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ROZPOZNANIE TYPOW STRATEGII ROZWOJOWYCH GMIN
Z WYKORZYSTANIEM WIELOKRYTERIALNYCH METOD
PODEJMOWANIA DECYZJI

Streszczenie: Przedstawione podejscie do rozpoznania typow strategii rozwojowych gmin z wy-
korzystaniem wielokryterialnych metod podejmowania decyzji jest kompleksowa procedura, ktora
moze by¢ uzyteczna w programowaniu rozwoju, szczeg6lnie przy ocenie stabych i mocnych stron
jednostek administracyjnych oraz szans i zagrozen pojawiajacych si¢ w ich otoczeniu. Ma ona
przewagg nad metodami klasycznymi (opisowymi) ze wzgledu na mozliwos¢ kwantyfikowania
waznosci czynnikow analizy SWOT, a wigc elementow o charakterze zaréwno jako$ciowym, jak
i illosciowym. Moze tez by¢ pomocna przy identyfikacji typow strategii rozwojowych realizowa-
nych przez jednostki administracyjne. Proponowane podejscie zastosowano do ustalenia pozycji
strategicznej gmin powiatu migdzyrzeckiego.

Stowa kluczowe: wielokryterialne metody podejmowania decyzji (MCDM), analityczny proces
hierarchiczny (AHP), analiza SWOT, strategie rozwoju.

MULTI=-CRITERIA DECISION-MAKING AS A TOOL FOR
DISTINGUISHING TYPES OF DEVELOPMENTAL STRATEGIES IN
COMMUNES

Abstract: The approach the authors use in order to distinguish types of developmental strategies
of communes, based on the multi-criteria decision-making tool, is a complex procedure that can
be useful in development programming, and in particular in assessing strengths and weaknesses of
administrative units, as well as the opportunities and threats in their environment. Unlike the classic
(descriptive) methods, the procedure allows the researcher to quantify the importance of the SWOT
analysis factors, i.e. both qualitative and quantitative elements. It can be a useful instrument in iden-
tifying types of developmental strategies of administrative units. In the present article, the approach
has been used to determine the strategic position of the communes in the Migdzyrzecki poviat.

Keywords: Multi-criteria decision-making (MCDM), Analytic Hierarchy Process (AHP), SWOT
analysis, developmental strategies.

W procesie tworzenia strategii rozwoju za punkt wyjscia przyjmuje si¢ opra-
cowanie analizy SWOT. Metoda ta taczy zaréwno analiz¢ wnetrza, jak i otocze-
nia jednostki administracyjnej, czyli stuzy do badania jej sity i stabo$ci oraz szans
i zagrozen. Heinz Weihrich (1982) wyroznit cztery modelowe sytuacje strate-
giczne jednostki (strategie) w zalezno$ci od przewagi czynnikow pozytywnych
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lub negatywnych wewnatrz jednostki i w jej otoczeniu: agresywna (maxi-maxi),
konkurencyjna (mini-maxi), konserwatywna (maxi-mini) i defensywna (mini-
-mini) (zob. tez: Gierszewska, Romanowska 2002; Luczak, Wysocki 2010).

Strategia agresywna (maxi-maxi) dotyczy jednostki, wewnatrz ktorej przewa-
Zaja mocne strony, a w jej otoczeniu — szanse rozwoju. Takiej sytuacji odpowia-
da ekspansja i przewaznie zdywersyfikowany rozwdj. Polega ona na najlepszym
wykorzystaniu sposobnosci wynikajacych ze sprzyjajacych uwarunkowan ze-
wngtrznych i wewngtrznych.

Strategia konkurencyjna (mini-maxi) wystepuje wowczas, gdy jednostka wy-
kazuje przewagg stabych stron nad mocnymi, jednak korzystny jest dla niej uktad
uwarunkowan zewngtrznych. Istota tego typu strategii jest eliminowanie stabych
stron jednostki oraz budowanie jej sity konkurencyjnej poprzez wykorzystanie
pojawiajacych sig szans w otoczeniu.

Strategia konserwatywna (maxi-mini) wykorzystuje przewage mocnych
stron nad stabymi, przy czym w otoczeniu istnieje wigcej zagrozen niz szans.
Podstawowe dziatania prowadzone w takiej jednostce powinny by¢ ukierunko-
wane na zmniejszenie wptywu tych zagrozen oraz efektywniejsze wykorzystanie
szans. Lacza si¢ tu cechy strategii agresywnej i konkurencyjne;j.

Strategia defensywna (mini-mini) dotyczy sytuacji, w ktorej jednostka ma ogra-
niczone szanse rozwoju, czyli dziala w niesprzyjajacym otoczeniu. Jednoczesnie
jej potencjat wewngetrzny jest znacznie mniejszy niz w przypadku jednostek re-
alizujacych strategie agresywna lub konserwatywna. Nie ma wielu wyraznych
mocnych stron, ktore mogtaby przeciwstawi¢ zagrozeniom i wykorzysta¢ do po-
prawienia swoich stron stabych. Strategia ta ma zapewnic¢ jednostce przetrwanie
poprzez podjecie przeciwdziatania negatywnym uwarunkowaniom.

Celem niniejszej pracy jest proba zastosowania analitycznego procesu hie-
rarchicznego (AHP) w analizie SWOT jednostek administracyjnych do oceny
waznos$ci czynnikéw wpltywajacych na ich rozwdj (stabych i mocnych stron oraz
szans 1 zagrozen), wyznaczenie dla nich syntetycznych ocen uwarunkowan we-
wngtrznych 1 zewngtrznych oraz na tej podstawie rozpoznanie typoéw strategii
rozwojowych. Proponowana metoda zostata zastosowana do identyfikacji stra-
tegii rozwojowych gmin powiatu migdzyrzeckiego w wojewddztwie lubuskim.

Podstawa badan byta ankieta pod tytulem ,,Kierunki rozwoju gmin powia-
tu migdzyrzeckiego”, przeprowadzona wsrod 42 radnych gmin tego powiatu
w 2010 r. (Chudziak 2010).

Metodyka badan

W proponowanym podejs$ciu do rozpoznawania typow strategii rozwojowych
jednostek opartym na wielokryterialnych metodach podejmowania decyzji moz-
na wyrozni¢ pig¢ etapodw postgpowania (zob. Luczak, Wysocki 2009, 2010):

Etap 1. Konstrukcja dwéch decyzyjnych schematdéw hierarchicznych dotycza-
cych analizy zewngtrznych 1 wewngtrznych czynnikow SWOT jednostki. Kazdy
ze schematow obejmuje trzy poziomy: kryterium gtowne, kryteria podrzedne
(k=1,..., K; K —liczba kryteriéw podrzednych), oraz cechy reprezentujace stabe
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i mocne strony (czynniki wewngtrzne [w]) oraz szanse i zagrozenia (czynniki
zewngetrzne [z]) (j = 1,...; oznacza liczbg cech w ramach k-tego kryterium pod-
rzednego) (zob. ryc. 1).

Gltowne kryterium wewngtrzne/zewngtrzne Poziom I

Kryterium gltowne

Kryterium podrzedne 1 o Kryterium podrzedne K Poziom Il
Kryteria podrzedne

| Cecha 1 Cecha 1

Poziom III
| | o Cechy
reprezentujqce mocne
Cecha n; Cecha ng i stabe strony/szanse
i zagrozenia

Ryc. 1. Decyzyjny schemat hierarchiczny czynnikdéw analizy SWOT

Zrédio: opracowanie wiasne.

Tab. 1. Dziewieciostopniowa skala preferencji miedzy dwoma poréwnywanymi elementa-
mi wedlug Saaty’ego

Sita
Definicja znaczenia Objasnienie waznosci
(o)
Roéwnowaznosé Oba czynniki przyczyniajq sig¢ rowno do osiggnigcia celu 1
(jeden czynnik ma takie samo znaczenie jak drugi).
Stabe lub umiarko- Nieprzekonywajace znaczenie lub staba preferencja 3

wane jednego czynnika nad drugim (jeden czynnik ma nieco
wigksze znaczenie niz drugi).

Istotne, zasadnicze, = Zasadnicze lub mocne znaczenie lub mocna preferencia 5
mocne jednego czynnika nad innymi (jeden czynnik ma wyraznie
wieksze znaczenie niz drugi).

Zdecydowane lub Zdecydowane znaczenie lub bardzo mocna preferencja 7
bardzo mocne jednego czynnika nad innym (jeden czynnik ma bez-
wzglednie wieksze znaczenie niz drugi).
Absolutne Absolutne znaczenie lub absolutna preferencja jednego 9
czynnika nad innym.
Dla poréwnan kompro- Czasami istnieje potrzeba interpolacji numeryczne;j 2,4,6i8
misowych pomiedzy  kompromisowych opinii, poniewaz nie ma odpowiedniego
powyzszymi warto- stownictwa do ich opisania, wtedy stosujemy posrednie
Sciami wartosci miedzy dwoma sgsiednimi ocenami.
Przechodnio$¢ ocen  Jezeli i-ty czynnik ma przypisany jeden z powyzszych odwrot-

stopni podczas poréwnania do j-tego czynnika, wtedy j-ty nosci
czynnik ma odwrotng wartosc, gdy poréwnuje sie do i-tego powyz-
(jezeli poréwnujac X z Y przyporzadkowujemy warto$é szych

a, to wtedy automatycznie musimy przyja¢, ze wynikiem  wartosci
poréwnania Y z X musi by¢ 1/ a).

Zrédto: opracowanie wiasne na podst.: Saaty 1980.
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Etap 2. Obliczenie wag wazno$ci czynnikow analizy SWOT z zastosowaniem
AHP (analitycznego procesu hierarchicznego). Etap ten rozpoczyna porownanie
parami czynnikéw SWOT na kazdym poziomie hierarchii przy wykorzystaniu
skali Saaty’ego (1980) (tab. 1).

Wyniki poréwnan zestawia si¢ w macierze:

[ afz') al(;k)_
1 ()
. po L oa,
Ak — 1.2 ,
1 1
1
a) )

gdzie (¢) oznacza alternatywnie (w) lub (z) odpowiednio dla uwarunkowan we-
wnetrznych i zewngtrznych wedlug nastepujacych zasad: !
— jezeli wazno$¢ i-tego czynnika nad j-tym jest a; = a, wtedy a;,=—, a#0

(zasada przechodnios$ci ocen), -

— jezeli i-ty czynnik jest rownie relatywnie wazny jak j-ty, wtedy o, = a; = 1

(zasada rownowaznosci ocen).

Nastepnie sprawdza si¢, czy pordwnania zostaty przeprowadzone poprawnie.
W tym celu oblicza si¢ wskaznik zgodnosci CR, ktory mierzy koherencjg po-
réwnan parami, czyli okresla, w jakim stopniu wzajemne poréwnania waznosci
charakterystyk sa zgodne (Luczak, Wysocki 2005):

RI

Aax =1+, L. .
w podanym wzorze CI = Lmax 7 jest indeksem zgodnosci, przy czym 4,,, jest
n —_—

maksymalna lub glowna warto$cia wlasng macierzy porownan' A, a n jest liczba
wierszy (kolumn) w macierzy A, natomiast R/ to sredni losowy indeks zgodnosci
obliczony z losowo generowanej macierzy o wymiarach n x n. Warto$ci R/ moga
by¢ ustalone w zaleznosci od rzedu macierzy A (tab. 2).

Tab. 2. Sredni losowy indeks niezgodnosci R/

Rzad macierzy n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Indeks losowy R/ 0,00 0,00 0,58 090 1,12 124 132 141 1,45 1,49

Zrédto: Hanratty, Joseph 1992; tuczak, Wysocki 2005.

Wskaznik zgodno$ci okresla, w jakim stopniu wzajemne poréwnania waz-
no$ci sa zgodne (konsekwentne). W analizie procesu hierarchicznego oczeku-
je sig, aby wskaznik CR przyjmowat wartosci mniejsze lub rowne 10%. Wtedy
poréwnania sg konsekwentne. W przeciwnym przypadku nalezy je (wszystkie

! Warto$ci wlasne macierzy A sa pierwiastkami wielomianu charakterystycznego: w(1) =det(4 —11),
gdzie I oznacza macierz jednostkowa.
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lub niektore) powtorzy¢ w celu usuniecia niezgodno$ci porownan parami?. Jezeli
poréwnania waznosci czynnikow zostaty przeprowadzone poprawnie, oblicza si¢

wagi waznosci cech prostych — uwarunkowan wewngtrznych W(W) ( =1,...,n" )
i zewngtrznych W/ ( =1...,n (2)), ktorymi sa znormalizowane wektory wlasne

macierzy A7 oraz A}”, czyli priorytety lokalne. Stanowia one podstawe do ob-
liczenia priorytetow globalnych. Priorytet globalny uzyskuje si¢ przez przemno-
zenie wartosci priorytetu lokalnego tego poziomu decyzji przez wartos¢ prio-
rytetu globalnego poziomu bezposrednio wyzszego. Priorytety globalne danego
poziomu reprezentuja udziat kazdego czynnika (z poszczegdlnych pozioméw)
w osiaganiu celu gldownego (Harker, Vargas 1990).

Etap 3. Ustalenie warto$ci oraz normalizacja cech w przekroju jednostek (np.

gmin). Wartos'ci cech zestawione w macierze danych x(°) ( i=1,...m, j=1,.. (°) ),

(gdzie ny” —liczba cech w ramach k- -tego kryterium, m — liczba Jednostek z bada-
nego obszaru) poddaje si¢ normalizacji wedtug wzorow (Wysocki 2010):
— dla stymulant

— dla destymulant

T ]
— dla nominant Yy
(*)
° x[“ ° .

Z;)=W; nom( ());tO gdy xi(j)ﬁnqm(x,(j));

noim Xj ) !

(*)

nom| x;;

zfj') :%; xi(/.') #0, gdy x,(;) > nom (x,(;)),

gdzie max( (¢ )) jest wartoscia maksymalna j-tej cechy, a mzn (x( )) — minimalna,

przy czym zamiast tych warto$ci moga by¢ przyjete wartosc1 modelowe.

Etap 4. Obliczenie wartosci wspotrzednych potozenia jednostek administra-
cyjnych wzgledem wewngtrznych WW; i zewngtrznych WZ, uwarunkowan roz-
woju, ktore pokazuja ich pozycje rozwojowa wedtug analizy SWOT (zob. Chang,
Huang 2006; Luczak, Wysocki 2010):

WW, = SW,—IW, ©)

SW, = ZW(W z;’ — Srednia wazona z warto$ci cech prostych — wewngtrznych,

2 W przypadku petnej zgodno$ci poréwnan opinii zachodzi 4,,,, = n, CI =01 CR = 0.
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mn
w ZLZSWi — warto$¢ odniesienia dla uwarunkowan wewnetrznych (bench-
m=

marking value),
Wz,=Sz,~1Z, 2
gdzie:

pe!
SZ, = z wﬁz) -zi(jz) — $rednia wazona z warto$ci cech prostych — zewngtrznych,
j=1

1 < . ,
1z :—ZSZI- — warto$¢ odniesienia dla uwarunkowan zewngtrznych (bench-
mi3

marking value),
przy czym —1<WW,; <1, —-1<WZ <I.

Etap 5. Wspotrzedne okreslaja potozenie jednostek administracyjnych wzgleg-
dem wewnetrznych WW, i zewngtrznych WZ, uwarunkowan rozwoju na plasz-

czyznie diagramu podzielonego na ¢wiartki reprezentujace cztery typy strategii
rozwojowych: agresywna, konserwatywna, defensywna i konkurencyjna.

Ocena waznoSci czynnikéw (uwarunkowan) wewnetrznych i zewnetrznych
wplywajacych na poziom rozwoju spoleczno-gospodarczego gmin powiatu
miedzyrzeckiego

Powyzsza procedura zostala zastosowana do analizy SWOT gmin powia-
tu miedzyrzeckiego w wojewodztwie lubuskim. Ocenie poddano gminy wiej-
skie (Bledzew, Przytoczna, Pszczew) oraz miejsko-wiejskie (Migdzyrzecz,
Skwierzyna i Trzciel). Dokonujac oceny waznosci czynnikow rozwoju w ukta-
dzie gminnym, postuzono si¢ metoda analitycznego procesu hierarchicznego.
W pierwszym etapie tej procedury przyjeto dwa kryteria gtdwne tj. uwarunko-
wania wewngtrzne i zewnetrzne dotyczace spoteczno-gospodarczego rozwoju
jednostki administracyjnej, istniejace w niej samej oraz w jej otoczeniu. W ich
ramach dokonano wyboru zestawu 41 potencjalnych cech opisujacych badane
jednostki, ktore reprezentuja kryteria podrzedne rozwoju spoleczno-gospodar-
czego, takie jak: ludnos$¢, rynek praca, srodowisko przyrodnicze, infrastruktura
techniczna, infrastruktura spoteczna, gospodarka, rolnictwo i budzet (uwarun-
kowania wewngtrzne) oraz otoczenie (uwarunkowania zewngtrzne)®. W wyniku
analizy macierzy odwrotnej do macierzy korelacji migedzy potencjalnymi cecha-
mi wyeliminowano cechy nadmiernie skorelowane z innymi i ostatecznie do ana-
lizy przyjeto zbior 20 cech:

* Poniewaz niektore z czynnikow oddziatywaja w taki sam sposob na badane gminy jak np. ko-
niunktura ogoélnokrajowa lub zmiana pozycji wojewodztwa lubuskiego w przestrzeni spoteczno-go-
spodarczej kraju, nie r6znicuja one ich pozycji strategicznej i dlatego nie zostaty uwzglgdnione w tych
badaniach.
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Kryterium 1. Ludnosé¢
(1) Iudno$¢ w wieku poprodukcyjnym/100 oséb w wieku przedprodukeyjnym;
(2) zgony/1000 o0s6b.

Kryterium 2. Rynek pracy
(3) udziat bezrobotnych zarejestrowanych w liczbie ludnosci w wieku produk-
cyjnym (%).

Kryterium 3. Srodowisko przyrodnicze
(4) wydatki na gospodarke komunalng i ochrong srodowiska (zt/km?);
(5) odsetek obszaréw prawnie chronionych w % ogdlnej powierzchni gminy.

Kryterium 4. Infrastruktura techniczna
(6) odsetek ludnosci korzystajacej z sieci wodociagowej (%);
(7) odsetek ludnosci korzystajacej z sieci kanalizacyjnej (%).

Kryterium 5. Infrastruktura spoteczna
(8) liczba ludnos$ci/apteke ogolnodostepna;
(9) baza turystyczna (miejsca noclegowe/1000 mieszkancow).

Kryterium 6. Gospodarka
(10) liczba zarejestrowanych podmiotow gospodarczych/1000 mieszkancow.

Kryterium 7. Rolnictwo
(11) odsetek UR w gospodarstwach powyzej 20 ha (%).

Kryterium 8. Budzet

(12) dochody wtasne/1 mieszkanca (zt);

(13) wydatki inwestycyjne/1 mieszkanca (zt);

(14) udziat dochodéw wtasnych w dochodach ogdtem (%);

(15) srodki pozyskane z budzetu Unii Europejskiej/1 mieszkanca (zt).

Kryterium 9. Uwarunkowania zewnetrzne

(16) subwencje og6lne/l mieszkanca (zt);

(17) dotacje z budzetu panstwa/l mieszkanca (zt);

(18) dotacje z funduszy celowych/1 mieszkanca (zt);

(19) saldo migracji wewnetrznych (wewnatrzpowiatowych)/1000 mieszkancows;
(20) saldo migracji zagranicznych/1000 mieszkancow.

W przypadku cech zwigzanych z pozyskiwaniem i wydatkowaniem $rodkoéw
finansowych, tj.: (4), (12), (13), (15)—(18), uwzgledniono s$rednig z pigciu lat,
gdyz w kazdym roku zachodzity istotne zmiany w dochodach i wydatkach gmin.

W pierwszym etapie (I) proponowanej procedury zostaty zbudowane dwa de-
cyzyjne schematy hierarchiczne. Pierwszy z nich dotyczyl uwarunkowan spo-
leczno-gospodarczego rozwoju jednostki administracyjnej istniejacych w niej sa-
mej, czyli uwarunkowan wewngtrznych. Drugi za$ odnosit si¢ do uwarunkowan
spoteczno-gospodarczego rozwoju jednostki istniejacych w jej otoczeniu, czyli
uwarunkowan zewngtrznych.
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Nastepnym etapem byto obliczenie wartosci priorytetow globalnych poszcze-
golnych elementow decyzyjnych (etap II). Obliczenia dokonano na podstawie
wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych wsrod radnych poszczegdlnych
gmin powiatu migdzyrzeckiego (,,Kierunki rozwoju gmin powiatu migdzyrzec-
kiego”) (Chudziak 2010). Lacznie uzyskano 42 ankiety, po jednej od kazdego
radnego. Istota tego etapu bylo dokonanie poréwnan parami waznosci elementow
decyzyjnych na kazdym poziomie hierarchii z wykorzystaniem dziewigciostop-
niowej skali preferencji Saaty’ego. Na Il poziomie hierarchii porownano kry-
teria w odniesieniu do celu gtownego, a na poziomie III — cechy w odniesieniu
do kryteriow podrzednych. Wyniki tych poréwnan bylty podstawa do obliczenia
priorytetow globalnych (Luczak, Wysocki 2005), (tab. 3 i 4).

Tab. 3. Priorytety globalne uwarunkowan wewnetrznych rozwoju spoteczno-gospodarcze-
go gmin powiatu miedzyrzeckiego

Kryteria i cechy proste \é\ll:l;t;)liéeggiorytetu
Ludnosé¢ 0,146
Ludnos¢ w wieku poprodukcyjnym/100 w wieku przedprodukcyjnym 0,11
Zgony/1000 oso6b 0,035
Rynek pracy 0,152

Udziat bezrobotnych zarejestrowanych w liczbie ludnosci w wieku pro- 0,152
dukcyjnym

Srodowisko przyrodnicze 0,083
Wydatki na gospodarke komunalng i ochrone srodowiska 0,046
Obszary prawnie chronione w % ogdlnej powierzchni 0,037
Infrastruktura techniczna 0,186
Odsetek korzystajgcych z sieci wodociggowe;j 0,093
Odsetek korzystajacych z sieci kanalizacyjnej 0,093
Infrastruktura spoteczna 0,085
Liczba ludnosci/apteke ogdinodostepng 0,051
Miejsca noclegowe/1000 mieszkancow 0,034
Gospodarka 0,144
Liczba zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych/1000 mieszkancow 0,144
Rolnictwo 0,061
Odsetek UR w gospodarstwach powyzej 20 ha 0,061
Budzet 0,143
Dochody wiasne/1 mieszkanca 0,041
Wydatki inwestycyjne/1 mieszkanca 0,036
Dochody witasne w dochodach ogétem 0,021
Srodki pozyskane z budzetu Unii Europejskiej/1 mieszkanca 0,045

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. wynikéw badan ankietowych ,Kierunki rozwoju gmin powiatu
miedzyrzeckiego” przeprowadzonych wsrod radnych gmin powiatu miedzyrzeckiego (Chudziak 2010).
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Oszacowane priorytety globalne dotyczace uwarunkowan wewnetrznych po-
kazuja, ze dla gmin powiatu migdzyrzeckiego najwigkszy wptyw na osiagnigcie
celu gtownego, jakim jest rozwdj spoteczno-gospodarczy, ma modernizacja i roz-
budowa infrastruktury technicznej (warto$¢ priorytetu 0,186). Drugie pod wzgle-
dem waznosci byto kryterium zwiazane z rynkiem pracy, z warto$cia priorytetu
wynoszaca 0,152. Kolejne istotne trzy kryteria miaty zblizona warto$¢ priorytetu
globalnego i1 obejmowaty: ludno$¢ (0,146), gospodarke (0,144) oraz budzet gmi-
ny (0,143). Najmniejsze znaczenie wedlug radnych mialo kryterium zwiazane
z rolnictwem, z priorytetem na poziomie 0,061.

Do najwazniejszych cech wptywajacych na rozwoj spoteczno-gospodarczy
radni zaliczyli poziom bezrobocia (0,152) oraz liczbg zarejestrowanych podmio-
tow gospodarczych (0,144), natomiast za mniej wazne uznali miejsca noclegowe,
zgony i dochody wtasne w dochodach ogotem.

Tab. 4. Priorytety globalne uwarunkowan zewnetrznych rozwoju spoteczno-gospodarcze-
go gmin powiatu miedzyrzeckiego

Cechy proste \é\ll:gt;iz’:egcr)iorytetu
Subwencje ogdlne/1 mieszkanca 0,435
Dotacje z budzetu panstwa/1 mieszkanca 0,250
Dotacje z funduszy celowych/1 mieszkanca 0,159
Saldo migracji wewnetrznych/1000 mieszkancéw 0,081
Saldo migracji zagranicznych/1000 mieszkancow 0,075

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych ,Kierunki rozwoju gmin po-
wiatu miedzyrzeckiego” przeprowadzonych wsrdéd radnych gmin powiatu miedzyrzeckiego (Chudziak
2010).

Priorytety globalne ustalone dla uwarunkowan zewngtrznych ujawnity, ze dla
osiagnigcia celu gldownego najwigksze znaczenie mialo — w opinii radnych — po-
zyskanie srodkéw obcych w postaci subwencji na rozwo6j gminy. Udziat tej cechy
w osiagnigciu celu gldownego wyniost 44%. Najmniejsze znaczenie mialy cechy
— migracje wewngtrzne (0,081) oraz zagraniczne (0,075).

Kolejnym etapem badan bylo zebranie danych dotyczacych uwarunkowan
wewngetrznych i zewngtrznych, czyli ustalenie wartosci cech uznanych jako istot-
ne w procesie spoteczno-gospodarczego rozwoju gmin. Zostaty podzielone na
cechy — stymulanty i destymulanty. Do zbioru destymulant zostaty zaliczone:
ludno$¢ w wieku poprodukcyjnym/100 oséb w wieku przedprodukcyjnym, zgo-
ny/1000 os6b, udzial bezrobotnych zarejestrowanych liczbie ludnosci w wieku
produkecyjnym (%) oraz liczba ludnos$ci/apteke ogélnodostepna. Pozostate cechy
mialy charakter stymulant.
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Rozpoznanie typow strategii rozwojowych gmin

Warto$ci znormalizowane cech oraz przyporzadkowane im wagi waznosci
stanowity podstawe do obliczenia wspotrzednych uwarunkowan wewngtrznych
1 zewnetrznych gmin powiatu migdzyrzeckiego ze wzgledu na mozliwosci ich
spoteczno-gospodarczego rozwoju na podstawie wzordow (1) i (2) (tab. 5).

Tab. 5. Srednie wazone oraz wspétrzedne uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych
rozwoju spoteczno-gospodarczego gmin powiatu miedzyrzeckiego

Srednie wazone Wspbétrzedne uwarunkowan
Gminy wewnetrzne zewnetrzne wewnetrzne zewnetrzne

(SW) (Sz) (Ww)) (Wz)
Bledzew 0,375 0,477 —-0,043 -0,013
Miedzyrzecz 0,463 0,362 0,045 -0,128
Przytoczna 0,392 0,496 -0,027 0,006
Pszczew 0,467 0,697 0,049 0,207
Skwierzyna 0,439 0,503 0,021 0,012
Trzciel 0,336 0,479 —-0,082 -0,012
Powiat miedzyrzecki 0,432 0,451 0,013 -0,039
Wojewddztwo lubuskie 0,443 0,459 0,025 —-0,032

Warto$¢ odniesienia 0,419 (IW) 0,490 (12) x x

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. danych z Banku Danych Regionalnych (2006—-2010) oraz
tab. 3i 4.

Polozenie gmin powiatu migdzyrzeckiego w ¢wiartkach uktadu wspotrzed-
nych przedstawia ryc. 2. Osie dziela ptaszczyzng na cztery ¢wiartki odpowiada-
jace typom strategii rozwojowych: agresywnej, konserwatywnej, konkurencyjnej
i defensywnej. Nalezy zwrdci¢ uwagg na fakt, ze wartosci wspotrzednych uwa-
runkowan wewngtrznych i zewngtrznych dla badanych gmin rzadko przekracza-
ja, co do warto$ci bezwzglednej, wielkos¢ 0,1. Moze to oznaczaé, ze w powiecie
migdzyrzeckim strategie sa jeszcze stabo wyksztatcone 1 maja raczej charakter
mieszany.

W tabeli 6 zamieszczono warto$ci wybranych wskaznikow opisujacych po-
zycje strategiczng gmin powiatu migdzyrzeckiego w roku 2010. Tendencjg do
wyksztalcenia sig¢ agresywnej strategii rozwoju, ktora oparta jest na przewa-
dze mocnych stron i szans tkwiacych w otoczeniu, wykazywaty dwie gminy tj.
Pszczew 1 Skwierzyna. Stymulanta do aktywnego dziatania gminy Pszczew sa
walory $rodowiska przyrodniczego i krajobrazowego. Ponad 84% powierzchni
gminy to obszary prawnie chronione. Posiada ona duze zasoby le$ne (48% te-
renu gminy) (Bank Danych Lokalnych 2010) i wodne (20 jezior)*, ktore tworza
specyficzny klimat i stanowia dobre podstawy dla rozwoju turystyki i rekreacji.
Potencjatl §rodowiska naturalnego uzupehia baza turystyczna, o czym $wiadczy
liczba miejsc noclegowych na 1000 mieszkancow — ponad 237, przekraczaja-

4 Zob. http://'www.pszczew.pl.
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ca pigciokrotnie $rednia dla powiatu i dziesigciokrotnie — dla wojewddztwa. Na
utrzymanie dobrego stanu srodowiska przyrodniczego gmina wydaje tez znaczne
srodki finansowe, o czym $wiadczy wielkos¢ wydatkow na ochrong srodowiska
i gospodarke komunalna ($redniorocznie prawie 5400 zt na km?), jednak pra-
wie trzykrotnie mniej niz $rednio w wojewodztwie (15,6 tys. zt/km?) (tab. 6).
Gmina nie tylko doktadata staran, by utrzymac i poprawi¢ stan srodowiska przy-
rodniczego, lecz rowniez w 2010 r. podjeta m.in. inwestycje polegajace na prze-
budowie drog utwardzonych, modernizacji drog gruntowych, rewitalizacji kina
i biblioteki (Przekroj budzetu... 2010). W latach 2006-2010 $redniorocznie na
inwestycje w przeliczeniu na jednego mieszkanca w gminie Pszczew wydawano
1300 zt; byta to kwota najwyzsza wérod gmin powiatu migdzyrzeckiego i prze-
wyzszyla ponad dwukrotnie srednig powiatu (589 zt) oraz $rednia wojewddzka
(623 zt). Duze mozliwosci gminy w tym zakresie zwigzane sa m.in. z samodziel-
noscia finansowa gminy, co ujawnito si¢ w osiagnigciu najwigkszych w 2010 r.
w powiecie dochodow wiasnych na mieszkanca, bo az 1702,6 zt, czyli prawie
30% wigcej niz $rednio w powiecie (1310,7 zt) 1 o prawie 20% wigcej niz srednio
w wojewodztwie (1423,8 zt).

Strategia konkurencyjna 0,25 WZ) Strategia agresywna
Szanse
0201 ® Pszczew
0,157
0,10+
0,057
Stabe Przytoczna .Skwierzyna Mocne
.
§tr0ny , 00 , strony‘\ww)
® Trzciel .
-0,10 rzeiel _g0s® Bledzew 400 005 0,10
PY @ wojewodztwo
0,05 powiat tubuskie
migdzyrzecki
-0,107
® Migdzyrzecz
Strategia defensywna 0.15)Zagrozenia Strategia konserwatywna

Ryc. 2. Typy strategii rozwojowych dla gmin powiatu miedzyrzeckiego

Zrédto: opracowanie wtasne na podst. danych zamieszczonych w tab. 5.
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Ponadto gmina Pszczew uzyskiwata §redniorocznie najwyzsze dotacje celowe
w przeliczeniu na mieszkanca (wigcej niz 812 zt), czyli o ponad 60% wyzsze niz
$rednio w powiecie migdzyrzeckim oraz o ponad 70% niz $rednio w wojewddz-
twie lubuskim. Wykorzystywata tez zewngtrzne $rodki finansowe z budzetu Unii
Europejskiej i dotacje z funduszy celowych. W okresie 2006-2010 pozyskiwata
z UE $redniorocznie w przeliczeniu na mieszkanca okoto 107 zt, a z dotacji ce-
lowych — 65 zt.

W gminie Skwierzyna zarysowat si¢ rowniez kierunek rozwoju oparty na stra-
tegii agresywnej, jednak w duzo mniejszym nat¢zeniu niz w gminie Pszczew.
W 2010 r. gmina miata najlepsza w powiecie struktur¢ demograficzno-spoteczna.
Na 100 osob w wieku przedprodukcyjnym przypadato okoto 71 w wieku po-
produkcyjnym ($rednio w powiecie i w wojewddztwie — okoto 80). Miata naj-
nizszy wskaznik umieralno$ci — okoto 8 osob na 1000 mieszkancow. Ponadto
bezrobocie uksztattowato si¢ takze na najnizszym poziomie w powiecie (okoto
11%). Mocne strony ujawnity si¢ rowniez w zakresie infrastruktury techniczne;j.
Ponadprzecigtnie byta rozwinigta sie¢ wodno-kanalizacyjna. W gminie ponoszo-
no znaczace wydatki na gospodarke komunalna i ochrong srodowiska. Ich wiel-
kos$¢ 0d 2006 do 2010 r. wynosita ponad 11 tys. zt w przeliczeniu na km?, co prze-
kroczyto o okoto 56% s$rednia dla powiatu. Gmina Skwierzyna wykorzystywata
szanse zwigzane z pozyskiwaniem $rodkow finansowych z zewngtrznych zrodet.
W latach 2006-2010 uzyskala najwigksze w powiecie subwencje ogdlne — prze-
cigtnie 1025 zt w przeliczeniu na mieszkanca. Niepokojacy byt jednak ujemny
wskaznik salda migracji zewngtrznych (5,8 osoby na 1000).

Gmina Przytoczna realizowata strategi¢ mieszana ze stabym wskazaniem do
stosowania strategii konkurencyjnej. Cechowala si¢ niekorzystna struktura spo-
leczno-demograficzna. Na 100 os6b w wieku przedprodukcyjnym przypadato
w niej ponad 78 w wieku poprodukcyjnym, co wskazywatoby na starzenie si¢
ludnosci. Ponadto problemem okazato si¢ bezrobocie (13,3%), przekraczajace
srednia w powiecie (12,2%) i w wojewodztwie (8,9%). Jedna z przyczyn takiego
stanu byta stosunkowo niewielka liczba podmiotéw gospodarczych w przelicze-
niu na 1000 mieszkancow (74), przy $redniej w powiecie 103, a w wojewodztwie
— 105. W gminie wystgpowaly roéwniez znaczace dysproporcje w rozwoju sieci
wodno-kanalizacyjnej. Sie¢ wodociagowa byta do$¢ dobrze rozwinigta (88,6%
ludnosci z niej korzystajacej), ale braki wystgpowaty w rozbudowie sieci kana-
lizacyjnej (tylko mniej wigcej 36% ludnosci z dostgpem do niej). Gmina jednak
prowadzila ograniczone inwestycje. W okresie od 2006 do 2010 r. wielko$¢ srod-
kéw przeznaczona na ten cel w przeliczeniu na mieszkanca wynosita $rednio-
rocznie okoto 507 zt i byta to kwota nizsza niz $redniorocznie w powiecie (589
zh) i wojewodztwie (623 zt). Lepiej za to wykorzystywata szanse pojawiajace si¢
w otoczeniu, szczegolnie te zwigzane z pozyskiwaniem zewngtrznych srodkow
finansowych z budzetu panstwa. Dotacje z budzetu na mieszkanca $redniorocznie
w latach 2006-2010 wynosily 680 zt i prawie o 37% przekroczyly $rednig dla
powiatu i 0 43% — dla wojewodztwa.

Kolejne dwie gminy powiatu migdzyrzeckiego — Trzciel i Bledzew — wykazy-
watly tendencje do stosowania strategii defensywnej. Ujawnita si¢ tam nieznaczna
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przewaga stabych stron nad mocnymi przy niesprzyjajacym uktadzie warunkow
zewngtrznych. Stabosci gminy Trzciel dotyczyty przede wszystkim infrastruktu-
ry technicznej. Z sieci wodociagowej korzystato 58,8% mieszkancow, a z sieci
kanalizacyjnej — tylko 26%. Ponadto gmina charakteryzowata si¢ dosy¢ staba
samodzielnoscia finansowa. Udziat dochodow witasnych w dochodach ogotem
wynosit 40%, a w ciagu roku gmina potrafita wypracowac przecigtnie 1098 zt do-
chodow wilasnych w przeliczeniu na mieszkanca, czyli o ponad 200 zt mniej niz
srednio w powiecie (1310 zt) i ponad 325 zt mniej niz w wojewddztwie (1423 zt).
Nie prowadzita tez znaczacych inwestycji, o czym $wiadczy $rednioroczna w la-
tach 2006-2010 warto$¢ wydatkow inwestycyjnych w przeliczeniu na mieszkan-
ca: 432 zt. Niekorzystna sytuacja gminy byta powodem odptywu mieszkancow.
Saldo migracji wewngetrznych na 1000 oséb wynosito: —5,6.

Strategi¢ mieszana z cechami strategii defensywnej realizowata réwniez gmi-
na Bledzew. Gming t¢ cechowal najwigkszy udziat bezrobotnych zarejestrowa-
nych w ogoélnej liczbie ludnosci w wieku produkcyjnym (prawie 15% w 2010 r.).
Bezrobocie byto jedna z przyczyn odptywu ludnosci z tej gminy. Saldo migracji
wewngtrznych na 1000 mieszkancoéw to —3,6 osoby. Na problem duzego bezro-
bocia naktadaty sig tez stabosci w gospodarce. W 2010 . liczba zarejestrowanych
podmiotow gospodarczych w przeliczeniu na 1000 mieszkancéw wynosita tu tyl-
ko 65. Pod tym wzgledem gmina zajmowata ostatnie miejsce w powiecie. Kolejne
stabos$ci ujawnity si¢ w obszarze infrastruktury technicznej. Wystgpowaty dys-
proporcje w zakresie dostgpu do sieci wodociagowo-kanalizacyjnej. Pomimo
bardzo dobrego poziomu rozwoju sieci wodociagowej (korzystato z niej prawie
93% ludnosci), tylko 32% mialo dostegp do sieci kanalizacyjnej. Przy raczej nie-
korzystnym uktadzie uwarunkowan wewngtrznych gminie nie sprzyjaty rowniez
uwarunkowania zewngtrze, ktore m.in. ujawniaty si¢ w braku dotacji z funduszy
celowych w okresie pigciu lat (2006-2010).

W gminie Migdzyrzecz zarysowat si¢ kierunek rozwoju oparty na strate-
gii konserwatywnej. Mocna strong byta dobrze rozbudowana infrastruktura
techniczna. Z sieci wodociagowej korzystalo w 2010 r. prawie 93% ludnosci,
a z kanalizacyjnej — 84%. Gmina ponosita tez znaczne wydatki na inwestycje
w przeliczeniu na mieszkanca — §redniorocznie 645 zt w latach 2006-2010. Byto
to zwigzane ze znaczng jej samodzielno$cia finansowa. Udziat dochodéw wia-
snych w dochodach ogotem wynosit ponad 55%, co przektadato si¢ $redniorocz-
nie na kwotg 1454 zI w przeliczeniu na mieszkanca. Korzystna byta rowniez
sytuacja w sferze dziatalno$ci gospodarczej. W 2010 r. liczba zarejestrowanych
podmiotéw gospodarczych w przeliczeniu na 100 mieszkancow siggneta ponad
123. W tym zakresie gmina zajmowala pierwsze miejsce w powiecie i rowniez
znaczenie przekroczyta srednia wartos¢ dla wojewodztwa. Pomimo korzystnych
uwarunkowan wewngtrznych nie wykorzystywata w pelni zewngtrznych szans,
szczegolnie tych zwiazanych z pozyskiwaniem §rodkow finansowych z budzetu
panstwa. Subwencje ogolne (516 zt) i dotacje z budzetu (380 zt) byly ponizej
przecigtnej dla powiatu. Zagrozeniem dla gminy pozostawat tez odptyw ludnosci
(saldo migracji wewngtrznych wynosito —0,7, a zewnetrznych —0,6 w przelicze-
niu na 1000 mieszkancow).
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Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych mozna stwierdzi¢, ze:

» Zaproponowane zintegrowane podejscie do analizy SWOT oparte na wykorzy-
staniu wielokryterialnych metod podejmowania decyzji, tj. metody analitycz-
nego procesu hierarchicznego (AHP) oraz metody konstrukeji syntetycznych
miernikdw rozwoju, umozliwia oceng waznosci kryteriow i cech dotyczacych
uwarunkowan wewngtrznych i zewnetrznych rozwoju oraz pozwala na wy-
znaczenie wspotrzednych potozenia jednostek administracyjnych wzglegdem
tych uwarunkowan na ptaszczyznie w uktadzie wspotrzednych. Jego kwadran-
ty reprezentujq cztery typy strategii rozwojowych: agresywna, konkurencyjna,
konserwatywna i defensywa. Z tego wzgledu proponowane podejscie ma prze-
wage nad klasycznym, w ktorym wigksza rol¢ odgrywaja intuicja i osobiste
preferencje autoréw przeprowadzajacych analiz¢ SWOT w sposob opisowy.

* Realizowane przez gminy strategie sg jeszcze stabo wyksztatcone i maja raczej
charakter mieszany, tylko z pewnymi atrybutami wskazujacymi na kierunek
rozwoju. Tendencj¢ do wyksztalcenia si¢ strategii agresywnej wykazywata
zwlaszcza gmina Pszczew, w mniejszym zakresie — Skwierzyna, konkurencyj-
nej — Przytoczna, konserwatywnej — Migdzyrzecz, a defensywnej — Bledzew
1 Trzciel.

* Oszacowane na podstawie metody AHP priorytety globalne dotyczace uwa-
runkowan wewngetrznych pokazuja, ze dla gmin powiatu migdzyrzeckiego
najwigkszy wpltyw na osiagniecie celu gléwnego, jakim jest rozwoj spotecz-
no-gospodarczy jednostki administracyjnej, miata modernizacja i rozbudowa
infrastruktury technicznej oraz rynek pracy. Natomiast najmniejsze znaczenie
wedhug radnych miato kryterium zwiazane z rozwojem rolnictwa. Za najwaz-
niejsze uwarunkowania wewngtrzne radni uznali cechy zwiazane z sytuacja
demograficzna, liczba podmiotow gospodarczych oraz bezrobociem, a za
mniej istotne — wydatki na ochrong¢ srodowiska i gospodarke komunalng oraz
samodzielno$¢ finansowa gmin. Natomiast w ramach uwarunkowan zewngtrz-
nych jako najwazniejsze zostaty uznane subwencje, a mniej istotne — migracje.

* Opracowane do tej pory strategie wojewodztw sa bardzo roznorodne, zwtaszcza
pod wzgledem zastosowanej metodologii i trybu ich opracowania (Gorzelak,
Jalowiecki 2001). Grzegorz Gorzelak i Bohdan Jalowiecki (ibidem) wniosku-
ja, ,,ze niezbedne jest uczynienie znaczacego postepu w metodologii tworzenia
strategii regionalnych”. Zaproponowane podejscie wychodzi zatem naprzeciw
tym postulatom dotyczacym ujednolicenia metodologii i tworzenia strategii
rozwoju jednostek administracyjnych. Ma wymiar praktyczny i moze by¢ wy-
korzystane przez wtadze jednostek administracyjnych przy ustalaniu ich pozy-
cji strategicznej i opracowaniu programow rozwoju.
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