o dobrych praktykach zarz -

dzania w sektorze publicznym ma Wielka Brytania. Jest to utworzony w 2001 roku Public Sector 

Benchmarking Service. W skali ca ej Europy dzia a European Benchmarking Network (EBN). 

W Polsce dzia ania benchmarkingowe w sektorze samorz dowym promuje Umbrella Consulting 

(umbrella.org.pl). Szerzej na ten temat w opracowaniu: S. Wysocki, Zastosowanie benchmarkigu. 

Trzeba bada  efektywno  administracji, „Gazeta Samorz du i Administracji” 2005, nr 5.
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wynikaj ce z takich porówna  powinny si  sta  impulsem usprawnie  w lokalnej 

polityce zad u enia, s u cych zwi kszeniu efektywno ci wykorzystania instru-

mentów d u nych przez samorz d terytorialny. Efektywne zarz dzanie d ugiem 

oznacza ewolucj  w lokalnej polityce zad u enia od wci  dominuj cej w Polsce 

„kultury stosowania przepisów” na rzecz „kultury osi gania efektów”. Benchmar-

king mo e by  niezwykle przydatnym instrumentem w tym zakresie. 

6. Instrumenty komunikacji marketingowej zaanga owane 

w proces zarz dzania d ugiem JST 

Proces budowania zaufania mieszka ców, instytucji finansowych, inwesto-

rów w kontek cie polityki zad u enia prowadzonej przez jednostk  samorz du 

terytorialnego ma znaczenie kluczowe, chocia  nie zawsze w adze samorz do-

we w dostatecznym stopniu u wiadamiaj  sobie ten fakt. Szczególnie przydatne 

mo e by  zastosowanie dzia a  w ramach tzw. marketingu terytorialnego (ang. 

place marketing), koncentruj cych si  na nast puj cych celach: 

– rozwijanie i umacnianie us ug wiadczonych przez instytucje publiczne, 

z których korzystaj  mieszka cy oraz podmioty gospodarcze (instrumenty d u -

ne wykorzystywane przez JST, tj. kredyty i po yczki oraz obligacje komunalne 

nale y traktowa  jako narz dzia u atwiaj ce realizacj  tego celu),

– podnoszenie pozycji konkurencyjnej JST na rynkach finansowych, w tym 

na rynkach instrumentów d u nych, g ównie w kontek cie kszta towania pozy-

tywnego wizerunku jednostki samorz dowej jako kredytobiorcy oraz emitenta 

komunalnych papierów warto ciowych. 

Jednym z instrumentów tych dzia a  jest public relations, rozumiany jako 

proces kszta towania optymalnych relacji JST z jej otoczeniem oraz budowania 

pozytywnego wizerunku jednostki samorz dowej. Budowanie owych pozy-

tywnych relacji w aspekcie realizowanej przez JST polityki/strategii zad u enia 

dotyczy zarówno tzw. otoczenia wewn trznego (np. pracowników urz du JST, 

przede wszystkim tych, którzy w okre lony sposób zaanga owani s  w polity-

k  zad u enia, tj. skarbników, audytorów wewn trznych itp.; mieszka ców jako 

konsumentów dóbr i us ug publicznych finansowanych za pomoc  instrumentów 

d u nych; lokalnych inwestorów i przedsi biorców – nabywców komunalnych 

papierów warto ciowych oraz podmiotów zaanga owanych w realizacj  lokal-

nych przedsi wzi  publicznych, które s  wspó finansowane za pomoc  instru-

mentów zwrotnych; lokalnych banków oraz instytucji finansowych, lokalnych 

mediów itp.), jak i otoczenia zewn trznego JST (dotyczy w adz krajowych, w adz 

samorz dowych innych JST, inwestorów krajowych i mi dzynarodowych, krajo-

wych i mi dzynarodowych instytucji finansowych, agencji ratigowych itp.). 
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Tabela 3. Przyk ady instrumentów marketingowych zarz dzania d ugiem JST 

Instrumenty budowania 
relacji wewn trznych

Instrumenty budowania 
relacji zewn trznych

– specjalna strona internetowa dotycz ca 
d ugu lokalnego, w której nale y w prosty 
i czytelny sposób przekazywa  informacje 
dotycz ce wielko ci i dynamiki zad u enia, 
propagowania jego celów oraz pozytywnych 
efektów osi gni tych dzi ki wykorzystaniu 
instrumentów d u nych; 

– tablice informacyjne – ciekawym rozwi -
zaniem w tym zakresie mo e by  tzw. zegar 
d ugu (przyk ady: US National Debt Clock 
– Nowy Jork; polski zegar d ugu prof. L. 
Balcerowicza – Warszawa) na bie co infor-
muj cy o rozmiarach zad u enia publiczne-
go;

– lokalne biuletyny zad u enia informuj ce 
mieszka ców i inwestorów o skali i dynami-
ce procesu;

– konferencje i seminaria organizowane przez 
JST wspólnie z lokalnymi rodowiskami 
naukowymi oraz instytucjami finansowymi 
na temat d ugu sektora samorz dowego;

– informacje na temat zad u enia w lokalnych 
mediach (konferencje prasowe, wywiady, 
informacje prasowe itp.);

– konsultowanie kluczowych decyzji zad u-
eniowych z w adzami lokalnych banków 

i instytucji finansowych;

– przeprowadzanie konsultacji spo ecznych 
dotycz cych zapisów takich dokumentów, 
jak: strategia zad u enia czy wieloletnia 
prognoza finansowa;

– opracowanie programu relacji JST z inwe-
storami wewn trznymi;

– plasowanie emisji obligacji komunalnych 
w ród mieszka ców w celu zwi kszenia 
poziomu ich identyfikacji z realizowan  
inwestycj .

– identyfikacja cech i walorów danej JST, 
s u cych jej wyró nieniu na tle innych JST 
oraz rozpropagowanie tej wiedzy w ród 
podmiotów rynku finansowego;

– wspó praca JST z renomowanymi agencjami 
ratingowymi;

– upublicznianie uzyskanej oceny ratingowej 
(pod warunkiem, e jest ona pozytywna) 
w mediach i publikatorach krajowych 
(w przypadku planowanej emisji euroobliga-
cji – równie  w mediach o zasi gu mi dzy-
narodowym);

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

– korzystanie przez JST ze specjalistycznych, 
doradczych us ug finansowych, 

– opracowanie programu relacji JST z inwe-
storami zewn trznymi (krajowymi i mi -
dzynarodowymi);

– kampanie w mediach o zasi gu krajowym 
i mi dzynarodowym;

– uczestnictwo w adz samorz dowych w kon-
ferencjach krajowych i mi dzynarodowych, 
dotycz cych problematyki zad u enia sekto-
ra samorz dowego; 

– nawi zywanie kontaktów z samorz da-
mi zagranicznymi w celu zapoznania si  
z przyk adami dobrych praktyk w zakresie 
zarz dzania d ugiem jednostek samorz du 
terytorialnego;

– porównywanie stosowanej polityki zad u-
enia (jej instrumentów, procedur, efektów) 

do analogicznych polityk najlepszych JST 
(leaderów) – benchmarking oraz medialne 
nag a nianie pozytywnych wniosków wyni-
kaj cych z tych porówna . 

* Rynek obligacji Catalyst powsta  w Polsce we wrze niu 2009 roku jako pierwszy w Europie rodko-
wowschodniej zorganizowany rynek obligacji samorz dów i przedsi biorstw. Jest on prowadzony na plat-
formach transakcyjnych Gie dy Papierów Warto ciowych w Warszawie i BondSpot (dawniej: MTS CeTO). 
Autoryzacja obligacji komunalnych na rynku Catalyst zwi zana jest z przyj ciem przez emitenta samorz -
dowego okre lonych obowi zków informacyjnych i stanowi nowe narz dzie marketingowe wykorzystywane 
do promocji nie tylko konkretnej emisji, ale i ca ej jednostki samorz du terytorialnego. Przyk ady emitentów 
samorz dowych obecnych na tym rynku to: Warszawa, Pozna , Ostrów Wielkopolski, Zamo , Radlin, Ryb-
nik, Kórnik i Ustronie Morskie.

ród o: opracowanie w asne.
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W tabeli 3 okre lono najwa niejsze, mo liwe dzia ania marketingowe doty-

cz ce budowania relacji wewn trznych i zewn trznych w zakresie realizowanej 

polityki d ugu przez JST. 

7. Podsumowanie

Prawid owe i skuteczne zarz dzanie d ugiem samorz dowym wymaga wpro-

wadzenia do lokalnych polityk zad u enia oprócz instrumentów stricte finan-

sowych równie  instrumentów pozafinansowych. Ich wykorzystanie wydaje si  

niezb dne z punktu widzenia tzw. mened erskiego podej cia do finansów samo-

rz dowych. Zgodnie z nim efektywne zarz dzanie d ugiem samorz dowym jest 

traktowane jako: a) proces decyzyjny, wymagaj cy optymalnych rozwi za  or-

ganizacyjno-instytucjonalnych, efektywnego wykorzystania czynnika ludzkiego 

– kapita u ludzkiego (kluczow  rol  w tym zakresie odgrywa skarbnik JST, rozu-

miany jako kompetentny mened er i analityk finansowy), b) proces bazuj cy na 

ró norodnych, w odpowiedni sposób pozyskiwanych, przetwarzanych i interpre-

towanych informacji dotycz cych zmiennego i coraz bardziej skomplikowanego 

otoczenia JST, c) proces oparty na wykorzystaniu instrumentów marketingowo

-wizerunkowych, maj cych na celu kszta towanie wspomnianego otoczenia pod 

k tem zwi kszenia w nim wiarygodno ci JST jako d u nika. 
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