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BILANS STRATEGICZNY
JAKO NARZEDZIE OCENY POTENCJALU ROZWOJU
GMINY WIEJSKIE]

Abstract: Evaluating individual components of commune’s strategic potential,
it is possible to determine decisive factors on commune development opportu-
nities and the level of their influence. The method of strategic balance can be
also used to evaluate commune resources and skills. These strategic balances
should be prepared along with defining and redefining the commune develop-
ment directions and also in case of environmental changes that could signifi-
cantly influence on further commune development and its competitive position.
The following article presents the procedure of building strategic balance based
on Warmia and Mazury Region communes cases. Presented procedure was
used for the gap identification and for specification of key determinants in rural
commune development in the region of Warmia and Mazury. Identified lack of
resources and skills should be immediately fulfill to realize chosen variants of
strategy.

Wstep

Rozw¢j gminy jest uwarunkowany zar6wno przez czynniki ze-
wnetrzne, jak i wewnetrzne. W zaleznosci od nurtu zarzadzania strate-
gicznego na pierwszym miejscu w procesie budowy strategii mozna
postawi¢ warunki wewnetrzne lub zewnetrzne. Pierwsze podejscie jest
charakterystyczne dla szkoly zasobowej w zarzadzaniu strategicznym,
drugie dla szkoly pozycyjnej. Omawiana w opracowaniu metoda bi-
lansu strategicznego jest charakterystyczna dla szkoly zasobowe;.
W zarzadzaniu strategicznym zaklada ona, Ze aby pozna¢ i zrozumie¢
Zrédla przewagi konkurencyjnej organizacji, nalezy pozna¢ konfigu-
racje jej zasobow i umiejetnosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem tych
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unikalnych. One to wlasnie decyduja o Zrédlach sukcesu organizagcj.
Istotg szkoly jest préba odpowiedzi na pytanie: co powoduje, ze dane
zasoby i umiejetnosci sa szczegdlnie wazne w procesie budowy prze-
wagi konkurencyjnej? W przypadku gminy, metoda bilansu strategicz-
nego polega na systematycznej i wielokryterialnej analizie zasob6w
gminy we wszystkich obszarach jej funkcjonowania!. Stosujac odpo-
wiednig procedure oceny poszczegélnych skladnikéw potencjatu stra-
tegicznego gminy mozna okresli¢, ktére z nich decyduja o mozliwos-
ciach rozwoju gmin, oraz jaka jest ich sila wplywu na ten rozwdj.
Stosujac metode bilansu strategicznego mozna réwniez zbada¢ i ocenié
zasoby i umiejetnosci gminy. Bilanse takie powinny by¢ sporzadzane
w momencie definiowania i redefiniowania kierunkéw rozwoju gminy
(strategii rozwoju), jak rownieZ pojawienia sie w otoczeniu zmian, ktére
moga mie¢ duzy wplyw na dalszy rozwdj gminy i na jej pozycje kon-
kurencyjna. Przykladem takiej sytuacji jest wstgpienie Polski do Unii
Europejskiej. Metode bilansu strategicznego mozna wykorzystac
w zarzadzaniu strategicznym gming do identyfikacji i analizy zasob6w
oraz umiejetnosci gminy; poréwnania zasobow i umiejetnosci dane;j
gminy w stosunku do innych; oceny potencjalu kompetencji gminy
w zakresie tworzenia, utrzymywania i wykorzystywania przewagi
konkurencyjnej; wyboru strategii, w ktérej zostana wykorzystane
wszystkie kluczowe zasoby i umiejetnosci gminy; identyfikacji luk (bra-
kéw zasobow i umiejetnosci), ktére w zwiazku z realizacja wybranych
wariantéw strategii nalezy wypelni¢; zapewnienia, w trakcie realizacji
strategii, maksymalnego wykorzystania zasobow i umiejetnosci gminy,
ktére dajg jej przewage konkurencyjng oraz stalej rozbudowy bazy za-
sobowej i umiejetnosci?.

W opracowaniu zostata przedstawiona procedura budowy bilansu
strategicznego na przykladzie gmin wiejskich woj. warminsko-mazur-
skiego. Zostala ona wykorzystana do identyfikacji luki (brakéw zasobéw
i umiejetnosci), ktére w zwigzku z realizacja wybranych wariantow strate-
gii oraz wejsciem Polski do Unii Europejskiej nalezy wypelni¢ oraz okre-
slenia kluczowych czynnikéw w rozwoju gmin wiejskich regionu Warmii
i Mazur.

! Metoda w przypadku przedsigbiorstw zostala opisana w pracy G. Gierszewska,
M, Romanowska: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 1997.

2 Na podstawie: T. Golgbiowski, Zarzqdzanie strategiczne, planowanie i kontrola. Difin,
Warszawa 2001.
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Procedura budowy bilansu strategicznego
gmin wiejskich

Tworzac bilans strategiczny gminy nalezy odpowiedzie¢ na naste-
pujace pytania: czy uksztattowany w wyniku dotychczasowego rozwoju
gminy stan wszystkich materialnych i pozamaterialnych skladnikéw za-
sobow (umiejetnosci) gwarantuje jej dalszy efektywny rozwdj?; czy stan
techniczny oraz ekonomiczny i bedacy ich wynikiem stan finansowy
gminy pozwala na przeprowadzenie zmian rozwoju?; czy istniejaca
w gminie struktura zasobdw i umiejetnosci odpowiada zloZonym celom
rozwoju?; czy wykorzystane s3 wszystkie potencjalne mozliwosci zaso-
béw gminy?; czy aktualny system zarzadzania, struktury organizacyjne
i strategie sa adekwatne do programu rozwoju gminy?

Procedura budowy bilansu strategicznego gminy, zapropono-
wana w tym opracowaniu, sktada sie z pewnych etapow.

1. Okreslenie sfer (obszaréw strategicznych), w ktérych bedq identyfi-
kowane zasoby gminy. Stanowi to punkt wyjscia do ich identyfikacji.
Przedmiotem analizy w tym etapie powinny by¢ wszystkie zasoby
gminy, nalezy tez dokonac¢ caloSciowej ich inwentaryzacji. Wyodreb-
nienie obszar6w strategicznych moze by¢ oparte na réznych kryter-
iach, np. rodzaju zasobu (materialne, niematerialne), podsysteméw
wystepujacych w gminie (np. spoteczny, gospodarczy), funkgji, jakie
ma do spehienia gmina (np. infrastruktura techniczna, spoleczna),
jak réwniez wykorzystania mieszanych kryteriéw.

2. Identyfikacja czynnikéw (skladnikéw) w poszczegdlnych obszarach
strategicznych. Skladniki te powinny by¢ charakterystyczne dla
danej sfery oraz kompleksowo ja opisywadé. Identyfikujgc sktadniki
potencjalu strategicznego gminy nalezy bra¢ pod uwage tylko te
czynniki, ktére przyczynia si¢ do jej rozwoju i stuza poprawie jej po-
zycji konkurencyjne;.

3. Ocena czynnikéw w poszczeg6lnych sferach — punktowa prosta lub
wazona. W przypadku oceny punktowej prostej kazdemu ze sklad-
nikéw przypisujemy punkty w okreSlonym zakresie np. od 1-6,
gdzie ocena 1 oznacza bardzo maly wplyw skladnika na rozwdj
gminy, a ocena 6 bardzo duzy. W przypadku oceny punktowej
wazonej nalezy przed przypisaniem punktéw okresli¢ wzgledna
wartos¢ poszczegdlnych skltadnikéw (przypisa¢ wagi). Z technicz-
nego punktu widzenia sa3 dwa sposoby ustalanie wag. Polegajace na
przyjeciu za wagi liczb naturalnych z okreslonego przedziatu, np. od
1-3, gdzie 1 oznacza najmniejsza wage. Metoda ta jest stosowana
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w przypadku przyjecia duzej liczby czynnikéw opisujacych kazdy
z wymiaréw macierzy lub przyjeciu za wagi ulamkéw wlasciwych
z przedzialu od 0-1, tak aby suma ustalonych wag wynosita 1.

4. Opracowanie profilu stabych i mocnych stron gminy w przekroju
wyodrebnionych obszaréw strategicznych.

Badania potencjatu strategicznego gminy powinny obejmowac
nastepujace obszary analizy zasobow: opracowanie profilu najwazniej-
szych zasobéw gminy w analizowanych obszarach strategicznych;
identyfikacje kluczowych czynnikéw rozwoju; poréwnanie profilu za-
sobéw z podstawowymi warunkami powodzenia w celu ustalenia sil-
nych stron, na ktérych nalezy oprzec strategie dzialania, i stabych stron,
ktore nalezy przezwyciezaé, porownanie silnych i stabych obszaréw
w gminie i jej gléwnych konkurentéw w celu identyfikacji zasobéw
i umiejetnosci wystarczajgcych do uzyskania satysfakcjonujacej pozycji
konkurencyijne;j.

Bilans strategiczny wybranych gmin wiejskich
woj. warminsko-mazurskiego

W celu okreslenia potencjatu strategicznego badanych gmin wiej-
skich woj. warminisko-mazurskiego potencjal strategiczny badanych
gmin podzielono na 9 obszaréw strategicznych (sfer): infrastrukture
spoleczng, infrastrukture techniczng, potencjal branzowy przedsie-
biorstw, sSrodowiskowy, gospodarczy, demograficzny, spoleczny, rynku
pracy, instytucjonalny. W kazdej sferze wyodrebniono czynniki (sklad-
niki), ktére ja opisujag. W ich ocenie zastosowano metode ekspertéw.
Grupe ekspertéw stanowili wéjtowie 41 gmin wiejskich z woj. warmin-
sko-mazurskiego. Dokonali oni oceny za pomoca skali jednobieguno-
wej od 1-6, gdzie 1 oznaczal bardzo maty wplyw czynnika na rozwdj
gmin, a 6 bardzo duzy.

Najwyzsza ocene punktowa otrzymat obszar strategiczny, infras-
truktura spoleczna. Wéréd skladnikow tej sfery najwieksze znaczenie
dla rozwoju ma oddzialywanie szkél (gimnazja i podstawowe), naj-
mniejsze jest oddziatywanie osrodkéw sportu i rekreacji, czyli ze w tym
obszarze wystepuje najwieksza luka rozwojowa (tab. 1).

W przypadku potencjatu $rodowiskowego, skladnikiem ktéry
w najmniejszym stopniu decyduje o rozwoju gmin s3 zasoby naturalne
(2,7 punkta). Czynnikami wplywajacymi najbardziej na rozw6j gmin
wiejskich regionu Warmii i Mazur s3 krajobraz oraz lasy (tab. 2).
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Tabela 1

Ocena skiadnikéw infrastruktury spoteczne;j

Lp. Skiadniki potencjalu strategicznego Ocena skiadnikéw
1 Gimnazja 4,7
2 | Szkoly podstawowe 4,6
3 | Osrodki kultury 4,0
4 Osrodki zdrowia 4,0
5 | Osrodki sportu i rekreacii 3,1
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie badar.
Tabela 2
Ocena skiadnikéw potencjatu $rodowiskowego
Lp. Skiadniki potencjalu strategicznego Ocena punktowa
1 Krajobraz 45
2 |Lasy 4,1
3 |Jeziorai rzeki 4,0
4 | Stan srodowiska naturalnego 3,9
5 Dostepnos¢ terenéw (pod inwestycje) 3,8
6 | Potozenie geograficzne 3,6
7 | Zasoby naturaine 2,7

Zrodio: Jak w tab. 1.

Do oceny potencjalu infrastrukturalnego gmin wiejskich uzyto
dziewieciu skladnikéw (tab. 3). Biorac pod uwage, ze ilos¢ i stan infras-
truktury sa postrzegane jako jeden z giéwnych czynnikéw determi-
nujacych rozwdj gmin wiejskich, analiza tej sfery ma szczegdlne zna-
czenie. Wynika z niej, ze w przypadku gmin wiejskich najwigksza luka
rozwojowa wystepuje w sieci gazowej oraz wysypiskach $mieci. Naj-
lepsza sytuacja istnieje w sieci wodociggowej, telefonicznej oraz ener-
getycznej.

Potencjat instytucjonalny badanych gmin wiejskich jest jedna
z najgorzej ocenionych sfer potencjalu strategicznego (tab. 4). Tylko
banki uzyskaly ocene, ktéra §wiadczy o dostatecznym wplywie na roz-
woj, czyli luka w tym przypadku jest najmniejsza. Ocena pozostatych
skladnikéw potencjatu instytucjonalnego wyraznie odbiega od wartosci
maksymalnej, czyli szeSciu punktéw, a w przypadku lokalnych agencji
rozwoju oraz inkubatoréw przedsigbiorczosci jest to ocena minimalna,
czyli luka w tym przypadku jest najwigksza.
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Tabela 3

Ocena skladnikdéw potencjalu infrastrukturalnego

Lp. Skiadniki potencjatu strategicznego Ocena punktowa
1 | Sie¢ wodociggowa 4,9
2 | Siec¢ telefoniczna 46
3 | Siec energetyczna 43
4 Sie¢ kanalizacyjna 3,7
5 Sie¢ drdg lokalnych 3,7
6 | Oczyszczalnie Sciekow 3,4
7 | Sie¢ komunikacyjna PKS, PKP 3,4
8 | Wysypiska odpaddw 2,9
9 | Sie¢ gazowa 2,1

Zrédio: Jak w tab. 1.

Tabela 4
Ocena sktadnikéw potencjatu instytucjonalnego
Lp. Sktadniki potencjatu strategicznego Ocena punktowa
1 Banki 3,0
2 | Organizacje spoteczne w gminie 1,9
3 Lokalne fundacje 1,3
4 | Zwigzki zawodowe w gminie 1,1
5 | Lokalne agencje rozwoju 1,0
6 | Inkubatory przedsigbiorczosci 1,0

Zrédio: Jak w tab. 1.

Potencjal gospodarczy opisano pigcioma skladnikami (tab. 5).
Najwigksza luka wystepuje w przypadku struktury branzowej przed-
siebiorstw dzialajacych na terenie gmin wiejskich. Wynika z tego, ze ten
czynnik jest najmniej korzystny w realizacji rozwoju lokalnego na po-
ziomie gminy wiejskiej. Najlepsza sytuacja wystepuje w przypadku
liczby podmiotéw gospodarczych w gminach. Ocena struktury wias-
nosciowej przedsigbiorstw $wiadczy o tym, ze spadek liczby jednostek
oraz zwiekszenie liczby podmiotéw w sektorze prywatnym zimniejszy
luke w tym obszarze.

Biorac pod uwage skladniki potencjatu branzowego, czyli rodzaj
prowadzonej dziatalnosci, do oceny wyodrebniono osiem sktadnikow
(tab. 6).
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Tabela 5

Ocena sktadnikéw potencjatu gospodarczego

Lp. Sktadniki potencjatu strategicznego Ocena punktowa
1 Liczba podmiotéw gospodarczych 4,0
2 Struktura wiasnosci 3,0
3 Powigzania krajowe i zagraniczne 2,2
4 Stopiert nowoczesnosci przedsigbiorstw 2,0
5 | Struktura branzowa 1,4

Zrédio: Jak w tab. 1.

Tabela 6
Ocena sktadnikéw potencjatu branzowego
Lp. Sktadniki potencjatu strategicznego Ocena punktowa
1 Ustugi 3,9
2 | Agroturystyka 3,5
3 | Turystyka 3,2
4 Rolnicze 3,1
5 Przemystowe 2,8
6 Budownictwo 2,7
7 Ekoturystyka 2,5
8 | Transport 2,5

Zrodio: Jak w tab. 1.

Ocena zawiera si¢ w przedziale od 2,5 dla takich rodzajéw
dzialalnosci, jak transport i ekoturystyka do 3,9 w przypadku ustug. Po-
dmiotami gospodarczymi, na ktérych powinien opierac sie¢ rozwdj
gmin wiejskich w regionie sa3 prowadzace dziatalno$¢ ustugowa oraz
turystyczna. Podmioty z branzy turystycznej i agroturystycznej mogty
by¢ tak wysoko ocenione ze wzgledu na traktowanie woj. warminsko-
mazurskiego jako regionu turystycznego.

Nisko zostal oceniony potencjat lokalnych rynkéw pracy (tab. 7).
Wszystkie ze sktadnikéw opisujgcych ta sfere oceniono jako niedosta-
teczne. Jest to potwierdzenie tezy, Ze jedng z gléwnych barier rozwoju
obszaréw wiejskich jest jakos¢ zasobéw pracy, a nie tylko wysoka stopa
bezrobocia. Mozna wigec wnioskowad, ze wraz z poprawa rynku pracy
bedzie nastepowalo zmniejszenie bezrobocia. Mozliwosci rozwoju
gmin wiejskich woj. warminisko-mazurskiego w duzej mierze zaleza
wiec od poprawy (zmniejszenia luki rozwoju) w obszarze rynku pracy.
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Tabela 7

Ocena sktadnikéw potencjatu rynku pracy

Lp. Sktadniki potencjatu strategicznego Ocena punktowa
1 llo$¢ zasobdw pracy 21

2 | Wyksztatcenie 2,0

3 | Bezrobocie 1,3

4 Ruch zatrudnionych 1,2

5 | Struktura dziatowo-galeziowa 1,0

Zrédio: Jak w tab. 1.

Za gtéwne bariery rozwoju gmin wiejskich bardzo czesto uwaza
sie czynniki zwigzane z warunkami spotecznymi i demograficznymi.
Struktura wyksztalcenia oraz sytuacja materialna mogg ograniczac roz-
woj gmin wiejskich. W bilansie strategicznym czynniki skladajace si¢ na
sfere demograficzna i spoleczng uzyskaly relatywnie niskie noty. Wsréd
sktadnikéw potencjatu demograficznego najnizej zostata oceniona mig-
racja, najwyzej zas struktura wieku (tab. 8).

Tabela 8
Ocena skiadnikéw potencjatu demograficznego
Lp. Sktadniki potencjatu strategicznego Ocena skladnikow
1 Struktura wieku ludnosci 3,1
2 Struktura wyksztaicenia 3,0
3 | Sie¢ osadnicza 1,8
4 | Migracja 1,6

Zrédio: Jak w tab. 1.

Potencjal spoteczny w przypadku analizowanych gmin wiejskich
nalezy zaliczy¢ do czynnikéw, ktdre nie przyczyniaja sie do zwigksze-
nia mozliwosci rozwoju. Wszystkie z poddanych analizie skltadnikéw
potencjalu spotecznego uzyskatly oceny ponizej trzech punktéw, swiad-
czy to o wystepujacej w tej sferze luce. Moze ona by¢ utrudnieniem
w rozwoju gmin wiejskich.

Sposréd czynnikéw potencjatu spolecznego najwieksze znaczenie
w rozwoju gmin wiejskich ma integracja mieszkancow. Jest ona szcze-
golnie wazna w procesie budowy gminnych strategii rozwoju z udzia-
lem spotecznym. Czynniki spoteczne i demograficzne w gminach wiej-
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Tabela 9

Ocena sktadnikéw potencjalu spotecznego

Lp. Skladniki potencjatu strategicznego Ocena sktadnikéw
1 Integracja mieszkaricow 2,8
2 | Postawy i wartosci 25
3 | Stosunek do przedsigbiorczosci 2,3
4 | Dochody spoteczenstwa 2,2
5 | Sytuacja materialna mieszkarncéw 2,1

Zrédio: Jak w tab. 1.

skich woj. warmirisko-mazurskiego w ogoélnej ocenie nalezy zaliczy¢ do
elementéw, ktére utrudniaja rozwoj.

Podsumowanie

Ocena wszystkich sfer potencjalu strategicznego badanych gmin
wiejskich pozwala wyciggna¢ wniosek, ze wszystkie z nich odbiegaja do
stanu idealnego (ocena 6). Przyjmujgc, ze gmina o idealnych notach
w praktyce nie wystepuje, opracowany bilans strategiczny gmin wiejskich
woj. warmifisko-mazurskiego moze by¢ pomocny w okreslaniu luk zaso-
béw poszczegblnych gmin. Z oceny punktowej poszczeg6lnych sfer wy-
nika, Ze potencjal strategiczny gmin jest obnizany przez takie czynniki, jak
potencjal instytucjonalny, rynku pracy, spoteczny i demograficzny (tab. 10).

Tabela 10
Ocena skiadnikéw potencjalu strategicznego gmin wiejskich
Lp. Sfery potencjalu strategicznego Ocena punktowa

1 Infrastruktura spoteczna 4,1
2 | Potencjal srodowiskowy 3.8
3 Infrastruktura techniczna 3,7
4 | Potencjat branzowy 3,0
5 Potencjat gospodarczy 2,5
6 Potencjal demograficzny 24
7 | Potencjat spoteczny 24
8 | Potencjat rynku pracy 1,5
9 Potencjat instytucjonalny 1,5

Zrédio: Jak wtab. 1.
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Przedstawione wyniki nie nastawiaja optymistycznie w zwigzku
z bliska integracja Polski z Unig Europejska. Wskazuja one, ze nie ma
praktycznie Zadnego obszaru strategicznego w potencjale strategicz-
nym gmin regionu Warmii i Mazur, ktéry mozna byloby uzna¢ za nie-
problemowy. Najlepsza sytuacja wystepuje w przypadku infrastruk-
tury spolecznej i potencjalu $rodowiska naturalnego. Srednia ocena
punktowa ze wszystkich sfer potencjalu strategicznego wynosi 2,6.
Przy ocenie maksymalnej 6 punktéw ukazuje to, jaka luka rozwojowa
wystepuje w analizowanych gminach, i jakie s ich podstawy rozwoju,
a co sie z tym wigze, pozycja konkurencyjna.

Przy budowie bilanséw strategicznych nalezy pamietac, ze okres-
lenie czynnikéw warunkujgcych rozwdj wigze sie z trudnosciami wyni-
kajgcymi z réznych kryteriéw oceny przyjmowanych przez poszczegdl-
nych ekspertéow. Problemy pojawiaja sie takze przy identyfikacji
i ocenie skladnikéw potencjatu strategicznego. Wynikaja one z subiek-
tywnej oceny ekspertéw (w analizowanym przypadku wéjtéw gmin).
Wada tej metody jest réwniez niewiedza dotyczaca przyszlosci oraz po-
trzeba doboru licznej grupy specjalistow.

Trudnosci te wigza sie z uzyskaniem odpowiedzi na pytanie,
w jaki spos6b wykorzysta¢ zasoby gminy, aby w pelni zaspokoi¢ po-
trzeby spolecznosci lokalnej? Mozna przyja¢, Ze strategia rozwoju gmin,
w ktorej zawarta jest odpowiedZ na to pytanie, ma szanse sta¢ si¢ sku-
tecznym narzedziem zarzadzania. Gminy majace strategie rozwoju od-
powiadajgca na to pytanie majg réwniez wigksze szanse wykorzystania
swoich mocnych stron do zdobycia przewagi konkurencyjnej w sto-
sunku do innych gmin. Sporzadzenie bilansu strategicznego gminy na
pewno moze by¢ pomocne w znalezieniu odpowiedzi na to pytanie.





