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ANALIZA SWOT JAKO INSTRUMENT
CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO GMIN

Streszczenie: Narzgdzia controllingu strategicznego wspierajace realizacj¢ diugookreso-
wych zadan moga by¢ wykorzystywane nie tylko w podmiotach komercyjnych, ale réwniez
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Celem niniejszego opracowania jest przedstawie-
nie roli analizy SWOT w planowaniu dlugookresowym w jednostkach samorzadu terytorial-
nego na poziomie gminy. Prawidlowo przygotowana analiza SWOT jako instrument control-
lingu strategicznego shuzy wyznaczeniu kierunkéw rozwoju gminy. Celowi artykutu zostat
podporzadkowany tres¢ i jego uktad. W pierwszej czgéci zdefiniowano pojecie controllingu
oraz omdowiono jego rolg w jednostkach samorzadu terytorialnego na podstawie przeprowa-
dzonych badan literaturowych. Druga czg$¢ niniejszego opracowania przedstawia istotg spo-
rzadzania w gminach dlugookresowych planow i analizy SWOT jako elementu strategii
rozwoju. Ostatnia czg§¢ zawiera krotki przyklad zasad sporzadzania klasycznej analizy
SWOT w jednostkach samorzadu terytorialnego na poziomie gminy, wraz z metodologia.

Stowa kluczowe: controlling, controlling strategiczny, analiza SWOT, gmina, strategia.

DOI: 10.15611/pn.2014.344.23

1. Wstep

Narzgdzia controllingu strategicznego wspierajace realizacj¢ dtugookresowych za-
dan moga by¢ wykorzystywane nie tylko w podmiotach komercyjnych, ale rowniez
w jednostkach samorzadu terytorialnego. W niniejszym opracowaniu zostanie
przyblizona problematyka wykorzystania analizy SWOT jako narzedzia controllin-
gu strategicznego w jednostkach samorzadu terytorialnego na poziomie gminy.
Jednym z elementéow opracowywanej dlugofalowej strategii gminy jest wiasnie
analiza SWOT, ktorej prawidlowe sporzadzenie umozliwia okreslenie kierunkow
jej rozwoju. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w niewielu przypadkach jest ona odpo-
wiednio sporzadzona przez gminy, ktore przygotowuja strategi¢ rozwoju.

Dlatego celem niniejszego opracowania jest proba przedstawienia analizy
SWOT jako istotnego instrumentu controllingu strategicznego, ktory wptywa na
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rozwoj dlugookresowy gminy, jak rowniez pozwala na realizacj¢ jej strategii. Na-
tomiast przedmiotem rozwazan bedzie analiza SWOT, a podmiotem gmina jako
podstawowa jednostka organizacyjna samorzadu terytorialnego.

Celowi artykulu zostata podporzadkowana tresc i jego uktad, w pierwszej czeg-
$ci zdefiniowano pojecie controllingu oraz oméwiono jego rolg¢ w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych.
Druga czg$¢ niniejszego opracowania przedstawia istote sporzadzania w gminach
dtugookresowych planéw i analizy SWOT jako elementu strategii rozwoju. Ostat-
nia czg$¢ zawiera krotki przyktad zasad sporzadzania klasycznej analizy SWOT w
jednostkach samorzadu terytorialnego na poziomie gminy, wraz z metodologia.

2. Istota controllingu strategicznego
w jednostkach samorzadu terytorialnego

Pojecie controllingu wedtug W. Brzezina to pewna filozofia czy tez model zarza-
dzania polegajacy na kierowaniu przedsigbiorstwem (organizacja) za pomoca
wskaznikow rentowno$ci 1 wyptacalnosci, pozwalajacy na optymalizacje wyniku
finansowego 1 warto$ci przedsi¢biorstwa (organizacji). Dla realizacji tego celu na-
lezy stworzy¢ caly dzial nastawiony na organizacj¢, planowanie, sterowanie i kon-
trolg procesow gospodarczych [Brzezin 2001].

H.J. Vollmuth podkresla, ze controlling jest ponadfunkcjonalnym instrumen-
tem zarzadzania, ktory powinien wspiera¢ dyrekcje i pracownikow zarzadu przy
podejmowaniu decyzji. Wtasciwe kierowanie przedsigbiorstwem zaktada jednak,
ze istnieje w nim planowanie, ktorego cele ustalane sa wspdlnie przez dyrekcje 1
pracownikéw zarzadu [Vollmuth 2007].

Odnoszac si¢ do definicji controllingu W. Brzezina, nalezy stwierdzi¢, ze w
przypadku jednostek samorzadu terytorialnego filozofia zarzadzania polegajaca na
kierowaniu organizacja za pomoca wskaznikow rentownosci nie bedzie miata za-
stosowania. Jednostki samorzadu terytorialnego nie funkcjonuja po to, aby mak-
symalizowa¢ zyski, ich zadaniem jest realizowanie zadan zawartych w ustawie o
samorzadzie: gminnym, powiatowym, wojewodzkim. W ramach realizowanych
zadan jednostki §wiadcza ushugi na rzecz ludnosci zamieszkujacej dane terytorium
wspolnoty. Podsumowujac, w jednostkach samorzadu terytorialnego nie bedziemy
wykorzystywaé narzedzi controllingu do optymalizacji wyniku finansowego, ale
do optymalizacji relacji naktad — efekt. Obecnie dazy si¢ w jednostkach samorzadu
terytorialnego do efektywnego zarzadzania posiadanymi zasobami.

Nalezy si¢ zgodzi¢ z L. Borowcem, ze controlling w gminie trzeba rozumie¢ jako
instrument wspomagajacy zarzadzanie, ktory poprzez koordynacje proceséw planowa-
nia, sterowania, zasilania w informacje oraz kontroli jest zorientowany na realizacj¢ ce-
lé6w gminy ($wiadczenie ustug publicznych). Niezbednym elementem controllingu jest
system pomiaru dokonan jednostki, w szczegdlnosci niefinansowych [Borowiec 2007].



Analiza SWOT jako instrument controllingu strategicznego gmin 269

Stusznie zauwaza P. Bednarek, ze zadanie controllingu w gminach polega na
tworzeniu systemow informacyjnych, ktére oprocz informacji o regulacjach praw-
nych dostarczaja decydentom wiedzy rowniez o aspektach zwiazanych z efektyw-
nos$cia i skutecznoscia podejmowanych decyzji [Bednarek 2007].

Powinnismy wykorzystywaé instrumenty controllingu w jednostkach samorza-
du terytorialnego, poniewaz dzialania controllingu ukierunkowane sa na informacje
wspierajace, uzupetniajace i usprawniajace podejmowanie decyzji. Wspomaganie
zarzadzania odnosi si¢ w tym wypadku do harmonizacji planéw i wynikow osiaga-
nych przez jednostki samorzadu terytorialnego oraz koordynacji planow strategicz-
nych z ocena szans i ryzyka [Borowiec 2007].

Controlling strategiczny ma za zadanie wsparcie organu wykonawczego w re-
alizacji dlugookresowych zadan, ktore w duzym stopniu zwigzane sa z zapewnie-
niem ciaglego funkcjonowania i rozwoju organizacji w przysztosci. Jest wigc ukie-
runkowany na stworzenie i weryfikacje strategii jednostki, a przez kwantyfikacjg
celow jakosciowych umozliwia kontrolg i koordynacj¢ z realizowanym planem
operacyjnym. Pomaga w transformacji strategii na dziatania operacyjne, kreuje
systemy wczesnego ostrzegania oraz ukierunkowuje rozwoj systemow informacyj-
nych na potrzeby zarzadzania strategicznego [Kozuch 2012].

Glownym celem controllingu strategicznego jest zapewnienie jednostce diugo-
falowego rozwoju oraz niezbg¢dnego potencjalu umozliwiajacego realizacj¢ zamie-
rzen. Spelia on szereg zadan w kazdej fazie procesu strategicznego, czyli kolejno
na etapie analizy strategicznej, formulowania strategii, wdrazania i realizacji kon-
troli strategicznej. W ramach analizy strategicznej wykorzystuje si¢ m.in. takie in-
strumenty controllingu strategicznego, jak: analiza SWOT, analiza struktury branz
M. Portera, struktura tworzenia wartosci (value chain), bilans strategiczny, analiza
potencjatow [Nieplowicz 2003].

3. Strategia rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego
a analiza SWOT

Wspolczesne zarzadzanie zmierza do przewidywania wszelkich barier zagrazaja-
cych przysztosci organizacji, ktore dazac do poznania sytuacji decyzyjnej, identy-
fikacji szans, wyboru celow 1 sposobdw ich realizacji, stosuja nowoczesne metody
i techniki analizy otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego, gromadza i porzadkuja
informacje, ktore sa wykorzystywane w procesie doskonalenia i dtugofalowego
rozwoju [Gajdzik, Jama 2010].

,»0golny program definiowania i realizacji celéw przedsigbiorstwa oraz petnie-
nia jej misji, zawierajacy uklad w czasie reakcji przedsigbiorstwa na jego otocze-
nie”, to wlasnie wedtug G. Gierszewskiej strategia organizacji [Gierszewska 2003].

Waznym elementem w zarzadzaniu lokalnym i regionalnym w jednostkach
samorzadu terytorialnego jest orientacja strategiczna gtownych kreatorow rozwoju.
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Zasadniczym elementem zarzadzania strategicznego jest ustalenie dtugofalowych
kierunkéw rozwoju, pozwalajacych na wykorzystanie istniejacych szans i czynni-
kéw rozwoju. Osiagnigeie zamierzonych efektoéw wymaga dokonania komplekso-
wej oceny stanu jednostki samorzadu terytorialnego, a nastgpnie okreslenia wizji
rozwoju, ktéra powinna ustali¢ dziatania konieczne do realizacji. Wdrozenie sys-
temu zarzadzania strategicznego (ma istotny wymiar dla rozwoju lokalnego i re-
gionalnego) wiaze si¢ z podjgciem szeregu dziatan organizacyjnych, do ktorych za-
liczamy opracowanie i wdrozenie:
— systemu zbierania informacji o potrzebach miasta, gminy, regionu,
— systemu pozwalajacego na wszechstronne przeanalizowanie zebranych danych,
— procedur planistycznych,
— systemu komunikacji z otoczeniem i w ramach samorzadu,
— zasad systemu monitoringu i kontroli [Szewczuk, Kogut-Jaworska, Zioto 2011].

Dlatego w funkcjonowaniu i rozwoju gminy (miasta) istotng rolg odgrywa plan
lub program nazywany powszechnie strategia rozwoju gminy lub strategia rozwoju
gospodarczego gminy. Dokument ten stanowi wazny instrument zarzadzania go-
spodarka lokalna, bedac jednoczesnie podstawa dzialania w dluzszej perspektywie
czasowej'. Ranga tego dokumentu wynika z dwoch zasadniczych powodow: po
pierwsze, pozwala na podejmowanie racjonalnych decyzji rozwojowych i prze-
ksztatcen strukturalnych gminy; po drugie, posiadanie strategii rozwoju jest wa-
runkiem ubiegania si¢ o srodki finansowe z réznych zrodet — systemu bankowego,
funduszy europejskich [Wojciechowski 2012].

Elementem strategii rozwoju gminy jest analiza SWOT, ktéra stanowi jedna
z podstawowych (tradycyjnych) koncepcji zarzadzania strategicznego. Okresla
ona ogodlne zasady analizy strategicznej otoczenia i zasobOw organizacji oraz
zasady wykorzystania tych analiz do budowy strategii konkurencji oraz wzrostu
organizacji. Wedlug zasad SWOT strategia organizacji jest okreslana na pod-
stawie maksymalnego dopasowania migdzy silnymi i stabymi stronami zaso-
bow 1 umiejgtnosci organizacji z jednej strony oraz wystgpujacymi w otoczeniu
(blizszym 1 dalszym) mozliwosciami (okazjami, szansami) i zagrozeniami z
drugiej [Pierscionek 2007].

4. Analiza SWOT w jednostkach samorzadu terytorialnego
na poziomie gminy

Analiza SWOT jest uproszczong wersja analizy pola sit, ktora wykorzystuje ten
sam schemat analizy, ale dopuszcza duza swobode w doborze technik oraz proce-

I Szerzej tematyka strategii rozwoju gminy jako dokumentu opisujacego dlugookresowa polityke
zostala poruszona w: [Walczak, Kowalczyk 2010, s. 84-86].
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dur. Analiza jest oparta na prostym schemacie klasyfikacji — wszystkie czynniki

majace wptyw na biezaca i przyszla pozycj¢ organizacji dzieli si¢ na:

— zewngetrzne w stosunku do organizacji i majace charakter uwarunkowan we-
wnetrznych,

— wywierajace negatywny wplyw na organizacjg i majace wplyw pozytywny na
biezaca i przyszla pozycje organizacji [Gierszewska, Romanowska 1994].
SWOT jest akronimem czterech angielskich stow: strengths — mocne strony

organizacji, weaknesses — stabe strony organizacji, opportunities — szanse W oto-

czeniu, threats — zagrozenia w otoczeniu.

Wedlug G. Gierszewskiej ,,wyodrgbnienie mocnych i stabych stron organizacji
wymaga dokonania podzialu wnetrza organizacji na odrgbne sfery dziatania, oceny
sity wptywu cechy na organizacje i zdolno$ci organizacji do zmiany okreslonej
wlasnej cechy. Podobnie wielowymiarowe i wieloaspektowe sa analizy otoczenia
przedsigbiorstwa, ktoére musza daé podstawg do wyodrgbnienia potencjalnych
szans 1 potencjalnych zagrozen wystgpujacych w otoczeniu organizacji, majacych
wptyw na jego funkcjonowanie oraz zderzenie ich z mocnymi i stabymi stronami
przedsigbiorstwa” [Gierszewska 2003].

Mocne strony organizacji, okre$lane czasem jako atut konkurencyjny, to jej
unikatowe zasoby, umiejetnosci, ktore umozliwiaja badanie przewagi nad konku-
rentami. Natomiast stabe strony organizacji to te wszelkie jej zasoby i aspekty
funkcjonowania, ktore ograniczaja jej sprawnos$¢ dziatania. Nalezy pamigtaé, ze
stabosci organizacji moga zredukowac jej silne atuty organizacyjne, jesli nie zosta-
na w pore przezwyciezone [Zabinski (red.) 2000].

Badanie stabych i mocnych stron organizacji wykonuje si¢ w odniesieniu do
wszystkich jej sfer dziatania i/lub w przekroju jednej lub tylko wybranych sfer, np.
finanse, marketing, w zaleznosci od celu diagnozy.

Analizujac sporzadzane strategie rozwoju gmin, mozna stwierdzi¢, ze w wielu
wypadkach analiza SWOT jest przeprowadzona niedbale, a czgsto rowniez meto-
dologia pozostawia wiele do zyczenia.

Klasyczna analiza SWOT sktada si¢ z czterech etapow, ktorych krotka charak-
terystyke przedstawiono w tab. 1.

Dla zobrazowania idei sporzadzania analizy SWOT zostanie przedstawiony
przyktad przeprowadzania jej klasycznej odmiany w jednostkach samorzadu tery-
torialnego na przyktadzie gminy. Do kluczowych obszaréw dziatalnosci gminy
mozna zaliczy¢: finanse, infrastrukturg, rozwoéj gospodarczy, zdrowie, pomoc
spoleczna i bezpieczenstwo. Do oceny stabosci i sit gminy wybrano jako uktad
odniesienia do przeprowadzenia analizy SWOT porownanie do najwigkszego
konkurenta. Oczywiscie warto zaznaczy¢, ze w wielu obszarach gminy powinny
ze soba wspodtpracowaé dla wspolnego dobra mieszkancow. W tabeli 2 przedsta-
wiono gléwne cechy gminy przygotowujacej analiz¢ SWOT, jak rowniez jej po-
tencjalnego konkurenta.
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Tabela 1. Etapy przeprowadzania klasycznej analizy SWOT

Wybdr uktadu odniesienia
do oceny sit i stabosci firmy/
/jednostki samorzadu
terytorialnego

Etapy Charakterystyka

Etap 1 Na tym poziomie nalezy przedstawic¢ sily i staboéci organizacji najlepiej

Wybor kluczowych w odniesieniu do konkurencji. W typowych przypadkach analizy strate-

obszarow dziatalnosci gicznej, po analizie organizacji w otoczeniu i konkretnej grupy strategicz-
nej, do ktérej dana organizacja zalicza sig lub aspiruje, sugeruje si¢ od pig-
ciu do siedmiu zbioréw dziatan, ktére sa lub moga by¢ kluczowe do zbu-
dowania dlugofalowej przewagi konkurencyjne;.

Etap 2 Najczgstszym bigdem popelianym przez menedzerow i konsultantow jest

analizowanie sit i stabosci organizacji w doskonatej prozni, czyli bez kon-
kretnego uktadu odniesienia. Przeprowadzenie dobrej analizy organiza-
cyjnej wymaga odniesienia do analizy grup strategicznych, co pozwoli na
ustalenie, jakie organizacje sa uktadem odniesienia dla oceny naszej pozy-
cji. Mozliwe sa trzy podejscia (benchmarking — zob. [Zysnarska-Dwor-
czak 2011, s. 192-199]); pierwsze z nich to poréwnanie do najgrozniej-
szego konkurenta — jednostki, z ktora kadra kierownicza powinna stale po-
réwnywac swoja organizacj¢ i ocenia¢ rozwoj sytuacji. Drugie podejscie
polega na rownoczesnej analizie wszystkich konkurentow w grupie strate-
gicznej oraz liderow w pozostatych grup strategicznych. Natomiast ostat-
nie podejscie polega na szukaniu lideréw poza branza.

Etap 3
Zbudowanie profilu
konkurencyjnego organizacji

Kolejnym krokiem po utworzeniu rozbudowanej listy aktywnosci
sktadajace;j si¢ na kazde kluczowe dziatanie w organizacji oraz po do-
konaniu analizy konkurentéw jest budowa profilu konkurencyjnego
organizacji. Jednocze$nie z analiza mozna przeprowadzi¢ interpretacjg
i budowac zarys funkcjonalnych programow dziatania.

Etap 4
Podsumowanie analizy

Po przeprowadzeniu poréwnan w istotnych obszarach dziatalnosci na-
lezy zbudowac¢ zbiorcza tablicg, ktora zawiera zespolong oceng sit

i stabosci organizacji (w poréwnaniu z konkurencja) we wszystkich
obszarach dziatalnosci.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Obloj 2007].

Tabela 2. Charakterystyka analizowanych gmin

Wyszczegodlnienie

Gmina X
gmina poddana analizie

Gmina Y
gmina konkurencyjna

Rodzaj gminy

gmina wiejska gmina wiejska

Liczba mieszkancow

9 375 tys. 9 500 tys.

Charakter gminy

rolniczy rolniczy

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Do przeprowadzania analizy w gminie X wybrano gming rolnicza o podobne;j
wielkos$ci 1 liczbie mieszkancow, z tego samego powiatu. Ze wzgledu na ograni-
czenia co do objgtosci niniejszego opracowania, w tab. 3 przedstawiono tylko je-
den obszar dziatalnosci gminy poddany analizie SWOT.
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Tabela 3. Infrastruktura, warunki zycia dla mieszkancow

e Zdecydowanie Staba Podobna Silna Zdecydowanie
Wyszczegolnienie . .
staba strona strona sytuacja strona silna strona
Potozenie gminy X
Walory krajobrazowe X
Sie¢ drog x
Ochrona $rodowiska x
Media X
Sciezki rowerowe X
Chodniki X
Mieszkania komunalne X
Suma 1 3 3 1 0

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Z danych zawartych w tab. 3 wynika, ze badana gmina ma przewage w dziata-
niach dotyczacych ochrony $rodowiska. Staba strona w poréwnaniu z konkuren-
cyjna gming sa Sciezki rowerowe, chodniki dla pieszych, zaopatrzenie w media, jak
roOwniez mieszkania komunalne. Natomiast, porownujac potozenie gminy, jej walo-
ry krajobrazowe oraz posiadang sie¢ drog, nalezy stwierdzié, ze sytuacja jest po-
dobna. Podsumowania tabeli dokonujemy, poréwnujac liczbg stabych i silnych
punktéw oraz ustalajac, ile mamy punktow. Przeprowadzona analiza tego obszaru
dzialan wskazuje, ze gmina X jest stabsza od konkurenta. W dalszej cz¢éci analizy
nalezy zbudowac¢ tabele dla pozostalych obszaréw dziatalno$ci gminy. Ostatnim
etapem analizy jest budowa zbiorczej tabeli (tab. 4), zawierajacej zespolona oceng
sit 1 stabosci gminy (w poréwnaniu z konkurencja).

Tabela 4. Zbiorcza analiza silnych i stabych stron gminy X

Obszary dziatania Konkurent _ Sytuacja  Konkurent
jest stabszy jest podobna jest silniejszy
Finanse x
Infrastruktura, warunki Zycia mieszkancow X
Rozwoj gospodarczy x
Zdrowie
Pomoc spoleczna X
Bezpieczenstwo
Razem 2 2 3

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Przeprowadzona w ten sposob analiza ma pozwoli¢ na zrozumienie, na czym
gmina moze si¢ skoncentrowac, aby osiagnac przewage konkurencyjna. Z analizy tej
wynika, ze gmina X jest silniejsza od konkurenta w obszarze finanséw i pomocy
spotecznej. Sytuacje¢ podobna do konkurencji odnotowano w obszarze rozwoju go-
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spodarczego i bezpieczenstwa, natomiast w obszarze infrastruktury, zdrowia i pomo-
cy spotecznej konkurent jest silniejszy. Na podstawie tak przeprowadzonej analizy
SWOT gmina X powinna zbudowac¢ swoja strategic rozwoju. Jak zauwaza K. Oblgj,
analiza SWOT jest to staly proces poszukiwania: stabosci, ktore trzeba eliminowac, i
silnych stron, ktoére moga by¢ potencjalnym zrodlem unikatowosci gminy. Nalezy
jednak rozrozniac, ktore ze stabosci sa wynikiem zlego zarzadzania i zagrazaja pozy-
¢ji konkurencyjnej gminy, a ktdre stanowia pochodna strategicznych wyborow.

Innym modelem analizy SWOT jest SWOT/TOWS, ktory jest wedlug K. Ob-
loja bardziej wnikliwy i prowadzacy do sugestii, jaki typ strategii w konkretne;j
konfiguracji otoczenie — organizacja jest bardziej efektywny. Metoda ta oferuje cos
wigcej, niz tylko ogolny kierunek dziatania, wyrazajacy si¢ w stwierdzeniu:
»wzmacniaj silne strony, wykorzystujac szanse i jednoczesnie eliminuj stabe stro-
ny, wykorzystujac szanse i zagrozenia” [Obtdj 2007].

5. Zakonczenie

W gminach istotne znaczenie dla ich rozwoju ma nie tylko biezaca dziatalnos¢, ale
rowniez okreslenie dlugookresowych zadan. Prawidlowe wyznaczenie dtugookre-
sowej polityki rozwoju gminy wymaga sporzadzenia analizy SWOT, ktora wskazu-
je, jaka strategi¢ jednostka powinna realizowac¢ w przysztosci.

Analiza SWOT bardzo czgsto jest przygotowywana przez gminy z pominig-
ciem metodologii, co powoduje, ze nie moze ona stuzy¢ do budowy strategii kon-
kurencji oraz wzrostu danej jednostki. Gminy powinny na pierwszym miejscu sta-
wia¢ dobro wspolne mieszkancow, dlatego konkurencja, o czym nalezy pamigtac,
ma inny wymiar niz w podmiotach komercyjnych nastawionych na maksymaliza-
cje zysku. Prawidlowo przygotowana analiza SWOT stuzy, jako instrument contro-
llingu strategicznego, wyznaczeniu kierunkow dtugofalowego rozwoju gminy.

Literatura

Bednarek P., 2007, Controlling w zarzqdzaniu gming, PWE, Warszawa, s. 30-31.

Borowiec L., 2007, Controlling w realizacji ustug publicznych, Oficyna Wolters Kluwer business,
Krakow, s. 60-61.

Brzezin W., 2001, Controlling modele teoretyczno-normatywne do zastosowania w przedsiebior-
stwach polskich, Czgstochowskie Wydawnictwo Naukowe, Czgstochowa, s. 23, 31.

Gajdzik B., Jama B., 2010, Analiza strategiczna w procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydaw-
nictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice, s. 7.

Gierszewska G., 2003, Strategie przedsiebiorstw w dobie globalizacji, Wyzsza Szkota Handlu i Pra-
wa w Warszawie, Warszawa, s. 19, 215.

Gierszewska G., Romanowska M., 1994, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa, s. 176.

Kaplan R.S., Cooper R., 2002, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.



Analiza SWOT jako instrument controllingu strategicznego gmin 275

Kozuch A.K., 2012, Budzetowanie jako instrument zarzqdzania finansami jednostki samorzqdu tery-
torialnego, PWN, Warszawa, s. 210-211.

Nieplowicz M., 2003, Controlling strategiczny i jego instrumenty, [w:] E. Nowak (red.), Controlling
w przedsiebiorstwie. Koncepcje i instrumenty, ODDiK, Gdansk, s. 44.

Obtoj K., 2007, Strategia organizacji, PWE, Warszawa, s. 326-336.

Pierscionek Z., 2007, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa.

Szewczuk A., Kogut-Jaworska M., Zioto M., 2011, Rozwdj lokalny i regionalny. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 98-99.

Vollmuth H.J., 2007, Controlling, planowanie, kontrola, kierowanie. Podstawy budowy systemu con-
trollingu, Placet, Warszawa, s.15.

Walczak M., Kowalczyk M., 2010, Rachunkowos¢ i budzetowanie w zarzqdzaniu finansami gminy,
Difin, Warszawa.

Wojciechowski E., 2012, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa, s. 261.

Zyznarska-Dworczak B., 2011, Funkcje benchmarkingu w rachunkowosci, [w:] W. Gabrusewicz,
J. Samelak, Kierunki zmian we wspolczesnej rachunkowosci, Uniwersytet Ekonomiczny w Po-
znaniu, Poznan, s.192-199.

Zabinski L. (red.), 2000, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa na potrzeby wyboru strategii rozwoju
(za pomocq metody SWOT), Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow, s. 42-43.

SWOT ANALYSIS AS AN INSTRUMENT
OF STRATEGIC CONTROLLING MUNICIPALITIES

Summary: The tools of strategic controlling can be used not only in commercial companies
but also in local government. The main aim of this paper is to show the role of SWOT
analysis in long-term planning in local government units at the community level. Well pre-
pared SWOT analysis leads to the development of community.

Keys words: controlling, strategic controlling, SWOT analysis, strategy.





