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Transformacja systemu gospodarki centralnie planowanej i zarzadzanej w sys-
tem gospodarki rynkowej oraz dynamiczny rozwdéj samorzadnosci lokalnej stwo-
rzyly jako$ciowo nowe warunki funkcjonowania jednostek terytorialnych — miast,
gmin wiejskich, powiatéw, wojewddztw. Przekazanie — w drodze demokratycznych
wyboréw — wiladzy samorzadom terytorialnym oraz pobudzenie do dziatania me-
chanizméw rynkowych wymusza koniecznos¢ stosowania nowoczesnych metod za-
rzadzania na poziomie lokalnym. Do tego rodzaju metod stuza podejscia marke-
tingowe, ktérych skuteczno$¢ zostata zweryfikowana w praktyce funkcjonowania
paristw najwyzej rozwinigtych'.

W warunkach gospodarki rynkowej pojawito sie zjawisko konkurencji jedno-
stek samorzadéw terytorialnych. Wyniklo ona zaréwno z szybko rosnacych potrzeb
miast i gmin, jak i ze wzrastajacej ruchliwosci przestrzennej zasobéw kapitato-
wych?.

Marketing terytorialny pojawit si¢ jako kolejna préba przenoszenia i adapta-
cji koncepcji sprzedazy i zarzadzania wypracowanych dla typowych produktéw

'Z.Frankowski, W.Sieminski, . Topczewska, Z.K. Zuziak, Dzialalnos¢ marke-
tingowa gmin, Drukarz s.c., Ciechanéw 2000, s. 7.

2 T.Markowski, Zarzqgdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 210.

27



Jacek Zbikowski

rynkowych konsumpcyjnych w sektorze prywatnym do sektora publicznego.
Mozna powiedzieé, ze jest to wyjscie naprzeciw potrzebie profesjonalizacji zarza-
dzania jednostkami terytorialnymi. Profesjonalizacja zarzadzania rozwojem jest
takze konsekwencja odpowiedzi na wyzwania globalizacji gospodarki i narastajg-
cej presji konkurenciji nie tylko producentéw débr rynkowych, ale takze presji kon-
kurencyjnej na jako$¢ otoczen przestrzenno-gospodarczych, w ktérych dziatajg
producenci’.

Podejscia rynkowe w zastosowaniu do jednostek terytorialnych nazywane sg naj-
cze$ciej marketingiem terytorialnym (zamiennie uzywa si¢ rtéwniez nazwy ,mar-
keting przestrzenny”)*. W zaleznosci od typu jednostek terytorialnych i zakresu
dziatari marketingowych uzywane sa rézne pojecia, np. marketing miejski, mar-
keting komunalny, marketing urbanistyczny. Pojecia te obecnie w Polsce odnoszo-
ne s3 na ogét do podstawowych jednostek podziatu administracyjnego kraju, tj. do
gmin (miejskich i wiejskich). Zastosowanie koncepcji marketingowych w gminie
wyraza si¢ koncentracja dziatari administracji publicznej na ksztalttowaniu i za-
spokajaniu potrzeb spotecznosci lokalnej’.

U postawy marketingu terytorialnego lezy koncepcja marketingu spotecznego,
ktéra mniejszy nacisk ktadzie na wymiang, wigkszy natomiast na zadowolenie klien-
ta®. W mysl tej koncepcji ,zadanie organizacji polega na okresleniu potrzeb, wy-
magan i intereséw rynkéw docelowych oraz dostarczeniu pozadanego zadowo-
lenia w sposéb bardziej efektywny i wydajny niz konkurenci przy jednoczesnym
zachowaniu lub podniesieniu dobrobytu konsumenta i spoteczeristwa’”.

Orientacja na klientéw oznacza, ze organizacja, pragnac pozyskac i utrzymac
klientéw przy firmie, systematycznie dokonuje identyfikacji i prognozowania ich
potrzeb. Ponadto samo ksztattuje te potrzeby zgodnie z wiasnymi interesami.
Stosujac ujecie marketingowe w gospodarce i dziatalnosci jednostek terytorialnych,
zaktada si¢, ze funkcjonuja one w sposéb zblizony do przedsigbiorstw. Wytwarza-
ja réwniez okreslone produkty i ustugi w celu zaspokojenia potrzeb konsumentéw
na rynku lokalnym i rynkach zewnetrznych, funkcjonuja w warunkach konkuren-
¢ji innych osrodkéw, zabiegajac o inwestoréw i naptyw kapitatéw oraz poszukujac
nowych rynkéw zbytu dla wytworzonych débr’.

3 Tamze, s. 211.

*Z.Frankowski, W.Sieminski, T.Topczewska, ZK. Zuziak, Dzialalnosc marke-
tingowa gmin, Drukarz s.c., Ciechanéw 2000, s. 15.

5 Tamze.

¢ T.Markows ki, Zarzqgdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s.212.

7 Tamze.
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W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji marketingu terytorialnego.
Réznorodnos¢ tych definicji wynika z braku jednomyslnosci specjalistéw w ujeciach
definicyjnych kategorii marketing:

— wedtug A. Szromnika — marketing terytorialny jest celows i systematycz-
ng dziatalnoscig administracji samorzadowej zmierzajacej poprzez procesy wymia-
ny i oddziatywania do rozpoznania, ksztaltowania i zaspokojenia potrzeb oraz pra-
gnien spotecznosci lokalnej,

— wedlug H. Mefferta — marketing miasta obejmuje analiz¢, planowanie
i kontrole programéw, ktérych celem jest osiggniecie pozadanych proceséw wymia-
ny z wybranymi rynkami, wzglednie grupami odbiorcéw,

— wedtug V. Girard — koncepcja marketingu terytorialnego obejmuje zesp6t
technik i dziatari zastosowanych przez spotecznosci lokalne i organizacje w trak-
cie procesu planowania projektu rozwoju ekonomicznego, turystycznego, urbani-
stycznego, spotecznego, kulturowego lub tez projektu o charakterze tozsamoscio-
wym.

Wszystkie przytoczone definicje wnosza kazdorazowo nowe elementy poznaw-
cze i praktyczne niezbedne dla prawidlowego zrozumienia tego pojecia i wiasci-
wego postugiwania si¢ nim. Najwazniejszg jednak rzeczg jest zrozumienie odmien-
nos$ci w stosunku do tradycyjnego rozumienia marketingu, w tym marketingu débr
konsumpcyjnych. Gtéwnym celem marketingu terytorialnego jest wplywanie na
opinie, postawy i sposoby zachowania si¢ ,zewngtrznych” (adresaci poza granica-
mi danej spotecznosci lokalnej) i ,wewnetrznych” (adresaci w granicach danej spo-
tecznosci lokalnej) grup zainteresowanych klientéw przez ksztaltowanie whasci-
wego zestawu srodkéw oraz instrumentéw stymulowania kontaktéw wymiennych.
Jezeli przyjaé, ze marketing to specyficzny sposéb myslenia o sukcesie we wspot-
czesnym biznesie, to zgodnie z takim ujeciem marketing terytorialny jest filozofig
osiggania zalozonych celéw przez przestrzenne jednostki osadnicze w warunkach
konkurencji o ograniczone zasoby, u podstaw, ktérej lezy przekonanie o decydu-
jacym wplywie na rezultaty wiasciwej orientacji na ,klientéw-partneréw”.

Firmy prywatne (dzialajace na zlecenie wiadz samorzadowych) oraz specjalnie
powotane instytucje i mieszkaricy powinny zabezpiecza¢ byt mieszkaricéw oraz
zaspokajac ich potrzeby. Podmioty te takze zwane ,grupa planistyczng sa I po-
ziomem w marketingu terytorialnym i s3 odpowiedzialne za efekty programéw
marketingowych.

Marketing do niedawna jeszcze zarezerwowany byt dla dziatalnosci biznesowe;.
Zyjemy jednak w éwiecie globalizacji, czego przejawem jest obserwowane obecnie
upodobnienie do siebie sektora pierwszego (administracji) i drugiego (biznesu). Dla
urzednikéw i menedzeréw kierujacych administracja samorzadowa i publiczng
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oznacza to m.in. adaptacje poje¢ i metod dziatania ze sfery biznesowej. Zdaniem
Ph. Kotlera — niekwestionowanego autorytetu, zwanego ,,ojcem marketingu” —
marketing w coraz wigkszym stopniu staje si¢ przedmiotem zainteresowania tak-
ze w organizacjach nie nastawionych na zysk, a zarzadzanie marketingowe nabie-
ra znaczenia zaréwno w sektorach gospodarki, jak i poza nimi®.

Z efektem dziatan administracji publicznej kazdy obywatel ma do czynienia na
co dzien, zatem stosowanie metod marketingu i promocji w tej dziedzinie powin-
no prowadzi¢ do zauwazania i lepszego zaspokajania potrzeb wspélnoty’. Potrze-
by te zamykaja si¢c w zasadzie w czterech kategoriach spraw zwiazanych z:

— infrastrukturg techniczng (drogi, wodociagi, komunikacja publiczna, itp.),

— infrastrukturg spoteczng (szkoty, ochrona zdrowia, opieka spoteczna, itp.),

— porzadkiem i bezpieczeristwem publicznym (ochrona przeciwpozarowa,
bezpieczeristwo sanitarne, itp.),

— tadem przestrzennym i ekologicznym (gospodarka terenowa, ochrona $ro-
dowiska, itp.).

Mimo ze administracja publiczna ma inne cele niz organizacje biznesowe to
dziata w podobnych do przedsi¢biorstw konkurencyjnych warunkach. Kazdy urzad
rywalizuje z innymi o to, w jaki sposéb oceniany bedzie przez interesantéw i oby-
wateli, ktérzy utrzymuja instytucje publiczne. Zwlaszcza urzedy, ktérymi zarza-
dzaja politycy sa wyczulone na swéj wizerunek.

Intensywna rywalizacje mozna zauwazy¢ na przykladzie samorzadéw, w przy-
padku ktérych skuteczny marketing i promocja decydujg niejednokrotnie o pozy-
skiwaniu inwestoréw, funduszy, zwigkszeniu liczby nowych mieszkancéw czy
zwiekszeniu liczby turystéw odwiedzajacych jakies miejsce. Ponadto dziatalnos¢
samorzadéw nie jest ograniczona do samego urzedu, ale ma szerokie przetozenie
na teren gminy, powiatu czy wojewédztwa. Samorzad nie tylko administruje, ale
zagospodarowuje przestrzen spoteczng rozwijajac sie¢ ustug komunalnych, komu-
nikacyjnych, edukacyjnych czy dotyczacych ochrony zdrowia. Zatem wazna jest
kwestia mozliwosci realizacji celéw spotecznych poprzez konkurencje i podno-
szenie jako$ci $wiadczonych ustug. Majac to na uwadze, marketing terytorialny
wyréznia dwa gtéwne kierunki — skierowany do wewngtrz i na zewnatrz. Ten dru-
gi ma przede wszystkim dwa cele, a mianowicie ekonomiczny rozumiany jako po-
zyskiwanie czynnikéw finansowych, inwestycyjnych, prorozwojowych oraz cel spo-
teczny, rozumiany jako dzialania naklaniajace spotecznosci do osiedlania si¢ na

8 Ph. Ko tler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa
1994, s.26-27.

*H.1zdebski, M. Kulesza, Administraca,s. 27.

30



Adaptacja koncepcji marketingu terytorialnego przez jednostki samorzqdu terytorialnego

danym terenie, zaktadania instytucji spotecznych. Marketing kierowany do we-
wnatrz, to przede wszystkim dziatania samorzadu, ktére stuzg oddziatywaniu na
mieszkaficéw danej jednostki administracyjnej, dzigki czemu istnieje mozliwos¢
integracji spotecznosci lokalnej wokét strategicznych celéw. W ten sposéb zapew-
ni¢ mozna szerszy udzial obywateli w réznych pozadanych spotecznie dziataniach.
Ale nie nalezy zapomina¢, ze odbiorcy komunikacji wewngtrznej, to réwniez i pra-
cownicy jednostek samorzadowych, ktérzy w specyficzny sposéb kreuja wyobra-
zenie o gminie.

Coraz cze¢éciej administracja publiczna nie chce by¢ juz traktowana jako ,zto
konieczne”, a zalezy jej na dobrym wizerunku i zaufaniu. Wizerunkiem instytucji
publicznej jest przede wszystkim sposéb, w jaki postrzegany jest urzad, urz¢dnicy
i kierownicy urzedéw przez publiczno$¢ spoteczna. Na wizerunek sktada si¢ wiec
wiele sktadnikéw: wyglad budynku — siedziby jednostki administracyjnej, spos6b
oznakowania, wyglad i zachowanie urzednikéw, sposéb obstugi petentéw, to czy
kierownik urz¢du ma dobra opinig, jest znany, itd. To postrzeganie czgsto oparte
jest na dtugoletnich stereotypach. Utrwalone przekonania ludzi bardzo trudno jest
zmieni¢, dlatego wizerunek administracji powinien by¢ systematycznie badany.
Tylko wtedy mozna szybko reagowaé na negatywne sygnaty. Jezeli administracja
nie wyznaczy sobie nowych, wysokich standardéw dziatania to trudno mysle¢
o skutecznej poprawie wizerunku. Nie chodzi tylko o powszechnie znane systemy
jakos$ci. Wdrozenie metod ISO pomaga w lepszej pracy, ale nie zawsze zmienia
mentalnos¢ urzednikéw, a wielu interesantom jest tak naprawde obojetne. Tak na-
prawde wazniejsze jest zaufanie do instytucji, do sposobu dziatania jej funkcjo-
nariuszy. Najwigksze sukcesy w budowaniu zaufania notuja samorzady gminne,
ktére funkcjonujg od roku 1990. W miastach i gminach gdzie wida¢ rozwéj, a miesz-
kancy odczuwajg lepsza jako$¢ zycia najtatwiej o zaufanie do administracji. Wybér
tych samych prezydentéw, burmistrzéw i wéjtéw na kolejne kadencje jest tego
najlepszym $wiadectwem!.

Jednostki administracji publicznej, dziatajace w warunkach gospodarki rynko-
wej, to podmioty pozostajace pod stata kontrolg spoteczng (organizacije typu jed-
nostki samorzadu terytorialnego realizujace polityke pafistwa w terenie), posiada-
jace osobowos¢ prawna, ktére dysponujac okreslonymi zasobami (ludzkimi,
finansowymi, materialnymi i niematerialnymi) funkcjonuja w celu zaspokajania
potrzeb ludnosci zamieszkujacej administrowane przez nie tereny oraz instytucje

10 Tamze.
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tam zlokalizowane''. Jednostki te dziataja w okreslonym otoczeniu, ktére stanowi
dla nich gtéwne zrédlo szans, zagrozen i ograniczen. W pore zauwazone i whasci-
wie wykorzystane zmiany zachodzace w otoczeniu pomagaja w optymalnej alo-
kacji posiadanych zasobéw i maksymalizacji zadowolenia spotecznosci lokalnych,
natomiast zmiany nie dostrzezone lub zbagatelizowane moga przyczyni¢ si¢ do
utraty zgromadzonych srodkéw lub wydatkowania ich w sposéb nieefektywny. Pra-
cownicy jednostek administracji publicznych w swej codziennej pracy zmuszeni
sa kontrolowaé zaréwno otoczenie wewngtrzne, jak i zewnetrzne, ktére mozna
podzieli¢ na mikrootoczenie zwane réwniez otoczeniem rynkowym i makrooto-
czenie.
Otoczenie regionu przedstawia rycina.

otoczenie

m‘;czno—tech nolop:
Q(\O 81, Cz,
B 2

otoczenie

Rycina. Otoczenie marketingowe regionu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: H. S z u 1 ¢ e, Marketing terytorialny, mozliwosci aplika-
¢ji kierunki rozwoju, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznari 2005, s. 19.

WZ.Mazur, J. Zieziula, Marketing w administracji publicznej, Wyzsza Szkota Biznesu —
National-Louis University, Nowy Sacz 1999, s. 101.
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Region w ujeciu podmiotowym, czyli sie¢ samorzadéw terytorialnych (woje-
wodzkich, powiatowych i gminnych) jak kazda organizacja gospodarujaca posiada
otoczenie blizsze (konkurencyjne) i dalsze — makroekonomiczne (rycina). Sie¢ sa-
morzadéw i instytucji regionalnych ma do spetnienia zadania, ktére sg pakietami
ustug na rzecz spotecznosci zamieszkujacej region, z jej wszystkimi potrzebami
wynikajacymi z petnionych funkcji. Obywatele regionu sag bowiem pracownikami,
konsumentami, pracodawcami, s3 tez turystami, a z demograficznego punktu wi-
dzenia: dzie¢mi, mlodziezg czy tez emerytami. Obywatele stowarzyszaja si¢ w r6z-
ne spoteczne organizacje, sa to np. koscioty, zwigzki zawodowe, partie, zwiazki
twércze lub hobbystyczne i te ich formy aktywnosci wymagaja warunkéw, stwo-
rzonych przez partnerska sie¢ samorzadéw 1 instytucji regionalnych. W sktad tej
sieci wchodza takze wspétpracujace samorzady regionéw sasiedzkich lub nawet od-
legtych, lecz zwigzanych wspélnym zadaniem i interesem. Gdy przyjrzec sie ze-
stawieniu podmiotéw otoczenia konkurencyjnego na powyzszym rysunku to wta-
$ciwie wszystkie one wchodza w sktad partnerskiej sieci samorzadéw i organizacji
regionalnych. W sieci tej mieszczg si¢ znakomicie samorzady powiatéw i gmin, cho¢
jak kazdy podmiot gospodarujacy maja swoje zadania, swoje $rodki i swoje oto-
czenie z gama odpowiednich uwarunkowan.

W polskiej literaturze marketingowej pojecie ,,orientacja marketingowa przed-
siebiorstwa” lub w ujeciu ogdlniejszym ,orientacja marketingowa organizacji” po-
jawila sie stosunkowo niedawno. Jednak sposéb jej pojmowania i empiryczne;
identyfikacji budzi watpliwosci. Gléwne powody to'*:

— traktowanie orientacji marketingowej jako jeszcze jednej typowej cechy kaz-
dej organizacji, ktéra mozna narzucié¢ z zewnatrz, wprowadzi¢ poprzez odpowied-
nie decyzje organéw kierowniczych czy whascicielskich;

— bezposrednie deklarowanie orientacji marketingowej organizacji poprzez
osoby reprezentujace kadry menedzerskie.

Istote orientacji marketingowej organizacji — kategorii wyrazajacej przede
wszystkim postawy pracujacych w niej ludzi — stanowi zrozumienie, akceptacja
oraz internalizacja regul marketingu. Orientacji marketingowej nie wprowadza si¢
wigc, lecz ksztaltuje, nie mozna jej tez oceni¢ na podstawie subiektywnych, nic nie
méwiacych, a nawet celowo sfatszowanych deklaracji oséb odpowiedzialnych za
tunkcjonowanie organizacji®.

2 A. Szromnik, Marketing terytorialny, wyd. Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0., Krakéw 2007,
s. 82.

13 Tamze.

33



Jacek Zbikowski

W wyniku dynamicznego rozwoju systeméw transportowych i tacznosci, coraz
wigcej rynkéw przeksztalca si¢ w rynki ponadnarodowe i globalne. Wytwércom
stwarza to z jednej strony mozliwos¢ w postaci nowych potencjalnych nabywcéw,
z drugiej — poteguje zagrozenie ze strony zagranicznych dostawcéw pojawiajacych
si¢ na rynku. Nastepujacy w tym okresie szybki rozwéj nauki i techniki sprzyja
procesom innowacyjnym (konkurowanie nowosciami rynkowymi). Powoduje to
skracanie cyklu zycia produktéw na rynku. Réwnoczesnie wzrasta kapitatochton-
nos¢ prac badawczo-rozwojowych oraz inwestycji jak tez, inwestycji zwigzanych
z uruchomieniem produkcji i wprowadzeniem na rynek nowych wyrobéw. Stuzy
temu odpowiednie dostosowanie produktéw do zréznicowanych preferencii i zy-
czen potencjalnych nabywcéw oraz kreowanie nowych potrzeb i rynkéw. Istote
orientacji marketingowej mozna zatem wyrazi¢ pytaniem: Jak wybra¢ i zdoby¢,
ewentualnie — stworzy¢, a nastepnie utrzymac rynek zbyt, ktéry zapewnit by
przedsigbiorstwu zrédio przychodéw odpowiednie do jego potrzeb i rozwojowych
aspiracji'®. Przedsi¢cbiorstwa, ktére wybraty t¢ orientacje powinny kierowac si¢ za-
sada: najpierw przeprowadzamy badania marketingowe, nast¢pnie opracowujemy
strategie produktu i wybieramy optymalng strategie produkcji, by sprzedaz i dys-
trybucje produktu aktywizowaé profesjonalng strategia promocji.

Orientacja marketingowa — jest w obecnych warunkach spoteczno-ekono-
micznych najpopularniejsza i gwarantujaca funkcjonowanie firm. W przypadku
tej orientacji punktem wyjscia do wszelkich dziatan jest klient (jego potrzeby, pre-
ferencje) oraz rynek (popyt, podaz, cena, konkurencja).

Orientacja marketingowa w centrum uwagi stawia konsumenta i jego potrze-
by. Myslenie o rynku, na ktérym przedsigbiorstwo dziata, odbywa sie najpierw
w kategoriach potrzeb aktualnych i potencjalnych konsumentéw, a dopiero pézniej
w kategoriach wytwarzanego i sprzedawanego produktu. Uswiadomienie sobie fak-
tu, ze okreslona potrzeba konsumentéw moze by¢ zaspokajana réznymi produk-
tami, a ten sam produkt moze zaspokaja¢ rézne potrzeby, rodzi istotne konse-
kwencje dla sposobu ksztaltowania dziatalnosci gospodarczej na rynku. Dziatanie
na rzecz okreslonej grupy nabywcéw, czyli dziatanie na rzecz ,kogo$” zamiast dzia-
tania na rzecz wszystkich stwarza szanse i mozliwosci lepszego dostosowania pro-
duktu do wymagari konsumenta, tatwiejszego opracowania programu dziatania na
rynku, a w konsekwencji skuteczniejszego i bardziej efektywnego sposobu prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej. Produkcja winna by¢ dostosowana do potrzeb
Scisle okreslonego nabywcy (segmentu). Istote orientacji marketingowej mozna

Y Podstawy marketingu, praca zbiorowa pod red. J. Al t k o r n a, wyd. Instytut Marketingu, Krakéw
2000, s. 24-25.
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wyrazi¢ pytaniem: jak wybrac i zdoby¢, ewentualnie — stworzy¢, a nastepnie utrzy-
mac rynek zbytu, ktéry zapewnialby przedsiebiorstwu zrédto przychodéw odpo-
wiednie do jego potrzeb i aspiracji rozwojowych. Podstawowe zasady orientacji
marketingowej:

1) Rynek w centrum zainteresowania, co jest zwigzane ze Scistym okresleniem
rynku docelowego dla wyrobéw przedsigbiorstwa.

2) Koncentracja na kliencie, czyli zabieganie o to, zeby klient byt zadowolony
z ustug; dazenie do ciaglego podnoszenia satysfakcji konsumenta, pozostawanie
otwartym na jego sugestie itp.

3) Koordynacja zadan marketingowych oraz prac poszczegdlnych pionéw fir-
my, co jest zwigzane z prowadzeniem wewnetrznego marketingu (zatrudnienie
odpowiednich pracownikéw, szkolenie i motywowanie tak aby mogli dziata¢ jak
najlepiej dla klienta); wszyscy pracownicy w firmie muszg by¢ przekonani, ze klient
jest najwazniejsza osoba w firmie, poniewaz z jego pieni¢dzy firma Zyje; dopiero
p6zniej wprowadza si¢ marketing zewnetrzny.

4) Zyskownos¢, czyli zaspokojenie potrzeb klientéw w sposéb korzystny dla
firmy.

Organizacje niedochodowe majg przede wszystkim do czynienia z dwiema od-
rebnymi grupami podmiotéw, czyli z donatorami (sponsorami) oraz z odbiorcami
oferty ustugowej. Obydwie te grupy sa swoistymi segmentami klientéw danej or-
ganizacji, ktére wymagaja przygotowania osobnych programéw marketingowych®.
Jesli chodzi o powigzania organizacji ustugowych niedochodowych z donatorami,
to za przekazywane $rodki finansowe, prace, czas, oddany gtos, donatorzy ocze-
kuja w przysziosci podniesienia swego statusu spotecznego, rekompensaty finan-
sowej (np. ulg podatkowych) lub po prostu popierajg idee i prace danej organiza-
cji, nic w zamian nie oczekujac (np. wolontariusze). Celem strategii marketingowej
wobec donatoréw jest zaspokajanie ich specyficznych potrzeb, u podstawy ktérych
mogg znajdowacé si¢ wyréznione motywy ich dziatania. Poznanie tych motywéw
jest kluczem do utozenia programu marketingowego okreslonej organizacji typu
non-profit.

Dziatania marketingowe powinny by¢ wzajemnie skoordynowane tak, aby ich
skutecznos¢ byta wigksza jako narze¢dzi konkurowania oraz by umozliwi¢ uzyski-
wanie efektéw synergicznych, podnoszac efektywnos$¢ ekonomiczng dziatania.
Tylko odpowiednio dobrany, zintegrowany zesp6t tych dziatan (narzedzi konku-
rencji) stosowanych w odniesieniu do danego produktu (grup produktéw) w danych

5 T.Markowski, Zarzgdzanie roxwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 112.

35



Jacek Zbikowski

warunkach rynkowych, jest okreslany w teorii marketingu mianem kompozycji
narze¢dzi marketingowych — marketing-mix*¢.

Marketing-mix to jedna z dominujacych idei nowoczesnego marketingu'’. De-
finiowana jest jako zbiér poddajacych sie sterowaniu taktycznych instrumentéw
marketingowych, ktérych kompozycje firma przygotowuje w celu uzyskania za-
mierzonej reakeji na rynku docelowym. Marketing-mix sktada si¢ ze wszystkiego,
czym firma moze wptywaé na popyt na swoje produkty.

Organizacja, kiedy ma juz opracowang strategie marketingows, powinna wybra¢é
narzedzia, za pomoca ktérych bedzie ja wprowadzaé w zycie. W nowoczesnej teo-
rii takim podstawowym zestawem narzedzi — stuzacym do kreowania zaréwno
ogodlnych, jak i szczegétowych kierunkéw rozwoju organizacji, lokalizacji adresa-
téw jej ustug, a takze sposobéw i zasiggu promocji wartosci jest marketing-mix.
Stanowi zbiér uzytecznych technik, srodkéw oraz przedsigwzigé, zwigzanych
z przygotowaniami wiasciwego produktu, uksztaltowaniem stusznej ceny, stwo-
rzeniem sprawnej sieci przeptywu débr oraz skutecznego zespotu srodkéw komu-
nikowania si¢ z klientami'®.

Koncepcja marketingu-mix opiera si¢ zatem na wyréznieniu instrumentéw mar-
ketingu oraz charakteryzujacych je czynnikéw wystepujacych w dziatalnosci mar-
ketingowej organizacji. Strategia marketingu-mix polega na odpowiednim uksztat-
towaniu oraz wzajemnym powigzaniu poszczegdlnych instrumentéw marketingu
w odniesieniu do wybranych weze$niej segmentéw rynku. Stanowi ona zestaw dzia-
tan wskazujacych na sposéb ich osiagniecia®.

Zgodnie z teorig Ph. Kotlera mozna wyrézni¢ wiele narzedzi marketingu-mix.
W klasycznym ujeciu natomiast strategia marketingowa opracowywana jest wedtug
tzw. formuty 4P obejmujacej cztery nastgpujace grupy czynnikéw:

1) Produkt — wszystko to (przedmiot, ustuga, osoba, miejsce, organizacja, war-
to$¢ lub idea), co moze by¢ zaoferowane rynkowi w celu zwrdcenia uwagi, nabycia,
uzytkowania lub konsumpcji, i co jest w stanie zaspokoié potrzebe lub pragnienie®.
Jako przedmiot marketingu miejskiego (gminnego) produkt cechuje si¢ matg ela-
stycznoscia, tj. podatnoscia na zmiany. Dostosowanie produktu do potrzeb miej-

16 Marketing na rynku instytucjonalnym, praca zbiorowa pod red. T. Got¢biowskie g o, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 14.

7Ph.Kotler, G.GArmstrong, J.Sounders, V.Wong, Marketing — podrecznik europejski,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 141.

18 Tamze, s. 218-219.
YZ.Frankowski, Marketing w zarzqdzaniu gming, Drukarz s. c., Ciechanéw 2001, s. 53.

2 Ph.Kotler, G.GArmstrong, J.Sounders, V.Wo ng, Marketing — podrecznik europejski,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 141.
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scowego srodowiska jest czasochtonne zaréwno z punktu widzenia technicznego
i organizacyjnego, jak prawnego?'. Pojecie produktu jest bardzo szerokie i moze
zwieraé te warto$ci organizacji, ktére stanowia pewien trudno mierzalny zespot,
np. klimat, potozenie, przyroda, a takze wielkos¢ rynku i elementy, ktére mozna
okresli¢, ocenic¢ i dopasowaé do wymagan konsumentéw (np. inwestoréw), jak: za-
soby ludzkie, mozliwosci transportowe lub organizacyjne. Innymi stowy produkt
mozna tu zdefiniowa¢ jako cato$¢ zagadnien zwigzanych z jego planowaniem i roz-
wojem?. Oprécez takich produktéw — ustug, (jak np. ustuga kulturalna, oswiato-
wa czy medyczna), w odniesieniu do ktérych mozna okresli¢ rodzaj i zakres kom-
ponentéw materialnych i niematerialnych, jednostki samorzadu terytorialnego
mogg réwniez oferowaé pomysty, idee (ruchy spoteczne na rzecz planowania ro-
dziny lub walki z natogami), osobe, zasitki pieni¢zne, darowizny (organizacje cha-
rytatywne), polepszenie warunkéw pracy®. Rodzaj oferty produktéw i ustug, jej
cechy i atrybuty sg nierozerwalnie zwiazane charakterem danej organizacji. Ksztal-
towanie produktu np. w dziedzinie kultury uwzglednia¢ musi po czgsci oczekiwa-
nia odbiorcéw, po czesci natomiast polega na samoekspresji twércéw. Dla osig-
gniecia wasciwego efektu marketingowego konieczne jest podjecie stosownych
dziatani w celu dotarcia do odbiorcéw i ich pozyskania*. Trudniejszym zadaniem
jest planowanie produktu dla donatoréw. W tym przypadku organizacje zabiega-
ja o pieniagdze lub wkiad pracy potencjalnych sponsoréw, okreslajac przy tym ko-
rzysci, jakie donatorzy uzyskaja za swoje pieniadze.

Typowym przyktadem produktu miejskiego ztozonego jest produkt turystycz-
ny. Lansujac oferte, sprzedawca pokazuje nie tylko walory, ktére s3 wazne dla za-
interesowanego klienta, np. dziedzictwo kulturowe miasta, ale takze inne ustugi
i walory, jak hotele, komunikacja, jako$¢ srodowiska itd., wspéttworzac caly ofer-
te stanowiacg o koricowym sukcesie sprzedazy®.

2) Cena — suma pieni¢dzy zadana za produkt lub ustuge albo suma wartosci,
jakie konsument wymienia w zamian za posiadanie lub uzytkowanie produktu lub

2 T.M arkowski, Zarzqdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s.219.

27.Frankowski, Marketing w zarzqdzaniu gming, Drukarz s.c., Ciechanéw 2001, s. 53.
3 Ph. Ko tlerx, Marketing for Nonprofit Organizations,s. 182.

2 Marketing w sprzedazy dobr kultury, praca zbiorowa pod red. Z. K n e ¢ h t a, WOK, Gdarisk 1990,
s. 33.

5 T.Markow s ki, Zarzqdzanie roxwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s.217.
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ustugi®. Dobra miejskie maja swoja specyficzna i ztozona ceng i pod tym wzgledem
nalezy je traktowac inaczej niz zwykte dobra handlowe. Ceny débr miejskich opie-
raja si¢ na bardzo ztozonych przestankach, takich jak np. cele polityczne, spotecz-
ne, preferencje samorzadéw dotyczace przyciagania odpowiednich inwestycji. Te
przestanki tworzg podstawy do warto$ciowania débr miejskich i dopiero w drugiej
kolejnosci zréznicowane preferencje inwestoréw wplywaja na rézne ceny poszcze-
g6lnych débr (ceny najmu i kupna lokali, ceny gruntéw pod inwestycje itp.). Poziom
cen jako instrumentu marketingu miasta moze by¢ okreslany przez wladze w celu
zréznicowania kosztéw przedsigwzie¢ podejmowanych na terenie miasta dla réz-
nego typu mniej lub bardziej preferowanych inwestoréw z zewnatrz. W sktad tych
cen mogg wchodzi¢ ulgi podatkowe i rézne formy subwencji bezposrednich (np. za-
plata inwestorom w zamian za okreslone zobowigzania w zakresie zatrudnienia)
lub posrednich (np. zaoferowanie odpowiedniej dziatki pod inwestycje lub sub-
wencjonowanie potrzebnej inwestorowi infrastruktury)?’.

3) Dystrybucja — obejmuje te dziatania firmy, ktére sprawiajg, ze produkt lub
ustuga stajg si¢ dostepne dla docelowych klientéw?®. Dystrybucja wartosci miejskich
taczy si¢ nierozerwalnie z rozmieszczeniem dziatalno$ci w przestrzeni, jak i z do-
stepnoscig wewnetrzng i zewnetrzng miasta. Obejmuje zagadnienia dotyczace udo-
stepniania produktu uwzgledniajace m.in. zasi¢g sprzedazy i kanaty dystrybucji®’.
Poprzez kanaty dystrybucji nalezy rozumie¢ zaréwno charakter powigzan mi¢dzy
organizacja a konsumentami i donatorami, jak tez dystrybucje¢ bezposrednia, po-
legajacg na maksymalnym zblizeniu oferty ustugowej do miejsc jej realizacji i kon-
sumpcji. Charakterystyczng cecha dystrybucji ustug swiadczonych przez organi-
zacje typu non-profit jest wystepowanie mozliwie krétkich i prostych kanatéw
dystrybucji, zapewniajacych dogodny i szeroki dostep do oferty ustugowej. Doty-
czy to np. szkét zlokalizowanych blisko miejsc zamieszkania dzieci, instytucji
ochrony zdrowia rozmieszczonych zgodnie z zasada dostgpnosci i komplemen-
tarnosci ustug, jednostek strazy pozarnej zlokalizowanych tak, aby mogty szybko
dotrze¢ do potencjalnie niebezpiecznych miejsc. Przy tworzeniu kanatéw dystry-
buciji trzeba uwzgledniaé rézne wymagania segmentéw konsumentéw i donatoréw.

%P Kotler, G.Armstrong, J.Sounders, V.Wong, Marketing — podrecznik europejski,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 141.

7 T.Markowski, Zarzqdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 220.

#Ph.Kotler, GGArmstrong, J.Sounders, V.Wo ng, Marketing — podrecznik europejski,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 142.

¥ T.Markowski, Zarzqdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 220.
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Kanaty dystrybucji moga sie rozwija¢ w wyniku korzystania z ustug réznych po-
srednikéw-agentéw, ktérzy przejmuja na siebie niektére formy promocji sprze¢zo-
ne z zakresem ich dziatania (np. stosowanie réznych srodkéw reklamy i forma
sprzedazy osobistej). Problemem dla organizacji typu non-profit moze okazac si¢
traftny wybér posrednikéw i motywowanie ich do skutecznych dziatan. Wymaga
to duzej czestotliwosci wzajemnych kontaktéw, szkolenia posrednikéw w sprze-
dazy konkretnych ustug, stosowania zachety finansowe;.

4) Promocja — oznaczajaca dziatania, ktére majg na celu informowanie o zale-
tach produktu i namawianie docelowych klientéw do dokonania zakupu®. Promo-
cja czyli propagowanie débr miejskich na rynku zewnetrznym polega na tworze-
niu pozytywnego, przyciaggajacego klientéw obrazu miasta. Polega na ukazywaniu
waloréw lokalizacyjnych i reklamowaniu innych zalet miasta wobec przedsigbiorstw
i ludnosci aktywnej zawodowo spoza terenu miasta. Promocja nie powinna ogra-
niczacé si¢ tylko do reklamowania waloréw ekonomicznych, lecz powinna uwzgled-
ni¢ takze niezwykle istotne walory tkwigce w srodowisku naturalnym, kulturze
i nauce, a takze w postawie organizacji lokalnego spoteczernstwa. Skuteczna pro-
mocja musi opiera¢ si¢ na solidnych podstawach realnej rzeczywistosci, w ktére;
znajduje si¢ reklamowany obszar. Materialy promocyjne dla inwestoréw, przed-
sigbiorcéw i turystéw powinny by¢ przygotowane w sposéb profesjonalny, ich for-
ma powinna zapewniaé przejrzysty i prosty dostep do danych interesujacych od-
biorcg. Do podstawowych materialéw promocyjnych naleza:

— foldery o miescie,

— informatory gospodarcze dla inwestoréw i przedsi¢biorcéw,

— katalogi ofert nieruchomosci do zagospodarowania i wykorzystania dla in-
westorow,

— katalogi ofert lokalnych firm z propozycjami wspétpracy i kooperacji dla
przedsiebiorcéw.

Dziatania w zakresie promocji moga by¢ zréznicowane ze wzgledu na dwie gru-
py adresatéw: konsumentéw i donatoréw. Uzyskanie przez organizacje typu non-
-profit wsparcia finansowego lub rzeczowego wymaga czgsto osobistych zabiegéw
przedstawicieli danej organizacji, rozpowszechniania informacji o jej przedsie-
wzieciach w §rodkach masowego przekazu, czy tez przygotowania reklamy wlasnie
z mysla o donatorach (sponsorach). Dziedzing szczegélnie podatng na wsparcie ze
strony donatoréw jest kultura np. wystepy kulturalne zespotéw i twércéw indywi-
dualnych mogg sta¢ si¢ nosnikami promocji przedsi¢biorstw donatoréw na rynku

®¥Ph.Kotler, G.GArmstrong, J.Sounders, V.Wo ng, Marketing — podrecznik europejski,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 142.
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krajowym i zagranicznych. Firmy te nie tylko moga patronowaé imprezom, lecz
takze finansowa¢ potrzebne inwestycje. Reklam¢ — gléwne narzedzie promocii,
niezbedne w systemie komunikowania si¢ organizacji z otoczeniem. Wykorzystu-
je si¢ ja do promowania kandydatéw politycznych i ich programéw, promocji dzia-
tani socjalnych i charytatywnych oraz w promocji ustug kultury, ochrony zdrowia,
edukagcji i innych.

Do wyzej wymienionych, klasycznych elementéw strategii marketingu-mix, do-
daje si¢ w koncepcjach marketingowych ustug element piaty, jakim s3 pracownicy
bezposrednio $wiadczacy ustugi. W przypadku jednostek samorzadéw teryto-
rialnych dodaje si¢ obok urzednikéw $wiadczacych ustugi administracyjne, takze
elementy zwigzane z realizowang polityka. Urzad miasta (gminy) pelni swoistg
funkcje ustugowa wobec mieszkancéw oraz zajmuje si¢ zarzadzaniem i polityka
rozwojowa danego terytorium. Polityka, rozumiana zaréwno w sensie wyboréw kie-
runkéw dziatania, jak i w sensie sprawowania wiadzy, jest nierozerwalnie zwiaza-
na z gra polityczna i demokratycznymi wyborami. Funkcjonowanie urz¢déw, ety-
ka urz¢dnikéw, sposéb obstugi interesantéw, sa istotnymi elementami w strategiach
rozwojowych nastawionych na przycigganie inwestoréw.

Idealna koncepcja marketingu-mix wyraza taka strukture marketingu, ktéra
umozliwia uzyskiwanie maksymalnych w danych warunkach efektéw w procesie
ksztaltowania i zaspokajania aspiracji nabywcéw. Znajac cel i aspiracje nabywcow
w danym segmencie rynku oraz caloksztatt warunkéw dziatania danej instytucji,
mozna okresli¢ najbardziej pozadane przez nabywcéw cechy produktu, najsku-
teczniejszy i najpowszechniej akceptowany poziom cen, najsprawniejsze kanaty
dystrybucji oraz najbardziej skuteczne formy promocji i reklamy. W ten sposéb, za
pomocg szczegdtowej analizy poszezegdlnych instrumentéw i dziatan oraz wspét-
zalezno$ci migdzy nimi mozna opracowaé idealna koncepcje marketingu-mix,
charakteryzujaca si¢ zdolnoscia uzyskiwania duzg efektéw w dziedzinie oddzia-
tywania na zjawiska rynkowe’’.

W nowoczesnych koncepcjach marketingowych stosuje si¢ réwniez zmodyfi-
kowang odmiang formuty 4C, w ktérej, w odréznieniu od poprzedniej — zorien-
towanej na producenta, poszczegdlne instrumenty analizowane sa z punktu wi-
dzenia nabywcy, gdzie**:

1) produkt ujmowany jest jako korzys¢ dla nabywcy (customer value),

2) cena traktowana jest jako koszt zakupu (cosz),

ML.Garbarski, LRutkowski, WWrzos ek, Marketing, Patistwowe Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 1995, s. 41-42.

2 Z.Frankowski, Marketing w zarzqdzaniu gming, Drukarz s. c., Ciechanéw 2001, s. 53.
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3) dystrybucja ujmowana jest jako wygoda zakupu (convenience),

4) promocja traktowana jest jako proces komunikacji miedzy producentem,
a nabywcg (communication).

Mozliwos¢ dostosowania (zmodyfikowania) formuty 4C do potrzeb marketin-
gu terytorialnego mozna rozpatrywa¢ analizujac przyczyny ograniczajace rozwoj
przestrzennych uje¢ rynkowych. Kluczows rol¢ odgrywa tu rozpoznanie réznych
powiazan cechujacych ztozone systemy, jakimi sg jednostki terytorialne oraz roz-
poznanie czynnikéw decydujacych o wyborach lokalizacyjnych®.

W tym kontekscie mozna uznaé za uzasadnione wyréznienie dwéch dodatko-
wych instrumentéw marketingu®*:

1) procesy — catoksztalt powigzari i oddziatywar, mechanizméw i procedur
wystepujacych pomiedzy uczestnikami rynku. Celem projektéw marketingowych
jest oddziatywanie na zachowania uczestnikéw gry rynkowej (podmioty gospodar-
cze) w taki sposob, aby inwestowali oni w nowe pozadane dziatalnosci (lokalizacje),
rozwijali dotychczasowe, lub ograniczali je czy likwidowali zgodnie z celami rozwo-
jowymi jednostki terytorialnej. Do tego rodzaju projektéw naleza réznego rodza-
ju opracowania planistyczne i projektowe, ekspertyzy oraz wszelkie ustugi z zakre-
su doradztwa dotyczace funkcjonowania i rozwoju jednostki terytorialnej. Wiadze
samorzadowe aktywizujac gospodarke lokalng stymuluja rozwéj rynku m.in. po-
budzajac popyt i podaz tego typu produktéw.

2) lokalizacja — rozumiana jako instrument marketingu-mix oznacza ujmo-
wanie w spos6b catosciowy przestrzennych aspektéw marketingu terytorialnego,
w tym zwigzanych z przestrzennym rozmieszczeniem produktéw oraz z procesa-
mi wyboréw lokalizacyjnych.

Marketing jest nieodzownym warunkiem funkcjonowania gospodarki kapita-
listycznej, ktéra opiera si¢ na czterech podstawowych prawach: oséb i przedsie-
biorstw do: prywatnej wiasnosci, zysku, swobody podejmowania decyzji i odpo-
wiedzialnosci spotecznej®. Prywatna wiasno$é motywuje ludzi i przedsigbiorstwa
do wydajnej pracy i oszczednosci, ktére sprzyjaja powstawaniu kapitatu. Zysk jest
jednym z wazniejszych czynnikéw sktaniajacych ludzi racjonalnego dziatania oraz
oszczednego gospodarowania zasobami osobowymi, materialnymi i kapitatem.
Kazda osoba i przedsi¢biorstwo ma prawo do osiagniecia zysku i dysponowania nim
zgodnie z wlasnymi preferencjami i potrzebami. aby osiagnac zysk, dziatania przed-
siebiorstwa muszg by¢ podporzadkowane generowaniu jak najwickszych korzysci

3 Tamze, s. 54.
34 Tamze, s. 54-55.
% E.Michalski, Marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 26.
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przy mozliwie najnizszych kosztach produkeji i ogélnie dziatalnosci. Takie cele sta-
wiaja sobie organizacje nastawione na zysk, czyli organizacje profitowe.

Jednostki samorzadu terytorialnego stawiajg sobie cele o charakterze spotecz-
no-ekonomicznym, nawiazujac do realizowanego w paristwie modelu konsumpcji
w zakresie ustug, okreslanych mianem ,ustug spotecznych” — m.in. o$wiata, kul-
tura, ochrona zdrowia. Fakt, iz organizacje te wyznaczajg sobie cele spoleczne, nie
moze jednak — zdaniem Ph. Kotlera — oznacza¢ braku zainteresowania efektyw-
noscig wykonywanych zadan. Wszystkie organizacje typu non-profit dysponuja
srodkami materialnymi i finansowymi, zatrudniaja odpowiedni personel i obstu-
gujg okreslone grupy konsumentéw. Aby zatem mogly dziataé skutecznie i efek-
tywnie w sensie ekonomicznym i spotecznym, powinny formutowa¢ wlasne stra-
tegie marketingowe*.

Marketing jednostki samorzadu terytorialnego dotyczy zatem organizacji,
ktérych celem dziatalnosci nie jest zysk, lecz szeroko pojeta uzytecznosé. Ujemny
wynik finansowy nie stanowi dla tego typu organizacji istotnego zagrozenia dla
ich przetrwania, gdyz sa one dotowane ze zrédet zewnetrznych: dotacje paristwo-
we. Zastosowanie koncepcji marketingu przejawia si¢ wspétczesnie w tzw. orien-
tacji rynkowej organizacji, w ktérej przyjmuje sie, ze osiggniecie celéw organiza-
¢ji nie jest mozliwe bez rozeznania i uwzglednienia uwarunkowar rynkowych,
a zwlaszcza potrzeb i wymagan odbiorcéw oraz posunie¢ konkurentéw, a takze
wplywu innych czynnikéw w otoczeniu danej organizacji*’.

ADAPTATION OF THE CONCEPT
OF TERRITORIAL MARKETING
BY LOCAL GOVERNMENT AS AN OPPORTUNITY
FORLOCAL DEVELOPMENT

Keywords: territorial marketing; marketing mix; promotion of towns and local communities; local
development; management orientation; public administration; management.

$H.Izdebski, M.Kulesza,Administracja— zagadnienia podstawowe, Liber, Warszawa 2004,
s.123.

37 Marketing na rynku instytucjonalnym, praca zbiorowa pod red. T. Got¢biowskie g o, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 13.
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Adaptacja koncepcji marketingu terytorialnego przez jednostki samorzqdu terytorialnego

Streszczenie

W niniejszym artykule autor analizuje wykorzystanie przez lokalne wtadze marketingu teryto-
rialnego dla rozwoju regionalnego. Wyjasnia on koncepcje marketingu. Prezentuje réwniez naj-
wazniejsze instrumenty marketingu, a takze prébuje ustali¢ orientacj¢ marketingowsa w samorzadach
terytorialnych. Zwraca tez uwagg na potrzebe wykorzystania tej orientacji w gospodarce rynkowej,
gdzie nalezy sprosta¢ nowym wyzwaniom, takim jak konkurencja.

Summary

In this article the author looks at the role of territorial marketing by local government for re-
gional development. He explained the concept of marketing. Presented the main instruments of mar-
keting. also made an attempt to determine the orientation of marketing management by local
governments. He also pointed to the need for this orientation in the market economy, where they
also have to take new challenges in this, such as competition.
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