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OD REDAKTOROW WYDANIA POLSKIEGO

Ksigzka autorstwa profesorow Martina Odeninga i Wolfganga Bokelmanna
przy wspoludziale doktora Alfonsa Ballmana i Norberta Hirschauera — pracowni-
kéw Uniwersytetu Humboldta w Berlinie ma charakter podrecznika akademickie-
go. Jego tres¢ obejmuje zarzadzanie w rolnictwie i ogrodnictwie. W rodzimej lite-
raturze przedmiotu ogrodnictwo stanowi czes$¢ rolnictwa. W praktyce wyrdznia si¢
jednak przedsigbiorstwa rolnicze (roslinne i z produkcja zwierzeca) oraz ogrodni-
cze (sadownicze i warzywnicze). Tres¢ ksiazki podzielona zostata na cztery roz-
dzialty: A — Wprowadzenie, B-— Strategiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem,
C — Obszary zarzadzania, D — Controlling. Polskiemu czytelnikowi w formie thu-
maczenia zostaly udostgpnione w calosci dwa pierwsze rozdzialy — A 1 B i1 czg$¢
rozdziatu trzeciego: C.1 — Organizacja, C.2 — Zarzadzanie finansami i inwestycjami,
C.3 —Zarzadzanie produkcja. Ze wzgledu na ograniczenia finansowe zrezygnowano
z thumaczenia podrozdziatu C.4 — Zarzadzanie personelemi C.5 — Marketing, oraz
z rozdziatu czwartego D — Controlling.

Ekonomika i organizacja gospodarstw rolniczych w Polsce w przesztosci
w szerokim zakresie korzystata z dorobku niemieckich i anglosaskich ekonomistow
rolnych. Wystarczy przypomnie¢ ttumaczenia w latach 60. i 70. ubieglego wieku
podrecznikéw G. Blohma, B. Andreae, E. Reischa i J. Zediesa z Niemiec oraz
E. Heddiego z USA. Dzigki tym thumaczeniom ekonomis$ci rolni zajmujacy si¢ or-
ganizacja i ekonomika przedsigbiorstw rolniczych nie mieli trudnosci ze zrozumie-
niem mechanizméw gospodarki rynkowej po zmianach systemowych w 1989 r.

Podrgcznik wymienionych profesoréw zawiera aktualne poglady i doswiad-
czenia ekonomistdw rolnych ze wspodtczesnych Niemiec zwiazane z procesem inte-
gracji wschodnich Krajow Zwiazkowych Niemiec po zjednoczeniu. Za szczegdlnie
interesujaca nalezy uzna¢ tres¢ rozdzialu drugiego ,,Strategiczne zarzadzanie przed-
sigbiorstwem”, gdzie autorzy zwracaja uwage na rolg otoczenia w podejmowaniu
decyzji w przedsigbiorstwach rolniczych i ogrodniczych. Interesujace i pomocne
naszym czytelnikom bedzie spojrzenie na problematyke zarzadzania finansami
i inwestycjami, w ktorej uwzgledniono kwesti¢ ryzyka. Podkresli¢ nalezy podejscie
autoréw preferujacych proste kalkulacje roznicowe jako pomoc w podejmowaniu
decyzji, a nie tylko catosciowe kalkulacje z wykorzystaniem programowania linio-
wego, ktérego przydatnosci bynajmniej nie neguja. Wychodzimy z przekonania, ze
udostepnione tresci beda pomocne nie tylko pracownikom nauki i studentom, lecz
takze praktykom.

W tym miejscu sktadamy wyrazy podzigkowania autorom i wydawnictwu
Eugen Ulmer za wyrazenie zgody na udostgpnienie polskim czytelnikom tresci
podrecznika.

Wojciech Zietara, Zofia Mirkowska



A.WPROWADZENIE

WOLFGANG BOKELMANN 1 MARTIN ODENING

A.l. Przedmiot i jego cechy szczegdlne

Zakres przedmiotowy ekonomiki rolnictwa w Niemczech w ostatnich dziesigciu latach
byt w znacznym stopniu ksztattowany przez dwa czynniki: z jednej strony byto to zjednocze-
nie, ktore we wschodniej czgsci Niemiec stworzyto nowe lub utrzymato po pewnych prze-
ksztalceniach dotychczasowe formy organizacyjne i prawne przedsigbiorstw rolnych', mocno
odbiegajace pod wzgledem wielkosci od przedsigbiorstw rolnych w Niemczech Zachodnich
i w innych krajach Unii Europejskiej (Unii-15), mimo stalego wzrostu ich wielkosci w tych
krajach. Mozna przypuszczac, ze tego rodzaju przedsigbiorstwa nie powstatyby w dajacej si¢
przewidzie¢ przysztosci lub nawet nigdy. Z drugiej strony nowe uregulowania Wspolnej Poli-
tyki Rolnej (mimo utrzymujacego si¢ poziomu subwencji) ukierunkowane zostaty na rynek
i wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa rolne, a w szczegdlnosci ogrod-
nicze, juz od dtuzszego czasu podlegaly w wigkszym stopniu dynamice procesow rynkowych
i zmuszone byly do reagowania na rosnaca presj¢ konkurencji i turbulencje $rodowiskowe
(Rys. A-1).
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Rys. A-1: Rozwoj przedsigbiorstw rolnych i ogrodniczych w Niemczech

1 W ekonomice rolnictwa w Niemczech wyréznia sie pojecie gospodarstwa (Betrieb) i przedsiebiorstwa (Untene-
hmen). Gospodarstwo jest jednostka wyodrebniong pod wzgledem organizacyjnym, nastawiong na wytwarzanie
produktéw rolniczych, natomiast przedsiebiorstwo jest taka sama jednostka, wyodrebniong réwniez pod wzgledem
ekonomicznym i prawnym, nastawiong na wytwarzanie produktéw rolniczych w celu ich sprzedazy. Biorac pod uwa-
ge towarowy charakter gospodarstw w Niemczech w pracy stosowane bedzie pojecie przedsiebiorstwa.



Skutkiem tych proceséw sa przedsigbiorstwa, ktére mocno odbiegaja od przekazywa-
nego obrazu przedsigbiorstw rolnych. Ponizej omowiono w skrocie niektore aspekty tych
przedsigbiorstw.

Najbardziej ewidentng cecha jest wielkos$¢ przedsigbiorstwa, bez wzgledu na to, czy
jest to powierzchnia, sita robocza, czy pojemnos¢ budynkéw inwentarskich. Tak oto $rednia
powierzchnia przedsigbiorstw rolnych z osobowoscig prawna (oséb prawnych) w nowych
Krajach Zwiazkowych Niemiec (Landoéw) wynosita w 1998 r. ok. 1500 ha, przy zatrudnieniu
35 jednostek sity roboczej’. Obsada zwierzat w przedsigbiorstwach ,,wypasowych™ wynosita
okoto 1300 sztuk duzych®. W 1994 r. wschodnioniemieckie przedsigbiorstwa produkujace
warzywa zatrudniaty $rednio 18 jednostek sity robocze;j.

Ponadto nowoscia jest roznorodnos¢ form prawnych, poczynajac od ,,0s6b fizycz-
nych”, a na ,,0osobach prawnych” konczac. Dominujacg forma wsrod ,,0s6b prawnych” sg za-
rejestrowane spotdzielnie produkcyjne i spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia. Do tego
dochodzi czgsciowo wysoki stopien powigzan pomiedzy prawnie samodzielnymi jednostka-
mi, czy to poprzez udziaty w kapitale, czy tez powigzania umowne, ktore czgsto maja charak-
ter spotek holdingowych.

Kolejng cecha wyrdzniajaca jest mniejsza identytikacja uzytkownikéw i wiascicieli
czynnikéw produkeji, jak rowniez podmiotow decyzyjnych w przedsigbiorstwie. W przed-
sigbiorstwach osob prawnych tylko niewielka czgs¢ powierzchni uzytkéw rolnych jest wia-
snoscia spotki, przewazajaca czgs¢ jest dzierzawiona (96%), zwykle od 0séb niezwigzanych
ze spotka. Zgodnie z definicja, sita robocza, to osoby obce, czgSciowo posiadajace udziaty w
spolfce, ale w pozostatych przypadkach wnoszace do spodtki jedynie swojg sile robocza.
Oprocz tego, istnieje jeszcze grupa osob z zewnatrz, wnoszacych wlasny kapital, czesto by-
tych cztonkéw rodziny poprzednikdéw prawnych, ktérych udziaty sa z czasem wykupowane
przez aktywnych cztonkow.

Odpowiednio do wielkosci, wewngtrzna organizacja i stopien podziatu prac oraz dele-
gowanie zadan sg bardziej rozbudowane niz w matych przedsigbiorstwach rodzinnych (oséb
fizycznych). Wedtug badan Doluschitza (1996), w przedsigbiorstwach bedacych nastepcami
prawnymi RSP (Rolnicza Spétdzielnia Produkcyjna) wystepuja srednio cztery do o$miu od-
dziatéw (zakladéw)’. W odniesieniu do pionowej struktury oséb prawnych, Schiile (1997)
stwierdza, ze wystgpuje do czterech szczebli kierowniczych, pomimo tendencji redukowania
szczebli 1 zwigkszania rozpigtosci kierowania.

Te cechy struktury organizacyjnej rodza szereg pytan. Oprocz wyboru ,,wlasciwej”
formy prawnej i zasad podzialu zyskoéw, nasuwa si¢ m.in. pytanie o ,,optymalng” forme¢ orga-
nizacyjna, tj. taka, ktora bedzie generowata jak najnizsze koszty transakcyjne. Pocigga ono za
sobg pytanie o sposob i zakres delegowania zadan oraz o motywacyjny sposéb wynagradza-
nia. Z powodu rozbieznosci interesow i asymetrii informacji migdzy uczestniczacymi — inwe-
storami i zarzadem z jednej strony oraz zarzadem i pracownikami z drugiej strony — znajduje
zastosowanie ,,teoria agencji”. Opisane struktury decyzyjne i struktury udzialowcow ukazuja
réwniez w watpliwy sposob, czy , maksymalizacja zyskow”, bedac jedynym celem, jest rze-

2 Jednostka sity roboczej (AK - Arbeitkraftbesatz) - pracujacy w przeliczeniu na osoby petnozatrudnione.

3 Przedsiebiorstwa rolne ,wypasowe” utrzymujace zwierzeta zywione paszami objeto$ciowymi.

4 Sztuka duza (SD) - o wadze 500 kg.

5 Zaktad lub oddziat - wyodrebniona organizacyjnie jednostka produkcyjna, stanowiaca cze$¢ przedsiebiorstwa.



cza wlasciwa. Tak oto, zewngtrznym inwestorom zalezy na maksymalizacji zysku z kapitatu,
podczas gdy pracownikow interesuje réwniez, lub tylko i wylacznie, wynagrodzenie za swoja
prace, a przede wszystkim utrzymanie swoich miejsc pracy, o ktdrych (przynajmniej formal-
nie) rbwniez moga decydowac.

Wielkos¢ przedsigbiorstwa ma réwniez wptyw na to ,,co” i ,,jak” jest produkowane.
W ten sposob mozna wykorzysta¢ dywersyfikacje programu produkcyjnego do redukcji ryzy-
ka, nie rezygnujac przy tym z zyskow ze specjalizacji i ekonomii skali. Moze to jest wythuma-
czeniem dla wzglednie wysokiego udzialu przedsigbiorstw o ,,specjalizacji mieszanej” ,,0s0b
prawnych” w nowych Krajach Zwiazkowych. Ponadto, zastosowanie innych technologii (cia-
gnikow gasienicowych, robotéw udojowych) i sposobow dziatania (zmiennego dawkowania
nawozenia) jest racjonalne z gospodarczego punktu widzenia. W tym kontekscie nalezy row-
niez wspomnie¢ o nieproporcjonalnie wysokim wzroscie zapotrzebowania na informacje,
konieczne do kierowania i kontrolowania procesow produkcyjnych. Rzadko duze przedsig-
biorstwo moze funkcjonowaé bez programéw do zarzadzania polem (karty pdl) i stadem
zwierzat, sporzadzania list ptac, czy elektronicznego systemu zarzadzania nieruchomosciami.
Poza tym, z uwagi na efekt mnoznikowy duzej liczby jednostek, bardziej optacalnym jest da-
zenie do wysokiego stopnia informatyzacji.

Dalsze cechy szczegodlne znajdujg si¢ w obszarze zakupdw i sprzedazy, gdzie przed-
sigbiorstwom udato si¢ czgsciowo ,,przeskoczy¢” szczebel ,,posrednika” przy zakupie srod-
kow produkeji, lub zbycie produktow (ziemniaki, warzywa, migso, mleko), dostarczajac je
bezposrednio do duzych producentéow zywnosci i sieci handlowych. Rabaty na duze partie
umozliwiaja czesto sprzedaz ponadregionalna. Nalezy rowniez zauwazy¢ wigksza integracje
pionowa, np. w obszarze przerobu migsa.

Oprocz pionowej, odnotowano réwniez czesciowa integracj¢ poziomg w obszarze
dzialan w zakresie tworzenia wartosci dodanej, ktore nie zawsze stoja w bezposrednim
zwiagzku z produkcja rolna, np. w obszarze budownictwa, turystyki lub przejmowaniu ustug
komunalnych.

Wyzej omoéwione cechy gospodarowania czynnikami obcymi maja wptyw na mozli-
wosci finansowania zewngtrznego. Wzglednie niski udzial kapitatu wlasnego i brak zabezpie-
czen w formie ,,dobr zastawnych” (w szczegdlnosci ziemi) powoduja, ze stosunek do inwesto-
row zewngtrznych jest bardziej skomplikowany niz w przedsigbiorstwach rodzinnych. Dodat-
kowym utrudnieniem jest brak posiadania przez spotki, dtugiej, ksztattujacej dobra reputacje
historii w warunkach gospodarczo-rynkowych. Sygnalizowanie zdolno$ci kredytowej w tych
przedsigbiorstwach nabiera zatem wigkszego znaczenia.

Podczas gdy wyzej omdwione rabaty przy nabywaniu srodkow produkcji wynikaja
gtéwnie z obnizki kosztow transakcyjnych, to na rynkach dzierzawy ziemi i pracy wystgpuja
zrdznicowania regionalne, ktore pozwalaja na aktywna polityke cenowa i ptacowa.

Na koniec wspomniano o wplywie duzych przedsigbiorstw rolnych na otoczenie.
Stwierdzono, iz duze przedsigbiorstwa sa postrzegane jako jednostki prowadzace produkcje
rolniczg na skalg przemystowg i ktore nie pozostaja w harmonii z produkcja proekologiczna.
W obliczu rosnacych wymagan konsumentdw, norm jakosci oraz dyskusji publicznej nt. sub-
wencji dla sektora rolnego, ten trudny do pojecia aspekt zyskuje na znaczeniu.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze przedstawione cechy szczegolne przedsigbiorstw
rolnych we Wschodnich Niemczech w poréwnaniu z zachodnioniemieckimi lub zachodnioeu-
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ropejskimi przedsigbiorstwami osob fizycznych wskazuja nie tylko réznice czysto ilosciowe.
Z perspektywy ekonomiki rolnictwa wynika z nich o wiele wigcej. Rodza si¢ nowe pytania,
opcje i ograniczenia w prawie wszystkich procesach decyzyjnych i zarzadczych. Koniecznie
nalezy tutaj wspomnie¢ o wigkszej swobodzie, jaka posiadaja duze jednostki w zakresie stra-
tegicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Natomiast mate przedsigbiorstwa rodzinne takiej
swobody decyzyjnej przewaznie nie posiadaja (Rasmussen 1990) lub ogranicza si¢ ona do
wyboru migdzy ,rosnaé czy zrezygnowac”. Jednak réznice te w stosunku do podmiotéw
rzemieslniczych i przemystowych sg wyraznie widoczne. Wedlug miar wielkosci przedsig-
biorstw stosowanych w przemysle (obrot, liczba zatrudnionych), duze przedsigbiorstwa rolni-
cze (wg powierzchni) mozna okresli¢ jako mate lub $rednie w stosunku do przedsigbiorstw
spoza sektora rolnego. Tak jak te ostatnie, nawet duze przedsigbiorstwa rolnicze rzadko (jesz-
cze) dziataja na rynkach kapitalowych lub migdzynarodowych rynkach produktow. Rowniez
systematyczne badania i rozwdj odgrywaja w przedsigbiorstwach rolniczych podrzgdna rolg.

A.2. Zarzadzanie — definicja pojecia
Pojecie zarzadzanie (management) stalo si¢ w miedzyczasie powszechnie uzywanym poje-
ciem w $wiecie biznesu i posiada wielorakie zastosowanie. Etymologicznie, pochodzi ono od
,,mamnum agere”’, co znaczy tyle, co ,,prowadzi¢ za r¢gke¢”. Po tym sformutowaniu mozna juz
zauwazy¢, ze nasze obserwacje koncentrujg si¢ na aspektach kierowniczych w przed-
sigbiorstwach 1 ze sa zorientowane na praktyczne zastosowania. Nalezy ustali¢ zasady poste-
powania. Zanim zaczniemy zajmowac si¢ konkretnymi decyzjami w zakresie zarzadzania,
nalezy najpierw ustali¢, co bedzie przedmiotem zarzadzania i wedhug jakich zasad bedziemy
postepowac? W udzieleniu odpowiedzi na te pytania, pomocnym moze by¢ zastosowanie po-
dejscia systemowego, szeroko juz rozpowszechnionego w nauce o zarzadzaniu. Przeniesienie
tego podejscia z ogdlnej teorii systemoéw do nauki o zarzadzaniu przedsigbiorstwem zawdzig-
czamy Hansowi Ulrichowi, ktory w 1968 r. w St. Gallen w swojej ksiazce zatytutowane;j:
»Przedsigbiorstwo, jako produktywny system socjalny” przedstawil podstawy systemowe;j
nauki o zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Ulrich stara si¢ uwzgledni¢ rozne aspekty dziatan
prowadzonych w przedsigbiorstwie oraz problemow, jakie trzeba rozwigzywac tak, aby za
pomoca systemowego opisu stanu rzeczy oraz zagadnien i instrumentéw mozna bylo przed-
stawi¢ kierownictwu powigzania wydarzen wewnatrz przedsigbiorstwa. Kolejno, kierownic-
two powinno nauczy¢ si¢ korzysta¢ ze sposobu myslenia i instrumentarium stosowanego sys-
temu przy pomocy wilasnego systemowego modelu zarzadzania. Obserwacja ta powinna
taczy¢ aspekty dotyczace kadry i sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem, udostepnié jasny
1 jednolity aparat pojeciowy wywodzacy si¢ z teorii systeméw 1 powinna by¢ tatwa do zasto-
sowania w praktyce. Podobnie jak w cybernetyce (nauka o systemach sterowania), elementy
w systemie przedsigbiorstwa musza by¢ tak uksztaltowane, zeby system nie stracit rownowa-
gi. W zwiazku z tym, w jego opinii zadaniem Zarzadu jest projektowanie i kierowanie syste-
mami socjalnymi. Wedtug Ulricha (1994, s. 170), nauk¢ o systemowym zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem mozna scharakteryzowac nastgpujaco:
« Przy okreslaniu charakterystyki i zakresu rzeczowego, tj. przedsigbiorstw, odwotuje si¢
ona do wyobrazen i sposobu myslenia ogoélnej teorii systemdw i postrzega przedsigbior-
stwa, jako systemy posiadajace okreslong ceche.
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« Przy charakterystyce przedsigbiorstw, w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem, postugu-
je si¢ ona cybernetyka i rozumie przez to projektowanie, zarzadzanie i rozwijanie takich
systemow.

. Postrzega si¢ ona jako nauka stosowana, ktorej celem jest opracowywanie instrukcji poste-
powania ludzi w praktyce. Poniewaz przedsigbiorstwa nie sg systemami istniejacymi z na-
tury, a jedynie stworzonymi przez ludzi na ich potrzeby, oraz ktore nalezy utrzymywac
przy zyciu przez jak najdtuzszy czas, to nie jest wazne samo zarzadzanie, lecz réwniez
tworzenie przedsigbiorstw i ciagly ich rozwdj.

Gospodarstwa i przedsi¢biorstwa jako jednostki gospodarcze — systemowy sposéb po-
strzegania®

W kazdym rozwinigtym spoleczenstwie rozwijaty si¢ w trakcie podzialu pracy organi-
zacje, ktérych racja bytu wynika z tego, ze pelnia wazne funkcje dla spoteczenstwa.
W systemach gospodarczo-rynkowych przedsigbiorstwa staly si¢ wydajna formg realizacji
okreslonych funkcji. Pierwszym, lecz nie jedynym zadaniem przedsigbiorstwa jest zaopatry-
wanie rynku w dobra i/ lub ustugi. Przedsigbiorstwa sg przy tym organizacjami, ktore podej-
muja swoje decyzje w duzej mierze niezaleznie, a ryzyko wynikajace z udzialu w wydarze-
niach rynkowych w celu wypracowania zysku lub straty, ponosza same.

Przy pomocy teorii systemoéw mozna tatwiej pokazaé na podstawie roznych przykta-
dow, ze organizacje lub czgsciowe systemy tylko tak diugo istnieja, jak dlugo sa w stanie
spetnia¢ wazne funkcje dla otaczajacego je srodowiska. W ramach obserwacji systemowej,
celem decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwach jest dopasowanie ich dziatan do zadan
srodowiska lub zmiana $rodowiska. W zaleznos$ci od punktu widzenia, przedsigbiorstwom
przypisuje si¢ dzisiaj najprzerdzniejsze role, a co za tym idzie, bardzo rdézne zadania
w zakresie ich dziatalnosci. Podczas gdy dla jednych jedynym celem przedsigbiorstwa jest
generowanie zyskow, to wiele oczekiwan w dzisiejszych czasach oprocz klasycznej odpowie-
dzialnosci wzgledem wiascicieli 1 wierzycieli, dotyczy rowniez ogdlnej odpowiedzialnosci
wzgledem konsumentéw, pracobiorcow, regionu lub spoleczenstwa. Jezeli za zarzadzanie
uwazamy kierowanie takimi organizacjami, wowczas, sila rzeczy, nasuwa si¢ pytanie, jakie sa
wielkosci docelowe w obliczu oczekiwan, ktdrymi procesy zarzadzania i sterowania powinny
si¢ kierowac? Konkretnie chodzi o odpowiedz na nastgpujace pytania:

* Z kogo, lub z czego, sktada si¢ wtasciwe srodowisko przedsigbiorstwa?

* Kiedy przedsigbiorstwa spetniajg swoje zadania wzglgdem swojego otoczenia, a kiedy ich
byt jest zagrozony?

Zeby méc odpowiedzieé na te pytania, musimy najpierw zajaé sie pojeciem ,,otoczenie przed-

sigbiorstwa”.

Otoczenie (Srodowisko) przedsi¢biorstw

Zeby méc odpowiedzieé na pytanie o szanse na przezycie, to nalezy bardziej skonkre-
tyzowac pojecie otoczenia specyficznego dla dziatalnosci przedsigbiorstw. Jakie grupy lub
organizacje majg wpltyw na byt przedsigbiorstwa? W teorii interesariuszy, szczegotowa anali-
za otoczenia przedsigbiorstw kieruje uwage na grupy interesariuszy (Stakeholder) (stake =

6 Gospodarstwo (Betrieb) tradycyjnie odnosi sie do rolnictwa. W teorii organizacji stanowi cze$¢ przedsiebiorstwa
(przyp. ttum.)
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udziat powiazany z ryzykiem). Gléwnym przedstawicielem tej teorii jest E.R. Freemann
(1984). Jako interesariuszy mozna by okresli¢ grupy odniesienia (0sdb), objete w szerokim
stopniu dzialaniami przedsi¢biorstwa, w zwigzku z czym majg pewny interes w jego istnieniu
i formie generowania przez nie wartosci dodanej. Dlatego stawiaja przedsigbiorstwom z regu-
ly rowniez okreslone wymagania.

Interesariuszy mozna podzieli¢ na dwie grupy: wewnetrzng i zewnetrzng (Rys. A-2).
Wewngtrznymi interesariuszami zgtaszajacymi zadania sa wilasciciele, zarzad i pracownicy.
Podczas, gdy wiasciciele zainteresowani sa zwigkszaniem zyskow, utrzymaniem lub zwigk-
szeniem warto$ci zainwestowanego kapitatu, to w zarzadzie dochodza jeszcze inne cele, takie
jak: wtadza, wplyw, prestiz i mozliwosci realizacji swoich wlasnych pomystow. Pracownicy
sa zainteresowani pewnym wynagrodzeniem, ciekawa praca, kontaktami miedzyludzkimi,
uznaniem i prestizem.

System zarzadzania
klienci
| efekt «— transformacja |¢ naklady
<— Obroty
— naktady — dostawcey ——p materiaty
= wartos¢ dodana
—p Wynagrodzenia
i koszty utrzymania — pracownicy = praca
— podatki —_— paiistwo » infrastruktura
— oprocentowanie T kredytodawcy > kapitat
_ wlasciciele —

== zyski i straty

Rys. A-2:Grupyinteresariuszyw przedsigbiorstwach (po zmianach wg Staehle 1992 r., s. 61)

Sposréd zewnetrznych grup interesariuszy, najwigksza rolg odgrywaja inwestorzy. Oni
sq zainteresowani pewna lokata kapitatu, zadowalajacym oprocentowaniem i zwigkszeniem
majatku. Dostawcy oczekuja stabilnej mozliwosci dostaw, korzystnych cen i zdolnos$ci ptatni-
czej odbiorcow. Klienci oczekujg jakosciowo i ilosciowo dobrych ushug rynkowych za przy-
stgpna ceng. Dzisiaj dochodza do tego takie zadania, jak produkcja przyjazna srodowisku,
bezpieczne produkty oraz serwis produktowy. Obfitos¢ literatury na temat marketingu poka-
zuje, jakie znaczenie przypisuje si¢ w mi¢dzyczasie tej grupie.

Konkurujace przedsigbiorstwa oczekuja przestrzegania uczciwych zasad i regut ry-
walizacji oraz w pewnym stopniu gotowosci do wspodtpracy na poziomie branzy.
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Panstwo i spoleczenstwo wystepuja w rozmaitych formach: urzedy lokalne i krajowe,
organizacje mi¢dzynarodowe, zwiazki i partie polityczne, inicjatywy obywatelskie czy tez
jedynie mieszkancy mieszkajacy w bezposrednim sasiedztwie przedsigbiorstwa. Ich Zzadania
obejmuja zakres: od uiszczania podatkow do utrzymania czystego srodowiska. Takie grupy
interesariuszy nie tylko wysuwaja zadania wobec przedsigbiorstw, ale jednoczesnie oddajg im
do dyspozycji bardzo ograniczone zasoby, ktére sa konieczne do utrzymania dziatalnosci
przedsigbiorstwa: kapitat, sita nabywcza, surowce, prawa uzytkowania dobr srodowiskowych,
itd. Dochodzi tutaj wigc do ,,dawania i brania”. Zabranie tych zasobow moze prowadzi¢ do
tego, ze byt przedsigbiorstwa zostanie zagrozony. Staje si¢ przez to jasne, ze szanse na prze-
zycie przedsiewzigcia zaleza przede wszystkim od tego, w jakim stopniu jest w stanie spetni¢
wysunigte zadania w porownaniu do konkurencji. Poniewaz zadania te ciagle si¢ zmieniaja, to
szanse na przezycie zaleza ostatecznie od tego, czy i w jaki sposob przedsi¢biorstwa sg
w stanie uporaé si¢ z ciagle rosngcg zlozonoscig zmieniajacego si¢ i niepewnego otoczenia
przedsigbiorstwa.

W zwiazku z tym nalezy wzia¢ pod uwage, ze w rywalizacji sukces zwigzany
z dostosowaniem wzgledem konkurencji nie zapewnia trwalych korzysci. Co wigcej, sita
»~tworcza” funkcjonujacej konkurencjiprowadzidotego, ze ciagle odkrywane i wykorzystywane
sa nowe procesy i rodzaje produktéw. Do tego zeby przezy¢, przedsigbiorstwa musza wyko-
na¢ niektore zadania przynajmniej tak dobrze, jak inne przedsigbiorstwa, lub lepiej. Otoczenie
okresla przy tym wylacznie to, co mozna, jednak niczego, co jest mozliwe. Oznacza to, ze
celem zarzadu przedsigbiorstwa nie jest zwyczajne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia, lecz posiada on réwniez swobod¢ w projektowaniu, ktore nalezy wyko-
rzysta¢ aktywnie i kreatywnie. Jest to jak najbardziej mozliwe i na dtuzsza metg rozsadne, aby
interesy spoteczne stanowily w ograniczonym zakresie czgs¢ docelowego sytemu przedsig-
biorstwa, nawet jezeli cele ekonomiczne miatyby przez to byé chwilowo ograniczone (aktyw-
ne zarzadzanie otoczeniem, maksymalizacja miejsc pracy).

Te wypowiedzi bynajmniej nie wystarcza kierownictwu, jako pomoc w rozpoznaniu
wlasciwego sposobu, w jaki nalezy podejmowac decyzje w przedsigbiorstwach. Do tej pory
prawie w ogole nie zajmowano si¢ tym, jakie priorytety sa wazne dla poszczegolnych odbior-
cow. W zwigzku z tym niewiele mozna powiedzie¢ o konkretnych celach i procesie docelo-
wego uksztattowania organizacji.

Cele i ich kreowanie w przedsi¢biorstwie

Ogodlne sformutowanie dlugoterminowego zapewnienia bytu, jako celu gtdéwnego, jest
mato przydatng podstawa podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Jest ono za malo
konkretne do tego, zeby jednostkom decyzyjnym da¢ jednoznaczne wskazania. Kosiol (1976)
zwraca uwage na to, ze osoba, ,,chcaca organizowac, sprawdzac, tworzy¢ struktury lub okre-
$la¢ bieg wydarzen w przedsigbiorstwie, musi zawsze przyja¢ ww. cel”. Dlatego nalezy okre-
$li¢ istotne i operacyjne wielkosci orientacyjne, wytyczy¢ i pokazaé horyzonty czasowe, oraz
jakie istnieja zwigzki migedzy poszczegolnymi celami posrednimi. Jezeli chee si¢ osiagnaé
prawidlowe efekty sterowania, to samoistny system docelowy pokazuje, na co nalezy zwracac
uwage przy wytyczaniu kierunku dla przedsigbiorstwa, jakie czynniki musza sta¢ na pierw-
szym planie i jakimi parametrami nalezy si¢ kierowac.
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Gilweiler (1990) daje przekonujaca propozycje, podchwycong i rozbudowang w tzw.
»Modelu zarzadzania St. Gallen” (por. Bleicher 1999). Ten model postuzy nam w dalszych na-
szych obserwacjach za podstawe. Logika systemu sterowania przedstawiono na rysunku A-3.

Nowe potencjalne Aktualne Ph $¢
nnos¢
—> | potencjalne efekty |—» Efekt = v
efekty
\4
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
strategiczne operacyjne finansami
Zatozenia Efektywny system Planowanie
. zarzadzania zaopa- . .
strategiczne nwestycyjne
gl Z. ’ trzeniem, produkcja inwestycyl
planowanie, i zbytem i finansowe

realizacja, kontrola

Rys. A-3: Parametry sterowania w przedsiebiorstwie (Zrédto: Sattler 1998, s. 9)

Najwazniejszym, a zarazem najbardziej krotkoterminowym miernikiem sprawnosci
przedsigbiorstwa, jest plynnos$¢. Z doswiadczenia wiadomo, ze podstawowym warunkiem
zapewnienia bytu jest to, zeby przedsigbiorstwa zawsze byly w stanie wywigzac si¢ ze swoich
zobowiazan ptlatniczych. Oznacza to, ze w biznesie, przedsigbiorstwa muszg by¢ partnerami
godnymi zaufania, w tym wywiazywac si¢ ze swoich zobowigzan. Ponadto, nawet najbardziej
wydajne przedsigbiorstwo bedzie zmuszone do zaprzestania dziatalnos$ci, jezeli nie bedzie
w stanie utrzymaé swojej zdolnosci ptatniczej. Zdolnos¢ ptatnicza to ekonomicznie i prawnie
zdefiniowane kryterium przetrwania w gospodarce rynkowej. Z punktu widzenia ptynnosci,
w centrum uwagi stoi zabezpieczenie zadan wierzycieli (bankow, dostawcow, wspolnikow)
przedsigbiorstwa. Jednakze, cel, jakim jest dlugotrwale zabezpieczenie bytu, bedzie nie do
osiagniecia, jezeli kierownictwo begdzie zorientowane wylacznie na utrzymanie ptynnosci.

W pojedynczych przypadkach ptynnos¢ moze by¢ zachowana przy ztej sytuacji do-
chodowej, jednak w dtuzszej perspektywie, sytuacja taka jest niestabilna. Ptynnoscia mozna
skutecznie kierowaé od poczatku, jezeli wystegpuja ku temu okreslone warunki, tzn., jezeli
dochody przewyzszaja koszty. Ogdlniej mozna to sformutowaé tez tak, ze warto$¢ dodana
przedsigbiorstwa musi by¢ wystarczajagco duza, aby pokry¢ zadania pracownikow, inwesto-
réw oraz zatrudnionych cztonkéw rodziny. Niezaleznie od innych funkcji zapewniajacych
skuteczne, zorientowane na sukces sterowanie, wystgpuja w dobrych przedsigbiorstwach
réwniez dzialania zwigzane z plynnoscia. Dajq one z reguty wyzsza gwarancj¢ dla zapewnie-
nia zdolnosci ptatniczej. Z drugiej strony, sukces ekonomiczny jest wprawdzie warunkiem dla
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wystarczajacej ptynnosci, ale nie zapewnia automatycznie zdolnos$ci platniczej (np. przy zbyt
wysokich wydatkach lub braku srodkéw na splate wierzytelnosci). Z tego wzgledu nalezy
kontrolowac na biezaco obydwie pozycje.

Ale nawet, przy ogolnej pozytywnej ocenie sytuacji przedsigbiorstwa, nie daje ono
gwarancji utrzymania si¢ w dluzszym okresie. Warunkiem do uzyskiwania trwatych zyskow
jest posiadanie odpowiednich maszyn i urzadzen, zatrudnienie w przedsi¢biorstwie dobrze
zmotywowanych pracownikow, posiadajacych stosowne kwalifikacje oraz odpowiednie na-
rzedzia do planowania i kontroli. Nie mniej wazna sprawa jest zaoferowanie na rynku, pro-
duktow spehniajacych wymogi klienta. Jest to tym wazniejsze, ze w rolnictwie i ogrodnictwie
juz od dawna stwierdza si¢ zmiang, z tzw. rynku sprzedawcy na rynek nabywcy. Aby mdc
skutecznie dziala¢, przedsigbiorstwo musi posiada¢ tzw. potencjal sukcesu, jako warunek
wstepny. Gilweiler (1990) przez potencjal sukcesu rozumie cata strukturg¢ przedsigbiorstwa,
czyli wszystkich, waznych do odniesienia sukcesu, warunkoéw produkcji i rynkowych, ktére
muszg by¢ spetnione w chwili podejmowania dziatalnosci. Ostatecznie potencjat sukcesu pet-
ni analogiczna funkcje w sukcesie, jaka sukces petni w ptynnosci. Takze w tym przypadku
potencjatsukcesujest koniecznym, ale niewystarczajacym warunkiem sukcesu gospodarczego.

Przy omdéwieniu grup interesariuszy skupiano si¢ dotychczas wylacznie na aktorach
bioracych udzial w wydarzeniach rynku. Nie mozna tez catkowicie zignorowaé funkcji spo-
tecznych. W szczegolnosci oczekuje sie okreslonych ushug spotecznych (ksztatcenie, nowe
miejsca pracy) i zaniechania dziatan obciazajacych $rodowisko lub wiazacych si¢ z kosztami
i ryzykiem dla ogotu. Dlatego duze przedsigbiorstwa Ulrich (1968) nazywa tez instytucjami
»prawie publicznymi”. Inwestycje i praca wykorzystywane w przedsi¢gbiorstwach w celu ge-
nerowania wartosci dodanej i wykorzystania mocy produkcyjnych nie sa juz postrzegane,
jako sprawy prywatne kilku inwestoréw i menedzeréw. Jednak ze wzgledu na sprawowang
przy tym wiadzg gospodarcza, spoteczna i polityczna, postrzegane sa, jako proces prawie pu-
bliczny. Zlekcewazenie tych oczekiwan moze doprowadzié do tego, ze mozliwosci dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa zostang ograniczone przez nakazy, zakazy, obowiazki lub bojkotowanie,
a w najgorszym przypadku oznacza to zaprzestanie produkcji. Tak oto akceptacje spoleczna
nalezy rozumie¢, jako kolejny parametr, orientacyjny dla dziataf przedsigbiorczych. Zadania
spoleczenstwa lub grup zorganizowanych musza by¢ brane pod uwage w decyzjach dotycza-
cych dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Funkcyjna organizacja przedsi¢biorstw

Dotychczas zajmowano si¢ bardzo szczegdétowo tym, w jaki sposob postrzegano
przedsigbiorstwa w swoim otoczeniu i jakimi celami powinny si¢ kierowac. Teraz nalezy za-
jac si¢ szczegotowiej tym, w jaki sposob przedsigbiorstwa moga te funkcje spetnia¢. Chodzi
tu konkretnie o obszary dziatalno$ci, ktore sa wazne do osiagnigcia wytyczonych celow
i w ktérych nalezy podejmowac decyzje.

Nawet, gdy zarzadzanie postrzegane jest jako globalne zadanie kierownicze, to dla
klarownosci ,,wyktadu” nalezy usystematyzowanie tych zadan.

Moéwiace dalej jezykiem teorii systemow, mozna wyrézni¢ 3 funkcje gldwne przedsieg-
biorstw (Staehl, 1992):

* Funkcja output (zbyt)
* Funkcja transformacji (produkcja)
* Funkcja input (zaopatrzenie).
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Zgodnie z ogolng orientacja rynkowa, obowigzujaca na rynku nabywcy, istotnym
warunkiem wstepnym do przezycia przedsigbiorstwa, duze znaczenie przypisuje si¢ wykorzy-
staniu wyprodukowanych dobr i ustug. Marketing jako synonim srodkéw majacych na celu
utrzymanie i rozszerzenie biezacych, a takze stworzenie nowych rynkéw, opisuje wszystkie
funkcje zwigzane z wykorzystaniem wyprodukowanych dobr i ustug.

Cele mozna osiagnac tylko wowczas, gdy przedsigbiorstwo jest w stanie uzyskac
srodki potrzebne do generowania wartosci dodanej. Do tego zaliczaja si¢ rowniez, np. $rodki
produkeji. Srodki takie, ktére zuzywaja sie catkowicie w procesie produkcji, nazywamy $rod-
kami obrotowymi. Przeciwiefistwem tego sa $rodki trwate, takie jak: maszyny, urzadzenia
i budynki. Te mozna uzytkowaé¢ wiele lat, tj. nie zuzywaja si¢ w produkcji bezposrednio.
Zakup srodkow obrotowych, okresla si¢ rdwniez jako nabycie w $cistym znaczeniu. Tego
zadania nie begdziemy omawiaé w tej ksigzce w osobnym rozdziale. Duzo wazniejsze sa decy-
zje dotyczace nabycia $rodkdéw trwatych, gdyz w gre wchodza wyzsze kwoty 1 czgsto takie
decyzje sa niecodwracalne. Zostang one dokladnie omdéwione w rozdziale Inwestycje
i Finansowanie. Z kolei samo finansowanie jest decyzja dotyczaca nabycia i jest jednocze-
$nie gtowng funkcja kierownictwa. Tym rowniez si¢ zajmiemy wyczerpujaco w rozdziale C2.

W przedsigbiorstwach rolniczych i ogrodniczych proces generowania warto$ci do-
danej ma nadal kluczowe znaczenie. W efekcie postepu technicznego, doszto w nich
w okresie kilku ostatnich lat do bardzo wielu zmian, szczegdlnie po stronie odbiorcéw, ktd-
rych oczekiwania wzgledem produktéw bardzo si¢ zmienity. Gospodarcza organizacja pro-
dukcji w przedsigbiorstwach pozostaje w dalszym ciagu istotnym czynnikiem sukcesu przed-
sigbiorstw rolniczych.

Dla zapewnienia wspotdziatania miedzy dotychczas omawianymi funkcjami operacyj-
nymi dla osiagnigcia celu przedsigbiorstwa i jego cztonkow w jak najwyzszym stopniu, ko-
nieczna jest czwarta funkcja, tj. zarzadzanie, bgdaca glownym przedmiotem tej ksigzki.
Gléwne zadanie zarzadzania na poziomie materialnym polega na zapewnieniu sprawnego
przebiegu proceséw produkcji w przedsigbiorstwach. Wymaga to rownomiernego zaopatrze-
nia w $rodki produkcji, wytwarzania produkcji dostosowanej do rynku oraz przynoszacej do-
chody, jak réwniez rozsadnego wynagrodzenia posiadaczy/wtascicieli srodkéw koniecznych
do produkcji. Wraz z rosnacymi wielkosciami przedsigbiorstw, coraz czgsciej ww. funkcje
wykonywane sa w oparciu o podziat pracy. Podziat prac zaktada, ze prace beda koordynowa-
ne w taki sposdb, aby procesy byly realizowane ptynnie. Koordynacja zachowan wynika
przede wszystkim ze stworzenia struktur okreslajacych zachowania osob zajmujacych dane
stanowisko. Ten rodzaj strukturyzacji, ustalony zgodnie z ogdlnymi i dlugoterminowymi
przepisami, okresla si¢ rowniez mianem Organizacji przedsi¢biorstwa.

Uregulowania organizacyjne sa niewystarczajace do tego, zeby w pelni zagwaranto-
wac koordynacje¢ prac. Dodatkowo, zachowania musza by¢ uzgodnione dzigki wydaniu pra-
cownikom bezposrednich polecen, poinformowaniu ich o ich zadaniach i zmotywowaniu ich
do wykonania tych zadan zgodnie z celami przedsigbiorstwa. Ten sposob bezposredniego lub
posredniego wptywu przez zarzad na dziatalnos$¢ okresla si¢ réwniez mianem Kierownictwa
zaktadu. Kierownictwo okresla cele, koordynuje, motywuje, informuje i reprezentuje.

Wszystkie powyzsze funkcje spetniaja swoje zadanie tylko wtedy, jezeli sgq ze soba
skoordynowane. Koniecznym jest tez, zeby informacje dla zarzadu byly zebrane razem
i zwarte. Ten system dostarczania informacji do kierownictwa opisany jest w czgsci D —
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,»Controlling”. Wedlug Maga (1992, s. 60 nn.) mianem controllingu okreslamy t¢ czgs¢ zarza-
dzania, polegajaca na koordynowaniu decyzji dotyczacych zarzadzania za pomoca informacji.
W tym miejscu nalezy omdéwic trzy dalsze obszary zarzadzania, tj. zarzadzanie jako-
$cia, zarzadzanie srodowiskiem i zarzadzanie ryzykiem. Zarzadzanie jako$cia mozna okre-
$li¢ jako catos¢ wszystkich dziatan, majacych na celu dopasowanie jakosci wyprodukowa-
nych produktéw lub ustug do wymagan rynku, a doktadniej, do zyczen odbiorcow. Do jego
wsparcia stoja do dyspozycji mniej lub bardziej zorganizowane i sformalizowane systemy
zarzadzania jako$cia (patrz np. Kaminske 1996). Zarzadzanie S$rodowiskiem oznacza
uwzglednienie w biznesplanie oddziatywania produkcji rolnej i ogrodniczej na srodowisko
naturalne. Mozna to czyni¢ w sposdb bierno-adaptacyjny, tj. poprzez przestrzeganie obszer-
nych przepisdw prawnych, lub w formie ofensywnej strategii, gdzie przyjmujac na siebie
dodatkowe wydatki na ochrong srodowiska przedsi¢biorstwa, ktérych celem sg korzysci ryn-
kowe. Zarys roznorodnych instrumentow zarzadzania srodowiskiem przedsig¢biorstwa znajdu-
jesiguSteger'a(1988). Zarzadzanie ryzykiem uwzglednia fakt, ze z powodu réznych przypad-
kéw, nie da si¢ jasno przewidzie¢ ekonomicznych konsekwencji decyzji strategicznych lub
operacyjnych podejmowanych przez zarzad. Dziatania ubezpieczeniowe maja przede wszyst-
kim ograniczy¢ negatywne konsekwencje wywotane niekorzystnymi zmianami w srodowisku
przyrodniczym i1 pomoéc w realizacji waznego celu przedsigbiorstwa, jakim jest stabilnos$é
i bezpieczenstwo. Konkretne przyktady tego przypadku opisuja Robison i Barry (1987).
Wspdlng cecha tych trzech obszaréw zarzadzania jest to, ze przedstawiaja one typowe
zadania przekrojowe, przeplatajace si¢ ze wszystkimi wymienionymi obszarami funkcyjnymi.
Najwyrazniej wida¢ to prawdopodobnie w przypadku zarzadzania ryzykiem. Na poziomie
produkcji, ryzykiem mozna zarzadzaé przez stosowanie srodkéw ochrony roslin, nawadnia-
nia lub wydajnych maszyn. Sposdb i roznorodnos¢ programu produkcyjnego wplywaja
réwniez na ryzyko poprzez efekty dywersyfikacji, tak samo jak decyzja inwestycyjna, przy
ktorej powstaja koszty utopione. Wpltyw na ryzyko operacyjne ma rdwniez ilo$¢ zaciagnigte-
go kapitalu obcego lub wybrana forma prawna. Sciste powiazanie zarzadzania jakoscia,
$rodowiskiem i ryzykiem jest powodem, dla ktérego nie poswigcono w tej ksigzce osobnych
rozdziatéw tym obszarom zarzadzania; staraliSmy si¢ raczej omawiac te aspekty na biezaco.

A.3. Planowanie i podejmowanie decyzji — zarys

W ostatnich latach mniej uwagi poswigcano planowaniu jako waznemu zadaniu zarza-
du. Planowania nie uwaza si¢ juz za nieodzowny szczyt madrosci i dowod racjonalnego
podejscia. Ma to kilka przyczyn:

. Doswiadczenia, szczegdlnie w wigkszych przedsigbiorstwach, ale tez zalamanie si¢ syste-
moéw socjalistycznych, wyraznie uzmystowity nam granice planowania ztozonych struktur
(por. Baecker 1994, s. 141 nn.).

« W s$wiecie gwaltownych zmian i braku ciaglosci rzadko mozna uzasadni¢ zatozenia doty-
czace przysztych sytuacji w otoczeniu.

W obliczu takich warunkow otoczenia, wigksze znaczenie ma ochrona i rozszerzenie
biezacych mozliwosci i dziatan niz pisemne okreslanie celu i drég, do niego prowadzacych.
Planowanie nie jest przez to jednak zbedne. Stosowanie metod planowania uzasadnione jest
przede wszystkim dzialaniem i argumentacja na rzecz konkretnego celu i w ten sposob stano-
wi podstawe racjonalnego dzialania. Z tej perspektywy, planowanie oznacza wigc ustalanie
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celow i teoretyczne przewidywanie efektow okreslonych dziatan do osiagnigcia tych celow.

W nowoczesnym zarzadzaniu, Planowanie obejmuje nastepujace funkcje:

1. Sterowanie: Przedsi¢biorstwa to organizacje z duza liczbg cztonkow. Cheac zadbac o to,
zeby wszyscy dazyli w swoich zadaniach do realizacji celu wytyczonego przez zarzad,
to cele te musza by¢ sformutowane i wlasciwie zoperacjonalizowane tak, zeby na réznych
szczeblach przedsigbiorstwa dostepne byty odpowiednie wytyczne.

2. Koordynowanie: Decyzje w przedsigbiorstwie podejmowane sg czesto przez wielu spe-
cjalistow 1 menedzerow. Dlatego ich dzialania musza by¢ koordynowane. Mozna to
zapewni¢ tylko wtedy, kiedy indywidualne zasady dotyczace podejmowania decyzji sa
jawne i tym samym dostepne w dyskusji w ramach zarzadzania.

3. Funkcja ograniczania ryzyka: Przedsigbiorstwa musza czesto podejmowac decyzje na
podstawie informacji, ktére nie zawierajg pewnych wnioskow w odniesieniu do skutkow.
Planowe dziatanie pozwala jednak w wielu przypadkach na znalezienie alternatywy, ktora
bedzie przynajmniej niosta za soba mniej ryzyk od innych. Ponadto, systemowe podejscie
do planowania z uzyciem modeli ilo§ciowych moze to ryzyko uswiadomi¢ osobom odpo-
wiedzialnym.

4. Zwigkszanie wydajnoSci: Komercyjne przedsigbiorstwa dziataja systemowo z punktu
widzenia gospodarnosci. Uwzglednienie tego postulatu wymaga we wszystkich decyzjach
oszacowania relacji cel-srodki. W podejmowaniu skutecznych decyzji w przedsigbiorstwie
niezwykle waznym jest wlasciwe przygotowanie podstaw do podejmowania decyzji.

W tej czgsci podjeta zostanie proba usystematyzowania réznorodnych sytuacji decy-
zyjnych, takze w odniesieniu do planowania, okreslenia struktury procesu planowaniai przedsta-
wienia licznych instrumentdw planowania, ktdre czgsciowo zostaty omowione w tej ksiazce.

Troch¢ metaplanowania

Pod pojeciem metaplanowania rozumie si¢ wybor odpowiednich narzedzi wspieraja-
cych planowanie ipodejmowanie decyzji. Na wybor ten wplyw maja zasadniczo cztery
elementy (patrz rys. A-4):

1. obszar planowania, z ktorego wynika niejako potrzeba wsparcia planowania,

2. wymagania i oczekiwania stawiane przez podmiot decyzyjny wzgledem planowania,

3. trudnosci towarzyszace danemu problemowi planowania, oraz

4. narzgdzia do planowania stojace (zasadniczo i aktualnie) do dyspozycji, ktore dzigki swo-
im wlasciwosciom i wymaganiom informacyjnym tworza prawie oferte planowania.

Rysunek A-4 nie powinien sprawia¢ wrazenia, jakby wybor instrumentéw planowania
iich przydzial do podmiotéw objetych planowaniem byt zawsze jednoznaczny. Mozna raczej
zastosowac roézne techniki razem lub kolejno. Poza tym, zastosowanie okreslonych technik
zalezy oczywiscie od preferencji i zdolno$ci poznawczych uzytkownika.

19



B. Jakie wystepujg problemy?

— wspotzaleznosé

—dynamika

— niepewnos¢/ryzyko

— wielos¢ celéw D. Jakimi meto-
A. Co powinno by¢ — niepetna strukturyzacja dami i narzedzia-
planowane? mi  postuzyc sie

< Wspomaganie w planowaniu?

Popyt
obiektow Podaz technik
planowania C. Jakie istnieja potrzeby? planowania

—zgromadzenie informacji

— strukturyzacja problemu

— opracowanie wariantéw

— przedstawienie wynikow
(prognoza)

— decyzja

Rys. A-4: Metaplanowanie

Ponizej omoéwione sg pokrétce poszczegdlne zakresy przedstawione w rys. A-4.
Ad A) Systematyzacja sytuacji planowania i podejmowania decyzji

Podmiot objety planowaniem mozna podzieli¢ na czg$ci wg réznych kryteriow. Jako
funkcyjne dzialy planowania mozna wyrézni¢ zaopatrzenie, w tym planowanie inwestycyj-
ne, planowanie produkcji, planowanie sprzedazy i planowanie finansowe. Powszechny jest tez
podzial wedlug czynnikéw, np. planowanie zywienia zwierzat, nawozenia gleb lub zastoso-
wania maszyn. Ponadto, przy wyborze metody planowania wazne jest, czy pod uwage brane
sg czgsci przedsicbiorstwa, np. dziaty produkcyjne przedsigbiorstwa, oddzielne przedsiewzig-
cia inwestycyjne, czy cate przedsigbiorstwo. Najczesciej jednak przedmiot planowania
ogranicza si¢ do pojedynczych obszardéw, takich jak planowanie produkcji lub planowanie
finansowe. Do strukturyzacji przedmiotu objetego planowaniem pomocny jest podziatl na
poziom planowania operacyjnego, taktycznego i strategicznego, przy czym przydzial do
konkretnych pozioméw planowania nie jest tatwy, a do tego wydaje si¢ nie zawsze konieczny.
Niezaleznie od tego: poszczegdlne poziomy roéznig si¢ ptaszczyznami planowania, stopniem
szczegotowosci lub agregacji, oraz rozmiarem, w ramach ktérego ustalane sa wytyczne dla
innych pozioméw planowania. Typowe zagadnienia, ktore trzeba rozwigzaé na poziomie stra-
tegicznym, dotycza kontynuacji dziatalnosci lub likwidacji przedsigbiorstwa, przestawienia
z rolnictwa konwencjonalnego na ekologiczne lub podpisania dlugoterminowych umoéw
dostawy. Decyzje taktyczne dotycza ustalenia struktury upraw, ktdrg mozna z roku na rok
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korygowa¢ Iub wyboru okreslonej formy zywienia zwierzat. Decyzje operacyjne wynikaja
z biezacej dziatalnosci przedsigbiorstwa i1 dotycza np. decyzji o przeprowadzeniu okreslonych
zabiegdéw ochrony roslin, albo ustalenia optymalnego terminu sprzedazy rzepaku.

Na koncu nalezy zapytaé, czy chodzio to, zeby podejmowac decyzje w warunkach sta-
tycznych, czy o to, zeby zaplanowac proces, w ktorym najwazniejsze jest zazgbianie si¢ poszcze-
gblnych dziatan, jak np. ustalenie toku postgpowania dotyczacego np. zbiordw, transportu
i przechowywaniakukurydzynakiszonke. Mowajesttutaj oczywiscie o planowaniu procesow.

Ad B) Cechy problem6w planowania i mozliwoS$ci organizacji planowania

Zasadnicza cecha charakterystyczng problemdéw planowania jest ich strukturalnos¢.
Wyrézniamy problemy zle i dobrze sformalizowane (patrz tabela A-1). Dobrze sformalizowa-
ne problemy planowania mozna stosunkowo tatwo doprowadzi¢ do modelu formalnego
i podda¢ okreslonemu numerycznemu procesowi rozwigzywania problemow, podczas gdy
przy zle sformalizowanych problemach nie jest to tatwe. Przyczyny ztej strukturalnosci moga
leze¢ w ztej definiowalnosci, poniewaz trudno jest okreslic obszar decyzyjny i zdefiniowac
cele. Przyktadem moze by¢ sporzadzenie planu naprawczego dla przedsigbiorstwa znajduja-
cego si¢ w tarapatach finansowych. Jednak nawet jesli zasadniczo znamy zadanie i elementy
problemu decyzyjnego, to odzwierciedlenie go moze by¢ nadal trudne, chociazby dlatego, ze
nie bedzie mozna skwantyfikowa¢ zwiazku pomigdzy przyczynami a skutkami (np. funkcji
produkeji dla danego miejsca) albo preferencji podmiotu decyzyjnego, lub z powodu innych
brakow informacyjnych. Ostatecznie moze zaistnie¢ rowniez tzw. wada rozwigzania, tj. nie
bedzie mozna okresli¢ zadnego, lub przynajmniej zadnego konkretnego, rozwiazania modelu
liczbowego. Dotyczy to np. ztozonych probleméw kombinatorycznych. Rozwiazanie dobrze
sformalizowanych problemoéw tez nie jest latwe. Mozewystapic szereg utrudnien. Zostang one
omowionewramach ponizszych cech klasyfikacyjnych problemow dobrze sformalizowanych.

Jezeli chodzi o wielko$¢ wspélzaleznos$ci wystepujacych, tudziez branych pod uwage,
w problemach zwiazanych z planowaniem, to rozrézniamy podejscie czeSciowe i zintegro-
wane. W tym drugim przypadku, decyzje podejmowane sa w odniesieniu do kilku obszarow
planowania réwnoczesnie, np. jednoczesnie w odniesieniu do zakresu proceséw produkeji —
ewentualnie w podziale na uprawe ro$lin towarowych, roslin pastewnych i produkcje
zwierzgea w zakresie ich organizacji oraz wariantéw inwestycyjnych. Zaleta jest endogenne
ustalanie kosztow alternatywnych wspdlnego korzystania z zasobow. Wada sa wicksze nakta-
dy na pozyskanie danych, sporzadzenie i interpretacj¢ modelu. Z drugiej strony rozdzielanie
problemoéw planowania i rozpatrywanie ich osobno jest takze czgsto nieuniknione. Planowa-
nie hierarchiczne zajmuje pewien rodzaj pozycji posredniej migdzy planowaniem czgscio-
wym i symultanicznym, w ktéorym wyodrgbnione rachunki planowania sa ze soba taczone
w taki sposdb, ze wyniki wyzej potozonych poziomdw stuza za wytyczne do planowania nizej
potozonym obszarom decyzyjnym. W ten sposob, analiza inwestycji moze na przyktad ujaw-
ni¢ mozliwosci produkcyjne, wazne przy podejmowaniu decyzji planistycznych dotyczacych
programu produkcji.

Szczegdlnym rodzajem wspotzaleznosei sq zaleznosci migdzy poszczegoélnymi okre-
sami planowania. Gdy takie nie wystgpuja lub sa one ignorowane, wowczas mowi si¢
o planowaniu statycznym. Natomiast planowanie dynamiczne uwzglednia przy okreslaniu
krzywej decyzyjnej na dany moment implikacje dla kolejnych momentow, albo poprzez p6z-
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niejsze sprze¢zenia zwrotne, albo poprzez zmienne przysztych mozliwosci operacyjnych.
W planowaniu sukcesywnym réwniez uwzglgdnia si¢ kilka momentow i okresla si¢ kolej-
no$¢ decyzji, jednak najczesciej bez uwzgledniania interakcji czasowych. Do szczegdlnego
przypadku w planowaniu sukcesywnym dochodzi w momencie, gdy uprzednio ustalong
kolejnos¢ decyzji trzeba skorygowa¢ w zwiazku z postgpujacym czasem oraz w swietle fak-
tycznych wynikow planowania, przy czym horyzont planowania tez si¢ ciagle przesuwa. Jeze-
li mozliwe odchylenia od oczekiwanych parametréw decyzyjnych (cen, plonéw) nie prowa-
dza do dodatkowych korektur planu, jak w przypadku planowania kroczacego, ale sg one
przewidziane juz w chwili planowania i uwzglednione w ocenie wariantowej, wowczas mowa
jest o planowaniu elastycznym. Dla przyktadu, w ramach planowania elastycznego, rozsad-
niejszym moze okaza¢ si¢ wdrazanie etapdw wzrostu matymi a nie duzymi krokami, tak zeby
W raziepogorszeniasi¢ warunkdw ramowych ewentualnietatwiejmoc zrezygnowac z okreslone;j
produkcji. Natomiast w przypadku oparcia si¢ na $rednich, przy uwzglednieniu kosztow ocze-
kiwania i1 ekonomii skali, wydaje si¢, ze wskazana bytaby natychmiastowa duza inwestycja.

Te mysli prowadza bezposrednio do kwestii bezpieczenstwa, lub zmiennosci, towarzy-
szacej z reguly przysztym parametrom planowania. W razie chwilowych problemoéw z plano-
waniem, podstawg moze by¢ w najlepszym przypadku absolutna pewnos¢. Takze zagadnienia
sugerujace problemy deterministyczne, takie jak np.: okreslenie najtanszego sktadu mie-
szanki paszy treSciwej wykazujg przy doktadnym spojrzeniu elementy stochastyczne, np.
wahania wartosci pokarmowej sktadnikéw poszczegdlnych komponentdow paszy. Jezeli cho-
dzi o wiedz¢ na temat niepewnosci sytuacji planowania, to zwykle rozroznia si¢ ryzyko
od niepewnosci. O ile w ryzyku rozktad prawdopodobienstwa konsekwencji dziatan jest za-
gwarantowany logicznie lub statystycznie (ruletka), to przy decyzjach podejmowanych
w warunkach niepewnosci nie mozna przyporzadkowac poszczegodlnym stanom natury praw-
dopodobienstwa okreslonego liczbowo. Wowczas, a juz na pewno, kiedy nie znamy nawet
wszystkich mozliwych stanéw natury (niepewnos$¢), jest to problem Zle przedstawiony. Czg-
sto mozna jednak wyjs¢ z zatozenia, ze istnieja subiektywnie uzasadnione wyobrazenia doty-
czace prawdopodobienstw konsekwencji dziatan, lub przynajmniej hierarchii prawdopodo-
bienstw wystapienia réznych wynikéw pozwalajacych na zastosowanie ilo§ciowych metod
planowania. Trzeba jeszcze zaznaczy¢, ze stan informacji o stanie natury, skutkach dziatania
i ich roztozenie mozna zmieni¢ dzigki aktywnemu pozyskiwaniu informacji. Do szczegdlnego
rodzaju niepewnosci dochodzi jezeli przyczyna nie lezy we wplywach egzogennych, lecz
w zachowaniu innych podmiotow decyzyjnych. W przypadku takiej strategicznej niepew-
nosci, prognoza zachowania i wybor optymalnych wariantéw decyzyjnych sa przedmiotem
modeli teorii gier.

Na koniec omdwione sa cele stanowiace podstawe planowania. Mimo, iz wigkszos¢
modeli decyzyjnych jest jednokryterialnych, to dotyczy to niewielu probleméw planowania,
zwlaszcza na poziomie strategicznym. W wielokryterialnych modelach decyzyjnych proble-
matyczne okazuje si¢ ,,wywazenie” poszczegolnych, glownie konkurencyjnych celéw, aco
zatym idzie, ich poréwnanie. Rzadko si¢ zdarza, zeby preferencje podmiotu decyzyjnego byty
reprezentowane przez hierarchiczng strukture docelowa. Szczegodlnie skomplikowane sg sytu-
acje decyzyjne, w ktorych pod uwage nalezy wzia¢ interesy wielu podmiotéw decyzyjnych.
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Tab. A-1: Systematyzacja podejs¢ do planowania

Cechy/aspekty Ksztattowanie
| Hierarchia
Wspdtzaleznosc - . . Zintegrowane
Czesciowe (dziaty, gatezie) (cate przedsiebiorstwo)
ki
Czas statyczne sukcesywne dynamiczne
(kroczace)
Niewiedza otoczenle. pewnos’;cl ryzyko : : nle?lewnosc
zachowania pewnosc strategiczna niepewnosc
wiele kryteriow
Cele jedno kryterium - y . -
leksyka jezyka | zrdznicowanie

Liczba decydujacych jedna osoba wiecej oséb
Strukturyzacja dobra struktura zta struktura

Ad C) Proces planowania i wymagania (oczekiwania) w stosunku do narzedzi wspoma-
gajacych planowanie

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna zauwazy¢, ze znana kolejnosé ,,pro-
blem rzeczywisty = model rzeczywisty— model formalny — rozwigzanie”, jest porownaw-
czo rzadko spotykanym przypadkiem idealnym. W praktycznych sytuacjach decyzyjnych
poczatkowo czgsto chodzi o to, zeby jasno okresli¢ cel, elementy pola decyzyjnego i ich
powiazan, tzn. uzyskac dalsza strukturyzacj¢ problemu prowadzaca do rozwiazania zadania.
Dla Hauschildt'a (1990, s. 131 nn.) jednym z najwazniejszych zadan procesu strukturyzacji
jest oszacowanie ,,gtebokosci” problemu. Przygotowanie decyzji w odniesieniu do ztozonosci
problemu nie moze by¢ zbyt proste, ale tak samo znalezienie rozwiazania i podjecie decyzji
oraz mozliwos¢ jej realizacji tez nie moga by¢ zbyt skomplikowane.

Strukturyzacja problemu i przygotowanie decyzji dziela si¢ na wiele etapé6w pracy:
Rozpoznanie problemu, analiza, opracowanie i ocena wariantdw rozwigzan, wybor i reali-
zacja. Rozpoznanie problemu sklada si¢ z fazy identyfikacji i procesu podejmowania decy-
zji, odnosnie koniecznosci podjecia decyzji i prowadzi do rozpoczgcia procesu decyzyjnego.
Do prezentacji problemu moga si¢ przydaé¢ pomoce techniczne, takie jak np. diagramy zwiaz-
kéw przyczynowo-skutkowych i/lub drzewa decyzyjne. Analiza problemu obejmuje zbiera-
nie informacji i opis stanu biezacego i oczekiwanego. To zadanie mozna wspomoc np. syste-
mem zarzadzania informacja (management information system). Do ktorego zaliczaja sig¢
wyniki rachunkowos$ci finansowej i rachunku kosztéw, programy do zarzadzania polami
i stadami zwierzat, wymiana informacji cenowej w zamknigtych grupach uzytkownikow,
benchmarking przy pomocy analizy gospodarstw poréwnawczych, itd. Poszukiwanie roz-
wigzania, albo wariantéw rozwiazan sklada si¢ z generowania mozliwych rozwiazan pro-
blemu. Ocena poszczegdlnych wariantow jest wyznacznikiem pozniejszego wyboru okreslo-
nego wariantu.

Prezentacja skutkow ekonomicznych réznych dziatan w okreslonych warunkach ,,ra-
mowych” lub wielu scenariuszy w przysztosci jest trudna w przypadku, kiedy zwiazki migdzy
krzywymi decyzyjnymi i rozwazanymi wielkosciami docelowymi sg skomplikowane lub kie-
dy planowane sg dlugoterminowe zmiany operacyjne. W takiej sytuacji, plan rozwoju przed-
sigbiorstwa stanowi typowy instrument pomocniczy. Dalsza sprawa, pomocng w przygotowa-
niu decyzji, zwlaszcza w przypadku, gdy uwzglednia si¢ kilka celéw, sa kompromisy migdzy
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poszczegdlnymi kategoriami docelowymi, np. zwigkszenie zyskdw rocznych i utrzymanie
miejsc pracy lub podwyzszenie progu rentownosci i utrzymanie standardow ekologicznych.
Systematyczne podej$cie metodyczne oferuje w tym przypadku np. programowanie parame-
tryczne.

Ad D) Metody planowania i pomoce decyzyjne

Instrumenty do planowania dla dobrze i zle sformalizowanych probleméw planowania
wyraznie si¢ roznig swoimi celami, budowa, formalna rygorystycznoscia i podstawa teore-
tyczna. Z tego powodu zostana one omowione osobno.

Metody planowania dla dobrze sformalizowanych probleméw planowania

W tabeli A-2 podjg¢to probe usystematyzowania powszechnych metod planowania
przy pomocy ww. cech. Opis charakterystycznych cech, w obliczu rozmaitych mozliwosci
organizacji i rodzajow poszczegdlnych instrumentdéw, koniecznie musi by¢ prosty i shuzy je-
dynie przyblizonej orientacji. Zeby nie omawiaé¢ wszystkich proceséw pojedynczo - zaintere-
sowanych czytelnikow kierujemy do stosownych podrgcznikéw ,,Operations Research”, np.
Hillier i Lieberman (1995), albo Lapin (1994). Nalezy stwierdzi¢ rzecz nastgpujaca: Modele
planowania przedstawione w tabeli A-2 zostaty podzielone z punktu widzenia formalnego
i technicznego. Prawie wszystkie zaprezentowane techniki mozna zastosowaé w najrdzniej-
szych przypadkach planowania. W ten sposob, oprécz metody planowania programu’ mozna
uzy¢ metody programowania liniowego zarowno do minimalizacji kosztéw mieszanek pasz
tresciwych, jaki i do rozwiazan w modelach zarzadzania srodkami pieni¢znymi. Szczegdlnie
pomocne moga by¢ kalkulacje réznicowe przy ustalaniu odpowiedzi na wiele pytan dotycza-
cych, np. oplacalnosci stosowania srodkow ochrony roslin, pordwnania wariantéw mechani-
zacji, czy rentownosci inwestycji. Kalkulacje czgsto przeprowadza si¢ w formie analizy progu
rentownosci, jak np. przy ustalaniu gospodarczych progdéw szkodliwosci lub minimalnych
powierzchni upraw rolniczych.

Trudnoscia w przeprowadzeniu rachunku réznicowego jest znalezienie odpowiednich
wskaznikdw 1 kryteridow podejmowania decyzji, na ktorych oparte jest porownanie wariantow,
jak np. Srednie koszty, warto$¢ kapitatu albo warto$¢ aktywdw netto.

7 Metoda planowania programu nalezy do grupy metod optymalizacyjnych, umozliwiajaca znajdowanie rozwiazania
optymalnego przy wykorzystaniu kalkulatoréw.
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Pojecie ,,optymalne” nalezy traktowa¢ z duzg ostroznoscia. Czesto wiaze si¢ ono
z restrykcyjnymi zalozeniami. Dla przyktadu, wybdr wariantu inwestycyjnego dostosowanego
do kryterium wartosci kapitatu jest optymalny jedynie w przypadku jednolitej stopy procen-
towej. Program produkcyjny, okreslony przy pomocy optymalizacji liniowej jest tylko wtedy
optymalny, jezeli ryzyko nie odgrywa znaczacej roli, a parametry modelu sg prawidlowo
okreslone, tj. zastosowanie algorytmu optymalizujacego nie jest gwarancjg optymalnego roz-
wiazania realnego problemu. To tlumaczy, m.in. dlaczego w ok. 95% proceséw planowania,
o ile podchodzi si¢ do nich w sposéb zorganizowany, a nie czysto intuicyjny, rozwigzywa-
nych jest przy pomocy kalkulacji wstepnej lub rachunku réznicowego.

Techniki planowania dla zle sformalizowanych probleméw planowania

Wedhug Brauchlin'a (1995 r., s. 25) zle sformalizowany problem rozwiazuje si¢ po-
przez przejscie przez rdzne procesy wyjasniania i strukturyzacji. W przeciwienstwie do me-
tod, w ktdérych przy podejmowaniu decyzji wykorzystuje si¢ podejscie logiczne, na poczatku
rozwigzania istnieje jedynie bardzo niejasno postrzegany problem i wowczas, w ramach pro-
cesu rozwigzywania problemu, nalezy zadbaé o sukcesywng przejrzysto$¢ na temat natury
tego problemu i stosownych rozwiazan. Dodatkowe warianty i/lub okreslone cele nalezy naj-
pierw okresli¢, ewentualnie przedstawi¢ w mniej lub bardziej zorganizowanym procesie po-
szukiwania. Do wsparcia tego procesu wykorzystuje si¢ zasady i metody heurystyczne:
w szczegolnosci rozumie si¢ pod tym reguly, za pomoca ktérych mozna rozsadnie sterowaé
przebiegiem procesu decyzyjnego w celu rozwigzania problemu decyzyjnego. Rys. A-5
przedstawia zarys waznych metod heurystycznych.

Metody heurystyczne stosuje si¢ do rozwigzywania konkretnych problemoéw, dla
ktorych koszt zastosowania algorytméw wydaje si¢ nieuzasadniony. W pewnym stopniu, za
ceng zmniejszenia kosztow znalezienia rozwiazania akceptuje si¢ fakt, ze heurystyka nie zaw-
sze przynosi optymalne rozwigzanie, a przecigtnie tylko dobre, lub w pojedynczych przypad-
kach nawet zadnego rozwigzania dla przedstawionego problemu. Metody heurystyczne maja
z reguty rzadko ogdlne zastosowanie. Racjonalnos¢ ich zastosowania spoczywa raczej na spe-
cyficznych cechach problemu, jaki nalezy rozwigza¢. Czgsto stosuje si¢ je w stosunku do
nickompletnie sformalizowanych probleméw. Mozna je podzieli¢ na tzw. problemy trudno
definiowalne, w ktorych centralnym problemem jest identyfikacja, okreslenie i struktury-
zacja, problemy zle przedstawione (zaprezentowane), w ktérych wielkosci nie da sig¢
okresli¢ numerycznie, i problemy trudno rozwiazywalne, w ktorych konkretne rozwiazanie
wymaga nieuzasadnionych naktadow.

Korzy$ci wynikajacych z zasad 1 metod heurystycznych nie mozna uzasadniaé
W sposob ogolny, lecz nalezy je sprawdzi¢ empirycznie w pojedynczych przypadkach. Pyta-
nie dotyczace sensu zastosowania heurystycznej metody planowania i podejmowania decyzji
spotyka si¢ w nauce o zarzadzaniu przedsigbiorstwem z co raz wigkszym zainteresowaniem.
Tak zwane empiryczne badania decyzji w znaczny sposéb przyczynily si¢ do tego, ze dzisiaj
posiadamy bardziej realistyczny obraz narzedzi decyzyjnych, jakie w poszczegdlnym przy-
padku nalezy zastosowaé dla rokujacego powodzenie rozwiazania pytan organizacyjnych.
Herbert A. Simon juz dawno temu zwracal uwage, ze metody ilo§ciowego wsparcia procesu
decyzyjnego maja swoje granice. Wedtug Simona (1978) lezg one w tym, ze sama moc obli-
czeniowa dzisiejszych komputerow w wielu wypadkach jest niewystarczajaca. Powazniej-
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szym problemem sa jednak braki znajomosci prawidtowosci realnych zaleznosci, jakie w mo-
delach komputerowych probuje si¢ odtworzy¢ i rozwiazac.

Heurystyczne metody wspomagania podejmowania decyzji

l

Systematyzacja ogdlnego procesu
decyzyjnego

Specjalne formy wspomagania decyzji i fazy
procesu decyzyjnego

e metody Kepnera i Tregoe (1982), listy kontrolne
e catosciowe metody rozwigzywania problemow Probst i Gomez (1989)

Wspomaganie
rozwiazywania
problemoéw w grupach

e techniki konferencyjne/metaplan

e zarzadzanie projektami

Wspomaganie kreatywnego Wspomaganie
poszczegdlnych faz
procesu rozwigzywania

problemow

myslenia szczegdlnie
w zakresie tworzenia
wariantéw rozwigzan

® burza mézgoéw
¢ skrzynka morfologiczna

Metody wspomaga-
nia kreowania celéw

e listy kontrolne
e drzewo trafnych rozwigzan

Opis i strukturyzacja
sytuacji

Ocena i wycena
wariantow

e jakosciowe i ilosciowe
metody wyceny
np. modele scoringowe

e metody analizy, np. SWOT
e metody prognozowania np.
techniki scenariuszowe

Rys. A-5: Systematyzacja heurystycznych metod rozwiazywania problemow
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B. STRATEGICZNE ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWEM

WOLFGANG BOKELMANN

W ekonomice rolnictwa, jak rowniez w powszechnych naukach ekonomicznych, przez
dlugi czas dominowata teoria mikroekonomii neoklasycznej. Przy doktadniejszej obserwacji
mozna stwierdzi¢, ze brakuje mozliwosci teoretycznego zastosowania takich funkcji, jak mar-
keting lub strategiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Model konkurencji doskonatej
z definicji wyklucza dziatania marketingowe i niezalezne dziatania na rynku podejmowane
przez przedsigbiorstwa. Rozwoj morfologicznego schematu rodzaju rynkéw i rozréznienie
polipolu, oligopolu i monopolu niewiele pomagaja w objasnieniu konkurencji na rynkach
skrajnie intensywnych i dynamicznych, ani w opracowaniu koncepcji zarzadzania przedsig-
biorstwem zorientowanej na rynek.

Meyer (1998, s. 71) zwraca uwage, ze luke teoretyczng moze wypehic teoria konku-
rencji austriackiej szkoly ekonomii krajowej. W wyniku krytyki teorii neoklasycznej, Austria-
cy stworzyli realistyczny obraz roli przedsigbiorstwa w dynamicznej konkurencji — obraz,
ktory odpowiada koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem w sposob zorientowany na rynek.
W centrum teoretycznych mysli tych ekonomistéw znajduje si¢ funkcja, jaka petni przedsig-
biorstwo w tworzeniu (uruchamianiu) i utrzymaniu dynamicznej konkurencji. Dowodem na to
jest cytat Schumpetera (1911/1993, s. 95 n.):

,Dlatego z reguly innowacji nie wprowadza si¢ tak, ze najpierw pojawiaja si¢ sponta-
nicznie nowe potrzeby u konsumentéw, a w wyniku tej presji przeksztatca si¢ aparat produk-
cyjny, tylko producenci wpajajg konsumentom nowe potrzeby, tak ze inicjatywa lezy po stro-
nie oferenta.” Kluczowg postacig w tej obserwacji jest pionierski przedsigbiorca, ktory narzu-
ca nowe kombinacje i osiaga zyski z monopolu. To pobudza pozostatych przedsigbiorcow do
nasladowania, w wyniku czego ,,rozpi¢tos¢” zyskow pada ofiara konkurencji. W tej grze mig-
dzy innowacja a imitacja pionierski przedsigbiorca zmuszony jest stale odkrywa¢ nowe kom-
binacje 1 je narzucaé. Podobnie wyraza si¢ tez von Hayek (1969), nazywajac konkurencje
procesem odkrywczym.

B.1. Sformulowanie problemu

Znaczenie strategicznego zarzadzania wynika z podstawowej zmiany srodowiska dzia-
falnosci gospodarczej w ostatnich dekadach. Podczas gdy rozwdj gospodarczy po drugiej
wojnie $wiatowej z poczatku charakteryzowat si¢ silng nadwyzka popytu, znacznie przewyz-
szajaca podaz, czyli kiedy dominowaty tzw. rynki sprzedawcy, to w kolejnych dekadach,
dzigki m.in. szybkim postgpom produkcyjno-technicznym i liberalizacji rynkéw dochodzito
czesto do nadwyzki podazy, a co za tym idzie, do tzw. rynkow nabywcy. Zmiana ta doprowa-
dzita do tego, ze w centrum zainteresowania przedsigbiorcéw nie staty juz wyltacznie produk-
cja i jej sprawna organizacja, lecz sprzedaz wyprodukowanych produktow i orientacja na
konkurencjg staty si¢ podstawowym zadaniem i gldwnym problemem przedsi¢biorcow.

Jezeli przyjrzymy si¢ zmianom, jakie zaszly w ostatnich latach w przedsigbiorstwach
rolnych i ogrodniczych, to stwierdzimy, ze zasady konkurencji znacznie si¢ zaostrzyty (por.
DLG 1999). Na podstawie analizy zmian (ré6znego tempa wzrostu) cen produktéw i czynni-
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kéw produkcji mozna tatwo sprawdzi¢, ze przedsigbiorstwa, ktdre nie zareagowaly odpo-
wiednio i nie umiaty si¢ dostosowac do tych zmian, nie byly w stanie utrzymac si¢. W obli-
czu prognoz na nadchodzace lata nierealne bytoby zatozenie jedynie chwilowego zaostrzenia
si¢ konkurencji. Agenda 2000, zwigkszone otwarcie i internacjonalizacja rynkéw i nadal
aktualna dyskusja o trwatym rolnictwie wskazujq raczej na dodatkowe wyzwania dla przed-
sigbiorstw. Dzisiaj powszechnie przyjmuje si¢, ze obecnie zmiany zachodza szybciej niz
w przesztosci. Odnosi si¢ to do postepu technologicznego, opracowywania nowych produk-
tow oraz wiedzy nt. sukcesu gospodarczego. Dlatego Peter Drucker (1969) bardzo trafnie
mowi o ,,Wieku nieciagtosci”: Niespodzianki strategiczne pociagaja za soba znaczne zmiany
struktur przedsigbiorstw. Taki rozwdj stawia kierownictwo przedsigbiorstw rolnych/ ogrodni-
czych przed nowymi, a czasem zaskakujacymi zadaniami oraz przed konieczno$cia zawsze
szybkiej i elastycznej adaptacji.

W wyzej opisanych warunkach pasywne zachowanie przedsi¢biorstw nieuchronnie
prowadzi do tego, ze zagrozony zostaje ich wlasny potencjat dochodowy, a tym samym, ich
byt. Ale co znaczy, gdy od politykdéw, zwiazkéw i bankow wymaga si¢, zeby przedsigbior-
stwa stawaty si¢ konkurencyjne i zeby stwarzali podstawy poprawy ich konkurencyjnosci?
Ogolnie, Bussiek (1994, s. 202) postrzega utrzymywanie istniejacego potencjalu do odnie-
sienia sukcesu i dlugofalowe budowanie, rozpoznawanie i wykorzystywanie przysztych po-
tencjatéw przedsigbiorstwa do osiagnigcia sukcesu, jako cel strategicznego zarzadzania (por.
tez Sattler 1998, s. 8 nn.). Wiaze si¢ z tym konieczno$¢ opracowania i zapewnienia sobie
zdolnosci dostosowania si¢ do konkurencji, dzigki planowaniu zorientowanemu na osiagnig-
cie celu. Zmiany w otoczeniu wymagaja co raz bardziej systematycznego dostosowywania
wszystkich funkcji przedsigbiorstwa do waznych i potencjalnych w danym czasie potrzeb
odbiorcow, jak rowniez opracowywania koniecznych do tego zasobdw i zdolnosci produkceyj-
nych. Poza analiza problemdéw i planowaniem srodkéw, do zadan strategicznego zarzadzania
nalezy tez organizacyjne wdrozenie i kontrola $rodkéw zastosowanych do rozwiazania
danych problemow.

W kazdym przedsigbiorstwie, kazda osoba zarzadzajaca ma wyobrazenie dotyczace
szans i zagrozen, mocnych i slabych stron swojego przedsigbiorstwa i konkurencji, oraz
wynikajacych z nich szans i ryzyk. Na gruncie aktualnego dos§wiadczenia (codziennej pracy)
kierownictwo posiada intuicyjna wiedz¢ na temat tego, jak mogtby wygladaé przyszty rozwoj
przedsigbiorstwa i jakie w zwiazku z tym nalezy obrac strategie. Taka strategia jest tylko cze-
Scig rezultatu planowania zorientowanego na osiagnigcie celu. Szczegdlnie w stosunkowo
matych przedsigbiorstwach sektora rolno-ogrodniczego, przedsigbiorcom cigzko jest uwolnic¢
si¢, lub otrzymaé odpowiednie wsparcie dla tego zadania. Celem badan ekonomicznych jest,
poprzez badanie zwiazku migdzy mozliwym potencjalem sukcesu, a wielkoscia sukcesu
w przedsigbiorstwie, przyczyni¢ si¢ do strukturyzacji pola decyzyjnego i opracowania sku-
tecznych heurystyk, za pomoca ktorych bedzie mozna ulepszyé rozwazania w zakresie
planowania w przedsi¢biorstwach.

1.1. Ogélna funkcja zarzadzania strategicznego

Czesto niewypowiedziane podstawowe zatozenia koncepcji strategicznego zarzadza-
nia sg wyobrazeniem, ze (1) przedsi¢biorstwa moga w swobodny sposdb proaktywnie okre-
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sla¢ swoje zasoby i zdolnosci, oraz (2), ze planowanie mimo ci¢zkich do przewidzenia zmian
1 zalaman struktur, przyczynia si¢ do podejmowania lepszych decyzji przedsigbiorczych.

Wiele rynkéw rolniczych ogranicza dziatania przedsigbiorstw w odniesieniu do dosto-
sowywania poziomu i struktury kosztow. W zwiazku z tym Hanf (1990, s. 49) zwraca uwage
na to, ze wskazowki w zakresie analizy konkurencji opracowane przez Portera dotycza gtow-
nie sytuacji rynkowej, ktore sa malo istotne dla przedsigbiorstw rolnych, co pociaga za soba
pytanie, czy przedsigbiorstwa rolne w ogdle posiadaja potencjal do podejmowania decyzji
strategicznych (por. Hartmann 1992, Rassmussen et al. 1990). Swoboda w dziataniach strate-
gicznych prawdopodobnie bardzo si¢ roézni w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa
i charakterystyki rynku. Ogélnie méwiac, na wielu rynkach ogrodniczych pojawiaja si¢ moz-
liwosci wptywania na rynek, a dzieki temu, dalsze opcje strategiczne. Za wyjatkiem pojedyn-
czych przypadkdw, generalnie trzeba zadaé, zeby metody planowania zaktadaty realne opcje
dziatan przedsigbiorstw.

Podstawg planowania strategicznego sa prognozy zmian w otoczeniu i wlasnego roz-
woju przedsigbiorstwa. W ramach analizy systematycznie bada si¢ i ocenia zmienne, na ktore
przedsigbiorstwo ma lub nie ma wptywu. Powody dla brakujacych mozliwo$ci prognozowa-
nia gospodarczych warunkow srodowiskowych, a tym samym wlasnego rozwoju przedsig-
biorstwa, wynikaja z rosnacej dynamiki otoczenia i silniejszego wptywu przez dtugookresowe
trendy w otoczeniu socjalno-kulturowym, gospodarczym, technologicznym i ekologicznym,
jak réwniez w oddziatujacym na nie otoczeniu polityczno-prawnym. W obszarze planowania
strategicznego granice wynikajg rowniez z rozpoznania, ze rozwazania ekonomiczne i ogdlne
granice rozpoznania nie pozwalaja na zebranie wszystkich interesujacych informacji. Ponad-
to, informacje, w szczegdlnosci dotyczace przedsigbiorstw konkurencyjnych, sa czgsto niedo-
stgpne. Poza trudnosciami przy prognozowaniu przysztych warunkéw ramowych w procesie
planowania strategicznego na pierwszy plan wysuwaja si¢ ograniczenia w zakresie prognozy
efektow docelowych strategii alternatywnych (prognoza efektow).

W obliczu wystgpujacych probleméw prognozowania, uzasadnione jest pytanie, czy
dhugofalowe plany strategiczne faktycznie s optymalnym sposobem na to, zeby zapewni¢
racjonalne wybory w przedsigbiorstwie (por. réwniez ze szczegdtowa dyskusja zespotu ,,Inte-
gracja Planowania Przedsigbiorczego” — Arbeitskreis Integrierte Unternehmensplanung —
1996 oraz Kieser 1983). Z pewnoscia nie, jezeli planowanie postrzega si¢ jako cos, co ma
shuzy¢ do opracowania sztywnych wytycznych i wynikow pracy i odbywa si¢ tylko spora-
dycznie z duzymi odstgpami. W nowszym zrozumieniu cele planowania strategicznego leza
aktualnie w innych obszarach:

Unikanie niespodzianek: Dzigki ciagtemu rozwazaniu szans i zagrozen, tudziez swoich
wlasnych mocnych i stabych stron mozna zmniejszy¢ niepewnos¢ i unikna¢ niespodzianek.
Tworzenie elastyczno$ci w dzialaniu: Dzigki uprzedniemu rozwazaniu roznych opcji
dziatania zwigksza si¢ zdolnos¢ do reagowania i elastyczno$¢ dziatania.

Przyjmowanie planéw i Srodkéw: Obecnie mysla przewodnia w zarzadzaniu strategicz-
nym jest tzw. spojnosé. Mozna wyrdzni¢ spojnos¢ miedzy przedsigbiorstwem
a otoczeniem oraz migdzy kierunkiem wplywu na rynk, a wewngtrznymi obszarami funk-
cyjnymi w ramach zarzadzania przedsigbiorstwem (por. Bea i Haas 1995, s. 14 nn. oraz
Scholz 1988).

30



Opracowanie wytycznych w zakresie celéw: Celem zarzadzania strategicznego jest
sformutowanie orientacji dzialan w znaczeniu planowania ogolnego. Po otrzymaniu w ten
sposob przyblizonych wytycznych, opracowywane sg one szczegdtowo za pomoca opera-
tywnych funkcji zarzadczych. a potem wdrazane. W ten sposdb zarzadzanie gospodarcze
znajduje si¢ w centrum zarzadzania strategicznego; stuzy ono wdrazaniu wytycznych stra-
tegicznych (Steinmann i Walter 1990 r., s. 342).

Wspomaganie procesé6w poznawczych: wyprzedzanie decyzji i biezaca kontrola rezulta-
tow pozwalaja na wyciagnigcie odpowiednich wnioskéw z odchylen i uwzglednienie ich
w przysztych decyzjach.

1.2. Identyfikacja podstaw w zakresie dostosowania przedsi¢ebiorstwa do
wymagan otoczenia

W ramach planowania strategicznego chodzi o sformulowanie strategii konkurencji.
Z niej wynika, w jaki sposob przedsigbiorstwo chce uzyskaé przewage nad konkurencja
w danym obszarze dziatalnosci. Konkurencja i zdolnos¢ konkurencji to dwa stowa, ktore
wprawdzie czgsto si¢ uzywa, ale ktorych tre$¢ jest jeszcze czgsciej okreslona tylko powierz-
chownie lub wcale. Dla tej obserwacji podazymy za definicjg Picota (1990, s. 119), zgodnie
z ktora konkurencja to ,,rywalizacja migdzy podmiotami gospodarczymi wywotana deficy-
tem”. Deficyty istnieja w bardzo réznych obszarach i prowadza do konkurencji w zakresie
wykorzystania sily nabywczej, zasobéw wykorzystywanych do efektéw przedsigbiorstwa,
oraz informacji. To okreslenie konkurencji odbiega od ograniczania si¢ do rynkéw zbytu
i uwzglednia w rozwazaniach rynki nabywcze. Wplyw rynkéw nabywczych w ogrodnictwie
ujawnit si¢ wskutek dwoch kryzysow energetycznych. Ale rdwniez i dzisiaj konkurencja na
rynkach nabywczych, np. o wykwalifikowana sil¢ robocza, nisko oprocentowane kapitaly
i nienaruszone $rodowisko jest problemem dla ogrodnictwa i rolnictwa. Sa to nie tylko konku-
renci na rynkach sprzedazy, ale takze przedsigbiorstwa z innych branz i przedstawiciele grup
interesariuszy, konkurujacy w przedsigbiorstwami rolniczymi iogrodniczymi. Gilweiler
uwazal, ze ostatecznie, zalezy to od relatywnej pozycji wobec pozostatych konkurentow —
mysl, ktora pdzniej zostata podchwycona i rozbudowana przez Piimpin'a (1986) jako ,,strate-
giczna pozycja sukcesu.

Celem strategicznego zarzadzania jest budowanie i utrzymanie potencjatu do odnie-
sienia sukcesu. W ten sposob potencjat do odniesienia sukcesu staje si¢ wskaznikiem spraw-
nosci zarzadzania strategicznego i jednoczesnie wartoscia przewodnia dla zarzadzania opera-
cyjnego w odniesieniu do sukcesu i plynnosci (por. rowniez rys. A-3). Piimpin (1986, s. 34)
rozumie to jako potencjalne korzysci w odniesieniu do §wiadczen przedsigbiorstwa w zakresie
$rodowiska (por. réwniez rys. B-1). Takie spojrzenie na wydajnos¢ wedhug struktury (spojrze-
nie pozycyjne), Scisle powiagzane z pracg Michaela Portera (1992a), bada relatywna pozycje
przedsigbiorstwa wewnatrz danej branzy, oraz sity, ktdre t¢ pozycje utrzymuja lub ostabiaja.
Z tego spojrzenia mozna wywies¢ dalej idace strategiczne przemyslenia dotyczace nowych
kombinacji produktowo-rynkowych. Zastosowany przez Portera podzial na strategi¢ wiodacej
pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych, strategi¢ zréznicowania i koncentracji znalazt
najwigksze uznanie (1992, s. 62 nn.).

Kolejne spojrzenie wzbogacajace koncepcje zarzadzania strategicznego bazuje na po-
tencjalnych zdolno$ciach przedsigbiorstwa. Tlem tzw. metody opartej na zasobach jest teza,
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ze sukces przedsiewzigcia, w przeciwienstwie do perspektywy outside-in strategicznych po-
zycji sukcesu, wywodzi si¢ z wewnetrznych czynnikow przedsigbiorstwa. Ten sposob spoj-
rzenia, reprezentowany przez Hamel'a i Prahalad'a (1995), kieruje wzrok na zasoby
i kompetencje przedsigbiorstwa oraz na to, w jaki sposéb mocne strony przedsigbiorstwa
stwarzaja przewage nad konkurencja®. Zgodnie z ta metoda, kluczowe umiejetnosci
w przedsigbiorstwie nalezy odkry¢ i rozwijac.

Zrédta korzysci

Posiadane aktywa i zdolnosci

Kluczowe czynniki sukcesu

|

Osiagnigte korzysci z pozycji Zdolnoéé do konkuren- Inwestycje w utrzymanie
na rynku —>| cji, zwiazki z klientami, —>| ipoprawe korzystnej pozy-
zadowolenie i lojalnoé¢ cji rynkowej
cztonkéw

Bariery nasladownictwa

Osiagniecie korzysci przez wzrost dynamiki

— "
konkurencji

J

Rys. B-1: Zwigzek migdzy pozycja konkurencyjng na rynku a koniecznymi zasobami
(Zrédto: Day 1998, s. 73)

Obydwa spojrzenia sa dwoma stronami obrazu konkurencji: Jedna perspektywa skupia
si¢ na okresleniu przewagi na polu konkurencyjnym, a druga na tym, jak ja wykorzystac. Bu-
chholz i Ohlemotz (1995, s. 27) zwracaja uwage, ze ostatecznie w obydwdch metodach
w centrum zainteresowania w wykorzystaniu przewagi wobec konkurencji stoi zaspokojenie
potrzeb konsumentéw i generowanie korzysci. Pod tym wzglgdem, obydwie metody nie sa
koncepcjami ze soba konkurujacymi, a bardziej nawzajem si¢ uzupetniajacymi.

B.2. Wyniki empirycznych badan strategicznych

Od konca lat siedemdziesiatych ubiegtego wieku, badania nad zarzadzaniem strate-
gicznym konsekwentnie wskazywaty na potrzebg empirycznego wsparcia badan i sprecyzo-
wanie swoich wypowiedzi nakazowych i koncepcyjnych. Empiryczne podej$cie w zarzadza-
niu strategicznym spotyka si¢ czasami ze sceptycyzmem. Schreydgg (1992) twierdzi np.,
ze w badaniach socjologicznych nie mozna ustanowi¢ ogolnie wiazacych prawidtowosci dla
zarzadzania strategicznego wedtug wzoru nauk przyrodniczych, co byloby tez nielogiczne.
W dzisiejszych badaniach empirycznych, tak przesadzone oczekiwania i jednostronne
ukierunkowanie teoretyczne odgrywaja niewielka rolg. Dzisiaj chodzi bardziej o odkrycie
prawidtowosci i nietypowych przypadkow, ktore przyczynia si¢ do opracowania przekonuja-

8 Poréwnaj do wykorzystania zasobéw, a takze do Bleicher 1998 i 1999, s. 457 oraz Bamberger i Wrona 1996
iKrliger 1998.

32



cych hipotez, teorii i praktycznych zalecen dotyczacych organizacji strategicznego zarzadza-
nia. Nalezy oczywiscie ostrzec przed przedwczesnym przekazywaniem rezultatow odkrywa-
nych najczgsciej w przemysle na inne dziedziny gospodarki. Z tego powodu, ponizsze metody
posiadaja raczej potencjal heurystyczny w planowaniu i nalezy sprawdzi¢, czy opisane tutaj
zwiazki sa w tej formie rdwniez istotne w ogrodnictwie i rolnictwie.

2.1. Koncepcja krzywej doswiadczen

Koncepcja krzywej doswiadczen przedstawia zwiazek migdzy kosztami jednostko-
wymi a iloscig wytworzonych produktow w czasie (wigcej na ten temat patrz Bauer 1986,
Perlitz i Seger 1999, s. 233 nn.). Obszerne badania przeprowadzone przez Boston Consulting
Group (Henderson 1974) pod koniec lat 60. wykazaty, ze z kazdym podwojeniem skumulo-
wanej ilo$ci produktu, koszty jednostkowe skorygowane o zmiang cen zmniejszaty si¢ o staty
procent (migdzy 10 a 30%). Analogicznie, skumulowana wielkos¢ produkcji przedstawia
w tym przypadku do§wiadczenie, jakie przedsiebiorstwo zebrato z biegiem czasu w produkc;ji.
Sukcesywne zwigkszanie wielkosci produkcji otwiera przedsigbiorstwu odpowiednio znacza-
ce mozliwosci obnizenia kosztow. Jako wytlumaczenie, oprocz oszczednosci, efektu zmniej-
szenia kosztow, srodkow racjonalizatorskich i postgpu technicznego, wymienia si¢ m.in. efek-
ty nauki i do§wiadczenia, czyli zrozumienie, ze im dtuzej dany pracownik zajmuje si¢ wytwa-
rzaniem okres§lonego produktu, tym lepsze jest zwigzane z nim wykonanie. Oprocz redukcji
kosztéw, rowniez dzigki zmniejszeniu liczby awarii, moze to prowadzi¢ do wyzszych plonow
i lepszej jakosci. Przyktadem dla praktycznego efektu krzywej doswiadczen jest rozwoj
mlecznosci w nowych Krajach Zwiazkowych po zjednoczeniu Niemiec. Ukazuje to rysunek
B-2 opisujacy zmiany w okresie od 1992/93 do 1997/98. Nawet jezeli wezmiemy pod uwagge,
ze zwigkszenie mlecznosci w przedsigbiorstwach osdb prawnych jest rowniez skutkiem przej-
Scia z chowu krow mlecznych czarno-biatych na hodowle bydta holsztyno-fryzyjskiego, to
jednak konieczne byty znaczne dostosowania w zakresie zmienionych warunkow produkc;ji.
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Rys. B-2: Dostosowanie mlecznosci w nowych Krajach Zwiazkowych po zjednoczeniu
Niemiec (Zrédto: Bmelf 1994-1999)

Poniewaz w wynikach okreslanych empirycznie nie chodzi o prawa natury, a o pewne
prawidtowosci, to nie mozna polegaé na tym, ze ze zwigkszajaca si¢ iloscig produkcji, koszty
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jednostkowe produktu beda spada¢ automatycznie. Wymagane sa raczej umiejetnosci zarza-

dzania w celu ciaglego odkrywania sposobnosci obnizania kosztow i przektadania tego na

konkretne oszczednosci. Koncepcja krzywej do§wiadczen miata znaczny wptyw na planowa-

nie strategiczne. Rowniez dla przedsigbiorstw ogrodniczych i rolnych mozna wyciagnac z niej

wazne wnioski:

. Jezeli osiagalne oszczednosci wydatkow zaleza od wielkosci produkcji, to udziat w rynku
lub wielkos¢ przedsigbiorstwa, maja decydujace znaczenie.

« Dlatego duzy udzial w rynku lub wielko$¢ przedsigbiorstwa, powinny znalez¢ odzwiercie-
dlenie w nizszych kosztach jednostkowych.

. Przedsigbiorstwo o wysokim wzroscie w okreslonym segmencie rynku wykazuje duzy
potencjal oszczednosci kosztow. Konsekwentna standaryzacja produktéw i wysoka specja-
lizacja w produkcji stwarzaja przestanki do obnizenia kosztow.

2.2. Koncepcja cyklu zycia

Podstawowe przestanie cyklu zycia produktu méwi, ze produkt posiada tylko okreslo-
ny czas zycia. Koncepcja cyklu zycia bazuje na ogdlnej tezie, ze produkty przechodza pewne
stadia rozwoju z uwagi na popyt: Faza wprowadzenia konczy sig, kiedy zysk jednostkowy
produktu staje si¢ dodatni. Faza wzrostu trwa do punktu przegigcia krzywej sprzedazy,
tj. wielkos¢ sprzedazy nie wzrasta juz progresywnie. Dojrzalo$é trwa do czasowego maksi-
mum zyskéw jednostkowych. Faza nasycenia, z reguly uwarunkowana spadkiem cen i ro-
sngcymi kosztami reklamy, wiaze si¢ ze spadajacym zyskiem jednostkowym i trwa do konca
absolutnego maksimum obrotow. W fazie spadku osiagalna wielkos¢ sprzedazy spada.

Te wyniki mozna wyjasni¢ wynikami teorii dyfuzji, tj. zalozeniem, Ze innowacje
w systemach socjalnych zachodza fazami. Z wiedzy o wzorcach popytu i rozszerzania empi-
rycznie obserwowanych zjawisk nalezy na podstawie analogicznych wnioskdéw ze struktury
dyfuzyjnej przej$¢ na inna. Najwazniejszym wnioskiem jest to, ze sukces produktu na rynku
jest przemijajacy. Z tego powodu przedsigbiorstwo musi zapewnié¢ ciagly strumien nowych
produktéw. Cykle rozniq si¢ oczywiscie w zaleznosci od rodzaju produktu i szczegdlnie mniej
wyraziste w przypadku surowcow. Doswiadczenie wskazuje jednak, ze dhugos¢ cyklu zycia
produktow nabytych przez konsumentéw z czasem coraz bardziej si¢ kurczyta. Ma to przy-
najmniej posredni wptyw na rynki wyzszego szczebla. Jezeli koncepcja cyklu zycia produktu
zostanie zaakceptowana, wowczas pojawig si¢ nastgpujace wnioski dla strategicznego plano-
wania produktu przedsigbiorstwa:

. Wszystkie produkty maja tylko ograniczony okres zycia i z reguly wykazuja najpierw
rosngca, a potem spadkowa sprzedaz maksymalng w czasie.

. Konieczna jest dynamiczna reorganizacja kombinacji produktowo-rynkowej, ktora to
powinna znajdowa¢ odzwierciedlenie w innowacyjnosci i réznorodnosci produktu.

. Dla uzyskania jak najstabilniejszego i ciaglego rozwoju przedsigbiorstwa potrzebna jest
zrownowazona kombinacja produktéw we wszystkich fazach.

Koncepcja cyklu zycia produktu jest wlasciwie jedynym uogolnieniem obserwacji
empirycznych uzyskanym w sposéb indukcyjny z pojedynczych przypadkdéw, w zwiazku
z czym nie stanowi teorii empirycznej (Chrubasik i Zimmermann 1987, s. 427). Spdjna pod-
stawa teoretyczna nie istnieje. Watpliwe jest tez, czy t¢ wiedz¢ mozna przenies¢ bezproble-
mowo na produkty rolne lub ogrodnicze. Schmidt-Paulsenowi (1992, s. 90 nn.) udalo si¢
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zidentyfikowa¢ odpowiednie zmiany w modzie na produkty np, na roze cigte. State innowacje
produktéw i zwiazane z tym tego typu cykle mozna réwniez zaobserwowaé w bardzo wyrafi-
nowanych produktach zywnosciowych.

2.3. Portfel

W ramach planowania strategicznego w przemysle metody portfelowe zajmuja cen-
tralng pozycje. Poniewaz najwazniejsze zagadnienia opierajg si¢ na koncepcji cyklu zycia
produktu, to jako konkretna technike planowania mozna zastosowaé jedynie w odniesieniu do
produktoéw, dla ktérych w rzeczywistosci mozna zastosowac wyrazisty cykl. Jak juz wspomi-
nali$my, w ogrodnictwie i rolnictwie jest to rzadki przypadek. Metoda portfelowa jest row-
niez tutaj teoretyczng pomoca dla ogdélnego kierunku dziatalnosci przedsigbiorstwa wobec
ciagle zmieniajacych si¢ wymogow rynku. Podstawowym zadaniem planowania portfelowego
jest przedstawienie za pomoca analizy, strategicznych jednostek organizacyjnych przedsig-
biorstwa i sporzadzenie na tej podstawie ogdlnych zalecen operacyjnych w formie tzw. strate-
gii standardowych. Strategiczne jednostki organizacyjne wyznaczaja okreslone kombinacje
produktowo-rynkowe, ktdre w ramach planowania strategicznego moga by¢ niezaleznie opra-
cowane. Pojecie jednostki organizacyjnej jest szersze od pojecia produktu. W oparciu
o portfel ekonomiczno-finansowy papieréw wartosciowych, celem analizy portfelowej w ra-
mach planowania strategicznego jest zapewnienie rownowagi miedzy obszarami dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

Macierz BCG zostata opracowana przez amerykanska spotke konsultingowa Boston-
Consulting-Group i jest najbardziej znang metoda analizy portfelowej. Oceny $rodowiska pola
dziatalnosci dokonuje si¢ na podstawie wzrostu rynkowego (por. Homburg 1998, s. 146 nn.).
Kryje si¢ za tym wiedza wynikajaca z koncepcji cyklu zycia produktu. Relatywny udziat
w rynku (whasny udzial w rynku w poréwnaniu do najsilniejszego konkurenta) tworzy pod-
stawe do analizy obszaru przedsigbiorstwa. Poza tym uwzglednia si¢ tez informacje wynika-
jace z koncepcji krzywej doswiadczen. Zardwno wzrost rynku, jak rowniez relatywny udziat
w rynku klasyfikuje si¢ jako ,,niski” i ,,wysoki”, tak ze powstaje macierz z czterema obszara-
mi (Rys. B-3). Po ocenie strategicznych obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa mozna za-
czaé przydziela¢ je do tych czterech obszaré6w macierzy. Nazwy tych czterech kategorii ob-
szarow dziatalnosci kieruja si¢ oczekiwanym przeptywem gotowki (cash flow).

r

wysoki Znaki zapytania GWIaZ'.j.y .
. N —>Rozwijac
s —Rozwija¢ lub zbierac ,
= . —Inwestowac
[ (zyski)
2
o~
3
g Kule u nogi (psy) Dojne krowy
niski — Zbiera¢ (CF>0) —»Utrzymac
— Wycofac sie —Zbierac
niski wysoki -

Udziat w rynku
Rys. B-3: Macierz Boston-Consulting-Group (Macierz BCG)
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. Obszary dziatalnosci nazywane mtodymi produktami lub znakami zapytania charakteryzu-
ja si¢ niskim udzialem relatywnym w rynku i wysokim wzrostem. Przeptyw gotowki
wygenerowany w obszarze miodych produktow nie wystarcza do pokrycia wysokich
potrzeb finansowych na dalsze inwestycje. Jednoznacznych rekomendacji nie da si¢ okre-
$li¢; nalezy si¢ zastanowié, czy zwigkszenie udziatu w rynku jest realne, tj. czy ze ,,znaku
zapytania” da si¢ zrobi¢ ,,gwiazde”.

. Jezeli obszary dzialalnosci wykazuja wysoki relatywny udzial w rynku i jednoczesnie
znajduja si¢ na szybko rozwijajacym si¢ rynku, to wtedy nazywane sa ,,gwiazdami”.
Gwiazdy majg duze zapotrzebowanie na przeptywy finansowe, ktore jednak w duzej mie-
rze generuja one same. Standardowa strategia brzmi wowczas najczesciej: utrzymac
i umocni¢ pozycje za wszelkg ceng.

. W obszarach okreslonych jako ,,dojne krowy” znajduja si¢ produkty o wysokim udziale
w rynku i niskim wzroscie. Na podstawie krzywej doswiadczen, wysoki relatywny udziat
w rynku oznacza potencjalnie najnizsze koszty jednostkowe. Rownoczesnie, zapotrzebo-
wanie finansowe jest ograniczone mniejszymi inwestycjami, dlatego generowana jest nad-
wyzka. Nie narazajac pozycji lidera na rynku, nalezy zebra¢ jak najwigcej srodkow finan-
sowych i przeznaczy¢ je na rozwdj ,,gwiazd”. Mowiac obrazowo, cash flow jest ,,dojony”.

« W pozostalym obszarze macierzy znajdujg si¢ trudne przypadki (,,psy”). Do nich nalezy
przypisa¢ obszary dziatalnos$ci o niskim relatywnym udziale w rynku i operujace na rynku
o niskim wzrodcie. Z powodu niskiego udziatu w rynku ich pozycja kosztowa jest gorsza,
acash flow negatywny. Przy takiej pozycji wsérdd konkurencji zaleca si¢ zarzadowi
wyjscie z tego obszaru dziatalnosci.

Za decydujaca zaletg tej metody uwaza si¢ planowanie integracyjne dla najprzerdz-
niejszych obszarow dziatalnosci. Podstawowy model istnieje juz w wielu roznych formach.
Tak opracowywane sa np. portfele konkurencji i technologiczne w $cistym zwiazku ze
zmiennymi konstelacjami rynku i nowymi problemami. Oczywiscie nalezy tez przedstawic¢
problemy zwiazane z koncepcja portfelowa:

«+ trudnosci w empirycznym zbieraniu danych ramowych i rozgraniczenia strategicznych
obszarow dzialalnosci;

. koncentracja na rynkach rozwijajacych si¢, zaniedbujac przy tym skuteczne strategie
niszowe;

. ckstrapolacja aktualnych warunkéw rynkowych bez metodycznego uwzglednienia mozli-
wych szans i ryzyk przysztych sytuacji rynkowych;

. brak zatozen dla instrumentalnego opracowania koncepcji rynkowych, oraz

. niebezpieczenstwo mechanistycznego zastosowania standardowych strategii.

2.4. Badanie czynnikéw sukcesu i program PIMS

Analiza elementdw portfela stuzy gtéwnie uzyskaniu odpowiedzi na pierwsze pytanie,
na ktére powinno si¢ odpowiedzie¢ w ramach strategicznego planowania, mianowicie okre-
$leniu wlasnej pozycji na rynku. Jesli w rozwazaniach uwzgledni si¢ stanowiska zorientowa-
nych na zasoby zalozen, to stanie si¢ jasne, ze analiza portfela obejmuje tylko czg$¢ ze
stabych i mocnych punktow danego przedsigbiorstwa. Zaniedbuje si¢ wazne zakresy zaopa-
trzenia, badania irozwoju, produkcji, personelu i organizacji oraz istniejacych zasobdw.
Do analizy cech, ktore wyrozniaja majace powodzenia przedsigbiorstwa od tych mniej sku-
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tecznych, dochodzi juz z dawniejszego zainteresowania blisko lezacymi powodami i zalicza
si¢ do glownych kwestii badan ekonomicznych’. W tym kryje si¢ poszukiwanie takich cech
przedsigbiorstwa lub otoczenia, ktdre pozytywnie wptywaja na sukces przedsigbiorstwa. Pod-
stawowe czynniki, ktdre moga by¢ ksztaltowane zaréwno samodzielnie przez przedsigbior-
stwo, jak rdwniez wyznaczane przez jego otoczenie, okresla si¢ ogolnie, jako czynniki sukce-
su. Szczegdlnie interesujace sa te czynniki, na ktdre zasadniczo moze wptywac kierownictwo
przedsigbiorstwa. Takie parametry dziatania okresla si¢ jako czynniki kluczowe, albo
krytyczne lub strategiczne czynniki sukcesu.

Decydujace impulsy przy ustalaniu czynnikow sukcesu pochodza z praktyki przedsig-
biorstwa oraz z branzy doradczej. Co mogtoby bardziej stuzy¢ temu celowi niz wiedza, ktére
kluczowe czynniki rozstrzygaja o sukcesie lub niepowodzeniu w konkurencji na rynku? Tym-
czasem zidentyfikowano liczb¢ zmiennych i warunkow, ktore wedlug pogladéw roznych
autorow, doradcéw lub ekspertow sa miarodajne dla sukcesu przedsigbiorczej dziatalnosci.
Jednak w literaturze nie ma jednolitej systematyzacji lub spdjnej i szeroko uznanej koncepcji.

Studia nad identyfikacja czynnikow sukcesu prowadzone sa w ramach badan organi-
zacji, procesu podejmowania decyzji oraz badaniu kadr osobowych. Ukierunkowanie badan
opiera si¢ na podstawowym zalozeniu, ze mimo wielowymiarowosci sukcesu przedsigbior-
stwa tylko kilka czynnikéw rozstrzyga o sukcesie lub niepowodzeniu. Odpowiednio do tego
wysitki badawcze sa nastawione na to, zeby empirycznie ustali¢ istotniejsze, dlugoterminowo
wazne 1w zasadzie ksztaltujace sukces przedsigbiorstwa czynniki wptywu. Poniewaz przy
tym mysli si¢ nie tylko o twardych czynnikach sukcesu tradycyjnej nauki o zarzadzaniu, lecz
w gre wchodza takze czynniki migkkie, to badanie sukcesu przedsigbiorstwa odznacza sig¢
bardzo szerokg perspektywa badan ekonomicznych. Najobszerniejszy, empiryczny projekt
identyfikacji strategicznych czynnikéw sukcesu przedstawia program Profit Impact of Market
Strategies (PIMS), ktorego korzenie siggaja lat pieédziesiatych ubieglego wieku. Liczne stu-
dia, ktore powstaty w ramach programu badawczego PIMS, opierajg si¢ na obszernym banku
danych, ktory zostat utworzony na catym swiecie dla celéw strategicznych analiz sukcesow.
Sukces przedsigbiorstwa w badaniu metoda PIMS ustala si¢ na ptaszczyznie jednostki han-
dlowej danego przedsigbiorstwa. Do tego uwzglednia si¢ przede wszystkim finansowe kryte-
ria sukcesu, w szczegoélnosci rentowno$¢ zainwestowanego kapitatu (ROI), lecz takze ren-
townos¢ sprzedazy (ROS), przeplywy gotowki (Cash Flow) oraz niedawno dlugoterminowy
wzrost wartos$ci. Do wyjasnienia rentownosci stosuje si¢ wielokrotnie multiplikowane modele
regresji. W szczegdlnosci uwzglednia si¢ nastgpujace zaleznosci:

. Wysoka aktywnos¢ inwestycyjna z reguly idzie w parze z niewielkim ROI i Cash Flow.

. Jednostki gospodarcze generujagce wysokg warto$¢ dodana w przeliczeniu na pracownika
sa bardziej dochodowe od tych, ktore generuja niska wartosc.

. Wraz z rosnacym udzialem w rynku wzrasta rentownos¢ i Cash Flow danej jednostki
gospodarczej.

«  Wozrost udziatu w rynku ma najczesciej pozytywny wplyw na zysk i negatywny wpltyw na
Cash Flow danej jednostki organizacyjne;.

9 Mniej umotywowane strategicznie sa badania kierownika studiéw nad przedsigbiorstwami rolniczymi (por.
Hoffmann 1981); ktére mocniej zwracaja uwage na cechy osobowe decydentéw; dobry przeglad badan czynnikéw
sukcesu daja Rehkugler 1989 oraz Kiihn i Griining 1998, s. 94-132.
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. Gdy jednostka organizacyjna dysponuje silng pozycja na rynku, wzrastaja dziatania inno-
wacyjne i zréznicowanie konkurentow, ktore daja sukces finansowy.
. Integracja pionowa jest optacalng strategia dla tych jednostek gospodarczych, ktore staja
przed wyzwaniem dojrzatych i stabilnych rynkéw, na ktorych zajmuja mocng pozycje.
. Wplyw nacisku kosztow na ROI i Cash Flow zalezy od umiej¢tnosci przerzucania wzrostu
kosztéw na klientow lub wewngtrznego ich absorbowania.
Wprawdzie wydaje si¢ sporne, czy zwiazki pomigdzy strategicznie istotnymi zmien-
nymi sukcesu i realizacja celow przedsigbiorstwa sa wazne, niezaleznie od branzy, regionu
geograficznego i danej jednostki gospodarczej'”.

B.3. Proces analizy i planowania w ramach strategicznego zarzadzania
przedsi¢biorstwem

3.1. Strukturyzacja pola podejmowania decyzji

Ogdlne zadanie w ramach zarzadzania strategicznego polega na stworzeniu dtugotrwa-
lej przewagi nad konkurencjg oraz zaplanowanie i pokierowanie dlugookresowym rozwojem
przedsigbiorstwa. Day i Reibstein (1998, s. 30 nn.) dostrzegaja cztery glowne problemy, jakie
nalezy rozwiaza¢ w zakresie rozwoju strategii konkurencji: (1) rozpoznanie ewentualnej
przewagi w zmieniajacym si¢ srodowisku konkurencji, (2) konceptualizacja dynamicznych
strategii konkurencji, (3) przewidzenie reakcji konkurencji i (4) wybor pomigedzy wariantami
strategiami konkurencji. Wprawdzie to rozpatrywanie nie pozostanie tylko przy abstrakcyjnej
strukturyzacji koncepcji strategii, lecz winno takze uwzglgdnia¢ pytania dotyczace realizacji
i kontroli wynikéw. Strategiczny przyktad B-1 wskazuje, na jakie pytania nalezy odpowie-
dzie¢ w szczegdtach w ramach rozwoju strategii.

Propozycjom strukturyzacji procesu podejmowania strategicznych decyzji od poczatku
towarzyszyly gorace dyskusje o tym, jaki sens maja w ogodle takie procesy w obliczu burzli-
wego 1 stajacego si¢ coraz bardziej ztozonym otoczeniu. Przyktadowo mozna by tu wymienic¢
spor pomigdzy Mitzenbergiem (1990), ktory bardziej faworyzowal inkrementalistyczna pod-
stawe planowania, a Ansoffem (1991), ktory opowiada si¢ za bardziej synoptyczng podstawa.
Opisany w tym rozdziale synoptyczny model procesu planowania przyjat si¢ szeroko w prak-
tyce przedsigbiorstw. Wartos¢ tego modelu lezy w strukturyzacji kompleksowego postawienia
problemu.

Przyktad B-1: Przyktad strategii szwedzkiego zaktadu mleczarskiego

Zasady biznesu « Interesy naszych wiascicieli nalezy strzec w oparciu o warunki ekonomiczne, m.in.
przedsigbiorstwa, dzigki uszlachetnianiu produkowanego przez nich mleka.
samos$wiadomosc: « Z uwagi na specyficzng struktur¢ wilasnosciowa posiadamy silne ugruntowanie
w jaki sposob w naturze. Z tego powodu pytania dotyczace otoczenia sg naturalng czgsciag  naszej
uwzglednia si¢ dobro dziatalnosci. Dlatego myslenie ekologiczne jest dla naszej mleczarni kwestia strate-
linteresariuszy? giczna.

« Jako przedsigbiorstwo samodzielne i proekologiczne dazymy do dochodowej pozycji

na rynku zywnosciowym.

10 Przeglad wynikéw badania rolniczych i ogrodniczych czynnikéw sukcesu daje Bitsch (1994, s. 69-86) (1998, s.91),
Daschmann (1994, 1996) oraz Fritz (1990, 1997). Bardziej wyczerpujgco o badaniu czynnikéw sukcesu patrz Kithn
i Griining (1998, s. 91), Daschmann (1994, 1996) oraz Fritz (1990, 1997).
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W jaki sposob przed-
sigbiorstwo chce dzia-
ta¢ na rynku? Jakie
szczegOlne zalety
maja by¢ osiagnigte
wobec konkurencji?

« Dzigki silnym znakom towarowym chcemy nawiaza¢ dobre relacje z konsumentami,
ktorzy cenia sobie smaczne, naturalne, zdrowe i wygodne art. spozywcze.

+ Nasi klienci musza widzie¢ w nas pomocnego i innowacyjnego partnera. Dzigki

wspolpracy z innymi aktorami umacniamy nasza konkurencyjnosc.

Cata nasza dzialalno$¢ musi cechowaé si¢ jakoscia, dlugoterminowoscia

i $wiadomoscia ekologiczna.

Przy pomocy szybkiego, waznego i efektywnego rozwoju rynku iasortymentu

musimy zdoby¢ wilasna i silng pozycj¢ na rynku.

+ Rozwéj naszych produktow musi daé wiele markowych produktow

o whasciwosciach zdrowotnych i smakowitosci z migdzynarodowym potencjatem.

Dzigki generowaniu warto$ci dodanej ulepszymy nasza pozycje Ww tancuchu

przetworczym.

Jak daleko rynek ma
by¢ rozszerzony? Z
jakimi partnerami
zamierzacie wspotpra-
cowac? Czy
wlasny rozwoj jest
konieczny?

W regionie A umocnimy nasza pozycj¢ dzigki szerokiej obstudze, duzej dostepnosci,
szerokiemu asortymentowi i znakowi towarowemu. Sprzedaz bezposrednia bedzie
realizowana w odpowiednim i mozliwym zakresie. W innych krajach europejskich
sprzedaz naszych produktow markowych zwigkszymy dzigki sprzedazy wiasne;j,
porozumieniom i przedstawicielstwom handlowym.

« Wspolnie z reszta branzy spozywczej opracujemy nowe polprodukty na bazie mleka
jako surowca.

W jaki sposob bedzie
realizowana strategia
rynkowa?

Jakie kroki nalezy
podja¢

W poszczegdlnych
lobszarach funkeyj-
mych? (strategie ob-
szarow funkcyjnych)

Nasza organizacja musi by¢ zorientowana na rynek, wyniki i cele, oraz charaktery-

zowac si¢ wolg delegowania i procesami poznawczymi na wszystkich — poziomach.

« Organizacja projektéw i wspolpraca z doradcami zewngtrznymi pomoga nam by¢
bardziej elastycznym i konkurencyjnym. Zewngtrzne finansowanie ryzyka poszcze-
gblnych projektow i produktow utatwi nam realizacj¢ naszych pomystow.

« Aktywne kierownictwo ma decydujace znaczenie w poprawie wynikow. Z tego
wzgledu musimy opracowac systemy kierownicze, ktérych celem nie koniecznie
bedzie ilos¢.

« Wazne, aby nasi wilasciciele byli doswiadczonymi, zaangazowanymi i efektywnymi

producentami.

—> | Otoczenie: szanse/zagrozenia
Opcje N Wybor Program Realizacja
strategiczne strategii strategiczny
Przedsiebiorstwo:
> sity/stabosci

Kontrola strategiczna

Rys. B-4: Cykle przebiegu w ramach strategicznego planowania

(Zrédto: Steinmann i Schreyogg 1997, s. 155)

Jako orientacyjna pomoc Ww przezwycig¢zeniu tego splotu zagadnien moze byé
wykorzystana funkcja heurystyczna, wyzwalajac dziatania, ktdrych wyniki interpretuje sig¢
w zaleznosci od kontekstu. Jako schemat organizacyjny procesu planowania stuzy powyzsza,
zmodyfikowana wersja Wheelena i Hungera (1995). Ten model jest klasycznym przyktadem
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strategicznego zarzadzania i w podobnym uj¢ciu mozna go znalez¢é w prawie wszystkich pod-
recznikach strategicznego zarzadzania (poréwnaj rys. B-4).

Mozna przedstawi¢ typowe idealne cykle rozwoju strategii. Wynikiem analizy otocze-
nia powinna by¢ identyfikacja zarysowujacych si¢ zagrozen i szans. Pytanie, jak si¢ reaguje
na takie zmiany otoczenia, zalezy wprawdzie od tego, jakim wlasnym potencjalem dysponuje
dane przedsigbiorstwo. Rozpoznanie tego jest zadaniem analizy przedsigbiorstwa. Analize
otoczenia i analiz¢ przedsigbiorstwa czgsto streszcza si¢ pod pojeciem analizy SWOT (Ana-
lysis of Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). Jest ona przydatna do struktury-
zacji analizy strategicznej sytuacji wyjsciowej. Warunkiem skutecznego zastosowania sa: (1)
przejrzysta definicja przedmiotu analizy oraz (2) przyjecie sposobu widzenia zorientowanego
na klienta. Pierwszy warunek odnosi si¢ do ustalenia mozliwie jasno ograniczonego zakresu,
np. specjalnego rynku produktu lub specjalnego segmentu klientow. Jest to konieczne, azeby
we wczesnym stadium rozpozna¢ wazne informacje i wyeliminowaé informacje niewazne.
Przez to unika sig¢ silnie zgeneralizowanych informacji i wypowiedzi, co efektywniej ksztattu-
je caly proces analizy. Dla analizy strategicznej sytuacji wyjsciowej jest wazne zaniechanie
wewnetrznego sposobu widzenia i zamiast tego przyja¢ sposob widzenia klienta. Jest to toz-
same z definicja zalet konkurencji, ktéra powinna by¢ dostrzegalna dla klienta.

Po przeprowadzeniu analizy szans i zagrozen oraz analizy stabych i mocnych stron
nalezy wiazaco okresli¢, dzieki ktdrej strategii przedsigbiorstwo chce uzyska¢ na rynku
konkretne korzysci. Dopiero wtedy, kiedy strategia rynkowa jest znana, mozna z tego wy-
wnioskowac, poprzez jakie dzialania wewnatrz przedsigbiorstwa dotyczace zasobow i kadr,
organizacji, zdobywania informacji i finansowania, korzysci te moga zosta¢ rzeczywiscie
wykorzystane w przedsigbiorstwie. Taka realizacj¢ wiazaco okresla si¢ w tzw. programach
strategicznych, ktore czgsto okresla si¢ jako strategi¢ personalna, strategi¢ organizacyjng itd.
(por. Bea i Haas 1995, s. 168 i kolejne).

3.2. Analiza otoczenia

Analiza otoczenia przedstawia istotny cze$ciowy proces strategicznego planowania
(por. Grinewald 1983). Jej zadanie polega na zbadaniu otoczenia pod wzgledem oznak za-
grozenia dla obecnego interesu oraz nowych szans. Ona dzieli si¢ na dwa etapy: (1) analize
otoczenia globalnego oraz (2) dang analiz¢ otoczenia konkurencji (analiz¢ branzy). Podczas
gdy branza, do ktdrej nalezy przedsigbiorstwo, w wigkszym lub mniejszym stopniu moze by¢
wspottworzona, to ogdlne warunki ramowe otoczenia ekonomicznego i spotecznego nalezy
postrzegac jako state i dalece niepodlegajace wplywom wielkosci. Winno si¢ je przyjac jako
dane i wlasciwie nastawic si¢ tylko na to.

3.2.1. Analiza otoczenia globalnego

Analiza otoczenia globalnego powinna by¢ przeprowadzona tak szeroko, aby mozna
byto uchwyci¢ wszystkie wazne elementy rozwoju. Analiza otoczenia globalnego obejmuje
ogdlne, ramowe warunki danego obszaru geograficznego. Ogdlne warunki charakteryzuja si¢
tym, ze wprawdzie przy rozwoju strategii wpltywaja one na obszar dziatan przedsigbiorstwa,
ale nie maja zadnego bezposredniego wptywu na zadania przedsigbiorstwa. W przypadku tej
analizy, nie jest mozliwym jej dokonanie ze wzgledu na jej kompletnos¢ i z powodu wielo-
warstwowosci oraz mnogosci poszczegdlnych aspektéw. Dlatego w literaturze powszechnym
zjawiskiem jest dalszy podzial globalnego otoczenia. Wprawdzie propozycje réznych autorow
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réznig si¢ od siebie w szczegotach, jednak w catosci wykazuja wzglednie duza zgodnosé.

W sensie syntezy tych propozycji dokonuje si¢ tu nastgpujacej strukturyzacji otoczenia glo-
balnego (por. Aeberhard 1996, s. 44 i kolejne):

Otoczenie ekonomiczne obejmuje te czynniki wptywu, ktdre sq wazne dla catego rozwoju
ekonomicznego i wptywaja na wazne rynki konkretnego przedsigbiorstwa. Przewidziany-
mi do zbadania czynnikami ekonomicznymi sa na przyktad: rozwoj produktu spotecznego
brutto, spowodowane koniunktura wahania catkowitego wzrostu, obowiazujaca stopa pro-
centowa, aktualne kursy wymiany itd.

W  centrum socjalno-kulturalnych czynnikéw otoczenia sa wartosci spoleczne
inastawienia oraz rozwoj demograficzny. Przyktadem dla tego rodzaju przemiany jest
trend zdrowego stylu zycia, ktory w polowie lat osiemdziesiatych rozszerzyt si¢ przez
USA na Europeg. Taki trend, w zaleznosci od sytuacji, moze przedstawiaé rozwoj korzystny
(owoce i warzywa) lub niekorzystny (bogate w thuszcz pozywienie).

Przedmiotem analizy otoczenia technologicznego jest ocena nowych technologii, produk-
tow 1 metod postgpowania, ktdrym przedsigbiorstwo musi dotrzymac kroku, jesli chce po-
zosta¢ zdolne do sprostania konkurencji. Trudno jest prognozowac rozwoj technologiczny.
W wielu przypadkach okazato si¢ to wazniejsze przy ocenie zagrozen niz identyfikacji
sprzyjajacych okazji. Wedlug tego gtéwnym zadaniem analizy technologii jest odpowied-
nio wczesniejsze rozpoznanie przejscia ze starej technologii na nowa, azeby danemu
przedsigbiorstwu da¢ wystarczajaca ilo$¢ czasu na stosowng reakcje.

Otoczenie prawno-polityczne zawiera te czynniki wptywu, ktore zostajq ustalone poprzez
dziatania panstwa i korporacji z wladza ustawodawcza i sa wigzace dla przedsigbiorstw.
Takimi dziataniami sg w pierwszym rzedzie panstwowo-narodowe ustawy. Dla przedsig-
biorstw migdzynarodowych i zorientowanych na eksport, w trakcie internacjonalizacji
i globalizacji rynkéw, zyskuje na znaczeniu ustawodawstwo migdzynarodowe i ponadna-
rodowe, jak np.: wytyczne UE, umowy WTO lub specyficzne dla danego kraju ubezpie-
czenie od obowiazku odpowiedzialno$ci cywilnej za szkody powstate w zwiazku z wadli-
woscig produktu.

Otoczenie ekologiczne zyskuje coraz bardziej na znaczeniu poprzez przybierajaca na sile
dyskusja o wymaganiach ekologicznych, jak przyktadowo zmniejszenie zuzycia zasobow
nicodnawialnych 1 wytwarzanie produktow przyjaznych dla srodowiska. Dlatego dzi§ wy-
magania ochrony srodowiska naleza w kazdym przypadku do strategicznego planowania.
Ale ekologiczne otoczenie oferuje takze sposobnosci, mogace uczyni¢ rozwoj przyjaznych
dla srodowiska produktow i technologii produkcji interesujacymi z ekonomicznego punktu
widzenia.

3.2.2. Analiza branzy

W kolejnym kroku powinien zosta¢ zbadany obszar dziatania przedsigbiorstwa,

wzglednie dokonana analiza branzy, w odniesieniu do tego jakie warunki i zmiany majq miej-

sce na bezposrednim polu konkurencji przedsigbiorstw. Szczegdlnie duzy wptyw na zrozu-

mienie waznego zakresu zadan strategicznego planisty ma rozwinigta przez Portera (1992b,
s. 25 i kolejne) analiza struktury branzy, ktéra zbudowana jest na rozwinigtym przez Mansona
(1939) i Baina (1956) paradygmacie Structure-Conduct-Performance tradycyjnej ekonomiki
przemystu. Wedlug tego zatozenia sukces przedsigwzigcia i potencjat sukcesu danej branzy
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wyraza si¢ jako funkcja wiodacej charakterystyki branzy. Analiza struktury branzy Portera
(por. Rys. B-5) rozréznia pieé sit konkurencji, ktorych sita okresla nie tylko intensywnos¢
konkurencji danej branzy, lecz takze potencjat jej rentownosci.

Te pig¢ sit konkurencji obejmuje obok (1) konkurencji pomiedzy ustabilizowanymi
przedsigbiorstwami danej branzy, (2) site negocjacyjna dostawcow, (3) produkty substytucy;j-
ne (zastgpcze), ktore moga wyprze¢ z rynku wlasne produkty, (4) odbiorcodw, w szczegdlnosci
ich sit¢ negocjacyjng oraz (5) nowych oferentow, ktdérzy moga si¢ pojawic¢ na rynku.

Polityczno-prawne ramowe warunki dziatania

Zagrozenia nowych

Warunki producentéw .
Srodowisko
ekonomiczne naturalne
Konkurencyjnosc
X X branzy
Sita konkurencyjna Sita konkurencyjna
dostawcéw Intensywnos¢ odbiorcow Rozwj
rywalizacji socjalny
Post:
w i kulturalny
techniczny

Zagrozenia
substytutow

Rozwéj demograficzny

Rys. B-5: Czynniki, ktdre wptywaja na intensywno$¢ konkurencji w danej branzy
(w oparciu o Portera 1992b, s. 26)

Chociaz Porter ogranicza swojg analiz¢ do tych pigciu sil, stosownie do zalecenia
Freemana (1984), w praktyce przebita si¢ jeszcze jedna, szosta sita, aby w analizie struktury
branzy uwzglednia¢ dalszych interesariuszy. Przy tym chodzi o takie sily, jak: zwiazki zawo-
dowe, organy wladzy, organizacje ochrony $rodowiska i inne, ktére moga rozporzadza¢ moca
negocjacyjna i mie¢ mozliwo$¢ wkraczania w bieg wydarzen wewnatrz danej branzy''. Ana-
liza konkurentdéw jest postrzegana przez wielu ekspertdw jako gléwne zadanie zewngtrznej
analizy otoczenia.

11 Do tego poréwnaj takze wypowiedzi Storcka (1990, 1991a), ktéry w tym kontekscie méwi takze o réwnowadze
spotecznej.

42




Tab. B-1: Mozliwe rezultaty analizy branzy — produkcji warzyw §wiezych

Sity konkurencji Rozwdj

e Duze towarowe przedsigbiorstwa, ktdre po zmianie warunkow

L gospodarowania, przestawity si¢ na produkcje¢ warzyw
Zagrozenia przez

nowych dostawcow
(producentdw)

e Integracja ,,wstecz” przedsigbiorstw handlowych

e Rozszerzenie na wschod Unii Europejskiej, wejscie na rynek

e Dynamiczny rozwoj tradycyjnie konkurencyjnych krajow
(Holandia)

e Silna koncentracja w handlu produktami spozywczymi

. ., e Malejace znaczenie organizacji producenckich
Analiza odbiorcow Ja & P

e Zmiany zwyczajow konsumentdw (pewnos¢ produktow,
convenience)

e Niekorzystna struktura, przewaga matych i $rednich gospodarstw
. , e Rosnace znaczenie gospodarstw produkujacych rozsad

Analiza dostawcow A . g p P J.a‘ " S, Y .
e Koncentracja przedsigbiorstw handlu nasionami i srodkami

ochrony roslin

e Warzywa produkowane metodami ekologicznymi

Produkty substytucyjne e Regionalne i handlowe marki

e Tendencje do warzyw ,,uszlachetnionych”

3.2.3. Analiza silnych i stabych stron

Na podstawie analizy otoczenia dokonuje si¢ oceny szans dla przedsigbiorstwa lub
przedsigbiorstw na danych rynkach oraz jakie ryzyka moga wystapi¢ w przysztosci. Azeby
moc opracowac¢ odpowiednie strategie rynkowe, powinno si¢ oceni¢ istniejace szanse i ryzyka
w stosunku do wlasnych mozliwosci. Na tym polega zadanie analizy silnych i stabych stron,
ktéra powinna da¢ informacj¢ o tym, jakie silne strony chcemy szczegdlnie wzmocnic
wzglednie, ktore stabe chcemy w dhugiej perspektywie czasowej usunaé. Innymi stowy:
poprzez doktadna analiz¢ gtownych konkurentow oraz wzgledne pozycjonowanie wlasnego
przedsigbiorstwa powinna zosta¢ umozliwiona ocena mozliwych strategii w swietle intencji
konkurentdw 1 ich sytuacji. Konkretnie chodzi o to, aby znalez¢ krytyczne dla przedsigbior-
stwa zasoby i potencjaty. Praktyka analizy konkurentéw zawiera czgsto sporzadzenia profili
konkurentow wedtug waznych zmiennych, aby umozliwi¢ poréwnanie z wiasnym przedsig-
wzigciem. Mozliwe do wyobrazenia sa rézne mozliwosci tworzenia profilu. Przyktadowo
wspomniane profile moga mie¢ zewnetrzne odniesienia (por. przykt. Horter 1993), odzwier-
ciedlajac pozycje rynkowa danego konkurenta. Czgsto przy tworzeniu profilu wykorzystuje
si¢ do analizy takze istniejace zasoby i kwalifikacje w ramach analiz odnoszacych si¢ do
funkcjonowania; tzn. dla waznych funkcji przedsigbiorstwa sporzadza si¢ profile kompetencji
(np.: produkcja, marketing, finansowanie). Kolejna, czg¢sto stosowana metoda do sporzadza-
nia analiz stabych i silnych stron sg listy kontrolne. W koncu wykorzystuje je takze, odwotu-
jaca si¢ do Portera (1992b, s. 59 i kolejne) analiza tancucha wartosci do zidentyfikowania
i zbadania silnych 1 stabych stron danego przedsigbiorstwa.
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Przyktad analizy stabych i silnych stron organizacji producenckiej w bran-
zy ogrodniczej znajduje si¢ np. w pracy Hortera (1993). Ilustracje takiej analizy przedstawio-
no na rysunku B-6.

firma firma "x"
holenderska

jakosc¢

oferta podazy
pewnos¢ dostaw
jednolite sortowanie
wymiana informacji
produkcja integrowana
system sprzedazy
specyficzne produkty
ciggtos¢ podazy
elastycznosé

wielkos¢ patii

poziom cen

bogactwo asortymentowe
stosowanie rabatéw

promocje

public relations ‘~ /:I
~
globalna ocena ’ o

0 1 2 3 4
Rys. B-6: Wyniki analizy SWOT organizacji wytworczych w ogrodnictwie (Horter, s. 65)

3.2.4. Opracowanie i wybor strategii

Przy wyborze strategii zapewniajacej dlugoterminowe bezpieczenstwo egzystenciji,
przedsigbiorcy moga korzystac z szerokiej palety srodkdéw. Opisu réznych rodzajow srodkow
mozna dokona¢ wedhug trojstopniowej systematyki (patrz rys. B-7): na poziomie przedsig-
biorstwa nalezy podja¢ decyzje¢, w jakim zakresie, na jakich rynkach oraz, w jakich regionach
prowadzona bedzie dziatalno$¢.

Poziomy planowania Rodzaje strategii

Strategie przedsiebiorstwa
Poziom przedsiebiorstwa gle pre Ile o

Strategia wzrostu Strategia trwania Strategia ograniczania

Poziom dziatalnosci Strategie dzia:falnoéci
[ [ |
Strategie kosztow Strategia dywersyfikacji Strategia niszowa produkc;ji

Strategie funkcjonowania w zakresie

Poziom funkcjonowania |
n T T I I ]

Zaopatrzenia Produkcji Zbytu Finanséw Personelu Technologii

Rys. B-7: Rodzaje strategii na réznych poziomach planowania
(Zrodto: Bea i Haas 1995, s. 115)
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Na plaszczyznie zakresu dzialalnosci przedsigbiorstwa rozpatruje si¢ problem: jakie
specjalne korzysci przedsigbiorstwo chce osiggnaé¢ na rynku. Z punktu widzenia rynkow
nasyconych jest konieczne, zeby odbiorcy rozpoznawali na rynku istotne korzysci. W trzecim
stopniuchodzio to, aby konkretnie okresli¢, jakie specjalne cele mozna osiagna¢ dzigki korzy-
$ciom rynkowym, dzigki dzialaniom i srodkom na plaszczyznie funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Na t¢ ptaszczyzng wptywaja rozwazania dotyczace wdrozenia (realizacji) strategii.

3.2.4.1.Strategie przedsigbiorstw

Strategie przedsigbiorstw okreslaja gléwny kierunek dziatania przedsigbiorstwa, jako
catosci. Dziatania moga by¢ ukierunkowanie na wzrost, stabilizacj¢ lub ograniczanie. Wzrost
przedsigbiorstwa, rozumiany jest, jako dlugoterminowy przyrost wartosci produkcji (output).
Definiuje si¢ go jako dodatni wktad do realizacji celu. Zaleznie od przedmiotu badan lub
w celu wyjasnienia konstrukcji modelu do okreslenia wzrostu przedsigbiorstwa stosuje sig¢
okreslone miary. Wielko$¢ przedsigbiorstw rolniczych i ogrodniczych odgrywa istotng role
przy wytyczaniu przyszlych kierunkéw ich rozwoju. Mozliwosci opisu rodzajow wzrostu
przedsigbiorstwa sg bardzo duze (por. tab. B-2).

Za strategiczne przestanki wzrostu przedsigbiorstwa przyjmuje si¢ przede wszystkim
mozliwosci redukeji kosztow (Economies of Scale) i tym samym oferowania tanszych pro-
duktéw na danym rynku. Koszty jednostkowe zmniejszajq si¢ z wielkoScia przedsigbiorstwa
przez: rozdzial kosztow statych na wigksza liczbe jednostek wskutek wigkszych serii, obnize-
nie cen jednostkowych dzigki wigkszym partiom produktow, przejscie do wydajniejszych
technologi (degresja technologiczna) oraz oszczgdno$¢ na kosztach energii i kosztach mate-
riatowych na skutek korzys$ci technicznych i rabatach przy zwigkszonych zakupach.

Obok tych argumentow, istotng role odgrywa takze wyzsza wydajno$¢ w porownaniu
do partneréw na rynku. Nie podlega dyskusji, ze w wielu przedsigbiorstwach ogrodniczych
i rolniczych wzrost jest konieczny, aby utrzymaé zdolno$¢ osiagania przychodéw w dhugim
okresie oraz produkowania po niskich kosztach (por. takze Storck 1991b). Wprawdzie nie
powinno si¢ przemilcza¢ réznego rodzaju ryzyka, jakie zwigzane jest ze silnym wzrostem
przy niekorzystnych warunkach. To ryzyko wynika zasadniczo z:

. rosnacych wymagan w stosunku do organizacji przedsigbiorstwa i kierownictwa,
. koniecznych wielkosci zbytu,

« wysokich potrzeb finansowych, i

. wzrastajacego zapotrzebowania na informacje w takich przedsigbiorstwach.

Przy rozwazaniu zagadnienia wzrostu wielkosci przedsigbiorstw powinno si¢ uwzgle-
dni¢ w rachunku organizacyjne straty i korzysci (Storck 1992). Organizacyjne korzysci wyni-
kaja na przyktad z tego, ze wraz z rosnaca wielkoscia przedsigbiorstwa w jego kierownictwie
moze wystapi¢ specjalizacja. Z tego wynikaja korzysci kompetencyjne w poréwnaniu do zaj-
mujacych si¢ wszystkim menedzeré6w w malych przedsigbiorstwach. Z drugiej strony ze
wzrastajaca wielkoscia przedsigbiorstwa i specjalizacja w kadrze zarzadzajacej zwigzane sa
takze wzrastajace koszty koordynacji i kontroli. Czgsto od wigkszej liczby wspotpracowni-
kéw kierownictwo wymaga takze zmienionych, przedsigbiorczych kwalifikacji, w szczegdl-
nosci przy delegowaniu zadan. Na rynkach nasyconych, w przypadku silnego wzrostu przed-
sigbiorstwa nalezy zapewni¢ odbiorcow dodatkowo wyprodukowanego towaru, nawet po
kosztach produkcji. Szczegdlnie na otwartych rynkach ze swobodnie ksztaltowanymi cenami,
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jak ma to miejsce w przypadku rynkéw ogrodniczych, silnemu wzrostowi przedsigbiorstwa
moze tatwo towarzyszy¢ spadek cen produktow. Czesto z intensywng dziatalnoscig inwesty-
cyjna zwigzane jest takze ryzyko finansowe. Ma to miejsce wtedy, kiedy sytuacja wyjsciowa
przedsigbiorstw nie jest bardzo stabilna. Przy doktadniejszej analizie takich przypadkow oka-
zuje sig, ze te problemy zostaty spowodowane przez btedy w finansowaniu i planowaniu fi-
nansowania. W rezultacie z kierowaniem duzymi przedsigbiorstwami zwigzane jest takze
wyzsze zapotrzebowanie na informacje. To oznacza réwniez, ze powinien by¢ rozwinigty
nowy system controlligu, odpowiadajacy nowym wymaganiom.

Tab. B-2: Rodzaje wzrostu (Zrodto: Schoppe i in. 1995, s. 23)

Kierunek horyzontalny (przy tym samym rodzaju produkc;ji)

ekspans;ji pionowy (obejmujgcy poprzednie i nastepne poziomy produkc;ji)
konglomeraty (bez zwigzku z dotychczasowym programem produkcji)
i 0 zasiegu miedzynarodowym

Rodzaj opanowany rynek (dotychczasowy produkt, dotychczasowy rynek)

stosunkéw rozwoj produktu (nowy produkt, dotychczasowy rynek)

produktowo- rozwoj rynku (dotychczasowy produkt, nowy rynek)

-rynkowych dywersyfikacja (nowy produkt, nowy rynek)

Rodzaje rozwoju | wewnetrzny wzrost (wtasny rozwéj)

rynku zewnetrzny wzrost (dopuszczenie nowych uczestnikdéw, akwizycja, kooperacja)

Rodzaje potaczen | fuzje, wiekszosciowy udziat, mniejszosciowy udziat, joint venture, nabywanie
i zbywanie licencji, alianse strategiczne

Organizowanie wzrost ilosciowy (zwiekszenie potencjatu)

wzrost jakosciowy ( polepszenie, zwiekszenie wydajnosci)

Rodzaje rozwoju | wielokrotny wzrost (wielokrotny wzrost potencjatu)

technologicznego | wymiarowy wzrost (zastosowanie bardziej wydajnych urzadzen)
przeobrazeniowy wzrost (zmiany procesu produkcyjnego, nowosci
technologiczne)

Ale powstaje pytanie, czy wraz z alternatywa wzrostu wyczerpane sg strategiczne
mozliwosci przedsigbiorstw, lub czy przy rosnacym nacisku ze strony konkurencji sa takze
inne alternatywy budowania pozycji wobec konkurencji i osiagania korzysci z konkurencji.
Zarowno w doradztwie, jak i ze strony przedsigbiorstw podnosi si¢, ze kooperacja pomigdzy
przedsigbiorstwami daje mozliwo$¢ zlagodzenia ryzyka niepohamowanego wzrostu oraz
jednoczesnie podwyzszenia zdolnosci konkurencyjnej (por. takze Lange i Koch 1995; o moz-
liwych strategicznych korzysciach wspotpracy por. Tab. B-3). Wzrastajaca liczba kooperacji
w zakresie matych i $rednich przedsi¢biorstw wspiera to twierdzenie (o problemach zwigza-
nych z podejmowaniem decyzji we wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami por. tez rozdziat
C1.4 oraz Wurche 1994).

46



Tab. B-3: Strategiczne cele wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami (Kraege 1997, s. 58)

Przezwycieza-

Redukcja Wptyw nie barier
kosztéw Redukcja ryzyka Korzysci z potgczen | wspoétzawodnictwa | inwestycyjnych
(konkurencji) stwarzanych
przez panstwo
wykorzystanie defensywna mozliwosé
réznych kooperacja korzystania

wykorzystanie

komparaty\,/vt Podmaf po'trzeb efektu synergii prowf‘;\'dm.do Z praw
nych korzysci inwestycyjnych . obnizenia lokalnych
technologii . s S
intensywnosci przedsiebior-
wspotzawodnictwa cow
obnizenie przyspieszone spetnienie
. o ofensywna
kosztow statych wejscie na . (local-content)
L . , kooperacja
rynek/skrécenie wymiana patentow . . lokalnych
podwyzsza bariery o
okresu . przepisow
" wejscia )
amortyzacji (wymagan)
obnizenie - tworzenie
. uzupetnienie .
kosztéw S .. | przeciwstawnych
. dywersyfikacja asortymentu/rozwdj .
przecietnych . sit w stosunku do -
podazy systemu .
przez wzrost Kompetencii innych
produkcji P ) konkurentow
efektywny korzystanie
wzrost przez dostep do rynku z rynkowego
dostep do i klientow know-how
,know-how” partneréw

Chociaz wigkszos¢ rolniczych i ogrodniczych przedsigbiorstw dazy do dlugotrwatego
zabezpieczenia swoich konkurencyjnych zdolnosci do wzrostu, to przeciwny proces skiero-
wany na ograniczenie dzialalnosci, moze by¢ w pewnych warunkach oportunistycznym lub
nawet niemozliwym do uniknigcia krokiem. Zwiazek wzrostu i ograniczania, przynajmniej
w przypadku produkcji zwiazanej z gleba, ma bezposrednie przetozenie i dobitnie przejawia
si¢ w parze poje¢ ,,Rosnac i ogranicza¢”. Powody zmniejszenia przedsigbiorstw, az do ich
likwidacji mogg by¢ rozmaite: niska rentownos¢, ostre i strukturalne problemy z ptynnoscia,
odejscie 0s6b niemozliwych do zastapienia, szczegdlnie z kierownictwa przedsigbiorstwa,
réznice personalne pomiedzy cztonkami wieloosobowych przedsigbiorstw, ale takze powody
podatkowe lub zwigzane z forsowana polityka. Z tego wynika wyraznie, ze nie kazde mozli-
we do zaobserwowania zmniejszenie danego przedsigbiorstwa jest wyrazem koniecznej reali-
zacji strategicznych przemyslen. Przyktadowo, w taki sposdb zaobserwowany po ponownym
zjednoczeniu (Niemiec — przyp. tlum.) spadek przecigtnej wielkosci przedsigbiorstw —
nastgpcOw po rolniczych spoétdzielniach produkcyjnych (odpowiedniki polskich rolniczych
spoldzielni produkcyjnych) daje si¢ wytlumaczyé niedobrowolnym odbiorem ziemi lub
oddzieleniem czgsci danego przedsigbiorstwa, ktore stuzyto uniknigciu dziatalnosci gospodar-
czej lub zabezpieczeniu premii za zwierzgta.

Przytoczone przyczyny w potaczeniu z wyjsciowa sytuacja przedsigbiorstwa wptywaja
na uksztaltowanie si¢ procesu kurczenia si¢ przedsigbiorstwa. Jesli istniejg problemy
z ptynnoscia, to zorientowane na warto$¢ zbytu majatku sprzedaze moga tworzy¢ punkt
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wyjsciowy do uzdrowienia przedsigbiorstwa. Jesli przeciwnie, poszczegolne galezie dziatal-
nosci danego przedsigbiorstwa lub lokalizacje zostana zidentyfikowane jako nierentowne,
a reszta przedsigbiorstwa jest zdolna do przetrwania, to blisko do decyzji, aby witasnie odrzu-
ci¢ te nierentowne czg¢sci. Taka sytuacja mogtaby si¢ zdarzy¢, jesli z powodu zmian agropoli-
tycznych rentownos¢ i wzgledna sita konkurencyjna danej galezi przedsigbiorstwa ulegtaby
pogorszeniu, przedsigbiorstwo byto za mocno zdywersyfikowane i teraz przypomniato sobie
o swoich ,,gtownych kompetencjach” lub zaangazowanie w Europie wschodniej okazato si¢
pdzniej nieckonomiczne. Jesli wlasciciele kapitatu opuszczaja przedsigbiorstwo, to na poczat-
ku jest podziat nie wedtug aspektow produkeji, lecz wedtug aspektéw majatkowych. Podczas
gdy w przypadku wigkszych 0séb prawnych nie prowadzi to zazwyczaj do zmiany nastawie-
nia przedsigbiorstwa, to przykltadowo odejscie jednego z dwoch wspdlnikdéw spotki cywilnej
stawia przedsiebiorstwo w calkowicie nowej sytuacji wyjsciowej. Tylko przy odpowiedniej
wielkosci wyjsciowej czesci danego przedsigbiorstwa sa zdolne do dalszej egzystencji po
rozwigzaniu. Przykladowo Geiger (1996) wylicza, ze podziat 800 hektarowego przedsigbior-
stwa z dobrymi glebami (przecigtnie 70 punktéw)'?, dostarczajacego na rynek gotowe do spo-
zycia plody rolne, na dwa mniej wigcej tej samej wielkosci przedsigbiorstwa, spowodowat
spadek zysku o prawie 12 procent, ktory byt jednak zadawalajacy. Nalezy dokonaé innych
przemyslen, jesli po poczatkowej analizie przedsigbiorstwo jako cato§¢ okaze si¢ niezdolne
do rozwoju. W takim przypadku nalezy dazy¢ do mniej lub bardziej szybkiego wycofania si¢
z rolnictwa wzglednie ogrodnictwa. Koncowe stadium tego procesu wymaga rozwazenia roz-
nych mozliwos$ci. Przy podejmowaniu decyzji o zmianach, istotne jest okreslenie celu utrzy-
mania majatku przedsigbiorstwa prywatnego, niezaleznie od osiagnigcia wystarczajacego
przychodu. Zasadniczymi wariantami wycofania si¢, ktdre rdznig si¢ od siebie w odniesieniu
do szybkosci, rentownosci, odwracalnosci i zwolnienia srodkdw kapitalowych, sg sprzedaz,
dzierzawa lub likwidacja, jako skutek zaniechania inwestycji zastepczych (Odening 1994).
Zaniechanie przedsigwzigcia moze takze braé pod uwage przeksztatcenie sposobu wykorzy-
stania poszczegdlnych sktadnikow majatkowych. Sens moze mie¢ tez kombinacja réznych
wariantow wycofania sig.

3.2.4.2. Strategie w zakresie obszaru dzialalnosci

Sity konkurencyjne wymagaja silnej pozycji przedsigbiorstwa wobec konkurencji
w swojej branzy, azeby uzyska¢ wzglednie wyzszy dochod z zainwestowanego kapitatu niz
konkurenci. Tym samym spojrzenie kieruje si¢ na pozycjonowanie przedsigbiorstwa
w odniesieniu do jego konkurentéw. Celem strategii konkurencyjnosci powinno by¢ uzyska-
nie zysku i zapewnienie mozliwej do utrzymania pozycji na arenie konkurencji. Okreslaja to
pytania o: (1) atrakcyjno$¢ branzy i (2) pozycj¢ konkurentéw. Jako zatozenie do budowy lub
obrony mocnej pozycji wsrod konkurencji, PORTER (1992a) poprzez analiz¢ ponad 100 po-
szczegolnych branz zidentyfikowat trzy decydujace czynniki — koszty, korzysci oraz wielkos¢
danego rynku. To podejscie przedstawiono na tak zwanej macierzy konkurencji (Rys. B-8).

12 W Niemczech jako$¢ gleb okresla sie w skali 100 punktowej, wg ktérej 20 punktéw to gleby bardzo stabe, a powyzej
80 punktéw - gleby bardzo dobre.
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Caty rynek dominujaca strategia zrdéznicowanie na
kosztowa na catkowitym catkowitym rynku
rynku (differentiation)

Zakres konkurencji | (cost leadership)

Strategie niszowe

dominujaca strategia zréznicowanie na czescio-
kosztowa na czesciowym | wym rynku
Czesciowy rynek rynku (cost focus) (focused differentiation)

korzysci po stronie kosztow korzysci ze zréznicowania
Korzysci z konkurencji

Rys. B-8: Macierz konkurencji wedtug Portera (1992a, s. 67)

. Dominujaca strategia kosztowa: istnieje, $cisle biorac, tylko jeden zarzadca kosztow
w danym przedsig¢biorstwie, odpowiednio do tego chodzi o ekstremalnie jednoznaczng
strategig. Jesli bedzie ona kontynuowana przez wielu konkurentdw w tym samym biznesie,
to skutkiem bedzie walka konkurencyjna, przynoszaca coraz mniej profitow.

« Strategia réznicowania: te strategie maja rézne pochodzenie. Dla nich znaczenie ma
sukces, zeby klienci mogli postrzega¢ zbudowana przewage nad konkurencja.

. Strategia niszowa: Strategie wyspecyfikowane wedlug grup klientéw, linii produktéw
itd., poprzez zréznicowane potrzeby, ktore do tej pory byty zaspokajane w niewystarczajacy
sposob lub mozliwe poprzez zaspokojenie juz zauwazonych, ale niezaspokojonych po-
trzeb. Porter zaleca wszystkim przedsigbiorstwom, ktorych srodki lub wymagalnosci nie
wystarczaja, osiagga¢ wiodaca pozycje na rynku poprzez strategi¢ kosztowa lub zrdznico-
wanie, ewentualnie poprzez rezygnacj¢ z uzyskanych pozycji i skoncentrowanie si¢ na
tych segmentach rynku, w ktorych przedsigbiorstwo moze zaja¢ dominujaca pozycje.

Porter reprezentuje tzw. tez¢ ogniskowania i ostrzega przed tym, zeby zajmowac lub
utrzymywaé¢ w danej branzy Srodkowa pozycje. Przedsigbiorstwo musi bezkompromisowo
zdecydowac si¢ na jedna z nich. Ale dzis jego teza budzi wiele spordéw, a ponadto znajduje si¢
takze kontrprzykltady (o dyskusji wokét tezy ogniskowania poréwnaj Corsten i Will 1992
oraz Proff 1997).

Dalszy przyktad skonkretyzowania strategii zroznicowania dostarcza Simon (1988),
ktory wyroznia wlasciwosci produktu w komponentach sprzgtowych (hardware) i tak zwane
srodki programowe (software) (patrz rys. B-9). Wskazuje on na to, ze kazde przedsigbiorstwo
winno stawia¢ pytanie, gdzie jest wlasciwa korzys¢ z konkurencji. Ta korzys¢ musi dotyczy¢
(1) waznej cechy wydajnosci, (2) by¢ postrzegana przez klientéw oraz (3) niemozliwa do
szybkiego jej doscignigcia przez konkurencje.
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Rys. B-9: ,,Twarde i migkkie” (hard i soft) komponenty produktu, jako zrédta uzyskiwania
korzysci na rynku wedtug Simona (1988, s. 469)

Z rysunku B-9, wynika, ze w zakresie produktow rolniczych i ogrodniczych istnieja
duze mozliwosci profilowania. Czgsto bedzie to cena, ktora jest rozstrzygajaca i wlasnie na
rynkach produktow masowych jest ona decydujaca wielkoscia. Nie rzadko okreslone mozli-
wosci profilowania istnieja takze w zakresie tzw. ,,pierscienia oprogramowania”.

3.2.4.3. Strategie zakresu funkcjonowania

W praktyce strategie przedsigbiorstw nie sa nalezycie eksponowane, gdyz korzysci
z konkurencji opisuje si¢ zbyt ogolnie. W taki sposdb pozostaje np. tylko wymagajaca inter-
pretacji zdefiniowana wyrazeniem dominujacej roli jakosci strategia zréznicowania i dlatego
nie zawiera ona rowniez zadnych wystarczajaco przejrzystych priorytetow jej przetworzenia
(Kitihn i Gridnig 1998, str. 218). W szczegolach nalezy ja definiowaé za pomoca strategii
funkcjonowania, jak strategia przedsigbiorstwa, ktorej orzeczenia rozstrzygaja o tym, jak
i gdzie chce dziata¢ dane przedsigbiorstwo na rynku, co nalezy przeksztatci¢ wewnatrz tego
przedsigbiorstwa. W szczegdlnosci nalezy podjac¢ decyzje o tym, jak mozna osiagnaé cele na
rynku przy pomocy dziatan organizacyjnych i personalno-ekonomicznych oraz wiasciwych
strategii finansowania i dziatan marketingowych. Przy tym chodzi o to, zeby podwyzszy¢
prawdopodobienstwo strategicznie prawidtowej realizacji poprzez sformutowanie programéow
zakresu funkcjonowania. Ttem tych rozwazan jest to, ze realizacja strategii powinna by¢
istotng czg¢$cia procesu planowania, a ponadto po tym winno nastapi¢ uzgodnienie réznorod-
nych dziatan (strategiczna zgodnos¢). W tabeli B-4 przedstawiono przyktadowo, konsekwen-
cje wynikajace ze strategii przedsigbiorstwa w obszarze réznych funkcji w przedsigbiorstwie
hodowli roslin ozdobnych.
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Tab. B-4: Konsekwencje wynikajace ze strategii przedsigbiorstwa w obszarze réznych jego
funkcji, na przyktadzie przedsigbiorstwa hodowli roslin ozdobnych

Jakos¢

Dominujaca strategia kosztowa

Strategia zréznicowania

Jakos¢

standardowy produkt, homogenicznos¢, ter-
minowos¢ dostaw, niezawodnos$é

jakos¢ produkcji, zapewnienie
dodatkowych korzysci, image
jakosci, intensywny marketing

Produkcja

korzysci ze skali przedsiebiorstwa, wykorzy-

stanie potencjatu produkcyjnego, specjaliza-

cja, racjonalna organizacja pracy, zaangazo-

wany kapitat, sukcesywne ulepszanie metod
wytwarzania

poznanie i analiza kosztéw,
elastyczne techniki wytwarzania,
minimalizacja zaangazowanego
kapitatu, polepszanie produktu

Zaopatrzenie

konsekwentna orientacja cenowa

selekcja dostawcdéw pod katem
pewnosci jakosci, dbatosé o pod-
trzymywanie dtugofalowych kon-
taktéw handlowych z partnerami

Organizacja

mato stanowisk kierowniczych, zatrudnianie
pracownikéw sezonowych, ogdlnie ograni-
czone kwalifikacje, stosowanie systemow

wykwalifikowany personel,
delegowanie uprawnien,
partycypacja, wysoka osobista

ersonelu . . R Jy .
P akordowych, uproszczona hierarchia kierow- | odpowiedzialnosé¢ wspdtpracow-
nictwa nikéw, udziat w zyskach
kontrola wskaznikéw jakosci,
Informacje szczegotowa kontrola kosztow, srednich cen zbytu, reklamacji,

brakdéw, zadowolenie klientéw

Dygresja: strategie zaopatrzenia — rynek ziemi

Inaczej niz rynki na wigkszosci produktéw i czynnikow produkeji funkcjonuje rynek

ziemi, ktéry oferuje przedsi¢biorstwom rolniczym szereg mozliwosci w zakresie strategiczne-
go dziatania. Odpowiedzialna za to jest nastgpujaca charakterystyka rynku ziemi:

Ziemia rolna jest nieruchomoscia. Przez to lokalnie, migdzy innymi przy wigkszych dzial-
kach ziemi rolnej, wystepuje czesto ograniczona liczba ofert sprzedazy i dzierzawy. Impli-
kacja jest takze wyzsza nieregularnosc¢ tej oferty w czasie.

Jesli przedsigbiorstwa w danym regionie sa bardzo duze, to czgsto tylko niewielu nabyw-
coéw konkuruje ze soba o oferty ziemi. Z tego moze powstac jedna potega rynkowa wobec
oferentow.

Zachowanie przedsigbiorstwa nie rzadko wptywa na mozliwosci rozwojowe jego sasia-
doéw. Zwiazane z tym wydatki pieni¢zne prowadza na rynkach ziemskich (odmiennie niz
na anonimowych rynkach produktow) do odczuwalnej, takze subiektywnie, konkurencji
sasiadujacych ze soba przedsigbiorstw, ktore czgsto jednoczesnie — np. w ramach pomocy
sasiedzkiej sg zainteresowane kooperacyjnymi powiazaniami. Ponadto nie rzadko, pomig-
dzy cztonkami tych przedsigbiorstw, powstaja zwiazki socjalne.

Pomigdzy czynnikami ziemia i praca lub kapital powstaje wczesniej powigzanie komple-
mentarne. Jednoczesnie przy czynnikach praca i kapitat wystepuja utopione koszty (lub in-
ne hamulce mobilnosci). Na poziomie przedsigbiorstwa wystepuje tendencyjnie wyzsza
wartos¢ ziemi (ceny rzeczywiste lub dualne) niz w pordwnywalnie statycznych warunkach.
Jako nastgpstwo, pomimo tylko niewielkiej rentownosci, lokalnie moze doj$¢ do bardzo
wysokich cen zakupu i dzierzawy.
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Z powodu niepodzielnosci w przypadku czynnikdw komplementarnych iniewyko-
rzystanych efektow skali moze dojs¢ do odwrotnych (inwersyjnych) reakcji popytu, w tym
sensie, ze przedsigbiorstwa sa gotowe zaptaci¢ wyzsze ceny (jednostkowe) przy zakupie
lub dzierzawie ziemi przy nabywaniu lub dzierzawie wigkszych dziatek niz w przypadku
mniejszych.
Szczegdlnie w nowych Krajach Zwigzkowych (Landach) znajduje si¢ wiele regiondow
z bardzo rozdrobniong strukturg wiasnosci. Nie rzadko arealy ziemi rolnej sktadaja si¢ du-
zej liczby dziatek gruntowych réznych wtascicieli. Jesli korzysci duzych powierzchni majg
pozosta¢ utrzymane, to wszyscy wlasciciele dzierzawionego arealu musza si¢ zgodzi¢
z jednym dzierzawca.
W wielu regionach np. wskutek regulacji podatkowo-prawnych ceny zakupu w relacji do
cen dzierzawy sa zawyzone. Dlatego — oraz z powodu organicznych mozliwosci finanso-
wych — znaczniejsze powigkszenie powierzchni danego przedsigbiorstwa poprzez zakup
jest czgsto wykluczone.

Wynikajace z podanych wilasciwosci mozliwosci strategiczne sa bardzo réznorodne

zwlaszcza w wigkszych przedsigbiorstwach rolniczych, jednak moga by¢ antycypowane przez

konkurentow i oferentow i wykorzystywane do prewencyjnych przeciwdziatan:

Nieregularna w przebiegu czasowym oferta mozliwosci zakupu lub dzierzawy moze do-
prowadzi¢ do tego, ze z zawarciem dlugoterminowej umowy dzierzawy lub zakupem ziemi
zwiazane sa wartos$ci opcji. Nie tylko z powodu wyzszego bezpieczenstwa planowania,
lecz takze z powodu wigkszej niezaleznosci od przysztych zdarzen na rynku, moze by¢
racjonalne oferowanie wyzszej kwoty niz sugeruje to statystyczny sposob rozwazan.
Dhugoterminowe umowy dzierzawy i wlasnos¢ ziemi, poprzez zabezpieczony dostgp do
ziemi utatwiajg przyktadowo przyznanie kredytow na cele inwestycyjne.

Zakup czegsci powierzchni danego areatu przez przedsigbiorstwo wpltywa na mozliwosci
dzierzawy innych czgsci powierzchni tego areatu, przy czym mozna probowaé odstraszy¢
potencjalnych konkurentéw i — z powodu zwigzanej z tym niewielkiej konkurencji — zdusi¢
ceny dzierzawy za pozostale czgsci danego pola.

Odczuwalne dla innych przedsigbiorstw oddziatywania wlasnego zachowania na rynku
dzierzaw moga zosta¢ wykorzystane dla wlasnych dziatan sygnalizujacych. Przy pomocy
agresywnej strategii dzierzawy mozna np. probowaé odstraszy¢ potencjalnych, nowych
dzierzawcow. Natomiast odwrotnie, poprzez zachowanie defensywne mozna wyjasni¢ wo-
bec sasiednich przedsigbiorstw wlasng gotowos¢ do kooperacji.

W ramach zréznicowania cen dzierzawy, wtasnie w przypadku rozdrobnionej struktury wita-
snosci moze okazaé si¢ korzystnym, przywiazanie strategicznie waznych wiascicieli (wy-
dzierzawiajacych) do przedsigbiorstwa poprzez odpowiednio wysokie oferty dzierzawy.
Wplyw komplementarnych czynnikéw nieruchomosci na przyszte ceny dzierzawy i zaku-
pu powinien by¢ antycypowany. Wychodzi si¢ z tego, ze zastosowanie sity roboczej
w przedsigbiorstwach rodzinnych (podobnie w spotdzielni z daleko idaca identycznoscia
pomigdzy cztonkami a pracownikami) jest dla pordwnania sredniookresowo nieelastyczny,
z czego mozna wnioskowacé, ze te przedsigbiorstwa maja wysoka, dualng ceng¢ na ziemig.
Tym samym w regionach, ktére sa zdominowane przez takie przedsigbiorstwa, nalezy si¢ li-
czy¢ z krétkoterminowymi i $rednioterminowymi mozliwosciami wzrostu na rynku ziemi.
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. Znaczenie uksztaltowania powierzchni i wzrastajacy udzial powierzchni dzierzawionych
powinien sktoni¢ przedsigbiorstwo do tego, aby przemyslato aktywny marketing na rynku
dzierzaw, np. utrzymywania dobrych kontaktéw z wydzierzawiajacymi.

Rozdziat o rozwoju i wyborze strategii jest podsumowujaco przedstawiony w przykta-
dzie B-2, na przyktadzie wyobrazenia strategii zaktadu rynkowych ptodéw rolnych.

Przyktad B-2: Strategia przedsi¢biorstwa, nastawionego na towarowa produkcje roslinng
w poocnych Niemczech

Rozpatrywane przedsigbiorstwo, gospodaruje na powierzchni 1 200 hektaréw, w fagodnych warunkach klima-
tycznych, jest polozone na wybrzezu, przy opadach przecigtnie 700 mm. Uprawia si¢ wszystkie rynkowe pro-
dukty rolne. Przedsigbiorstwo dysponuje kwotg 5 000 ton burakow cukrowych. Formg prawna przedsigbior-
stwa jest spotka cywilna. Razem zatrudnionych jest o$miu pracownikéw, w pelnym wymiarze czasu. W ciagu
minionych szesciu lat sukcesywnie rozwijane strategie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa daja si¢ opisaé
W nastepujacy sposob:

Przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na tym, aby dlugotrwale generowac stabilne i wysokie zyski
z rynkowych ptodéw rolnych przy jednoczesnym zminimalizowaniu kosztow zmiennych. Z powodu swoich
doswiadczen z uprawami, kierownictwo przedsigbiorstwa wychodzi z zatozenia, ze ekonomiczniej jest upra-
wia¢ odmiany zapewniajace wysokie plony o $redniej jakosci, niz odmiany o wysokiej jakosci, ale przy niz-
szych plonach. Przy tej lokalizacji i warunkach pogodowych, potencjat produkcyjny wysokojakosciowych
odmian nie moze zosta¢ wykorzystany.

Zatem $wiadomie wylaczono strategi¢ dominacji kosztow i strategi¢ jakosciowa, podczas gdy w in-
nych warunkach osiagnigcie wysokiej jakosci przy jednoczesnie niskich kosztach moze by¢ calkiem obiecuja-
ce. Niezaleznie od tego podejmuje si¢ identyfikacj¢ produktu we wlasnym przedsigbiorstwie poprzez zinte-
growanie przechowywania w magazynach i suszenia w tym sensie, ze np. zboze moze by¢ oferowane nie
tylko bezposrednio po zniwach, lecz takze w innym terminie, dzigki czemu mozna uzyska¢ wyzsze ceny.

W celu przyjecia strategii dominacji kosztow, kierownictwo przedsigbiorstwa kontynuuje zasadniczo
strategie wzrostu, w ramach ktorej poprzez dodatkowa dzierzawe lub zakup ziemi mozna oczekiwa¢ wigk-
szych korzysci z zastosowania bardziej wydajnych technologii oraz mozna sukcesywnie zmniejsza¢ koszty
state. Ale regionalny rynek dzierzaw umozliwia tylko powolny wzrost powierzchni; szczegdlnie, gdy przed-
sigbiorstwo w ramach nieformalnych uzgodnien pomigdzy miarodajnymi, regionalnymi dzierzawcami probuje
zapobiec ponadprzecigtnym cenom dzierzaw i tym samym wykluczone jest agresywne pozyskiwani po-
wierzchni (kartel popytu). W celu wyréwnania, w ramach polityki integracji poziomej, dazy si¢ do optymal-
nego wykorzystania kapitatu. Strategia kooperacji (poziomej) przedstawia tym samym (w danych warunkach
przejsciowq) alternatywe wzrostu, obnizajac w formie umoéw na zagospodarowanie dodatkowych powierzchni
rolnych, wspolne wykorzystanie maszyn, wspolne wykorzystanie zdolno$ci magazynowych i suszarniczych
idzigki temu obniza¢ koszty state. Kolejna mozliwos$¢ redukcji kosztow wiaze si¢ z wykorzystaniem sity
roboczej. W celu zharmonizowania wymogow czasu pracy przyjmuje si¢ nowe technologie produkcji. Tu
nalezy wymieni¢ uprawe swiezych warzyw, dzigki czemu przedtuza si¢ kampani¢ zbioréw do okresu jesien-
nego. Obok tego podjeto produkcje¢ choinek. Dzigki obu dziataniom sita robocza w tym przedsigbiorstwie
rolnym moze zostac lepiej i rOwnomierniej wykorzystana.

Obok klasycznego, rolniczego obszaru dziatania, przedsigbiorstwo w ramach strategii dywersyfika-
cji dokonuje wzrostu ,,do wewnatrz®. Polega ono na zaangazowaniu w obszarach; dzigki warunkom ogdlnym
— przynajmniej lokalnie — mozna oczekiwaé poréwnywalnych korzysci z konkurencji. Po pierwsze nalezy tu
wymieni¢ zalozenie budowlanej spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia, poprzez co przyjgto pozarolniczy
zakres dziatania, ktory koncentruje si¢ na dziataniach budowlanych w bezposrednim otoczeniu przedsigbior-
stwa. Pozytywnym efektem ubocznym zatozenia tego rodzaju spotki bylo to, ze z przedsigbiorstwa rolniczego
mozna bylo wykorzystac sit¢ robocza. Kolejne pole dziatalnosci gospodarczej zostato otwarte poprzez wyna-
jem pokojow goscinnych, na ktére jest dobry popyt z powodu krajobrazowo uroczego polozenia przedsigbior-
stwa (dziatalnos$¢ agroturystyczna). Przy przygotowaniu pokojow goscinnych mozna osiagnaé korzysci z sy-
nergii, poniewaz w tym celu wykorzystuje si¢ uprzednio utworzong spotke budowlana z ograniczona odpo-
wiedzialnoscia.
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3.3. Realizacja i kontrola

Realizacja strategii obejmuje dwa $cis$le zazebione kompleksy zadan. W przypadku
pierwszego chodzi o urzeczywistnienie planowania strategicznego na plaszczyznie meryto-
rycznej. W przypadku drugiego potrzeba specyficznych dziatan, azeby zmotywowac¢ kadre
zarzadzajaca 1 wspotpracownikow do strategicznie prawidtowej realizacji. W niematej ilosci
przypadkow konieczne sa takze przygotowania, azeby roztadowac¢ opory przeciwko planowa-
nym zmianom strategicznym. Tego rodzaju dzialania uzupehiajace, ktore powinny utatwiac
lub wspiera¢ realizacj¢ strategii w zakresie personalnym, podsumowuje si¢ pojgciem imple-
mentacja strategii. Ukierunkowana na cel merytoryczny realizacja strategicznego planowania
warunkuje, ze przyjete strategiczne wielkosci uwzglednia si¢ w planach operacyjnych i tak-
tycznych, podstawowych decyzjach, ale takze w dziataniach dnia powszedniego w przed-
sigbiorstwie. Przy tym istnieje niebezpieczenstwo, ze bez wzgledu na wolg wszystkich
uczestnikow, w obliczu réznorodnosci codziennych transakcji istotne idee strategii zostana
utracone lub przynajmniej nie beda realizowane z wystarczajaca konsekwencja. Azeby unik-
na¢ tego rodzaju rozwodnienia strategii, zaleca si¢, sformutowanie specyficznych, strategicz-
nych programow, ktore zapewnia, ze gldwne elementy strategii tez zostang zrealizowane. Ta
droga jest bardziej bezposrednia i szybsza niz codzienna realizacja strategii, krok po kroku.
Strategiczne programy wydaja si¢ wazne szczegolnie wtedy, kiedy nowa strategia zmierza do
istotnej zmiany $ciezki rozwoju przedsigbiorstwa.

W praktyce, porownywanie warto$ci pozadanych z warto§ciami rzeczywistymi (soll —
ist), jest czesto stosowana kontrola, ktora, jak stwierdza Gélweiler (1981), nie bardzo nadaje
si¢ jako mechanizm kontrolny do planéw strategicznych. Kontrola strategicznego planowania
na podstawie nadzorowania pézniejszego osiagnigcia celu nie przydaje si¢ juz na wiele, po-
niewaz ona dostarcza tylko spdzniona wiedzg o tym, jak powinno si¢ bylo uprzednio decydo-
wac lub dziata¢. Przeciwnie, przydatna do plaszczyzny strategicznej kontrola musi spetniac
dwa, nastgpujace wymagania (patrz tez rys. B-10, por. punkt D 3.2.1):

* Azeby skompensowac niepewnos¢ przestanek lezacych u podstaw planowania, winno si¢
ciagle nadzorowaé zalozenia planu pod wzgledem ich waznosci. Nalezy przeanalizowac
odchylenia rzeczywistosci od zatozen planu, azeby we wlasciwym czasie przedyskutowac
i wdrozy¢ ewentualnie konieczne zmiany strategii.

* Dlugoterminowy horyzont realizacji winien zosta¢ podzielony na mozliwe do skontrolo-
wania cele posrednie. Odchylenia od celéw posrednich winny zosta¢ ponownie sprawdzo-
ne pod wzgledem waznosci strategii, przeanalizowane wedlug znaczenia przez zmiang
programow realizacji strategii lub skompensowane przez korekte strategii.

Tresciowo daja si¢ rozrézni¢ trzy rodzaje strategicznych przestanek:
- Zalozenia o warunkach i rozwoju otoczenia (wlaczajac sytuacje rynkowa i sytuacje
konkurencji),
- Zalozenia o wewngetrznej sytuacji przedsigbiorstwa (zasoby, kwalifikacje),
- Zalozenia o systemie wartosci przedsigbiorstwa (stosunek ryzyka, ekonomiczne
1 etyczne wartosci przyjetego celu).
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Kontrola strategiczna

Przestanki (podstawy) kontroli

Przeprowadzenie kontroli

| Formutowanie strategii Wdrozenie strategii
t0 t1 t2

Rys. B-10: Kontrola w ramach strategicznego prowadzenia przedsigbiorstwa
(Zrédto: Steinmann i Schreyogg 1997, s. 236)

Kontrola przestanek koncentruje si¢ ogélnie na dwoch pierwszych wymienionych ro-
dzajach. Proces kontroli przestanek przy systematycznym postgpowaniu obejmuje nastepujace
kroki: (1) sporzadzenie katalogu przestanek i wybdr przestanek krytycznych, (2) okreslenie kon-
kretnych wskaznikow, ktore sygnalizuja zmiang przestanek oraz (3) wlasciwa kontrola po-
przez obserwacj¢ wskaznikow i odnoszaca si¢ do strategii interpretacji uchwyconych zmian.

Zaréwno kontrola przestanek, jak rowniez strategiczna kontrola wykonania sa celo-
wymi, systematycznymi czynnosciami kontrolnymi, ktorych tres¢ kontroli zostaje zdefinio-
wana z gory. Nadzor strategiczny powinien uwzgledniaé¢ okolicznosé, ze oba przedstawione
rodzaje kontroli moga ujmowacé tylko znane, strategicznie wazne aspekty rozwoju, natomiast
nie uwzgledniaja do tej pory niewaznych, zaniedbanych, nieprzewidywalnych wydarzen
i kierunkow rozwoju. Dlatego zadanie strategicznego nadzoru polega dodatkowo takze na
nieukierunkowanej obserwacji sSrodowiska wewnetrznego i otoczenia z celem zamykania luk
systematycznej kontroli. W koncu ona powinna pomaga¢ odkrywac¢ we wasciwym czasie Zle
przewidziane lub w ogole nieprzewidziane strategiczne niebezpieczenstwa i szanse, wyltapu-
jac 1 interpretujac stabe sygnaty (szczegotowiej oraz wychodzac poza aspekt kontrolny zagad-
nienia te zostang oméwione w rozdziale D3, na temat strategicznego controllingu).
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C. OBSZARY ZARZADZANIA

ALFONS BALMANN

C.1. Organizacja

Pojecie organizacji moze by¢ interpretowane w rdézny sposob. Z jednej strony odnosi
si¢ ono do aktywnej dziatalnosci, ,,organizowania” (znaczenie funkcjonalne). Z drugiej zas
strony okresla taki twor spoteczny, jak np. przedsigbiorstwo, ktore jest ,,zorganizowane”
w jaki§ sposob (znaczenie instytucjonalne), i reprezentuje struktur¢ wzgl. morfologi¢ tego
tworu, a wigc ,,w jaki sposob jest on zorganizowany” (znaczenie strukturalne). Tak wigc za-
rzadzanie w ramach organizacji przedsigbiorstwa polega ostatecznie przede wszystkim na
okresleniu struktury przedsigbiorstwa. Odnosnie tego mowi si¢ takze o stworzeniu schematu
organizacyjnego. Gtéwnym zamierzeniem tworzenia schematu organizacyjnego jest sprawne
oraz efektywne uksztaltowanie proceséw decyzyjnych, dotyczacych wymiany i komunikacji
oraz procesow produkcyjnych, zardbwno wewnatrz przedsigbiorstwa (organizacja wewnetrz-
na), jak i we wspoéldziataniu z partnerami na rynku (organmizacja zewnetrzna).
W przeciwienstwie do schematu organizacyjnego tak zwana inzynieria przemystowa /[prze-
strzenne i czasowe ksztaltowanie procesow pracy i zmian — przyp. tlum.] jest zadaniem sta-
tym, ktore dotyczy roznorodnych zakreséw zarzadzania i jest rownorzgdne z takimi funkcjami
jak ksztattowanie proceséw produkcyjnych. Stad tez temat ten nie zajmuje w tym rozdziale
zbyt wiele miejsca, lecz jest omawiany jako jedno z gléwnych zagadnien w innych rozdzia-
fach niniejszej ksiazki.

Stworzenie i rozbudowywanie schematu organizacyjnego jest zadaniem, ktérego zna-
czenie wzrasta nieproporcjonalnie w stosunku do rozwijajacego si¢ i powigkszajacego przed-
sigbiorstwa produkcyjnego. Tak wigc, nie jest to tak bardzo wazne dla firm rodzinnych jak dla
wigkszych przedsigbiorstw. Stad tez dla zachodnioniemieckiej ekonomii rolniczej zadanie to
stalo si¢ centralnym sktadnikiem badania i ksztalcenia dopiero po zjednoczeniu'®. Ta wzgled-
na nowos¢ sprawia, ze niniejsze opracowanie bedzie w stosunkowo duzym stopniu poswigco-
ne tematowi podstaw organizacji.

1.1. Wstep

Istota organizacji w jej znaczeniu funkcjonalnym wynika przede wszystkim z dwéch
wzajemnie umacniajacych si¢ czynnikow, ktére pozwalaja si¢ opisa¢ za pomoca pojec¢ ,,ogra-
niczona racjonalnosc¢ i podziat pracy”. Znaczenie ograniczonej racjonalnosci wynika z tego,

13 Nie oznacza to wprawdzie, ze temat organizacji przedsiebiorstwa w zachodnioniemieckich podrecznikach ekonomii
rolniczej w ogoble nie jest poruszany. Brandes i Woermann (1982) zajmuja sie tematem podziatu pracy miedzy przed-
siebiorstwami. Steffen i Born (1987) omawiaja organizacje przedsiebiorstwa na tle systemowo-teoretycznym,
a Doluschitz (1997) zajmuje sie w bardzo szerokim zakresie przede wszystkim aspektem kooperacji. Ponadto sa
omawiane przez Brandes ‘a i innych (1997) (wprawdzie raczej z punktu widzenia mikroekonomiki, ukierunkowanej
na gospodarke narodowa) nowsze instytucjonalnie ekonomiczne aspekty organizacji, wiaczajac w to teorie gier, eko-
nomike informacji i teorie kosztéw transakcyjnych. W poréwnaniu z tym agronomia niemiecko wschodnia juz za
czas6w NRD zajmowata sie bardzo doktadnie problemami organizacji. Istotnymi aspektami byto stworzenie bodzcow
do osiagania lepszych wynikéw poprzez okreslenie cen stuzacych do rozliczen wewnetrznych, miedzy zaktadami
przedsiebiorstw oraz miedzy przedsiebiorstwami takimi, jak LPG [rolnicze spétdzielnie produkcyjne] i VEB [paristwowe
przedsiebiorstwa produkcyjne] (por. np. podrecznik ,Socjalistyczna ekonomika przedsigbiorstwa rolniczego”, wydany
przez akademie nauk rolniczych Niemieckiej Republiki Demokratycznej, 1986. Wprawdzie przedstawione tam zasady
-z pewnym zastrzezeniem - zawieraty elementy gospodarki rynkowej z wykorzystaniem kategorii zysku (por. No-
leppa 1996)).
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ze gospodarka narodowa — wbrew temu, co sugeruje wiele podrgcznikéw z zakresu gospodar-
ki narodowej — nie sktada si¢ tylko i wytacznie z racjonalnych osobnikéw z nieograniczonymi
kognitywnymi umiej¢tnosciami, ktorzy swe dziatania planujg i realizuja w taki sposdb, aby
byly optymalnie dostosowane do ich celéw indywidualnych (Simon 1957a). Umiejgtnosci
podmiotow gospodarczych sa raczej ograniczone. Ludzie nie posiadaja ani prawdziwego mo-
delu rzeczywistosci ekonomicznej, ani nie byliby takze w stanie stworzy¢ takiego modelu
w czasie rzeczywistym. Dziatalno$¢ swa moga planowaé najwyzej za pomoca uproszczonych
modeli subiektywnie odczuwanej rzeczywistosci (por. Odening 1994a, s. 5 i nastgpne.). To
samo odnosi si¢ do kompleksowego prowadzenia przedsigbiorstwa. Aby takowe mogto by¢
prowadzone z sukcesem przez managerow o ograniczonej racjonalnosci, kompleksowos¢
przedsigbiorstwa musi by¢ sprowadzona do rozmiaru dajacego si¢ opanowac. Mozna to osia-
gnac poprzez stworzenie szczegdlnych procedur. Procedury te moga by¢ réznorodne. Nawet
samo zbieranie potwierdzen wptat i wyptat w jednej szufladzie moze si¢ przyczynic¢ do stwo-
rzenia jakiego$ porzadku; umozliwia to na dalszych etapach analiz¢ przedsigbiorstwa, co
z kolei jest wazng przestanka do zapobiegania nieprawidtowemu rozwojowi.

Znaczenie i konieczno$¢ wprowadzenia organizacji wynika nie tylko z ograniczonej
racjonalnosci, lecz takze z dobrze rozwinigtego w nowoczesnej gospodarce narodowej
podzialu pracy, ktérego zalety efektownie przedstawit juz Adam Smith (1776) w swej pracy
na temat dobrobytu narodow na przyktadzie produkcji szpilek. Aspekt podziatu pracy nie
ogranicza si¢ jednakze do pionowego zrdznicowania w tym znaczeniu, ze proces produkcji
szpilek bedzie roztozony na pewna ilos$¢ nastepujacych po sobie, coraz bardziej zaawansowa-
nych etapoéw pracy. Takze na poziomie horyzontalnym moga by¢ wykorzystane réznorodne
efekty synergii. Jezeli w fancuchu produkcji nie tylko jedna osoba zajmuje si¢ ostrzeniem lub
sprzedaza szpilek, lecz czyni to rownolegle kilka oséb, to w produkeji i sprzedazy mozna za-
pobiec powstawaniu waskich gardet. Wspdlne drogi lansowania produktu oraz wspolne wy-
korzystanie maszyn specjalnych pozwalaja ponadto realizowaé przychody produkcyjne. Efek-
ty synergii powstaja na plaszczyznie poziomej ostatecznie w taki sposob, ze poszczegdlne
etapy PRODUKCIJI danego przedmiotu moga wprawdzie nastgpowac po sobie, ale moga by¢
one takze czgsto wykonywane ROWNOCZESNIE, w taki sposob, ze juz w trakcie produkcji szpi-
lek inne osoby moga si¢ zajmowac ich dystrybucja. A wigc w taki sposéb jest mozliwe state
zaopatrywanie rynkow.

Aby mogta funkcjonowaé gospodarka oparta na podziale pracy niezbg¢dne sa mechani-
zmy koordynujace indywidualne dziatania. Odbywa si¢ to zdaniem Adama Smitha przede
wszystkim za posrednictwem rynku, ktdry jak niewidzialna reka dba o to, aby indywidualne
egoistyczne zachowania nie doprowadzily do chaosu i anarchii, lecz ich efektem byt porzadek
i harmonia (por. Scitovski r. 1991 s. 135, Brandes i inni 1997, s. 23 i nastgpne). Wprawdzie
skorzystanie z rynku nie jest ustuga bezptatng (Coase 1937). Co wigcej w ramach gospodarki
opartej na podziale pracy niezbedne transakcje dokonywane pomigdzy podmiotami gospodar-
czymi sg zwiazane z kosztami. Koszty transakcyjne powstaja w wyniku zainicjowania,
uzgodnienia i realizacji umow oraz poprzez nadzorowanie ich. Dalsze powstaja takze poprzez
to, ze skadinad korzystna transakcja nie zostala zrealizowana lub zostala zle zrealizowana.
Tak wigc koszty transakcji w gospodarce opartej na podziale pracy sg efektem ograniczonej
racjonalnosci, ktéra obok ograniczonych mocy przerobowych w zakresie informacji wynika
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z niekompletnych informacji. Informacje nie tylko trzeba zdobywac, musza one takze w od-
powiednim czasie by¢ dostarczone osobom podejmujacym decyzje.

Koszty transakcyjne daja si¢ wprawdzie obnizy¢ droga réznych porozumien instytu-
cjonalnych. Przyktadem tego jest utworzenie okreslonych zinstytucjonalizowanych rynkow
(np. posrednicy handlowi, aukcje, gietdy), zawieranie dtugoterminowych kontraktéow lub od-
powiednia ,,organizacja” w ramach danego przedsigbiorstwa. Zdaniem Coasea (1937) oraz —
takze w nie mniejszym stopniu — Williamsona (1975 i 1990) prawo do istnienia przedsig-
biorstw w zasadzie wynika z tego, ze przedsigbiorstwa okreslone zadania w ramach podziatu
pracy moga organizowa¢ bardziej efektywnie, tzn. ponoszac nizsze koszty transakcyjne niz
rynki. Réznice pomigdzy organizacja wewngtrzng a zewngtrzng wynikajg przede wszystkim
7 tego, ze te pierwsze czgsto majg znamiona charakterystyczne dla hierarchii, za§ w tych dru-
gich przewazaja stosunki kooperatywne. Wynikaja z tego praktyczne konsekwencje dla
przedsigbiorstwa. Tak wigc roznice pogladéw wystepujace w przedsigbiorstwie zbudowanym
na zasadzie hierarchii mozna zazwyczaj wyjasni¢ przez wydane ,,droga stuzbowa” polecenia
przez instancj¢ wyzsza. W przypadku partnerow rynkowych wyjasnienie to ma miejsce droga
rokowan, a w okreslonych okolicznosciach poprzez zwrdcenie si¢ do sadow.

Jednakze organizacji wewngtrznej nie mozna jednoznacznie oddzieli¢ od organizacji
zewnetrznej. Osoby zatrudnione w przedsigbiorstwie sa z jednej strony sktadnikiem przedsig-
biorstwa, z drugiej za$ jego partnerem rynkowym'*. Réwnoczesnie zdarza sie, ze samo przed-
sigbiorstwo jest wiaczone w organizacje nadrzedne, np. zwiazki i wspdlnoty wytworcow
i musi akceptowaé decyzje podjete przez te nadrzedne organizacje. Rowniez w odniesieniu do
stopnia, w jakim okreslone dzialania musza by¢ skoordynowane w ramach organizacji we-
wnetrznej przedsigbiorstwa lub zewngtrznej nie ma jednoznacznego rozwiazania albo-albo.
Z reguly egzystuje pewna liczba stopni pomigdzy czysto rynkowym rozwigzaniem a rozwia-
zaniem zintegrowanym. Ktore rozwiazanie zostanie wybrane, z normatywnego punktu wi-
dzenia, zalezy od wysokosci zwiazanych z tym kosztow transakcyjnych.

Jezeli okreslone formy organizacyjne wystepuja czesciej w praktyce, zgodnie
z pozytywnym, wyjasniajacym punktem widzenia nalezy to tak rozumie¢, ze formy te
w stosunku do istniejacych wariantow sg konkurencyjne. Nie oznacza to wprawdzie, ze sa one
optymalne. Organizacja (funkcjonalna), jako taka jest racjonalnie ograniczona. Takze
z konkretnym dziataniem (lub z okreslong organizacja) z reguly jest zwigzanych wigcej niz
tylko jeden cel. Indywidualne funkcje docelowe sg wielowymiarowe, a jednostki uczestnicza-
ce w danej organizacji maja rdzne interesy. Stad tez wybdr formy organizacyjnej jest czgsto
rozwigzaniem kompromisowym. Zatozenie, ze istniejaca forma organizacyjna juz tylko z po-
wodu samego swego istnienia musi by¢ optymalna, zmuszatby do przyjecia a priori, ze po-
migdzy réznymi formami organizacji istnieje obowiazkowa konkurencja. Przedsigbiorstwa
gospodarujace niezbyt dobrze musiatyby by¢ natychmiast wyrugowane.

To wyobrazenie dotyczace ostrej selekcji trudno uznaé¢ za kompleksowe rozwiazanie
probleméw organizacyjnych'. Wiele decyzji, przede wszystkim decyzji organizacyjnych,

14 Alchian i Demsetz (1972) ida w swym rozumowaniu tak daleko, ze organizacje przedsiebiorstw widzg jako system
umoéw, ktore zaledwie w nieistotny sposdb réznia sie od uméw zamiany na rynkach.

15 To wyobrazenie ostrej selekcji, ktérej autorem jest Alchian (1950) nawet nie obowigzuje w stosunku do ewolucji
biologicznej, co potwierdza przezycie wielu gatunkéw w tak zwanych niszach. Ten argument dotyczacy selekcji po-
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sigga daleko w przysztos¢ i zalezy od wyboru $ciezki. Jezeli okaze sig, ze jakas decyzja wcale
nie byla dobra, to decyzja ta z powodu kosztow, ktore spowodowata oraz innych przeszkod
w wprowadzeniu jej w zycie z jednej strony jest rzadko odwracalna; z drugiej zas strony,
przedsiebiorstwo, ktére podjeto te decyzje, nie jest takze od razu wyrugowane rynku'®. Zgod-
nie z tym, ze w wielu krajach mozna obserwowaé przewage przedsigbiorstw rolniczych zor-
ganizowanych na bazie rodziny, nie mozna wyciagna¢ wniosku, ze jest to forma dziatalnosci,
majaca przewage nad innymi. W jeszcze mniejszym stopniu na podstawie tej obserwacji da
si¢ wyciagna¢ normatywny wniosek, ze tego typu forma organizacyjna, jest forma, do ktorej
nalezy koniecznie dazy¢. To samo obowiazuje w druga strong. Nawet techniczna przewaga
struktur wielkoprodukcyjnych nie oznacza bynajmniej, ze takie struktury, jak mate przedsig-
biorstwa musza si¢ natychmiast do nich dopasowac.

Poniewaz konieczno$¢ stworzenia organizacji w ostatecznym rozrachunku wynika
z ograniczonosci ludzkiej racjonalno$ci oraz kompleksowosci problematyki, powinno sig¢
zawsze pamigtaé o tym, ze nawet najbardziej wymyslna organizacja nigdy nie jest doskonata.
Dana organizacja moze funkcjonowac pomyslnie przez dhugi okres czasu, ale w szczegodlnych
warunkach (niecoczekiwanie) moze zawie$é. Ludzka zawodno§¢ oraz wazne zmiany
w $rodowisku naturalnym moga przyczyni¢ si¢ do ujawnienia niedoskonatosci. Ale wtedy
czesto jest juz jednakze za pozno na podjecie krokéw zapobiegawczych. Stad tez decyzje
organizacyjne trzeba traktowac, jako decyzje z pewna doza niepewnosci, przy ktdrych nie sa
znane ani potencjalne warunki $rodowiska naturalnego ani wynikajace z tego konsekwencje.
Tak wigc nalezy mie¢ swiadomos¢, ze wybor danej formy organizacji pociaga za sobg pewne
ryzyko wynikajace z nieobliczalnosci tej formy.
1.2. Podstawowe pojecia i zasady organizacji

Jak juz zostato wyjasnione we wstepie, cel organizacji polega na tym, aby w ramach po-
dzialu pracy powstajace koszty transakcji utrzymac na mozliwie niskim poziomie. Niskie kosz-
ty transakcji obnizaja nie tylko koszty podziatu pracy, ale przede wszystkim umozliwiaja wia-
$ciwy podziat pracy i pozwalaja na wykorzystanie korzysci wynikajacych ze specjalizacji. Tak
wigc organizacja w swym znaczeniu funkcjonalnym i instytucjonalnym lezy w sferze napigé
pomiedzy zréznicowaniem wynikajacym z podzialu pracy a integracja. Steinmann i Schreyogg
(1997) nazywaja to podwojnym problemem ksztattowania organizacji (Rys. C1-1).

bazowy problem tworzenia organizacji

v J

zréznicowanie organizacyjne integracja organizacyjna

Rys. C1-1: Podwdjny problem tworzenia organizacji
(Zrédto: Steinmann i Schreydgg 1997, s. 396)

twierdza wiec w nikltym stopniu hipoteze Friedman'a (1953) ,as if, wedle ktorej nalezy przyja¢, ze przedsiebiorstwa
albo zachowujg sie optymalnie albo musza wycofa¢ sie z rynku.

16 Doktadniej w tej sprawie Brandes i inni (1997, rozdz. 16 i 17) lub takze Balmann (1994, 1995). W odniesieniu do
instytucjonalnej zaleznosci $ciezkowej poréwnaj takze North (1988).
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Stosownie do tego wyobrazenia zadanie organizacji nie polega tylko na tym, aby zaprowadzié
porzadek w ,.chaosie” spowodowanym podziatem pracy, lecz takze na tym, aby stworzy¢
podstawy dla sensownego podziatu pracy.

1.2.1. Zroznicowanie organizacyjne

Systematyczny podzial pracy oznacza roztozenie kompleksowego zadania na zadania
czesciowe, stosownie do korzysci, jakie mozna osiagna¢ w okreslonych zakresach specjali-
stycznych, przy czym jako warunek dodatkowy zawsze musi by¢ zapewniona ,,organizowal-
no$¢” (re)integracji. Poniewaz obydwa czynniki wywierajg na siebie wzajemny wplyw, w tym
miejscu powinny zosta¢ przedstawione w zarysie istotne koncepcje podziatu pracy, tzn. jej
zréznicowanie. Nalezy tu zacza¢ od prac Frederika W. Taylora, ktory stworzyt tak zwane na-
ukowe zarzadzanie przedsigbiorstwem. Taylor (1919, s. 18) wprowadzit rozréznienie po-
migdzy prostymi robotnikami zainteresowanymi jedynie zarobieniem jak najwigkszej ilosci
pienigdzy, a takimi cztonkami przedsigbiorstwa, ktorym sa powierzone zadania zwiazane
z planowaniem, podejmowaniem decyzji oraz przeprowadzaniem kontroli. Naukowe zarza-
dzanie przedsigbiorstwem, ktére pod wieloma wzglgdami nalezy traktowaé jako przestarzate
(por. Schanz 1994), reprezentuje jak najdalej idaca specjalizacj¢ w wykonywaniu zadan, ktora
polega na tym, ze robotnicy wykonuja czynnosci pracujagc w pewnym sensie jak robot. Aby
bylto to mozliwe, poszczegdlne stanowiska musza by¢ tak uksztattowane, zeby nie tylko miat
miejsce wysoki stopien powtarzalnosci, ale takze wymagania dotyczace umiejetnosci byly
bardzo mate.

Innym rodzajem usystematyzowania zajmuje si¢ Kosiol (1976), ktéry proponuje, aby
zadanie calkowite w pierwszej kolejnosci, w ramach przeprowadzanej analizy zadania roz-
tozy¢ na podstawie pigciu wymiardw w wyobrazni na czesci elementarne. Wymiarami, ktore
tu nalezy uwzglednic¢ sa:

- czynnoSci (np. dojenie, karmienie, orka),
obiekty (np. krowy, mleko, pola w ptodozmianie),
stopnie w hierarchii (zréznicowane w zaleznosci od zadan w zakresie podejmowania de-
cyzji oraz zadan wykonawczych),
fazy (np. planowanie, realizacja i kontrola) oraz
stosunki powigzane z celem (stosownie do zadan podstawowych i czgsciowych).

Ustalone w ramach analizy zadan okreslone zadania czg$ciowe sa potem, w drugim
etapie, w ramach syntezy zadan, taczone w okreslone jednostki organizacyjne, stanowiska.
Jakkolwiek w przypadku zaproponowanej przez Kosiola syntezy czynnosci (z pewnoscia
w efekcie symultanicznego rozpatrywania pigciu wymiarow) okazato sig¢, ze daje si¢ ona za-
stosowaé jedynie w niewielkim stopniu, to jednak oferuje ona caly szereg punktow wyjscio-
wych, ktore ulatwiajg zrozumienie systematycznej struktury.

Tak wigc organizacja daje si¢ rozczlonkowac stosownie do czynnoSci. Taki funkcjo-
nalny podzial znajduje swoje odzwierciedlenie w niniejszej ksigzce, w ktorej rozroznia sig¢
takie zakresy, jak inwestycje i finansowanie, produkcja, personel, marketing oraz controlling.
Tego typu funkcjonalna struktura organizacyjna zostata pokazana na rys. CI-2.
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kierownictwo przedsigbiorstwa

J J V2 |

finansowa- personel zaopatrze- zbyt produkcja

Rys. C1-2: Funkcjonalnie zréznicowana organizacja

Funkcjonalna struktura jest odpowiednia przede wszystkim dla przedsigbiorstw, ktore
w zasadzie produkuja tylko jeden wyrdb i w ktorych z kilku zakresow czynnosci wynika wy-
starczajaco rozlegte postawienie zadan. O ile pierwsze kryterium moga jeszcze ewentualnie
spelnia¢ wyspecjalizowane przedsigbiorstwa rolnicze, to drugie wystgpuje raczej rzadko.
Zakresy: finansowanie, zaopatrzenie, personel i controlling rzadko wypetniaja jedno, tylko na
nie przeznaczone stanowisko, podczas gdy produkcja otrzymuje dominujace znaczenie. Jedy-
nie w zakresie wprowadzania produktu na rynek, przy odpowiedniej wielkosci przedsigbior-
stwo moze stosowac sprzedaz bezposrednig. Wprawdzie z zasady w ramach produkc;ji istnieje
mozliwos¢ zrdznicowania w zaleznosci od wykonywanych czynnosci. Na przyktad chow
bydta mlecznego moze by¢ zrdéznicowany w zaleznosci od systemu pozyskiwania paszy,
zywienia, utrzymania krow, jak i pozyskiwania mleka.

Zrdznicowanie w zaleznos$ci od obiektow moze by¢ przeprowadzone wedhug takich
kryteriéw, jak produkty (np. mleko, owoce jadalne, warzywa), rynku (np. tygodniowy, hurto-
wy), miejscowosci (w przypadku kilku zaktadéw produkcyjnych), a takze klienci (np. handla-
rze, przedsigbiorstwa przetworcze, konsumenci ostateczni).

Podpodzial wedtug zakladéw, dzialéw produkcyjnych galezi i dzialalnosci'’ do-
puszcza, w przeciwienstwie do podpodziatu wedtug wykonywanych czynnosci, wysoka sa-
modzielnos$¢ poszczegdlnych czesécei, np. w formie centréow zysku (Profit Centers) lub nawet
w formie centrow inwestycyjnych (Investment Centers), ktore sa prowadzone w ramach
przedsigbiorstwa (por. do tego punkt C1.3.2).

Duza samodzielnos$¢ poszczegdlnych zakladéw ma swoje wady i zalety. Zaletami sa
duza elastycznos¢ przy dopasowywaniu si¢ do specyfiki produkcji, rynkéw oraz zmienionego
$rodowiska naturalnego. Rownoczes$nie wigksza przejrzystos¢ przy okreslaniu sukcesu zakta-
du moze mie¢ pozytywny wplyw na motywacje (por. ustep D2.6). W przeciwienstwie do tego
wada jest, w zaleznosci od okolicznosci, zbyt wysoka specjalizacja, a co si¢ z tym wiaze zbyt
mate wielkosci zaktadow lub dzialow, gatezi i dziatalnosci w przypadku, gdy na przyktad
okreslone zasoby (np. ciagniki lub sita robocza) nie daja si¢ podzieli¢ technicznie, a poprzez
to nie mogg by¢ wykorzystane zalety degresji wykorzystania lub zatrudnienia. Oprocz tego
moze wystapi¢ sprzecznos¢ interesow pomigdzy celami, ktore wytyczyty sobie przedsigbior-
stwa i jego czesci sktadowe.

17 Zaktad - wydzielona pod wzgledem organizacyjnym i cze$ciowo ekonomicznym cze$¢ przedsiebiorstwa, dziat -
cze$¢ sktadowa przedsiebiorstwa wydzielona ze wzgledu na charakter produkcji, np. dziat produkcji roslinnej, zwie-
rzecej , przetworczej czy ustugowej. W ramach dziatéw produkcyjnych wydziela sie gatezie produkcyjne obejmujace
grupe jednorodnych produktéw, np. w dziale produkcji roslinnej wyrdézniamy gatezie: zboza, oleiste, wtokniste, pa-
stewne itp., w dziale produkcji zwierzecej gatezie odnosza sie do gatunkéw utrzymywanych zwierzat, np. bydto, trzo-
da chlewna, owce. W ramach gatezi wyrdznia sie dziatalnosci produkcyjne, przez ktére rozumie¢ nalezy pozyskiwanie
okreslonego produktu w $cisle zdefiniowany sposoéb, np. produkcja pszenicy ozimej, produkcja mleka itp.
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trzoda chlewna bydto grunty orne i uzytki zielone
p—— P— — |
\% 4 \ Vv
maciory tuczniki bydto jatowki uprawy uprawy
mleczne pastewne towarowe

Rys. C1-3: Organizacja ukierunkowana na obiekty
(organizacja z podzialem na wydzielone czg¢sci)

Zaréwno funkcjonalna struktura organizacyjna, przedstawiona na rysunku C1-2, jak
ina rysunku CI-3 organizacja ukierunkowana na obiekty, posiadaja kilka pozioméw. Ten
podpodziat wynika z wprowadzonego przez Kosiola wymiaru hierarchii. W szczegdlnosci
obydwa gorne poziomy organizacji hierarchicznej sq istotne dla potaczenia lub zintegrowania
ogniw organizacji wynikajacych ze zréznicowania.

Podziat funkcjonalny oraz ukierunkowany na obiekty zalezy od zadan, ktore trzeba
powtarzalnie i stale wykonywac. Przy tym sg zadania, ktére charakteryzujg si¢ pewna jedno-
krotno$cia Iub ktére trzeba wykonywac rzadko w poréwnaniu z innymi, ale za to blokuja
wigksza czgs¢ istniejacych mocy przerobowych. Jako przyktad mozna tu wymieni¢ obore
wybudowana w przewazajacej czgsci wlasnymi sitami lub zbior szczegoélnie pracochtonnych
roélin (np. szparagoéw lub truskawek). Zadania te maja jasno wytyczony cel, a do ich wykona-
nia jest przewidziany ograniczony czas. Do ich efektywnego wykonania konieczna jest ela-
styczna struktura. Na przyktad dla uprawiajacego szparagi byloby bezsensownym stale
utrzymywacé personel niezbgdny tylko do zebrania szparagéw z pola. Organizacyjne struktury
czesciowe, ktora zezwalaja na postawienie do dyspozycji w okreslonym czasie mocy przero-
bowych z innych czgsci przedsigbiorstwa albo z zewnatrz — to tak zwane projekty. Wedle
Ulricha i Fluria (1995) charakteryzuja si¢ one tym, ze posiadaja:

konkretnie wytyczony cel,

budzet w ustalonej wysokosci,

okreslony czas trwania,

nowego rodzaju lub jednorazowy charakter problemowy oraz

ze istnieje koniecznos¢ intensywnej kooperacji pomigdzy fachowcami z réznych dzialow
przedsigbiorstwa.

Projekty stwarzaja kolejne punkty wyjsciowe do dokonania zréznicowania w ramach
organizacji przedsigbiorstwa. W ramach wyznaczonych przez Kosiola wymiaréw sg odpo-
wiednikiem powiazanego z celem kryterium réznicujagcym. Fenotyp projektow jest bardzo
rozny. Sa organizacje, ktore wlasciwie same w sobie sa projektem. Przykladem tego jest
Urzad Powierniczy, ktory w celu przeprowadzenia prywatyzacji w ramach ponownego zjed-
noczenia obydwu panstw niemieckich zostal zatozony na okreslony czas. Oprocz tego sa
organizacje, ktore w pierwszej linii opracowuja projekty, a mianowicie liczne przedsigbior-
stwa consultingowe, ustugodawcy dla rolnictwa i budownictwa oraz przedsigbiorstwa wyko-
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nujace ushugi ogrodnicze i zajmujace si¢ architekturg krajobrazu. Wielu réznych przedsigbior-
cow wykonujacych ustugi ogrodnicze mozna przyporzadkowac do tej kategorii w przypadku,
gdy stosownie do prac uwarunkowanych porami roku, nalezy po kolei realizowaé wigksza
ilos¢ zadan kolejno nastgpujacych po sobie, np. takich jak wysiew lub wysadzanie, pielggna-
cja i zbiory roznych ptodow'®.

Nastepng kategoria jest zréznicowanie w zalezno$ci od konkretnie zatrudnionych
w przedsigbiorstwie os6b. Ta forma zréznicowania, ktérej w literaturze dotyczacej nauki
o0 organizacji poswigca si¢ bardzo niewiele uwagi, ma przede wszystkim wtedy znaczenie,
gdy przedsigbiorstwa sa stosunkowo mate (do ktorych w poréwnaniu do catej pozostatej go-
spodarki nalezy zaliczy¢ nawet duze przedsigbiorstwa rolnicze i ogrodnicze). Ten podziat
pracy mozna uzasadni¢ w ten sposob, ze niektore osoby dysponuja szczegdlnymi umiejetno-
Sciami i doswiadczeniami do wykonywania okreslonych zadan, lub sg szczegdlnie motywo-
wane do ich realizacji. Ponadto tego typu zroznicowanie stwarza mozliwos¢ uniknigcia
okreslonych, typowych dla przedsigbiorstw strat z powodu ,tarcia”. Stad tez przyktady znaj-
dziemy przede wszystkim w przedsigbiorstwach, w ktorych pracuja wspotwlasciciele (np.
cztonkowie rodzin lub wspolnicy spétki z ograniczong odpowiedzialnos$cia). Problemy wyni-
kajace z takiego zréznicowania pojawiaja si¢ dopiero wtedy, gdy musza zosta¢ stworzone
bardzo kompleksowe struktury, takie, jakie egzystuja w duzych przedsigbiorstwach lub gdy
okaze si¢ po fakcie, ze dane osoby nie podotaty swemu zadaniu.

Ostatnie kryterium zréznicowania znajdujemy przy tworzeniu dajacych si¢ objac
zespoléw lub grup, dzigki czemu mozna zapobiec anonimowosci (por. tu takze C4.1.3). Jeze-
li cztonkom zespotu uda si¢ zauwazy¢, ze majg swoj indywidualny wktad w osiagane sukce-
sy, wytwarza si¢ czgsto szczeg6lna motywacja. Jednak z zasady prawie wszystkie kryteria
roznicujace pozwalaja na stworzenie zespoldw lub grup, poniewaz kazdy funkcjonalny lub
odnoszacy si¢ do danego obiektu sktadnik przedsigbiorstwa moze spowodowaé powstawanie
zjawisk specyficznych dla danego zespotu.

1.2.2. Ekonomiczne aspekty organizacji

Potaczenie zrozumienia ograniczono$ci ludzkich mozliwosci gromadzenia i przetwa-
rzania informacji z podstawowymi przemys$leniami w ramach teorii gier (por. np. Holler
i [lling 1993) umozliwito w ostatnich dziesigcioleciach lepiej zrozumie¢ szereg problemow
organizacji polegajacej na podziale pracy'’. Partnerzy rynkowi lub strony umowy pod wzgle-
dem wzajemnych §wiadczen czgsto nie posiadajg takich samych informacji. Ze wzgledu na
rézne cechy jakosciowe (np. pieniadze versus praca) lub rézne punkty czasowe, w ktérych sa
wykonywane ustugi, istnieje dla nich mozliwo$é¢ zachowywania sie oportunistycznie®. Moz-
liwos¢ ta po pierwsze wynika z nie dajacych si¢ obserwowaé akcji stron umowy (Hidden
Action), co bedzie nizej przedyskutowane pod hastami ,,Osoby czerpiace korzysci z jakiejs$
sytuacji bez wysitku ze swej strony czyli jazda na gap¢” oraz ,,Problematyka agencji”.
Z drugiej strony jakos¢ ustugi lub przedmiotu czgsto jest dla kupca w momencie zawarcia

18 Poréwnaj tu takze wywody dotyczac zarzadzania projektem w punkcie C3.2.3.

19 W literaturze znajdujemy caty szereg dalszych ekonomicznych aspektéw organizacji, ktére nie sa tu omawiane. Por.
Laux i Liermann (1993) oraz Picot i inni (1996).

20 Wyczerpujacy przeglad znajdziemy u Spremanna (1990 r.), T. Picota i innych (1996).
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kontraktu nieznana (Hidden Characteristics). Zwigzana z tym problematyka niepewnosci co
do jakosci moze doprowadzi¢ do wrogiej selekcji partnerow na rynku. Po trzecie, istnieje
asymetria informacji pod wzgledem rzeczywistych celow partnerow rynkowych (Hidden
Intention). W przypadku, gdy jeden z partneréw rynkowych inwestuje w specyficzne dobra,
moze stac si¢ tatwo ofiarg szantazu (holdup).

Sposob postepowania osoby czerpiacej korzySci z jakiej$ sytuacji bez wysilku ze swej
strony czyli ,,jazda na gape”

Przyktad C I-1: Jazda na gape w spoétce produkujacej maszyny

Dwoch rolnikéw kupuje wspdlnie kombajn zbozowy, ktory obydwaj chca uzywaé, kazdy w swoim wlasnym
przedsigbiorstwie. Przy uzytkowaniu go obaj maja wybor, czy beda go uzywacé otaczajac go ,,odpowiednig
troska” lub ,.troch¢ mniejsza troska”. Stosownie do tego zuzycie jest wigksze lub mniejsze, z czego wynikaja
konsekwencje w odniesieniu do wspdlnych kosztow utrzymania maszyny. Nastgpujace konstelacje wchodza
w gre: Jezeli obydwaj troszcza si¢ 0 maszyng, to jej koszty utrzymania wynosza 120 DM/ha. Jezeli tylko jeden
z nich troszczy si¢ o maszyng, to koszty utrzymania osiagaja 130 DM/ha (wprawdzie ten, ktory opiekuje si¢
maszyng troskliwe, ma dodatkowy koszt o wartosci 15 DM/ha), a w przypadku, gdy obaj robia to niefrasobli-
wie, to koszty wynosza 140 DM/ha. Sposobu zachowania ani jednego ani drugiego nie da si¢ obserwowac
bezposrednio.

Rolnik B
Troskliwe obchodzenie Niefrasobliwe
Rolnik A si¢ z maszyna obchodzenie si¢ z maszyna
Troskllwe obchodzenie (120, -120) (145, -130)
si¢ z maszyng
Nlefr.aso.bhwe obcho- (-130, -145) (-140.-140)
dzenie si¢ z maszyna

Powyzsza macierz pokazuje strategiczng sytuacj¢ decyzyjna uczestnikow spektaklu. Widaé, ze u kazdego
z rolnikow dominujaca strategia jest niefrasobliwe obchodzenie si¢ z kombajnem. Niezaleznie od postgpowa-
nia partnera dla kazdego z nich najlepsza odpowiedzig jest niefrasobliwe obchodzenie si¢ z maszyna. Stad tez
— z punktu widzenia teorii gry — poprzez wzajemne niefrasobliwe traktowanie maszyny zostaje osiagnigta
jednoznaczna rownowaga Nasha. Tak wigc, jezeli rolnicy sa racjonalni i obaj korzystaja z kombajnu niefraso-
bliwie, to osiaga si¢ wynik najmniej korzystny. Poprzez to uczestnicy posiadaja socjalny dylemat, ktory jest
ekwiwalentny do dylematu uwigzionych.

Problematyka przedstawiona za pomoca tego matego przyktadu dostarcza uzasadnienie, dlaczego tak czgsto
wystepuje nieche¢ do spdtek maszyn i przedsigbiorstw. Wprawdzie powstaje pytanie, czy ta sytuacja modelo-
wa jest adekwatna do rzeczywisto$ci. Nalezy pamigtac, ze spotki maszynowe, urzadzenia swe nabywaja nie po
to, aby wykorzystac je tylko raz. Przy ponownym wspdlnym zakupie maszyn chodzi mianowicie nie o jedno-
razowa gre, lecz o gre¢ powtarzajaca sig, przy ktorej kooperacja moze by¢ jak najbardziej racjonalna. Szcze-
g6lny aspekt wynika z tego, ze cztonkowie najczgsciej maja ze soba kontakt poza spotka maszynowa i stad tez
sa zainteresowani w posiadaniu reputacji kooperatywnych graczy. Poza tym mogtoby obowiazywac: ,If you
choose the noncooperative solution, you may find no one to noncooperate with” (Tullock 1985, s. 1081, cytat
z Brandes i.in. 1997, s. 478).

Prywatne dobra definiuje si¢ za pomoca wyltacznych praw uzytkowania. Jezeli ich po-
siadacz zachowuje si¢ racjonalnie, prowadzi to z reguly takze na zagregowanej plaszczyznie
do optymalnych wynikéw. W przypadku dobr publicznych (np. parkow, powietrza i ulic)
zasada wylaczenia obowigzuje tylko pod pewnymi warunkami. Dlatego tez potencjalni ofe-
renci lub uzytkownicy publicznego dobra maja czgsto socjalny dylemat. Jezeli inni moga
zuzywac¢ dobro albo korzysta¢ z niego za darmo, to nieuczestniczenie w produkcji dobr pu-
blicznych jest racjonalne. Jednoczesnie ma si¢ zachete do tego, aby z istniejacych dobr korzy-
sta¢ wedle uznania. Racjonalnos$é prowadzi zatem do postgpowania jak osoba, ktora czerpie
korzysci z jakiej$ sytuacji bez wysitku ze swej strony. Na zagregowanej ptaszczyznie prowa-
dzi to do tego, ze dobra publiczne sa wytwarzane w zbyt malym zakresie. Z drugiej strony
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istnieje niebezpieczenstwo nadmiernego zuzycia; przeciez korzystanie z istniejacych dobr

publicznych jest bezptatne (doktadniej np. Henrichsmeyer i Witzke 1994, s. 295 i nastepne

oraz s. 494 i nastgpne).

Reprezentacja interesow, organizacje marketingowe oraz spotki maszyn wykonuja
ustugi, ktore takze maja publiczny charakter, nawet jezeli ustugi te czgsciowo obejmuja tylko
okreslony krag uzytkownikow. Stad tez w dziedzinach zewnetrznej organizacji przedsigbior-
stwa istnieje niebezpieczenstwo postepowania i zachowywania si¢ jak podczas ,,jazdy na ga-
p¢”. Problematyka ta zostata opracowana przede wszystkim przez Mancura i Olsona (1965),
ktory wychodzi z zalozenia, ze majatek tworzacy oraz majatek stabilizacyjny tego rodzaju
kolektywow w istotny sposob zalezy od ich wielkosci. Im wigkszy kolektyw, tym wigksze jest
niebezpieczenstwo ,,jazdy na gape” i tym mniejsza jest mozliwo$¢ jej ograniczenia przez od-
powiednig organizacj¢. Olson widzie rozne sposoby pokonania sposobu post¢gpowania typu
,Jazda na gape:

- Wewnatrz grupy uzytkownikéw moga istnie¢ tak zwane grupy uprzywilejowane, ktore
majg szczegdlne korzysci z wykonania ushugi i stad sa gotowe do przejecia obcigzen
zwigzanych z wykonaniem ushugi. Poniewaz wigksze przedsigbiorstwa rolnicze maja
absolutnie wigksza korzys$¢ z lepszego uplasowania si¢ na rynku, wydaje si¢ by¢ stusz-
nym, ze — co mozna wielokrotnie obserwowac¢ — mocniej si¢ angazuja w ramach spotek
wytworcow lub zwiazkow interesow.

W zamian za zaangazowanie w formie cztonkostwa lub aktywnej wspotpracy moga by¢
kreowane szczegdlne bodzce selektywne. Mozna to osiagna¢ droga nadania specjalnego
statusu (uhonorowanie zastuzonych cztonkéw) lub drogg sktadania ofert ubezpieczenio-
wych i doradczych.

Nastgpna nagroda za zaangazowanie moze wynikac¢ z solidaryzujacej si¢ ideologii gru-
powej. Henrichsmeyer i Witzke (1994, s. 494 i nast¢pne) zwracaja na to uwage, ze rolnicy
wskutek pogarszajacych si¢ dochoddéw oraz utraty statusu spolecznego maja poczucie, ze
sa grupa poszkodowana, co ma pozytywny wpltyw na solidaryzujacy si¢ sposob postepo-
wania, a poprzez to na mozliwo$¢ organizowania zwiazkow interesow.

Ponadto panstwo moze prébowac znalez¢ efektywne rozwigzanie droga bezposrednie-
go reagowania. Przykladem na to sa panstwowe $§wiadczenia (instytucje ksztalcace, instytucje
bezpieczenstwa wewnetrznego i zewngtrznego) oraz izby branzowe, w ktorych cztonkostwo
jest obowiazkowe.

Problematyka agencji

Punktem wyjs$cia w problematyce agencji jest stosunek oparty na kontrakcie zawartym
pomigdzy pryncypalem (np. przedsigbiorca zajmujacym si¢ hodowla bydta mlecznego)
a agentem (np. dojarzem). Przyjmuje si¢, ze agent dysponuje informacjami, ktore nie sg do-
stepne dla pryncypata. Ta asymetria informacji moze si¢ na przyktad odnosi¢ do wykonane;j
pracy dojarza. Odnosnie problematyki agencji zaktada si¢ dalej, ze pomigdzy pryncypatem
a agentem istnieje sprzecznos¢ interesow. Tak wiec przedsigbiorca moze by¢ zainteresowany
tym, zeby wktad pracy byt jak najwigkszy, podczas gdy dojarz chcialby si¢ jak najmniej na-
pracowac. Jezeli wigc kierownictwo przedsigbiorstwa nie moze obserwowaé wykonywanej
pracy, a takze — poniewaz wynik pracy jest zalezny od przypadku — na podstawie wynikow
nie moze wyciagnac¢ wnioskow co do pracy, to przy statej pensji w wyniku asymetrii informa-
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cji dojarz ma dodatkowa zachete do ,,migania si¢” od pracy. O ile dodatkowy przychdd, ktd-
rego osiagnigcie jest mozliwe dzigki wigkszemu zaangazowaniu, przekracza dodatkowy trud
dojarza, to oportunistyczny sposéb zachowania powoduje, ze osiagnigty wynik nie jest op-
tymalny. Wyjscie z tej sytuacji polega na tym, ze pryncypat probuje, stworzy¢ agentowi takie
bodzce, ktore zmusza go do tego, aby si¢ catkowicie angazowal w pracg. Moze sig¢ to odby-
wac np. na tej zasadzie, ze wynagrodzenie bedzie zalezalo od sukcesu. Moze si¢ okazac, ze
w idealnym przypadku agent, ktory pod wzgledem ryzyka jest neutralny, to ryzyko zwigza-
ne z uzyskaniem przychodu catkowicie przejmie. Wynagrodzenie za pracg zawiera wtedy
komponent niezalezny od przychodu tylko w takim stopniu, w jakim wyjdzie si¢ z zatozenia,
ze spowoduje to podjecie pracy przez agenta; poniewaz jego dochdd przecigtnie musi odpo-
wiada¢ przynajmniej jego kosztom utraconych korzysci [koszty alternatywne — przyp. tum].
W przypadku odpowiednich mozliwos$ci uzyskania zarobku moze to nawet oznaczaé, ze agent
za podjecie pracy byltby sktonny zaptacié. Jezeli w przeciwienstwie do tego agent, ktdry jest
niechetny podjeciu ryzyka, zazada dodatkowej premii za przejgcie ryzyka, ktora przecigtnie
zapewni mu wyzszy dochdd, a jednoczesnie obnizy przez to dochod przedsigbiorstwa.

Straty ostatecznie wynikajace z problematyki pryncypat — agent z punktu widzenia
pryncypala sa kesztami transakcyjnymi (Agency Costs), ktére moga doprowadzi¢ do tego,
ze podziat pracy dokonany pomigdzy pryncypatem a agentemwecale si¢ nie optaca, akorzysci,
ktéremoznaby byto osiagnaépoprzezdelegowanie pracy sg utracone. Problematyka ta jest dys-
kutowana np. u Lauxa i Liermanna (1993, s. 237) pod poj¢ciem wartosci delegowanej. Wartos$¢
delegowanaodpowiada pozostajacejwartoscinetto delegowania podjecia decyzji do agenta.

Z zasady tworzenie mechanizmow kompatybilnych do zachet jest zadaniem projektu-
jacym odpowiednie mechanizmy (Mechanism Design), ktore daja si¢ odnies¢ do pewnej
liczby istotnych kwestii w zakresie organizacji*'. Zamierzenie jest takie, aby stworzy¢ me-
chanizm zachet, ktory zabezpieczy pryncypatowi najwigksza korzys¢. Uwzgledni¢ przy tym
trzeba funkcjg¢ korzysci oraz koszty alternatywne pryncypala i agenta oraz stosunki pomigdzy
naktadami a wynikami. Z formalnego przedstawienia tego typu modelu i z wprowadzenia na
przyklad optymalnej polityki ptacowej powinno si¢ tu wprawdzie zrezygnowaé, poniewaz
formalno-analityczna zastosowalno$¢ wskutek nieznanej funkcji korzys$ci oraz brakujacych
danych w praktyce wtasciwie prawie nie istnieje. Jednakze z pomoca stosunkowo prostych
nie formalnych rozwazan da si¢ w wielu kwestiach wyciagnaé¢ sensowne wnioski, z ktorych
np. wynika, dlaczego dziatalno$¢ dojarza tradycyjnie jest zwigzana z osiagnigciem sukcesu
(por. punkt C4.2.5). Przy opracowywaniu tych mechanizmdéw istotne jest takze istnienie jed-
noznacznych i wyraznych wskaznikow, ktore pozwolg wyciagna¢ wnioski, jak duze jest
moralne ryzyko ,,obyczajowego zagrozenia”.

Jakkolwiek nie da si¢ catkowicie usuna¢ problematyki pryncypat-agent, to nie powin-
no si¢ jej przeceniaé. Stosownie do raportu Rzadu Federalnego z roku 1999 osoby prawne
zajmujace si¢ produkcja zwierzeca, tak wrazliwg na sumienne wykonanie pracy, osiagaja
obecnie wyzsze srednie wydajnosci niz przedsigbiorstwa indywidualne wykonujace swdj za-
wod jako glowny w formie przedsigbiorstw rodzinnych (por. tab. C1-5). Tak wigc w roku
gospodarczym 1997/98 $redni wynik osoby prawnej w zakresie produkcji mleka byt na po-
ziomie okoto 6107 kg/krowe, w stosunku do 5834 kg/krowe w przedsigbiorstwach rodzinnych

21 0dno$nie zestawienia por. Odening (1994b).
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zajmujacych si¢ tylko tym zawodowo; liczba odchowanych prosiat od maciory wynosita 20,1
w stosunku do 18,7. Moze to by¢ ocenione jako przestanka do tego, ze profesjonalne zarza-
dzanie wydaje si¢ by¢ wazniejsze niz problematyka agencyjna przy zatrudnianiu odplatnej
sily roboczej.

Wroga selekcja

Punktem wyjscia do rozwazan na temat problematyki agencji byly istniejace relacje
pomigdzy partnerami umowy. Jezeli si¢ uwzgledni, ze kontrahenci najpierw si¢ muszg zna-
lez¢, to wynika z tego nastgpny zakres problemow a mianowicie wroga selekcja. Mozna to
wyjasni¢ na przyktadzie ubezpieczen. Ubezpieczenie od kradziezy jest zbedne dla kogos, kto
swe przedmioty warto$ciowe przechowuje w szafie pancernej zabezpieczonej przed wlama-
niem. W przeciwienstwie do tego, ma ono sens dla kogos, kto przechowuje swoje rzeczy
w miejscu, ktore nie jest zabezpieczone przed wltamaniem, i gdzie istnieje duze niebezpie-
czenstwo, ze kto§ si¢ wltamie. Ochrong ubezpieczeniowg sa wigc zainteresowane przede
wszystkim takie osoby, ktore sg narazone na poniesienie duzego ryzyka zwigzanego
z ewentualna kradzieza. W konsekwencji firmy ubezpieczajace musza zadaé wyzszych skta-
dek, nawet w przypadku, gdyby istniato tylko przecig¢tne ryzyko. Ta ponadprzecigtna sktadka
prowadzi do tego, ze czg$¢ osob, ktore by si¢ ubezpieczyly przy sktadce bazujacej na prze-
cietnym ryzyku, nie uczyni tego. Efekt jest taki, ze sktadka ubezpieczeniowa jest jeszcze
wyzsza. Innym czg¢sto wymienianym w literaturze przyktadem ujemne;j selekcji sa rynki uzy-
wanych maszyn”>. Poniewaz w przypadku uzywanych maszyn sprzedawca wzgl. poprzedni
uzytkownik czgsto znaja lepiej wady danej maszyny, nalezy oczekiwac, ze uzywane maszyny
oferowane na rynku przecigtnie sa gorsze niz maszyny nieoferowane; poniewaz do pewnego
poziomu cen beda przede wszystkim ci sprzedajacy oferowac, ktorych maszyna wykazuje
ponad przecig¢tnie duzo ukrytych wad. Ta ujemna selekcja prowadzi wigc do tego, Zze cena jest
coraz nizsza, a jakos¢ coraz bardziej si¢ pogarsza.

Aby moc sprosta¢ problematyce ujemnej selekcji, w literaturze sa wymieniane w za-
sadzie dwa mechanizmy. Z jednej strony pryncypat moze sprobowaé powstrzymaé owych
agentow od uczestnictwa w rynku, ktdrych ,,produkt” jest szczegdlnie ztej jakosci. Ten spo-
sob postepowania mozna okresli¢ jako Screening. Z drugiej za$ strony agent, ktory oferuje
ponadprzecietng jako$¢ i musi si¢ obawiaé, ze w efekcie dziatania mechanizméw rynkowych
zostanie pokrzywdzony, moze sprébowac zasygnalizowa¢, ze jego ,,produkt” jest lepszy (Si-
gnaling). Sposdéb postgpowania w przypadku obu mechanizméw jest podobny. Przy scree-
ning-u pryncypat staje si¢ aktywny, sprawdzajac np. kontrahentéw. Przy signalingu agenci
popadaja w koszty lub staraja si¢ o ujawnienie swej jakosci, zanim zlozg ofertg. Jezeli istnieje
wystarczajace prawdopodobienstwo, ze wady zostang odkryte, to w obydwu przypadkach
mozna pokazaé, ze agenci, ktorych produkt ma wady, mniej sa sktonni do tego, aby ztozy¢
ofertg. W odniesieniu do uzywanych maszyn moze to oznaczaé, ze powazny oferent przed
sprzedaza kaze sporzadzi¢ ekspertyze, co bedzie zwiazane z kosztami lub zaoferuje gwaran-
cje. Takze produkty markowe implikuja pewna forme signalingu. Oferujacy produkty mar-
kowe zdobyli sobie juz pewng reputacje i ryzykuja, ze ja straca.

22 Por. Akerlof (1970). W celu lepszego zrozumienia por. Brandes i inni (1997, s. 350 i nastepne).
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Czynnik specyficzny (Asset Specifity) oraz ryzyko naduzycia sily na rynku (Holdup)

Inwestycje czesto charakteryzuja si¢ tym, ze sa odwracalne tylko w okreslonych wa-
runkach. Wystepuje to nawet wtedy, gdy maszyna lub inny zmienny naktad srodkéw produk-
cji, taki jak np. nawozy, da si¢ ponownie sprzedac¢. Juz sama ponowna sprzedaz pociaga za
sobg dla inwestora regularne straty, poniewaz np. utracit marz¢ dealerska. W literaturze eko-
nomicznej aspekt ten jest dyskutowany pod hastem utopione koszty. Utopione koszty wywo-
huja (niejako-) stale czynniki i moga implikowaé dalszg produkcje, w przypadku gdy nie
istnieje petne pokrycie kosztow.

Williamson (1975) szczegdlne znaczenie w teorii organizacji przypisal nieelastyczno-
$ci spowodowanej utopionymi kosztami. Jezeli istnieje ograniczona racjonalno$¢ oraz sg moz-
liwo$ci zachowania si¢ oportunistycznie, to (niejako-) state czynniki prowadza do tego, ze ich
posiadacz moze by¢ wykorzystywany przez swych partnerow rynkowych, a nawet przez nich
szantazowany. W odniesieniu do tej problematyki uzywa si¢ takze poj¢cia Holdup /ryzyko
naduzycia sily na rynku (por. np. Spremann 1990). Przyktadem sytuacji, w ktorej wystepuje
ryzyko naduzycia sity na rynku byloby porozumienie zawarte przez duzego ustugodawce
troszczacego si¢ o uplasowanie kwiatdw cigtych na rynku (np. duza sie¢ sklepéw handlu
detalicznego) z daleko od rynku polozonym przedsigbiorstwem ogrodniczym w sprawie
inwestowania w odpowiednie szklarnie, aby mozna byto produkowa¢ odpowiednio duze par-
tie jednolitej jakosci (por. Schmidt 1995). Jezeli pomigdzy partnerami nie zostala zawarta
zadna doskonata umowa, regulujaca wszystkie szczegoély, to sie¢ handlowa ma mozliwo$¢
zachowywac si¢ oportunistycznie. Jezeli na przyktad nie zostata w umowie ustalona doktadna
ilos¢, to odbiorca moze grozic, ze nie odbierze catej produkcji. Jezeli za$ z powodu nieode-
brania calej ilosci przedsigbiorstwu ogrodniczemu groza problemy wynikajace z braku zbytu,
to sie¢ handlowa moze podja¢ probe renegocjacji ceny i wywierania nacisku na producenta
kwiatéw. Stara umowa nie byla stabilna pod wzgledem renegocjacji (por. Holler i Illing
1993, s. 161 i nastgpne). Swoboda prowadzenia negocjacji przez sie¢ handlowa zalezy od
tego, jakie straty groza przedsigbiorstwu ogrodniczemu w sytuacji nicodebrania catkowitej
ilosci. Jezeli ilos¢ ta da si¢ zby¢ alternatywnie tylko pod warunkiem poniesienia duzych strat,
to znaczy, ze przedsigbiorstwo ogrodnicze w swej inwestycji dotyczacej uplasowania na ryn-
ku zobowiazalo si¢ do sprzedazy przez sie¢ handlowa. Williamson nazywa to czynnikiem
specyficznym (Asset Specifity).

Opisane tu problemy, z ktdrymi musi si¢ zmagac przedsigbiorstwo ogrodnicze, moga
poza tym wynikac nie tylko z bazujacego na sprycie i podstgpie oportunizmu sieci handlowe;.
Przyczyna dazenia sieci handlowej do obnizenia ceny moze by¢ rowniez konsekwencja sytua-
cji rynkowej, ktdra wraz z uptywem czasu ulegta zmianie lub z trudnosci ekonomicznych
sieci handlowej. Konsekwencje dla przedsigbiorstwa ogrodniczego sa jednakze takie same:
w pierwszym przypadku wraz z inwestycja przejmuje on ryzyko naduzycia sity na rynku,
w drugim przypadku chodzi o ryzyko rynkowe, ktore bierze na siebie przedsigbiorstwo
ogrodnicze mniej lub bardziej wymuszone.

Williamson (1990) zaktada, ze partnerzy rynkowi oraz kontrahenci sa Swiadomi, jakie
problemy moga wynikna¢ z asymetrii informacji oraz czynnika specyficznego. Stad tez
w odniesieniu do swego podzialu pracy wyciagaja odpowiednie konsekwencje organizacyjne.
Wedle Williamsona minimalizujg oni koszty transakcyjne. W zaleznos$ci od istnienia racjo-
nalnosci, oportunizmu i czynnika specyficznego widzi on rozwigzania przedstawione w tabeli
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CI1-1. Jezeli nawet nie wszystkie problemy wystgpuja na raz, rynek jest wlasciwym narzg-
dziem koordynujacym. W innym przypadku nasuwa si¢ takie rozwiazanie, aby wszystko zin-
tegrowaé w jednym przedsiebiorstwie i dazy¢ do hierarchicznej koordynacji.

Tab. C1-1: Cechy istotne dla umowy (Zrédto: Williamson 1990, s. 35)

Zatozenia dotyczace postgpowania Czynnik .
- - — - Wystepujace formy umowy
ograniczona racjonalnos¢ | konformizm | Specyficzny
0 + + Planowanie
+ 0 + Zobowigzanie
+ + 0 Konkurencja
+ + + Nadzor / kontrola

Przy tak bardzo uproszczonej kategoryzacji, ktéra w ostatecznym rozrachunku wy-
chodzi z sytuacji ekstremalnych, przyporzadkowanie to zaiste nie powinno by¢ brane zbyt
dostownie. Istnieje istotne stopniowanie zaréwno w przypadku ujecia probleméw, jak
i w przypadku rozwiazan. Takze niektore aspekty, jak np. czestotliwos¢ interakcji pomigdzy
partnerami rynkowymi, zostaly zignorowane. Rowniez zalecane przez Williamsona formy
umow sgpowiazaneze specyficznymidladanegoprzypadku oraz zaleznymi od sytuacji zaletami
i wadami, ktore moga tatwo spowodowac, ze korzys¢ wynikajaca z kosztow transakcyjnych
danego rozwiazana stanie si¢ konkurencyjna. Z drugiej strony za$ teoria kosztow transakcyj-
nych jest waznym ekonomicznym punktem wyjsciowym dla organizacji i podziatu pracy.

1.2.3. Decyzja i odpowiedzialno$¢
Podziat pracy prowadzi z reguty do zniesienia personalnej identyfikacji pomigdzy sta-
nowiskiem lub osoba, ktdre/a podejmuje decyzje, a ta osoba ktdra wprowadza ja w zycie. Po-
wracajac do poruszonego przez Adama Smitha przyktadu produkcji szpilek: osoba, ktora ku-
puje szpilke, pozostawia producentowi szpilek mniejsza Iub wigksza swobode w podejmo-
waniu decyzji co do tego, w jaki sposob ta szpilka ma by¢ produkowana. Oznacza to, ze na-
bywca szpilki decyzje te deleguje do producenta. Ten z kolei decyzje deleguje do swoich
pracownikow oraz dostawcow. Mentalny punkt wyjsciowy do przeprowadzenia analizy decy-
zji w tym tancuchu delegacyjnym znajdujemy u Lauxa (1989, s. 518 i nastgpne), ktory wy-
chodzi z zatozenia, ze kazda organizacja moze by¢ interpretowana i analizowana ,,jako system
decyzji przedmiotowych, organizacyjnych oraz komunikacyjnych”.
Decyzjami przedmiotowymi sg wigc ,,wszystkie typy decyzji, ktore w zasadzie moga
by¢ podejmowane w ,,przedsi¢biorstwie jednoosobowym”, np. decyzje dotyczace iloSci
produktéw, stanow magazynowych, cen i informacji dla oséb majacych zapotrzebowanie
dotyczace whasciwosci produkowanych wyrobow”*. Decyzje przedmiotowe w przedsig-
biorstwie wieloosobowym sa w koncu podejmowane przez kazda osobg¢ pracujaca w tym
przedsigbiorstwie. Jezeli w przedsigbiorstwie zajmujacym si¢ hodowlg bydta mlecznego
dojarz zwrdci uwage na nietypowe zachowanie si¢ krowy lub zignoruje je, to jest to decy-
zja przedmiotowa.
Decyzje komunikacyjne sa podejmowane co do tego, jakie informacje sa przekazywane
innym czlonkom organizacji. Decyzje komunikacyjne sa podejmowane takze przez kaz-

23 Informacja oséb majacych zapotrzebowanie co do whasciwosci produkowanych wyrobéw" jest wtasciwie decyzja
komunikacyjng w ramach zewnetrznej organizacji, a mianowicie rynku.
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dego cztonka organizacji. Przyktadem decyzji komunikacyjnej dojarza bytaby decyzja do-
tyczaca tego, ze poinformuje innych o zaobserwowanym nietypowym zachowaniu krowy.
Decyzje komunikacyjne nabieraja poprzez to znaczenia, ze kazdy cztonek musi podej-
mowac swe decyzje na bazie dostepnych dla niego informacji. Kierownictwo firmy pro-
dukujacej mleko tyko wtedy moze zareagowac, gdy otrzyma informacj¢ o problemach
zdrowotnych. Wprawdzie nie oznacza to, ze posiadanie wigkszego zasobu informacji jest
zawsze Korzystne; przeciez trzeba mie¢ mozliwos$¢é opracowania informacji, a do tego na-
lezy takze sprawdzenie ich w jakim stopniu sg one wazne.

- Decyzjami organizacyjnymi tworzy si¢ podstaw¢ mechanizméw koordynujacych
w przedsigbiorstwie, przy czym definiuje si¢ i probuje wywiera¢ na to wptyw, jakie decy-
zje przedmiotowe oraz komunikacyjne moga by¢ podejmowane i przez kogo. Takze de-
cyzje organizacyjne moga w przedsigbiorstwie przyjmowaé roznorodne formy. Przykta-
dem praktycznej decyzji organizacyjnej w przedsigbiorstwie hodowli bydta mlecznego
jest wprowadzenie udziatu w sukcesie, w celu motywowania zatrudnionych pracownikow
do rzetelnego wykonywania swych zadan. Decyzjq organizacyjna jest takze ustalenie, czy
dojarz widzac niepokojace zachowanie krowy ,,droga shuzbowa” najpierw powinien zgto-
si¢ to bezposredniemu przetozonemu, np. kierownikowi dziatu produkcji mleka, lub prze-
kaza¢ t¢ informacj¢ bezposrednio innym zainteresowanym, ktorzy sa zatrudnieni przy
karmieniu i utrzymywaniu zwierzat.

Decyzje organizacyjne z reguly nie sa podejmowane przez kazdego cztonka przedsig-
biorstwa, lecz — o ile istnieje jaka$ hierarchia — to na wyzszych szczeblach tej hierarchii®*.
W organizacjach bedacych kooperatywami, tak jak ma to miejsce w spolce cywilnej (GbR),
w przeciwienstwie do powyzszego sa one podejmowane droga rokowan i sg czesciowo zdefi-
niowane w umowach. Decyzje organizacyjne sa podejmowane nie tylko wewnatrz danej or-
ganizacji lecz takze na zewnatrz. Panstwo narzuca na przyktad réznym formom prawnym
okreslone organy (np. zarzad, kierownictwo firmy).

Przyktad C1-2: Konkurencja zamiast kooperacji jako decyzja organizacyjna dojarza

"W produkcji mleka w przedsigbiorstwie Goliath sprawdzit si¢ system, ktory wprowadzono w zycie w poto-
wie roku 1997, polegajacy na tym, ze kazdy dojarz ma przyporzadkowane mu 'whasne' stado. W przeciwien-
stwie do poprzedniego systemu, w ktorym jeden dojarz pracowal na porannej zmianie a drugi przejmowat
zmiang popotudniowa, system ten ma kilka zalet. Po pierwsze: zapobiega si¢ wystgpowaniu zachowan w stylu
'jazda na gap¢' np. wtedy, gdy przy koniecznym przestawieniu chorej krowy jeden liczy na drugiego. Po dru-
gie: uruchamia si¢ zdrowa walk¢ konkurencyjna, bo przy kontroli wydajnosci mlecznej staja si¢ widoczne
konkretnie osiagnigte wyniki." (w: Dukek 1998, s. 45)

W tym miejscu powinien by¢ poruszony temat szczegolnego aspektu decyzji organi-
zacyjnych, a mianowicie wewngtrzny system decyzyjny przedsigbiorstwa, w ktorym ustala
si¢, kto o czym decyduje. Trzeba tu w pierwszej kolejnosci pamigtaé o dwdch punktach. Po
pierwsze trzeba zabezpieczy¢, zeby konieczne decyzje byly rzeczywiscie podejmowane, tak
aby byla zapewniona zdolno$¢ do dziatan wywotujacych skutki prawne. Z drugiej strony po-
wstaje pytanie, kto moze o czym decydowacé, tak aby decyzje byly podejmowane najbardziej
kompetentnie i zgodnie z interesem przedsigbiorstwa. Aby unikna¢ problemow wynikajacych

24 OczywiScie na decyzje organizacyjne posrednio maja wplyw takze zatrudnieni na nizszych szczeblach hierarchii,
poniewaz od tego zalezy ich gotowo$¢ do pracy w przedsiebiorstwie.
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z niedajacego si¢ omina¢ rozdzielenia decyzji i odpowiedzialno$ci, nasuwaja si¢ w istocie
dwa rozwiazania. Z jednej strony mozna stworzy¢ bodzce, ktore pozwola wynagrodzi¢ decy-
zje kooperatywne, a wigc decyzje podjete z korzyscia dla przedsigbiorstwa, a za decyzje nie-
kooperatywne natozy¢ odpowiednie sankcje. Z drugiej strony mozliwos¢ podejmowania de-
cyzji moze by¢ konkretnie delegowana. Przy tym kompetencje (prawa do podejmowania
dziatan) sa przydzielane. Z nadaniem kompetencji wiaze si¢ czgsto zobowiazanie, za niewy-
konanie ktorego moga by¢ natozone sankcje. Sa najrozniejsze rodzaje kompetencji (np. Ulrich

i Fluri 1995, s. 174 i nastepna):

- Kompetencja dysponowania odpowiada prawu do dysponowania obiektami. Moze ona
by¢ ograniczona do okreslonych wysokosci odpowiedzialnosci finansowej, w ramach kto-
rej dana osoba moze sama podejmowac decyzje.

Kompetencja podejmowanie decyzji odpowiada prawu do dokonywania wyboru pomig-
dzy dziataniami alternatywnymi. Kompetencja decyzyjna wyzszego stopnia to kompeten-
cja wydawanie dyrektyw, ktéra zezwala na wytyczanie ram do podejmowania decyz;ji.
Kompetencja prawo glosu odpowiada udzialowi w podjeciu danej decyzji. Sigga ona od
prawa do wystuchania poprzez prawo veta az po prawo glosu. Prawo glosu umozliwia
innym, najczgsciej podwiadnym do partycypowania w podejmowaniu decyzji, poprzez co
mozna zapobiega¢ pozniejszym ewentualnym sprzeciwom 1 umacnia¢ motywacje
oraz poczucie odpowiedzialnosci.

Kompetencja wydawanie rozporzadzen odpowiada prawu do wydawania innym jed-
nostkom dyspozycji do podejmowania okreslonych dziatan. Jest ona uzupelieniem kom-
petencji podejmowanie decyzji. Tu musi istnie¢ mozliwos¢ naktadania sankcji.
Kompetencja reprezentowanie przedstawia prawo do reprezentowania przedsigbiorstwa
na zewnatrz. Z tym moze by¢ potaczone prawo do podejmowania zobowiazan przez
przedsigbiorstwo w stosunku do 0sdb trzecich poprzez zawierania kontraktéw oraz dawa-
nie obietnic. Szczegdlng forma kompetencji reprezentowanie jest prokura, przy czym ta
kompetencja reprezentowanie jest wpisana do rejestru handlowego.

Kompetencja wykonania daje prawo do samodzielnego wykonywania okreslonychzadan.

Jakkolwiek delegowanie oznacza oddanie praw i obowiazkow, ostateczna odpowie-
dzialno$¢ za wyniki bedace rezultatem delegowania pozostaje po stronie instancji, ktora dele-
guje zadania posrednio i bezposrednio. Aby z jednej strony zredukowac zwigzane z tym pro-
blemy, z drugiej za§ moc wykorzysta¢ zalety podziatu pracy, ktory stat si¢ mozliwy dzigki
temu delegowaniu, nalezatoby uwzgledni¢ kilka zasad, dajacych si¢ uzasadni¢ empirycznie
badz takze ekonomicznie. Tak wigc obowigzuje zasada komparatywnych korzysci. Zadania
powinny by¢ zawsze zlecane tej jednostce, w ktdrej roznica pomigdzy jakoscia (wartoscia)
a kosztami alternatywnymi wykonania zadania jest najwigksza. Zgodnie z przyktadem C1-4
wydaje sig¢, ze te przedsigbiorstwa rolnicze odnosza wigkszy sukces, ktorych kierownictwo
nie jest obcigzone zadaniami administracyjnymi oraz czynnosciami zwigzanymi z produkcja i
ma wigcej czasu na zajmowanie si¢ zadaniami zwigzanymi z kierowaniem firmg. Co do inter-
pretacji takiego jednowymiarowego sposobu przedstawiania sprawy nalezy jednakze zacho-
wac ostrozno$¢. Ani nie egzystuje jednoznaczne kryterium w odniesieniu do pojecia ,,majacy
sukces”, ani nie jest jasne, w jakim stopniu zostato spetnione zatozenie ceteris paribus.
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Nastgpnym waznym kryterium delegowania kompetencji jest zasada subsydiarno$ci.
Oznacza ona, ze zadania oraz decyzje powinny by¢ przeniesione na najnizszy poziom hierar-
chii, ktdre jeszcze posiada wystarczajace kompetencje oraz odpowiedzialno$é. Daje si¢ to
z jednej strony uzasadnic¢ tym, ze na niskim szczeblu hierarchii nie tylko koszty alternatywne
wykonania zadania sa najnizsze, lecz takze czgsto wiedza szczegodtowa jest najwigksza.
Z drugiej strony wraz z przeniesieniem kompetencji mozna podnie$¢ poczucie wlasnej warto-
$ci danych osob a poprzez to zwigkszy¢ ich motywacje. Jednakze zadania decyzyjne nie po-
winny by¢ umiejscowione zbyt nisko. Stosownie do przyktadu C1-5 te przedsigbiorstwa rol-
nicze osiagaja tendencyjnie wigkszy sukces, w ktérych decyzje w zakresie produkcji sg po-
dejmowane na $rednim szczeblu hierarchii, a nie na najnizszym, bo tam moze brakowac od-
powiedniej wiedzy fachowe;.
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520 /

15 %

10 | %
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Rys. C1-4: Zakresy pracy kierownictwa przedsigbiorstwa a sukces przedsigbiorstwa
(Zrodto: Schiile 1997, s. 120)
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Rys. C1-5: Delegowanie uprawnien decyzyjnych a sukces przedsigbiorstwa
(Zrédto: Schiile 1997, s. 120)

Trzeba takze uwzgledni¢ doniosto$¢ podejmowanych decyzji. Jezeli nawet najmniej-
sze bledy moga oznacza¢ upadek przedsigbiorstwa, to takze w odniesieniu do prostych zadan
nasuwa si¢ rozwiazanie, aby delegowac je do wyzszych jednostek lub aby ich zalatwienie
byto bezposrednio kontrolowane przez inne jednostki. Mozna to robi¢ w taki sposob, ze np.
podpisy musza by¢ potwierdzone, przez co najmniej jedna osobe posiadajaca dalsze wystar-
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czajace kompetencje. Tego typu zabezpieczenie pozwala zapobiega¢ takze naduzywaniu
kompetencji.

1.2.4. Mechanizmy koordynacji

W celu skoordynowania decyzji mozna w istocie stosowac trzy mechanizmy koordy-
nacji, a mianowicie samokoordynacje, koordynacj¢ wynikajaca z hierarchii oraz koordy-
nacje na zasadzie standaryzacji. (por. Mintzberg 1983).

Samokoordynacja

Samokoordynacja jest zapewne najprostszym i najstarszym mechanizmem. Jest ona
realizowana droga bezposredniego wzajemnego dokonywania uzgodnien pomigdzy osobami
lub stanowiskami, ktérych dotyczy ten sam problem. Mechanizm ten z zasady nalezy uzna¢
za mechanizm kooperatywny. Takze rynki postuguja si¢ samokoordynacja. Ponadto samoko-
ordynacja z reguly nie zaktada zadnej formalnej struktury. Oznacza to, ze moze by¢ wtedy
wykorzystywana, gdy nie zostaly wczesniej podjete zadne wyrazne decyzje organizacyjne.
W konsekwencji samokoordynacja jest bardzo elastycznym instrumentem.
Koordynacja wynikajaca z hierarchii

W ramach koordynacji wynikajacej z hierarchii koordynowanie nie odbywa si¢ na za-
sadzie wzajemnego porozumienia, lecz jednostronnie. Przetozeni (instancje) wydaja polecenia
podporzadkowanym jednostkom. Warunkiem jest tu ustalenie uprawnien do wydawania pole-
cen (kompetencje wydawania rozporzadzen). Koordynacja wynikajaca z hierarchii wymaga
wigc struktury formalnej. Ta za$ obok sktadnika pionowego, w wigc kto wydaje polecenia,
a kto je wykonuje, posiada takze sktadnik poziomy, ktory charakteryzuje si¢ tym, ze nadrzed-
na instancja czgsto wydaje polecenie nie tylko jednej jednostce nizszej ranga, lecz naraz kilku.
Moze tez byé odwrotnie, ze jednostka nizsza ranga otrzymuje polecenia od kilku przetozo-
nych. Ta ostatnia sytuacja nie jest jednak catkiem bezproblemowa, poniewaz moze si¢ zda-
rzyé, ze zostang przekroczone kompetencje lub zostang wydane sprzeczne dyspozycje. Kon-
sekwencja bylaby niepewnos¢ lub samodzielne dzialanie na dolnej ptaszczyznie, ktére musi
zosta¢ opanowane przez wyzsze instancje, szczeg6lne regulacje albo w drodze samokoordy-
nacji. Stad tez Fayol (1929) proponuje nawet spojnos¢ udzielenia zlecenia. Kazda jednostka
powinna swe polecenia zawsze otrzymywac tylko od jednej nadrzednej jednostki. Ta zasada
implikuje wprawdzie silne ograniczenie mozliwosci organizacyjnych, a przez to podziatu pra-
cy, co powoduje, ze nie sa wykorzystywane wszystkie zalety specjalizacji.
Koordynacja na zasadzie standaryzacji

Trzeci mechanizm moze by¢ nazwany koordynacja na zasadzie standaryzacji. Formy
tej raczej nie nalezy traktowac jak alternatywe do obydwu wcezesniej wymienionych mechani-
zmow, lecz jako ich uzupehienie i uproszczenie. Koordynacja nie odbywa si¢ na tej zasadzie,
ze okreslona akcja jest wynikiem konkretnego uzgodnienia lub wydanego polecenia; raczej
swoboda w podejmowaniu decyzji udzielona danej jednostce w celu rozwiagzania okreslonych
problemow jest od samego poczatku ograniczona. Standaryzacja zaczyna si¢ wigc bezposred-
nio tam, gdzie wystepuje problem ograniczonej racjonalnos$ci. Z jednej strony wywiera sku-
tek poprzez redukowanie ztozonosci dla decydenta, ktérego swoboda podejmowania decyzji
jest ograniczona. Z drugiej strony sposob zachowania si¢ uczestnikow gry jest przewidywalny
dla 0sob trzecich, przez co zmniejsza si¢ zapotrzebowanie na koordynacjg, a instancje wyzsze
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sa odcigzone. W ten sposob koordynacja na zasadzie standaryzacji wykazuje paralele do
wynikajacego z koncepcji teorii gry punktu centralnego (por. przyktad C1-3).

Przyktad C1-3: Gry koordynacyjne

W grach koordynacyjnych — inaczej niz w przypadku dylematu uwigzionego — przewazaja wspolne interesy
bioracych w nich udzial. Przy grze ,,Battle of the Sexes” chodzi np. o to, ze dwdch graczy (kobieta i mgzczy-
zna) ma nadziej¢, ze bez wczesniejszego umawiania sig, spotkaja si¢ w jednym z mozliwych miejsc (kino
i stadion pitkarski), przy czym kazde z nich ma inne upodobania indywidualne pod tym wzglgdem. Zgodnie
z nizej podang macierza obliczeniowa dla kazdego z graczy istnieje jedna najlepsza odpowiedz, zeby zrobi¢
to samo, co zrobi ten drugi. Nie ma przy tym dominujacej strategii. Jednakze sa dwa rozwiazania wprowadza-
jace rownowage lub rozwiazania Nasha w tak zwanych ,,czystych strategiach”, a mianowicie, aby spotka¢ si¢
w kinie lub na stadionie pitkarskim.

Kobieta
Megzczyzna Kino Pitka nozna
Kino (20,10) (5.,5)
Pitka nozna (0,0) (10,20)

Niejednoznaczno$¢ rownowagi przedstawia w grach koordynacyjnych problem, ktéry wlasciwie daje si¢ roz-
wiaza¢. Bez wiarygodnych uzgodnien nie ma jednoznacznego polecenia dotyczacego sposobu zachowania sig.
Trochg inaczej wyglada to w nastepujacych sytuacjach wynikajacych z gry.

Przyktad A (Assurance Game) Przyktad B
Kobieta Kobieta
Mgzczyzna Kino Pitka nozna Mgzczyzna Kino Pitka nozna
Kino (20, 20) (0, 0) Kino (20,10) | (5,5)
Pitka nozna (0,0) (10, 10) Pitka nozna (0,0) ‘ 6,7)

W tych sytuacjach gry kombinacja (Kino, Kino) jest optymalnym rozwiazaniem, z ktérego oboje moga mie¢
tylko profity. Nikt tez nie jest wykorzystywany. Wprawdzie ta para, na ktorej sa wyprobowywane rézne stra-
tegie, nie odznacza si¢ jednoznacznie rownowaga Nasha. Pomocna jest tutaj stworzona przez Schellinga
(1960) koncepcja ,,punktu centralnego” (focus point). Ta koncepcja nie tyle jest zbudowana na teoretycznych
rozwazaniach, ile raczej na intuicji i do$wiadczeniu. Zaktada, ze realni gracze chca osiagnaé takie wyniki lub
wybieraja takie strategie, ktore w jakiej$ formie sa na wyzszym poziomie wzg. sa sklasyfikowane jako ,,pro-
minentne”. Dla przyktadu A rozwigzaniem optymalnym bytoby (Kino, Kino). To rozwiazanie ma taka prze-
wagg, ze ci, ktorzy nie sa specjalistami w zakresie teorii gry z trudnoscia moga sobie wyobrazi¢, ze nie kazdy,
kto chociaz czg$ciowo dziala rozsadnie, sitq rzeczy zdecyduje si¢ na strategi¢ Kino. Oznacza to, ze (Kino,
Kino) stanowi punkt centralny. Podobna sytuacja wystgpuje w przyktadzie B. W tej asymetrycznej grze do-
datkowo obowiazuje zasada, ze m¢zczyzna sam w najbardziej niekorzystnym przypadku nie moze si¢ znalez¢
w gorszej sytuacji, gdy pdjdzie do kina. Oznacza to, ze kobieta zawsze musi wychodzi¢ z zalozenia, ze me¢z-
czyzna jest skupiony na strategii Kino. W konsekwencji tego takze ona moze bez skruputéw — mimo wyzsze-
go dla niej ryzyka pdjscia do kina — zdecydowac si¢ na alternatywe Kino.

Aby jednak ten mechanizm moégt zosta¢ uruchomiony, w przeciwienstwie do innych
mechanizméw potrzebny jest dluzszy okres przygotowawczy.

Koordynacja na zasadzie standaryzacji moze na przyktad byc¢ realizowana w ten spo-
sob, ze zamiast wielu konkretnych polecen dla podwladnych jednostek narzuca si¢ programy
rutynowe i przymusowe. W ramach takiego programowania moga by¢ ustalane np. procesy
pracy (Action Control) lub wyniki pracy (Performance Control). Takze przekazywanie
okreslonych umiejg¢tnosci i wiadomoscei, np. w ramach szkolenia prowadzi do pewnego rodza-
ju standaryzacji. Tak wigc dojarz z reguty nie dostaje zadnych polecen, w jaki sposob ma doic¢
ktdora krowe, lecz jedynie jest zapoznawany z zadaniem, polegajacym na dojeniu. Koniecz-
no$¢ wykonywania tego zadania kilka razy dziennie oraz sposéb wykonania go sa znane doja-
rzowi na podstawie wczesniejszych dyspozycji lub wyksztatcenia. Jednostki nadrzgdne musza
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interweniowac tylko w szczegélnych przypadkach; koncepcja, ktdra w teorii organizacji jest
dyskutowana pod hastem Management by Exception.

Szczegdlng formg standaryzacji jest tak zwany Tacit Knowledge (niewypowiedziana
wiedza). Niewypowiedziana wiedza ma znaczenie przede wszystkim na plaszczyznie spo-
tecznej przedsigbiorstwa. Poprzez procesy komunikacyjne i wspolprace cztonkowie przedsig-
biorstwa zdobywaja wyczucie w stosunku do modeli zachowan, do ktorych dostosowuja si¢
inni cztonkowie. Jezeli kierownictwu firmy uda si¢ wiedzg tg przekazaé i wykorzysta¢ zgod-
nie z celami przedsigbiorstwa, to dzigki temu staje si¢ mozliwe wprowadzenie pewnego
rodzaju zarzadzania kognitywnego (Cognitive Leadership) (Witt 1998a). Witt widzi w tym
mozliwos¢ zrezygnowania w duzym stopniu z hierarchicznych instrumentéw opanowania
i kontroli, ktére wymienia Williamson (1975 i 1990) (por. do tego punkt Cl.2.2); przeciez
blokuja one tak istotne dla sukcesu przedsigbiorstwa petne motywacji sposoby postgpowania
na plaszczyznie pracownikow.

1.3. Wewnetrzna organizacja w przedsi¢biorstwie rolniczym
1.3.1. Schemat organizacyjny

Wymienione wyzej mechanizmy koordynacyjne i sterujace daja si¢ wkomponowad
w rozne struktury organizacyjne. Nalezy przede wszystkim rozr6zni¢ struktury kooperatywne
i hierarchiczne®. Rysunek C1-6 pokazuje wzorowo jedna ze struktur kooperatywnych, ty-
powych dla spétki cywilnej GbR lub spotki maszyn.

Al o> A2

akceptacja N
SN A3

Rys. C1-6: Struktura kooperatywna

Do sterowania struktura kooperatywna z zasady niezbgdne sa wzajemne ustalenia, kto-
re w istocie moga by¢ wspierane przez standaryzacje. Na przyktad w ramach decyzji organi-
zacyjnej w rolniczej spotce cywilnej GbR jednej osobie by przydzielono ponoszenie odpo-
wiedzialnoS$ci za produkcj¢ zwierzeca, drugiej zas za produkceje roslinna.

Zasadniczo inng posta¢ ma organizacja o strukturze hierarchii. Tu tez istniejg wza-
jemne stosunki (np. odnosnie wymiany informacji), ale egzystuje tu uprawnienie do wydawa-
nia polecen w osobie jednego kierownika. Nie oznacza to jednak, ze na dolnych szczeblach
hierarchii nie istnieje swoboda podejmowania decyzji. Raczej, tak jak to juz zostato pokazane,
polecenia jedynie ograniczaja w mniejszym lub wigkszym stopniu swobod¢ podejmowania
decyzji na dolnych szczeblach. Rysunek C1-7 pokazuje stosunki na przyktadzie tak zwanej

25 Por. Takze Doluschitz (1997, rozdz. 1.4 i 2).
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struktury jednoliniowej. Charakteryzuje si¢ ona budowa rozszerzajaca si¢ ku dotowi w for-
mie piramidy. Taka struktura liniowa odzwierciedla idealny przypadek hierarchii. Kazda oso-
ba lub jednostka w takim systemie otrzymuje dyspozycje od doktadnie wyznaczonej nadrzed-
nej jednostki. Dlatego tez z poziomu A nie powinny wychodzi¢ zadne bezposrednie polecenia
do poziomu C, przynajmniej, nie w taki sposob, ze bezposredni przetozony o tym nic nie wie.

Przeptyw informacji

/-"7/ \l'@ &:\ A:? \l/@ \‘I\\\\ z’V @\lf\_\\_\

Cc11 C12 C13 c21 C22 C23 C31 C32 C33

Rys. C1-7: Struktura hierarchiczna (struktura jednolinowa)

Oba powyzsze rysunki (C1-6 i C1-7) pokazuja, ze oprocz mozliwosci wydawania po-
lecen takze wystepuja stosunki informacyjne pomigdzy réznymi osobami lub jednostkami. Te
za$ podlegaja decyzjom komunikacyjnym poszczegdlnych jednostek i instancji, i wywieraja
wplyw na  innych w zakresie ich decyzji przedmiotowych. Stad tez nasuwa si¢ konieczno$é
koordynowania przeptywow informacji w ten sposdb na przyklad, ze nadrzgdne instancje
probuja wywiera¢ wplyw na decyzje komunikacyjne podporzadkowanych jednostek. Moze
si¢ to odbywac w ten sposob, ze sa organizowane drogi stuzbowe. Drogi stuzbowe pozwalaja
rownoczesnie na skomasowanie informacji i sterowanie nimi. Z organizacja mocno reglamen-
towanych drég stuzbowych sa jednak takze zwigzane problemy. Z jednej strony moze si¢
zmniejszy¢ gotowos¢ do przekazywania informacji. Z drugiej strony istnieje niebezpieczen-
stwo spowolnienia procesu komunikacyjnego.

Obok klasycznej struktury liniowej istnieja takze inne, przede wszystkim bardziej
kompleksowe formy struktur hierarchicznych. Jednym z przyktadéw jest struktura liniowo-
-sztabowa, przy ktorej jedna lub kilka jednostek wymienia informacje ze stosunkowo nieza-
leznym sztabem, a potem je wykorzystuje do podejmowania decyzji (Rys. C1-8). Sztaby pet-
nig funkcje doradcze i informujace i w ten sposob wspierajac jednostke ponoszaca odpowie-
dzialnos¢, do ktorej sa one przyporzadkowane. To pociaga za soba podziat procesu decyzyj-
nego, ktoéry moze prowadzi¢ do tego, ze sztab dokonuje pewnego rodzaju selekcji wstgpnej
alternatyw oczekujacych na podjecie decyzji. W ten sposoéb swoboda podejmowania decyzji
przez jednostke odpowiedzialng jest Swiadomie Iub nieswiadomie ograniczana. Ze wzgledu
na wysoki stopien kompetencji fachowych sztabow istnieje tutaj niebezpieczenstwo, ze pro-
pozycje rzeczywiscie odpowiedzialnej jednostki nie sa catkowicie rozpatrywane. Moze to
z jednej strony doprowadzi¢ do braku zaufania i konfliktow, ale moze takze doprowadzi¢ do
tego, ze to sztab faktycznie podejmuje decyzje, a nie jednostka odpowiedzialna. Zasadniczo
wiele zadan wykonywanych przez sztab moze by¢ takze wkomponowanych w czysta hierar-
chiczna struktur¢ jednoliniowa. Jednakowoz typowe zadania sztabowe wymagaja duzych
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kompetencji fachowych od oséb pracujacych na tych stanowiskach. Ale wtedy wkompono-
wanie w struktur¢ hierarchiczng utrudniatoby w pewnym stopniu wykorzystanie potencjatow.

przeptyw informacji

kiel:unek wydawania polécer’l

.

Sztab

B1

B2 B3

Rys. C1-8: Struktura liniowo-sztabowa

Typowymi zadaniami sztabowymi sa controlling przedsigbiorstwa oraz stanowiska
asystentow kierownictwa firmy. Ze wzgledu na wymagane wysokie kompetencje fachowe
oraz ograniczong wielko$¢ przedsigbiorstwa rolniczego i ogrodniczego zaleca sig¢, aby wiele
zadan sztabowych bylo wykonywanych nie w ramach przedsigbiorstwa, lecz zeby byly dele-
gowane na zewnatrz. Typowymi przyktadami sa tu doradcy podatkowi i finansowi oraz do-
radcy w zakresie produkcji.

Szczegdlna forma sztabu, ktora czegsto jest nieformalna, wynika z bezposredniej
wymiany informacji pomig¢dzy réznymi gat¢ziami danej hierarchii, tak jak zostata ona przed-
stawiona za pomoca przerywanej linii na rysunku C1-9. Mintzberg (1983) nazywa takie sta-
nowiska lacznikami (liaison positions). Zazwyczaj nie posiadaja one zadnej bezposredniej
wladzy w stosunku do innych tacznikéw. Ich ,,wladza” wynika raczej z tego, ze posiadaja
fachowe kompetencje. Tego typu jednostki nadaja si¢ do wyrdéwnania wszystkich stabych
miejsc w wybranej strukturze organizacyjnej, o ile nawet nie sg niezbednym warunkiem dla
ich zdolnosci do funkcjonowania. Rysunek C1-9 przedstawia ten przypadek.

Kierownik

I Ksiegowv 2,0 AK |l

I Sekretarki 2.0 AK
[ !

. . S Kierownik dziatu produkcii zwierzecei 1.0
Kierownik dziatu produkcji roslinnej |---------- I
1,0 AK [
Kierownik dziat. ,,Mleko" 1,0
! AK
Brygadzista T
LOAK Brygadzista Brygadzista Brygadzista
T 1,0 AK 1,0 AK 1,0 AK
Traktorzysci Mechanicy Robotnicy . -
9,0 AK 1,5 AK sezonowi -AK Pracownicy Pracownicy Pracownicy
24,0 AK 11,0 AK 6,0 AK

AK — liczba pracownikow
Rys. C1-9: Diagram organizacji przedsigbiorstwa rolniczego (Zrédto: Schiile 1997, s. 188)

Poprzez przyporzadkowanie pozyskiwania paszy do produkcji roslinnej, jedna z dzie-
dzin, tak istotnych w chowie bydla mlecznego, zostata oddzielnie zorganizowana. Przez to
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moze doj$¢ do sprzecznosci interesow. Odpowiedzialny za dziatalno$¢ ,,Mleko" jest zaintere-
sowany mozliwie wysoko wartosciowa pasza i dlatego by¢ moze chcialby, aby zbiory byty
dokonywane wczesniej, tak aby pozyskiwaé sianokiszonk¢ z traw o wyzszej wartosci pokar-
mowej. Dzial ,,Produkcja roslinna" chciatby jednak by¢ moze w tym samym czasie zajmowac
si¢ innymi zadaniami, a w zwigzku z okreslonym poziomem cen stosowanych w rozliczeniach
jest zainteresowany mozliwie duzym uzyskaniem suchej masy. Lacznicy (kierownicy produk-
cji i IT) moga probowac zlikwidowaé sprzeczne interesy. Umozliwiaja oni ponadto efektyw-
niejsze wykorzystanie informacji. Z powodu specyficznych interesoéw w dziatalnosci ,,Mleko”
jest wigksza motywacja do informowania si¢ 0 nowych tendencjach rozwojowych w zakresie
pasz niz w dziale ,,Produkcja roslinna”. Lacznicy utatwiajg dyfuzje w ten sposob zdobytej
wiedzy do innych dziatéw.

Nastepnym przyktadem struktury hierarchicznej jest struktura wieloliniowa (por.
rysunek C1-10)*. W przeciwienstwie do struktury liniowej poszczegélne jednostki maja nie
tylko jedng instancj¢ nadrzedna, lecz kilka. Jej zaleta polega na tym, Ze jest mozliwa specjali-
zacja na stanowiskach kierowniczych, dzigki czemu wiedza specjalna moze by¢ wykorzystana
efektywniej. Z drugiej strony istnieje niebezpieczenstwo wydawania sprzecznych polecen,
poniewaz nie jest dotrzymana zasada Fayola dotyczaca spéjnoSci wydawania zlecenia.
Przeciwdziata¢ temu trzeba poprzez konkretne przydzielenie kompetencji na wyzszym szcze-
blu hierarchii oraz przez stosowanie réznych form samokoordynacji.

struktura wieloliniowa struktura macierzy

B1 B2 B3 I_J

Zbyt Produkcja Personel Finanse

C1 C2 Cc3 Cc4 C5

Rys. C1-10: Struktury organizacyjne

W innym przypadku grozi niebezpieczenstwo, ze np. rozne instancje w tym samym
czasie beda musiaty skorzysta¢ z tych samych zasobow. Simon (1957b) ilustruje to przykta-
dem klegski Napoleona pod Waterloo, gdzie zarowno Napoleon, jak i jego marszatek Ney,
w swoich planach ataku Bliicher (w Ligny) i Wellington (w Quatre Bras), liczyli na wsparcie

26 Struktura wieloliniowa w tym ujeciu jest odpowiednikiem struktury funkcjonalnej, w ktérej specjaliici sa jednocze-
$nie kierownikami i maja uprawnienia do podejmowania decyzji i wydawania polecen. W tej sytuacji podwtadny moze
otrzymywac polecenia od kilku kierownikéw.
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korpusu gen. d'Erlona, ktory jednakze na skutek sprzecznych rozkazéw maszerowal pomig-
dzy tymi miejscowosciami raz w jedna, raz w drugg strong i nie brat udziatu w akcji.

W odrdznieniu do podanych struktur liniowych struktura macierzy pozwala na wielo-
wymiarowe zrdéznicowanie, przy czym rozne wymiary s rOwnouprawnione i moga bezpo-
srednio wspoétdziataé. Skutkiem tego przedsigbiorstwo moze by¢ zrdéznicowane np. zarowno
pod wzgledem funkcjonalnym, jak i w odniesieniu do obiektoéw. Aby mdc wykorzysta¢ pota-
czony z tym wysoki potencjat w réznych specjalizacjach niezbedna jest kooperacja jednostek
uczestniczacych w podejmowaniu decyzji; poniewaz decyzje nie sa podejmowane przez jedna
jednostke, lecz wspdlnie. W ten sposdb podejmowanie decyzji jest praca zespotowa, w ktorej
rozwigzania problemow znajduje si¢ poprzez formy samokoordynacji. Z wynikajacym z tego
dobrym zabezpieczeniem decyzji obniza si¢ wysoki potencjat konfliktowy i w zwiazku z tym
w pewnych okolicznosciach pewnego rodzaju oci¢zalos¢ w szukaniu rozwigzan.

Z kolei przy dobrze funkcjonujacej samokoordynacji struktura ta jest bardzo elastycz-
na w zastosowaniu; wynika to z tego, ze kompleksowe kompetencje oraz hierarchie musza tu
by¢ ustalone w istotnie mniejszym zakresie. Tak wigc struktury macierzowe nadajq si¢ szcze-
gblnie dobrze do organizowania przedsigbiorstw ukierunkowanych na projekty.

Przyktad C1-4: Model biurokracji opracowany przez Maxa Webera

Ekstremalnego przyktadu hierarchii dostarcza model biurokracji stworzony przez Maxa Webera. Weber
upatruje w nim idealny typ racjonalnej i efektywnej organizacji (doktadniej poréwnaj tu np. Kieser 1993,
s. 37 inastgpne). Znamionami takiej racjonalnej organizacji sa rzeczowos¢, bezosobowos¢ i przewidy-
walnos¢. Wychodzac z wladzy rozkazodawczej opartej na legalnym panowaniu, kazdemu cztonkowi
przyporzadkowuje si¢ jego uprawnienie, kompetencje, oraz obowiazki wykonywania $wiadczen. Sg one
wykonywane stosownie do wyznaczonych regut lub norm, przy czym kazde dziatanie lub komunikowanie
sq utrwalone w formie pisemnej. Zwigzane z tym dokumentowanie w postaci akt prowadzi do tego, ze
wszystkie dzialania daja si¢ skontrolowac oraz, ze jest mozliwe nieprzerwane kontynuowanie dziatania
w przypadku zmiany na danym stanowisku. Podstawowa zasada tego modelu jest w rezultacie zasada
wyznaczonego porzadku. To poczucie porzadku posuwa si¢ tak daleko, ze porzadek jest utrzymywany dla
samego utrzymywania porzadku. Obowigzuje to nawet wtedy, gdyby naruszenie tego porzadku byloby
samo w sobie calkowicie nieistotne; poniewaz wykroczenia niszczg zaufanie do mozliwosci utrzymania
porzadku.

Oczywidcie w przypadku weberowskiego modelu biurokracji chodzi o teoretyczna konstrukcje, ktora
nie egzystuje w rzeczywistosci. ROwniez przypisana mu przez Webera (techniczna) efektywnos¢ wydaje
si¢ by¢ watpliwa. Tak wigc abstrahuje si¢ od kosztéw zwiazanych z dazeniem do totalnego porzadku.
Szczegblnie w stosunku do burzliwie zmieniajacego si¢ srodowiska naturalnego w ramach takiej maszy-
nerii istnieje duza nieelastyczno$¢. Ponadto czynnikowi cztowiek przypisuje si¢ podporzadkowana rolg.
Jest on w daleko idacy sposob zredukowany do pojecia stanowisko. W ten sposob w duzej mierze abstra-
huje si¢ od umiejetnoscei, interesow wilasnych oraz motywacji osob znajdujacych si¢ na stanowiskach,
jakkolwiek decyduja one o funkcjonowaniu organizacji, a takze o jej sile innowacyjnej. By¢ moze akurat
w tym uwarunkowanym istnieniem hierarchii deficycie innowacyjnym nalezy szukac centralnej przyczy-
ny niepowodzenia systemow realnego socjalizmu w Europie Srodkowej i Wschodnie;.

Przedstawione tu organizacyjne schematy odpowiadajg gldéwnym typom, ktore, jak to
jest pokazane na rysunku C1-9, musza by¢ dopasowywane w przypadku konkretnego organi-
zowanego przedsigbiorstwa.

Réwnoczesnie trzeba uwzgledniaé odrgbnoscei branzy, jak i samego przedsigbiorstwa.
W nie mniejszym stopniu wazne sa tez sposoby zachowania oraz umiejetnosci 0séb uczestni-
czacych w tym procesie. Ponadto da si¢ takze wyliczy¢ kilka innych ogélnych, dajacych si¢
empirycznie uzasadni¢ regut i zasad. Jednym z aspektow, ktdry odnosi si¢ zaréwno do struk-
tur kooperatywnych, jak i hierarchicznych, jest liczba kontaktéw, ktére moze opanowac jedno
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stanowisko. Wewnatrz struktur hierarchicznych liczbg stanowisk bezposrednio podporzadko-
wanych jednemu stanowisku kierowniczemu nazywa si¢ rozpigto$cia kierowania. Duza roz-
pigtos¢ kierowania implikuje, ze przedsigbiorstwo potrzebuje tylko matg ilos¢ szczebli w hie-
rarchii. Plasko skonstruowana hierarchia oszcze¢dza nie tylko koszty, lecz takze skraca drogi
komunikacji. Z jednej strony w przypadku duzej liczby kompleksowych kontaktow istnieje
niebezpieczenstwo przecigzenia stanowiska nadrzednego, z takim efektem, ze decyzje nie
beda podejmowane lub nie beda mogty by¢ podejmowane we witasciwym czasie, informacje
nie beda wykorzystane, a takze nie bgdzie wystarczajacego nadzoru. Im bardziej proste i daja-
ce si¢ lepiej opanowacd kontakty, tym wieksza moze by¢ rozpietos¢ kierowania.

Przyktad C1-5: Srodki pomocnicze w organizacji

Organizacja kompleksowych przedsigbiorstw jest bardzo ambitnym zadaniem. Do wspierania go nadaja si¢

diagramy organizacyjne oraz opisy stanowisk.

e Diagramy organizacyjne pokazuja na zasadzie grafiki hierarchiczng strukturg¢ organizacji. Uwidaczniaja
organizacyjne podstawy przedsi¢biorstwa wraz ze wszystkimi stanowiskami oraz ich hierarchicznym
przyporzadkowaniem. W ten sposob tez ujawniaja organizacyjne struktury wladzy. Jednoczesnie uzmy-
stawiaja, w jaki sposob funkcjonuja struktury komunikacyjne, pokazujac drogi przeptywu informacji.

e  Opisy stanowisk uzupelniajg i precyzuja strukturg¢ organizacyjna. Zawieraja one dane dotyczace zadan
oraz celow wytyczonych dla danego stanowiska, zwiazanych z tym kompetencji i dziatan, jak i miejsca
w hierarchii, wraz z danymi dotyczacymi przetozonych, podwladnych pracownikow oraz ich przedstawi-
ciela.

Srodki pomocnicze wspomagaja nie tylko ksztaltowanie i organizowanie przedsigbiorstwa, lecz takze utatwia-

ja organizacjg¢ procesow w roznorodny sposob. W dynamicznym srodowisku naturalnym, jak np. w przypadku

sezonowych zmian zadan, kierownictwo przedsigbiorstwa zabezpiecza sobie zachowanie kontroli istniejacych
mocy przerobowych w taki sposdb, aby mozna je bylo tatwiej dopasowaé do wymagan danej sytuacji.

Na plaszczyznie poszczegolnych stanowisk uwidaczniajg osobom, ktorych to dotyczy, jakie maja zadania do

wykonania. W odniesieniu do tego moze by¢ wspierane ich dzialanie, za ktére ponosza osobista odpowie-

dzialnos¢, z drugiej za$ strony umozliwiaja daleko idaca standaryzacj¢ lub zaprogramowanie stanowisk. Oba
czynniki obnizaja wewnatrzzaktadowe koszty zwiazane z koordynacja.

Techniki te moga by¢ wspierane elektronicznym przetwarzaniem danych. Warto tu z jednej strony wymieni¢

controlling, ktory jest doktadniej omawiany w cz¢sci D. Z drugiej strony istnieja rozwigzania programowe

w postaci produktéw standardowych lub jako programy specjalne, ktdre utatwiaja rozwdj i uksztattowanie

zaréwno struktury organizacji, jak i przebiegéw procesow.

Problemom rozpigtosci kierowania poswigcono wiele opracowan (por. np. Schanz
1994, s. 125 i nastepne). Dodatkowymi czynnikami wywierajacymi wpltyw sa: mozliwos¢
standaryzowania zadan, wspotzaleznosci pomigdzy réznymi dziatami (poniewaz wymagaja
one dodatkowej koordynacji pomigdzy kierownikami dzialéw) oraz osoby, uczestniczace
w tym procesie. Poniewaz z reguly mozliwo$¢ standaryzowania zadan jest wyzsza
w przypadku czynno$ci wykonawczych niz kierowniczych, znajduje si¢ czgsto w hierarchii
zmniejszajacy si¢ ku gorze rozpigtos¢ kierowania (Rys. C1-9). W matych i srednich przedsig-
biorstwach nalezy takze uwzglednia¢ aspekty podzielnosci. Nie warto organizowa¢ dodatko-
wego stanowiska na szczeblu przetozonych Iub wprowadza¢ dodatkowy szczebel
w hierarchii, tylko dlatego, ze by¢ moze teoretycznie egzystujaca rozpig¢tos¢ optymalna zosta-
nie przekroczona w niewielkim stopniu.

Mintzberg (1983) odnosnie rozpigtosci kierowania wskazuje na dalszy aspekt, ktory
jest Scisle zwiazany z zastosowanymi mechanizmami koordynujacymi. W przypadku koordy-
nacji ukierunkowanej na dziatania (Action Control) stanowiskom podporzadkowanym narzu-
ca si¢ okreslone dziatania, np. w formie wyznaczenia konkretnych czasow doju. W przypadku
koordynacji ukierunkowanej na osiagni¢cie sukcesu (Performance Control), okreslanej takze
jako zarzadzanie przez cele (Management by Objectives), wyznacza si¢ zadania majace na
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celu osiagniecie sukcesu i wynikdéw, np. mlecznos¢ co najmniej 7000 kg na krowg w roku
(por. takze Doluschitz 1997, s. 88 i nastgpne). Dojarzom pozostawia si¢ do wyboru, w jaki
sposob wykonajg te zadania. Tylko w wyjatkowych przypadkach, gdy pojawia si¢ problem,
interweniuje stanowisko przelozonego (Management by Exception). Jest oczywiste, ze ko-
ordynacja ukierunkowana na sukces — o ile ona funkcjonuje — pozwala na wigksza rozpie-
tos¢ kierowania.

Przy ustalaniu struktur organizacyjnych niemata rol¢ odgrywa tez czynnik czasu.
Z jednej strony przedsigbiorstw nie projektuje si¢ i nie planuje ,,za biurkiem”, lecz rozwijaja
si¢ one wraz z uptywem czasu. Przy tym sa zbierane doswiadczenia, ale takze zmienia si¢
wielko$¢, czynnik wyposazenia oraz ukierunkowanie produkcji. Z drugiej strony przedsig-
biorstwa moga by¢ konfrontowane z ciagglymi zmianami swego srodowiska naturalnego i oto-
czenia (np. zmiany sezonowe, wahania rynku) i wymagajq struktury organizacyjnej, ktora
potrafi by¢ elastyczna (np. co do zakresu produkcji i stosowania czynnikéw) zgodnie ze sta-
wianymi wymaganiami. Moze to znalez¢ swoje bezposrednie odzwierciedlenie w strukturze
organizacyjnej, ktora jest w ten sposob ksztattowana, ze projekty, dadzg si¢ tatwo zintegrowac
tak, jak zostato to wyjasnione w punkcie CL.2.1. W miejsce tak zwanej struktury mechanicz-
nej wchodzi tak zwana struktura organiczna. Struktura organiczna charakteryzuje si¢ tym,
ze zadania nie sa na state zdefiniowane, lecz sa permanentnie odpowiednio dopasowywane do
potrzebnej wiedzy fachowej i do konkretnego zapotrzebowania. Hierarchie w tej konstelacji
raczej przeszkadzaja.

1.3.2. Przyporzqdkowanie odpowiedzialnosci

Przy przedstawionych w poprzednim ustepie strukturach przedsigbiorstwa nie byty
dyskutowane aspekty odpowiedzialnosci wtasnej oraz kompetencji poszczegolnych dziatow.
Ekonomika przedsigbiorstw rozréznia w zasadzie trzy jej typy:

« Cost-Center — centra kosztow, ponosza czysta odpowiedzialnos¢ za koszty i budzet. Kie-
rownictwo danego Cost-Centers ma np. za zadanie wyznaczone $wiadczenie wykonania
jak najtaniej lub w ramach wyznaczonego budzetu wykonaé okreslone §wiadczenie. Jego
kompetencje sa poprzez to stosunkowo ograniczone. Cost-Center maja istotne znaczenie
w ramach funkcjonalnej organizacji, ktora sktada si¢ z dziatu zaopatrzenia, dziatu produk-
cji i zbytu.

- Profit-Center — centra zysku, ponosza odpowiedzialnos¢ za zyski. Bardzo czgsto ponosza
odpowiedzialno$¢ za catq cz¢$¢ dzialalnosci poczawszy od zaopatrzenia, poprzez produk-
cje az po zbyt w danej branzy przedsigbiorstw. Znajduja si¢ one raczej w przedsie-
biorstwach o duzym zréznicowaniu pionéw. Granice odpowiedzialnosci sg wytyczone
przez to, ze moce produkcyjne, a przez to takze zasoby kapitalowe sa narzucone przez
wyzsze instancje. Stad Profit-Center posiadaja wigksza swobod¢ w zakresie taktycznego
i operatywnego kierowania przedsi¢biorstwem. Sa organizowane wedlug zasady subsy-
diarnosci, a mianowicie decyzje z jednej strony w miar¢ mozliwosci sg tam lokowane,
gdzie jeszcze istnieje wystarczajaca kompetencja, a z drugiej strony tam, gdzie jest bezpo-
srednie dojscie do informacji. Sukces Profit-Centers da si¢ z reguty zmierzy¢ osiagnigtym
zyskiem, do czego mozna podtaczy¢ bodzce ptacowe (por. ustgp D2.6).

81



- Investment—Center — centra inwestycyjne, ponosza odpowiedzialno§¢ za rentownosc.
Ponadto poza kompetencjami Profit-Centers maja tez uprawnienia do podejmowania decy-
zji inwestycyjnych.

W przedsigbiorstwach rolnych w pierwszej kolejnosci wchodza w rachubeg Profit-
Center, jako samodzielnie odpowiedzialne dziaty lub dziatalnosci. Przyczyn nalezy przede
wszystkim szukaé w tym, Zze z reguly procesowi produkcyjnemu przypisuje si¢ taka dominu-
jaca role, ze funkcjonalne zréznicowanie przedsigbiorstwa a poprzez to zorganizowanie Cost-
Center rzadko ma sens. Investment-Center ze wzgledu na ograniczona wielkos¢ przedsig-
biorstw rolniczych réwniez rzadko wchodza w rachube.

W ramach organizowania Profit-Center ze wzgledu na ,,nieruchomos$¢” czynnika zie-
mia dla bardzo duzych przedsigbiorstw byloby wskazane podzielenie przedsigbiorstwa na
kilka przestrzennie oddzielnych zaktadow (por. punkt C.1.4.3). Takze w przedsigbiorstwach
mieszanych, ze wzgledu na roznorodnos¢ proceséw produkeyjnych, wchodzi w rachubg roz-
roznienie pionoéw. Z jednej strony przedsigbiorstwo moze wykazywaé caly szereg réznych
kierunkéw produkcji, ktore wymagaja réznej wiedzy fachowej. Z drugiej za$ strony juz
w ramach poszczegdlnych kierunkdéw produkeji zadania moga by¢ bardzo heterogenne i sig-
ga¢ na przyktad w produkcji mleka od uprawy roslin pastewnych po pozyskiwanie mleka.
W duzych przedsigbiorstwach chowu bydta mlecznego, najkorzystniejsze jest oddzielenie
uprawy roslin pastewnych od prac w oborze i potaczenie z istniejaca dziatalnosciag w zakresie
produkcji owocow przeznaczonych do sprzedazy jako srodki zywnosci. Jezeli niektdre z tych
dziatow wykonuja swiadczenia dla innych komorek, to dla oceny wynikéw dziatow jest ko-
nieczne utworzenie cen rozliczeniowych. Poza utworzeniem cen rozliczeniowych moze do
tego jeszcze dojs¢ zadanie stworzenia bodzcodw dziatajacych na korzys¢ catego przedsigbior-
stwa. Przy czym jest sensowne uwzglednienie cech jakosciowych, aby dziat owocdw prze-
znaczonych do sprzedazy jako $rodki zywnosci nie stal si¢ zainteresowany uzyskiwaniem
suchej masy.

Dalsze podzialy przedsigbiorstw na samodzielne pod wzgledem prawnym jednostki
moze ponadto wynikna¢ z regulacji panstwowych. Tak wigc dzigki whasciwemu pod wzgle-
dem prawnym podzialowi mozna unikna¢ skomercjalizowania calego przedsigbiorstwa lub
niektorych jego czegsci . W przypadku prawa do pokrywania wierzytelnosci wynikaja, w za-
leznosci od okolicznos$ci, korzysci z rozszerzenia maksymalnych granic wierzytelnosci. Dalej
istnieje caty szereg gérnych granic i kwot do przyznania subwencji, ktorych skutki dajg si¢
objes¢ przez wlasciwe zréznicowanie lub integracje.

Caly szereg interesujacych aspektow wynika w zwiazku z przeksztatlceniem dawnych
LPG [Rolniczych Spédldzielni Produkcyjnych], a siggaja one od rozwiazania i reorganizacji az
po ustalenie stosunkéw wilasnosciowych przedsigbiorstw, ktore si¢ przeksztatcity z LPG. Ry-
sunek C1-11 pokazuje przeksztatcenie dwoch LPG w kilka spotdzielni i w przedsigbiorstwa
0s6b fizycznych (indywidualne). Dla przedsigbiorstw tego rodzaju istniato kilka mozliwosci
zmian. Jeden z wariantow ekstremalnych polegat na tym, zeby wszystkie przedsigbiorstwa
rozwiagza¢ w takim stopniu, aby mogtly catkowicie samodzielnie gospodarowaé. Inny polegat
na tym, ze holding stawat si¢ bezposrednim nastepca prawnym LPG, ktory funkcjonuje jako
wlasciciel nowo powstatego przedsigbiorstwa lub daje za optlata do dyspozycji przedsig-
biorstw trzecich tytuly wlasnosciowe. Ten wariant sugerowatby jednakze z uwzglednieniem
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przyktadu C-11, zeby dla rozwigzanych przedsigbiorstw nie wybiera¢ formy prawnej zareje-
strowanej spotdzielni lecz GmbH — Spotki z ograniczong odpowiedzialnos$cig.

Rolnicza Spoétdzielnia Produkcyjna Rolnicza Spé{dgielnia Produkcyjna
(produkcja roslinna) 5920 ha UR, (produkcja zwierzgea) 383 osoby
319 oséb
I I
7 \/ 4 4 N4

Spotdzielnia Spoétdzielnia Spotdzielnia Spotdzielnia 7 nowych
Rolnicza zare- Rolnicza zare- Rolnicza Rolnicza zare- gospodarstw*,
jestrowana jestrowana zarejestrowa- jestrowana razem 459 ha UR
1291 ha UR, 1851 ha UR, na 950 ha 1369 ha UR,
800 SD, 87 1400 SD, 119 UR, 850 SD, 1100 SD, 113

Spotka Zarzadzajaca Spotdzielniami

Y E— cztonkowie
Magazyn _'
ziemniakow Tvechn.lka Rol-
6 0s6b nicza i Handel
Spotka zo.o.
15 osob

* [,,rozpoczynajacy ponownie”— rolnicy w Niemczech Wschodnich, ktdrzy po przetomie 1989/90 zazadali zwro-
tu swej ziemi wniesionej do spotdzielni i na nowo organizowali gospodarstwa — przyp. tHumacza]
Rys. C1-11: Przyktad zmian strukturalnych rolniczej spétdzielni produkcyjnej
(Zrédto: Rost i Wissing 1992)

1.3.3. Formy prawne

Zasadniczo dla organizacji przedsigbiorstwa istnieje cata paleta mozliwosci. Aby jed-
nakze zapewni¢ pewna przejrzystos¢ i bezpieczenstwo prawne w stosunku do partneréw ryn-
kowych, kredytodawcow i pracownikow, w wielu gospodarkach narodowych egzystuja usta-
wowo okreslone formy prawne, w odniesieniu do ktorych, dla kazdej osobno, jest wyznaczo-
ny caly szereg konkretnych regulacji dotyczacych stosunkéw wewnetrznych i zewnetrznych.
Przyktady takich regulacji znajduja si¢ w Kodeksie Cywilnym (BGB), w Kodeksie Handlo-
wym (HGB) oraz w ustawie o spdtdzielniach, w ustawie o spotkach z ograniczong odpowie-
dzialnoscig oraz w ustawie o spotkach akcyjnych. Usystematyzowanie i przeglad istotnych
form prawnych oraz stopien ich rozpowszechnienia przedstawiono na rysunku C1-12 oraz
w tabeli C1-2 i tabeli C1-3.

Formy prawne, jako formalne ,,instytucje” wytyczaja ramy dla mnogosci konkretnych
decyzji organizacyjnych. Poniewaz z reguty te warunki ramowe nie sg wytyczane przez pan-
stwo samowolnie, lecz sprawdzily si¢ w ramach rozwoju ekonomicznego, formy prawne
oszczgdzaja przedsigbiorstwom trudu, jaki jest zwigzany z poszukiwaniem licznych dajacych
si¢ zaakceptowaé rozwigzan szczegolowych. Prawo swobodnego wyboru wsrdd réznych
aspektow organizacji przystuguje przedsigbiorstwu jedynie w sprawie zdecydowania si¢ na
okreslong forme¢ prawna. Z tego rodzaju ograniczeniem jest zwigzana z jednej strony utrata
elastycznosci, z drugiej zas$ strony prowadzi ono do oszczgdnosci kosztow organizacyjnych;
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wytyczone ustawowo ramy pomagaja zrealizowaé dazenie do osiagnigcia standaryzacji (por.

punkt C.1.2.4).

Osoby fizyczne

Formy mieszane

Przedsigbiorstwa

Osoby prawne

0s6b fizycznych Spétki osobowe Spétki Spétdziel- Zizesze-
/ kapitatowe nie nia
Spotka Jawna Spotka Spot- Spotka Zare' Zrzesze- Zrzesze-
cywil- spotka komandy- ka akcyjna jes- nie nie
na han- towa Z0.0. trowa- gospo- zarejestro-
na darcze wane

Spotka z 0.0. & spotka

komandytowa

Rys. C1-12: Systematyka form prawnych

Tab. C1-2: Przedsigbiorstwa rolnicze wedtug form prawnych” w Niemczech

1997 1998
Formy prawne
IPrzedsigbiorstwa = IPrzedsigbiorstwa g
g Srednia f’] Srednia
2 |wiclkose 2 wielkog¢
£ zakladu 2 zakladu
ha UR ha UR
liczba u\izol/':ﬂ uv(izol/j ! liczba udziat udziat
w % w %
Przedsi¢biorstwa 508 540 97,1 71,7 | 24,2 | 498916 96,9 71,5 24,7
indywidualne
Spolki osobowe 10373 2,0 9,9 | 1644 |11 150 2,2 10,3 159,5
w tym:
Spoétka Cywilna 7995 1,5 74 | 158,5 8918 1,7 7,9 152,7
Spoétka komandytowa 583 0,1 24 | 6934 575 0,1 2,3 683,2
Osoby prawne
prawa prywatnego 3762 0,7 18,1 | 825,4 3875 0,8 17,9 796,7
w tym:
Zarejestrowana spotdzielnia R 1345 0,3 10,4 | 1334,0 1340 0,3 10,2 1308,8
Spotka z o.0. 1833 0,3 7,0 | 652,8 1931 04 7,1 632,7
Spotka Akeyjna 114 0,0 0,5 | 812,5 116 0,0 0,5 779,8
Osoby prawne
prawa publicznego 1084 0,2 0,3 50,1 1058 0,2 0,3 49,1
Przedsigbiorstwa razem ° 523759 100 100 | 32,8 | 514999 100 100 33,5

9 wyniki ustalenia jednostek produkcyjnych. Przedsigbiorstwa rolnicze (od 1 ha powierzchni rolnej i wigcej)
w rozgraniczeniu w zaleznosci od glownego kierunku produkcji; ® wraz z LPG w likwidacji; © bez pafstw/miast

(Zrédio: BMELF 1999)
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Tab. C1-3: Istotne w praktyce formy prawne spétdzielczych przedsigbiorstw rolnych
oraz ich prawne i podatkowe implikacje

Spotka osobowa [Spotka z 0.0. & Spét-| Zarejestrowana | Spdtka z 0.0. |Spodtka Akcyjna
(GbR) ka komandytowa | Spotdzielnia (eG) (GmbH) (AG)
§§ 161-177a BGB
Podstawa oraz dla komplemen- Ustawa Ustawa
§§ 705-740 BGB| . I Ustawa GmbH | o spdtkach
prawna tariusza ustawa o spotdzielniach akevinych
0 GmbH vy
Umowa w dowolnej
Umowa spotki w| formie z wpisem do | Statut na pismie; ... |Notarialnie spo-
. . . . . Notarialnie
dowolnej formie| rejestru handlowego;| wpis do Rejestru rzadzona umowal
. . . P sporzadzona L .
Zatozenie | pomigdzy co notarialne sporza- Spoétdzielni; 1., |Spolki pomigdzy
LT . . L umowa spoiki; L
najmniej dwoma| dzenie aktu zatozy- | Co najmniej 7 min. 1 osoba | €0 naimnie] 5
wspolnikami™ | cielskiego GmbH; Spoétdzielcow ' akcjonariuszy
min. 1 osoba
Minimalny Komplementarna
kapital | Niewymagany GmbIE)I: 50000 DM brak 50000 DM 100000 DM
zaktadowy
Nieograniczona od-
Nicoeraniczona powiedzialno$¢
od fwie dzial- komplementariusza,| Odpowiedzial- | Odpowiedzial-| Odpowiedzial-
Odpowie- POWIECZ: ale ograniczona do | no$¢ ograniczona| no$¢ ograni- |no$¢ ograniczo-
. .. | no$¢ majatkiem : JO : ; .
dzialno$¢ e majatku spotki; | do majatku spét-| czona do ma- | na do majatku
przedsigbiorstwal ) S : o 41k
i prywatnym ograniczona odpo- dzielni jatku spotki spotki
pry wiedzialno$¢ ko-
mandytariusza
Dyrektor Gene-
Prawo do | Laczne zarza- ralny (Laczna
zarzadzania) dzanie i repre- . reprezentacja
ireprezen-| zentacja, tzn. Komplementariusz Zarzad Wszystkich Zarzad
tacji wszyscy tacznie Dyrektorow
Generalnych)
Zarzad, Rada Zarzad, Rada | Zarzad, Rada
Organy | Zgromadzenie Zgromadzenie Nadzorcza, Nadzorcza, Nadzorcza,
spotki wspolnikow wspolnikow Zgromadzenie | Zgromadzenie | Zgromadzenie
Wspolnikow Wspolnikow Walne
P(i(:glriréo- Wigkszosciowo | Tylko komplementa-| Wigkszosciowo | Wigkszosciowo| Wigkszosciowo
uchwat wspolnicy riusz spoldzielcy wg kapitatu wg kapitatu
Ustawowy . 4% od kapitatu; resz-| Stosownie do StOSO\'anre do Stosovs{me do
. W réwnych . S \ udziatow udziatu
podziat g ta ,,stosownie” do | udziatow spot- . .
svsku” czgsciach - dzielezych w kapitale za- w kapitale
Y ktadowym podstawowym
Oll)((())\:le?z- Tylko dla przed-
podatek od rsu;b;grstwa Tak, jezeli zarobko-
dziatalno- | POV aczaceeo wo Tak Tak Tak
e dziatalnos¢
st gospodarcza
gospodar-
czej? (zarobkowa)
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cd. tab. C1-3:

Spotka osobowa|Spotka z 0.0. & Spot-| Zarejestrowana | Spotka z o.0. |Spotka Akcyjna
(GbR) ka komandytowa | Spétdzielnia (eG) (GmbH) (AG)
O?(ZV‘ZII;‘Z_ Tylko dla przed-
podatek od :é?:}gg;stzao Tak, jezeli zarobko-
dzialalno- | PrOV2c#4cCe wo Tak Tak Tak
L dziatalnos¢
sl gospodarcza
gospodar-
czei? (zarobkowa)
Obowiaz-
kowy
podatek Tylko dla komple-
dochodowy Nie mentariuszy Tak Tak Tak
od GmbH
0s0b praw-
nych?
Mozliwo$¢ Nie, poniewaz | Nie, poniewaz | Nie, poniewaz
zryczalto- | Tak, dla przed- | Tak, tylko wtedy, | przedsigbiorstwo | przedsigbior- [przedsigbiorstwo
wania | sigbiorstwa rol- | gdy przedsigbiorstwo| z dziatalnos$cig | stwo z dziatal- | z dziatalnoscia
podatku niczego nie prowadzi dziatal-| gospodarcza na | noscia gospo- | gospodarcza na
obrotowe- nosci zarobkowej mocy formy |darcza na mocy| mocy formy
go? prawnej formy prawnej prawnej
Kwota
wolna od Nie, poniewaz | Nie, poniewaz | Nie, poniewaz
opodatko- | Tak, dla przed- | Tak, jezeli nie jest to| przedsigbiorstwo | przedsigbior- |przedsigbiorstwo,
wania sigbiorstwa przedsigbiorstwo z dziatalno$cia | stwo z dziatal- | z dzialalnoscia
z dziatal- rolniczego z dziatalno$cia za- | gospodarcza na | no$cia gospo- | gospodarcza na
nosci robkowa mocy formy |darcza na mocy| mocy formy
rolniczej prawnej formy prawnej prawnej
ilesnej?
Podatek od
wynagro-
dzen dla
. . Tak, dla komplemen-
pracuja- Nie tariusza-GmbH Tak Tak Tak
cych
wspolni-
kéw?
Obow1agek Komplementariusz:
placenia Zaktady Rolniczego
ubezpie- . Y5 % ... | Federalne lub | Federalne lub
. Zaktady Rolni- Ubezpieczenia  |Federalne i krajo- . .
czenia . krajowe krajowe
czego Ubezpie- Spotecznego we zaktady ubez-
spoleczne- . c . . Zaktady Zaktady
czenia Komandytariusz: pieczenia . , . ,
go dla pra- S ubezpieczen ubezpieczen
. Spotecznego federalne i krajowe |  spolecznego
cujacych . spotecznych spotecznych
e zaktady ubezpiecze-
wspOlni- .
. niowe
kéw

" W umowie spéiki, statucie lub regulaminie moga by¢ dokonane inne postanowienia.

" W przypadku tylko jednego wspolnika byloby to klasyczne przedsiebiorstwo indywidualne, dla
ktérego w istotnych sprawach obowiazuja te same regulacje.
Zrédlo: w oparciu o Leingdrtner i Miiller (1993).
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Szczegolne znaczenie maja korzysci wynikajace ze standaryzacji w ramach zewngtrz-
nej organizacji. Przyczyna tego jest przede wszystkim to, ze organizacja zewngtrzna jest
zwigzana z regularnymi wyzszymi kosztami komunikacyjnymi. Czgsto — inaczej niz we-
wnatrz przedsigbiorstwa — brakuje przestrzennej bliskosci. Ponadto ci, ktorych to dotyczy,
czesto si¢ nawet nie znaja osobiscie, co zreszta dotyczy nie tylko stosunkéw pomigdzy partne-
rami rynkowymi, lecz rowniez komunikacji z instytucjami panstwowymi.

Wybor okreslonej formy prawnej dotyczy problemdéw zwiazanych z odpowiedzialno-
$cig oraz finansowaniem, wspieraniem inwestycji, ubezpieczeniem spotecznym, opodatkowa-
niem (por. Doluschitz 1997, s. 26 i nastgpne, Leingértner i Miiller 1993, Kohne i Wesche
1995, przede wszystkim s. 339 i nastgpne) oraz kompatybilnoscia formy prawnej ze szczegdl-
nymi interesami wtascicieli oraz zatrudnionych. Te punkty chcemyponizejkrétkoomdwic.

Odpowiedzialno$¢ i finansowanie

Inaczej niz w przypadku osob prawnych wiasciciele osob fizycznych z reguty odpo-
wiadaja nieograniczenie swoim majatkiem osobistym. Z jednej strony niesie to ze sobg ryzy-
ko dla przedsigbiorcéw, poniewaz sytuacja gospodarcza przedsigbiorstwa moze si¢ bezpo-
srednio odbija¢ na osobistych stosunkach przedsigbiorcy i cztonkow jego rodziny. Z drugiej
strony ta zalezno$¢ od sukcesu implikuje szczegodlne bodzce dla przedsigbiorcy, aby postgpo-
watl zgodnie z interesami wierzycieli. Ta gotowos¢ do ponoszenia osobistej odpowiedzialno-
$ci sygnalizuje cheé osiagania wynikow (por. C1.2.2). Ponadto bank moze wychodzi¢ z takie-
go zalozenia, ze kierownictwo firmy jest przekonane o sukcesie. Gotowo$¢ do ponoszenia
odpowiedzialno$ci bank moze wykorzysta¢ do celow dziatalnosci screeningowej. Stad tez
w praktyce banki zadaja nie rzadko od zarzadzajacych rolniczymi osobami prawnymi osobi-
stych gwarancji, jakkolwiek monetarna wartos¢ gwarancji w stosunku do wielkosci kredytu
jest bardzo czgsto raczej staba.
Wspieranie inwestycji

Poniewaz wspieranie inwestycji w ramach przedsigbiorstw 0sob fizycznych jest wyko-
rzystywane jako instrument polityki strukturalnej, do roku 1997 egzystowat caty szereg regu-
lacji specyficznych dla form prawnych. Z tego wynikat dla niektérych przedsigbiorstw bo-
dziec do wyboru formy prawnej, ktora zezwalata na optymalne subwencjonowanie. Obecna
forma programu wspierajacego inwestycje rolne (AFP) w przeciwienstwie do poprzedniej
sytuacji nie przewiduje zadnego zréznicowania w zaleznosci od formy prawne;.
Ubezpieczenie spoleczne

W przeciwienstwie do zatrudnionych w przedsigbiorstwach przemystowych pracow-
nikéw ponoszacych catkowita odpowiedzialnos¢ np. tacy sami pracownicy przedsigbiorstw
rolniczych podlegaja rolniczemu ubezpieczeniu spolecznemu. Z tego tytutu zdaniem Forstne-
ra (1996) w stosunku do zatrudnionych w przemysle przy dochodzie w wys. 50 000 DM/rok
moga dla nich wynikna¢ korzysci rzedu prawie 4 S00 DM w przypadku os6b wolnych oraz
w przypadku osob w zwiazkach matzenskich nawet powyzej 8 000 DM. W konsekwencji
dzigki odpowiedniemu wyborowi formy prawnej obcigzenie kosztami ubezpieczenia spotecz-
nego w zalezno$ci od okolicznosci mozna zredukowaé o 25-50%. Z drugiej strony u osob
prawnych istnieje mozliwos¢ wyptaty nie matych czgsci dochodu w formie zysku z kapitatu,
ktéry réwniez nie podlega ubezpieczeniu spotecznemu.
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Opodatkowanie

Jakkolwiek istnieja powazne réznice w opodatkowaniu poszczegoélnych form praw-
nych, to skutki wynikajace z regul opodatkowania obowiazujacych w poszczegolnych
formach prawnych dadza si¢ warunkowo uogolni¢. Wynika to z tego, ze obcigzenie podatko-
we jest zalezne od dochodu, od mozliwosci organizacji i od zmieniajgcego si¢ prawa podat-
kowego. Z zasady osoby prawne nalezy traktowaé jako osoby pokrzywdzone podatkowo
(Kohne 1 Wesche 1995). Tak wigc nie maja one mozliwosci zryczattowania podatku obroto-
wego. Ze wzgledu na opodatkowanie od przychodow zatrudnieni w przedsigbiorstwach osoby
prawnej nie moga skorzysta¢ z sumy wolnej od opodatkowania z przychodéw z dziatalnosci
rolniczej i lesnej, nastepnie osoby prawne sa obcigzone podatkiem od dziatalnosci gospodar-
czej. Rzad wielkosci poniesionych strat jest przedstawiony w tabeli C1-4.

Tab. C1-4: Uzaleznione od formy prawnej obcigzenie podatkowe z tytutu przychodu na osobe
(Dannemann 1994)*

Przedsigbior-| Spotka Cywilna Spétka z 0.0. & S.A. Spotka z o.0.
stwo spotka komandytowa | Spdtdzielnia zare-
indywidualne jestr.
Lu.f. Lu.f. przem. Luf przem. |Przemysl.| Prze-
myst.
1 osoba 3 osoby 10 0sob 10 os6b
Zysk
14000 DM/osoba
podatki w DM/osoba 2 546 4546 8218 | 4494 11016 | 4181 10114
w % od dochodu 5,09 9,09 16,44 8,99 22,03 8,36 20,23
Zysk
64000 DM/osoba
podatki w DM/osoba 17292 17292 26738 |17224 9236 |20532 37301
w % od dochodu 17,29 17,2 26,74 | 17,22 29,24 | 20,53 37,30

Einzelunternehmen l.u.f = Przedsigbiorstwo indywidualne rolnictwo i lesnictwo

Gewerblich = przemystowy

* Zalozenia: Identycznos¢é pomiedzy czlonkami i zatrudnionymi, wysokosé placy (zysk wstepny)
30 000 DM/kapital akcyjny, dzierzawa 6 000 DM na czlonka, zadluzenie stale 100 000 DM na oso-

be przy 9,5% oprocentowania.

Wskutek tego przy dochodzie w wysokosci 50 000 DM na kazda osob¢ majaca udzia-
ty w przedsigbiorstwie roznica wynosi do 7 500 DM, co stanowi 15% dochodu. Przy docho-
dzie w wysokosci 100 000 DM jest to nawet 20 000 DM (20%).

Z drugiej strony osoby prawne maja duza swobodg postgpowania. Poniewaz wyplaca-
ne zyski sa przychodami kapitatowymi, dla ktorych istnieja kwoty wolne od opodatkowania,
to wraz z wyplatg dywidendy moga by¢ zrealizowane korzysci, ktore nie istnieja w ramach
osoby fizycznej. Ponadto istniejg réoznorodne regulacje, specyficzne dla poszczegdlnych form
prawnych dotyczace bilansowania, wyceniania oraz tworzenia rezerw.

Koszty transakcyjne

Formy prawne GmbH (Spdtka z 0.0.), .G (Spoldzielnie zarejestrowane). i AG (S.A.)
maja kierownictwo firmy lub zarzad. Instytucje te umozliwiaja podejmowanie decyzji takze
bez bezposredniej zgody wszystkich wspolnikéw. Roéwnoczesnie posiadaja kompetencje do
prawnie wigzacego reprezentowania przedsigbiorstwa takze na zewnatrz. Dzigki temu moga
by¢ negocjowane i wprowadzane w zycie umowy z osobami trzecimi. Przyznanie tego typu
kompetencji jest wprawdzie w praktyce bardzo réznie wykorzystywane. Stosownie do Schiile
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(1997) rozpigtos¢ srodkow finansowych, ktdrymi moze dowolnie dysponowac kierownictwo
firmy od 500 DM do 1,3 min DM.

Tab. C1-5: Wskazniki przedsigbiorstwa stosownie do form prawnych (1997/98)

Forma prawna
Przedsig-
Rodzaj wskaznika Jednostka | biorstwa | - gp gy Osoby pravne
oS0y 1 osobowe [ GmbH | Spot- ,
fizycznej L Razem
Sp.zo.0. | dzielnie

Powierzchnia uzytkéw rolnych ha 49,4 179,6| 1.327,0 1593,7 1520,7,
w tym grunty dzierzawione (netto) ha 28,6 160,7 12856 15303 1455,1
Czynsz dzierzawny/ha DM 448 256 154 165 164
Czlonkowie/wspdlnicy Liczba . - 48,56 73,97 66,27

w tym: wspolpracujacy Liczba - - 10,72 26,55 21,13
Nak}ady sily roboczej AK 1,70) 3,27 29,69 37,81 35,30

w tym: nieodptatna sita robocza nAK 1,46 2,11 - . .
Obsada sita roboczej AK/100 ha UR 3,44 1,82 2,24 2,37 2,32
Poglowie bydta VE/100 ha UR 150,7 63,3 79,3 75,3 76,3
Plony zboz dt/ha 64,8 61,3 52,9 55,5 55,4
Wydajnos¢ mleczna kg/krowa 5834 6295 6107
Prosigta odchowane prosi¢/ 18,7 18,6 20,1

maciora

Zysk/zysk netto DM/przeds.| 57668 131057 61 5006 4771 23 325
Zysk./zysk netto 24 DM/przeds. 64869 170430, 1222263 1577305 1471935
Koszty osobowe
Zysk./Zysk netto® + DM/ha LF 1314 949 921 990 968
Koszty osobowe
Zysk/zysk netto® + DM/AK 38185 52065 411700 41717 41 704
Koszty personalne
Catkowity przychéd z pracy DM/AK 16 548 42287 36991 35731 36073
Dochdd z dziatalnosci gospod. DM/ha UR 1730 1279 1165 1224 1209
Dochdd z dziatalno$ci gospod. DM/AK 50287 70197 52091 51594 52 073

' Wiaczajac w to GmbH & Co. KG, AG i e.V.  Przed opodatkowaniem
Zrédlo: BMELF 1999.

Kompetencje kierownictwa firmy sa istotne nie tylko w stosunku do osob trzecich,
lecz takze w stosunku do zatrudnionych wspolnikow. Decyzje musza by¢ nie tylko podejmo-
wane. Po nich musza nastgpowad rozporzadzenia. A to pociaga za soba ewentualng koniecz-
no$¢ stosowania sankcji w celu ich realizacji. ,,Normalny” pracobiorca poréwnywalnego,
duzego, anonimowego przedsigbiorstwa akceptuje te ,,reguty gry”, sktadajac podpis pod swa
umowa o pracg. Nic by si¢ w tej sytuacji nie zmienito, gdyby caly swoj majatek zainwestowat
w akcje tego przedsigbiorstwa; jego udzial bytby tylko marginalny. W ramach kooperacji
kilku rolnikéw — np. w GbR [Spétka Cywilna] — wyglada to inaczej. Tam decyzje oraz rozpo-
rzadzenia wymagaja zgody wszystkich zainteresowanych, aby je wprowadzi¢ w zycie.
Nawet gdy okreslone decyzje oraz ich zaplanowana realizacja sg zgodne z zamiarami
wszystkich, istnieje niebezpieczenstwo, ze powstang problemy komunikacyjne, pojawi si¢
nieufno$¢ oraz uczucie bycia pod kuratela. Do tego dochodza konflikty intereséw, rozne
oczekiwania, programowanie ryzyka oraz preferencje. Jezeli nie ma jednoznacznego wspol-
nego celu, decyzje muszg by¢ podejmowane, jako rozwigzania kompromisowe.
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Jezeli do tego osoby uczestniczace w podejmowaniu decyzji sa rownoczesnie odpo-
wiedzialne za wprowadzanie ich w zycie, istnieje niebezpieczenstwo powstania szczegolnego
rodzaju problemu pryncypat-agent. Uczestnicy gry, majacy poczucie, ze zostali pominigci,
mogg si¢ czu¢ sprowokowani do sabotowania decyzji, poniewaz poprzez to maja nadziej¢ na
nowa, inng decyzj¢ lub chca mdc powiedzie¢ po fakcie, ze mieli racje, co moze poprawic ich
wlasng pozycje¢ w negocjacjach dotyczacych przysztych decyzji. Wprawdzie probleméw tych
nie da si¢ catkowicie rozwiaza¢ poprzez wybor okreslonej formy prawnej, ale by¢é moze da
si¢ ja ograniczy¢.

W bardzo matych kooperacjach decyzji wszystkich partneréw nie da si¢ tak po prostu
uniknagé, jezeli chce si¢ zapobiec powstaniu nieufnosci. Tu tez wydaje si¢ GbR [spotka cywil-
na] by¢ catkowicie adekwatna. Wprawdzie w praktyce nowych Krajow Zwiazkowych jest
pewna liczba GbR, ktére po zjednoczeniu zostaly utworzone z powodow taktycznych, a juz
w migdzyczasie zostaly rozwigzane ze wzgledu na osobiste roznice zdan (por. Geiger 1996).
Jednakze, jak zostato to pokazane w tab. C1-3, liczba i znaczenie GbR w sumie zwigkszaja
si¢. Ponadto zgodnie z tab. C1-5 odnosza bardzo duze sukcesy.

W przeciwienstwie do tego w wigkszych kooperacjach jest wskazane delegowanie po-
dejmowania decyzji oraz ich realizacji do jednego Iub kilku kierownikéw zarzadzajacych. Nie
chodzi tu tylko o to, ze decyzje sa podejmowane i wprowadzane bezposrednio w zycie, lecz
takze o to, ze rownoczesnie przyporzadkowuje si¢ kompetencje i odpowiedzialnos¢. Prezes
GmbH [spolki z ograniczonq odpowiedzialnosciq] nie tylko moze podejmowac decyzje, ale
jest nawet do tego zobowiazany. Obowiazuje to nawet wtedy, gdy pewne decyzje dla niektd-
rych wspolnikdw sa nieprzyjemne. Z tego wynikajg nie tylko okolicznosci usprawiedliwiajace
lub uzasadniajace ale takze pewna niezaleznos¢, ktdra moze by¢ potrzebna, aby wydawaé
wspolnikom polecenia. Jednakze autorytet ten nie wynika z samego wyboru formy prawnej,
lecz kierownictwo firmy musi sobie na niego zapracowac.

Kompatybilnos$¢ interesow

W przedsiebiorstwach rolniczych istnieje czesto daleko idaca identyfikacja pomiedzy
wiascicielami lub wspdlnikami i zatrudnionymi. Wybdr formy prawnej oferuje wige szcze-
golne mozliwosci wyrdwnania niedoskonatosci rynku pracy. Tak wigc z punktu widzenia
wspotwiaseicieli przedsigbiorstwa rolniczego, korzystna moze by¢ taka sytuacja, w ktorej
nawet wtedy nikogo si¢ nie zwalnia, gdy produktywnos$¢ najmniej potrzebnej sity roboczej
jest mniejsza niz jej robocizna lub — jeszcze bardziej ekstremalnie — prowadzi si¢ dalej przed-
sigbiorstwo, jakkolwiek wydajnos¢ pracy jest mniejsza niz naktady na robocizng.

Taki sposdb postgpowania jest ostatecznie — jak to zostato pokazane na przyktadzie
C1-6 — niczym innym, jak kierowaniem si¢ zasada kosztow alternatywnych, a do tego jest to
z pewnoscia racjonalne’’. Formy prawne, ktére umozliwiaja orientowanie si¢ wedtug kosz-
tow alternatywnych wspdlnikow, mozna by bylo okresli¢ jako kompatybilne do intereséw
wspolnikow. Taki ,.kompatybilny sposdb zachowania” da si¢ udowodni¢ empirycznie zarow-
no dla przedsigbiorstw rodzinnych (Schmitt 1997) jak i dla przedsigbiorstw bedacych nastep-

27 Wazna role odgrywa tu komplementarno$¢ réznych czynnikéw produkcji. Tak wiec np. koszty powstate w zwigzku
z budynkami obér prowadza do tego, ze nie tylko budynek jest dalej wykorzystywany, lecz takze komplementarny
czynnik praca, tak dtugo jak dtugo jest pokrycie kosztéw alternatywnych (por. Balmann i inni 1999).
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cami LPG (Czasch i inni 1999). W przypadku tych ostatnich wydaje si¢ to by¢ bardziej wyra-
ziste niz w przypadku przedsi¢biorstw e.G. [zarejestrowana spoldzielnia]l i w przypadku
GmbH [spdlek z ograniczonq odpowiedzialnosciq). Daje si¢ to zauwazy¢ nie tylko w postaci
zysku przedsigbiorstwa.

Przyktad C1-6: Optymalny wktad pracy w zaleznosci od formy prawne;j

Przedsigbiorstwo zatrudnia 10 0sob — jednostek sily roboczej oraz posiada wyptacalny kapitat wiasny w wy-
sokosci 1 Mio. DM. Na podstawie uméw zbiorowych place sa ustalone na 35 000 DM. Srodki bedace do
dyspozycji na wynagrodzenie za pracg i wyrdwnanie kapitatu wynosza 350 000 DM, co doktadnie odpowia-
da kosztom robocizny. Stad tez po optaceniu czynnika praca nie ma mozliwosci wyrdwnania zaangazowane-
go kapitatu.

Catkowita kwota Przecigtna Kwota graniczna
(Limitowana)

»Zysk + place" 350 000 DM 35000 DM 30 000 DM
Koszty alternatywne
praca 250 000 DM 25000 DM 25000 DM
Kapitat 30 000 DM 3%
Wynagrodzenie
praca 350 000 DM 35000 DM 35000 DM
Kapitat (residuum) 0 DM 0% -0,5%

Jezeli w przedsigbiorstwie wlasciciele nie sa w zaden sposob utozsamiani z zatrudnionymi, to dla wtasci-
cieli, niezaleznie od formy prawnej, sytuacja optymalna jest zwolnienie zatrudnionych i sprzedanie przedsig-
biorstwa; w takiej sytuacji badz co badz uda im si¢ osiagnac oprocentowanie kapitatu w wysokosci 3%. Jeze-
li wszyscy cztonkowie posiadaja rowne udziaty w przedsigbiorstwie i sa zatrudnieni, to optymalnym rozwia-
zaniem — rOwniez niezaleznie od formy prawnej — jest dalsze dziatanie w przedsigbiorstwie w konstelacji
wyjsciowej; poniewaz w przypadku zamknigcia firmy czynnik praca w absolutnie wigkszym zakresie stracit-
by na wartosci niz bylby zrewaloryzowany kapital. Nawet zwolnienie najmniej potrzebnej sity roboczej
z punktu widzenia cato$ci nie bytoby korzystne; wydajnos¢ catkowita jest tu wyzsza niz koszty alternatywne.

Podejmowanie decyzji jest jeszcze bardziej w takim przypadku skomplikowane, gdy udziaty
w przedsigbiorstwie sa nierdwnomiernie rozdzielone migdzy pracujacych wspolnikow; w takiej sytuacji
cztonkowie posiadajacy wyzsze udzialy sg bardziej zainteresowani podejmowaniem decyzji na korzys¢ opro-
centowania kapitatu niz wlasciciele udziatdéw mniejszych. I wtedy sposob zachowania si¢ przedsigbiorstwa
zalezy od formy prawnej. W efekcie roznego prawa glosu nalezy wychodzi¢ z zatozenia, ze decyzja w AG
lub GmbH raczej wypadnie na korzys¢ wyrdwnania kapitatu, podczas gdy w e.G. nalezatoby wyjs¢ z zatoze-
nia, ze decyzja wypadnie na korzy$¢ wynagrodzenia czynnika praca. W przypadku tej ostatniej w odniesieniu
do podanego przyktadu nalezatoby oczekiwac, ze przedsigbiorstwo przynajmniej bedzie kontynuowaé dzia-
talnos¢ (por. takze Weikard 1996).

Interesujacym aspektem w przypadku likwidacji przedsigbiorstwa bytaby korzystna sytuacja dla zatrud-

nionych lub ich czg¢sci mozliwosé przejecia przedsigbiorstwa od wihascicieli. Warunkiem jednakze jest posia-
danie koniecznych srodkéw finansowych. Por. z ,,Management Buyout” takze punkt C.2.2.2.

Zgodnie z tab. C1-5 spodldzielnie osiagaja ponadprzecigtny zysk netto nie tyko
w poréwnaniu do innych osob prawnych. W spétdzielniach pracuja takze przewaznie czton-
kowie (70%), podczas gdy srednio w GmbH tylko mniejszos¢ zatrudnionych jest jednocze-
$nie wspolnikami (36%). Poniewaz spotdzielnie, mimo mniejszego poglowia bydta, wykazuja
wyzszy wklad pracy na kazde 100 ha, to w sumie kilka argumentéw przemawia za tym, ze
przy decyzjach dotyczacych zatrudnienia w wigkszym stopniu uwzgledniaja zainteresowanie
cztonkow miejscami pracy.

Z rezygnacjg z wyréwnania czynnika kapital na rzecz czynnika praca taczy si¢ jednak
kilka istotnych problemow:
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- istnieja konflikty intereséw, ktére moga by¢ wywotane w wyniku takiej sytuacji, ze pra-
cownicy, ktorzy posiadaja wyzszy udzial w przedsigbiorstwie, sa wzglednie pokrzywdzeni
w stosunku do tych, ktérzy maja mniejszy udziat. Z tego moga wynikaé nie tylko straty
z powodu tarcia, ale takze Zzyczenie osob wzglednie pokrzywdzonych, aby albo wycofac
swe udzialy z przedsigbiorstwa albo je sprzedac. To samo odnosi si¢ do niezatrudnionych
cztonkow.

« W praktyce zatrudnieni r6znig si¢ migdzy soba umiejetnosciami, a w zwiazku z tym swym
wkladem w sukces przedsigbiorstwa. Przy nie adekwatnym wynagrodzeniu szczegdlnie
wartosciowi 1 wysoko wykwalifikowani wspolpracownicy — o ile posiadaja oni rownocze-
$nie wysoki udzial w przedsigbiorstwie — beda probowali oderwacé si¢ od przedsigbiorstwa.

« Subiektywna ocena wartosci poszczegdlnych czynnikéw moze by¢ znieksztalcona przez
cztonkow. Rowniez dla cztonkdw moze to stac si¢ zacheta do sprzedawania swych udzia-
16w w przedsigbiorstwie innym przedsi¢biorstwom lub nawet osobom spoza, ponizej ich
wartosci’®. W efekcie nastepuje przesunigcie interesow.

« W przypadku, gdy przedsigbiorstwo przez dluzszy okres czasu nie osiaga zadnych zyskoéw
albo nawet powstajq straty w kapitale wlasnym, to powstaje zagrozenie dla mozliwos$ci
wzrostu a poprzez to dla dlugoterminowej egzystencji przedsigbiorstwa.

« Jezeli czlonkowie Iub wspdlnicy spdtdzielni lub GbR wycofuja swoje wkiady
z przedsigbiorstwa, prowadzi to do zmniejszenia ptynnosci srodkow finansowych, ktére
ewentualnie musza by¢ wyréwnane przez innych cztonkéw — w przypadku zmasowanego
wyprowadzania kapitatu — stwarza to niebezpieczenstwo dla przedsigbiorstwa. Mniej pro-
blematyczny jest ten aspekt w spotkach akcyjnych i GmbH, poniewaz te udziaty z reguty
musza by¢ przeniesione.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze wyboru formy prawnej nalezy dokonad
uwzgledniajac wiele czynnikow wywierajacych na to wptyw. Istotne przy tym sa indywidual-
ne preferencje zainteresowanych, sytuacja wyjsciowa wzgl. historia przedsi¢biorstwa oraz
odrgbnosci specyficzne danej produkcji. Do potaczenia mniejszej liczby przedsigbiorstw
indywidualnych ze wzgledu na ulgi przedsigbiorstw 'rolnych i lesnych' najbardziej nadaje si¢
GbR [spétka cywilna]. W przesztosci obowiazywato to takze ze wzgledu na korzysci zwiaza-
ne z przydzialem srodkéw pomocniczych i subwencji. Istniejace zalety organizacyjne GmbH
[spolki z ograniczonq odpowiedzialnosciq] z trudem moga wyrdéwnaé te ulgi przy mniejszej
liczbie cztonkdéw. Gdyby polityczne podmioty decyzyjne doszlty jednakze kiedys$ do przeko-
nania, ze wypaczenia istniejace pomigedzy formami prawnymi nalezy likwidowac, to takze
GmbH mogtaby si¢ w rolnictwie sta¢ atrakcyjna dla mniejszych przedsigbiorstw kooperacyj-
nych oraz przedsi¢biorstw indywidualnych. W przeciwienstwie do tego, dla przedsigbiorstw
bedacych nastepcami LPG nadaja si¢ raczej e.G. [zarejestrowane spoldzielnie], GmbH [spol-
ki z ograniczonq odpowiedzialnosciq] i dla bardzo duzych przedsigbiorstw rolnych by¢é moze
AG [spolki akcyjne]”. Pafhstwowa dyskryminacja czesto zostaje usunieta dzigki korzysciom

28 Problem ten zaostrza sie poprzez asymetrie informacyjne, ktore tendencyjnie sprzyjaja kierownictwu firmy. Beck-
mann (1993 i 2000) argumentuje, ze kierownictwo firmy moze wykorzysta¢ te asymetrie informacyjne, aby zmusi¢
cztonkéw z niekorzystnymi dla nich warunkami do wystapienia.

29 Co do empirycznej analizy tworzenia przedsiebiorstw i wyboru formy prawnej w trakcie transformacji sektora
rolnego w nowych landach istnieje caly szereg opracowan. Przyktadowo zdaniem Koniga i Isermeyera (1966) mozna
rozrézni¢ kilka faz w trakcie tworzenia przedsiebiorstwa, ktére na to wskazujg, ze indywidualne cechy charaktery-
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organizacyjnym. Mozna uzna¢ za wyjatek taki przypadek, gdy liczba cztonkéw lub wspdlni-
kéw poprzez wystapienie cztonkow, ktdrzy otrzymali odszkodowanie zostanie zredukowana
tylko do matej liczby osdéb; wtedy by¢ moze — o grupa ta zgodnie wspotpracuje — da si¢ roz-
wigza¢ problem koordynacji takze w GbR. Wielce obiecujacq alternatywa moze by¢ wybor
GmbH & Co KG, poniewaz jako osoba fizyczna moze skorzysta¢ z ulg przeznaczonych dla
'rolnictwa i lesnictwa'. Warunkiem przy tej formie prawne;j jest jednakze osadzenie kierownic-
twa firmy, ktdre cieszy si¢ zaufaniem kredytodawcow.

Poniewaz jednak wewnatrz kazdej formy prawnej istnieja réznorodne mozliwosci
uksztattowania jej, konsekwencja wyboru danej formy prawnej musi by¢ jej optymalne
uksztattowanie. Forma prawna jest wlasciwie raczej tylko rusztowaniem lub ,,schematem”,
ktéry ze wzgledu na omowione wstepnie aspekty ingerencji pafnstwa w sektor rolny, interesy
wspolnikow, szczegdlne aspekty produkeji a takze w niemniejszym stopniu histori¢ przedsig-
biorstwa musi by¢ opatrzony odpowiednia , trescia™ . Zadania tego zazwyczaj si¢ nie da si¢
z reguly zatatwi¢ za jednym zamachem, lecz jest realizowane w przedsigbiorstwach w trakcie
dlugiego procesu nauczania osob zainteresowanych. Przy tym nie rzadko trzeba takze dosto-
sowac do przedsigbiorstwa forme prawna.

1.4. Zewngtrzna organizacja przedsi¢ebiorstw rolniczych

1.4.1. Ogdlne aspekty organizacji zewnetrznej

Przedsigbiorstwa maja roznorodne stosunki ze swym otoczeniem. Siggaja one po-
czawszy od regularnych stosunkdw z partnerami rynkowymi, konkurentami i zrzeszeniami az
po stosunki ze spoteczenstwem i panstwem. Jak réznorodne sg same tylko stosunki z partne-
rami rynkowymi i konkurentami, uwidocznia tab. C1-6 (s. 102 i nastgpna.). Stosownie do
tego istnieje wyrazne stopniowanie w zakresie pionowych stosunkow z partnerami rynkowy-
mi na plaszczyznach poprzedzajacych je i nastgpujacych po nich, a takze w zakresie stosun-
kéw horyzontalnych z innymi przedsigbiorstwami.

Lange i Koch (1995) nazywaja wszystkie te rozwigzania formami kooperacji: ponie-
waz w ostatecznym rozrachunku kooperacja ma miejsce pomi¢dzy kupujacym i sprzedajacym
na rynku tygodniowym. Wprawdzie dokonujac wymiany pieni¢dzy na towar w pierwszej linii
kieruja si¢ swoimi wlasnymi interesami, zadowalajac jednoczes$nie partnera, bedacego strong
umowy. Innymi stowy, nawet jezeli motywacja do przeprowadzenia transakcji jest egoistycz-
na, to umozliwia ona (dobrowolng) kooperacj¢ rozwigzan w interesie obu stron. Wspdlnota
interesdw wynika przy tym — jak juz zostalo to wspomniane we wstepie — z korzysci, jakie
przynosi ze soba podziat pracy oraz efekty synergii.

Kooperacja odbywa si¢ na ptaszczyznie wertykalnej i horyzontalnej. Ogolnie formutu-
jac to kooperacje wertykalne i horyzontalne nalezy widzie¢ jako $rodek do realizacji celow
(co najmniej indywidualnych), takich jak uzyskiwanie dochodu®. Ze wzgledu na osiaganie
celu przez zainteresowanych wewnatrz kooperacji sg dwa istotne aspekty: z jednej strony

styczne oraz cele, odgrywaja nie malg role. Tak wiec stosunkowo szybkie tworzenie e. G. jako nastepcéw prawnych
LPG wskazuje na to, ze cztonkom stosunkowo tatwo bylo podja¢ decyzje na rzecz tej formy prawnej, podczas gdy
GmbH byty wybierane po diuzszym zastanowieniu lub w trudnych przypadkach. Ponadto bez watpienia tworzono
wiele GmbH jako spotki cérki, aby mozna byto na przyktad trzyma¢ hodowlane stada kréw.

30 ] odwrotnie, forme prawna obrazowo mozna uznac za ,sukienke” dopasowywana do przedsiebiorstwa.

31 Celami moga by¢ rowniez prestiz, utatwienie pracy oraz pasja.
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dzieli si¢ co$, przy czym mozna z reguty wyjs¢ z zalozenia, ze kazdy zainteresowany chcialtby
dosta¢ ,,duzy kawatek ciasta” (aspekt podziatu lub dystrybucji), z drugiej strony ,,wielkos¢
ciasta” zalezy od zachowania si¢ uczestnikow. Uczestniczacy nie graja w gre¢ o sumie zero-
wej, w ktorej kazdy z nich moze wygraé tylko to, co stracit drugi, lecz kooperacja powinna
dziata¢ w taki sposob, aby zwigkszy¢ efekt i aby mozna bylo wytworzy¢ pewien rodzaj danej
wartosci dodatkowej (aspekt wydajnosci)®>. W powiazaniu z obydwoma aspektami dla do-
browolnej kooperacji obowiazuje zasada, ze kazdy zainteresowany powinien mie¢ w sumie
profity z kooperacji, a takze w miar¢ swoich wlasnych indywidualnych dziatan, tak aby wszy-
scy uczestniczyli w kooperacji oraz poprzez odpowiednie bodzce odczuwali potrzebe koope-
ratywnego sposobu postgpowania (por. punkt C.1.2.2).

Jezeli wynikajacy z kooperacji wzrost efektywnosci lub wytworzona wartos¢ dodat-
kowa nie spetniaja automatycznie tych warunkow, to staje si¢ niezbedne stworzenie odpo-
wiednich mechanizméw zachgcajacych. Wtedy powstaje na przyktad pytanie, czy zalety
kooperacji dadza si¢ akurat zrealizowac poprzez wykorzystanie rynkow, czy sa wymagane
specyficzne umowy lub, czy warunkiem realizowania korzysci z zatozenia w ogdle jest
istnienie wspolnego przedsigbiorstwa. Kazda z tych form jest w koncu instrumentem sterow-
niczym lub koordynacyjnym, ktérego funkcjonalno$¢ zalezy od wysokosci powigzanych
z tym kosztéw transakcyjnych specyficznych dla danego zadania. Jezeli koordynacja funkcjo-
nuje pomiedzy uczestniczacymi w tym aktorami, mozna mowié o tym, ze ich dziatalnos¢ jest
zintegrowana poprzez zastosowane mechanizmy. Przypadek ten zachodzi w szczegdlnosci
wtedy, gdy indywidualny sposob zachowania wprowadzonych w temat aktoréw stuzy ogodl-
nemu dobru w mysl wyzszej wartosci dodanej. To zrozumienie pojecia integracji odbiega od
ZWYyczajowego jego zastosowania, zgodnie z ktorym tylko wtedy jest mowa o integracji, gdy
wszystkie dziatania sa koordynowane centralnie pod zarzadem jednej organizacji (np. w jed-
nym przedsiebiorstwie) lub droga statych umownych regulacji.

Ten punkt widzenia, ktory tez tworzy podstawe tabeli C1-6, ignoruje jednakze fakt, ze
hierarchia jest ostatecznie tylko jednym z wielu instrumentéw koordynacyjnych i czgsto tylko
dlatego ma sens, ze w specyficznych przypadkach inne formy koordynacji niewystarczajaco
dobrze funkcjonuja. Réwnoczesnie rozwiazanie hierarchiczne nie gwarantuje doskonalego
»dogadania si¢” 0s6b zainteresowanych. W okreslonych okolicznos$ciach (nie jest to Hold-Up,
ani tez zadne walory zewngtrzne) rynki w efekcie stosunkéw konkurencyjnych lepiej nadaja
si¢ do przekazywania bodzcow zachecajacych do kooperatywnego dziatania. Z funkcjonalne-
go punktu widzenia zadanie pt. integracja polega nie tyle (jezeli w ogole) na tym, aby rozne
rodzaje dziatalnosci wertykalnej i horyzontalnej umiesci¢ pod jednym wspolnym parasolem
przedsigbiorstwa lub uregulowaé ja za pomoca umdw, lecz na tym, aby je koordynowac,
a informacje przekazywac tam, gdzie one sa potrzebne.

Jezeli pod pojeciem integracji rozumie si¢ proces umownego lub hierarchicznego
osadzania réznych rodzajéw dzialalnosci, to integracja odbywa si¢ w kilku wymiarach.
Stosownie do rysunku C1-13 rézne formy koordynacji oprocz ograniczenia swobody podej-
mowania decyzji przez partneréw wykazuja czesto caly szereg dalszych implikacji, np. pod
wzgledem stopnia sformalizowania i terminowosci.

32 Porter (1992b) moéwi takze o tancuchu wartosci (value chain).
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Tab. C1-6: Formy kooperacji horyzontalnej i wertykalnej, istotne w praktyce

(za Lange i Koch 1995, s. 22)

Stosunek Niezalezna Powigzanie Integracja Integracja petna
rynkowy kooperacja umowa czgsciowa
1.wertykalnie
Forma .prawdziwy doradztwo umowy dostaw- | wspdlne czgsci producenci jako
rynek” i informacja cze 1odbiorcze przedsigbior- wiasciciele,
(rynek re- (o roznym stwa/podejmo- przetworcy (po-
klam) okresie trwania) wanie wigzania we-
decyzji wnatrz koncernu),
przetworcy jako
wiasnos¢ produ-
centa
Znamiona - anonimo- - partnerzy ryn- - wybrani - wspélny - duze inwestycje
centralne wos¢€ partne- kowi znajg sig, partnerzy ryn- wplyw na cele w linie produk-
réw rynko- - prébuje kowi, we wspolnych cyjne i/lub
wych, sie poprzez do- - specyficzne jednostkach przetworcze,
-silny brak | datkowe $wiad- wymagania czg$ciowych, - wysoko rozwi-
réwnowagi czenia stworzy¢ w stosunku do - z reguly dazy niety know-how
pomiedzy silniejsze powia- produktow si¢ do jest konieczny
podaza zanie, (a takze strategicznego w fancuchu,
a popytem, - dla strony prze- czesciowo ukierunkowa- - regionalne
- prosta ciwnej cenny poprzez to), nia zaopatrzenie
produkcja know-how - ograniczona w surowce (duze
standardo- partnera dostgpnosé znaczenie kosz-
wa, rynkowego SUrOWCcOW tow transportu)
- mate
znaczenie
kosztow
transportu
Przyktad rynek dla $rodki ochrony | umowy krotko- | wspolne przed- | spotdzielnie jako
standardo- roslin terminowe: sigbiorstwa wlasnos¢ wytwor-
wych rodza- | Srodki  paszowe - warzywa, (przedsig- coOw
jow zbdz jeczmien browa- | biorstwa corki)
(zboza rowy koncerny
paszowe umowy dtugo- spotki udziato- | w produkcyjnym
izboza terminowe: we (wszystkie tanicuchu drobiu
chlebowe) - mleko, buraki rynki)
cukrowe
2. horyzontalnie
Forma Stosunek Wymiana mysli, Umowy w za- Grupy celowe Catkowita fuzja
konkuren- pomoc sasiedzka kresie ustug lub czgsciowe
cyjny wspdlnoty pro-
dukcyjne
Znamiona - konkuro- - pokojowa koeg- - dawanie do - wspolne ko- - jednolite przed-
centralne wanie zystencja az po dyspozycji rzystanie z dobr sigbiorstwo
0 udziat wzajemng pomoc | $wiadczen sto- | inwestycyjnych
w rynku na zawotanie sownie do - wspolne gos-
- ,partnerzy” nie umowy i za podarowanie
maja zadnych odplatnoscia czesciami
znaczacych udzia- przedsigbior-
tow w rynku stwa,
- czesciowe - wspdlne
uksztattowanie lokowanie pro-
za pomoca duktow
czynnikow prze- na rynku
strzennych

i socjalnych
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Przyktad - W spo- - pomoc - stosowanie - wspolnota - zjednoczenia
krewnionych sasiedzka wynajetych Maszyn, przedsigbiorstw
branzach w produkcji pier- maszyn, - hodowla w przemysle
(handel wotnej - grupy zwierzat lub spozywczym,
detaliczny producentdw produkcja - holding/spotki
srodkami roslinna zarzadzajace
SpoZywczy- w ramach w produkcji
mi dziatal- wspolnoty, pierwotnej
nos$¢ pro- - spotki
dukcyjna) udziatowe

Koordynacja hierarchiczna

Centrum zyLku
Organizacja
funkcjomnalna

Wymianal inforchji

Umo[a kuppa-sprzedazy D}ugoteJminowe|
um@wy dostawcze
Trapsakcje wymienne

odwykgnawey
Umo
licencyjne

Umpwy Wspblne
fran zyziwe przedsigbiorstwo
\

- ' Formy kooperacji Hierarchia
oddzielni skomasowane
zyporzadkowanie zasobow >
Lo Stopien sformalizowania — .
niski wysoki
' Horyzont czasowy -
krotkoterminowy dhugoterminowy

Rys. C1-13: Kooperacja jako forma koordynacji pomigdzy rynkiem a hierarchig

Z tego wynikaja tez konsekwencje, dotyczace form wilasnosci oraz systemow rachun-
ku zyskow, do ktorych si¢ dazy (por. takze Kallfass 1993). Oznacza to, ze sukces rozwigzania
integracyjnego warunkuje czgsto rownoczesne dziatania na kilku plaszczyznach. Jezeli na
przyktad w ramach wspdtpracy wertykalnej decyzje dotyczace ilosci produkcji z jednego
przedsigbiorstwa sa oddawane do przedsigbiorstwa dziatajacego na rynku nizszego szczebla
(typu downstream - przyp. tlum.), to warunkuje to — o ile nie mozna wytaczy¢ oportunistycz-
nego sposobu postepowania — co najmniej czesciowe przejecie ryzyka przez przedsigbiorstwa
posiadajace kompetencje w zakresie podejmowania decyzji.

Uformowanie przedstawionych na rysunku Cl1-13 zmiennych zalezy od ram,
w ktorych rozgrywaja si¢ procesy koordynacyjne. Do tego zalicza si¢ czgstotliwosé
i kompleksowos¢ stosunkoéw pomigdzy uczestnikami, niepewnos$¢ co do jakosci i sposobu
postgpowania, ograniczona racjonalno$¢ oraz specyficznos$¢ inwestycji (por. do tego punkt
C.1.2.2). Ponadto bardzo czgsto istotne sa aspekty socjalne, jak np. status i osobowos¢ zainte-
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resowanych, ich osobisty wzajemny stosunek itd. Dla wielu z tych wymiaréw trudno jedno-
znacznie stwierdzié, czy silniejsze skonkretyzowanie sita rzeczy implikuje wigcej lub mniej
hierarchii. Ze wzgledu na kompleksowos¢ stosunkéw pomigdzy uczestnikami gry istnieje
w odniesieniu do koordynacji ich dziatan koniecznos$¢ zorganizowania si¢, wychodzaca poza
wybor formy organizacyjnej. Wiele aspektow organizacji zewngtrznej wykazuje przy tym
paralele do organizacji wewngtrznej. Przyktadowo, takze grupy producenckie oraz systemy
skoordynowanej wspolpracy maszyn w celu zachowania ciagtosci pracy wymagaja wlasnego
management/u. W ramach zewngtrznej organizacji nalezy jednakze pamigta¢ o niektorych

szczegodlnych cechach.

Szczegodlnie aktywnie nalezy podtrzymywac¢ kontakty w luznych, nieregularnych stosun-
kach pomigdzy partnerami. Czgsto partnerzy musza si¢ najpierw znalezé oraz zidentyfi-
kowac¢ wtlasciwe obiekty kooperacyjne.

Aby koszty komunikacji utrzymac na niskim poziomie i zapobiec nieporozumieniom, jest
niezbgdna przewidywalnos$¢ partnerow (por. tu wywody na temat Tacit Knowledge (wie-
dzy implikowanej) w pkt. C.1.2.4). Ta za$ trzeba rozwija¢ wraz z uplywem czasu.
Dobrowolna kooperacja zaktada, ze wszyscy uczestnicy obiecuja sobie, ze beda mieli
z niej korzysci, tzn. musi zaistnie¢ tak zwana sytuacja win-win. Jak juz zostato to opisane,
korzy$¢ ta jednakze nie powinna w sumie wynika¢ tylko z kooperacji, lecz obowiazywac
dla kazdej indywidualnej decyzji. Ta ostatnia sytuacja jest istotna, aby zapobiec niebezpie-
czenstwom, ktére wynikaja z oportunistycznego sposobu postgpowania. Do tego zalicza
si¢ jezdzenie na gape, problematyka agent-pryncypat oraz holdup. Na wypadek wystapie-
nia tego rodzaju problemdéw powinno si¢ podjac¢ kroki zapobiegawcze. Jedng z mozliwosci
jest zdefiniowanie juz w momencie zawierania umowy bodzcow oraz mozliwosci stoso-
wania sankcji. W zaleznosci od okolicznosci moga by¢ wybrane nawet bardzo specyficzne
formy organizacyjne.

W momencie, gdy jest cos do podziatu, powstaje z zasady sytuacja konfliktowa. Na skutek
stosunkowo wysokiego stopnia niepewnosci — nie tylko ze wzgledu na sukces, lecz takze
ze wzgledu na funkcjonowanie stosunkow osobistych partnerow (tak zwanej ,,chemii”) —
w przypadku poczatkujacych kooperacji istnieje niedajace si¢ zlekcewazy¢ niebezpieczen-
stwo, polegajace na tym, ze wspotpraca ze wzgledu na potencjalne konflikty si¢ nie udaje.
By¢ moze, ze w ogdle nie dochodzi do Zzadnej kooperacji; moze rowniez wynikna¢ brak
zaufania lub niezadowolenie z powodu wynegocjowanych uméw, co moze dhugotrwale
odbi¢ si¢ negatywnie na stosunkach migdzy partnerami. Trudnosci wynikaja z jednej stro-
ny — co jest przede wszystkim wazne w przypadku potaczen przedsigbiorstw (np. spotek
osobowych) — z oceny wniesionych zasobow. Z drugiej strony wynikaja one z podzialu
zysku. Idealne rozwiazanie, dajace si¢ opracowac teoretycznie w prosty, niebudzacy wat-
pliwosci sposob, istnieje w takich sytuacjach rzadko. Zawarte porozumienia to ostatecznie
wynik przeprowadzonych negocjacji*>. W obliczu problemow, wystepujacy przede
wszystkim przy podziale zysku, wtasciwie nie nalezy si¢ dziwi¢, ze w obecnej rzeczywi-
stosci ekonomicznej wyksztatcily si¢ bardzo proste reguly, takie jak np. reguta fifty-fifty.
Reguta ta tez nie daje zadnej gwarancji, ze podzial bedzie idealny Iub sprawiedliwy. Jest
ona jednakze prostym punktem wyjsciowym, ktory zezwala na dokonanie korekt.

33 0dnosnie praktycznych kluczy podziatu zysku por. Schmitt i Hoffmann (1998).
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* Aby zredukowa¢ spodziewane koszty transakcyjne, zainteresowani mogg si¢gnac po srod-
ki, stuzace budowaniu zaufania. W ramach signalingu mozna na przyktad zaoferowac gwa-
rancje 1 zabezpieczenia lub ujawni¢ swoj wlasny sposob gospodarowania. Ten ostatni jest
dyskutowany pod hastami ,,przejrzysta produkcja”/akcjanatereniecalych Niemiec: kon-
sumentom udostepnia sie wglqd w produkcje w zakladach rolniczych tak, aby mogli prze-
Sledzi¢ droge srodkow zywnosciowych z pola na talerz — przyp. tlum] oraz zarzadzanie
jakos$cia. Do tego zalicza si¢ takze udzial w programach znakéw towarowych organizacji
producentéow (np. Bioland) oraz okreslone formy franchisingu. Ze swej strony tworzacy
popyt na produkty moga (np.w ramach aktywnosci screeningowej) zazadac¢ referencji.

e Zewngetrzna koordynacja z reguly staje si¢ tatwiejsza dzigki istnieniu okreslonych rynkow
zinstytucjonalizowanych (np. gietd). Jezeli takowe nie istnieja, to trzeba je ewentualnie
rozwing¢. Jezeli utworzenie instytucji w ramach indywidualnego stosunku integracyjnego
jest zwiazane ze zbyt duzym naktadem, konieczna jest bardziej zaawansowana kooperacja.

Podsumowujac — organizacja stosunku kooperacyjnego jest zadaniem, ktdre trzeba re-
alizowac, na po czg¢sci bardzo réznych ptaszczyznach. Zadanie to czgsto ma charakter projek-
tu 1 obejmuje stosownie do wymienionych cech odrebnej organizacji zewnetrznej — a takze
ewentualnie tez wewnetrznej — zadania przedstawione na rysunku C1-14.

Decyzja Poszukiwanie Zalozenie Realizacja

strategiczna partnera i konfiguracja i dalszy rozwoj

Definicja korzysci e Zdobywanie Skonkretyzowanie e Realizacja

wynikajacych wlasciwych struktury koopera- zadan koope-

z konkurencji partnerow cyjnej (prawna moc racyjnych
wigzaca) e Organizowanie

e Sprawdzanie po- proceséw
tencjatow synergii e Zarzadzanie ko-

Zawieranie porozu- munikacja

mien kooperacyjnych

1 konfliktami

Sprawdzanie ko- e  Opracowanie e Dalsze rozwija-

operacji jako stra- wspolny koncept nie kooperacji

tegii rozwiazania strategiczny Uzupehienie wypo- e Srodki pozwala-
sazenia jace na zbudowa-

nie zaufania

Rys. C1-14: Poszczegdlne etapy w procesie planowania kooperacji pomigdzy przedsigbior-
stwami (opracowanie wilasne na podstawie Kraege 1997, s. 88-91)

Poniewaz w tym miejscu nie da si¢ doktadnie omowi¢ tematu organizacji zewngtrznej,
zajmiemy si¢ ponizej raczej wyrywkowo wybrang problematyka z zakresu kooperacji werty-
kalnej i horyzontalnej. Ponadto niektdre z tych aspektéw zostang doktadnie omdéwione w ko-
lejnych rozdziatach dotyczacych zarzadzania personelem i marketingu®®.

34 Odno$nie doktadniejszych i specjalnych opracowan aspektéw kooperacji wertykalnej i horyzontalnej w rolnictwie
por. np. Baling (1997), Doluschitz (1997), Drescher (1993), Kallfass (1993), Lange i Koch (1995), Strecker i inni
(1996). Co do tematyki ogélnoekonomicznej odsytamy do prac Williamson’a (1975, 1990), Portera (1992b) i Suttona
(1991).
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1.4.2. Integracja wertykalna

Na temat integracji wertykalnej dyskutuje si¢ czgsto w powiazaniu z dzialalno$cig
marketingowa. Jest to zrozumiale, przeciez na tle problematyki ekonomicznej w istocie cho-
dzi o to, aby transakcje towarowe przeprowadzane w ramach podziatu pracy byly realizowane
po najnizszych kosztach transakcyjnych. Istotnymi aspektami sa przy tym np. ceny, ktore
mozna osiagnaé lub zastosowacé, zabezpieczenie zbytu i kupna oraz zapewnienie jakosci (do-
ktadniej na ten temat rozdziat C5). Wprawdzie marketing nie jest niezbednym elementem
wertykalnych stosunkéw integracyjnych. A takze marketing nie ogranicza si¢ jedynie do wer-
tykalnej integracji. Aspekty wynikajace z marketingu sa takze istotng okolicznoscia, ktora
inicjuje horyzontalne dziatania kooperacyjne. Rozpigto$¢ integracji wertykalnej podkreslaja
takze Lange i Koch (1995,s5.46 i nastgpne), ktorzy widza dla rolnictwa niemieckiego nastgpu-
jace praktyczne mozliwosci wykorzystania korzysci wynikajacych z wertykalnej integracji*:

- W ramach wspdlnej ukierunkowanej na rynek strategii trzeba stworzy¢ systemy, ktore po-
zwola na orientowanie si¢ wedlug zapotrzebowania rynku. ,.Decydujace przy tym jest
wspdlne rozpoznanie wymagan, jakie rynek stawia w stosunku do produktéw koncowych
oraz stworzenie efektywnej struktury informacyjnej i decyzyjnej, tak aby mozna byto ukie-
runkowa¢ te produkty w tancuchu produkcyjnym konsekwentnie w stosunku do tych
wymagan”.

- Management i organizacj¢ trzeba poprawi¢ na wszystkich ptaszczyznach w tancuchu two-
rzenia wartosci dodanej, aby we wlasciwym czasie mozna bylo zauwazy¢ powstawanie
waskich gardel oraz zmieniajace si¢ wymagania rynku, a takze réwnoczesnie przekonac
uczestnikow do odpowiedniego dopasowania si¢ do tego. Ten ostatni punkt zawiera takze
przekonanie partneréw kooperacyjnych do udziatu w kooperacji.

- Poprawienie struktury §wiadczen oraz struktury kosztéw poprzez:

- podwyzszenie wykorzystania mocy droga zabezpieczenia kupna i sprzedazy,

- optymalizacj¢ systemow logistycznych,

- skomasowanie marketingu na jednej plaszczyznie, w celu profesjonalizowania
i uruchamiania lepszych kanatéw komunikacyjnych, oraz

- obnizenie na poszczegolnych szczeblach systemu kosztow kontroli, powstajacych
w trakcie zapewnienia jakosci.

- Wewnatrz wertykalnej kooperacji transfer know-how pomigdzy partnerami kooperacji
polepsza si¢ przez to, ze inne szczeble systemu czgsto partycypuja we wzroscie gospodar-
nosci spowodowanej poprawa stanu techniki. To moze zajs¢ tak daleko, ze poszczegodlne
szczeble moga nawet finansowac doradcow dla danych innych szczebli.

- Dostgpnosé¢ kapitalu i zdolnos¢ finansowania w ramach kooperacji wertykalnej mozna
poprawi¢ np. dzigki partnerom, posiadajacym duzy kapital na szczeblach wyzszych
i nizszych droga pozyczek badz finansowania udziatéw. Z tego wynikaja dla dawcow ka-
pitatu lepsze mozliwos$ci zakupu i sprzedazy.

35 Wiele z tych aspektow ma takze istotne znaczenie dla kooperacji horyzontalnej i s one takze wykorzystywane. Na
przyktad. wiele grup producenckich oraz spétdzielni towarowych oferuje swoim cztonkom rolnikom doradztwo pro-
dukcyjne. Powazny horyzontalny transfer know-how ma miejsce np. takze na nieformalnej ptaszczyznie pomiedzy
przedsiebiorstwami rolniczymi, poniewaz wskutek stabego udziatu w rynku na rynkach kupna i zbytu nie istnieja
miedzy nimi prawdziwe stosunki konkurencji. Wzajemny socjalny interes jest zazwyczaj wazniejszy niz czesto nie
odczuwalna bezposrednia konkurencja pomiedzy poszczegélnymi przedsiebiorstwami rolniczymi.
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1.4.3. Integracja horyzontalna

Integracja horyzontalna, pozwalajaca na osiagnigcie sukcesu, jest w rolnictwie z jednej
strony dlatego mozliwa, ze jest jeszcze bardzo duzo matych przedsigbiorstw, w ktorych nie da
si¢ wykorzysta¢ ekonomicznie maszyn i linii produkcyjnych (Economies of ..Scale)*. Z dru-
giej strony wynikaja one z korzysci réznicy (Economies of Scope), takich jak sezonowe réz-
nice w zakresie produkcji roslinnej, oraz korzysci z produkcji tacznej. Jednakze Economies of
Scope dadza si¢ uzasadni¢ nie tylko argumentami, wynikajacymi ze specyfiki transakcji
i produkcji, ale takze politycznymi wytycznymi (np. unikanie przemystowych metod w zakta-
dach przetworczych), a przede wszystkim preferencjami nabywcow” .

Jak wynika z rysunku C1-6 (strona 75 i nastepne), takze w ramach integracji horyzon-
talnej jest duzo stopni, poczawszy od wspolnego wykorzystania maszyn lub budynkéw az po
fuzje dwoch przedsigbiorstw™®. Interesujacy rodzaj integracji horyzontalnej zostat np. przed-
stawiony przez Schiile (1997) i Zeddies i inni (1995) w odniesieniu do egzystujacych
w Wielkiej Brytanii spotek doradczych w zakresie zarzadzania. Wedle tego w wyniku koope-
racji przedsigbiorstw rolniczych powstaja nie tylko mozliwosci oszczedzania i uzyskiwania
korzysci w zakresie produkcji, ale takze w ramach zarzadzania (por. takze Zeddies 1996).

Struktura takiej spotki doradczej w zakresie zarzadzania jest pokazana na rysunku
C1-15. Mimo ze poszczegolne jednostki produkecyjne s samodzielne pod wzglegdem praw-
nym, to ksiggowos$¢, controlling i zarzadzanie personelem zostaly przeniesione na spotke
doradcza w zakresie zarzadzania. Obejmuje to takze zbieranie i ocenianie istotnych dla przed-
sigbiorstwa produkcyjnego informacji, a takze nierzadko nawet szkolenie i ksztalcenie pra-
cownikow oraz kierownikdw. W ten oto sposob spotka doradcza w zakresie zarzadzania stwa-
rza poszczegdlnym przedsigbiorstwom mozliwos¢ korzystania z instrumentow zarzadzania
(np. takich jak profesjonalny controlling), ktére czgsto sa dostgpne dla duzych przedsig-
biorstw rolnych tylko na okreslonych warunkach lub ktére musza by¢ dokupione indywidual-
nie (np. poprzez organizacje doradcze).

Ponadto spotka doradcza w zakresie zarzadzania w zaleznosci od oczekiwanej korzy-
$ci cenowej oraz nakltadow zwiagzanych z logistykg przejmuje zadania zwiazane z zaopatrzg-
niem i zbytem. Tak wigc zaopatrzeniem w material nasienny oraz $rodki ochrony roslin
zajmuje si¢ kierownik przedsigbiorstwa, za$ zakup nawozdéw przejmuje czgsto spotka dorad-
cza w zakresie zarzadzania. W zakresie produkcji ma miejsce bardziej intensywna kooperacja
tylko pomigdzy przedsigbiorstwami potozonymi niedaleko od siebie. W ramach konkretnego
uksztattowania stosunkéw pomigdzy przedsigbiorstwem a spotka doradcza w zakresie zarza-
dzania istnieje duzy wachlarz mozliwosci, pozwalajacy na dokonanie dalszych indywidual-

36 Rozni sie to od hipotezy Beckmanna, ze zagadnienie integracji horyzontalnej jest identyczne jak zagadnienie po-
wstawania przedsiebiorstw wytwarzajacych wiele rodzajow produktéw. Twierdzenie to zaktada wigcznie, ze w juz
istniejacych przedsiebiorstwach zostaty wtasnie wykorzystane korzysci skali, co w sektorze rolnym rzadko ma miej-
sce. Nie wolno zapomina¢, ze oprécz ekonomii skali i zakresu jest jeszcze caty szereg po czesci specyficznych dla da-
nego przypadku podstaw do wprowadzenia kooperacji horyzontalnej. Siegaja one od preferencji indywidualnych
dotyczacych posiadania wiecej wolnego a przede wszystkim regularnego wolnego czasu po powody zdrowotne

37 W ramach programéw Neuland [nowizna - przyp. ttum.] (por. Becker i inni 1995) prébuje sie na przyktad, realizo-
wac szczegdlne preferencje konsumentéw, w taki sposéb, ze wytworcy, ktorzy sie do nich wiaczyli, zobowiazali sie do
tego, ze beda produkowali sami minimalny udziat paszy. Przez to oczywiscie ogranicza sie mozliwosci wykorzystania
korzysci wynikajacych ze specjalizacji.

38 Odnos$nie doktadnego przedstawienia horyzontalnych form kooperacji por. Doluschitz (1997, rozdziat. 1.4) i Link
(1995).
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nych regulacji. Stosownie do Zeddiesa i innych (1995) mozna zadysponowaé, w czyim imie-
niu maja byc¢ realizowane zaopatrzenie oraz marketing, ktora ze stron wniesie kapital maszy-
nowy, kto da do dyspozycji sit¢ robocza oraz jak bedzie wygladac¢ podziat zysku i kto przej-
mie ryzyko.

Zarzad
1
dyrektor generalny
asystent kierownictwa dyrektor finan- || dyrektor Crop Se-
firmy sowy Hierarchia rvice
| |
sekretarki ksiggowos¢
I T |
dyrektor dyrektor dyrektor
farmy I farmy 11 farmy 11

o g | =

Rys. C1-15: Struktura organizacyjna spotki doradczej w zakresie zarzadzania z 36 zaktada-
mi/jednostkami produkcyjnymi (Zrodlo: Zeddies i inni 1995, s. 17).

Tego typu spolki doradcze w zakresie zarzadzania przedstawiaja ekstremalne przy-
padki integracji horyzontalnej. Wiele z wykonywanych przez nie ustug, moze by¢ wykony-
wanych przez mniej zintegrowane formy, jakimi sg np. grupy producenckie. Tak samo jak
spotki doradcze w zakresie zarzadzania, grupy producenckie potrzebuja takze zarzadzania
organizacja. Zwigzane z tym wymagania obejmuja analiz¢ mozliwosci, przeprowadzong
w momencie zaktadania grupy, a odnoszacg si¢ do mozliwos$ci, jakie zostang stworzone
w ramach kooperacji (oraz analizg kosztow, ktdre sa z tym zwiazane), takze ustalenie kon-
kretnej oferty ustugowej oraz w koncu ustalenie potrzebnego stopnia organizacji. Oczywiscie
te wszystkie zadania nie musza by¢ zatatwione ostatecznie zaraz na poczatku. Wiele rzeczy
z tym zwigzanych podlega procesowi uczenia sig.

1.5. Organizacja zmian

Poczatki ekonomiki kosztéw transakcyjnych opartych na potaczeniu teorii gry
i ograniczonej racjonalnosci (por. przede wszystkim Williamson 1975 i 1990) pozwalaja
przypuszczaé, ze podmioty gospodarcze, ktérych to dotyczy sa Swiadome swej sytuacji
i wychodzac z tej Swiadomosci optymalnie ksztattuja organizacj¢ podziatu pracy. Zatozenie to
by¢ moze jest wlasciwe dla stosunkowo prostych, przewidywalnych sytuacji decyzyjnych.
Trudno je jednakze odnie$¢ do kompleksowego, zmieniajacego si¢ srodowiska. Jakkolwiek
dla tego typu sytuacji nie zostaly jeszcze stworzone dobrze podbudowane teorig podstawy, to
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jednak ponizej zostanie podjeta proba przedstawienia niektdrych koncepcyjnych zatozen, kto-
re przedstawig sposob pojmowania zmian organizacyjnych.

Z jednej strony chodzi tu o punkty zaczepienia zawarte w tradycji stworzonej przez
Nelsona i Wintera (1982) a orientujace si¢ wedlug biologicznej teorii ewolucji. Wychodzac
z zalozenia ograniczonej racjonalnosci Nelson i Winter zaktadaja, ze przedsigbiorstwa nie
dokonuja optymalnego wyboru pomiedzy dobrze znanymi im, dobrze zdefiniowanymi alter-
natywnymi sposobami postgpowania. Zamiast tego wychodzi si¢ z zatozenia, ze przedsigbior-
stwa w ramach przewidywalnego srodowiska prébuja wybra¢ okreslony kierunek i poddac¢ si¢
rutynie. Te dziatania rutynowe odnosza si¢ np. do technik oraz dziatan produkcyjnych, do
zachowan inwestycyjnych oraz do préb poszukiwawczych iwysitku dopasowania sig.
U Nelsona i Wintera te dziatania rutynowe ukierunkowane na zdobycie orientacji sa trakto-
wane dynamicznie (lub doktadnie: ewolucyjnie) oraz w odniesieniu do Darwinowskiej Teorii
naturalnej selekcji. Teza ta zaktada, ze dzialania rutynowe przynoszace sukces przyjmuja
si¢, podczas gdy tych mniej pomysinych nie przyjmuje si¢. W tym miejscu raczej trudno jest
dyskutowaé na temat paraleli i réznic pomigdzy przemianami organizacyjnymi a ewolucjg
biologiczna (por. tu np. Nelson 1995, Brandes iinni 1997 oraz takze Kieser 1993, s. 246
i nastgpne) z rzutem oka na podstawy populistyczno-ekologiczne). Ciekawym wydaje si¢ jed-
nak pomyst, zeby decyzje organizacyjne interpretowac jako dziatania rutynowe, ktdre sa
stopniowo modyfikowane i poddawane testowi na sprawno$¢ fizyczna.

Rowniez w innym ,,ewolucyjnym” przyczynku Witt (1998b) probuje stworzy¢ stosun-
ki pomigdzy zmianami organizacyjnymi w przedsigbiorstwie i rdwniez zaczerpnigtym z bio-
logii pojeciem ontogenezy™. Punktem wyjscia jest tutaj wyobrazenie, ze przedsiebiorstwo
w swoim rozwoju przechodzi przez rézne stadia, w ktorych zmienia si¢ morfologia lub struk-
tura organizacji. Wywotane jest to np. przez zmieniajace si¢ wraz z uptywem czasu wielkos$¢,
wyposazenie w czynniki produkcji i pozycje¢ na rynku. Tak wigc wydaje sig, ze dla mtodego,
najczesciej matego przedsigbiorstwa idealna jest forma przedsigbiorstwa osoby fizycznej,
spotki cywilnej (GbR) lub — w organizacji horyzontalnej kooperacji — takze spoldzielni.
W przypadku starszych, a takze w zalezno$ci od okoliczno$ci istotnie wigkszych, jak
i w szybko rosnacych przedsigbiorstwach lub kooperacjach te formy prawne moga by¢ za
mate, aby sprosta¢ wymaganiom organizacyjnym. Przyczyny mogg leze¢ np. w niewystarcza-
jacym dostgpie do kapitatu dla realizowania niezbg¢dnych inwestycji lub w zbyt skompliko-
wanych drogach podejmowania decyzji. Wtedy powstaje niebezpieczenstwo stagnacji, a na-
wet moze i likwidacji. Stara struktura jest zdestabilizowana albo traci na absolutnej lub
wzglednej celnosci. Jedng z alternatyw jest dopasowanie struktury, zainicjowane przez samo
przedsigbiorstwo, ktore mozna okresli¢ jako pewien rodzaj samotransformacji organizacji.
Koncepcja samotransformacji przedsigbiorstw nie jest wprawdzie nowa. Tu np. juz Wee
(1891) i Oppenheimer (1896)* wychodza z zatozenia, ze spotdzielnie produkcyjne wskutek
braku kapitatu, zbytu i dyscypliny albo si¢ rozpadna, albo si¢ przeksztalcag w przedsigbiorstwa
kapitalistyczne.

39 Pod pojeciem ontogenezy rozumie sie w biologii rozw6j indywiduum poczawszy od komoérki jajowej az po dojrza-
tos¢ ptciowa.

40 Obydwa zZrédta przejeto z Beckmanna (1993). Oppenheimer uwazat, Ze rolnicze spétdzielnie produkcyjne stanowig
wyjatek od tej zasady transformacji.
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Aspekt samotransformacji mégiby by¢ takze przyczynkiem do wyjasnienia ,,dominacji
i sity przetrwania przedsigbiorstw 0sob fizycznych — rodzinnych” w rolnictwie. W tak rozwi-
nigtym sektorze, jakim jest rolnictwo, ktérego udzial w produkcie narodowym (a tym samym
jego udzial w zatrudnieniu) wraz z uplywem czasu zmniejsza si¢, przedsigbiorstwa rodzinne
oraz jednostki dodatkowej pracy zarobkowej zyskaja by¢ moze na znaczeniu, poniewaz
wprzeciwienstwie do przedsigbiorstw zatrudniajacych pracownikéw najemnych w mniejszym
stopniu mogg zredukowac czynnik pracy. Podczas gdy w przedsigbiorstwach z pracownikami
najemnymi w przypadku obnizek cen zwalania sit¢ pracownikow, w przedsigbiorstwach ro-
dzinnych — nawet w przypadku nizszej efektywnosci technicznej — wskutek zahamowan ptyn-
nosci, czgsto istnieje tylko jedyna mozliwos¢, aby dalej wykorzystywa¢ wolne moce przero-
bowe, nawet wtedy gdy ich produktywnos$¢ jest niska. Ewentualnie przy jednoczesnym poste-
pie technicznym redukujacym prace mozna sprobowaé podnies¢ wydajnos¢ pracy poprzez
silniejsze zastosowanie czynnikow komplementarnych, np. dodatkowej dzierzawy ziemi lub
zwigkszy¢ produkcje a poprzez to nawet powigkszy¢ si¢ (por. Balmann 1999).

Na zakonczenie tego rozdzialu chcemy poswigci¢ uwage szczegdlnemu aspektowi
przemiany organizacyjnej. Zmiany w gospodarce, a takze w organizacjach sg z reguly powia-
zane z redystrybucja. Jezeli nawet, jak w przypadku dobrowolnej wymiany, patrzac na to
z absolutnego punktu widzenia nie ma nikogo przegranego, maja jednak czgsto miejsce redy-
strybucje, w taki oto sposéb, ze pojedyncze osoby mniej zyskuja niz inni, lub przegrywaja
opcje, ktére moga mie¢ dla nich znaczenie w przysztosci''. Ponadto nie mozna juz oceni¢
konkretnych skutkow dla jednostek i wtedy panuje wcale niemata niepewnosé. Wszystko to
moze wewnatrz przedsigbiorstw prowadzi¢ do opieraniu si¢ wprowadzenia zmian, ktore jest
tym bardziej znaczace, im bardziej niepewne sa implikacje zmian, do ktdrych si¢ dazy na
ptaszczyznie indywidualnej. Niezbedne transakcje albo sa wtedy opdznione, albo w ogdle nie
zrealizowane lub zrealizowane w nieadekwatny sposob. Przejrzysta ilustracja problemow
zwigzanych ze zmianami sa reformy polityczne, jak np. aktualna reforma (w roku 1999) sys-
temow podatkowych oraz systemow ubezpieczen spotecznych. Jakkolwiek prawie nikt nie
podwaza koniecznos$ci reform, a takze kierunek jest bezsporny, to podstawowe zmiany sa
blokowane z wielu stron. Jezeli si¢ uwzgledni, ze polityka blokady ze strony wyborcéw zain-
teresowanych reformami wtasciwie powinna by¢ karalna, to na pierwszy rzut oka powinno to
dziwié. Jednakze wydaje si¢, ze wyborcy niedogodnosci, ktore ponosza poprzez wprowadza-
nie reform, odczuwajg bardziej realnie niz korzysci netto, ktore wynikaja ze zmniejszania
udzialu wydatkdéw panstwowych w krajowym produkcie brutto. Poniewaz w obecnej chwili
istnieje nie tylko jedna mozliwos¢ przeprowadzenia reform, lecz cate ich spektrum, prawie
kazdy z wyborcéw poprzez przyjecie okreslonej reformy traci opcje na przeprowadzenie
reform, ktore bylyby dla niego korzystniejsze.

Nie tylko ze wzgledu na polityke, lecz takze patrzac na przemiany organizacyjne po-
wstaje pytanie, jak mozna pokona¢ niezdolnos¢ do przeprowadzania reform wynikajaca
z indywidualnych oporéw. Praktyczna mozliwos$¢ uniknigcia niezdolnosci przeprowadzania
reform polega na wywieraniu dodatkowego nacisku na osiagnigcie w ogdle porozumienia. Jak
to pokazuja procesy decyzyjne, takie cisnienie moze si¢ takze zaczyna¢ w momencie powsta-

41 Formalng analizg takich wartosci opcji i ich implikacjami do podejmowania decyzji zajmuje si¢ w szczegélnosci
nowa teoria inwestycji. Por. z Dixit i Pindyk (1994), Wessler (1999) oraz pkt C.2.3.2.
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nia indywidualnej potrzeby partneréw prowadzacych rokowania, aby tak dlugo prowadzi¢
runde dyskusyjna, az osiagnie si¢ porozumienie*’. Przymus osiagnigcia porozumienia mozna
takze stworzy¢ przez to, ze istniejace regulacje w okreslonym terminie stracq waznos¢, tak ze
nikt nie bedzie si¢ mdgt pocieszaé, ze stara regulacja ,,wcale nie jest taka zla”. Przyktady tej
strategii znajdujemy takze w polityce rolnej. Tak wigc regulacje dotyczace kwot mlecznych
zawsze byly ograniczone terminowo, co prowadzito do tego, ze bez nowej decyzji na rzecz
okreslonej regulacji osiagngtoby si¢ wynik, ktoérego nikt by nie chceial.

Caly szereg paraleli problemu reform politycznych wystepuje takze w ramach przed-
sigbiorstwa. Wprawdzie niektdre przeszkody hamujace wprowadzanie reform nie zawsze sg
tu oczywiste, poniewaz przedsigbiorstwa z regulty maja mniej demokratyczng strukture, lecz
raczej sa skonstruowane hierarchicznie, co per se, utatwia podjgcie i zrealizowanie decyzji.
Jednakze akurat z tym moze byé zwiagzany caty szereg innych problemow, ktdre np. siggaja
poczawszy od demotywacji pracownikow, ze skutkiem wewngtrznego lub zewnetrznego
wypowiedzenia, az po jawny lub ukryty strajk. Zmiany wymagaja zatem celowego rozwoju
strategii, ktore sprostaja tym problemom, w ten sposob, ze ci ktorych to dotyczy, beda wia-
czani w ten proces na zasadzie partycypowania. Istotnymi aspektami takiego Change Mana-
gement jest uwzglednienie psychologicznych przeszkod oraz indywidualnych proceséw ucze-
nia si¢ oraz dynamik grupowych (doktadniej np. Schanz 1994).

42 Prowadzi to do znanych ,posiedzen dodatkowych”, przy czym rzeczywiscie wskutek objawdéw przemeczenia istnie-
je pewne niebezpieczenstwo podejmowania irracjonalnych decyzji.

104



C.2. ZARZADZANIE FINANSAMI I INWESTYCJAMI

MARTIN ODENING

Cecha szczegolng zarzadzania finansami jest to, ze jak prawie zadna inna dziedzina
funkcjonalnego zarzadzania jest ona polaczona z pozostatymi dzialami planowania i z dzia-
fami decyzyjnymi. Ostatecznie wszystkie przeptywy i zasoby pieni¢zne stanowig przedmiot
rozwazan (Rys. C2-1).

obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa

dziat zamowien produkcia

Sfera finanséw przedsiebiorstwa

Potrzeby kapitatu Tworzenie kapitatu
- inwestycje - wptywy z obrotu
- ptace - kredyty
- $rodki produkcji - sprzedaz majatku
Budzetowanie - raty - wkfady Struktura

kapitatu \ - pobrania prywatne j kapitatu

planowanie finansowe

obszary decyzyjne zarzadzania finansami

Rys. C2-1: Zarzadzanie finansami jako integralny sktadnik planowania w przedsigbiorstwie

W niniejszym rozdziale zostana przeanalizowane inwestycje i sposoby ich finansowa-
nia. Oba nalezg do waznych dziedzin podejmowania decyzji w kazdym przedsigbiorstwie.
Dzigki wigkszym inwestycjom przedsigbiorstwo na dhugi czas decyduje o kierunku produke;ji
1 0 swojej aktywnosci na rynku. Przedmiotem decyzji i sposobie ich finansowania jest zasad-
niczo zapewnienie ptynnosci finansowej w sensie conditio sine qua non. Inwestycje oznaczaja
zablokowanie $rodkéw pienieznych, finansowanie oznacza udostgpnienie $rodkdéw pieniez-
nych. Z powodu tego dualizmu nalezy oba tematy analizowaé jednoczesnie. Kolejny zwigzek
wynika z tego, ze koszty finansowania wywieraja wptyw na rentowno$¢ inwestycji. Inwesty-
cja nie jest rentowna sama w sobie, lecz tylko w stosunku do kosztéw udostepnienia kapitatu.
Roéwniez z perspektywy oceny ryzyka nalezy patrze¢ jednoczesnie na ryzyko firmy (Business
Risk) bedace konsekwencja inwestycji i wynikajace z wahan plondw oraz/badz cen, jak row-
niez na ryzyko wynikajace z wyboru sposobu finansowania (Financial Risk), tak, aby
wlasciwie oceni¢ ogdlne ryzyko inwestycji. Jednak w celu zapewnienia przejrzystosci catosci
materiatu obie dziedziny podejmowania decyzji zostana przedstawione w kolejnych rozdzia-
fach, niezaleznie od wyzej opisanych powiazan.
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2.1. Decyzje inwestycyjne

Przyczyny realizowania inwestycji mogga by¢ bardzo rozne. Inwestycje rozwojowe
shuzg powigkszeniu wyposazenia firmy w czynniki produkcji oraz poszerzeniu mozliwosci
produkcji lub rozszerzeniu dotychczasowej dziatalnosci. Inwestycje racjonalizacyjne maja
na celu podniesienie efektywnosci i sa czesto konsekwencja postgpu technicznego oraz
zmieniajacych sig¢ relacji ceny do czynnikéw produkcji. Celem tego typu dziatan moze byé
podniesienie rentownosci, jak rowniez pragnienie wprowadzenia utatwien w pracy lub zabez-
pieczenie ryzyka.

W nieco uproszczony sposdéb mozna powiedzieé, ze wszystkie decyzje o inwestycjach
podejmowane sa wedlug nastepujacego schematu, przy zatozeniu, ze nastapito juz rozwazenie
rozwigzan alternatywnych oraz zdobycie informacji koniecznych do podjecia decyzji, jako
warunkow wstepnych tego procesu:

1. Czy zapewnione jest finansowanie poczatkowe inwestycji 1 czy koszty finansowania sa
korzystne?

2. Czy inwestycja jest wystarczajaco rentowna (w przypadku danego finansowania)?

3. Czy wstepna kalkulacja rentownos$ci inwestycji zmienia si¢ w wyniku rozpatrzenia
innych czynnikéw, np. wplywu podatkéw lub inflacji?

4. Czy zapewniona jest plynno$é finansowa przedsigbiorstwa w okresie korzystania
z inwestycji?

5. Czy ryzyko inwestycji jest mozliwe do skalkulowania?

6. Kiedy nadejdzie wlasciwy moment realizacji inwestycji lub wymiany?

Gléwne punkty analizy sg uzaleznione od rodzaju i zakresu inwestycji. Rutynowa in-
westycja zastgpcza nie wymaga tak szczegdtowych wyliczen dotyczacych rentownosci
i ryzyka, jak inwestycja w rozwdj nowej galezi przedsigbiorstwa. Niezaleznie od koniecznosci
calo$ciowej analizy wymienionych punktéw w konkretnie przedstawionym przypadku decy-
zje dotyczace inwestycji beda ze wzgledow dydaktycznych rozwazane najpierw przy zatoze-
niu pewnych oczekiwan, a nastgpnie przy zatozeniu wystapienia ryzyka. Przy tym zostanie
przedstawiony jeden raczej teoretyczny punkt widzenia i jeden przyktad zastosowania teorii.

2.1.1. Inwestycja w sytuacji pewnej: teoria

2.1.1.1. Kryteria rentownos$ci

Z punktu widzenia ekonomiki przedsigbiorstw inwestycje charakteryzuja si¢ przeply-
wami wplat i wyptlat, ktore wystepuja w przedsigbiorstwie (,,Incremental Cash-Flow”).
Tworza one podstawe do obliczania rentownosci i plynnosci finansowej. O ile w przypadku
przeprowadzania analizy ptynnosci finansowej wyraznie nalezy wzia¢ po uwage caty okres,
o tyle celem przeprowadzenia analizy rentownosci jest opracowanie na postawie przeptywow
kapitatu jednego wskaznika tworzacego kryterium podejmowania decyzji. W tabeli C2-1
przedstawiono zestawienie waznych rachunkdéw inwestycyjnych.
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Tab. C2-1: Rachunki inwestycyjne pojedynczych decyzji i wyboréw

Metoda | Wielko$¢ docelowa Obliczenie Zalozenie
Metoda Terazniejsza T Jednolite oprocento-
wartosci warto$¢ przepltywu KW= (E-Ad-(1+i) wanie kalkulowane,
kapitatowej | ptatnosci T=0 h ponowne lokowanie

wolnych §rodkow
wedtug oprocento-
wania kalkulowanego
Metoda rat | Przeptyw Jednolite oprocento-
rocznych dochodow LKD=KWWF; 1 wanie kalkulowane,
identyczne reinwe-
stycje
Wewngtrzna| Oprocentowanie Jednolite oprocento-
stopa zwrotu ox ) T o wanie kalkulowane,
r’t =4ieIRR Z(Er -4)(1+i) =0 ponowne lokowanie
t=0

wolnych §rodkow
wedlug wewnetrzne;j
stopy procentowej

Metoda IKoncowa wartos¢
koncowej [skumulowanego
wartosci stanu srodkow
majatku finansowych

t=1 T

5 eve gy

V
v, :V,I+E,—A,+B,+{
Vv

INadwyzka srodkow
finansowych zostanie

by > ulokowana wedhug
1" 2T -1 =
odsetek otrzymywa-
1",V <0 nych. Zapotrzebowa-

nie na srodki finanso-
we bedzie pokrywane
wedlug odsetek ptaco-
nych.

Uzyte symbole:
t: indeks czasu

7: okres uzywania

it (jednolite) oprocentowanie kalku-
lowane

i": odsetki otrzymywane

i*: odsetki ptacone

IE;: Wplaty inwestycji

4,;: Wyplata z inwestycji
B;: saldo ptatnosci warto-
Sci koncowej przedsig-
biorstwa

WFi, ,: czynnik odzyski-

i, okresu ,

wania dla oprocentowania

IKW: Warto$¢ kapitatu
ILKD: réznica = przychody - koszty
K — 0golna rentownosé kapitatu

V;: majatek

Problem braku mozliwo$ci poréwnywania platnosci w réznych momentach czasowych

mozna rozwiaza¢ na dwa sposoby: albo przez odliczenie odsetek od wszystkich ptatnosci
w odniesieniu do terminu dokonania inwestycji lub poprzez doliczenie odsetek na koncu
rozpatrywanego okresu, albo poprzez przeliczenie wszystkich wplat 1 wyptat w szereg perio-
dycznie przypadajacych kwot pienigznych w ekwiwalentny szereg ptatnosci, tak, aby modc
przedstawic je w formie bezposredniego zestawienia przychodow i kosztow. Mozliwe sg na-
stepujace sytuacje wymagajace podjecia decyzji:
1. Rozpatrywana jest pojedyncza inwestycja, co oznacza koniecznos¢ podjecia decyzji

na Tak lub Nie (pojedyncza decyzja).

Istnieje konieczno$¢ wyboru najwyzej jednej sposrod kilku konkurujacych ze soba

mozliwosci inwestycyjnych (decyzja o wyborze).

gramowe).
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W przypadku pojedynczych decyzji mozna bezproblemowo zastosowaé wyzej wy-
mienione kryteria, przynajmniej jesli si¢ zalozy istnienie doskonatego rynku kapitatowego,
na ktéorym z punktu widzenia inwestora mozna ulokowaé lub pozyczy¢ wedlug jednolitego
oprocentowania, oprocentowania kalkulacyjnego dowolng ilos¢ kapitatu. Wszystkie kryteria
doprowadza do tego samego wniosku: inwestycja jest rentowna, jesli jej wartos¢ kapitalowa
(KW) jest pozytywna, co ma miejsce wtedy, gdy rata roczna (LKD) jest pozytywna,
wewnetrzna stopa zwrotu (IRR) przekracza kalkulowang stopg procentowa, zas warto$¢
majatku po inwestycji jest wyzsza niz przed inwestycja*.

Jak wiadomo, w przypadku wyboréw moze dojs¢ do powstania réznych wynikow
w zaleznosci od zastosowanych kryteriéw odnosnie kolejnosci alternatyw inwestycyjnych.
Przyczyna tego sa zawarte implicite zalozenia odno$nie ponownego lokowania zwrotow na-
ktadow inwestycyjnych. Do tego zjawiska dochodzi najczesciej wtedy, kiedy alternatywy
inwestycyjne rdznig si¢ w kwestii wielkosci (szerokos¢) i okresu uzytkowania (glgbokoéc’)“.
Koincydencja tych kryteriow moze zosta¢ zagubiona, jesli zrezygnuje si¢ wyraznie z nierea-
listycznego zatozenia jednolitego oprocentowania kalkulacyjnego i zamiast tego dopusci roz-
ne stopy procentowe dla lokat oraz pozyczek. W takim przypadku — $cisle biorac — nie jest
wystarczajace uzycie kalkulacji mieszanej do obliczenia wartosci kapitatowej lub raty rocz-
nej. Zdecydowanie bardziej nalezy po uwzglednieniu przeptywdw ptatnosci w pozostatej cze-
$ci przedsigbiorstwa ustali¢, czy i kiedy powstala nadwyzka lub deficyt $rodkéw finanso-
wych, aby podja¢ inwestycje uzupelniajace lub finansowanie uzupetniajace w odpowiednim
wymiarze. Metoda wartosci koncowej majatku zaktada jednoroczne lokaty lub mozliwosci
finansowania z odsetkami otrzymywanymi i i odsetkami ptaconymi i*. W poréwnaniu z me-
todami wartosci kapitatowej, rat rocznych i wewnetrznej stopy zwrotu takie podejscie jest co
prawda uogoélnieniem, ale odzwierciedla rzeczywiste i niezalezne od rozpatrywanej inwestycji
mozliwosci wykorzystania i zdobywania kapitalu mimo wszystko w sposob niedoskonaty.
Wyrazne wzigcie pod uwage tych mozliwosci moze zasadniczo nastapi¢ w ramach tzw. pel-
nych planéw finansowych (por. np. Kruschwitz 1993, . s. 46 nn.)*. Jednakze powstaje nowy
problem: w jaki sposéb powiaza¢ te réznorodne inwestycje i sposoby finansowania
z rozpatrywang (rzeczywista) inwestycja? Pelne plany finansowe nie sa w odniesieniu do in-
westycji jednoznaczne i w zasadzie stanowia decyzje dotyczaca programu inwestycyjnego.
Taka sytuacja powstaje takze wtedy, gdy na przyktad kilka dziatow przedsi¢biorstwa wyste-
pujacych jako Investment-Center sktada propozycje projektow (kazdy z nich o obiecujacej
rentownosci), zas zarzad przedsigbiorstwa przeciwstawia temu ograniczone mozliwosci finan-
sowania wraz z rosnacymi kosztami granicznymi udostgpniania kapitatu.

W celu zobrazowania powyzszej teorii podajemy nastgpujacy przyktad liczbowy.
Przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ dokonania czterech inwestycji rézniacych si¢ zaréwno pod
wzgledem poczatkowego zapotrzebowania na kapital, jak i pod wzgledem dtugosci okresow
zwrotu naktadéw, tzn. réznia si¢ one zardwno pod wzgledem szerokosci jak i glegbokosci.
Przeptyw platnosci i odpowiadajace mu kryteria rentownosci sa przedstawione w tabeli C2-2.

42 W przypadku wystepowania niepewnych zwrotdéw z inwestycji podwyzsza sie kryterium przyczynowe dla realizacji
inwestycji.

43 Opis tak zwanej zmodyfikowanej wewnetrznej metody stopy procentowej, ktéra zabezpiecza zgodno$c¢ kolejnosci
ustalonej za pomoca wewnetrznej stopy procentowej oraz wartosci kapitatu, znajduje sie np. u Berandesa i Odeninga
(1992, s. 37 i nastepne).

44, Petne” plany finansowe w dostownym znaczeniu sa oczywiscie fikcja (por. Schmidt i Terbbrger 1996, s. 167).
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Aby uprosci¢ przyktad zatozono, ze istnieje mozliwos¢ sfinansowania projektu w wysokosci
1700 tysigcy DM z 10% oprocentowaniem. Ta wysoko$¢ oprocentowania zostata uznana tak-
ze za oprocentowanie kalkulacyjne. Ponadto zalozono niepodzielnos¢ inwestycji. Celem ope-
racji jest znalezienie takiej kombinacji projektéw inwestycyjnych, ktore w sumie osiagnelyby
najwyzsza wartos¢ kapitatowa.

Tabela C.2-2 wyraznie pokazuje: po pierwsze rdzne kryteria prowadza do stworzenia
réznych rankingéw alternatyw inwestycyjnych. Po drugie, realizowanie projektow wedtug ich
kolejnosci w rankingu dopdki nie zostang przekroczone granice wyznaczone przez budzet, nie
prowadzi w zadnym z wymienionych kryteriow do stworzenia optymalnego programu inwe-
stycji. Znacznie korzystniejsze jest potaczenie projektow 1, 3 i 4, ktore prowadzi do najwyz-
szej wartosci kapitatowej, co tatwo sprawdzi¢ na drodze réznych prob.

Tab. C2-2: Przeptywy platnosci, KW, IRR, LKD dla czterech niewykluczajacych si¢
alternatyw inwestycyjnych

Okres Przeptyw platnosci Wartosé Roznica Wewngtrzna
(w tysigcach DM) kapitatu przychody - | stopa zwrotu
koszty
0 1 2 314 5 6 7 8 [TDM miejsce TDM  |miejsce] % | miejsce
Projekt 1| -400[200| 300 29,75 4 17,14 1 |5,14 1
Projekt 2| -700/200/ 230,240,270 36,63 3 11,56 2 (2,28 3
Projekt 3| -700| 125|150 150 150,250,250 49,100 2 11,27, 3 (2,08 4
Projekt 4 -600| 120, 120|120 120 120|120 120| 160 58,85 1 11,03 4 [2,57 2
Program inwestycyjny Zalozenia
. . Zapotrzebowanie Suma warto$ci | ®* wymagany
Kryterium Projekt na kapital kapitalowych budzet: 1700 TDM
Wartos¢ kapitalu * niepodzielnos¢
3;4 1300 107,95 inwestycji
— * niewykorzystane
Roznica przychody — Srodki };os tar}lla(
koszty 1;2 1100 66,38 ulokowane zgodnie
Z oprocentowaniem
Wewngtrzna stopa kalkulacyjnym
procentowa ;42 1700 125,23 * koszty pozyskania
ok T kapitatu
axsymaina suma (oprocentowanie
wartosci 1;3;4 1700 137,70 kalkulacyjne) 10%
kapitatowych

Sytuacja podczas podejmowania decyzji moze si¢ skomplikowaé z dwoch powodow.
Po pierwsze pozyskiwanie kapitatu jest czgsto — jak juz wspomniano — kwestig réznych moz-
liwosci finansowania przedsiewzigcia o réznych stopach procentowych, np. pozyczki
o obnizonych stopach procentowych, kapitat wlasny, pozyczki od wspdlnikéw, pozyczki na
rynku kapitatowym. W takim przypadku nalezy symultanicznie okre$li¢ rozmiar inwestycji
i rozmiar finansowania. Na drodze do obliczenia wyzej wymienionych kryteriéw rentownosci
staje jednak fakt, ze poprawna wysokos¢ kalkulacyjnej stopy procentowej wynika dopiero
wewnetrznie z obliczenia optymalnego budzetu inwestycyjnego. Druga trudno$é¢ wynika
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7 tego, ze nie tylko na poczatku inwestycji, lecz takze w trakcie catego okresu jej planowania
powstaja mozliwosci inwestowania tworzace koszty alternatywne i w ten sposob wplywajace
na obliczenie ,,poprawnego” oprocentowania kalkulacyjnego. Zasadniczo mozna rozwiazac
opisane zadanie przy pomocy wielookresowego programowania mieszanego (czgs¢ zmien-
nych decyzyjnych wyrazona begdzie w liczbach catkowitych) (patrz Perridon i Steiner 1993,
s. 135). Rozwiazanie takiego zadania majacego na celu zoptymalizowanie wyniku bywa rzad-
ko pomocne w przypadku praktycznych probleméw w zakresie zarzadzania, poniewaz
w danej chwili nie mozna przewidzie¢ jakie mozliwosci inwestycyjne powstang w przyszto-
$ci. Przygotowujac oceng nie bierze si¢ w ogole pod uwage aspektéw ryzyka, a takze dlatego,
ze w przedsigbiorstwach rolniczych i ogrodniczych istnieje tak duza liczba konkurujacych
ze soba, zasadniczych mozliwosci inwestycyjnych oraz dlugoterminowych mozliwosci finan-
sowania tychze, wigc tatwiej znalez¢ inne rozwiazanie.

Jezeli chciatoby si¢ z jednej strony wykorzysta¢ w celu uproszczenia rachunku jedno
z trzech wymienionych na poczatku tabeli C2-1 kryteriow rentownosci, z drugiej jednak
strony zaakceptowaé fakt, ze rozne zrédla finansowania zwigzane sg z réznymi kosztami, to
powstaje problem adekwatnego obliczenia kalkulacyjnej stopy procentowej. W prze-
mystowej ekonomice przedsigbiorstw zaleca si¢ jednomyslnie dokonanie oceny projektu nie
na podstawie indywidualnych kosztéw finansowania, lecz na podstawie przecigtnych (nieko-
niecznie statych) kosztéw pozyskania kapitatu przez przedsigbiorstwo (,,weighted average
cost of capital”)*. Wynika to z wyobrazenia, ze wszelki kapitat wptywa do jednego kotta,
z ktdrego finansowane jest przedsiebiorstwo, tzn. pokrywane sg koszty wszystkich inwestycji.
W konsekwencji niedopuszczalne jest przyporzadkowywanie poszczegélnym inwestycjom
konkretnych srodkéw finansowych, ktérych koszty nie reprezentuja kosztow catosci. Przy-
ktad: w danej chwili przedsigbiorstwo posiada duzy zaséb ptynnych srodkéw wiasnych obar-
czonych wzglednie niskimi kosztami alternatywnymi w wysokosci 5%. Aktualna inwestycja
zapewnia rentownos$¢ w wysokosci 6%. Zrealizowanie tej inwestycji wyparloby po6zniejsza
inwestycje o rentownosci 9%, dla ktdrej trzeba byloby pozyskaé obcy kapitat za 10%. Aby
unikna¢ takiej sytuacji nalezy przy zamierzonym udziale kapitatu wlasnego w wysokosci 50%
kalkulowa¢ z przecigtnymi kosztami kapitalu w wysokosci 7,5%. Jako argument przeciwko
tej propozycji nalezy przywotaé fakt, ze zaklada ona sytuacje duzych przedsigbiorstw
o ugruntowanej pozycji, w ktorych rozwazane inwestycje sa niewielkie w stosunku do istnie-
jacego kapitatu, tak ze dokonywane inwestycje wprowadzaja tylko niewielkie zmiany
w strukturze kapitatu. Taka argumentacja czgsto nie dotyczy dziatan inwestycyjnych, ktore
majg by¢ podejmowane w przedsigbiorstwach rolniczych, szczegdlnie w fazie ich zaktadania
badz restrukturyzacji. W takich przypadkach chodzi zasadniczo o przyjecie lub odrzucenie
zdefiniowanego programu inwestycyjnego. Taka decyzja moze by¢ podjeta tylko w swietle
specyficznych warunkéw finansowania. Innym aspektem przemawiajacym za intensywniej-
szym potaczeniem dziatan inwestycyjnych oraz ich indywidualnego finansowania sg progra-
my wspierajace inwestycje, w ktorych mozliwos¢ otrzymania tanszego kapitalu uwarunkowa-
na jest rodzajem inwestycji, na przyktad inwestycja energooszczedna.

Na zakonczenie rozwazan dotyczacych rentownosci inwestycji nalezy rozpatrzy¢ py-
tanie dotyczace istotnych czynnikow wynagrodzenia. Przedstawione kryteria decyzji defi-

45 Poréwnaj tutaj Weston i Birgham (1993, s. 584 i nastepne), Lumby (1996) s. 327 i nastepne), Levy i Srant (1994,
s. 490 i nastepne) oraz Koutsoyanne (1982, s. 493 i nastepne).
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niuja obszary akceptowania lub odrzucania inwestycji. Ich jedynym celem jest wynagrodzenie
czynnika ,kapital”. Uwidacznia si¢ to w definicji odsetek kalkulowanych, ktore wykazuja
koszty badz koszty alternatywne wykorzystanego kapitatu. Taki punkt widzenia nie bierze
pod uwage, ze w wyniku dokonania inwestycji moga powsta¢ dalsze dochody czynnikowe,
w szczegolnosci wynagrodzenia. Z punktu widzenia inwestora zainteresowanego najlepszym
z mozliwych sposobem wykorzystania zainwestowanego kapitatu jest to zupetnie nieistotne,
oile to nie on otrzymuje wygenerowane dochody. Sytuacja w rolnictwie jest jednak o tyle
szczegdlna, ze z reguly pokrywaja si¢ tam grupy osob wnoszace do przedsigbiorstwa kapitat
oraz prace. W przedsigebiorstwach rodzinnych jest to brane pod uwage w tym sensie, ze odno-
si si¢ dochody wygenerowane przez inwestycj¢ do niewynagrodzonej, lecz spowodowanej
przez inwestycje pracy i pordwnuje si¢ jej wykorzystanie z kosztami alternatywnymi pracy
lub z wartoscig czasu wolnego. Wpltywy zwrotne maja zatem charakter rezydualny i shuza
wylacznie wynagrodzeniu czynnika kapitalowego. Jednak przynajmniej dla czgsci dawcow
kapitatu rzecza decydujaca jest catkowity dochdd, wiacznie z dochodem z pracy.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze koszty alternatywne pracy sg czgsto niskie. Wyjasnia to,
dlaczego w obszarze rolniczej produkcji podstawowej czgsto si¢ akceptuje nizsza rentownosé
kapitatu wlasnego niz oferowatyby to dtugoterminowe lokaty oszczgdnosciowe, przynajmniej
ex-post. Konsekwencja tego jest dyskryminacja przez przedstawione kryteria rentownosci
inwestycji dodatkowo generujacych dochody z pracy wzgledem inwestycji, ktore tego nie
czynia, badz czynig tylko w niewielkim przedziale, jak np. lokaty finansowe. Zgodnie
Z powyzszymi rozwazaniami powinny wigc kryteria decyzji o zaakceptowaniu danej inwesty-
cji opierac si¢ o sumg uzyskanego z inwestycji dochodu netto oraz dochodu z pracy po odje-
ciu zaptaconych odsetek. Powstanie w ten sposdb przyblizona wielko$¢ wartosci dodanej
stworzonej przez inwestycj¢. Jezeli jest ona wyzsza niz koszty alternatywne kapitatu whasne-
go oraz pracy, wowczas przeprowadzenie inwestycji jest korzystniejsze niz jej zaniechanie.
Z kolei jezeliby rozpatrywaé te kwestie w oparciu o rézne osoby, decyzja moze wypas¢ rdz-
nie. Po pierwsze z powodu réznych kosztow alternatywnych ich pracy, a po drugie: poniewaz
wnosza one do przedsigbiorstwa rézne czgsci kapitatu 1 pracy. Z powodu tego konfliktu inte-
resow nie bedzie z punktu widzenia kierownictwa przedsigbiorstwa bezproblemowe wazenie
dochodéw czynnikowych, szczegélnie wtedy, kiedy wezmie si¢ pod uwage aspekty socjalne.

2.1.1.2. Decyzje dotyczace dlugosci okresu uzytkowania

Do tej pory wychodziliSmy z zatozenia, ze okres uzytkowania inwestycji konieczny do
obliczenia kryteriow rentownosci lub kosztow jest wielkoscia dana. W rzeczywistosci nalezy
dokonac okreslenia prawdopodobnego (ex ante) optymalnego okresu uzytkowania oraz podjacé
decyzje odnosnie (ex post) dalszego uzytkowania powstatych w wyniku inwestycji obiektow
przez przedsigbiorstwo. Pod wzgledem merytorycznym kwestia zamknigcia jednego z dzia-
16w przedsigbiorstwa zostanie rozwazona w punkcie C3.1.4. Tutaj zarysujemy tylko kilka
zasadniczych kwestii. Pomocne begdzie wprowadzenie rozroznienia pomigdzy sytuacjami
wymagajacymi dokonania inwestycji dopelniajacych oraz sytuacjami, ktére takich inwe-
stycji nie wymagaja. W dalszych rozwazaniach zaktada si¢, ze wyptaty beda wzrastaty,
wydajno$¢ pozostanie taka sama lub spadnie zas wartos¢ odsprzedazy zaktadu bedzie ciagle
spadata. W takim przypadku mozna jednoznacznie okresli¢ optymalny okres uzytkowania.
Jezeli inwestycja ma zosta¢ dokonana tylko raz (np. przedsigbiorstwo tymczasowe) optymal-
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ny czas uzytkowania zostanie, zgodnie z zasada granicznosci, osiagnigty w momencie, kiedy
nadwyzka wplat przy przedtuzeniu uzytkowania o dany okres jest tak wysoka jak oprocento-
wanie pozostalej wartosci oraz dalszej utraty wartosci przedsigbiorstwa, tzn. kiedy kapitat
graniczny ma warto$¢ zerowq (Rys. C2-2a). Jezeli przewidywana jest wymiana obiektu na
identyczny, to w takim wypadku nalezy wzia¢ pod uwagge koszty alternatywne w wysokosci
i * KW, powstajace poprzez przesunigcie w czasie inwestycji nastgpczej. Pierwsza inwestycja
bedzie wykorzystywana odpowiednio krocej niz druga (identyczna), ktéra nie ma juz nastgp-
cy (patrz rys. C2-2b). W sytuacji, kiedy inwestycja nie zostanie zastapiona identyczng inwe-
stycja nastgpcza, nie jest mozliwe obliczenie optymalnego okresu uzytkowania na podstawie
zwyklej wartosci granicznej. Nalezy wtedy symultanicznie rozpatrzy¢ caty okres planowania
przy pomocy odpowiednich metod, jak na przyktad programowanie wielookresowe, liniowe
lub dynamiczne. Zazwyczaj nie optaca si¢ dokonywac takiego wktadu w planowanie, po
pierwsze dlatego, ze nie jest mozliwe wystarczajaco doktadne okreslenie potrzebnych danych,
apo drugie dlatego, ze przecigtna wartos¢ kapitatu badz przecigtnych kosztow, zgodnie z na-
szym do$wiadczeniem, wdecydujacej dziedzinie nie zmienia si¢ zbyt mocno w zaleznosci od
okresu uzytkowania. Wyjatek stanowia bardzo mocno obcigzone maszyny.

KwaA KWj
Warto$¢ kapitatu (KW) Warto$¢ kapitatu

inwestycji poczatkowej (KW )

Warto$¢ graniczna kapitatu”

. - tkowei
rto$¢ graniczna kapitatu” fwes p?;ﬁi‘wz‘gg

odxty alternatywne przesunigcia
0 / T* t II TITwe: l)Q TrStepeze v i)
0 T* t
a) bez wymiany b) z wymianq na identyczny

Rys. C2-2: Optymalny okres uzytkowania inwestycji

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze jeszcze niezakonczone procesy podejmowania de-
cyzji dotyczacych dalszego uzytkowania inwestycji rowniez powinny by¢ prowadzone zgod-
nie z wyzej wymienionymi zasadami. Wyjatek stanowi jedynie to, ze do wszystkich obliczen
nalezy podstawia¢ aktualne dane, co oznacza na przyklad aktualng warto$¢ odsprzedazy
zamiast historycznej ceny kupna. Podstawa do podejmowania praktycznych decyzji dotycza-
cych okresu uzytkowania inwestycji, jak réwniez ich wymiany, sa raczej taktyczne rozwaza-
nia niz pierwotne plany. Dla przyktadu mozna podaé nieoczekiwanie wysokie koszty napraw,
czasowe ograniczenie korzystnych ofert finansowania inwestycji, aktualng ptynno$¢ finanso-
wa przedsigbiorstwa oraz kwestie podatkowe (por. Reimers 1996).

2.1.1.3. Uwzglednianie podatkow

Uwzglednianie podatkow nie wymaga jakosciowego poszerzenia kalkulacji, lecz jedy-
nie modyfikacji przeptywow pieniedzy wywolanych przez inwestycj¢. Ta modyfikacja moze
si¢ jednak okaza¢ bardzo skomplikowana w obliczu aktualnych przepisow podatkowych.
Podatki niezalezne od zyskow (np. podatek gruntowy przy nabywaniu ziemi) mozna ujac

112



bezposrednio poprzez zmniejszenie wplywdw zwrotnych z inwestycji. Sposdb ujecia podat-
koéw, ktorych wysokosé jest uzalezniona od zyskow (podatek dochodowy od 0séb fizycznych,
podatek dochodowy od os6b prawnych, podatek od przedsigbiorstw) zostanie krotko zade-
monstrowany na przyktadzie metody wartosci kapitalu, przy czym nalezy zwréci¢ uwage na
to, ze oczywiscie kazde z wymienionych kryteridow rentownosci moze zosta¢ odpowiednio
poszerzone. Warto$é¢ kapitalu po zaplaceniu podatkéw KW oblicza si¢ tak jak podano
w tabeli C2-1 (poréwnaj np. Wagner i Dirrigl 1980):
KW= =—4, + i (CF, = s(CF, — AfA ).(1+ i) + (L, — Bs(L,_,).(1+i*)" (C2-1)
t=1
gdzie:
Ayp: cena zakupu
CF;: =E, - A,; Cash Flow inwestycji
Lr: przychody z likwidacji
Br: warto$¢ ksiegowa na koncu okresu uzytkowania
AfA;. podatkowy odpis amortyzacji
s: graniczna stopa podatkowa — podatku od zysku przedsigbiorstwa
i*: =i (1 - 5): oprocentowanie kalkulowane po zaptaceniu podatkow
Obliczanie wartosci kapitalu w przypadku podatku nalezy skomentowaé nastgpujaco:
e Zmiana oprocentowania kalkulowanego wychodzi z zatozenia, ze koszty oprocentowania
obcego mogg zosta¢ odliczone od podatku, natomiast przychody z oprocentowania lokaty
alternatywnej podlegaja opodatkowaniu.
e« W (C2-1) zatozono w celu uproszczenia stala graniczng stopg podatkowa. Przynajmniej
w przypadku oséb prawnych nie jest to zatozenie nierealistyczne, o ile nie zmienia si¢ stosu-
nek gromadzenia zyskow do wyptaty zyskow, zas kwoty wolne od podatku zostana wykorzy-
stane nawet bez dokonywania inwestycji. Graniczna stopa podatkowa dla osdb prawnych jest
obliczana przy uwzglednieniu podatku od oséb prawnych oraz podatku od przedsigbiorstw
oraz mozliwosci ich odliczenia od ich wlasnej podstawy opodatkowania, a takze przy zigno-
rowaniu podatku solidarno$ciowego w nastgpujacy sposob: (por. Blohm i Liider 1995, s. 124):
K45
145
wysokos¢ stopy podatku od przedsigbiorstw, bedacego wypadkowa wymiaru podatku
i stawki podatku.
W przypadku stopy podatku od oséb prawnych w wysokosci 45%, wymiaru podatku
w wysokosci 5% 1 stawki podatku w wysokosci 350% mozna na przyktad obliczy¢ graniczna
stawke podatku od zyskow w wysokosci ca. 53,2%.

przy czym s* oznacza wysoko$¢ stopy podatku od 0sob prawnych i s

o Dalej zaktada sig, ze cash-flow pomniejszony o odpisy podatkowe tworzy podstawe opo-
datkowania zyskow. Nie jest to jednak catkowicie poprawne, poniewaz po pierwsze podstawy
opodatkowania podatkiem od osdb prawnych i podatkiem od przedsi¢biorstw roznia si¢ od
siebie, po drugie za$ nie uwzglednia to wydatkow niewymagajacych dokonania ptatnosci,
lecz umozliwiajacych dokonanie odpisow podatkowych innych niz odpisy amortyzacyjne.
Rezygnujesi¢tez zmozliwosciprzeniesienia zyskow ze sprzedazy na inne dobra inwestycyjne.
o Jezeli warto$¢ graniczna istotnych pod wzgledem podatkowym zyskéow wygenerowanych
przez inwestycj¢ jest negatywna, to wynikaja z tego, zgodnie z zalozeniem, oszczednosci
podatkowe. Do takiej sytuacji dochodzi jednak tylko wtedy, jezeli w pozostatych czesciach
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przedsigbiorstwa w tym samym okresie wygenerowany zostanie zysk (natychmiastowe wy-
réwnanie strat) badz tez zaistnieje mozliwo$¢ przeniesienia strat na inne okresy, przy czym
w takiej sytuacji nalezy wzia¢ pod uwage konsekwencje oprocentowania.

Istnienie podatkow wywiera réznorodne bezposrednie skutki na obliczenia wartosci
kapitatu. Po pierwsze zmniejsza si¢ kalkulacyjna stopa procentowa i przez to wzrasta rentow-
nos¢ przy zalozeniu ceteris paribus. Po drugie przeptywy platnosci zmniejszaja si¢ o kwote
obciazenia podatkowego, co z kolei zmniejsza rentownos¢. Po trzecie zmienia si¢ czasowa
struktura przeptywow ptatnosci. Z powodu tych nakladajacych si¢ na siebie i czgSciowo
sprzecznych ze soba konsekwencji nie mozna dokonaé generalnego opisu wplywu podat-
koéw na rentownos¢ przy podejmowaniu decyzji o inwestycjach: ich rentownos$¢ moze spasc,
nie stajac si¢ jednak ujemna, inwestycja moze okazac si¢ nierentowna, moze jednak wystapic
zjawisko przeciwne, okreslane jako paradoks podatkowy, w przypadku ktérego na poczatku
nierentowna inwestycja stanie si¢ rentowna dopiero dzigki pozytywnej granicznej stopie pro-
centowej (Busse von Colbe i LaBmann 1990, s. 10).

2.1.2. Bezpieczne inwestycje: kwestie pragmatyczne
2.1.2.1. Kalkulacja kosztow

Z praktycznego punku widzenia do obliczenia rentownosci inwestycji najlepiej jest
wykorzysta¢ metode roznicy miedzy przychodami a kosztami. Pod wzgledem formalnym
odpowiada ona metodzie raty rocznej. Rzadko jednak dokonuje si¢ obliczen w formie przed-
stawionej w tabeli C2-1, ktora bezposrednio wykorzystuje przeplywy platnosci wynikajace
z inwestycji. Raczej uzywa si¢ do tego celu wartosci kalkulacyjnych. Dzigki temu mozna
zrezygnowac z operacji finansowo-matematycznych. Przychody z inwestycji mozna obliczy¢
na podstawie kosztow bezposrednich lezacych u podtoza proceséow produkcyjnych, tak ze
konieczne jest tylko obliczenie kosztow inwestycji. Obliczenia przecigtnych kosztéw rocz-
nych K zwyczajowo dokonuje si¢ za pomoca kalkulacji aproksymatywnej (Brandes i Ode-
ning 1992, s. 42):

A, -L
T

Gdzie L oznacza przychody z likwidacji obiektu inwestycji po zakonczeniu okresu uzytko-

K=

+((4, —L).f+L)-i+%iR, (C2-2)

wania oraz R; wydatki na naprawe w jak najszerszym tego stowa znaczeniu. Oprocentowanie
kalkulacyjne jest zazwyczaj obliczane jako wazona Srednia warto$¢ stop procentowych roz-
nych zrédel finansowania wykorzystanych przy zakupie. Rownanie okreslajace przecigtna
zwigzang wartos¢ lokaty fprzedstawia si¢ nastgpujaco:
A+’ 1

Sy o1 T (€23)
Jako dopehienie roéznicy przychody - koszty zaleca si¢ wykorzystanie wielkosci wzglednej
»rentowno$¢ catosci kapitatu”, ktora w przyblizeniu moze zosta¢ przedstawiona jako uprosz-
czona wewnetrzna stopa zwrotu:

0K _ CF-D

4, f

Przy tych obliczeniach zaktada si¢ state wptywy zwrotne z inwestycji w miar¢ upltywu czasu

(C2-4)

CF= E-A, za$ D oznacza przeci¢tne odpisy podatkowe. Bardziej wyrazista niz rentowno$¢
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calosci kapitatu jest rentowno$¢ kapitatu whasnego, tzn. oprocentowanie kapitalu wiasnego

wlozonego w inwestycjg¢. Oblicza si¢ ja w ten sposob, ze przy obliczaniu wewngtrznej stopy

procentowej (patrz tabela C2-1) zamiast catkowitych przeptywow wptat i wyptat podstawia

si¢ przeplywy platnosci oczyszczone z kapitatu obcego i oplat za niego. W praktycznym

zastosowaniu mozna rentownos¢ kapitalu wlasnego obliczy¢ w przyblizeniu nastepujaco
L GK 1% — FKiT¥

EK
przy czym GK oznacza zainwestowany kapitat catkowity sktadajacy si¢ — zgodnie z definicja

(C2-5)

— z kapitatu wtasnego oraz kapitatu obcego; ¥, #** oraz ™ oznaczaja odpowiednio oprocen-
towanie kapitatu catkowitego, kapitatu wlasnego oraz kapital obcego. Obliczanie réznicy
przychody - koszty moze odbywac si¢ trzema sposobami réznigcymi si¢ metoda okreslania
przychodow, przy czym dobdr odpowiedniej metody jest uzalezniony od sytuacji, w ktorej
podejmowana jest decyzja: « wylaczne rozwazanie kosztow; * wyizolowane okreslanie przy-
choddw; * symultaniczne okreslanie przychodow.

Tab. C2-3: Inwestycja w tuczarni¢ dla trzody chlewnej

I. Mozliwo$¢ finansowania
1. Zapotrzebowanie $rodkéw finansowych

* koszty zakupu (1000 stanowisk po 860 DM) 860 000 DM

* trzoda oraz majatek obrotowy 200 000 DM
Suma zapotrzebowania 1 060 000 DM
2. Srodki finansowania

« $rodki wlasne (oprocentowanie 4%) 380 000 DM

* pozyczka (oprocentowanie 8%, okres waznosci 20 lat) 620 000 DM

* kredyt krotkoterminowy (oprocentowanie 10%) 60 000 DM
Suma $rodkéw finansowania 1 060 000 DM

II Rentownos¢
1. Roznica przychody - koszty

* przychody

- nadwyzka bezposrednia (49 DM/zwierzg 2,7 obrotu/rok)" 132 300 DM
« koszty”

- przecigtna rata amortyzacyjna 43 000 DM

(5% z 860 000 DM, (okres uzytkowania 20 lat), wartos¢
koncowa = 0 DM)

- roszczenia z tytulu oprocentowania (oprocentowanie kal- 37 446 DM
kulacyjne 6,9%, wartos¢ /' 63%)
- utrzymanie budynku (2% ceny zakupu) 17200 DM
- koszty pracy (wynagrodzenie 20 DM/h, zapotrzebowanie 27 000 DM
na pracg 0,5 h/zwierzg)
Suma kosztow 124 646 DM
Roznica: przychody — koszty 7 654 DM
2. Rentowno$¢ catkowitego kapitatu ¥ 8,29%
3. Rentownos¢ kapitalu wlasnego 9,04%
4. Warto$¢ kapitalu 81 827 DM

D whacznie z oprocentowaniem majatku obrotowego; 2 finansowanie budynkéw: 240 000 DM kapitat wiasny
620 000 DM pozyczki; ¥ uproszczona metoda wewnetrznej stopy zwrotu

Ograniczenie si¢ do przeprowadzenia wylacznego poréwnania kosztow jest wystar-
czajace, jesli wiadomo, ze przychody powstajace w wyniku inwestycji sa konieczne dla
przedsigbiorstwa. W takim przypadku nalezy wybrac taki wariant, ktory — zakladajac stata
jakos$¢ wykonywanej pracy — osiaga taki przychdd przy jak najmniejszych kosztach. Decyzje
rodzaju ,,kupi¢ czy zrobi¢” sa tego typowymi przyktadami. Podobnie jak kwestie przeprowa-
dzania zbioréw (we wlasnym zakresie czy zlecajac?), ktére pojawiaja si¢ zardwno w matych,
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jak 1 w duzych przedsiebiorstwach, réznica polega jedynie na stosowanych technologiach.
Ta kwestia jest opisana doktadniej w punkcie C.3.2.2.

Wyizolowane okreslanie przychodow jest zalecane w sytuacji, kiedy planowana inwe-
stycja moze by¢ rozpatrywana mniej lub bardziej niezaleznie od pozostalej czesci przedsigbior-
stwa, za§ wzajemne zaleznosci ograniczajg si¢ do roszczen kapitatowych. Taki przypadek wy-
stepuje na przyktad przy dokupywaniu ziemi badZz budowie tuczarni dla trzody chlewnej.
W tych przypadkach, jak juz wspomniano, przychody oblicza si¢ w formie nadwyzki bezpo-
$redniej, przy wzigtych pod uwage kosztach bezposrednich proceséw produkeyjnych wspoma-
ganych przez inwestycj¢. Przyktad takich obliczen przedstawiony jest w tabeli C2-3.

Symultaniczne okre§lanie efektéw jest konieczne jezeli planowana inwestycja lub
program inwestycyjny wplywa na procesy produkcyjne w pozostatych czgsciach przedsie-
biorstwa. W takiej sytuacji nalezy obliczy¢ catkowite koszty bezposrednie przedsigbiorstwa
iuzna¢ wzrost calkowitych kosztow bezposrednich inwestycji za wydajnos¢ inwestycji.
Zasadniczo wynika z tego nastgpujacy sposob dokonywania obliczen:

Maksymalna catkowita nadwyzka bezposrednia, tacznie z inwestycja
- Maksymalna catkowita nadwyzka bezposredni bez inwestycji
+ Zmiany w przychodach nie ujetych w rachunku catkowitych nadwyzek bezposrednich
= Efekt z inwestycji

- Bezposrednie koszty inwestycji
- Zmiany innych nieproporcjonalnych kosztow specjalnych i kosztow ogdlnych

= rdznica: przychody - koszty

Za takim schematem obliczeniowym przemawia pragnienie ujecia przychodow i kosz-
tow przedmiotowo wywotanych przez inwestycje. Nalezy przy tym wziaé¢ pod uwage kilka
podstawowych zasad (patrz réwniez Lumby 1991, s. 128 nn.):

o« Wszystkie koszty powstale w przedsigbiorstwie przed podjeciem decyzji o dokonaniu
inwestycji bedace jednoczesnie kosztami nieodwracalnymi sa nieistotne (koszty utopione).
Do tego moze zostaé zaliczona cz¢$¢ kosztow ogdlnych, ktdre ex-post moga zosta¢ doliczone
do kosztéw inwestycji w ramach rachunku kosztow catkowitych.

o Przeptywy platnosci wywotane przez procesy finansowania inwestycji, np. ptatnosci
odsetek i sptaty pozyczki oraz dywidendy nalezy wytaczy¢ z rachunku. Sg one brane pod
uwage w formie roszczen wynikajacych z oprocentowania w ramach kalkulacji kosztow.

o Jezeli w ramach inwestycji wykorzystuje si¢istniejacy majatek przedsigbiorstwa, tonalezy
go wyceni¢ zgodnie z aktualng cena sprzedazy (lub zgodnie z kosztami ponownego zakupu).
Historyczne ceny zakupu lub koszty produkcji nie odgrywaja w tym przypadku zadnej roli.

o Jezeli w ramach inwestycji wykorzystuje si¢ istniejacy majatek przedsigbiorstwa, ktorego
ilos¢ jest ograniczona, nalezy wzia¢ pod uwage jego koszty alternatywne. Jest to zapewnione
przez wyzej opisane symultaniczne okreslanie efektow, ktdre rozpatruje t¢ kwesti¢ majac na
uwadze sytuacj¢ catego przedsigbiorstwa.

Przy opisanej wyzej metodzie symultanicznego okreslania efektow nalezy wzia¢ pod
uwage fakt, ze maksymalna calkowita nadwyzka bezposrednia po przeprowadzonej inwesty-
cji nie pojawia si¢ natychmiast, lecz — z réznych powodow (np. przyuczenie, zwigkszenie
poglowia trzody) — dopiero po uptywie pewnego czasu. Prowadzi to do dwoch efektow,
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po pierwsze tendencyjnie przecenia si¢ rentownos$¢ inwestycji, a po drugie w okresie przej-
Sciowym do osiagnigcia petnej wydajnosci moze dojs¢ do utraty ptynnosci finansowe;.

2.1.2.2. Planowanie rozwoju przedsi¢biorstwa

Dane konieczne przy okreslaniu symultanicznych efektéw moga zosta¢ wyprowadzo-
ne z planu rozwoju przedsigbiorstwa, ktory i tak musi zosta¢ stworzony w przypadku projek-
tow inwestycyjnych o wiekszych rozmiarach. Takze z tego powodu zostanie wigc na najbliz-
szych stronach wykazane znaczenie planowania rozwoju przedsigbiorstwa jako instrumen-
tu do syntetycznego przedstawienia ekonomicznych konsekwencji mozliwych do zaistnienia
w przyszlosci sposobéw organizacji przedsigbiorstwa®®. Plan rozwoju przedsigbiorstwa jest
pod wzgledem metodycznym wykonaniem kalkulacji dla calego przedsigbiorstwa. Obejmuje
on okres kilku lat, przy czym przedstawione musza w nim zosta¢ przynajmniej dwa punkty —
rok poczatkowy i rok koncowy — najlepiej jednak wszystkie lata. Plan rozwoju przedsigbior-
stwa sklada si¢ zasadniczo z nast¢pujacych elementdow (patrz réwniez rys. C2-3 oraz Hir-
schauer i inni 1998): wyposazenie w czynniki produkeji, struktura produkecji, plan finansowy
i wyprowadzone z niego wskazniki sukcesu. Poszczegdlne elementy sa ze soba potaczone, tak
ze tatwo mozna implementowaé kontrolg¢ poprawnosci. Ponadto taka struktura moze zostaé
uzupehniona przez dalsze, glgbiej idace moduty. W ten sposdb mozna na przyktad podstawic
pod dziatania wymienione w programie produkcyjnym szczegotowe opisy proceséw produk-
cyjnych lub oprze¢ plany finansowe bazujace na przekrojach rocznych na bardziej szczego-
towych planach ptynnosci finansowej. Nastepnie mozliwe jest obszerne przedstawienie sytua-
cji majatkowej w przedsigbiorstwie oraz uzyskiwanych zyskow w formie bilansu badZ ra-
chunku strat 1 zyskow (por. Hemme i inni 1997), ktore nalezy poleci¢ szczegélnie wtedy, gdy
konieczne jest wzigcie pod uwage aspektow podatkowych. Ponadto mozna zrealizowaé dwa
jakosciowe poszerzenia. Po pierwsze plan rozwoju przedsigbiorstwa rozumiany jako kalkula-
cja kosztow nie jest procesem optymalizujacym, jednak jego poszczegdlne elementy moga
by¢ rezultatem czesciowych obliczen optymalizujacych wykonanych przy pomocy przysto-
sowanych procesow. Takim przykladem jest planowanie programu produkcji na bazie pro-
gramowania liniowego, organizacja proces6w produkcji zgodnie z zatozeniami teorii produk-
cji lub modele symulacji bioekonomicznej, jak rdwniez wspieranie procesow podejmowania
decyzji o inwestycjach metodami przedstawionymi w tym rozdziale. W ten sposéb plan roz-
woju przedsigbiorstwa integruje czesciowe plany rachunkowe w rozumieniu planowania
hierarchicznego. Z drugiej strony mozna podjaé proby okreslenia ryzyka nawet dla catosci
przedsigbiorstwa przy zatozeniu, ze implementacja zostanie dokonana zgodnie z dzisiejszymi
standardami w formie tabelarycznego programu kalkulacyjnego. W punkcie C2.1.4. zostang
doktadniejopisaner6zne mozliwosci: analizy scenariuszy, wartoscikrytycznei analiza ryzyka.

46 Te podstawowa pomoc planowania nalezy traktowac jako niezwigzana z konkretnymi planami rozwoju przedsiebi-
orstwa, ktdre, stosowane schematycznie, w wielu przedsiebiorstwach we wschodnich Niemczech zostaty zdyskredy-
towane i zaklasyfikowane jedynie jako $rodek konieczny do utrzymania srodkéw inwestycyjnych.
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Rys. C2-3: Schematyczne przedstawienie elementéw planu rozwoju przedsigbiorstwa

Na zakonczenie trzeba zwroci¢ uwage na to, ze ocena projektow inwestycyjnych
wramach planu rozwoju przedsigbiorstwa wykazuje pewne zalety w pordwnaniu
z wyizolowanym rozpatrywaniem inwestycji: pokazuje ona nie tylko to, czy inwestycja sama
w sobie jest rentowna i przyczynia si¢ do poprawienia wynikow przedsigbiorstwa, lecz takze,
czy przedsigbiorstwo jako calosé, po wzigciu pod uwage wszystkich dalszych korzysci
1 kosztéw, osiaga konieczne z punktu widzenia ekonomicznego minimalne wartosci graniczne
(np. dochdd z pracy, nadwyzka roczna, kapital wlasny, oprocentowanie).

2.1.3. Inwestycje w sytuacji niepewnej: teoria

Rozwazanie ryzyka ma ogromne znaczenie w trakcie podejmowania decyzji
o inwestycjach. Po pierwsze dlatego, ze moga naktadac si¢ na siebie i przez to kumulowac si¢
rozmaite czynniki ryzyka, jak na przyktad choroby, niekorzystne warunki pogodowe czy wa-
hania rynku. Po drugie wigksze inwestycje w rolnictwie wiaza kapitat na dziesiatki lat. Nato-
miast prognozy staja si¢ tym bardziej niepewne im bardziej wybiegaja w przysztosé¢*.

Analiz¢ ryzyka inwestycji mozna przeprowadzi¢ na trzech poziomach: pierwszym
z nich jest wylaczne, odizolowane rozwazanie inwestycji (Stand Alone Risk), ktore moze
by¢ korzystne w przypadku przedsigbiorstw o wysokim stopniu specjalizacji. Drugi poziom
to spojrzenie na catos¢ przedsigbiorstwa, w ktérym dokonana ma by¢ inwestycja (Company
Risk). Trzecim poziomemjest perspektywa inwestora utrzymujacego udzialy rozpatrywanego
przedsigbiorstwa rolniczego w swoim mniej lub bardziej zdywersyfikowanym portfolio (Mar-

47 Jezeli przyjmiemy np., Ze wpltywy zwrotne z inwestycji byty wynikiem procesu stochastycznego o normalnie ro-
ztozonych przyrostach (proces Wienera), wowczas jego wariancja rosnie liniowo do postepu czasu.
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ket Risk). Roznica lezy najwyrazniej w mozliwosciach dywersyfikacji dla podejmujacego
decyzje. O ile w przypadku teorii rynku kapitatowego w postaci Capital Asset Pricing Model
(CAPM) obowiazuje raczej ostatnia z wymienionych perspektyw, o tyle z punktu widzenia
przedsigbiorstwa rolniczego, ktore zazwyczaj nie podlega grze na rynku kapitalowym, waz-
niejsze jest zarzadzanie ryzykiem bezposrednio dotyczacym przedsigbiorstwa (Company
Risk). Roznice tych trzech poziomoéw analizy oraz zwigzane z nimi metody postegpowania
zostang przedstawione ponizej. Przedstawione metody nie zostaly opracowane bezposrednio
w celu ich wykorzystania do konkretnego wsparcia zarzadu w przypadku decyzji
o niepewnych inwestycjach. Pokazuja one jednak, jakie wielkos$ci maja wptyw na podejmo-
wang decyzje i w ten sposob polepszaja decyzje podejmowane ad hoc.

2.1.3.1. Analiza wariancji oczekiwanych wartoSci

Analiza wariancji oczekiwanych wartosci (Model E-V) nabiera duzego znaczenia
z powodu swoich wlasciwosci operacyjnych i teoretycznych. Model E-V ma nastgpujaca
strukturg 0golng (poréwnaj np. Robison i Barry 1987, s. 74):

max N = E(H)fi—V(H) (C2-6)

Ekwiwalent bezpieczenstwa 1" jest zdefiniowany jako dochd pozbawiony ryzyka
1 wytwarzajacy takie same korzysci jak przecigtny dochdd E(I"I) z wariancja V(FI). Drugi
sktadnik po prawej stronie (C2-6) moze zosta¢ zinterpretowany jako koszty ryzyka 4 oznacza
w nim rozmiar wysokos$ci awersji ryzyka. Dochod calkowity mozna sobie wyobrazi¢ jako
dochod sktadajacy si¢ zroznych, przypadkowych mozliwosci inwestycyjnych i produk-
cyjnych. Dzigki temu mozna t¢ metodg¢ zastosowaé bezposrednio do kwestii waznych w kon-
tekscie oceniania niepewnych inwestycji, np. korzysci i strat zwigzanych z dywersyfikacja lub
specjalizacja.

Zaktadajac, ze do wykorzystania jest kwota kapitatu 7, ktora moze by¢ przeznaczona
na dwie inwestycje, tzn. [ = I; + I, za$ stosunek zysku do wtozonego kapitatu #; jest stocha-
stycznie opatrzony oczekiwang warto$cia 7 oraz wariancja o;”. Oba rodzaje stosunku zysku do
wlozonego kapitatu wykazuja kowariancj¢ o; W takiej sytuacji ekwiwalent bezpieczenstwa
catkowitego dochodu mozliwego do osiagnigcia w wyniku tych dwoch inwestycji mozna
wyrazi¢ w nastepujacy sposob:

ne =71, +Vz(1—ll)—%(1305 +(I+1)0; +21,(I-1)0,)  (C2-7)
Przez zerowanie pierwszej czgsci po I; otrzymuje si¢:
n-rn=(c,-Ac;)I+ (Ao +Ac ] -24c ,)I, (C2-8)

Przy zatozeniu, ze r; > r; nalezaloby rozpatrujac tylko wartosci przecigtne zainwesto-
waé tylko w /; W modelu E-V sprawa przedstawia si¢ inaczej. W wyniku bardziej réwno-
miernego roztozenia wariancji dochodu calkowitego mozliwe stalo si¢ zredukowanie kosztow
ryzyka. Tego rodzaju efekt jest tym bardziej wyrazisty, im mniej stosunki zysku do wtozone-
go kapitatu sa ze soba pozytywnie skorelowane. Powyzszemu efektowi dywersyfikacji sa
przeciwstawione potencjalne korzysci wynikajace ze specjalizacji. Aby je wykazaé zaklada-

my, ze przecigtny stosunek zysku do wlozonego kapitatu r; jest funkcja 7, ktéra w niektorych
dziedzinach wykazuje pozytywny wzrost. W tym przypadku wyrazenie po lewej stronie (C2-8)
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L . dr,’ o o . .
przyjmuje nastgpujaca postac d—;‘ I, + 7 —r,. Efekty skali dzialaja wigc ponownie w kierun-
1

ku zwigkszenia wielkosci inwestycji /; (Rys. C2-4).

A
Koszt graniczny (ryzyka)

\ Staty graniczny przychdd

0 Zmienny graniczny przychdd

»

‘ : :

Optymalne zwigkszanie inwestycji | przy zmiennych granicznych przychodach

Optymalne zwigkszanie inwestycji | przy statych granicznych przychodach

Rys. C2-4: Optymalna wielkos$¢ inwestycji w modelu EV bez efektéw skali
i z ich uwzglgdnieniem

Tam, gdzie zostanie osiagni¢ta doktadna rownowaga pomiedzy specjalizacja i dywer-
syfikacja mozna podejmowac decyzje tylko w pojedynczych przypadkach po uwzglednieniu
mozliwych do zrealizowania efektow skali oraz wariancji i kowariancji stosunku zysku do
wlozonego kapitatlu. W gruncie rzeczy mozna w ten sposéb a priori niewiele wigcej powie-
dzie¢, niz juz Brinkmann (1922) powiedzial opisujac gospodarstwa rolnicze jako jednostki,
w ktorych zmiennie dziataja sity roznicujace i integrujace.
2.1.3.2. Capital Asset Pricing Model (CAPM)

Pierwotnie koncepcje tej metody opracowano w celu wyjasnienia proceso6w tworzenia
si¢ cen papierow wartosciowych na rynkach kapitatlowych. Mimo to mozna ja zasadniczo
przenie$¢ na zaistnialy problem wyboru wariantéw inwestycyjnych obcigzonych ryzykiem
(por. Weston i Brigham, 1993, s. 555 nn.). Zawiera ona istotne odniesienia do przedstawione-
go powyzej modelu EV. Roznica polega wylacznie na sposobie pomiaru i oceny ryzyka leza-
cego w niepewnym projekcie inwestycyjnym. CAPM postuluje istnienie nastgpujacego
zwiazku pomiedzy stosunkiem zysku do wlozonego kapitatu a ryzykiem (patrz réwniez rys.
C2-5):

r=r"+(" —r")b, (C2-9)

W konsekwencji przecigtny, oczekiwany przez inwestora stosunek zysku do wlozone-
go kapitatu »; z lokaty kapitalowej w sytuacji rownowagi rynku kapitalowego sktada sig¢
z nieopatrzonego ryzykiem oprocentowania r’ oraz dodatku spowodowanego ryzykiem.
Dodatek spowodowany ryzykiem jest obliczany jako produkt sktadajacy si¢ z powszechnej na
rynku premii z powodu ryzyka " - 7 oraz indywidualnej wysokosci ryzyka b ocenianej loka-
ty kapitalowej. Decydujace przy tym jest, ze wysokos¢ ryzyka nie jest mierzona przy pomocy
wolatylnosci CT (Stand Alone Risk), lecz zgodnie z wkladem ryzyka, ktore ta inwestycja

48 W celu wyprowadzenia CAPM patrz np. Levy i Sarnant (1984, s. 395 nn.).
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wnosi do idealnie zdywersyfikowanego portfela m (Marktportefeuille). Miarg tego wktadu
ryzyka jest tak zwany wspolczynnik beta:

b, =Zm (C2-10)

w ktérym o, oznacza wariancje zdywersyfikowanego portfolio, natomiast ;, kowariancje
pomigdzy papierami wartosciowymi i zdywersyfikowanym portfelem.

Rysunek C2-5 wyraznie pokazuje, jak mozna wykorzysta¢ t¢ koncepcje w procesie
podejmowania decyzji o przeprowadzeniu réznych, ryzykownych projektéw inwestycyjnych
w przedsigbiorstwie. Tak zwana linia papierow wartosciowych (Security Market Line) moze
by¢ rozumiana jako linia podzialu w tym sensie, ze nalezy zrealizowaé takie projekty inwe-
stycyjne, w przypadku ktorych stosunek zysku do wtozonego kapitatu lezy powyzej tej linii.
I odwrotnie, nalezy odrzuci¢ projekty, ktorych oprocentowanie jest nizsze niz minimalny sto-
sunek zysku do wtozonego kapitatu wyrazony przez lini¢ papieréw wartosciowych.

Oczekiwana rentownosé Minimalna rentownos¢ wg papieréw
wartosciowych

~

Minimalna rentow-

noéc¢ ryzykownego  Obszar akceptowalny
oroiektu K. Projekt odrzucony

Projekt
Oczekiwana realizowany /

r

zdywersyfiko- (]
wanego Obszar odrzucony
Rynkowa cena

portfela

Premia od podjecia ryzyka
ryzyka relatyw-

Opro- nie pewnego

cento- projektu

wanie

wolne
od

Relatywna wysokosé
ryzyka

ryzyka

i t —>

0 ' 1,0 2,0
Rys. C2-5: Wybdr ryzykownych projektéw inwestycyjnych przy pomocy CAPM

Realizacja powyzszej koncepcji napotyka po pierwsze na problemy natury praktycz-
nej, po drugie zas wydaje si¢, ze w przedsigbiorstwach rolniczych istnieja tylko ograniczone
warunki do jej zastosowania. Juz na poczatku powstaje problem przy pomiarze wspotczynni-
ka beta dla projektow inwestycyjnych w przedsigbiorstwach nienotowanych na gietdzie.
W kontekscie decyzji dywersyfikacyjnych przedsigbiorstw rolniczych Turvey i Driver (1987)
okreslaja wspolczynniki beta dla poszczegdlnych proceséw produkcyjnych na podstawie
kosztéw bezposrednich, przy czym w miejscu zdywersyfikowanego portfolio, ktére w zasto-
sowaniach odnoszacych si¢ do rynku kapitatowego aproksymuje si¢ przez indeks akcji, poja-
wiaja si¢ przecigtne koszty bezposrednie wszystkich waznych dla badanego obszaru proceséw
produkcyjnych®. Abstrahujac od tego, ze nadwyzki bezposrednie nie stanowia odpowiednie-
go kryterium rentownosci, pojawia si¢ pytanie natury zasadniczej, czy podstawowe zalozenia

49 Dalsze sposoby okreslania odnoszacego sie do danego projektu wspoétczynnika beta dyskutuja np. Weston i Brig-
ham (193, s. 558n).
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CAPM sa w ogole trafne, nawet dla duzych przedsigbiorstw rolniczych prowadzonych w for-
mie spotek kapitatowych.

Jak juz wspomniano, gléwna rol¢ odgrywa w niej perspektywa inwestora, ktory chce
wiedzie¢, jaki musi by¢ przecigtny minimalny stosunek zysku do wlozonego kapitatu, zeby
dang lokate przyja¢ do swojego portfolio. Indywidualne i specyficzne dla danego przedsig-
biorstwa (niesystematyczne) rodzaje ryzyka, ktére dotycza pojedynczego papieru wartoscio-
wego, nie sa wazne, poniewaz mogg one zostaé wyeliminowane w sytuacji catkowicie
zdywersyfikowanego portfolio. Nie mozna wigc wyprowadzi¢ z nich roszczen dotyczacych
premii z powodu ryzyka. Decydujacy przy ocenie jest jedynie wktad, ktéry dana lokata wnosi
do ogdlnego, niedajacego si¢ zdywersyfikowaé (systematycznego) ryzyka. Zmaksymalizowa-
nie wartosci udziatow jest konsekwentng realizacja tej koncepcji przez zarzad. Ta zoriento-
wana narynek perspektywa, mozeby¢ odpowiednia dla niektérych(zewngtrznych) inwestorow,
ktérzy rozwazaja finansowe zaangazowanie si¢ w przedsigbiorstwach rolniczych w formie
udziatéw, jednak dla wigkszosci posiadaczy kapitalu — przynajmniej z perspektywy ilosci
kapitalu — oraz 0séb podejmujacych decyzje w przedsigbiorstwach rolniczych jest to podej-
Scie niewystarczajace. Jak juz kilkakrotnie wspomniano, przedsigbiorstwo jest dla nich
z reguty rowniez zrodtem dochoddw z pracy, tak wigc ryzyko specyficzne dla danego przed-
sigbiorstwa dotyka ich w znacznie wigkszym stopniu niz wytacznego inwestora kapitatowego,
ktory posiada dodatkowo duzo innych papieréw wartosciowych w swoim portfolio. W konse-
kwencji tych przemyslen wydaje sig, ze przyjecie perspektywy oceny ryzyka w odniesieniu
do danego przedsigbiorstwa w przypadku przedsigbiorstw rolniczych odgrywa najwigksza
rolg. Kolejna przeszkoda do zastosowania CAPM jest roznica pomigdzy lokatami finanso-
wymi z jednej sony i rzeczywistymi inwestycjami w przedsigbiorstwie. Po pierwsze stosunek
zysku do wlozonego kapitatu w przypadku inwestycji fizycznych jest z powodu wptywu roz-
miaréw uzalezniony od wielkosci inwestycji, podczas gdy w przypadku lokat finansowych
jest on staly. Prowadzi to do tego, ze stopien specjalizacji w przedsigbiorstwach rolniczych
bedzie wigkszy niz przy posiadaniu akcji. Ponadto przy zakupie papieréow warto$ciowych,
z wyjatkiem kosztow transakcji, nie pojawiaja si¢ zadne koszty utopione. Implikacje kosztow
utopionych w przypadku inwestycji rzeczowych zostang oméwione w nastgpnym punkcie.

Podsumowujac mozna powiedzie¢, ze kroki podejmowane w wyniku CAPM od anali-
zy EV dotyczacej jednego przedsigbiorstwa do zorientowanego na rynek kapitatlowy modelu
réwnowagi wykazuja niewielkie zalety w odniesieniu do analizy i oceny ryzykownych pro-
jektow inwestycyjnych w przedsigbiorstwach rolniczych.

2.1.3.3. Warto$¢ opcji mozliwos$ci inwestycyjnych

Jak wykazano w poprzednim rozdziale, koszty utopione sa charakterystyczne dla in-
westycji rzeczowych. Szczegdlnie w rolnictwie wigkszos¢ inwestycji ma bardzo doktadnie
okreslone przeznaczenie oraz/badzZ jest nieruchoma. W konsekwencji jej wartos¢ sprzedazy
jest niska i to niezaleznie od stopnia zuzycia. W polaczeniu z niepewnymi wptywami zwrot-
nymi z inwestycji powstaje w pewnym sensie sytuacja niemozliwa do naprawienia. Taka
sytuacja ma konsekwencje przy podejmowaniu decyzji o podjgciu inwestycji lub o terminie
jej przeprowadzenia, w szczegdlnosci wtedy, jezeli istnieje mozliwo$¢ przesunigcia terminu
realizacji projektu inwestycyjnego, poniewaz nie stoi si¢ przed wyborem typu ,teraz albo
nigdy”. Wydaje sig, ze taka sytuacja powstata dla wielu przedsigbiorstw rolniczych w nowych
krajach zwiazkowych, ktore po okresie pewnej stabilizacji zaczety ,,rozgladaé si¢” za nowymi
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polami dziatalno$ci. Do nich naleza podjgcie chowu trzody chlewnej lub zaktadanie spotek
typu Joint Venture z przedsigbiorstwami wschodnioeuropejskimi.

Gltowna idea metody, okreslonej przez Dixit i Pindyck (1994) jako ,,Real Options
Approach to Investmen”, przedstawiono na fikcyjnym przyktadzie. Rozwazony zostanie okres
20 lat. W punkcie ,,0” istnieje mozliwo$¢ dokonania inwestycji w wysokosci 1 000 DM.
Oprocentowanie kalkulacyjne wynosi 6%. W okresie pierwszego roku mozna bardzo doktad-
nie przewidzie¢ wptywy zwrotne z inwestycji: wynosza one 100 DM. Jednak poczawszy od
drugiego okresu wplywy zwrotne zaczynaja by¢ niepewne. Z réwnym podobienstwem moga
one wzrosnac¢ lub spas¢ o 25%. Warto$¢ oczekiwana znajduje si¢ wigc w dalszym ciggu na
poziomie 100 DM. Po tym okresie znowu przychodzi pewnos¢ odnosnie wptywow zwrotnych
z inwestycji. Warto$¢ oczekiwana wartosci kapitatu w terminie planowania wynosi 7000 +
100*KF0=147 (KF; oznacza czynnik kapitalizacyjny przy oprocentowaniu i oraz ¢ lat). Jed-
nak trzeba odradzi¢ natychmiastowe dokonanie inwestycji (takze przy neutralnym ryzyku),
i to pomimo pozytywnej wartosci kapitatowej, poniewaz oczekiwana wartos¢ kapitatowa po-
wstajaca przy przesunigciu o jeden okres wynosi 0.5 * (-1000 + 125 * KF, ;9) * 1,06 + 0,5 * 0
= 186.2. Oznacza to, ze korzystniejsze jest odczekanie i w zaleznos$ci od powstajacej sytuacji
i informacji na temat przysztych wptywow zwrotnych podjecie bardziej zréznicowanej decy-
zji. Przy wzrastajacym cash flow inwestycja zostanie zrealizowana, przy malejacym cash flow
—nie. Jednak odczekanie nie zawsze jest najlepsza alternatywa. W zaleznosci od wyjsciowego
poziomu wptywow zwrotnych CF mozna dokona¢ nastgpujacego rozrdznienia:

0 < CF; <71.7: nie inwestowa¢ pod zadnym pozorem

71.7 < CF; < 108.0: odczeka¢ i ewentualnie zainwestowac za ¢;

CF; > 108.0: natychmiast inwestowac.

Wyciagnaé z tego nalezy wniosek, ze kryterium decydujacymo natychmiastowej in-
westycji jest nie tylko pozytywna warto$¢ kapitatlowa, lecz warto$¢ lezaca znacznie wyzej
(poréwnaj rys. C2-6).

Mozliwos¢ dokonania inwestycji mozna poréwnaé z opcja Call w przypadku akcji
(por. Dixit i Pindyck 1994). Cena zakupu inwestycji odpowiada cenie bazowej (cenie wyko-
rzystania), wartos¢ kapitatowa inwestycji odpowiada kursowi akcji. Samo przedsigwzigcie
inwestycji — utopienie kosztow — jest pordwnywalne do korzystania z prawa opcji, ktdre
w zwiazku z jego wykorzystaniem nie bedzie obowigzywato w przysztosci. Tak samo jak
opcja, ktora nie jest wykorzystywana natychmiast, jak tylko ,,dojdzie do pienigdzy” (in the
money), lecz dopiero gdy pieniadze osiagna wystarczajaca gleboko$¢ (deep in the money)™,
tak samo tutaj nalezy inwestowa¢ dopiero wtedy, gdy warto$¢ kapitalowa jest ,,wystarczajaco
wysoka”. Przyczyna takiego postgpowania jest z jednej strony to, ze szanse wynikajace z cze-
kania moga wtedy zostac zrealizowane, za$ z drugiej strony ryzyko, ktére mogtoby réwnie
dobrze wynikna¢, nie pojawi si¢, poniewaz opcja nie zostanie wykorzystana, tzn. inwestycja
nie zostanie zrealizowana. Inaczej mdéwiac: warto$¢ inwestycji mozliwej do przesunigcia
w czasie powstaje z dwoch sktadnikow: po pierwsze z (wewngtrznej) wartosci powstajacej
bezposrednio przy przeprowadzeniu inwestycji. Odpowiada ona klasycznej, deterministyczne;j
wartos$ci kapitatowej. Po drugie z ,,wartosci czasowe;j”, ktéra ujmuje elastycznos¢ i potencjal-
ne wzrosty zyskow. Ten sktadnik jest zasadniczo zalezny od pozostalego okresu waznosci
akcji oraz od zmienno$ci wplywow zwrotnych z inwestycji. W konsekwencji zdyskontowane

50 Mozna nawet udowodni¢, ze zabezpieczone dywidendy amerykanskie opcji kupna akcji generalnie nie powinny by¢
wykupywane przed data uptywu wazno$ci (por. Uhlir i Steiner 1994, s. 220).
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wplywy zwrotne musza przekroczy¢ juz nie tylko bezposrednie koszty zakupu inwestycji,
lecz takze koszty alternatywne ,,zniszczenia” opcji w postaci jej wartosci czasowej, ktdra
spowodowata, ze natychmiastowe przeprowadzenie stato si¢ korzystniejsza alternatywa (Rys.
C2-6).Okreslenie takiego progu wartosci, ktory bezposrednio prowadzi do inwestycji, nie jest
zazwyczaj takie tatwe jak w podanym przyktadzie,leczwymagazastosowaniastochastycznego
programowania dynamicznego”'.

A Wartosé opcji
300 |
- 0,5(-Ag + 1,25CF; "KF 195) 1,06 CF1.KF206-Ag
200 ’
,
. ,
186,2 } Wartos¢ w danym czasie
/
> 4
,
147,0 /
,
T / Wartos¢ wewnetrzna
100 /
K
nie inwestowaé czekaé // inwestowac natychmiast
_ A
7\, A ~ / I) ' | — N
T [ [ " ”
60 70 80 94 100 1 IOT 1&0 CF, T

71,7 87,2 108,0
Rys. C2-6: Wartos¢ opcji i obszary decyzyjne dla przyktadu inwestycji
w zaleznosci od poczatkowych wpltywow zwrotnych

Opisana tutaj sytuacja moze zosta¢ zinterpretowana takze przy pomocy koncepcji in-
formacyjno-ekonomicznych. Korzy$¢ powstajaca w wyniku odczekania — abstrahujac od dys-
kontowania o jeden okres — odpowiada oczekiwanej wartosci doskonatej informacji, nato-
miast pytanie o ,.krytyczna” wartos¢ kapitatu, ktdory wywotuje natychmiastowa inwestycje,
odpowiada okresleniu ceny zastrzezonej w modelach poszukiwania. Nalezy jednak zwrocié
uwagg na to, ze opisany efekt moze powsta¢ rowniez wtedy, jezeli nadal istnieje niepewnosc
odnosnie wptywdéw zwrotnych w przyszlych okresach, czyli jezeli beda one ujete np. jako
proces stochastyczny.

W powyzszym przyktadzie wybrano takie liczby, aby koszty alternatywne oczekiwa-
nia, tzn. niezrealizowane zyski pierwszego okresu, byly mate w stosunku do korzysci wynika-
jacych z podjecia lepszej decyzji. W wielu przypadkach bedzie jednak inaczej, na przyktad
jezeli przegapi si¢ okazje, zaistnieje mozliwos¢ uzyskania zyskow z wprowadzenia innowacji,
okres trwania inwestycji jest krotki, badz wariacyjnos¢ wptywow zwrotnych jest niska.

Zupelnie inny obraz wylania si¢ jezeli koszty inwestycji nie sa, jak zatozono, catkowi-
cie utopione. W takim przypadku natychmiastowa inwestycja i ewentualnie pozniejsza dein-
westycja moglyby stanowi¢ obiecujaca alternatywe. Na zakonczenie nalezy zauwazy¢, ze
powyzsza argumentacj¢ mozna analogicznie zastosowac do decyzji o deinwestycjach, a wigc
do pytania, czy i kiedynalezyzlikwidowacistniejaca firme¢lubjedna z gatezi dziatalno$ci firmy.

51 Czytelnikow tym zainteresowanych kierujemy do Dixita i Pindycka (1994).
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2.1.4. Inwestycje w niepewnej sytuacji: kwestie praktyczne
2.1.4.1. Kryteria heurystyczne do rozpatrzenia ryzyka inwestycji

Najpierw zostanie opisanych kilka metod postgpowania, ktorych podstawowe zalety
tkwig w mozliwosci zastosowanie przy spelnieniu niewielkich warunkow wstepnych.

Okres zwrotu nakladow
Definicja kryterium Payback brzmi:

1=0

T

T*:min{T €IN]D (E, - A4)y(1+i)" zo} (C2-11)

Innymi stowy stawia si¢ tutaj pytanie o dlugo$¢ okresu amortyzacji inwestycji. Metode
okresu zwrotu nakladow zazwyczaj si¢ odrzuca jako samowystarczalne kryterium rentowno-
$ci inwestycji, poniewaz ujmuje ona wpltywy zwrotne z inwestycji w sposob niepelny. Jednak
jej zastosowanie jako kryterium uzupetniajace i decydujace w sytuacji dwdch identycznie
ocenionych inwestycji, z ktérych jedna ma krotszy okres amortyzacji, wydaje si¢ uzasadnio-
ne, poniewaz, jak juz wspomniano na poczatku, ryzyko inwestycji wzrasta wraz z dlugoscia
okresu jej uzywania. Oczywiscie to kryterium nie nadaje si¢ do poréwnywania inwestycji
przyporzadkowanych dwém réznym ,,klasom ryzyka”.

Wartosci krytyczne

Wartosci krytyczne (Break Even Points) dla wielkosci niepewnych, lecz decydujacych
o sukcesie sa takie, przy ktorych rentowno$¢ inwestycji ulega zwrotowi. W przyktadzie cho-
wu trzody chlewnej (Tab. C2-3) rozpatrywanym powyzej, krytyczna nadwyzka bezposrednia
wynosi ca. 46 DM/zwierzg. Pomimo, ze brakuje danych o prawdopodobienstwie tego, zeby
byta ona nizsza od zaktadanej, mozna by ewentualnie wyciagna¢ wnioski dotyczace potencja-
hu zagrozen, na przyktad w sytuacji, kiedy warto$¢ lub wartosci krytyczne sa zdecydowanie
wyzsze niz w poréwnywalnych przedsigbiorstwach (innymi stowy wykazuje w przedsig-
biorstwie przewage komparatywna).

Dodatki i potracenia z powodu ryzyka

W celu stworzenia mozliwosci pordwnania inwestycji rézniacych si¢ od siebie ryzy-
kiem, nalezy do/od kosztow lub kalkulacyjnej stopy procentowej doliczyc/odliczy¢ dodatki
lub potracenia obliczone zgodnie z wysokoscig ryzyka tych inwestycji. Przyktadem moze by¢
okreslenie wartosci zastgpczej maszyny znajdujacej si¢ w firmie, przy ktérej dokonuje si¢
potracenia 10% premii w zwiazku z ryzykiem z powodu wigkszego prawdopodobienstwa
wystapienia awarii niz w nowej maszynie (por. Kéhne 1993, s. 231). Alternatywa dla inwe-
stycji o duzej przecigtnej rentowno$ci oraz duzej zmiennosci traci w ten sposob swoja
wzgledna atrakcyjnos¢ w porownaniu z alternatywa pewna, lecz o mniejszej przecigtnej ren-
townosci. Teoretyczne modele typu CAPM, EV-Model oraz Chance-Consaint-Programming
(CCP) korzystaja wtasnie z tego typu podejscia do problemu. W wyzej wymienionych mode-
lach prébuje si¢ jednoznacznie obliczy¢ absolutng wysoko$é ryzyka, ryzyko wiazane oraz
nastawienie osoby podejmujacej decyzj¢ do ryzyka i wlaczy¢ wyniki do wysokosci korekty
ryzyka, co stanowi zasadnicza réznicg do intuicyjnie wybranych dodatkow lub potracen
z powodu ryzyka. Hanf (1986, s. 152 nn.) nie bez powodu wskazuje na potencjalne niebez-
pieczenstwo podjecia nieprawidtowej decyzji, jako konsekwencji korzystania ze zryczaltowa-
nych potracen na poczet ryzyka.
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Analiza scenariuszy (obliczenia wariantow)

Inaczej niz w przypadku obliczania wartosci krytycznej zostang tutaj z gory podane
uktady parametréw uwazane za istotne w przypadku wielkosci obarczonych ryzykiem oraz
wykazany ich wptyw na wazne wskazniki sukcesu w rozumieniu analizy przyczynowo-
-skutkowej. Taki sposob opracowania tej kwestii wskazany jest, jesli widoczne sa nieliczne,
znamienne uktady w otoczeniu, np. kontynuowanie lub zniesienie kwot mlecznych. Ponadto
zazwyczaj przeciwstawia si¢ sobie z jednej strony opracowanie dotyczace sytuacji przecigt-
nej, zas z drugiej strony analizy Worst-Case i Best-Case. Kwantytatywne poszerzenie anali-
zy scenariuszy o liczbg rozpatrywanych scenariuszy prowadzi do analizy ryzyka.

2.1.4.2. Analiza ryzyka

Jako analiz¢ ryzyka w $cistym tego stowa znaczeniu okresla si¢ stochastyczng symu-
lacje niepewnych wynikéw w celu osiagnigcia wartosciujacych wariantéw dziatania. Wynika
ona bezpos$rednio z wyzej opisanej analizy scenariuszy i jej zastosowanie jest wskazane, jesli
wyksztalcenie istotnych przypadkowych zmiennych nie ogranicza si¢ do kilku wartosci, lecz
jestrozdzielone rownomiernie, jak to zazwyczaj bywaw przypadku ogélnych przychodéw i cen.

Analizg ryzyka mozna przeprowadzi¢ na roznych poziomach, np. dla poszczegolnych
procesow produkcyjnych, dla poszczegolnych inwestycji lub dla catego przedsigbiorstwa. Jej
decydujacy zaleta w stosunku do wyzej wspomnianej metody analitycznej jest jej operatyw-
nos¢, ktoéra mozna okreslic jako dobra. Za pomocg programdéw komercyjnych, jak np.
@ RISK mozna przeprowadzaé analizy ryzyka w ramach tabeli EXCEL. Dzi¢ki temu mozna
fatwo poszerzy¢ plan rozwoju przedsigbiorstwa (opisany na stronie 117) o opis stochastyczny.
W miejscu parametrow deterministycznych pojawiaja si¢ przypadkowe zmienne charaktery-
zowane przez ich funkcje rozdzielcza. W zwiazku z tym decyzja zostanie podjeta nie na pod-
stawie deterministycznych kryteriow rentownosci, lecz na bazie funkcji rozdzielczej. Przebie-
ga ona w nastepujacy sposob:

1. Opracowanie deterministycznego planu rozwoju przedsigbiorstwa.

2. Identyfikacja parametréw majacych decydujacy wpltyw na rentownos¢ i ptynno$¢ finan-
sowa.

3. Specyfikacja funkcji rozdzielczych na podstawie szacunkdéw z przesztosci, danych eksper-
tow oraz subiektywnego rachunku prawdopodobienstwa.

4. Przeprowadzenie analizy ryzyka.

. Przeprowadzenie krokoéw 1 do 4 dla kolejnych wariantdw inwestycyjnych.

6. Porownawcza ocena rozdziatow, np. wartos¢ kapitatu, wewngtrzna stopa zwrotu, cash-
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-flow wariantow inwestycyjnych.
Przyktad C2-1 podaje sposdb postepowania, przy czym przywotuje si¢ tutaj przyktad chlewni
dla tucznikow ze strony 115. Dalsze zastosowanie analizy ryzyka znajduje si¢ na stronie 156.
Wybdr pomigdzy réznymi wariantami inwestycji moze zostaé wsparty przez koncep-
cje dominacji stochastycznej. Ma ona t¢ zalete, Ze umozliwia dokonanie wyboru wydajnej
opcji na drodze graficznej i bez wiedzy ilo$ciowej na temat nastawienia osoby podejmujacej
decyzje do ryzyka. Jej wada jest to, ze nie wykazuje ona jedynego i wylacznego wariantu.
W tym miejscu rezygnuje si¢ z blizszego opisania warunkéw zaistnienia réznych stopni do-
minacji stochastycznej i odwoluje do Hakdakura i in. (1997, s. 145 nn.) i podanej tam literatu-
ry przedmiotu.
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Na zakonczenie trzeba wskaza¢ na problem pojawiajacy si¢ szczegélnie przy potacze-
niu analizy ryzyka z planem rozwoju przedsigbiorstwa w celu stworzenia instrumentu plano-
wania dla catego przedsigbiorstwa na okreslony czas.

Przyktad C2-1: Stosowanie programu @RISK do planowania inwestycyjnego
dotyczacego chlewu tucznikow

A B [ C D | W | X
1 ZalozZenia (zob. tez tab. C2-3)
2 nadwyzka bezposrednia / szt. 49 | zmienna losowa w rozktadzie trojkatnym (najnizsza wartosc: -1,
najczesciej wystepujaca wartosé: 36,9, najwyzsza wartosé:
111,1)
3 wydajno$¢ produkcji / rok 2 700 | miejsca * obroty |
4 stopa procentowa wyliczenia 0,06884 | srednia wazona z wlasnego i obcego procentu od kapitatu
5
6
7 | Przeplyw Srodkéw
8 0 1 20 Uwagi
9 Wyplaty Deterministycznie
10 Inwestycja 860 000
11 place, wynagrodzenia 44 200 44 200
12
13 Whplaty Stochastycznie
14 nadwyzka bezposrednia 132 300 132 300 | = tréjkat ryzyka (1,36,9,111,1)*2700
15
16 Saldo -860 000 88 100 88 100 | stochastycznie,
warto$¢ obliczona
endogenicznie
17
18 | Kryteria rentownosci min. Srednie maks.
19 wewngtrzna stopa
procentowa
20 warto$¢ kapitatu -0,0227 0,0813 0,1758842 | =IKW(C16;W16;0,1)
21 -604 201,9 84 383,55 671 *988,9 | =NBW(C4;D16;W16)+C16
1.0

- 0.8

=2

-

= 0,6

5

=2

g 04

=

-

= 0,2

( ) 7 ( ) 1 1 L 1 A A i i J
-500 -400 -300 -200 -100 O 100 200 300 400 500 600

Kapitalwert (TDM)

Wabhrscheinlichkeit = prawdopodobienstwo, Kapitalwert = wartos¢ kapitatu
(6000 powtorzen)

Chodzi o czasowa i merytoryczng korelacj¢ rozwazanych przypadkowych zmiennych.
Nalezy oczekiwac, ze ceny i przychody sa skorelowane negatywnie, natomiast koszty bezpo-
$rednie roslinnych proceséw produkcyjnych pozytywnie. Ponadto rdwniez cena w okresie ¢
nie jest niezalezna od ceny w okresie 7-/. Wyizolowane generowanie przypadkowych liczb
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nie moze prowadzi¢ do przekonujacych $ciezek czasowych rozwazanych przypadkowych
zmiennych. Nie stanowi to jednak zasadniczych przeciwwskazan do stosowania analizy ryzy-
ka, poniewaz mozliwe jest symulowanie zardwno skorelowanych przypadkowych zmiennych,
jakiprocesow stochastycznych (patrz Winston 1996, rozdziat 16 1 21).

Podsumowujac ten rozdzial mozna powiedzie¢, ze zgodnie z wiedza planujacego po-
wstaja mozliwosci o réznym stopniu doktadnosci do rozwazenia ryzyka inwestycji. Jak wsze-
dzie, tak i tutaj blisko siebie leza szanse, jakie daje doktadne opisanie sytuacji, w ktorej jest
podejmowana decyzja oraz ryzyko dokonania nieprawidlowej oceny.

2.2. Decyzje w zakresie finansowania

Celem zarzadzania finansami jest zapewnienie srodkéw finansowych na mozliwie naj-
korzystniejszych warunkach z zachowaniem plynnosci przedsigbiorstwa. Roéwnoczesnie
uwzgledni¢ tu nalezy zréznicowany wplyw poszczegdlnych form finansowania na zmiennosé
wynikéw ekonomiczno-finansowych czyli innymi stowy zwiazane z tym ryzyko. Jesli chodzi
o ptynnos¢ rozgraniczy¢ nalezy ptynnos¢ dyspozycyjna i strukturalna. Ptynnos¢ dyspozycyjna
ukierunkowana jest na sumien platnosci i jej warunkiem jest, by w kazdym momencie skumu-
lowane wptaty przedsigbiorstwa dominowaty nad skumulowanymi wyptatami, strukturalna
ptynnos¢ natomiast ukierunkowana jest na potencjalng zdolno$¢ platnicza, wynikajaca
w zasadzie z mozliwosci uptynnienia przedmiotoéw majatkowych przedsigbiorstwa, jak row-
niez ze struktury kapitatlowej, a wigc stosunku kapitatu wtasnego do kapitatu obcego.

Dyspozycje ekonomiczno-finansowe, podobnie jak inne decyzje w przedsigbiorstwie,
dziela si¢ ze wzgledu na swa terminowo$¢ oraz zakres, ktory implikuje potrzebe innych decy-
zji, na strategiczne, taktyczne i operacyjne. W oparciu o ten mozliwy podzial oméwimy
najpierw kwesti¢ struktury kapitalowej i majatkowej (plaszczyzna strategiczna), nastgpnie
przyjrzymy si¢ blizej poszczegdlnym formom finansowania (ptaszczyzna taktyczna), a potem
rozwaza¢ bedziemy kwesti¢ zarzadzania w aspekcie wyptacalnosci (plaszczyzna operacyjna).
W odréznieniu do poprzedniego rozdziatu w tych rozwazaniach od samego poczatku wia-
czymy aspekty ryzyka.

2.2.1. Struktura kapitalu: aspekty teoretyczne

Zaden inny problem z zakresu gospodarki finansowej nie wywotywat tak ozywionych
dyskusji jak kwestia ustalenia optymalnej struktury kapitalowej wzglednie optymalnego
stopnia zadtluzenia przedsigbiorstwa . Pomimo to (albo wtasnie dlatego) nie doczekaliSmy si¢
jednoznacznej i zadawalajacej odpowiedzi na to pytanie. R6znorodnos¢ tych odpowiedzi wy-
nika z wyboru okreslonego modelu oraz przyjecia za stuszne pewnych zbioréw przestanek.
Rozdziatl ten poswigcony bedzie krotkiej prezentacji istotnych interpretacji wybranych modeli
z zakresu teorii kapitatowej oraz dyskusji nad ich (ir) relewancja w odniesieniu do decyzji
w kwestii struktury kapitatu w wiekszych przedsigbiorstwach rolnych. W nastepnej kolejnosci
omdwione zostang — w sposob heurystyczny — niektdre efekty i determinanty, majace wptyw
na ustalenie struktury kapitatowe;.

2.2.1.1. Podstawy teorii kapitalowej

Klasyczne teorie kapitatlowe analizuja problem, na ile stosunek kapitatu obcego do ka-
pitatu wlasnego (leverage) wptywa na przecigtne koszty zabezpieczenia kapitalowego. Dazy¢
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nalezy do zminimalizowania tych ostatnich, aby maksymalnie zwigkszy¢ aktualng wartos¢
efektywnego zwrotnego przeptywu kapitalu przedsigbiorstwa, tj. jego wartosci rynkowej
w warunkach (doskonatego) rynku kapitalowego, co lezy w interesie akcjonariuszy przedsig-
biorstwa. Sredni koszt kapitatu k%% zdefiniowany zostat jako $redni w odpowiednich udzia-
fach wazony koszt kapitatu wlasnego (EK) i obcego (FK)

J K :kFKv&+kEK- %

GK GK
W tym wypadku koszty kapitatu obcego &** to stawka oprocentowania i"* ptaconego z tytutu
korzystania z tego kapitalu, a wymagana stopa zwrotu (ale nie tej realizowanej ex post
z kapitatu wlasnego) ze strony inwestujacych w kapitat wlasny stanowia z punktu widzenia
przedsigbiorstwa koszty kapitatu whasnego #*X. Wynikaja one z alternatywnych mozliwosci
wykorzystania kapitatu (koszty alternatywne), jak i z doptaty za ryzyko. Tym samym posta-
wione na wstgpie pytanie o minimalne przecigtne koszty kapitalowe sprowadzi¢ mozna do
kwestii, jak ksztaltowaty si¢ koszty kapitalu wlasnego i obcego w powigzaniu ze stopniem
zadtuzenia. Tradycyjny model optymalnego stopnia zadluzenia zaklada zalezno$ci ukazane

(C2-12)

na rysunku C2-7a.

4 A
T kEK
kEK
Kf‘V
FK R FK R
EK i EK i
a) tradycyjny b) Modigliani/Miller

Rys. C2-7: Krzywe kosztéw kapitalowych

W niezadtuzonym przedsigbiorstwie przecigtne koszty kapitalowe pokrywaja sie
z kosztami kapitalu wlasnego. Sa one wyzsze niz odsetki od kapitatu obcego, poniewaz prze-
ptyw zwrotny do kapitatu ryzyka jest niepewny i wymaga odpowiedniej rezerwy (doplaty).
Stad pojawia si¢ mozliwos¢ zmniejszenia $rednich kosztow kapitatlu poprzez zastapienie
drogiego kapitatu wlasnego tanszym kapitatem obcym. Wraz ze wzrostem udziatu kapitatu
obcego zwigksza si¢ ryzyko dla dostarczycieli kapitatu whasnego, jako ze dochod rezydualny
po odciagnigciu obcych odsetek ulega ciagtemu umniejszeniu, powodujac wzrost wymagane;j
stopy zwrotu. Wraz ze zwigkszeniem udziatu kapitatu obcego wzrasta tez ryzyko niemoznosci
regulowania ptatnosci z tytutu obstugi kapitalu, co powoduje, ze przy okreslonym stopniu
zadluzenia rosna takze koszty kapitalu obcego (hipoteza rekompensaty za ryzyko).
To z kolei prowadzi do ponownego wzrostu przecigtnych kosztow kapitatu. Oznacza to, ze
istniataby mozliwos¢ okreslenia poziomu zadluzenia, przy ktdorym koszty kapitatu bytyby
minimalne. Inaczej sprawa przedstawia si¢ na przyktadzie modelu Modiglianiego i Millera
(1958). Wykazuja oni, ze przy zaistnieniu szeregu przestanek (takich jak zaniechanie zr6zni-
cowania podatkowego w formach finansowania, koszty translacji czy koszty bankructwa)
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koszty kapitatu wlasnego stanowia wzrastajaca liniowo funkcje stopnia zadluzenia. Przy czym
wielko$¢ tego wzrostu odpowiada doktadnie réznicy pomigdzy kosztami kapitatu wiasnego
niezadluzonego przedsigbiorstwa a oprocentowaniem srodkow pozyskiwanych. Zmiany stop-
nia zadhuzenia w tym przypadku wiazq si¢ zawsze z tymi samymi przecigtnymi kosztami kapi-
tatu. A zatem zgodnie z tym modelem struktura kapitatu nie jest tu istotna. (rys. C2-7b).

Koutsoyiannis (1982) w swoich rozwazaniach dotyczacych struktury kapitalu zaktada
istnienie grupy interesow obcego kierownictwa, ktore w pierwszej linii zabezpieczyé chce
swoje miejsca pracy. Zdarza si¢ to w sytuacji, kiedy charakterystyczny dla danego przedsig-
biorstwa poziom zadluzenia nie odbiega znacznie od zadluzenia charakterystycznego
dla danej branzy. Menedzerowie daza wowczas do zblizenia whasnej struktury kapitatu do
struktury w danej galezi gospodarki. Stopien zroznicowania zalezy tu od indywidualnych
kosztow poszczegdlnych zrodet finansowania, od tempa wzrostu przedsigbiorstwa oraz ogra-
niczen kredytowych.

Przedstawione uprzednio obserwacje z trudem daja si¢ przenies¢ na sytuacj¢ przedsig-
biorstw rolnych. Ani zasada maksymalizacji wartosci udzialdw, ani tez punkt widzenia mene-
dzera jako agenta zajmujacego wobec udzialowcow postawe oportunistyczna nie oddaja traf-
nie struktur docelowych wigkszosci przedsigbiorstw rolnych. Poza tym brak jest tu istotnej
przestanki dotyczacej zbywalnosci udzialdw przedsigbiorstwa na rynku kapitalowym. Stad
wbrew zatozeniom Modiglianiego i Millera (1958) brak jest tu jednoznacznej mozliwosci
usunigcia na drodze procesow arbitrazowych nieréwnowagi powstatej w ocenie poszczegol-
nych przedsigbiorstw. Na skutek tego koszty alternatywne dostarczycieli kapitatu wlasnego
(po sfinalizowaniu partycypacji) sa nizsze. Dostarczyciele kapitatu wiasnego w przedsigbior-
stwach rolnych uzyskuja po czgsci tez inne dochody w formie dzierzawy czy ptacy — o czym
wspomniano juz wczesniej. Sa zatem bardziej sktonni do ustgpstw jesli chodzi o gratyfikacje
z kapitatu. Wynika stad fakt, iz kapitat wlasny bywa przewaznie tanszy od (nieprzecenionego)
kapitatu obcego, a wigc doktadnie odwrotnie niz zaktadano w powyzszych modelach. Poza
tym ograniczony jest dostgp do roznych zrédet finansowania, heterogenne sa tez struktury
odsetkowe, po czesci wynikajace z dziatan o charakterze politycznym.

2.2.1.2. Dzwignia finansowa oraz model warto$ci oczekiwanych i zmiennoSci
Przeglad stopnia zadtuzenia przedsigbiorstw rolnych w Europie Zachodniej wskazuje

na wyrazne jego zroznicowanie w zaleznosci od kraju (Tab. C2-4).

Tab. C2-4:Udzial procentowy kapitatu wlasnego w poszczegolnych krajach Unii Europejskiej
(Zrodto: Poppe 1993)

Niemcy Dania 37
Zachodnie 78 Irlandia 94
Wschodnie: Zjednoczone Krolestwo 87

przedsigbiorstwa ind. 62 Grecja 96
spotki osobowe 45 Hiszpania 99
osoby prawne 52 Portugalia 96

Francja 67 Unia 12 84

Wtochy 98

Belgia 72

Luxemburg 80

Holandia 66
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Najnizsze zaangazowanie kapitalu obcego zauwazalne jest w krajach potudniowych,
najwyzsze w Danii, Holandii i Wschodnich Niemczech. Wysoki udziat kapitalu obcego czgsto
traktowany jest jako niekorzystny (patrz Zeddies 1993, s. 204). W celu weryfikacji takiego
punktu widzenia dokonamy przeksztatcenia réwnania z definicji na zwrot z kapitatu wtasnego
(C2-5) w nastepujacy sposob:

EK GK GK <FK N. F K
=T (T =i )ﬁ (C2-13)
EK — kapitat wlasny
GK — kapitat catkowity
FK — kapitat obcy

Wynika z niego przedstawiony na rys. C2-8 zwiazek liniowy pomigdzy zwrotem z ka-
pitalu wlasnego a stopniem zadluzenia. Prezentacja ta podobna jest do tej z rys. C2-7b,
jednak nalezy ja zinterpretowa¢ w troch¢ odmienny sposéb. W miejsce przecigtnych kosztow
kapitatu wkracza zwrot z kapitatu catkowitego przedsig¢biorstwa lub projektu inwestycyjnego,
a (C2-13) traktowac trzeba nie jako nalezne zwroty, lecz jako przecigtnie wynikajacy zysk
z kapitalu wtasnego. Rysunek C2-8a sugeruje potrzebe mozliwie wysokiego udziatu kapitatu
obcego w sytuacji, gdy % > "* . A zatem wysokiego udziatu kapitalu obcego nie nalezy
traktowac jako zjawiska negatywnego.

A A
-FK
1
K
(GK
(GK
iFK R R
FK FK
EK ™ Ek
a) pozytywny b) negatywny

Rys C2-8: Efekt dzwigni finansowej

Stwierdzenie to z kilku przyczyn powinno ulec zawezeniu. Po pierwsze — w przypadku
wzrostu stopnia zadtuzenia wskutek pozyskania kapitalu obcego przy niezmiennym kapitale
wlasnym nie nalezy zaktadaé statej rentownosci kapitalu catkowitego — zgodnie z zasada
(Dis-) Economies of Scale, z czego wynika okreslony poziom optymalnej wielkosci kapitatu
obcego (por. Petersen1991, s. 31). Po drugie — dokonujac zamiany kapitatu wlasnego na obcy
przy niezmienionym kapitale catkowitym uwzgledni¢ nalezy w ocenie alternatywne mozli-
wosci zaangazowania uwolnionego kapitatu wtasnego.

Po trzecie, jesli dla jasnosci wywodu zaktadamy, ze zwrot z kapitatu catkowitego jest
wielko$cia przypadkowa o wartosci oczekiwanej r“% i zmienno$ci ¢k, wowczas poprzez
zaangazowanie kapitalu obcego zwigkszamy istniejace ryzyko sprawnosci gospodarczej. Staje
sig¢ to oczywiste, kiedy przyjrzymy si¢ zmiennosci zwrotu z kapitatu wlasnego:
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2
V(r™)=o2, (1 Jrﬁ)2 =0 +207% LLN o LKZ
! EK ’ " EK " EK
Drugie i trzecie wyrazenie po prawej stronie (C2-14) dotyczy dodatkowego ryzyka

w odniesieniu do struktury kapitatu (financial risk). O znaczeniu tego zrodta ryzyka przeko-

(C2-14)

naty si¢ szczegolnie tworzone na nowo przedsigbiorstwa we wschodnich Krajach Zwiazko-
wych Niemiec, kiedy to dokonujac inwestycji w wigkszosci w oparciu o finansowanie
z zewnatrz w ciaggu dwoch kolejnych lat borykaé si¢ musiaty z problemem nieudanych zbio-
réw spowodowanych susza.

Oba wymienione powyzej efekty zwigkszenia zadtuzenia, wzrostu oczekiwan, co do
zwrotu z kapitatu wlasnego 1 podwyzszonej zmiennosci zwrotu z kapitatu wlasnego podsu-
mowac¢ mozna w formie modelu wyceny aktywoéw kapitalowych (CAPM):

max FX + (F —i™)L - %((1 +L)07%) (C2-15)
L

gdzie L = FK/EK. Otrzymamy tu nastgpujacy wzor wyrazajacy optymalny stopien zadluze-
nia w odniesieniu do zwrotu z kapitalu wtasnego:

7K iFK

L=— -1 C2-16
o, e
Zaktadajac brak systemowych rdznic wsrod rolnikoéw w Zachodniej Europie w ich po-

dejsciu do ryzyka, przyja¢ mozna, ze ukazane na wstepie roznice w udziale kapitatu obcego
wynikaja z odmiennych oczekiwan, co do rentownosci zaangazowanego kapitatu, poniewaz
dL | dF®® =1/ ;) > 0.

Wychodzac z (C2-16) na podstawie parametru awersji do ryzyka (lambda) zauwazy¢
mozna, ze optymalny stopien zadluzenia obniza si¢ wraz ze wzrostem tej awersji. Z drugiej
sony obliczenia modelowe wedtug Brandesa (1989) i Odeninga (1991), wykazuja, ze w pew-
nych warunkach ekonomicznych zastosowanie kapitatu obcego moze okazac si¢ korzystniej-
sze — nawet dla decydentow o bardzo wysokim stopniu niechgci do podjgcia ryzyka, zaintere-
sowanych minimalizacja prawdopodobienstwa bankructwa przedsigbiorstwa — niz catkowita
rezygnacja z niego. Strategi¢ taka okresli¢ mozna jako ,,ucieczke do przodu”. Otwarta pozo-
staje jednak kwestia: czy w tej sytuacji istnieje mozliwos¢ pozyskania kapitatu obcego.

2.2.2. Struktura kapitalu i majatku: aspekt pragmatyczny
2.2.2.1. Determinanty struktury kapitalowej

Pozadane i faktycznie realizowane struktury kapitalowe w przedsigbiorstwach rolnych
zalezne sa od uwarunkowan, ktére nie w pelni uwzglednione zostaly w zaprezentowanych
powyzej modelach. Chcemy je teraz krotko omowic.

1. Sytuacja startowa przedsigbiorstw

Wigkszo$¢ przedsigbiorstw rolnych Wschodnich Niemiec znajduje si¢ w fazie ich po-
nownego tworzenia. W tym momencie udziat kapitalu obcego jest oczywiscie wyzszy, jako ze
z reguly wlasny kapital startowy dostepny jest jedynie w ograniczonym zakresie. Poza tym
wiele przedsigbiorstw obciazonych jest dlugami z przesztosci, cho¢ nie sg one bezposrednio
widoczne w bilansie na skutek bilansowych dzialan odciazajacych. Bardziej wymowne niz
relacje w bilansie statycznym, na ktore wptywaé mozna poprzez neutralne wynikowo zaksig-
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gowanie (skrocenie lub wydtuzenie bilansu), sa zmiany w udziatach, w szczegolnosci zmiany
w kapitale wlasnym.

2. Struktura przedsigbiorstwa

We wschodnioniemieckiej gospodarce rolnej powstawaly z najrézniejszych motywow
struktury holdingowe (Wieland 1996).W odniesieniu do przedsigbiorstw charakteryzujacych
si¢ znacznym powiazaniem kapitatowym nalezy zachowaé ostrozno$¢ w interpretacji ich
stopnia zadluzenia, o czym $wiadczy¢ moze ponizszy przyktad: Spétka-cérka posiadajaca
1 mln DM aktywow finansowana jest po polowie z kapitatu wtasnego i obcego. Firma-matka
posiada 50% udziatéw w kapitale wlasnym spotki-corki. Poza tym dysponuje jeszcze innym
majatkiem o wartosci 250 tys. DM, a sama zadtuzona jest na 250 tys. DM. Oba przedsi¢bior-
stwa wykazuja stopien zadtuzenia rowny 1, w bilansie skonsolidowanym natomiast widoczny
jest kapital obcy w wys. 750 tys. DM wobec kapitatu wlasnego w wys. jedynie 500 tys. DM.
Oznacza to, ze stopien zadtuzenia wynosi 1,5, a ryzyko finansowe jest odpowiednio wigksze.

3. Dostep do réznych zrédet finansowania
Przedsigbiorstwa 0sob fizycznych z definicji nie maja dostepu do kapitalu uczestni-

czacego, podczas gdy spotki osobowe, zarejestrowane spotdzielnie oraz w szczegdlnosci
spolki kapitalowe moga zasadniczo z niego korzysta¢. De facto osoby prawne w gospodarce
rolnej posiadajg bardzo niewielkie mozliwosci pozyskania kapitatu wlasnego na drodze pozy-
skania udziatlowcdéw. Po pierwsze — poniewaz oprocentowanie kapitatu jest niewielkie, po
drugie — poniewaz bardzo ograniczona jest zamienno$¢ tytuldw udziatowych. Istnieja co
prawda pojedyncze przypadki zainteresowania inwestoréw z sektora nierolniczego udziatami
w duzych przedsigbiorstwach rolnych. Wydaja si¢ one jednak posiada¢ charakter incydental-
ny. Wbrew wyobrazeniom opartym o doskonaty rynek kapitatowy, dostep do kapitatu obcego
jest w rzeczywistosci ograniczony i zdeterminowany przez wymagane liczne zabezpieczenia.
Réznice charakterystyczne dla poszczegolnych form prawnych wystepujace w Niemczech
Wschodnich do roku 1997 dotyczyly tez m.in. dostgpu do subwencjonowanych kredytow.
Z tych tez przyczyn swoboda w ksztattowaniu struktury kapitatu jest ograniczona.

4. Zréznicowanie kosztow poszcezegdlnych zrodet finansowania
Jak juz wspomnieli$my, zroznicowanie kosztéw kapitatu wlasnego i obcego w sekto-

rze rolniczym przedstawione na rysunku C2-7 nie odzwierciedla rzeczywistosci. Kapitat wia-
sny stuzy czesto zabezpieczeniu miejsc pracy i nie ulega dywersyfikacji pomigdzy przedsig-
biorstwami, lecz w najlepszym przypadku w ramach jednego przedsi¢biorstwa. Pozyczki o
obnizonym oprocentowaniu udzielane w ramach wspierania inwestycji spowodowaty reduk-
cje odsetek od kapitatu obcego nominalnie o nawet 7 punktow procentowych wzgl. do 1 pro-
centa w przypadku pozyczek publicznych. W tej sytuacji rozwazania teoretyczne na temat
struktury kapitalu schodza na drugi plan: przy finansowaniu wigkszych inwestycji wniesiony
kapitat wiasny ogranicza si¢ do ustalonego administracyjnie minimalnego poziomu, kapitat
obcy o obnizonym oprocentowaniu wykorzystywany jest w maksymalnym stopniu, a regular-
ne pozyczki na rynku kapitalowym stosowane sg co najwyzej jako wielkosci rezydualne.

5. Tempo wzrostu
Przy ograniczonych mozliwosciach finansowania poprzez wilaczenie udziatlowcow

zroédtem powigkszenia kapitalu wilasnego (abstrahujac od przeksztatcen srodkéw majatko-
wych) moga by¢ jedynie stezauryzowane zyski (samofinansowanie). W intensywnie rozwija-
jacych si¢ przedsigbiorstwach zyski te rzadko wystarczaja na sfinansowanie planowanych
inwestycji, wigc udziat kapitatu obcego jest odpowiednio wigkszy.
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6. Inwestorzy zadaja respektowania zasad struktury kapitatu

Mimo braku teoretycznego uzasadnienia poréwnawcze badania empiryczne nad
przedsigbiorstwami przemystowymi, ktére odniosty sukces lub tez porazke, wykazuja, ze
przedsigbiorstwa ,,zdrowe” odznaczaja si¢ nizszym udziatem kapitalu obcego niz przedsie-
biorstwa ,,chore”(Baetge 1989). Wynikac to moze po czesci z faktu, iz inwestorzy z zewnatrz
oczekuja, ze przedsigbiorstwa te nie beda zbytnio odchodzi¢ od ,,sprawdzonych” norm struk-
tur kapitalowych typowych dla danej branzy, a przedsigbiorstwa z kolei probuja wykazac si¢
solidnoscia, spetniajac te oczekiwania w sensie ,,sygnatu”, co przedsigbiorstwom odnoszacym
sukcesy przychodzi latwiej. Dobre wyniki, ktére odnosza, nickoniecznie wynikaja jednak
z obranej przez nich struktury kapitatu.

7. Podatki

Biorac na wstepie pod uwage sam podatek dochodowy, stwierdzi¢ nalezy, ze nie
wplywa on na strukture kapitatu; dotyka on w tym samym stopniu zyskow (wzglednie udzia-
tow w zyskach) co i dochodow z odsetek — abstrahujac od kwot wolnych od podatku dla okre-
slonych rodzajow dochodéw. Oznacza to, ze cigzar podatkowy inwestorow jest niezalezny od
sposobu zainwestowania ich kapitatu, czy to jako zyskownego kapitalu wlasnego czy tez
pracujacego poprzez odsetki kapitatu obcego. Taki punkt widzenia sprawdza si¢ w przypadku
przedsigbiorstw indywidualnych oraz spotek osobowych w rolnictwie, poniewaz nie majg one
osobowosci prawnej, w przypadku ktorej powstaje obowiazek specyficznych dla nich podat-
kow (np. od 0séb prawnych)*>.

Réznice podatkowe co do kapitalu wiasnego i obcego pojawiaja si¢ natomiast
w przypadku spolek kapitalowych, podlegajacych ze wzgledu na swa forme¢ prawna podatko-
wi od przedsigbiorstw. Wyliczajac podstawe opodatkowania podatkiem od zyskow odlicza si¢
koszty kapitatu obcego, nie oznacza to jednak, ze kapitat wlasny jest tutaj na gorszej pozycji,
jako ze uiszczony podatek od osob prawnych doliczany jest do naleznego podatku dochodo-
wego od wyplaty zyskow dostarczycieli kapitalu wlasnego. Przewaga finansowania z kapitatu
obcego polega natomiast na obnizonym podatku od dziatalnosci gospodarczej (Kruschwitz
1991). Wynika ona z faktu, ze przy obliczaniu podstawy opodatkowania podatkiem od do-
chodu z dziatalno$ci gospodarczej do zysku przedsigbiorstwa doliczanych jest zaledwie 50%
odsetek od dhugu statego. Obciazenie podatkiem od dzialalnosci gospodarczej przedsigbior-
stwa zadluzonego jest zatem ceferis paribus mniejsze niz niezadtuzonego. Zasigg tego efektu
zalezy oczywiscie od zyskownos$ci danego przedsigbiorstwa. Wychodzac z uproszczonego
zatozenia, ze dochdd kapitatlowy (zwrot x kapitat catkowity) odpowiada sumie przychodéw
z dziatalnosci gospodarczej, wowczas dodatkowe koszty kapitalu wlasnego wywodza si¢
z: stawka podatku x stawka podatku od dziatalnosci gospodarczej x zwrot x 0,5. Przy stawce
podatku od dziatalno$ci gospodarczej w wysokosci 3,5% i zwrocie z kapitatu w wysokosci
5%, dodatkowe obciazenie podatkowe kapitalu wlasnego w poréwnaniu do finansowania ka-
pitatem obcym wynosi np. 0,4375 pp. Ta korzys$¢ podatkowa przy finansowaniu obcym byta
jeszcze wigksza przed zniesieniem podatku od majatku oraz od kapitatu przedsiebiorstw (por.
Perridon i Steiner 1993, s. 414 i nast.). W sektorze nieagrarnym w przesztosci miato to naste-
pujacy skutek: przedsigbiorstwa zwigkszaly kapital w formie pozyczek od udziatowcoéw
w miejsce bezposredniego kapitatu udzialowego (Knobbe-Keuk 1993, s. 585).

52 Wychodzi sie tu z zalozenia, ze przedsiebiorstwa te nie podlegaja obowiazkowi podatkowemu z tytutu podatku od
dziatalnosci gospodarczej sensu sitrcto. W kwestii rozgraniczenia pomigdzy rolnictwem a dziatalnoscig gospodarczg -
patrz Kéhne i Wesche (1995, s. 60 nn.).
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8. Stare dhugi (sprzed zjednoczenia Niemiec — przyp. tlumacza)

W przedsigbiorstwach obciazonych dtugami z przesztosci obowigzek odprowadzenia
20% nadwyzki rocznej w ramach tzw. regulacji odciazajacej odpowiada dodatkowemu podat-
kowi od zyskéw’>. Stanowi to zatem dodatkowa motywacje, by poprzez finansowanie obcym
kapitatem (np. pozyczkami udzialowcow) obnizy¢é wykazany, a podlegajacy opodatkowaniu
zysk, jako ze w przeciwienstwie do ptatnosci podatku od os6b prawnych platno$é w ramach
regulacji odcigzajacej nie jest wliczana do indywidualnego podatku dochodowego dostarczy-
cieli kapitatu wlasnego.

9. Inflacja
W Europie Zachodniej inflacja nie ma wigkszego znaczenia jesli chodzi o decyzje

w zakresie finansowania, natomiast w panstwach wschodnioeuropejskich, przejsciowo odno-
towujacych stopy idace w setki, stanowi ona czynnik dominujacy. Ceteris paribus finansowa-
nie obce w warunkach inflacji przynosi korzysci, poniewaz czg$¢ powstajacych zyskow
pozornych przerzucana jest na wierzycieli, jako ze sila nabywcza nominalnych ptatnosci
z tytutu obstugi kapitatu traci realnie na wartosci. W ten sposob dla przyktadu rosyjskie
przedsigbiorstwa, ktére podjety inwestycje na krotko przed drastycznym wzrostem inflacji lat
dziewigédziesiatych, mogly dokonywac ptatnosci z tytutu obshugi kapitatu w latach nastgp-
nych jakoby ,,z kasy porto” (na biezace wydatki). Generalnie spadek wartosci pieniadza prze-
rzucany jest na kredytobiorcow. W okresach duzych wahan i wysokich stop inflacji stosuje
si¢ zaporowo wysokie oprocentowanie kredytow dtugoterminowych, co powoduje, ze dtugo-
terminowe finansowanie ze srodkdw obcych praktycznie nie wechodzi w gre (Frank 1995).

2.2.2.2. Struktura majatkowa a zasady finansowania

Struktura majatkowa

Kwestia struktury majatkowej sprowadza si¢ w zasadzie do decyzji inwestycyjnych,
omdéwionych w punkcie C2.1 wzglednie w istocie z nich si¢ wywodzi. W tym miejscu
chcieliby$my omowi¢ pokrétce kilka dodatkowych aspektow dotyczacych elastycznosci
przedsigbiorstwa, a powigzanych z powyzej przedstawionym zagadnieniem optymalnego
stopnia zadtuzenia.

Powszechnym wskaznikiem odzwierciedlajacym struktur¢ majatkowa jest stosunek
aktywéw trwalych do aktywoéw obrotowych. Im wskaznik ten jest wyzszy, tym wigkszy
kapitat w sposdéb mniej lub bardziej trwaty jest z reguly zaangazowany w przedsigbiorstwie,
jako ze ze wzgledu na duza réznicg pomigdzy wartoscig aktywdw w danym czasie a wartoscia
przy ponownym zbyciu, sprzedaz ich nie wchodzi tu w gre¢. Stad tez wyzszy jest stosunek
kosztow statych do zmiennych, okreslany réwniez mianem operating leverage. Prowadzi to
w tych samych warunkach do znacznej zmiennosci zyskow przy chwiejnosci obrotow. Innymi
stowy, ryzyko handlowe jest tym wyzsze, im wyzszy jest operating leverage.

Poniewaz generalne ryzyko przedsigbiorstwa stanowi przedmiot dziatan zarzadzania
ryzykiem, obejmujacego catoksztalt sSrodkéw skierowanych na sterowanie ryzykiem, mozliwa
jest substytucja financial leverage i operating leverage. Dziataniami pozwalajacymi obnizy¢
operating leverage sa np.:

o dobor procesow mniej kapitatochtonnych, a bardziej pracochtonnych, przy czym wycho-
dzimy tu z zatozenia, ze praca da si¢ zastosowa¢ w sposob zmienny,

53 Efektywny ciezar ptatnosci w ramach regulacji odcigzajacej wynosi mniej niz 20%, poniewaz jest odpisywany od
podatku od 0séb prawnych oraz podatku od dziatalnosci gospodarcze;j.
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o leasing zamiast kupna (patrz ponizej),

« zlecenie zadan wykonawcom zewngtrznym (na bazie umow krotko- i §rednioterminowych)
w miejsce wykonywania prac za pomoca wlasnego sprzetu, a wigc ,,buy ” zamiast ,,make ”.

W uzupetnieniu chcielibysmy nadmienic co nastgpuje:

Po pierwsze, Perridon i Steiner (1993, s. 465) zwracaja uwage na fakt, ze niski udziat
aktywow trwatych w catkowitych aktywach bilansowych nie musi by¢ wyrazem duzej ela-
stycznosci, jak ma to miejsce w przypadku przedsigbiorstwa pracujacego na bazie zamorty-
zowanych i przestarzatych maszyn i budynkéw, wymagajacego znacznego doinwestowania.
Stwierdzi¢ to mozna natomiast na podstawie réwnoczesnej obserwacji stopnia umorzenia,
czyli relacji wartosci aktywow trwatych w danym momencie do ich wartosci jako nowych.

Po drugie, statyczny punkt widzenia nie jest wystarczajacy. Oprocz udziatu aktywow
trwatych w majatku catosciowym zwroci¢ nalezy rownoczesnie uwage na czas zaangazowa-
nia aktywow majatkowych. W duzych przedsigbiorstwach — przynajmniej w odniesieniu do
maszyn ze wzglegdu na ich intensywna eksploatacj¢ — jest on znacznie nizszy niz w mniej-
szych, rodzinnych.

Po trzecie, zmniejszenie ryzyka handlowego poprzez obnizenie operating leverage
rzadko odbywa si¢ bez kosztéw. Rowniez tutaj trzeba szuka¢ kompromisu pomigdzy ryzy-
kiem a $rednig rentownoscia, poniewaz urzadzenia kapitatochtonne odpowiednio wykorzy-
stywane czg¢sto umozliwiaja produkcj¢ po nizszych przecigtnych kosztach.

Pozioma struktura bilansu

Struktura pozioma bilansu tzn. struktura majatkowo-kapitatowa stanowi wynik po-
szczegdlnych procesow inwestycyjno-finansowych. Zasady finansowania dotyczace struktury
poziomej bilansu prébuja uzupehiajaco stworzy¢ rozsadne relacje pomigdzy sprz¢zonymi
pozycjami aktywdw i pasywow bilansu. Cho¢ brak jest do nich teoretycznej podbudowy,
omowimy je pokrétce, poniewaz ich przestrzeganie — niezaleznie od wszelkiej krytyki — trak-
towane jest przez dostarczycieli kapitalu jako kryterium oceny réwnowagi finansowej przed-
sigbiorstwa. W tym miejscu poruszymy kwesti¢ ztotej reguly bankowej oraz bilansowej. Co
do pozostatych wskaznikow finansowania odsytamy do punktu D2.4.2.

Zlota regula finansowania (zlota regula bankowa) postuluje zasadnicza zgodno$¢
terminowa finansowania i inwestowania, tzn. ze czasokres zaangazowania kapitatu (np. czas
trwania kredytu) winien pokrywac si¢ z okresem uzytkowania zakupionego z jego Srodkow
obiektu inwestycyjnego. Chodzi o to, by sptaty kapitatu dokonywaé ze srodkdéw pozyskanych
z biezacego procesu produkcji, aby unikna¢ sytuacji, w ktorej nalezy jeszcze umarzaé po-
zyczke¢ w momencie, gdy uprzednio zakupione urzadzenie wyszto juz dawno z obiegu lub tez
odwrotnie — aby nie obcigzac¢ ptynnosci przedsigbiorstwa sptatami kredytu w bardzo krétkich
terminach. Z punktu widzenia zyskownosci mozliwe jest jednak odstgpstwo od zasady zgod-
nosci termindéw. Przyktadowo nalezy umorzyé przedterminowo bardzo drogie finansowanie
$rodkami obcymi w sytuacji, gdy pozwala na to zwrotnos$¢ z inwestycji. I odwrotnie — finan-
sowanie rentownego obiektu inwestycyjnego o krotkiej zywotnosci srodkami pochodzacymi
z atrakcyjnej finansowo dlugoterminowej pozyczki okaza¢ si¢ moze ekonomicznie uzasad-
nione, poniewaz zwroty z inwestycji mozna w mig¢dzyczasie korzystnie zainwestowaé po-
nownie, zachowujac zdolnos¢ do obstugi kapitatu.

Z}ota regula bilansowa w swej rozpowszechnionej wersji zaleca finansowanie majat-
ku zaangazowanego dlugoterminowo (ziemia, budynki) srodkami kapitatu wtasnego i dtugo-
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terminowym kapitatem obcym. Kroétkoterminowy kapitat obcy stosowaé nalezy jedynie
w celu finansowania ptynnych aktywow obrotowych (jak srodki obrotowe) (Rys. C2-9).

Kolejna zasada finansowania méwi, ze kapital obcy nie powinien przekracza¢ wartosci
majatku w lokatach finansowych, w inwentarzu zywym, obrotowym i maszynach, poniewaz
te przedmioty majatkowe sa stosunkowo tatwo zbywalne i w przypadku likwidacji daja moz-
liwos¢ dzierzawy zaktadu niecobcigzonego dtugami.

DM A Aktywa Pasywa

\Krotkoterminowy
lkapital obcy

\DIugoterminowy
lkapital obcy

Staty majatek obrotowy

\Kapital wlasny

Majatek trwaty

czas >

Rys. C2-9: Zlota regula bilansu w zaktadzie o tendencji wzrostowej
(Zrédto: Suchtikg 1980, s. 352).

Odnos$nie do podanych regul finansowania nalezy krytycznie zauwazy¢, ze ich prze-
strzeganie nie moze wykluczy¢ probleméw z ptynnoscia lub tez, ze ich nieprzestrzeganie po-
ciaga za soba problemy tego rodzaju. Z pozycji bilansowych wyciagna¢ mozna jedynie dos¢
uogdlnione wnioski co do przysztych strumieni ptatnosci przedsigbiorstwa rolnego, a jedynie
one s3 miarodajne w rozwazaniach na temat ptynnosci. Z bilansu nie mozna odczyta¢ np.
danych na temat wyptat wynagrodzenia, niewykorzystanych linii kredytowych czy mozliwo-
$ci prolongaty zobowiazan o przekroczonym terminie zapadalnosci.

Roéwniez zalozenia co do stabej zbywalnos$ci przedmiotdw majatkowych moga by¢
sporadycznie nietrafne, np. w przypadku gruntdéw o atrakcyjnym potozeniu.

2.2.2.3. Management Buyout

Na zakonczenie dziatu na temat sategii finansowania chcielibysmy skupi¢ si¢ na roz-
woju stosunkow wiasnosci, wystepujacych u spadkobiercéw prawnych rolniczych spotdzielni
produkcyjnych. Konsekwencja regulacji w ramach ustawy o integracji rolnej w kwestii ma-
jatkowej byt relatywnie duzy rozrzut kapitalowy wsrdd cztonkéw spotek kontynuujacych do-
tychczasowsq dziatalnos¢ — spoiki te okreslano mianem spélek publicznych (Koch 1994).
W kolejnej fazie konsolidacji zauwazalna byta wyrazna koncentracja kapitatu, przewaznie
w rekach osob z kierownictwa przedsigbiorstwa, co dawnym RSP nadawato bardziej charak-
ter spotek kapitatowych sensu stricto. Proces ten okresli¢c mozna w szerokim znaczeniu tego
stowa jako management buyout (MBO), cho¢ zauwazalne sq tu roznice w stosunku do jego
klasycznej formy. MBO to transakcje, w wyniku ktdrych zarzadzajacy przedsigbiorstwem
nabywaja cato$¢ lub czgs¢ udziatow kapitatu wlasnego od bytych wiascicieli firmy. W przy-
padku wigkszych firm ze wzgledu na zapotrzebowanie na finanse pozyskuje si¢ dodatkowych
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inwestoréw. Przejecie udziatow przedsigbiorstwa nastgpuje przewaznie za pomoca kapitatu
obcego (leveraged buyouts). Motywami i przyczynami MBO moga by¢:

— rozpoznanie ze strony kierownictwa przedsigbiorstwa, ze dotychczasowy potencjal nie
zostal jeszcze w pelni wykorzystany, a przedsigbiorstwo jest niedowartosciowane i po-
siada dodatkowe mozliwosci generowania zyskow®*,

likwidacja firmy-matki. Cztonkowie managementu umawiajg si¢, by naby¢ czes¢ masy
upadtosciowej,

prywatyzacja dawnych przedsigbiorstw panstwowych,

che¢¢ uniknigcia niepozadanego przejgcia przedsigbiorstwa przez osoby trzecie,
zapotrzebowanie na pieniadze u dotychczasowych wiascicieli,

odejscie dotychczasowych wtascicieli i brak odpowiedniego nastgpcy w przedsigbior-
stwach o charakterze rodzinnym.

We wschodnioniemieckich przedsigbiorstwach rolnych pierwsze dwa aspekty odgry-
waja pewna rolg, jednak decydujaca przypuszczalnie byta wola zapewnienia kompetencji de-
cyzyjnych w przedsigbiorstwie. Wigkszo$¢ nastegpcéw w RSP zmuszona byta dokona¢ duzych
inwestycji racjonalizacyjnych, ktérych finansowanie nastapilo w zasadzie ze srodkéw obcych
W obliczu braku gwarancji oraz ograniczonej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa pozyskanie
kredytu wigzato si¢ z osobistym porgczeniem lub gwarancja osobistych zabezpieczen ze stro-
ny poszczegdlnych cztonkow przedsigbiorstwa. Wzigcie na siebie ryzyka musialo zostac
odpowiednio skompensowane: przez wyzszy udzial w zyskach i/lub wigksze bezpieczenstwo
w realizacji decyzji dotyczacych wzrostu rentownosci, jak np. przy koniecznej redukcji
zasobow sily roboczej. Na tym, z punktu widzenia managementu, zasadza si¢ gldwna moty-
wacja do taczenia kapitatu.

Jesli finansowanie inwestycji dokonywato si¢ z aportoéw 0sob zarzadzajacych, z reguty
pokrywanego z prywatnych kredytéw, efekt koncentracji wystgpowat automatycznie w miarg
wzrostu. Poza tym czlonkowie opuszczajacy spoldzielnie¢ wycofywali swoje udzialy,
aw innych spolkach kapitatowych udzialy odchodzacych cztonkéw nabywane byty przez
kierownictwo firmy. W przeciwienstwie do klasycznej MBO przejecie udziatow nastgpowato
nie w sposob natychmiastowy poprzez przedlozenie wlascicielom oferty kupna, lecz sukce-
sywnie, co miato t¢ zaleteg, ze zapotrzebowanie na kapital rozktadato si¢ w czasie.

Procesowi koncentracji kapitatu sprzyjaly nastepujace okolicznosci:

l

1Ll

> wolawlascicieli, by likwidowac¢ udziaty na cele konsumpcyjne lub by zatozy¢ wiasne fir-
my,

» fakt, ze udzialy sg trudno zbywalne. Z drugiej strony w przypadku przedsi¢biorstw noto-
wanych na gieldzie kurs z reguly wzrasta, gdy istnieje przypuszczenie odnosnie buyouts,

» weczesniejszy dostegp do informacji dotyczacych faktycznej zyskownosci przedsigbior-
stwa, ktora posiada jego kierownictwo,

» zanizona wycena aktywow,

» fakt, ze poczatkowo nie uruchamiano prawie wcale wyptaty dywidendy. Co prawda
w miodych przedsigbiorstwach (a za takie uwazane sg firmy bedace kontynuacja RSP) nie
dokonuje si¢ wyptaty dywidendy, ale wyréwnuje si¢ je przewaznie poprzez wzrost kursu.
Nie dotyczy to bezposrednio przedsigbiorstw rolnych. Mimo to trudno byto jednoznacz-
nie przewidzie¢ dalszy rozwoj. Po pierwsze — w kontekscie zdolnosci egzystencji spot-
dzielni rolniczych podkresla si¢ korzys¢ wyptywajaca z tej formy organizacji, a jest nig

54 Metody oceny przedsiebiorstwa, ktére mozna w zwigzku z tym zastosowac, zostaty przedstawione u Kéhne (1998).
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mozliwos¢ rozrzutu kapitatu ryzyka. Po drugie — przedsigbiorstw rolnych niekoniecznie
nie nalezy a priori traktowac jako idealnych kandydatéw do MBO. Te ostatnie charakte-
ryzuja si¢ przewaznie wysoka, przynajmniej potencjalnie, i stabilng sytuacja dochodowa
i znalez¢ je mozna na rynkach o wysokich progach dostgpu, w przeciwnym wypadku ry-
zyko przejecia ich przez kapital obey bytoby nieoptacalne.

2.2.3. Dobor form finansowania

W poprzednim rozdziale dokonalismy jedynie ogdlnego rozréznienia pomigdzy kapi-
tatlem wlasnym i obcym. Teraz chcemy si¢ skupi¢ bardziej wnikliwie na réznych formach
pozyskania kapitalu. OmawialiSmy juz w réznych miejscach kwesti¢ finansowania poprzez
udziaty jako forme finansowania ze srodkdw wlasnych, dlatego w tym miejscu skoncentruje-
my si¢ juz jedynie na finansowaniu wewngtrznym i obcym.

2.2.3.1. Finansowanie wewngtrzne

Mozliwos$¢ finansowania wewngtrznego powstaje wskutek uwolnienia zaangazowane-
go kapitatu przedsigbiorstwa, to znaczy poprzez szeroko rozumiany brak inwestowania oraz
réwnolegly do niego brak wyptat w tym samym czasie. Obejmuje to nadwyzki z wplat z bie-
zacych obrotéw, jednorazowe zyski likwidacyjne (ze sprzedazy majatku), jak i nadwyzki
ptatnicze w sektorze finansowym. Wida¢ wyraznie, ze finansowanie wewnetrzne nie jest po-
przedzone zadnym specjalnym aktem finansowym, jak w przypadku finansowania za pomoca
udziatéw Iub kredytow. O sile finansowania wewngtrznego najlepiej $wiadczy cash flow
przedsigbiorstwa (Perridon i Steiner 1993, s. 395). Posrednie wyliczenie cash flow pozwala na
logiczne zroznicowanie finansowania wewngtrznego:

nadwyzka roczna+ odpisy na amortyzacje+ naktady na rezerwy= cash flow.

Widaé¢ wyraznie trzy zrddla finansowania wewngetrznego: nadwyzke roczna (samofi-
nansowanie), warto$§¢ po amortyzacji oraz przyjete naktady na rezerwy. Do tego dochodza,
jak juz wspomniano, jednorazowe (nadzwyczajne) dochody likwidacyjne; w tym kontekscie
mowi¢ mozemy o zmianach struktury majatkowej. Wyliczajac w sposéb niebezposredni
potencjal finansowania wewngetrznego, sprawdzi¢ nalezy skutecznos$¢ platnicza transakcji.
Jesli nadwyzka roczna wynika z dopisania lub zwigkszenia zasobow, jak np. zatozenie nowe-
go stada bydta, nie daje to swobody w finansowaniu wewngtrznym, poniewaz nie mamy tu do
czynienia z uwolnieniem kapitalu. Wspomniane zréznicowanie pomig¢dzy samofinansowa-
niem, finansowaniem z odpiséw na amortyzacj¢ oraz naktadéw rezerwowych wydaje si¢ by¢
sztuczne, na prozno mozna szuka¢ go tez w angloamerykanskich podrgcznikach, ma ono jed-
nak znaczenie z podatkowego punktu widzenia, wptywa takze na wyptacany zysk w spotkach
kapitalowych. Oprdcz tego formy te roznig si¢ okresem finansowania. Z tego tez wzgledu
chceieliby$my pokrotce skomentowac poszczegdlne punkty.

Samofinansowanie dokonuje si¢ z zatrzymanego zysku przedsi¢biorstw. W zaleznosci
czy chodzi o zyski widoczne w bilansie, czy tez o ukryte, wynikajace z utworzenia utajonych
rezerw, moéwimy o jawnym lub ukrytym samofinansowaniu. Srodki udostepnione na drodze
samofinansowania jawnego sa angazowane bez ograniczen czasowych. Poniewaz zysk
wykazany w bilansie moze zosta¢ tez wyptacony, potrzebna jest tu wezesniejsza decyzja w tej
kwestii. Grupa osob bedacych dostarczycielami kapitatu wlasnego jest znacznie zréznicowa-
na, a jej cztlonkowie korzystaja z dochodoéw przedsigbiorstwa w rozny sposob (poprzez dywi-
dendy, ptace lub dzierzawe), co prowadzi¢ moze do konfliktu interesow. Ze wzgledu na
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wspomniang koncentracj¢ kapitatu przypuszczaé jednak nalezy, ze w tej kwestii zrealizowana
zostanie wizja zarzadzajacego kierownictwa.

Niekorzystny w jawnym samofinansowaniu jest fakt, iz zgromadzone zyski podlegaja
podatkowi dochodowemu od 0s6b prawnych, wynoszacemu na ten moment 45%. Zyski wy-
ptacane opodatkowane sa natomiast w wysokosci zaledwie 30%. Poniewaz podatek od oséb
prawnych rozliczany jest z podatkiem dochodowym udziatowcow, decydujacym dla ustalenia
obciazenia podatkowego za wyptacone zyski jest ostatecznie indywidualna graniczna stawka
wymiaru podatku dochodowego udziatowca. Dla przedsigbiorstwa pojawia si¢ stad zasadni-
czo mozliwos¢ obnizenia obcigzenia podatkowego za zatrzymane zyski do poziomu podatku
dochodowego udzialowcow pod warunkiem, ze zyski te zostana najpierw wyptacone, a na-
stgpnie wprowadzone ponownie do przedsigbiorstwa przez udziatlowcow w formie aportow
lub pozyczek. O tej metodzie pisze Greffe (1994). W sektorze dziatalnosci gospodarczej
metoda ta nie jest zbyt rozpowszechniona. Po pierwsze, poniewaz graniczne stawki podatko-
we udzialowcow w spotkach kapitatlowych wynosza przewaznie ponad 45%, po drugie
w zwiazku z emisjg nowych udzialow powstaja koszty transakcyjne. Poza tym nie ma gwa-
rancji, ze udziatowcy faktycznie zwrocg ten kapitat. W przedsigbiorstwach rolnych te nega-
tywne czynniki bgda miaty przypuszczalnie mniejsze znaczenie.

Samofinansowanie ukryte ma t¢ zaletg, ze nieujawniony w bilansie zysk nie ulegnie
(na razie) umniejszeniu poprzez wyplaty lub podatki. Efekt finansowania wygasa w mo-
mencie ujawnienia utajonych rezerw. Odpowiednio w przypadku podatkéw oraz unikania
wyptlaty chodzi tu ,,tylko” o efekt odroczenia w czasie. Mozliwos$ci tworzenia utajonych re-
zerw w polityce bilansowej omawia Woéhe (1997, s. 721 i nast.), przy czym zaznaczy¢ nalezy,
ze nie kazda utajona rezerwa daje efekt finansowania. Ocena ukrytego samofinansowania
wypada jeszcze korzystniej w przedsigbiorstwach, w ktdrych pracuje kapitat nizszy ranga (np.
przedsigbiorstwa obcigzone dtugami sprzed zjednoczenia Niemiec); odroczone w nich sg nie
tylko podatki, ale i ptatnosc odsetek i sptaty z umorzen.

Finansowanie z odpiséw amortyzacyjnych, ktére wplynety do przedsigbiorstwa
w formie wptat, mozliwe jest dzigki temu, ze inwestycje zast¢pcze finansowane sg dopiero
pod koniec okresu uzytkowania urzadzenia. Uwolnione w migdzyczasie $rodki zaangazowac
mozna dla innych celéw finansowych®. Mamy tu zatem do czynienia z ciagta zmiang struktu-
ry majatku. Jesli w rozwijajacym si¢ przedsigbiorstwie odpisy amortyzacyjne wykorzystywa-
ne zostana bezposrednio na ponowne inwestycje, wystepuje tu efekt rozszerzenia mozliwosci
(Lohman-Ruchti-Effekt), ktory w przypadku odpisu liniowego prowadzi¢ moze teoretycznie
do podwojenia mozliwo$ci czasowych (Wohe 1993, s. 987 i nast.). Nadmieni¢ nalezy, ze od-
pisy siggajace powyzej rzeczywistej utraty wartosci, stanowia utajone rezerwy, stad tez roz-
graniczenie w stosunku do ukrytego samofinansowania jest do$¢ ptynne. Ponadto nalezy
zwroci¢ uwage na to, ze efekt finansowania jest de facto ograniczony w przypadku finanso-
wania danego urzadzenia ze Srodkdéw obcych przy biezacych splatach kredytu.

Dalsze uwolnienie kapitatu dokona¢ si¢ moze poprzez zbycie majatku. Ten temat po-
dejmiemy omawiajac dzialania skierowane na zapewnienie plynnosci przedsigbiorstwa
(s. 147 1 nast.). Ogodlnie rzecz biorac finansowanie wewngtrzne oceni¢ nalezy jako istotny
instrument finansowania w przedsigbiorstwa rolnych, poniewaz po pierwsze — w przeciwien-
stwie do finansowania z udziatéw nie pociaga za soba zmian w uktadzie sil, po drugie —
finansowanie ze srodkéw obcych ograniczone jest istniejacymi zabezpieczeniami, po trzecie —

55 Krotkoterminowa granica obstugi kapitatu zostata skalkulowana przy uwzglednieniu istniejacych okolicznosci.
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ta forma finansowania w poréwnaniu z innymi jest korzystna, jesli chodzi o koszty i po
czwarte — nie wiaze si¢ ze splata odsetek, tym samym nie obcigza ptynnosci. Poza tym wyso-
ka sita finansowania wewnetrznego mierzona np. stopniem finansowania wewnetrznego
(ilorazem cash flow i inwestycji netto) lub tez dynamiczny stopien zadtuzenia (iloraz zobowia-
zanicash flow) stanowia kryterium oceny wiarygodnosci kredytowej przedsigbiorstwa, a tym
samym brane sg pod uwagg przy dalszym pozyskiwaniu kapitatu obcego.

2.2.3.2. Finansowanie ze Srodkéw obcych

Nie chcemy w tym miejscu zaglgbia¢ si¢ w poszczegdlne formy finansowania srod-
kami obcymi. Odsylamy czytelnika do odpowiednich zrodet, jak Woehe i Bilstein (1994),
albo Bodmer (1998). Oméwimy jedynie kilka zasadniczych aspektow, odgrywajacych role
w ksztaltowaniu finansowania srodkami obcymi.

Koszty finansowania ze Srodkéw obcych

W sektorze rolnym najwazniejsza forme finansowania srodkami obcymi stanowig kredyty.
Koszty kredytu wynikaja z nastgpujacych czynnikdéw (por. Bodmer 1998, s. 43):

wielkos¢ kredytu K,

odsetki nominalne "™

okres wykorzystania 7,

disagio d, tzn. r6znica migdzy kwota nominalng kredytu, a kwota otrzymana przez klienta,

sposoby sptlaty, tzn. umorzenia ratalne, progresywne czy jednorazowe ostateczne, splaty
roczne lub krétkoterminowe (ponizej roku), lata zwolnione ze sptaty,

koszty dodatkowe, np. prowizja za udostgpnienie kredytu,

prowizja za udostgpnienie kredytu w przypadku opdznienia w jego przyjeciu,

oplata manipulacyjna za wczesniejsza splatg.

YV VVYY

Y V V

Waznym wskaznikiem w ocenie kosztow kredytu, na ktore sktadajq si¢ niektore z po-
danych juz elementdw, jest jego efektywne oprocentowanie i°”, obliczane jako wewnetrzna
stopa procentowa sumienia platnosci uruchomionego w ramach transakcji kredytowej. Przy
rocznych splatach rat obstugi kapitatu KD, (obstuga kapitatu wraz z ewentualnymi kosztami

dodatkowymi) otrzymamy*:

iv = {i e IRR

L KD, _
(1-d)K Z Ty - 0} (C2-17)

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze pordwnujac alternatywy finansowania na podsta-
wie efektywnego oprocentowania, zetkna¢ si¢ mozna z tymi samymi problemami jak
w przypadku oceny alternatyw inwestycyjnych przy pomocy wewngtrznej stopy procentowe;.
Breuer (1995) demonstruje na przyktadzie, ze kredyt o nizszej efektywnej stopie procentowe;j
doprowadzi¢ moze do znaczniejszego uszczuplenia majatku koncowego niz kredyt rzekomo
drozszy. Przyczyna tkwi — podobnie jak w przypadku inwestycji — w roznej strukturze stru-
mieni splat kredytu oraz w braku oceny istniejacych mozliwosci zainwestowania i pozyska-
nia kapitatu. Zrozumiate jest, ze nieporownywalno$¢ ta pojawia si¢ juz wraz z utworzeniem
kompletnych planow finansowych. Plany te zostaty po prostu tak zdefiniowane, by oprdocz
opcji inwestycyjnych zawieraty takze mozliwosci finansowania (a mianowicie teoretycznie
wszystkie, z jakich przedsigbiorstwo moze skorzystac).

56 Przyblizone wzory przedstawiaja Woehe i Bilstein (1994. s. 146 nn.).
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Kontrowersje w dyskusjach wzbudza kwestia, na ile koszty oprocentowania kredytu
stanowia o zwigzanym zawsze z takim dziataniem ryzyku handlowym. Zgodnie z hipoteza
rekompensaty za ryzyko braku sptaty kredytu znajduje swoje odbicie w dodatku za ryzyko
naliczanym do odsetek. Hipoteza normalizacji ryzyka mowi natomiast, ze bank winien od-
rzucaé¢ wnioski kredytowe obcigzone duzym ryzykiem, wzglednie sformutowaé okreslone
warunki (np. dodatkowe zabezpieczenia). Przeciwko hipotezie rekompensaty za ryzyko
Spremann (1991, s. 278 i nast.) przytacza nastgpujace argumenty: po pierwsze — zbyt wyso-
kie sa koszty wyliczanych indywidualnie dla kazdego klienta doptat za ryzyko w obliczu
konkurencyjnosci na rynku kredytowym i zwiazane z tym niebezpieczenstwo, ze oferta nie
zostanie przez klienta zaakceptowana. Po drugie, zgodnie z agency-theory wyzsza stawka
oprocentowania stanowi bodziec do podjecia bardziej ryzykownych przedsigwzigé inwesty-
cyjnych pociagajacych za soba wigksze prawdopodobienstwo bankructwa. Z drugiej strony
Gerdsmeier i Krob (1994) proponuja metodg¢ okreslenia ryzyka braku splaty kredytu indywi-
dualnie dla kazdego klienta w oparciu o model ceny opcjonalnej i domagaja si¢ wynikajacych
stad specyficznych dodatkéw za ryzyko.

Wartos¢ subwencji z tytulu obnizonych odsetek, umorzenia odsetek i odroczenia zaplaty

Wielokrotnie wspominaliSmy, ze inwestycje w rolnictwie finansowane sg czgsto na
warunkach odbiegajacych od warunkéw obowiazujacych na rynku kapitatowym. Jesli dziata-
nia wspierajace realizowane sa poprzez subwencje lub obnizenie stawki odsetek, jak ma to
miejsce w ramach programu wspierania inwestycji w rolnictwie (AFP), wowczas korzysc¢
w finansowaniu jest wyraznie widoczna i z reguly nie trudno jest przeliczy¢ korzysci wynika-
jace z obnizenia oprocentowania na warto$¢ subwencji (udziaty wspomagajace) (por. Brandes
i Odening 1992, s. 78).

Nie w pelni zauwazalna jest ta korzy$¢ w przypadku umorzenia odsetek i/lub odro-
czenia zaptaty w obstudze kapitatu. Aktualnego przyktadu dostarcza tzw. regulacja napraw-
cza stosowana w odniesieniu do przedsigbiorstw obcigzonych dlugami z przesztosci. Charak-
teryzuje si¢ tym, ze obstuga istniejacego zadtuzenia sprzed zjednoczenia dokonuje si¢ w za-
leznos$ci od sytuacji dochodowej przedsigbiorstwa, a za niezaptacone odsetki nie nalicza si¢
odsetek od odsetek. Obliczajac wartos¢ subwencji z tej regulacji napotyka si¢ dwie trudnosci:
z jednej strony zalozy¢ nalezy okreslona sytuacje dochodowaq przedsigbiorstwa, by moc okre-
$li¢ wysokos¢ ptatnosci naprawczych w okreslonym czasie. Po drugie — stworzy¢ nalezy jaki$
miernik poréwnawczy, do ktoérego odnie$¢ mozna by oszczednosci wynikajace z obstugi ka-
pitatu. Nastgpnie wyliczy¢ mozna warto$é subwencji jako roznicy wartosci kapitatowych
strumieni platniczych obu poréwnywanych alternatyw finansowania. W przyktadzie C2-2
dokonujemy takiego przykltadowego wyliczenia. Ze wzgledu na to, ze ptatnosci naprawcze
wplywaja na wysoko$¢ podatku dochodowego z dziatalnosci gospodarczej oraz podatku od
0s6b prawnych, w naszych rozwazaniach uwzgledni¢ musimy tez aspekt podatkowy. Z kal-
kulacji wynika, ze wartos¢ subwencji w ramach regulacji odcigzeniowej wynosi w tym przy-
ktadzie ponad 50%, innymi stowy umorzenie ponad potowy pierwotnej kwoty zadhuzenia
sprzed zjednoczenia Niemiec w powiazaniu ze sptatg pozostatej sumy jako pozyczki umorze-
niowej prowadzi do efektywnie identycznego obciazenia przedsigbiorstwa, jak regulacja od-
cigzeniowa.

Jakie konsekwencje wynikaja z tego faktu w przypadku strategii splat w przedsie-
biorstwach obcigzonych dlugiem z przeszlo$ci? Ogodlnie obowiazuje zasada, ze kredyty
umarzaé¢ nalezy mozliwie najpredzej w sytuacji, gdy odsetki od kapitatu obcego wyzsze sa od
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odsetek kalkulacyjnych, a jak najpdzniej w odwrotnym przypadku (Busse von Célbe i Lass-
mann 1990, s. 64).

Przyktad C2-2: Wartos¢ subwencji w ramach regulacji naprawczych

Okres 0 1 10 | 20
1. Pozyczki umorzeniowe
1.Dhug pozostaty 1 000 000| 900 000 0)
2. Umorzenie -100 000 -100 000
3. Odsetki -50 000 -5 000
4. Oszczgdnosé na podatku od 0sdb prawnych 21970 2197
5. Oszczgdnosci na podatku dochod. od dziat. gospodarczej 3723 372
6. Suma (2 ... 5) -124 307, -102 431
7. (6) zdyskontowano -121 589 -82 116
8. Wartos¢ kapitatowa efektywnej obstugi kapitatu -1 009 860
I1. Regulacja naprawcza
1. Dlug pozostaty 1000 000| 971 837, 602 425/ |65 663
2. Ptatnos$¢ naprawcza -65 663 -65 663 |-65 663
3. Oszczednosé na podatku od 0séb prawnych 26 530 26 5300 |26 530
4. Oszczgdnosé na podatku doch. od dziat. gospodarczej 9780 ... 9 780 9 780
5. Suma (2 ... 4) 29353 29353 |-29353
6. (5) zdyskontowano 28 711 -23 531]  |-18 865
7. wartos¢ kapitatowa efektywnej obstugi kapitatu: -469 243|
I11. Warto$¢ subwencji-(18-117): 540 617, «54%

SYTUACJA WYJSCIOWA: OBCIAZENIE DLUGIEM Z PRZESZEOSCI = 1 000 000 DM K
Sytuacja referencyjna: splata kredytu jako pozyczki umorzeniowej w ciagu 10 lat z oprocentowaniem 5%
(FIBOR)
Regulacja naprawcza:
- 20% nadwyzki rocznej odprowadzanej jest jako platnosci naprawcze
— platno$¢ naprawcza jest odliczana od podstawy wymiaru opodatkowania, i
— redukuje podstaw¢ wymiaru opodatkowania podatkiem od 0sob prawnych oraz podatkiem dochodowym
od dziatalnosci gospodarczej w catosci
— stawka oprocentowania: 5% (FIBOR)
— umorzenie odsetek od odsetek
Dalsze zatozenia:
— State nadwyzki roczne w wysokosci 374 277 DM, ktdére prowadza do splaty dtugu w ramach regulacji
odcigzajacej w ciagu 20 lat
— Tezauryzacja zyskow (tzn. stawka podatku od oséb prawnych w wys. 45%)
— Dodatek solidarnosciowy (5,5 % podatku od 0sdb prawnych)
— Efektywna stawka podatku od zysku z dziatalnosci gospodarczej: 14,89%
— Srodki finansowe, nieprzeznaczone do obshugi kapitatu i ptatnosci podatkowe inwestowane sa
z oprocentowaniem kalkulacyjnym (po opodatkowaniu)
— Odsetki kalkulacyjne przed opodatkowaniem: 5%
— Odsetki kalkulacyjne po opodatkowaniu podatkiem od zysku (wraz z dodatkiem solidarnosciowym):
0,05(1 -s°)(1-s*) = 0.02351

Mozliwa szybkos¢ sptat zalezna tu jest od stanu ptynnosci przedsigbiorstwa i warun-

kéw umowy kredytowej. Jako wewnetrzna stope procentowa efektywnego obciazenia obstugi
kapitalu po opodatkowaniu (poz. 115 w tab. C2-2) przyjmuje si¢ -4,61%. Negatywne stopy
procentowe wystepuja zreszta nie tylko w przedstawionym przyktadzie, lecz w catym szeregu
realnych konstelacji parametrow. Wynika z tego fakt, ze dobrowolne przedterminowe sptaty
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starego zadtluzenia — czy to z zatrzymanych zyskdw, aportéw czy na drodze konwersji dtugu
sa z reguly nierentowne.

Ryzyko kosztéw obcego kapitalu

Kapital obcy ujmowany jest czesto jako stale zobowigzania splaty. Jest to trafne o ty-
le, o ile kredytobiorca optuje za stata stopa odsetkowg obowiazujaca przez caly okres kredy-
towy. Przewaznie do wyboru sg stale lub zmienne stawki oprocentowania albo krotszy lub
dluzszy okres obowiazywania stalej stopy procentowej. W przeciwienstwie do kontrowersyj-
nej dyskusji na temat przerzucania ryzyka handlowego zainteresowanego kredytem przedsig-
biorstwa przez bank w formie doptat za ryzyko watpliwosci nie budzi fakt, ze zawirowania na
rynku kapitalowym znajduja swoje odzwierciedlenie w dodatkowych kosztach naliczanych
przez instytucje kredytujace. Umowy kredytowe o stalej stopie oprocentowania lub przy-
najmniej z dhugim okresem obwiazywania sa drozsze niz takie, ktorych stopa procentowa
dopasowana jest do sytuacji na rynku kapitatowym. Dodatki te zaleza od oczekiwan odset-
kowych i ich wahan; w fazach niskiego oprocentowania sg one wyzsze niz w fazach wyso-
kich odsetek. Decyzja o wyborze statych lub zmiennych stop procentowych zalezy od stosun-
ku do ryzyka, ale i od calego szeregu innych czynnikéw.

Na poczatek skonstatowac nalezy, ze oceny dodatkowego ryzyka finansowego, jakie
wiaze si¢ z odsetkami od kredytu, dokonywac nalezy w powiazaniu z innymi ryzykami cate-
go przedsigbiorstwa. W przypadku duzego ryzyka handlowego i/lub ryzyka finansowego
spowodowanego wysokim stopniem zadtuzenia przejscie na oprocentowanie zmienne oceniaé
nalezy inaczej niz w przypadku przedsigwzigcia o relatywnie niskim poziomie ryzyka. Istnie-
ja tu wzajemne powigzania z innymi metodami sterowania z zakresu zarzadzania ryzykiem.
Widac to, gdy np. w modelu capital asset pricing model dotyczacym optymalnej wielkosci
kapitatu obcego (C2-15) dotychczasowsq stata stopg oprocentowania potraktowac jako zmien-
ng przypadkowa. Barry i in. (1981) wykazuja, ze w tym wypadku optymalny stopien zadtuze-
nia obniza si¢, z wyjatkiem sytuacji, gdzie wystgpuje daleko idaca pozytywna korelacja po-
miedzy odsetkami kapitatu obcego, a dochodem netto przedsigbiorstwa. Leatham i Baker
(1988) wyliczaja za pomoca modelu normatywnego, ze w zaleznosci od nastawienia do ryzy-
ka w przypadku statych umow kredytowych akceptowane sa dodatkowe 1 do 1,5 punktow
procentowych, zanim podjeta zostanie decyzja o czesciowym lub catkowitym przej$ciu na
umowy o zmiennych warunkach.

W sytuacji spadajacych odsetek istnieje zasadniczo mozliwos¢ wczesniejszej splaty
kredytow o statych stopach procentowych i przej$cia na umowy o nizszym oprocentowaniu.
Korzystne warunki po temu stworzyt ostatnio ustawodawca, ktory nakazuje dokonane ptatno-
Sci disagio sptacac proporcjonalnie. De facto taka zmiana jest czgsto nieatrakcyjna ze wzgle-
du na odpowiednio wysokie odsetki za przedterminowa sptate.

Kolejnym instrumentem majacym ograniczy¢ ryzyka zmian w oprocentowaniu sg
w tym kontekscie tzw. caps, zyskujace w ostatnim czasie na popularnosci. Caps oznacza wy-
tyczenie za odpowiednia optata jednorazowa lub roczng gdérnej granicy stopy procentowe;.
W tym przypadku przedsigbiorstwo profitowaé moze z obnizek odsetkowych, podczas gdy
gorna granica odsetek jest limitowana. Dzigki temu instrumentowi dostosowaé mozna ela-
stycznie obciazenie obstugi kapitatu do sytuacji ryzyka w przedsigbiorstwie®’.

57 Woehe i Bilstein (1994. s. 146 nn.) przedstawiaja sposob funkcjonowania CAPS na przyktadach.
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Signaling

Ryzyko braku sptaty, jakie podejmuje kredytodawca, decydujac si¢ na przyznanie
kredytu, zalezy gtdwnie od potencjatu ekonomicznego kredytobiorcy (po czgsci takze od jego
postawy po otrzymaniu kredytu). W Krajach Zwiazkowych dawnej NRD po zjednoczeniu

Niemiec aspekt ten odgrywat duza role, jako Zze wigzi pomigdzy wiasnym bankiem

a przedsigbiorstwem rolnym byly dos¢ luzne, a tym samym ze sony przedsigbiorstw brak by-

to okazji do dbalosci o swa reputacje®®. W jezyku ekonomii informatycznej spotykamy okre-

$lenie ,,niepewnos$¢ jako$ciowa”, gdzie jakos$¢ odnosi si¢ w tym kontekscie do wiarygodno-

Sci kredytowej. Bank doktada staran, by niepewno$¢ t¢ zlikwidowaé przy pomocy odpowied-

nich dziatan majacych na celu pozyskanie informacji, z racji jednak zwiazanych z tym kosz-

tow mozliwosci te sa ograniczone. Niepewno$¢ jakosciowa rozktada si¢ asymetrycznie na
obie strony umowy, stad kredytobiorca, w tym przypadku przedsigbiorstwo rolne, moze pro-
bowac uzyskac korzystniejsze warunki kredytowe lub w ogoéle dostgp do kredytu, sygnalizu-
jac aktywnie swoja solidnos¢ i wyptacalno$é. Nie moze tego dokonac tylko i wylacznie na
podstawie promowania zdolnosci kredytowe;j, jako ze przedsigbiorstwa stabo wyptacalne po-
trafityby tez dziata¢ w taki sposob. Poniewaz z punktu widzenia banku pozadane jest rozgra-
niczenie pomigdzy dobrym i ztym ryzykiem, a ze strony (majacego zdolnos¢ kredytowa)
przedsigbiorstwa rolnego zrozumiatym jest dazenie do uzyskania korzystnej umowy kredy-
towej, stad wystanie odpowiedniego ,,sygnatu” tatwiejsze bedzie dla przedsigbiorstw maja-
cych zdolno$¢ kredytowa, podczas gdy stabe firmy nie sg w stanie tego dokona¢ wzglednie
bytoby to dla nich za drogie. Przy tym oferowane informacje i wyznacznik jakos$ci nie zawsze
musza sta¢ do siebie w relacji przyczynowe;j. Patrzac tylko na sytuacj¢ ogélnorynkowa sygnat

i jako$¢ powinny by¢é pozytywnie skorelowane. Te podstawowe rozwazania z zakresu teorii

sygnatu w odniesieniu do rynkéw pracy rozwinat Spence (1974). Jak wobec tego powinny

wyglada¢ odpowiednie sygnaty ze strony przedsigbiorstw rolnych zainteresowanych kredy-
tem? W gre wchodza nastepujace zasady:

— przestrzeganie ,,0g6lnie przyjetych” i oczekiwanych przez banki zasad struktury bilanso-
wej, jak np. udziat kapitatu wlasnego >50%, zlota reguta bankowa czy limity w obstudze
kapitatu,

— dobrowolne udostgpnianie informacji, np. szczegétowe informacje dotyczace pelnego
kontekstu planu rozwoju przedsigbiorstwa czy zamierzonych dziatan inwestycyjnych,

— odniesienie do wewnetrznych instrumentéw kontrolingu finansowego w przedsig-
biorstwie, jak np. plany finansowe i plany dotyczace pltynnosci ptatniczej w powiazaniu
z zestawieniem ,,ma — winien” i analiz niezgodnosci,

— zagwarantowanie zabezpieczen. Cz¢sto w tym kontekscie podkreslane jest jedynie dziata-
nie ograniczajace ryzyko dla kredytodawcy. Zabezpieczenia sa jednak poza tym takze
sygnalem, jako ze dokumentuja, iz osoby z kierownictwa, o ile same posiadaja odpowie-
dzialno$¢ majatkowa, majq zaufanie do sporzadzonego konceptu rozwoju przedsigbior-
stwa, a tym samym beda dazyty do jego realizacji (Bester 1987).

Leasing

Leasing zaliczany jest obok innych wariantéw finansowania, jak factoring, do substy-
tutéw kredytowych i przeciwstawiany jest w analizach zyskownos$ci zakupowi obiektu inwe-
stycyjnego ze srodkéw obcych. Nalezy tu rozréznié operating leasing (leasing operacyjny)

58 Powracajace w przesziosci skandale finansowe dowodza jednak, ze strategia przedsiebiorstw zabiegajacych
o kredyt polega¢ moze na stworzeniu dobrej reputacji, a nastepnie jej ostatecznym wykorzystywaniu.
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i financial leasing (leasing finansowy). Operating leasing to normalna umowa dzierzawy,
ktéra moze by¢ wypowiedziana w dowolnym momencie przy zachowaniu odpowiednich ter-
minéw. Utrzymanie przedmiotu leasingu w dobrym stanie lezy w gestii leasingodawcy,
w ktorego bilansie zreszta obiekt ten figuruje. W przypadku financial leasing ustalony jest
staly okres podstawowy dzierzawy, z reguly krétszy niz wynikajacy z ekonomiki przedsig-
biorstwa okres uzytkowania przedmiotu inwestycji. Leasingobiorca ma mozliwos¢ uzyskania
prawa opcji do przedtuzenia umowy dzierzawy lub dokonania zakupu przedmiotu leasingu po
jego zakonczeniu. Odpowiedzialnos$¢ za prace konserwacyjne w przypadku financial leasing
spoczywa na leasingobiorcy. Przyporzadkowanie pod wzgledem majatku zalezy w zasadzie
od okresu trwania dzierzawy podstawowej. Jesli wynosi on 40% do 90% zwyczajowego
okresu uzytkowania, przedmiot przypisywany jest leasingodawcy, chyba ze wystepuje tu op-
cjazakupu po bardzo niskiej cenie, cenie nizszej od wartosci aktualnej przy odpisie liniowym.

Z racji réznych warunkéw umoéw i zmiennych warunkéw poszczegolnych leasingo-
dawcow dokonanie generalizujacego wywodu odnosnie rentownosci jest niemozliwe. Zaleca
si¢ zatem pordwnanie warto$ci kapitatowych strumieni ptatnosci w przypadku kupna
i leasingu, uwzgledniajac przy tym korzysci podatkowe®’. Dokonujac takiego zestawienia,
nalezy zwrdci¢ uwage na nastepujace punkty:

e raty leasingowe beda wiclokrotnie wyzsze niz koszty kapitatu w zakupie. Wynika to
z faktu, ze dochodza tu koszty i zyski leasingodawcy wystepujacego jako posrednika mig-
dzy producentem a uzytkownikiem przedmiotu leasingu. Nie dotyczy to tzw. leasingu
producenta, gdzie producent maszyn rolniczych zawiera bezposrednia umowe
z przedsigbiorstwami rolnymi.

e pordéwnanie leasingu i zakupu ze srodkéw obcych pod wzgledem podatkowym wypada
z korzyscia dla leasingu. Korzys$¢ ta jest jednak przewaznie niewielka, tak ze nie kompen-
suje ona z nawigzka wyzszych rat leasingowych (Perridon i Steiner 1993, s. 378). W przy-
padku leasingu mamy do czynienia z efektem odroczenia podatkowego ze wzgledu na
mozliwo$¢ bezposredniego zaliczenia w koszty poczatkowych ptatnosci jednorazowych
oraz na skutek przyjecia za podstawe okresu odpisow, ktory jest krotszy niz okres uzytko-
wania wynikajacy z ekonomiki przedsigbiorstwa. Podobny efekt mozna osiagnaé takze
w przypadku zakupu ze $rodkéw obcych dzieki zastosowaniu odpisu degresywnego lub
odpiséw specjalnych. Za leasingiem przemawia fakt, ze podatek od dziatalnosci gospodar-
czej w przypadku finansowania ze $rodkow obcych jest wyzszy wskutek doliczenia poto-
wy odsetek za dtugi o charakterze ciaglym. Istniejaca kiedys$ korzys¢ z leasingu odno$nie
podatku od masy majatkowej, wynikajaca z ujgcia przedmiotu leasingu w aktywach lea-
singodawcy, nie obowiazuje, od kiedy zlikwidowany zostal podatek od kapitatu przedsie-
biorstw i od stanu posiadania.

e Argument przytaczany czgsto na korzysé leasingu, jakoby — w odréznieniu do kupna ze
srodkow obcych — zachowana zostata tu swoboda manewru kredytowego pozwalajaca
dokona¢ dalszych inwestycji, jest nieaktualna ze wzgledu na kontrole zdolnosci kredyto-
wej stosowang przez banki. Oprocz relacji bilansowych sprawdzane sg i uwzglgdniane
takze biezace zobowigzania platnicze, jak raty leasingowe.

e Watpliwosci budzi tez nadzieja na skorzystania z leasingu w sytuacji odmowy kredytu na
zakup urzadzen. Co prawda leasingodawcy podejmuja decyzje mozliwie mniej biurokra-

59 Przyktad konsukcji takiego rachunku zainteresowany czytelnik znajdzie np. u Westona i Brighama (1993, s. 799
i nast.).
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tycznie niz banki, ale wyraznie nieekonomicznemu przedsigbiorstwu nie zostanie z pew-
noscia przedtozona zadna oferta leasingowa.

e Korzys¢ z leasingu wynika natomiast z punktu widzenia ryzyka. W poprzednim rozdziale
wskazywaliSmy na znaczenie operating leverage jako determinanty ryzyka. Leasing,
a szczegolnie operating leasing, stwarza mozliwos$¢ obnizenia zaangazowania kapitatowe-
go w przedsigbiorstwie. To tyczy si¢ takze financial leasing przy odpowiednio krotkich
podstawowych okresach trwania. Jasna tez jest rzecza, ze prawo do opcji dalszego uzyt-
kowania czy kupna wzglednie niewykorzystania tej opcji po to, by zakonczy¢ uzytkowanie
lub zastosowaé w przysztosci maszyng lepsza technicznie i bardziej wydajna, stanowi
warto$¢, ktora przeliczy¢ mozna na pieniadze. Z praktycznego punktu widzenia nalezy
podkresli¢, ze przedmiotami majatkowymi, w przypadku ktorych najpopularniejszg forma
jest leasing, sa aktywa trwale o przewaznie niedlugim okresie uzytkowania ze wzgledu na
ich intensywne wykorzystanie w duzych przedsigbiorstwach. Charakteryzuja si¢ one
wysoka wartoscig przy ich ponownym zbyciu, co powoduje, ze zwigkszenie elastycznosci
poprzez leasing jest tu ograniczone.

Na zakonczenie tego punktu chcieliSmy zwroci¢ uwage, ze pordéwnujac zakup i leasing nie-

kiedy dobrze jest rozwazy¢ tez alternatywe ,,pozyskania danej ustugi z zewnatrz”.

2.2.4. Zarzadzanie plynnoScia

Nadrzednym celem ekonomiki przedsigbiorstwa jest zachowanie ptynnosci. Temu
celowi musi by¢ tez w krotkim okresie czasu podporzadkowane dazenie do rentownosci. Do-
$wiadczyly tego np. rolnicze spotdzielnie produkcyjne, ktore krétko po zjednoczeniu Niemiec
dokonywa¢ musialy sprzedazy licznych stad bydta przy ekstremalnie niskiej zyskownosci po
to, by moc uruchomi¢ wyptaty wynagrodzen i uregulowaé inne zobowigzania platnicze.
Celem zarzadzania ptynnoscia jest z jednej strony zabezpieczenie zdolnosci ptatniczej, z dru-
giej strony — dzialanie majace sprawi¢, by potencjalny konflikt w stosunku do rentownosci
byl mozliwie jak najmniejszy. Ram¢ po temu tworza omdwione powyzej decyzje dotyczace
struktury majatkowo-kapitatlowej. Zdolnos¢ ptatnicza oznacza z definicji, ze w kazdym okre-
sie czasu wplaty i zasoby poczatkowe $rodkéw ptynnych przewazajg nad wyptatami. Jako
$rodki pltynne w $cistym znaczeniu tego stowa rozumie¢ nalezy stan kasy oraz kapitat wi-
doczny na rachunkach bankowych. Do tego dochodza jeszcze niewyczerpane linie kredytowe.
W kontekscie (krotkoterminowego) zarzadzania plynnoscia znaczenie maja w istocie trzy
sprawy: po pierwsze — ustalenie oczekiwanego rzedu wielkosci zasobow $rodkéw ptynnych
(target cash), po drugie — prognozy dotyczace przysztych strumieni wptat i wyptat w ramach
planowania ptynnosci platniczej (okreslane tez jako przeglad wyptacalnos$ci) i po trzecie —
dziatania koordynujace wptlaty i wyptaty.

Target Cash

Zasoby srodkéw plynnych winny by¢ zredukowane do minimum z powodu braku ren-
townosci, jako ze Srodki te praktycznie nie przynosza odsetek. Przyczyng trzymania gotowki
jest konieczno$¢ realizacji transakcji biezacych (motyw transakeyjny) oraz mozliwos¢ rea-
gowania na nieprzewidziane potrzeby w zakresie ptatnosci (motyw przezornosci) lub wyko-
rzystanie nadarzajacych si¢ nieoczekiwanie okazji rentownych inwestycji kapitalowych (mo-
tyw spekulacyjny). Istnieje kilka modeli teoretycznych pozwalajacych okresli¢ optymalny
poziom kasy lub tez sterowac ptynnoscia; opieraja si¢ one o modele magazynowania i probuja
zminimalizowa¢ kwoty z kosztéw transakcji depozytéw krétkoterminowych i koszty alterna-
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tywne prowadzenia kasy®’. Ze wzgledu na swe logiczne przesltanki i swa kompleksowos¢
modele te znajduja relatywnie rzadko zastosowanie w praktyce planowania. Dlatego w tym
miejscu poczynimy zaledwie kilka pragmatycznych uwag na ten temat.

Nieodzowne zasoby s$rodkow pieni¢znych zdeterminowane sa przez struktur¢ czasowaq
strumieni wptat 1 wyplat. Jesli sa one mniej wigcej zsynchronizowane, wowczas rezerwowac
mozna $rednio mniej srodkoéw ptynnych niz ma to miejsce w odwrotnym przypadku. Jako
przyktad takiej sytuacji postuzy¢ moze z jednej strony przedsigbiorstwo specjalizujace si¢
w produkcji bydta mlecznego, w ktorym biezace wyptaty kompensowane sa regularnymi
wplatami w formie przychoddéw za mleko, a z drugiej strony typowe zaklady produkcji zboz
i warzyw bez mozliwosci sktadowania, ktérych zasoby kasowe wysokie sa po sprzedazy zbio-
row, a nastgpnie permanentnie zmniejszajg si¢ wskutek ptatnosci z gory. Podstawa sterowania
plynnoscia jest tu synchronizacja wptat i wyptat (por. Brigham 1992, s. 707).

Zasada przezornosci, postulujaca zachowanie rezerw plynnosci, wynika ze stochastycznego
charakteru strumieni ptatnosci. Trudno jest okresli¢, jak wysoka powinna by¢ dana rezerwa.
Zalezy ona od nastawienia do ryzyka, ale gldwnie od sytuacji w zakresie ryzyka w przedsig-
biorstwie. W przedsigbiorstwach, gdzie sprzedaz wyrobow uregulowana jest kontraktem
okreslajacym wysokos¢ i czas uzyskania przychodu, sumienie ptatnosci sa bardziej uregulo-
wane niz ma to miejsce w przedsigbiorstwie sprzedajacym $§wieze warzywa po cenie dnia.
Wielkos$¢ koniecznych rezerw ptynno$ci zalezy poza tym réwniez od struktury pozostatego
majatku. Jesli zaktad dysponuje warto$ciami majatkowymi w charakterze zblizonymi do wa-
loréw pienigznych, jak np. weksle, depozyt krotkoterminowy, papiery wartosciowe czy zaso-
by magazynowe tatwo zbywalnych produktow, rezerwa kasowa moze wypas¢ odpowiednio
nizej, jako ze te wartosci stanowia praktycznie rowniez swoista rezerwe plynnosci.

Jako generalne zalecenie przy obliczaniu zasobéw pienigznych przyjaé nalezy, ze
srednia wysoko$¢ zasobdéw kasowych powinna wynosi¢ tyle, by mozna bylo zrezygnowad
z drogich krotkoterminowych form finansowania, jak kredyt kontokorrentowy, kredyt kupiec-
ki czy tez niewykorzystanie skonta. Powinny by¢ one stosowane czasowo, a nie w sposob
permanentny, w nieoczekiwanych sporadycznych sytuacjach, na ile pozwala na to swoboda
manewru. Zalecenie to wynika nie tylko z wysokosci, ale i zmiennosci stop procentowych
kredytow krotkoterminowych, stanowiacej dodatkowe zrodto ryzyka.

Planowanie plynnoSci

Planowanie ptynnosci jest rozcztonkowanym na krétkie okresy czasowe (nawet na po-
szczegodlne dni) planowaniem finansowym, innymi stowy jest ono powigzane z wyliczeniem
planowym 1 preliminarzowym, i musi by¢ z nim kompatybilne. Dotyczy to w szczegoélnosci
planowania popytu na kapitat oraz planowania finansowego na dtuzsze okresy w ramach pla-
néw rozwoju przedsigbiorstwa. Zadania w planowaniu ptynnosci polegaja na wykazywaniu
istniejacych (krotkoterminowych) luk finansowych wzglednie finansowych nadwyzek oraz
podjeciu odpowiednich dziatan dostosowawczych. Poza tym ujawniajq si¢ tu momenty nie-
wydolnosci w finansowaniu, jak np. state korzystanie z kredytu kontokorrentowego.

Whptaty i wyplaty dzielimy dla uzyskania wigkszej przejrzystosci na dokonywane
z biezacej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, na inwestycje wzglednie dezinwestycje oraz ptatno-
$ci ze sfery finansowe;j. Jesli wptaty pochodza z przychodéw z obrotdw, uwzgledni¢ nalezy
czasowe opoznienie migdzy sprzedaza a wejsciem platnosci, wyrazajace si¢ w podziale na
okresy oczekiwania istniejacych roszczen (por. Odening et al. 1999, s. 26). Analogicznie rzecz

60 Jako przyktad stuzg modele Baumla (1952) i Tapiero (1988)
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ma si¢ w przypadku uzyskiwania danych dotyczacych wyplat. Z wyliczenia salda wplat i wy-
ptat dla danego okresu, jak i stanu $§rodkow ptatniczych wczesniejszego okresu, wynika bie-
zacy brak pokrycia lub jego nadwyzka. Wyréwnaé to mozna lub sprowadzi¢ do zadanego
poziomu poprzez kredyt kontokorrentowy lub jego splatg. Oprocz tego mozliwe sg inne dzia-
fania, ktére omowimy ponizej. Z wyboru tych dziatan ex post, podobnie jak w przypadku
wyliczenn preliminarzowych, wynika koniecznos¢ iteratywnego podejscia do sporzadzenia
planu ptynnosci finansowe;.
Dzialania na rzecz zapewnienia plynnosci finansowej

Podejmujac decyzje, co do adekwatnych $rodkéw majacych na celu usuniecie finan-
sowej nierownowagi, widocznej w ramach przegladu ptynnosci, stwierdzié¢ najpierw nalezy,
czy mamy tu do czynienia z deficytem czasowym, czy tez z zakldceniem chronicznym. Oce-
ni¢ to mozna jedynie w ramach analizy przedsi¢biorstwa. Generalnie mozna powiedzie¢, ze
nierownowage trwala usuwamy jedynie przy pomocy zwigkszajacych skuteczno$é srodkow
strukturalnych, dzigki ktérym osiagniemy trwaly wzrost dochodéw lub obnizenie kosztow.
Mamy tu na mysli rezygnacj¢ z drogiej mechanizacji wtasnej, redukcj¢ wyptat, dziatania na
rzecz przeksztatcenia dtugéw, a w przypadkach ekstremalnych, likwidacj¢ nierentownych
dzialow przedsigbiorstwa. Sporadyczna nieréwnowage natomiast usuna¢ mozemy poprzez
koordynacj¢ strumieni platnosci, polegajaca na przyspieszeniu wptat lub op6znieniu wyptat.
Stuzy temu korzystanie z wydluzonych terminéw platnosci, likwidacja standw magazyno-
wych w odniesieniu do $rodkow obrotowych i produktow, przesunigcie planowanych inwe-
stycji lub leasing srodkow trwatych w miejsce ich kupna (finansowanego ze srodkow wia-
snych). Poza tym w gr¢ wchodza tez dezinwestycje, tzn. wyprzedaz majatku przedsigbior-
stwa. Uwzgledni¢ tu nalezy:
e mozliwos$ci uptynnienia aktywow majatkowych w sensie dyskrepancji pomiedzy ich war-
toscia w danym czasie, a wartoscia przy sprzedazy. Tu wlasciwe sg wartosci majatkowe
o charakterze zblizonym do pieniadza (np. depozyty finansowe). Specjalng forme stanowi
factoring, w przypadku ktorego roszczenia wobec 0sob trzecich odstgpowane sa odptatnie
spotce factoringowej;
e oddziatywanie zwrotne na proces produkcji. Nie nalezy sprzedawaé¢ oczywiscie
w pierwszej kolejnosci majatku niezbgdnego dla przedsigbiorstwa, chyba ze rodzi si¢ mozli-
wos¢ jego najmu lub dzierzawy (Sale-and-lease-back). Od strategii przedsigbiorstwa zalezy,
co potraktowane zostanie jako niezbedne w firmie. W przedsigbiorstwach stabnacych na
przyktad, istnieje wigksze pole manewru dla konwersji majatkowych niz w takich, ktére wy-
kazuja tendencje wzrostowa (Odening 1994).
e Konsekwencje podatkowe, wynikajace z wykazania utajonych rezerw, niedajace si¢ prze-
nie$¢ na inne przedmioty majatkowe.
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C.3. ZARZADZANIE PRODUKCJA

MARTIN ODENING

Celem niniejszego rozdziatu nie jest systematyczna i doktadna analiza produkcji w du-
zych przedsigbiorstwach produkcyjnych. Nie chcemy tez opisywac miejsc, w ktorych mozna
by bylo zaczaé ja optymalizowaé. Wymagatoby to metody ukierunkowanej na poszczegdlne
gléwne punkty powstawania kosztow w przedsigbiorstwie i wykraczatoby poza ramy niniej-
szej ksiazki. Raczej chodzitoby tu o to, aby na podstawie wybranych przyktadéw sprobowac
odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu specyfika duzych przedsigbiorstw rolnych moze
wywiera¢ wplyw na planowanie i ksztattowanie produkcji. Przy tym trzeba rozrézni¢ dwie
rzeczy: z jednej strony réznice istnieja w odniesieniu do decyzji produkcyjno-technicznych
w szczegolnoscei ze wzgledu na rozne czynniki wyposazenia, np. zrezygnowania z wypasu na
tace w przypadku hodowli kréw mlecznych, co wynika z wielkosci stada i wynikajacych

z tego problemoéw transportowych.

Tab.C3-1:Cechy szczegdlne duzych przedsigbiorstw rolniczych oraz ich wptyw

na zarzadzanie produkcja

Cechy szczegélne

Mozliwe konsekwencje w zarzadzaniu produkeja

Wigksza
powierzchnia

Degresja zatrudnienia procesow produkcyjnych; kapitatochtonne technologie
sq optacalne

Zmienia si¢ produktywnos$¢ czynnikow produkeji i relacji migdzy nimi

Logistyka staje si¢ bardziej kompleksowa; niezbedne sa elektroniczne karty pél

Wigksze pola

Skrocenie czasow przygotowawczych; zwigkszanie dziatan opartych na podziale
pracy (np. zbiory)

Zastosowanie maszyn i urzadzen o duzej wydajnosci

Ziemia staje si¢ bardziej heterogenna; ,,Precision Farming” (rolnictwo precyzyj-
ne)

Wigksza
obsada zwierzat

Degresja kosztow statych; kapitatochtonne technologie staja si¢ rentowne
Kompleksowe prowadzenie stad zwierzat za pomoca elektronicznych systemow
przetwarzania danych

Wysokos¢ szkdd wzrasta w przypadku infekeji; zwigkszone naktady w celu unik-
nigcia epidemii zwierzgcych (np. system czarny-biaty)

Zywienie bydla mlecznego z wykorzystaniem wozéw paszowych (TMR)

Wigksze odleglosci Wzrost kosztow transportu, zorganizowanie baz w ramach przedsigbiorstwa;
oplacaja si¢ systemy sterujace transportem

Wigksze Degresja kosztow statych; krotszy okres uzytkowania; mniejsze zamrozenie kapi-

wykorzystanie tatu; szybsze uczestnictwo w postepie technicznym

maszyn Zastosowanie wydajnych technologii; lepszy dostgp do okreslonych dziatan
w zakresie produkeji (np. ustugi komunalne)

Wigksza skala Dywersyfikacja staje si¢ tatwiejsza

dziatalnosci i gatezi ,,Make” zamiast ,,Buy”

produkcyjnych

Wigeej (obceej) sity
roboczej

Planowanie pracy i nadzor staja si¢ bardziej skomplikowane, niezbgdne wprowa-
dzenie dziatan organizacyjnych

Wewnatrzzaktadowe wyréwnanie pracy staje si¢ tatwiejsze

Wyzsza elastycznos$¢ przy ksztattowaniu relacji migdzy czynnikami produkeji

Wigksze zasoby
$rodkéw obrotowych
i wyroboéw

Zarzadzanie zasobami magazynowymi bardziej skomplikowane, niezbgdne
sa wspierane komputerowo preliminarze

Intensywne poszukiwanie korzystnych (nizszych i wyzszych) cen staje si¢
oplacalne

Z drugiej strony réznice moga wystepowaé w samym procesie planowania i w zasto-
sowanych instrumentach planowania, np. zastosowanie rachunku kosztéw caltkowitych
zamiast obliczania nadwyzki bezposredniej. Tu przyjeto stanowisko, ze wymieniony w pierw-
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szej kolejnosci (semantyczny) aspekt jest wazniejszy, tzn. uzasadnienia réznic istniejacych
w zarzadzaniu produkcja w duzym i matym przedsigbiorstwie trzeba szukaé przede wszyst-
kim w parametrach, wykorzystanych w kalkulacjach zwiazanych z podejmowaniem decyzji.

W tabeli C3-1 przedstawiono niektore z tych specyficznych cech. W przeciwienstwie
do tego zasady planowania i zwyczajowy sposob traktowania problemow zwiazanych z eko-
nomika produkcji nie ulegaja zmianie. W niektorych jednakze miejscach jest wskazane
doktadniejsze planowanie, poniewaz przy mniej wigcej takich samych kosztach krancowych
planowania korzys$¢ krancowa ze wzgledu na wigksze jednostki jest wigksza niz w mniej-
szych przedsigbiorstwach. Przede wszystkim przy powigkszaniu zasobow zwierzgcych, ma-
gazynowych 1 personalnych umiejetnos¢ przetwarzania informacji, jaka posiada kierownik
firmy staje si¢ czynnikiem limitujacym. O ile przy stadzie kréw sktadajacym si¢ z 20 zwierzat
istnieje mozliwo$¢ zachowania przegladu sytuacji co do gromadzenia, archiwizowania
i analizowania informacji bez pomocy $rodkow technicznych, to stada skladajacego sig
z 1 000 zwierzat nie da si¢ prowadzi¢ bez elektronicznego systemu przetwarzania danych
wspomagajacego zarzadzanie stadem. Oferowana przez te programy pomoc w podejmowaniu
decyzji, np. okreslenie optymalnej dawki paszy lub momentu wymiany zwierzgcia bazuje na
doswiadczeniach i metodach, ktére sa niezalezne od wielkosci przedsigbiorstwa.

W rozdziale tym zostang blizej oméwione przyktadowo niektore aspekty umieszczone
w tabeli C3-1. Punktem wyjscia do przygotowania schematu nie jest tu systematyka gtéwnych
punktow powstawania kosztow w zakladzie, lecz zapozyczone z teorii produkcji zréznicowa-
nie zakresow planowania ,,Kombinacja proceséw produkcyjnych” — wlaczajac w to problem
rozwigzania danego centrum powstawania kosztow i ,,uksztaltowanie procesow produkcyj-
nych”. Ten ostatni obejmuje pytania dotyczace specjalnej intensywnosci produkcji, relacji
zastosowania poszczegoélnych czynnikow, wybor postgpowan alternatywnych oraz zarzadza-
nie procesami produkcyjnymi. Przyklady maja jednoczesnie shuzy¢é pomoca w zrozumieniu
typowych kalkulacji ekonomicznych, ktére sa w zwiazku z tym stosowane, jak np. rachunek
réznicowy, analiza progu rentownosci, programowanie liniowe lub ustalanie kosztow istot-
nych przy podejmowaniu decyzji. Przy tym zaktada si¢, ze czytelnik z zasady juz zna te kon-
cepcje lub ma dostep do stosownej literatury.

3.1. Ustalenie programéw produkcyjnych

3.1.1. Okreslenie struktury pola decyzyjnego i uwagi metodyczne

Ustalenie programu produkcyjnego implikuje wybor dziatalnosci w zakresie produkcji
i ustug oraz okreslenie zakresu, mierzonego w hektarach lub wedle stanowisk, w ktérym po-
winny by¢ realizowane te procesy’'. Przy danym poziomie intensywnosci produkciji okre§lona
jest rownoczesnie wielkos¢ produkeji. Takie postawienie problemu jest $cisle zwigzane z de-
cyzjami inwestycyjnymi w przedsigbiorstwie, poniewaz stworzone dzigki inwestycjom moce
produkcyjne tworza ramy, w ktdrych moga by¢ podejmowane decyzje. Decyzje programowe
mogg mie¢ roézne znaczenie i poprzez to sg osadzone na réznych plaszczyznach hierarchii
planowania. Do tego zaliczaja si¢ np. decyzje dotyczace zakresu poszczegdlnych upraw,

617 punktu widzenia teorii produkcji rozumie sie tu ,,optymalng strukture produkcji" (Steinhauser i inni 1992, s. 146
inastepne). W podrecznikach angielskojezycznych ten obszar decyzyjny okresla sie jako ,Whole Farm Planning" (np.
Boehlje i Eidmann 1984, rodz. 5 i 6).
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wybor pomigdzy specjalizacja lub dywersyfikacjg jako nadrzedng strategia przedsigbiorstwa,
jak i pytania dotyczace kontynuacji lub zaniechania dotychczasowego programu produkc;ji.
Odnosnie rozwigzania problemu optymalnego programu produkcji w literaturze doty-
czacej ekonomiki przedsigbiorstwa rolnego przyjmuje si¢, aby w tym celu wykorzysta¢ mo-
dele rozwiazywane metoda programowania liniowego. Wymaga to jednak wstgpnego ustale-
nia specjalnej intensywnosci produkcji oraz kombinacji minimalnych kosztow w odniesieniu
do poszczegdlnych dziatalnosci produkeyjnych i zapotrzebowanie na okre$lone czynniki pro-
dukcji. Jednoczesnie zaktada stale zaleznosci migdzy kosztami a efektami, i skalg produkcji.
W takim przypadku ,,optymalny” program produkcyjny moze by¢ okreslony za pomocg pro-
gramowania liniowego lub (co najmniej w przyblizeniu) za pomoca metody planowania pro-
gramu (Brandes i Woermann 1969, Steinhauser iinni 1992, Bechteler i Egloff 1995, Do-
luschitz 1997). Wprowadzono liczne ulepszenia modelu, ktére powinny si¢ przyczyni¢ do
zblizenia do rzeczywistosci, jak np. zastosowanie zmiennych catkowitoliczbowych, uwzgled-
nienie ryzyka, wielokryterialnej funkcji celu oraz stosunkéw dynamicznych®. Mimo to, ten
punkt wyjscia do planowania w praktyce nie wzbudzil zbyt duzego zainteresowania,
a nadzieja, jaka zywiono, ze moze si¢ to zmieni¢ wraz z wigkszym zastosowaniem kompute-
réw oraz wprowadzeniem oprogramowania pomagajacego w tym, raczej si¢ nie spetnita. Tak
wigc Bokelmann i inni (1996) stwierdzaja, ze programowanie linearne jest stosowane
w zakresie doradztwa produkcyjnego tylko w 5% wszystkich 140 przedsigbiorstw rolniczych
w Brandenburgi, ktdre zostaty zbadane metoda ankietowa. Staje si¢ to zrozumiate, gdy uzmy-
stowi si¢ sobie, na czym polega logika i zatozenia z jednej strony programowania liniowego,
a z drugiej — realna sytuacje decyzyjna w przedsigbiorstwie:
W punkcie wyjscia w programowaniu liniowym zaktada si¢, ze dobdr dziatalnosci produk-
cyjnych dokonywany jest w sposob swobodny w ramach przestrzeni decyzyjnej, okreslonej
przez ograniczenia. Dziatania korygujace, ktore przyczyniaja si¢ do poprawy osiagnigtego
dotychczas rozwiazania, moga by¢ wprowadzane bez problemu i bez dodatkowych
kosztow. W rzeczywisto$ci przedsigbiorstwa nie planujg w prozni, by¢é moze z wyjatkiem
sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo tworzone jest od podstaw. Najczgsciej znajdujg si¢ one
W sytuacji wyjsciowej, ktora charakteryzuje specyficzna organizacja przedsigbiorstwa.
Istnienie poniesionych kosztéw z jednej strony oraz z drugiej strony ,,Switching Costs”
(koszty zmiany) spowodowane procesami zwiazanymi z uczeniem si¢ i inwestycjami po-
woduja inercje wspolczesnej organizacji przedsigbiorstwa. Mdowiac inaczej: w przypadku
dynamicznego rozpatrywania z uwzglednieniem wszystkich istotnych czynnikow kosztéw
okazuje si¢ czesto, ze statycznie ustalony ,,optymalny” program produkcyjny nie jest cal-
kowicie optymalny lub ,,niewykonalny”. Jezeli, na przyklad, spada cena pszenicy ponizej
zakresu wahania wykazanego w ramach analizy stabilno$ci, a poprzez to zmniejszaja si¢
koszty alternatywne uprawy ziemniakoéw ponizej przyjetej nadwyzki bezposredniej, propo-
zycja zastapienia pszenicy ziemniakami w najlepszym przypadku moze by¢ interpretowana
jako propozycja do zastanowienia si¢, poniewaz warunkiem realizacji tego jest posiadanie
specjalnych maszyn, produkcyjno-technicznego know-how oraz mozliwosci zbytu. Procesy
produkcyjne nie dadza si¢ tak tatwo wymieni¢ jak komponenty mieszanki paszowej.
Wzgledna stusznos$é okreslenia poszczegolnych dziatalnoscei produkcyjnych jest zazwyczaj
wyrazna. Swoboda, ktdra realnie patrzac istnieje w przypadku plodozmianu jest czesto

62 Jako przyktad niezliczonych publikacji w tej dziedzinie niech zostang nazwane tu prace Hazella i Nortona (1986)
oraz Denta i innych (1986).
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ograniczona. Rzadko zdarza si¢, ze zmiany w zakresie prowadzonej polityki rolnej sg tak
istotne, ze w konsekwencji wywotuja wyrazne zmiany w strukturze produkcji. Tak wigc na
przyktad — w efekcie przeprowadzonej reformy McSharry’ego, abstrahujac od wyraznego
rozszerzenia uprawy roslin oleistych w Niemczech Wschodnich, odtogowania gruntow
irozszerzenia poglowia kréw mlecznych, nie spowodowata ta reforma istotnych zmian
w strukturze produkcji w Niemczech. Tego rodzaju zmiany mozna takze rozwazal przy
pomocy kalkulacji czgs$ciowych. Przejscie do symultanicznego, optymalizujacego modelu
planowania moze by¢ zwiazane tylko z niewielkim przyrostem doktadnosci planowania.
Dobor podstawowych dziatalnosci produkcyjnych jest zdeterminowany przez specyficzne
decyzje inwestycyjne, ktore w perspektywie srednioterminowej moga by¢ optacalne, dzigki
wykorzystaniu potencjatu produkcyjnego stworzonemu przez te inwestycje. Moze dojs¢ do
sytuacji wyjatkowych, gdy sa wprowadzane pozniej ograniczenia prawne lub wynikajace
z polityki rolnej, np. limity produkcyjne, obsada zwierzat, ktore nie zostaty uwzglednione
w procesie planowania. Ale problem dotyczacy rozszerzenia dziatalno$ci produkcyjnych
wynika bezposrednio z zakresu wprowadzonych ograniczen. Nalezy wyjasni¢, czy i w jakim
stopniu powinny by¢ podjete dziatania (powodujace koszty) w celu zwigkszenia produkcji
przez zakup kwot (np. mlecznych). Mozna te decyzje podejmowac przy wykorzystaniu kal-
kulacji réznicowych.

W przypadku zasadniczych zmian programu produkcyjnego, takich jak np. wprowadzenie
nowych dziatalnosci produkcyjnych np. w produkcji zwierzgcej, trudnosci wynikajace przy
planowaniu w pierwszej kolejnosci dadza si¢ uzasadni¢ trudnosciami w zdobywaniu infor-
macji dotyczacych przysztych efektow, a w mniejszym stopniu prawidlowym ujeciem
wspolzaleznosci pomigdzy dzialalno$ciami produkcyjnymi. Blad w prognozie dotyczacej
przysztych cen i mozliwosci zbytu jest znacznie powazniejszy niz oszacowanie wartosci
wykorzystywanych wewnatrz przedsigbiorstwa swiadczen lub zbyt matych zapasow, ktory
mozna popehi¢ w przypadku czg¢sciowego rozpatrywania problemu.

Nalezy wyciagna¢ z tego nastepujacy wniosek: swoboda podejmowania decyzji doty-
czacych ustalania programu produkcji w rolnictwie jest tak niewielka, ze nie jest konieczna
zadna kosztowna optymalizacja, aby ja sensownie wykorzystac, lub ocena wariantéw rozwia-
zan jest tak kompleksowa, ze raczej powinna mie¢ miejsce w ramach okreslonych kalkulacji
inwestycyjnych. Ostatecznie mozna stwierdzié, ze przydatno$¢ programowania liniowego
w planowanie struktury produkcji z uwzglednieniem kosztéw i korzysci jest ograniczona®.
Mocne wzmagajace si¢ dziatanie w zakresie planowania programu produkcji wydaje si¢ bar-
dziej stosowne. Nie wyklucza to jednakze w Zaden sposdb catosciowego spojrzenia na przed-
sigbiorstwo, w ramach ktérego np. wspolzaleznosci pomigdzy dziatalno$ciami produkcyjnymi
uwzglednione sq w kalkulacjach wstepnych.

W mysl zréznicowanego metodycznego sposobu postgpowania przy ustalaniu progra-
mu produkcyjnego wydaje si¢ by¢ sensownym dokonanie rozrdznienia pomiedzy nastepuja-
cymi krggami probleméw:

« substytucja migdzy dziatalnosciami produkcyjnymi przy danych zasobach produkcyjnych,
. rozszerzenie zakresu juz prowadzonych dziatalnosci punktu widzenia minimalizacji kosz-
tow,

63 Na pytanie postawione przez Hanfa (1991) w odniesieniu do programowania liniowego: ,Czy cenny czas ksztatcenia
na uniwersytecie zostal zmarnowany?“, mimo wypowiedzianej krytyki, naszym zdaniem trzeba odpowiedzie¢ jed-
noznacznie ,nie“. Przemawiaja za tym oprécz aspektéw dydaktycznych mozliwosci zastosowania zaréwno na ptas-
zczyznie przedsiebiorstwa (np. optymalizowanie sktadu paszy), jak i w modelach sektoréw rolnych.
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. wprowadzenie nowych dziatalnosci,
. rezygnacja z dotychczas prowadzonych dziatalnosci.

Ten podzial narzuca si¢ z tego wzgledu, ze w podanych sytuacjach wielkos$¢ kosztow
istotnych przy podejmowaniu decyzji, a przez to niezbednych w kalkulacjach na etapie
planowania rézni si¢. Przy rozwazaniach dotyczacych substytucji wysuwa si¢ na pierwszy
plan poréownanie przychodow, kosztow zmiennych i ewentualnie kosztow alternatywnych
konkurujacych ze soba dziatalnosci produkcyjnych. Decyzje dotyczace rozszerzenia istnieja-
cych lub wprowadzenia nowych dziatalnosci podejmowane sa na podstawie porownania kosz-
tow krancowych 1 przychodéw krancowych, przy czym koszty krancowe w tym ostatnim
przypadku sktadaja si¢ w zasadzie z proporcjonalnych kosztéw specjalnych i wynikajacych
z inwestycji dysproporcjonalnych kosztow specjalnych. W przedsigbiorstwach wystepuja tak-
ze koszty ,,utopione”, ktdre w rozwazaniach o rezygnacji wybranych dziatalnosci produkcyj-
nych sg bez znaczenia.

3.1.2. Substytucja dzialalnoSci produkcyjnych

Ponizej przedstawiona jest przyktadowo sytuacja decyzyjna w przedsigbiorstwie, kto-
ra wiaza si¢ z wyborem jednej z dwoch dziatalnosci produkcyjnych Iub obydwu w okreslo-
nym stosunku. Obydwie dziatalno$ci korzystaja z tych samych zasobow.

Dopasowanie struktur upraw (zasiewéw) do zmienionych przez polityke rolna
ramowych warunkoéw (przyktad ,,Agenda 2000”)

Propozycje Komisji UE dotyczace kontynuacji reform wspolnej polityki rolnej z mar-
ca 1998 r. przewidywaty dalsze obnizenie cen interwencyjnych zb6z przy jednoczesnym pod-
niesieniu wyplat wyréwnawczych. Premie za powierzchnie roslin przeznaczonych do produk-
cji oleju roslinnego powinny by¢ zmniejszone do poziomu premii zbozowych.
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Zalozenia:
cena pszenicy 20 DM/dt
plon pszenicy 60 dt/ha
koszty zmienne pszenicy 800 DM/ha
koszty zmienne rzepaku 863 DM/ha (przy 28 dt/ha)
zalezne od przychodu koszty rzepaku 8 DM/dt

Rys. C3-1 Zréwnowazone przychody oraz ceny rzepaku ozimego w konkurencji z pszenica ozimg

Réwnoczesnie w takim przypadku trzeba by przyjac¢ zatozenie, ze ograniczenia doty-
czace upraw, wynikajace z uktadu Blair-House odpadly. W przedsigbiorstwie nastawionym
na produkcje isprzedaz produktéw rolnych, powstaje pytanie, czy dotychczasowy ptodo-
zmian powinien by¢ dopasowany do nowej sytuacji poprzez zmiang¢ udzialu rzepaku ozimego
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na korzys¢ rozszerzenia pszenicy ozimej. Na rysunku C3-1 przedstawiono wyniki prostego
poréwnania nadwyzki bezposredniej tych dwoch dziatalnosci uprawianych na glebie o jakosci
35 punktow glebowych®. Jednakze takie poréwnanie zaklada, ze produkty konkurencyjne nie
roznig si¢ istotnie miedzy sobg pod wzgledem nieujetych w nadwyzce bezposredniej zapo-
trzebowania czynnikéw produkcji oraz ryzyka dochodu i ceny.

Optymalna powierzchnia uprawy burakéw cukrowych

Specjalne pytanie powstaje przy ustalaniu zakresu produkcyjnego dobr, ktoére nie
wykazuja statych przychodow. Dotyczy to w szczegdlnosci produktow, ktore sg obtozone
kontyngentami, np. buraki cukrowe, ziemniaki skrobiowe lub mleko.

Tabela C3-1: Porownanie strategii uprawy buraka cukrowego w przypadku niepewnych
oczekiwan zwigzanych cenami i przychodami za pomocg analizy ryzyka
(w oparciu o Dohmen 1997)

1. Parametry modelu

a) bezpieczne wielko$ci
Powierzchnia, bedaca do dyspozycji 250 ha
A- kontyngent burakoéw 34650 dt
B- kontyngent burakow 10 350 dt
A- cena burakdéw 10,40 DM/dt
B- cena burakow 6,40 DM/dt
Zmienne koszty burakow cukrowych 1800 DM/ha
Zmienne koszty rzepaku zimowego 1030 DM/ha
Premia za powierzchnig rzepaku 1050 DM/ha

b) wielkos$ci niepewne dolna najczeseiej wystepujaca gbrna granica

(rozktad trojkatny) granica warto$¢

Cena burakow C  DM/dt 2,00 2,50 3,50
Plony burakow dt/ha 300,00 450,00 550,00
Cena rzepaku DM/dt 25,00 35,00 40,00
Plony rzepaku dt/ha 27,00 33,00 40,00

2. Strategie uprawy

Strategia I (,,pesymistyczna”): A i B — limity burakéw powinny by¢ w kazdym przypadku wykorzystane,
tzn. takze w odniesieniu do najnizszego plonu (=> 150 ha buraki, 100 ha rzepak). Strategia II (,,neutralna
pod wzgledem ryzyka”): A i B — udzialy burakéw powinny by¢ wykorzystane przy przyjeciu za podstawe
najczeseiej wystepujacego plonu (= * 100 ha buraki, 150 ha rzepak)

3. Funkcje rozkladu w przypadku obydwu sategii upraw

3 A s

Strategie 1

s

250 275 300 325 350 375 400 425 450 475 500

Catkowita nadwyzka bezposrednia (TDM)

Strategic I

64 W Niemczech jakos¢ gleb okreslana jest w skali 100 punktowej, przy czym 20 punktéw to gleby stabe, a powyzej 80
punktéw - gleby bardzo dobre (przyp. thum.)
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Spadek przychodéw krancowych nastepuje gwaltownie: w przypadku burakow cu-
krowych wynosi on okoto 60%, przy nadprodukcji mleka ponad 100%. Z drugiej strony nie-
wykorzystanie limitow produkcyjnych jest zwigzane z wysokimi kosztami alternatywnymi.
Stad tez nalezy dazy¢ do doktadnego wykorzystania limitow, co jest utrudnione przez wplywy
stochastyczne. Dohmen (1997) pokazuje na przyktadzie planowania upraw w jaki sposéb po-
przez zastosowanie analizy ryzyka mozna uzyska¢ wsparcie przy podejmowaniu decyzji. Przy
tym sg przeciwstawiane dwie strategie uprawy, ktore rdznia si¢ udziatem burakow cukrowych
w plodozmianie. Konkurencyjna uprawa byltby rzepak ozimy. Dalej zaktada si¢, ze nie ma
zadnego wptywu na przychody innych rodzajow ptodéw przez rézne oddziatywanie ptodow
poprzedzajacych. Zatozenia i wynik stochastycznej symulacji sa przedstawione w tabeli C3-1.

Okazuje si¢, ze przy wybranej konstelacji parametréw strategii upraw, ktdra przy
okreslaniu powierzchni upraw burakéw kieruje si¢ wedlug $redniej plonow (doktadniej
mowiac: wartosci modalnej) jest stochastycznie dominujaca (pierwszego stopnia) w stosunku
do bardzo pesymistycznej strategii, ktora bierze za podstawe¢ najmniej korzystne zatozenie
dotyczace poziomu plonoéw. Z tego nie nalezy wyciaga¢ wniosku, ze obliczanie z zastosowa-
niem przeci¢tnych inajczesciej wystepujacych wartosci wielkosci obcigzonych ryzykiem
zawsze prowadzi do podjecia ,,dobrej” decyzji.

3.1.3. Rozszerzanie dzialalno$ci produkcyjnych

Bardzo czgsto w przypadku ustalania struktury i poziomu produkcji na pierwszym
miejscu nie stoi stosunek konkurencji pomigdzy dziatalnosciami, lecz pytanie, jaki rozmiar
musi posiadaé dziatalnos¢, aby produkcja byta mozliwa po najnizszych kosztach jednostko-
wych i dalej, jakie koszty (graniczne), wychodzac z okreslonego poziomu produkcji, sa zwia-
zane ze skokami wzrostu. Dyskusja ta byta w niemieckiej ekonomice rolnej po zjednoczeniu
prowadzona intensywnie pod hastem ,,optymalna wielko$¢ przedsi¢biorstwa”. Dobre podsu-
mowanie mozliwych efektow kosztowych w zaleznosci od ,,tej” wielkosci przedsigbiorstwa
przeprowadzil Helmcke (1996), a w odniesieniu do przedsigbiorstw nie rolniczych — Bartel
(1990) (Tab. C3-2).

W jakim zakresie przyczyny wymienione w tabeli C3-2 rzeczywiscie stajg si¢ przed-
miotowe, trzeba policzy¢ w kazdym poszczegdlnym przypadku. Zasadniczo wchodza tu
w rachub¢ normatywne rachunki modelowe lub oceny statystyczne rachunkowosci istnieja-
cych juz przedsigbiorstw. Przyktadem dla pierwszego wymienionego typu, okreslanego takze
jako ,,Engineering Approach”, jest Peter (1994), podczas gdy Isermeyer (1993) i Kirschke
iinni (1998, s. 53 i nastgpne) reprezentuja typ wymieniony w ostatniej kolejnosci. Dotychcza-
sowe badania pokazuja, ze przy obecnym stanie technologii efekty degresji, bedace wynikiem
harmonizacji w przypadku niepodzielnych mocy produkcyjnych, sa w daleko idacym stopniu
wyczerpane w przypadku uprawy ptodow rolnych, przy powierzchni ca 500 ha (Helmcke
iinni 1995), w produkcji mleka przy 200 stanowiskach (Doluschitz i Trunk 1993),
a w produkcji tucznikéw przy 1000 stanowiskach (Kleversaat i Nellinger 1997)%.

Odpowiednie krzywe kosztéw przecigtnych wykazuja funkcje w formie litery L Iub
tak zwany ,,ksztalt krzywej w formie wanny kapielowej”. W obliczu takiego ksztattowania si¢
kosztow wida¢ wyraznie, ze problematyka wzrostu w przedsigbiorstwach rodzinnych i osob
prawnych przedstawia si¢ inacze;j.

65 Podanych wydajnosci produkcyjnych nie nalezy rozumie¢ jako ,optymalne” wielkosci przedsiebiorstw, poniewaz
podstawa ich wyliczenia jest tylko pewna cze$¢ aspektow podanych w Tab. C3-2.
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Tab. C3-2: Mozliwe przyczyny degresji i progresji kosztow
(Zrodto: Helmcke 1996 i Bartel 1990)

koszty konserwacji

przez popyt wzrost
cen dla czynnikow
bedacych do dyspo-
Zycji w ograniczo-
nym zakresie
zaspokojenie lokal-
nych rynkéw

w przypadku
produktéw niszo-
wych

Produkcja Zaopatrzenie i zbyt Organizacja i kadry
Degresja o degresja zatrudnienia obnizka cen przy o degresja kosztow statych
kosztow e degresje metod zakupie srodkow przy administrowaniu
o degresja Set-Up-Costs obrotowych i delegowaniu uprawnien
(degresja podatkow) dodatki do cen przy (e specjalizacja i podziat
e efekty harmonizacyjne sprzedazy duzych pracy
e stosunek geometryczny partii e dywersyfikacja ryzyka
pomiedzy naktadami tatwiejsze pokonanie o wyréwnanie czasow
materiatowymi barier wejscia na przestoju
a wydajnoscia rynek
® mniejsze rezerwy czgsci
zamiennych
Progresja | wewngtrzne koszty trans- krotkoterminowy, o wzrastajace koszty koor-
kosztow portu wyindukowany dynowania i kontrolowa-

nia przy zmniejszonych
czynnikach motywuja-
cych do osiagania
wyzszych wynikdw
(problem agencji)
zmniejszony przeptyw
informacji pomig¢dzy
kierownictwem przedsig-
biorstwa a pracownikami
(problem

Z porozumieniem)
nadmiernie rozwinigta
zbiurokratyzowana admi-
nistracja przedsigbiorstwa
(problem Parkinsona)

W przedsigbiorstwach rodzinnych w gldwnej dziatalnosci produkcyjnej wszystko jest
ukierunkowane na wykorzystanie stalego w swym zakresie czynnika kluczowego jakim jest
»praca rodziny”, powierzchnia gospodarstwa oraz limity produkcyjne, tak aby wygospodaro-
wac wystarczajacy dochod z pracy. W przedsigbiorstwie osoby fizycznej o charakterze ro-
dzinnym nastawionym na produkcj¢ roslinng minimalna powierzchnia wynosi obecnie 200 ha
i zatrudnieniu jednej jednostki stalej sity roboczej. W sytuacji gdy nie jest mozliwym osia-
gniecie takiej wielkosci powierzchni, to wzrost musi nastgpowac ,,do wewnatrz” poprzez
wybodr dziatalnosci pracochtonnych, z reguty powiazanych z chowem zwierzat gospodar-
skich. W przeciwienstwie do tego ,,duze przedsigbiorstwa” czynnik ,,praca” moga zmienia¢
w okreslonych granicach i poprzez to fatwiej ksztaltowa¢ relacje migdzy praca a ziemia
w celu osiagnigcia pozadanej efektywnosci produkcji. Celem w tych przedsigbiorstwach jest
podwyzszanie wydajno$ci pracy droga realizowania przedsigwzig¢ racjonalizatorskich. Jed-
nakze z tego stwierdzenia nie nalezy wyciagna¢ wniosku, ze problemy zwigzane z optymal-
nym wykorzystaniem maszyn, okresleniem minimalnych powierzchni do prowadzenia
produkcji oraz decyzje make-or-buy nie maja zadnego znaczenia; podejmowane sa one tylko
na innym poziomie produkcji, poniewaz mozliwosci technologiczne umozliwity dostosowanie
do powigkszonej powierzchni oraz zwigkszonej liczby stanowisk w budynkach inwentarskich
(patrz punkt C3.2.3).
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Poza tym najczesciej wystepuja takie sytuacje, ze co najmniej jedna osoba zajmuje si¢
tylko zadaniami zwiazanymi z zarzadzeniem. Aby sensownie wykorzystaé management
w przypadku istnienia sensownego podziatu pracy, sa z kolei potrzebne takie wielkosci przed-
sigbiorstw, ktdre nawet nie zawsze zostang osiagnigte przez przedsigbiorstwa osob prawnych
w Niemczech Wschodnich. Okreslenie optymalnej wielko$ci przedsigbiorstwa jest trudniejsze
niz ustalenie optymalnego poziomu wykorzystania urzadzen technicznych. W $wietle poda-
nych argumentow staje si¢ zrozumiatym, dlaczego takze stosunkowo duze przedsigbiorstwa
chca dalej si¢ powigkszac.

Jednym z istotnych czynnikdw ograniczajacych wzrost przedsigbiorstw sa kwoty
produkcyjne. Problematyka ta zostanie oméwiona na przyktadzie kwot mlecznych. Wpraw-
dzie poglowie kréw mlecznych wykazuje w Nowych Krajach Zwigzkowych rzad wielkosci,
przy ktérym przecigtnie nie mozna oczekiwaé znaczacego obnizenia kosztow, jednak
w przypadku pojedynczych przedsigbiorstw rolnych w wyniku spadku produkcji po wprowa-
dzeniu kwot mlecznych i wyraznym podniesieniu wydajnosci mlecznej krow dochodzi do
przypadkéw niewykorzystywania stanowisk w oborach, powodujac ubieganie si¢ o dodatko-
we kwoty mleczne. Trzeba przy tym okresli¢ graniczny poziom kosztow nabycia kwot, aby ta
operacja byla optacalna®. Z metodycznego punktu widzenia mozliwe sa dwa rozwiazania.
Przy postuzeniu si¢ modelem optymalnym catego przedsigbiorstwa i przyjeciu ograniczenia
W postaci ,.kwoty mlecznej” mozna na podstawie ,,cen dualnych” ustali¢ gorny poziom cen
zakupu kwot mlecznych. Od tego nalezy odliczy¢ wszelkie ponoszone koszty (krancowe)
nieuwzglednione w modelu optymalizacji. Jest to zazwyczaj koszt kapitatu. Przyktad takiego
postgpowania mozna znalezé w Kirschke 1 in. (1996, s. 21 i nastgpna). Jesli dostepne s sza-
cunki wartosci operacyjnych dotyczacych pracy i dawek zywieniowych, gorng granicg ceny
mozna okresli¢ takze w ramach analizy cze$ciowej. Zaleta takiego rozwiazania jest to, ze
fatwiej przeprowadzi¢ wyliczenia wariantéw, a obliczenia sa bardziej przejrzyste. Strukture
takiego wyliczenia przedstawia na przyklad Reisch i Zeddies (1992, s. 340 i nast¢pna).
W tabeli C3-3 przedstawiono wyniki analizy progu rentownosci zakupu kwot mlecznych.

Tab. C3-3: Gérny pulap cen transferu kwot mlecznych
(scenariusz polityczny: Agenda 2000 ?, dane w DM/kg)

Mozliwosci transferu
Zakup ¥
Produkcja zwigkszona w wyniku... Leasing Warianty
trwate przedtuzenie uwolnienie kwot po
ograniczen kwotowych 8 latach
Podniesienia wydajnosci i 0,33 6,60 2,13
Powigkszenie stada w sytuacji wolnych stano- 0.13 260 0.84
wisk w oborze * ’ ’ ’
Powigkszanie stada w sytuacji braku wolnych
stanofvisk w oborze © v Y brak brak brak
D podstawa wyliczenia w tab. C3-7 97000 kg —> 9 000 kg
? brak redukcji kosztéw za pomoca dotacji > w tym koszty pracy
¥ stopa procentowa na poziomie 5% ® w tym state koszty utrzymania budynkéw i maszyn

Decydujace dla maksymalnej wysokosci ceny kwoty jest to, na jakim poziomie
powstaja koszty odnowienia stada, podniesienia zdolnosci produkcyjnych budynkéw i dodat-
kowej pracy. Zaleza one — jak zawsze — od czasu przeprowadzenia analizy, a w niniejszym

66 W momencie pisania tej ksigzki ze wzgledu na tymczasowe przyznanie ilosci referencyjnych mleka nie ma mozli-
wosci bezposredniego zakupu tych praw produkcyjnych w Nowych Krajach Zwigzkowych. De facto tworzone sg jed-
nak konsukcje uméw, ktérych skutki sa rownoznaczne z przeniesieniem kwoty.
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przypadku od dodatkowo przenoszonych wielkosci kwot mlecznych. Mniegjsze zwigkszenie
wielko$ci produkcji mozna potencjalnie osiagna¢ poprzez podniesienie poziomu intensywno-
$ci produkeji. W zwiazku z funkcjami zwigzanymi z okreslona specjalizacja produkcji prze-
widziane sa natomiast wigksze pakiety kwot do przeniesienia. O ile nie przewidziano tez
mozliwosci jego podziatu, spada z tego powodu cena kwoty, chyba ze da si¢ przy tym
korzystnie naby¢ zwiazane z nimi przedsigbiorstwa wraz ze zwierzgtami gospodarskimi.

W takiej sytuacji koniecznie trzeba jednak przeprowadzi¢ doktadniejsza analizg inwe-
stycji. Podczas gdy w momencie podejmowania decyzji jasne jest, ktora z wymienionych
sytuacji ma miejsce i tym samym, ktore koszty majg dla decyzji znaczenie, nie ma pewnosci
co do przysztego ksztattu organizacji rynku mleka. Mozliwe réznorodne ,,0kresy uzytkowa-
nia” kwot mlecznych odzwierciedlone sa w odpowiednich roéznicach putapdéw cen i czgsciowo
thumacza szeroki zakres wahan rzeczywiscie obserwowanych cen kwot. Ponadto staje si¢
oczywistym, ze w sytuacji do tego stopnia obarczonej ryzykiem korzystniejsze cechy wyka-
zuja formy przenoszenia o krotszym terminie, poniewaz mozna wtedy tatwiej dokonac bieza-
cego dostosowania do zmienionych warunkéw ramowych. Nalezy mimo to zwrdcié¢ uwage, ze
wyliczone progi rentownosci stanowia gorny putap pola do negocjacji dla uczestnikow rynku
po sonie popytu na kwoty. To, jakie ceny si¢ w rzeczywistosci ksztaltuja, zalezy takze od sy-
tuacji negocjacyjnej oferenta. W Nowych Krajach Zwigzkowych mozna bylo bowiem zaob-
serwowac, ze gospodarstwa produkujace mleko niebedace w stanie w petni wykorzystaé
przyznanych kwot, ptacily innym gospodarstwom za wypehienie kwot, aby unikna¢ obnize-
nia ilosci referencyjnych.

3.1.4. Wybor dzialalnoSci produkcyjnych lub wycofanie si¢ z nich

Decyzja o podjeciu nowej dziatalnosci produkcyjnej moze byé efektem rozwazan
w ramach planowania strategicznego, co przedstawiono w czgsci B. W centrum zaintereso-
wania stoi zazwyczaj planowanie wigkszych inwestycji. Poniewaz zagadnienie to doglgbnie
omowiono w rozdziale C2, w tym miejscu nacisk nalezy potozy¢ na wycofanie si¢ z okreslo-
nej dzialalnosci produkcyjnej.

Na podstawie réznigcych si¢ pod wzglegdem gospodarczym i rolniczym warunkow
ramowych trzeba stale weryfikowac¢ i analizowac¢ wczesniej podjete decyzje dotyczace kie-
runkow produkcji przedsigbiorstwa. Jasnym jest, ze dziatalnosci produkeyjne, ktore sa nieren-
towne w tym sensie, ze nie mozna po nich oczekiwaé pozytywnego wptywu na (wyliczony)
zysk przedsigbiorstwa, nalezy w kazdym razie w dtuzszej perspektywie zawiesi¢. Weryfikacja
tego, czy ma to zastosowanie oraz kiedy i w jakiej formie z danej dziatalnosci produkcyjne;j
nalezy zrezygnowac, moze jednak przybiera¢ mniej lub bardziej ztozone formy w zaleznosci
od struktury kosztow produkcji. W przypadku dziatalnosci produkcyjnych, w ktérych z jedne;j
strony bezproblemowo i stusznie mozna przyporzadkowa¢ koszty, a z drugiej ,,utopione kosz-
ty” odgrywaja rolg¢ drugorzedna, wyzej wymienione kryterium da si¢ stosowac stosunkowo
fatwo. Przyktadem tego jest omowiona w tabeli C3-1 decyzja dotyczaca tego, czy w razie
obnizenia doptat wyréwnawczych do nasion oleistych nalezy wstrzymaé uprawe rzepaku.
Trudniej natomiast odpowiedzie¢ na pytanie, czy wielokierunkowe przedsigbiorstwo rolne
powinno zrezygnowac z produkcji mleka, po tym jak w ramach wykorzystywania §rodkow
pomocowych przeprowadzono inwestycje modernizacyjne w tej dziatalnosci, a stanowiace
ich podstawe oczekiwania okazaty si¢ jednak zbyt optymistyczne. Oczywiscie trzeba w takim
wypadku podja¢ decyzj¢ o rezygnacji z inwestycji.
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Tab. C3-4: Rachunek kosztow catkowitych — produkcji zywca wieprzowego
(Zrodto: Jung i Schirrmacher 1998, s. 36)

W przeliczeniu
Jednostka Lacznie na sprzedanego
tucznika

Zbyt tucznikow szt. 1470
Zbyt tucznikow dt SG 1 064 0,72
Przychody ze sprzedazy DM 292 568 199
Calkowite przychody DM 292 568 199
Koszt warchlakéw — obrét wewnetrzny DM 115500 79
Pasza — dodatkowy zakup DM 60118 41
Pasza — obrét wewngtrzny DM 65947 45
Woda, energia elektryczna, ogrzewanie DM 5053 3
Naprawy, utrzymanie urzadzen DM 648 0
Materiaty do napraw DM 5315 4
Pozostate ustugi podmiotéw trzecich DM 16 342 11
Wynagrodzenia i ptace DM 28 805 20
Pozaptacowe koszty pracy DM 4982 3
Odpisy amortyzacyjne budynkdw i budowli DM 20 794 14
Koszty bezposrednie lacznie DM 323 505 220
Ushugi warsztatowe DM 5395 4
Ciagniki DM 534 0
Koszty wspdlne produkeji zywca trzodowego DM 2951 2
Koszty ogélnogospodarcze — razem DM 5130 3
Kierownictwo DM 2392 2
Administracja DM 2812 2
Koszty posrednie lacznie DM 19 214 13
Koszty calkowite DM 342718 233
Wynik DM -50 150 -34
Koszty catkowite DM/kg SG 3,22
Przychody ze sprzedazy DM/kg SG 2,75

Na potrzeby obliczenia rentownosci produkeji na wczesniejszym etapie nadal propa-
gowane jest ,,obliczanie kosztow catkowitych” (zob. np. B. Koch 1994, s. 33 Iub Isermeyer
1995, s. 10)”. Przyktadowy wynik tego rodzaju obliczania kosztow catkowitych przedstawio-
no w tabeli C3-4%,

W odniesieniu do rezygnacji z danej dziatalnosci produkcyjnej, tego rodzaju rachunki
nalezy mimo wszystko interpretowaé z nalezyta ostrozno$cia, poniewaz trzeba wyjasnié,
ktore sktadniki kosztow z ktorymi terminami nalezy traktowaé jako dostepne i tym samym
majace znaczenie dla podejmowanej decyzji. Ma to oczywiscie zastosowanie w przypadku
czesci kosztdw ogodlnych (niezaleznych od programu produkcji) oraz czgs$¢ ,,kosztow statych”
(utraconych), tak wigc porownanie ceny produktu i kosztow jednostkowych bezposrednio
niewiele moéwi. Tym samym nalezatoby postgpowac zgodnie z wybranym w przypadku decy-
zji o inwestycjach schematem (rozdziat C2, s. 114):

67 Zastosowanie cudzystowu wynika z wrazenia, ze pojecie ,kosztow catkowitych” [w jezyku niemieckim ,kosztéw
petnych” - przyp. ttum] w dyskusji rolno-ekonomicznej nie jest stosowane jednolicie. Podczas gdy dla niektérych
autoréw juz uwzglednienie nieproporcjonalnych kosztéw szczegdlnych pocigga za sobg przejscie na obliczanie
kosztéw catkowitych, rozumiemy to jako przeprowadzenie rachunku kosztéw wedtug miejsc powstawania i rachunek
no$nikéw kosztéw, w przypadku ktérych ma miejsce wewnetrzna procedura alokacji kosztéw oraz przeniesienie
wszystkich kosztéw na poszczegolne ich nosniki (produkty konicowe).

68 Szczegétowe informacje na temat obliczania kosztéw catkowitych oraz jego wad i zalet mozna znalezé
w wyczerpujacej literaturze w tym zakresie, np. Bodmer i Heibenhuber (1993), Hummel i Mannel (1986, 1983),
Haberstock (1987) lub Eisele (1993), jak réwniez w czesci D3.2.
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Rachunek nadwyzki bezposredniej analizowanej dziatalno$ci:

calkowita nadwyzka bezposrednia po rezygnacji z danej dziatalnosci produkcyjnej
- catkowita nadwyzka bezposrednia przed rezygnacja z danej dziatalnosci produkcyjnej
= strata catkowitej nadwyzki bezposredniej po rezygnacji z danej dziatalnosci produkcyjnej
+ mozliwe do zaoszczgdzenia specjalne koszty nieproporcjonalne
+ mozliwe do zaoszczgdzenia koszty ogolne
+ dodatkowe przychody
- dodatkowe koszty
= wynik netto rezygnacji z danej dziatalnosci produkcyjnej.

Decyzja, ktére koszty nalezy uwzgledni¢ w omawianym przypadku, wymaga doktad-
nej analizy. Zasadniczo zastosowanie ma zasada, ze do obliczenia dajacych si¢ zaoszczedzié
kosztow stosuje si¢ rzeczywista warto$¢ rynkowa dobr inwestycyjnych. Podczas gdy
w przypadku budowli gospodarczych sa one zazwyczaj ponizej realnej wartosci rynkowej, to
w przypadku maszyn mozliwa jest sytuacja odwrotna. W okreslonych okolicznosciach z redu-
kowanych kosztow trzeba usunaé dodatkowe obciazenia podatkowe wskutek pokrytych re-
zerw ukrytych. Zmiany w obszarze kosztéw ogoélnych moga wynika¢ z obnizonych platnosci
z tytulu czynszu dzierzawnego. Trzeba takze uwzgledni¢ dodatkowe przychody, wynikajace
np. ze sprzedazy praw do dostawy, tak samo jak dodatkowe koszty, na przyklad koszty roz-
biorki budynkéw. To, w jakim stopniu potrzebne dane da si¢ pozyska¢ z rachunku kosztow
catkowitych, zalezy w duzej mierze od tego, jak przejrzyste dla uzytkownika sa poszczegdlne
kroki kalkulacji. Jednak nie we wszystkich dotychczas dostepnych programach obliczania
kosztow catkowitych taka klarowno$¢ mozna uzyskaé. Ogolnie rzecz biorac, analiza pokrycia
kosztéw statych wydaje si¢ stanowié punkt wyjsciowy dla powyzszej kalkulacji.

Zaproponowana operacja matematyczna jest czysto statyczna i nic nie mowi
o optymalnym ,timingu” rezygnacji z danej dziatalnosci produkcyjnej. To, czy powinno ono
nastapi¢ natychmiastowo czy tez sukcesywnie, zalezy w duzym stopniu od rozmiaru dziatal-
nosci, roznorodnosci zaangazowanej sity roboczej i wykorzystania uwolnionych czynnikdw
produkcji. Gruntowne omdéwienie tego ztozonego problemu nie jest w tym miejscu mozliwe.
Pewne rozwazania w tym zakresie mozna znalez¢ u nastgpujacych autorow: Odening (1994),
Wendt i Odening (1994).

Dodatkowa problematyka ponownie wynika z niepewnych oczekiwan. Nawet jesli
zgodnie z powyzej naszkicowang procedura uda si¢ w przypadku rozwazanej dziatalnosci
produkcyjnej okresli¢ ,krytyczng” nadwyzke bezposrednig itp., przy ktorej przekroczeniu
aktualnie mozliwe do zaoszczgdzenia koszty sq wyzsze niz strata, to wartosci tej nie nalezy
traktowaé jako kryterium powodujace (,.trigger”) rezygnacj¢ z produkcji, o ile przychody
z dziatalnosci podlegaja jakiemus przypadkowemu wahaniu i tym samym istnieje szansa, ze
ponownie pokryte zostang przynajmniej wszystkie koszty zmienne (w szerszym rozumieniu).
Uzasadnienie jest tu analogiczne do tego, ktore podano w pkt C2.1.3.3 w przypadku decyzji
o podjeciu inwestycji. Dziatalnos$é produkcyjna cechuje si¢ pewna wykraczajaca poza wartos¢
zaangazowanego kapitalu wartoscia opcjonalna, ktora znika w przypadku rezygnacji z danej
dziatalno$ci produkcyjnej. Dlatego tez w pewnym stopniu sensowne jest tolerowanie strat
operacyjnych, przynajmniej wowczas, gdy niepowodujace kosztow przerwanie produkcji
1 pozniejsze jej wznowienie nie jest mozliwe. Efekt histerezy dotyczacej podejmowania
1 wstrzymywania produkcji, wynikajacy z samego faktu istnienia kosztow ,,utopionych” (por.
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Balmann 1996) i wyrazajacy si¢ w wytrwatosci raz ustanowionych struktur produkcyjnych,

wzmacnia dodatkowo wtasnie ta realna warto$¢ rynkowa (zob. tez Rys. C3-2).
kryterium wyboru przy
wprowadzaniu nowej
T dziatalnosci w sytuacji
,hiepewnos$ci”

DM )
dtugoterminowa cena

progowa w sytuacji

,pewnosci’(=przecietne

koszty catkowite)
~

krétkoterminowa cena
progowa w sytuacji
,pewnosci”(=przecietne
koszty catkowite)

koszty
utopione

Warto$¢ opcji w okresie prowadze-
nia (kontynuowania) produkeji

Cena progowa w sytuacji
,hiepewnosci”

Czas
Wprowadzenie dziatalnosci Wycofanie dziatalnosci

Rys. C3-2: Cena minimalna (progowa) przy wprowadzeniu lub rezygnacji
z danej dziatalno$ci produkcyjne;j

Doktadne okreslenie ilosciowej granicy tolerancji strat operacyjnych jest skompliko-
wane. Dixit (1989) okreslit dla réznych konfiguracji parametréw warto$ci na poziomie okoto
75% kosztoéw zmiennych produkcji. W tej sytuacji powinna nastapi¢ wytacznie dyskusja na
temat aspektow jakosciowych czynnikéw wpltywu. Warto$¢ progowa (granica dolna ceny)
decydujaca o utrzymaniu produkcji jest tym mniejsza,

° im wyzszy jest udziat kosztow utopionych. Jest to intuicyjnie zrozumiate, poniewaz
dzigki kontynuacji produkcji zapobiega si¢ ponownemu, czgsciowo znOw nieodwra-
calnemu powstawaniu kosztow inwestycji;

° im wolniej postepuje proces amortyzowania trwatych srodkow produkeji, ewentualnie
im dluzszy jest ich okres uzytkowania. Jednak w przypadku intensywnego uzytkowa-
nia 1 odpowiednio wysokich stawek amortyzacji juz po krotkim okresie czasu na nowo
powstaje mozliwos¢ reinwestowania;

° im trudniejsze (drozsze) jest okresowe przerwanie produkcji z pdzniejszym jej wzno-
wieniem. W przypadku gdy jest mozliwos¢ niekosztowego przerwania produkcji
i pdzniejszego jej wznowienia, koszty zmienne stanowia (tak jak w przypadku deter-
ministycznym) granic¢ dolna. W wielu przypadkach tego rodzaju okresowe wstrzy-
manie produkcji zwiazane jest z dodatkowymi kosztami rozpoczecia dziatalnosci,
mogacymi wynika¢ z koniecznosci zaangazowania srodkéw technicznych, efektow
nauki, spadku wydajnosci na etapie tworzenia stada zwierzat gospodarskich lub kosz-
tow transakcji, np. poprzez otwieranie i ponowne zamykanie kontraktow;

° im wyzsza jest zmiennos$¢ zwrotnych srodkow, oraz

° w przypadku gdy wystepuje wyrazna negatywna tendencja zwrotnych $rodkéw. Ro-
dzaj niepewnosci w odniesieniu do zwrotnych §rodkdéw zalezy od obecnosci i sposobu
organizacji danych produktéow na rynku rolnym. W przypadku rynkéw o pordw-
nywalnym poziomie deregulacji (np. ziemniakéw lub wieprzowiny) zmienno$¢ cen
jest duza, w przypadku rynkow w duzej mierze regulowanych (mleka, wotowiny)
wahania sq mniejsze, niemniej jednak rozpoznawalna jest wyrazna negatywna tenden-
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cja wynikajaca ze spadku cen spowodowanego interwencja. W przypadku wyzej wy-
mienionych produktow warto$¢ opcjonalna utrzymania produkcji jest mniejsza.

3.2. Struktura dzialalnoS$ci produkcyjnych

3.2.1. Struktura obszaru decyzyjnego i uwagi metodyczne

Dziatalnosci produkcyjne stanowig zasadnicza podstawe prezentacji i planowania rol-
niczej i ogrodniczej dziatalnosci produkceyjnej. Zazwyczaj charakteryzuja si¢ one osiaganymi
na rynku wynikami, ewentualnie dotacjami bezposrednimi (dotyczacymi produktu), propor-
cjonalnymi kosztami specjalnymi, wymaganiami w stosunku do stanu zasobow przedsigbior-
stwa oraz wymaganiami w stosunku do ewentualnego $wiadczenia ushug wewngtrznych.
W przypadku tego rodzaju zwartej prezentacji tatwo przeoczy¢, ze w trakcie doboru dziatal-
nosci produkcyjnych wystepuje bardzo duze pole dziatania. Niektoére z waznych obszarow
decyzyjnych odzwierciedlono w tabeli C3-5.

Tab. C3-5: Wazne obszary decyzyjne na poziomie dziatalnosci produkcyjnych

Produkcja roslinna Produkcja zwierzgca
* uprawa/roslina « gatunek zwierzat
—> odmiana —> rasa, poziom wydajnosci
—> czas —> pleé
—> gestos¢ zasiewu —> okres uzytkowania
—> technika —> inseminacja i odstawianie (np. prosiagt od maciory)
* nawozenie * karmienie
—>rodzaj i forma —> ilo$¢ paszy
—> zakres —> sktad paszy
—> czas —> pozyskiwanie paszy
—> technika —> konserwacja paszy
* ochrona roslin « technika
—> czgstotliwo$¢ przeprowadzania zabiegow —> forma utrzymania zwierzat
i czas —> technika karmienia
—> wybdr srodkow —> technika doju
—> technika stosowania —> usuwanie odchodow
* Zniwa
—> czas
—> technika
—> logistyka/wywéz
—> magazynowanie
* uprawa gleby
—> rodzaj zabiegow
—> technika
—> czas

Przy przedstawianiu skomplikowanych relacji produkcyjnych w rolnictwie i ogrod-
nictwie pomocna jest koncepcja podejscia systemowego (porownaj Steffen i Born 1987, roz-
dzial 2 oraz Berg i Kuhlmann 1993). W konsekwencji ro$liny uprawne i zwierzg¢ta uzytkowe
traktowane sg jako systemy, ktore pozostaja ze swoim otoczeniem w relacji wymiany
i przekazuja migdzy soba srodki produkeji i ich produkty. W zaleznosci od stopnia nagroma-
dzenia w ramach metody analizy jako systemy mozna postrzegaé poszczegdlne rosliny lub
zwierzeta, poszczegolne dziatalnosci produkeyjne, badz cale przedsigbiorstwa, przy czym
migdzy podsystemami i systemami nadrzednymi wystgpuja relacje hierarchiczne. Oprécz
srodkow produkeji, ktore kontrolowa¢ moze podmiot decydujacy (np. nawozy lub pasza),
o rezultacie produkcji decyduje wiele czynnikdéw, ktdre czgSciowo sa znane (np. jako$é gle-
by), a czgsciowo maja charakter stochastyczny (np. pogoda). Stosowanie tej koncepcji do
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celow planistycznych w znaczeniu celowego, systemowego wplywu gospodarczego wymaga
znajomosci zwiazku funkcjonalnego migdzy Srodkiem produkcji a produktem. Ilosciowe
okreslenie tego zwiazku jest trudne nie tylko ze wzgledu na duza liczbg zwiazkow przyczy-
nowych, lecz takze ze wzgledu na dynamiczny charakter systemu, powstalego w wyniku tego,
ze dziatalnosci rolnicze opieraja si¢ na procesach biologicznych.

Jesli chodzi o czasowa strukture planowania mozna wyodrgbni¢ podane w tabeli C3-6
sytuacje (por. Dillon i Anderson 1990, s. 96 i nastepna).

Tabela C3-6: Klasyfikacja probleméw dotyczacych planowania przy wyborze dziatalnosci
produkcyjnych z uwzglednieniem struktury czasowej
Rodzaj problemu decyzyjnego Przyktad

Okreslenie sposobu i zakresu zastosowania jednorazowego $rodka wybér gatunku, gestosci uprawy
produkcji na poczatku procesu produkcii
Okreslenie zakresu powtarzalnych naktadow, identycznych srodkow |dawki paszy w okresie tuczu

Okreslenie zakresu naktadow zmiennych w czasie srodkow produkeji [dawki nawozow

Okreslenie czgstotliwosci i momentu stosowania srodkéw produkcji  [ochrona roslin, nawadnianie

Okreslenie dlugosci okresu produkcji dhugos¢ okresu tuczu trzody chlewnej
o . . tymalny ok zytk ia k

Okreslenie liczby ,,powtorzen” przy danym czasie produkcji gﬁ g:;? e;]y okres uzyfiowania krowy

Okreslenie liczby dziatan przy zmiennym czasie produkceji czgstotliwosé koszenia taki

Okreslenie terminéw i koordynacja powiazanych ze soba dziatan sezon zniw

Ciagtle okreslanie poziomu naktadow $rodkoéw produkcji zaopatrzenie w energi¢ szklarni

Rozwiazanie problemu decyzyjnego, bazujace na modelu, w systemach dynamicznych
okazuje si¢ na ogdét trudne, poniewaz w tym przypadku w szczegdlny sposdb dochodzi do
kompromisu mi¢dzy jakoscia modelu, a rozwiazywalnoscia (Berg i in. 1985, s. 211).

Proste warunki rachunku rozniczkowego i catkowego, przedstawione w tabeli C3-2,
wymagaja zazwyczaj nierealnych zatozen, na przyktad ciaglosci rozwoju systemu. Progra-
mowanie dynamiczne stanowi zupehie elastyczny warunek rozwigzania, ktdry zasadniczo ma
zastosowanie do wielu ww. problemoéw (zob. np. Kennedy 1986), jednak przeniesienie ogol-
nego algorytmu rozwiazania na kazdorazowo specyficzny problem jest bardziej skompliko-
wane niz np. w przypadku liniowych modeli programowania.

W dziedzinie nauki wystepuje szereg realistycznych rozwiazan dotyczacych ekonomi-
ki przedsigbiorstwa, jednak przyjecie przez praktyke raczej nie ma miejsca (Sundermeier i in.
1986, Zeddies i Fuchs 1995). Analogicznie ma to tez zastosowanie do modeli teorii kontroli.
Decyzje praktyczne czgsto ukierunkowane sa na wartos$ci docelowe, ktére nie wynikaja
z ekonomicznych wyliczen optymalizacyjnych, lecz raczej z wiedzy przyrodniczej w zakresie
maksymalnych plonow. Przyktadem jest obliczenie zapotrzebowania na pasze¢ dla krowy
mlecznej w ten sposob, ze w zaleznosci od przebiegu laktacji w petni wykorzystuje si¢ poten-
cjat genetyczny. Mogloby to by¢ catkiem sensowne, poniewaz we wspotczesnych warunkach
unijnych w przypadku wielu produktéw rolnych ekonomiczne optimum i maksimum plondéw
mato co si¢ réznia. Jednak spojrzenie na inne dziedziny rolnicze pokazuje, ze tego rodzaju
intensywny sposob gospodarowania nie zawsze jest korzystny. Kompromis migdzy odwzo-
rowaniem doktadnosci relacji produkcyjno-technicznych i wyprowadzenie uzasadnionych
ekonomicznie wskazoéwek handlowych na poziomie specjalizacji produkcji — co juz wezesniej
uwypuklono przy okazji rozwazan dotyczacych calosci przedsigbiorstwa w odniesieniu do
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decyzji dotyczacych inwestycji 1 finansowania — przedstawiajg modele symulacyjne, opisy-

wane w tym kontekscie jako modele bioekonomiczne (Berg i in. 1988).

Przyktad C3-2: Okreslanie optymalnego okresu tuczu trzody chlewnej

w niezmiennych warunkach

okres tuczu dzienny . waga zywca zuzycie PASZY | zysk krancowy Sredni zysk
przyrost wagi lacznie
(liczba dni) (gramy) (kg) (kg) (DM) (DM)
20 566 34,59 24,37 0,70 -0,73
80 872 79,67 148,09 0,89 0,44
116 765 110,07 252,04 0,54 0,54
126 679 117,36 282,15 0,36 0,53
Zatozenia: staty poziom parametréow
cena zyweca: 2,5 DM/kg SG
cena paszy: 0,36 DM /kg

cena prosiecia: 80 DM/szt.

waga prosiecia: 25 kg

wydajno$¢ rzezna: 85 %

rozwo6j wagi: G(t) = 25 + 400t + 4,2356t2 - 0,0006t3 - 0,000095t4
zapotrzebowanie na pasze: F(G(t),G(t)) = -1,83 + 0,2286G(t) + 0,0215G(t)
zysk: T(t) = G(t) - 0,852,5- J. F(t)dt - 0,36 - 80

Dokladniejsze informacje na temat przedstawionego tu rozwiqzania w porownaniu z programo-
waniem dynamicznym mozna znalez¢é w: Brodersen i in. (1998).

Na potrzeby dalszego podziatu zwiazanych z ksztattowaniem procesu produkcyjnego
problemow decyzyjnych kierujemy si¢ rozréznieniem migdzy obszarami ,,optymalizacji
alokacji zasobow i poziomu intensywnosci” oraz ,,wyboru technologii” (McConnell i Dillon
1998, s. 96). W rozwazaniach na temat typu idealnego (w teorii produkcji) w przypadku decy-
zji dotyczacych intensywnosci chodzi o okreslenie ilosci naktadu jednego lub kilku czynni-
kéw produkeji, podczas gdy w innym przypadku trzeba przeprowadzi¢ dyskretne poréwnanie
metod produkcji. Granica mi¢dzy decyzjami dotyczacymi intensywnosci, a tymi dotyczacymi
technologii nie jest mimo to wyrazna, a przyporzadkowywanie problemow przebiega czgsto
W sposéb arbitralny.

Cztowiek mysli na przyktad o zagadnieniu uprawy ros$lin charakterystycznej dla czegsci
gruntow. Ponadto metodyczny sposob postgpowania jest w obu przypadkach czgsto taki sam,
poniewaz stale zmienna intensywno$¢ w przypadku praktycznych obliczen jest najczgsciej
przyblizona na podstawie nielicznych stopni intensywnosci, tak ze za pomocg rachunku r6z-
nicowego (,, partial budgeting”) mozna przeprowadzié proste porownanie rozwiazan alterna-
tywnych.

3.2.2. Intensywnos$¢ specjalna i stosunek alokacji czynnikow produkeji

Decyzje dotyczace poziomu naktadéow zmiennych srodkoéw produkceji (aktywow obro-
towych) i relacji migdzy nimi maja decydujacy wptyw na wysokos¢ plonéw i koszty produk-
cji zarbwno w uprawach roslinnych, jak ichowie zwierzat. Na przyktad koszt surowcow
i materiatdéw w podmiotach prawnych w Niemczech Wschodnich (tylko w zakresie rolnictwa)
w latach 1996/97 wyniost srednio 2,275 min DM w przeliczeniu na przedsigbiorstwo, czyli
43% kosztéw ponoszonych przez przedsigbiorstwa. Wsrdd nich znaczace pozycje stanowia
nasiona, nawozy i $rodki ochrony roslin na poziomie 10% i dodatkowy zakup pasz (12%).
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Mozna wyjs¢ z zalozenia, ze dostgp do tych aktywdw obrotowych po zjednoczeniu Niemiec
w duzej mierze przyczynit si¢ do zréwnania plonéw w Niemczech Wschodnich i Zachodnich.

3.2.2.1. Wybrane zagadnienia dotyczace nakladoéw Srodkéw obrotowych

Problem optymalnej intensywnosci specjalnej stanowi istot¢ teorii produkcji
i traktowany jest tam jako przypadek standardowy do stosowania zasad analizy marginalnej®.
Wiedzy pozyskanej z klasycznych rozwazan na temat teorii produkcji nie da si¢ jednak prze-
lozy¢ na konkretne zalecenia w zakresie dziatan na rzecz zarzadzania produkcja. Z jednej
strony wynika to z rygorystycznych zatozen, a z drugiej — z braku dostgpnosci potrzebnych
danych, w szczegdlnosci danych dotyczacych charakterystycznego dla danego regionu funk-
cjonalnego zwiazku miedzy alokacja zasobdéw a produkcja (Reisch i Zeddies 1992, s. 159).
Panujacy w praktyce sposob postgpowania w celu okreslenia optymalnej intensywnosci spe-
cjalnej wyjasniany jest na przyktadzie zastosowanie mineralnych nawozoéw azotowych: za-
miast okre$lania stosowania nawozow i tym samym jednoczesnie plondw poprzez zestawienie
przychodow krancowych i kosztow krancowych stosowania nawozéw azotowych wyznacza-
ny jest raczej docelowy plon ukierunkowany na gatunki i potencjal charakterystyczny dla
danych obszaréw. Przychod ten mozna okresli¢ na podstawie wartosci wynikajacych
z doswiadczenia. Azot potrzebny do osiagania tych docelowych plonéw okreslany jest jako
wartos¢ rezydualna (koncowa) z rownan bilansu substancji odzywczych, do ktérych wchodza:
naktady nawozéw organicznych, zasobnos$¢ gleb, stopien wykorzystania, wymywanie
i ekstrakcja ze strony konkurencyjnych roslin (zob. np. Finck 1991 lub Berg 1993, s. 261
i nastgpne). Kalkulacja opiera si¢ na oczekiwaniach, tak wigc okreslona ilos¢ nawozow sta-
nowi wpierw warto$¢ szacunkowa, ktéora moze znalez¢ zastosowanie przyktadowo
w rachunku kosztéw nawozow. Poniewaz stosowanie nawozOow jest roztozone w czasie, jest
mozliwos¢ dopasowania wczesniej okreslonego zapotrzebowania na nawozy do stanu aktual-
nego, uwzgledniajac przy tym w szczegdlnosci rzeczywiste warunki pogodowe. Probki ziemi
i szybkie badania roslin, ktdre zapewniaja informacje na temat aktualnej zawartosci azotu, sg
takze zrédlem informacji niezbg¢dnych do zarzadzania zapasami w oparciu o zapotrzebowanie.

W jakim stopniu postgpowanie to jest zgodne z wiedza w zakresie teorii produkcji?
Jak wiadomo, w wyniku reguty spadajacego wzrostu plonow wystepuje rozréznienie migdzy
plonami maksymalnymi a plonami zapewniajacymi maksymalne zyski. Zgodno$¢ obu stoso-
wanych ilo$ci pojawia si¢ wylacznie w przypadku liniowej funkcji produkceji (funkcja Liebi-
ga). Wiarygodnos¢ tej funkcji produkcji jest jednak ostatnimi czasy mocno uwydatniona
w zwiazku ze stosowaniem nawozow azotowych (zob. np. Wagner 1995 i podana tam literatu-
ra). W ramach ,,optymalnej intensywnosci specjalnej” mozna takze rozpatrywaé aspekt eks-
tensyfikacji produkcji. Ekstensyfikacja produkcji moze by¢ celowa, jako reakcja na nizsze
ceny produktow, wyzsze ceny srodkéw produkcji lub specyficzne dotacje. Na przyktad
z punktu widzenia ekonomiki przedsigbiorstwa rozwazany jest wymieniony ponizej udziat
w programie ekstensyfikacji na mocy rozporzadzenia (EWG) nr 2078/92.

Oceny rezygnacji z chemiczno-syntetycznych nawozow i srodkow ochrony roslin
w przypadku korzystania z dotacji za ekstensyfikacje [zwanej tez platnosciq za ekstensyfikacje
— przyp. tlum.] nie mozna — bez wzgledu na ksztatt funkcji produkcji — przeprowadzi¢ analizy
marginalnej w we¢zszym rozumieniu, poniewaz w wyniku ptatnosci dotacji funkcja przychodu

% Na przyktad obszerna literatura na ten temat obejmuje nastgpujace pozycje: Debertin (1986), Doll i Orazem (1984), Stein-
hauser i in. (1992), rozdziat 4 oraz Brandes i in. (1997, rozdziat 2 i 3).
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jest nieciaglta. Dlatego tez oczywistym jest, ze nalezy przeprowadzi¢ rachunek réznicowy,
ktory przedstawiono na przyktadzie C3-3.

Przyktad C3-3: Ekstensyfikacja produkcji roslinne;j

Obnizanie kosztow: wzrost kosztow:

* proporcjonalne koszty specjalne * proporcjonalne koszty specjalne

nawozy 44200 nasiona i sadzonki 4300
srodki ochrony roslin 38 800

zmienne koszty maszyn 5218

* specjalne koszty nieproporcjonalne * specjalne koszty nieproporcjonalne

podatek od nawozow 1000 | bronowanie 1636
opryski ochrony roslin 4675
Wzrost wydajnosci: Spadek wydajnosci:

* dotacje 48 000 | * spadek przychodow 150 890
Razem 141 893 Razem 156 826
Roéznica -14 933
Zalozenia:

* przedsigbiorstwo z produkcja

roslinna: 200 ha

* jakos¢ gleb: $rednio 45 punktéw

* ptodozmian

- konwencjonalny rzepak, pszenica, zyto, 5% odlogowanie
- ekologiczny groch pastewny, pszenica, zyto, 30% odlogowanie (trawy
i koniczyna)
* spadek plonow $rednio ok. 50%
* wzrost cen: ok. 15 DM/dt za zboze ekologiczne

Efekty trudne do okreslenia pod wzgledemiloSci:

* kierownik gospodarstwa musi w krotkim czasie zdoby¢ obszerna wiedzg na temat upraw ekologicznych.
* wyzsze koszty wprowadzenia na rynek

* wyzsze ryzyko cenowe

* oszczgdnos¢ naktadow pracy - 120 rbh

* wyzsze ryzyko dotyczace plondw

* oddzialywanie na zyzno$¢ gleby
Decyzja:

Zachowanie konwencjonalnego sposobu gospodarowania

Poza kwestiami zwiazanymi z nawozami decyzje dotyczace zastosowania srodkow
ochrony roslin stanowig znaczacy czynnik decydujacy o powodzeniu pod wzgledem gospo-
darczym w uprawie roli. Poniewaz w przypadku dzialan zwiazanych ze srodkami ochrony
ro$lin chodzi zasadniczo o decyzj¢ typu ,,tak/nie”, nasuwa si¢ pomyst analizowania ich przy
uzyciu rachunku réznicowego. Doktadniej rzecz biorac, konieczne jest zestawienie kosztow
(zmiennych) srodka z oczekiwanymi osiagnigciami niezaleznymi od stopnia zachorowalno$ci
lub zachwaszczenia i w zwigzku z tym okreslenie krytycznej liczby roslin dotknigtych choro-
ba, po przekroczeniu ktorej zwalczanie staje si¢ rentowne (Reisch i Zeddies 1992, s. 184).
Cho¢ taki sposdb dziatania wydaje si¢ oczywisty, to jego praktyczna realizacja okazuje si¢
trudna. Wynika to z tego, ze relacja migdzy zmienna wskaznika ,.liczba roslin dotknigtych
chorobg” lub ,,stopnia zachwaszczenia” a spadkiem plondw oraz ewentualnymi wydatkami
dodatkowymi na suszenie i oczyszczanie zebranych plondw w razie niestosowania srodkéw
ochrony roslin zalezy od wielu czynnikéw i tym samym trudno tu o jakas kwantyfikacj¢ czy
prognoze. Cze$¢ tych czynnikdéw, np. moment stosowania i dawka substancji czynnej, moze
zosta¢ poddana kontroli ze strony decydenta, podczas gdy na inne, w szczegolnosci warunki
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pogodowe i btgdy w probach losowych, nie ma on wptywu. Komplikacje wprowadza tu fakt,
iz prog szkod gospodarczych nie stanowi wartosci stalej, lecz zalezy od czasu, poniewaz
szkodliwy wptyw choroby zalezy zaré6wno od zakresu, jak i momentu jej wystapienia.

Z powyzszych stwierdzen wynikaja dwie rzeczy. Po pierwsze trzeba stosowaé¢ modele
bioekonomiczne, aby przeprowadzi¢ symulacj¢ procesu wzrostu rosliny uzytkowej niezalez-
nie od wystgpowania chwastéw i szkodnikéw oraz symulacj¢ innych determinantow wzrostu.
Oferuje to mozliwos$¢ obliczenia oddziatywania czasowo zréznicowanych dziatan zwigzanych
z ochrong roslin w rozumieniu alternatywnych mozliwosci dziatania, o ile znane sq parametry
funkcji wzrostu i wspotezynnik sprawnosci dziatan zwalczajacych”.

Zasadniczg strukture tego rodzaju dynamicznego modelu symulacji i wyprowadzanych
z niego zalecen dotyczacych dziatania opracowali Berg i Kuhlmann (1993, s. 185 i nastg¢pne).
Z drugiej strony poza kosztami i wynikami dziatan z wykorzystaniem $rodkdw ochrony roslin
pod uwage wzia¢ trzeba takze ich wpltyw na zmienno$¢ sukcesu gospodarstwa. Feder (1979)
oraz Robison i Barry (1987, s. 109) pokazuja, ze wystgpowanie niepewnosci, na przyktad
w stosunku do rzeczywistego stopnia choréb i wynikajacych z nich szkdd, prowadzi do spad-
ku ekonomicznego progu szkod i tym samym do zwigkszonego stosowania srodkéw ochrony
ro$lin. To w polaczeniu z faktem, ze zwalczanie na wczesnym etapie umozliwia wigksza sku-
teczno$¢ przy mniejszych naktadach, wyjasnia, dlaczego w praktyce opryski czgsto prowadzi
si¢ profilaktycznie, a nie czeka do przekroczenia ekonomicznego progu szkodliwosci.

Proces podejmowania decyzji odnosnie ochrony roslin przy pomocy instrumentow
klasycznych jest trudny rowniez dlatego, ze oprdcz powiazan produkcyjno-technicznych,
ktére mozna przedstawi¢ w formie funkcjonalnej (funkcje produkcyjne, funkcje wzrostu),
nalezy uwzgledni¢ réwniez wiedze jakosciowa, np. warunki zastosowania srodkow (spektrum
zwalczania, terminy zastosowan, mozliwo$¢ mieszania) lub ograniczenia w zakresie dopusz-
czalnos$ci stosowania. W obliczu réznorodnosci dostgpnych srodkow, ich cech i warunkow
zastosowan, pojawia si¢ bardzo ztozony problem wyboru. W celu wspierania w podejmowa-
niu tego typu decyzji maja zastosowanie glownie tzw. systemy eksperckie, zawierajace typo-
we reguly produkcyjne w formie rownan typu ,,sytuacja-akcja” lub ,,jezeli-to”. Przyktadem
takiego systemu jest system ekspercki opracowany przez Pohlmanna (1993) pod nazwa
»Herb-Opt”. W przypadku juz podjetej decyzji o zwalczaniu pozwala on na wybor atrakcyj-
nego cenowo herbicydu przystosowanego do wyznaczonego profilu wymagan. Wiedza
niezbedna do tego celu jest uporzadkowana w formie list. Ponadto zalecenie odnosnie zwal-
czania formutowane jest tutaj na podstawie koncepcji progdw szkodliwo$ci, przy czym
zbadanie progu szkodliwosci, mierzone jako stopien pokrycia gleby przez chwasty, opiera si¢
na funkcji regresji. Blad w prognozach odnosnie plonéw minimalnych, wynikajacy m.in.
z bledéw w metodzie pomiarowej na zasadzie proby losowej podczas mierzenia stopnia po-
krycia gleby przez chwasty, jak rowniez z zastosowania wspolczynnika regresji niezaleznego
od lokalizacji, brany jest pod uwage poprzez analizy sensytywnosci w odniesieniu do tych
parametrow. Kwestia dostosowania intensywnosci pojawia si¢ w kontekscie poprzednich
i spodziewanych w przysztosci obnizek cen takze w produkcji mleka. Zaktadajac zmniejsze-
nie si¢ granicznych dochodéw uzyskanych z produkcji mleka, nalezatoby oczekiwac ceteris

W przypadku rozpatrywania tylko jednego okresu wegetacyjnego, ignorowane sa koszty wynikajace z dtugookre-
sowego stosowania chemicznych srodkéw ochrony roslin. Dtugookresowe, wielokrotne stosowanie sprzyja budowa-
niu odpornosci, ktére ze swej sony pociaga za soba wyzsze koszty w nastepnych latach i w przypadku realizacji dzia-
tan z wykorzystaniem $rodkéw ochrony roslin powoduje pewnego rodzaju zaleznos$¢ od Sciezki. Waibel i Fleischer
(1998) twierdza, ze te powstajgce pdézniej koszty sa znaczace i nie wolno ich lekcewazy¢ podczas oceny ekonomiki
przedsiebiorstwa.
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paribus zmniejszenia si¢ intensywnosci. Jednak te oczekiwania nie pokrywajg si¢
7 obserwacjami, ze odnoszacy sukcesy producenci mleka odznaczaja si¢ ponadprzecigtnie
wysokimi, rosngcymi z czasem wynikami w zakresie wydajnosci produkowanego mleka. Ry-
sunek C3-3wyraznie potwierdza, ze wzadnym przypadku nie przedstawiato sprzecznosci.

Dzigki postgpowi technicznemu, szczegdlnie w zakresie hodowli, podnosi si¢ poten-
cjat produkcyjny kréow mlecznych, co wyraza si¢ w przesunigciu funkcji produkcji. W mo-
mencie #; oraz przy wysokich cenach mleka maksymalna intensywno$¢ zostaje osiagnigta
w punkcie A. W trakcie uplywu czasu mozna zaobserwowaé przejscie do punktu B. Bez
postepu technicznego w przypadku obnizki cen mleka ekstensywno$¢ miataby miejsce
w punkcie C, a przy cenach mleka pozostajacych na tym samym poziomie wzrost produktyw-
nosci bylby jeszcze bardziej wyrazny (punkt D). Ale tez bez zmiany tych czynnikéw mozna
stwierdzi¢ przyrost wydajnosci mleka wraz z uplywem czasu, czego przyczyng mozna spro-
wadzi¢ do tego, ze nieefektywne przedsigbiorstwa produkcyjne, widoczne na rysunku C3-3
w punkcie E, wykorzystujg istniejace mozliwosci w zakresie wydajnosci.

Produkcja kraricowa w t;

a
S
5 B
2 o4 Produkcja krdricowa w t;
£
= B
5 oF
S
=
Naktad czynnikéw produkcji/krowe

tgar = cena.czynnika.produkcji - cena.czynnika.produkcji

cena.mleka.w.t, cena.mleka.w t,

Rys. C3-3: Oddziatywanie postgpu technicznego i obnizenia ceny mleka na intensywnos¢
i produktywnos¢ produkcji mleka (bez kwoty mlecznej’").

Podstawowe rozwazania przedstawione na rys. C3-3 nie uwzgledniaja jednak istotne-
go dla produkcji mleka aspektu ograniczenia ilosci z uwagi na kwoty mleczne. Przy niskiej
przyznanej kwocie mlecznej, maksymalizacja produkcji w celu pokrycia kosztow przedsig-
biorstwa w przeliczeniu na kilogram mleka przedstawia relewantne kryterium podejmowania
decyzji, celem okreslenia optymalnej intensywnosci oraz pozadanego poziomu wydajnosci
produkcji mleka, przy czym nalezy uwzgledni¢ ewentualnie koszty (dogodnosci) pracy i sta-
nowisk w oborze (Reisch i Zeddies 1992, s. 343 ikolejne). Tabela C3-7 pokazuje schema-
tycznie rozbudowe procesu liczenia, ktory pozwala sprawdzi¢, czy wzrost intensywnosci pro-

71 [przyp. ttum.] okres$lony w trybie administracyjnym gérny putap produkcji mleka przeznaczonego do zbycia w roku
referencyjnym (okres od 1 kwietnia do 31 marca) po cenach gwarantowanych.
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dukcji mleka badz wydajnosci mlecznej krowy od 7 000 kg do 9 000 kg, takze przy uwzgled-
nieniu oczekiwanej obnizki ceny mleka, przyniesie korzysci ekonomiczne.

Tabela C3-7: Porownanie poziomu intensywnosci produkcji mleka”
(Zrédto: w oparciu o MELF Brandenburg 1997)

Wydajno§¢ mleczna kg FCM  /krowa 7000 9000
Cena mleka DM/kg 0,45 0,45
Przychody
Przychod z mleka DM/krowa 3150 4050
Przychdd z cielgcia DM/krowa 190 190
Przychod z wybrakowanej DM/krowa
krowy 280 280
Premia krowia DM/krowa 515 665
Przychdd catkowity DM/krowa 4135 5185
Proporcjonalne koszty specjalne
Odnowienic stada DM/krowa 735 735
Pasza tresciwa DM/krowa 538 730
Pasza mineralna DM/krowa 41 57
Inseminacja DM/krowa 67 99
Weterynarz / Leki DM/krowa 132 146
Maszyny DM/krowa 92 92
Pozostate koszty zmienne DM/krowa 112 112
Odsetki DM/krowa 86 95
Proporcjonalne koszty specjalne razem DM/krowa 1 803 2 066
Koszty paszy podstawowej DM/krowa 702 770
Nadwyzka bezposrednia DM/krowa 1630 2 349
(wlacznie z pasza podstawowa) DM/kg 0,23 0,26
Dysproporcjonalne koszty specjalne
Wynagrodzenie DM/krowa 730 790
Maszyny DM/krowa 128 128
Budynek DM/krowa 943 943
DM/krowa - 171 488
Zysk skalkulowany DM/kg 0,02 0,05

*

*k
scenariusz polityczny: Agenda 2000;  [przyp. ttum.] wydajno$¢ mleka FCM - kg/krowa/dzien;
sk * kKK

trzyletni okres wykorzystania, sytuacja z nowym budynkiem: obora otwarta z boksami.

Poréwnanie wskazuje, ze optacalnos¢ intensywnej produkeji, wystepujacej z punktu
widzenia liczby stanowisk w oborze, przy pordwnaniu nadwyzki bezposredniej na kilogram
mleka, zostaje ostabiona. Jezeli jednak uwzgledni¢ koszty wynagrodzen i budynku oraz
przejs¢ do zysku kalkulacyjnego, to wyzszy poziom intensywnosci produkcji zapewnia
lepsze wykorzystanie pracy i stanowisk w oborze. W przypadku kosztow budynku wystepu-
je efekt degresji, jednak tylko w sytuacji nowego budynku, jak zostato to przyjete w tabeli
C3-7, urzadzen do obstugi kréw mlecznych lub jesli mozna alternatywnie wykorzystac
zwalniajace si¢ miejsce w oborze. W przeciwnym razie obcigzenie jednego kilograma mle-
ka kosztami budynku pozostaje na jednakowym poziomie z powodu ograniczonej ilosci

2 .. .
2 obnizenie ceny przy

produkcji. Nalezy ponadto zauwazy¢, ze dopdki kwota ,,powoduje
jednakowej premii od krow mlecznych to nie ma wplywu na intensywno$¢ produkcji mleka.
Przyczyna lezy w tym, Ze nie da si¢ wptywac na przychod, tak wigc kwesti¢ maksymalnego
zysku sprowadza si¢ do pytania, w jaki sposdb mozna wyprodukowac¢ wyznaczong ilo$¢

mleka przy minimalnych kosztach.

72 [przyp. ttum.] brak zrozumienia intencji autora - zatem mozna poda¢ tylko podstawowe znaczenie stowa ,zieht” -
ciagnie, rozciaga sie, skupia, jednak znaczen jest o wiele wiecej.
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Przyktad C3-4: Optymalizacja pasz przy pomocy Chance-Consained- Programming

1. Zalozenie modelowe
(celem wyprowadzenia modelu patrz np. Hermanns et al. 1988)
e  Program liniowy ze stochastycznymi warunkami dodatkowymi

n
mmz—Zijj
j=1

(1) stP (Y ax; 2b)2aq, L=l ,m
x;20

gdzie:

z: koszty mieszania pasz

X;: komponenty pasz

¢ koszty komponentdéw pasz

aj: warto$¢ pokarmowa pasz uzalezniona od przypadkow losowych, normalnie podzielona
— g — 2 —

E(a;)=a,, Va(a;)= Ty Cov(ady,a,) =0, .

by minimalna warto$¢ pokarmowa dawki paszowej

P(): prawdopodobienstwo

o warto$¢ minimalna prawdopodobienstwa

e Ekwiwalent deterministyczny restrykcji prawdopodobienstwa (1)

(@) iaijxi + ¢71(1 - ai)1 Zn: i‘,xk X0 4a, 2 b,
= [

gdzie & (): funkcja odwrdcona standardowego normalnego podziatu

e  Aproksymacja liniowa ograniczenia kwadratowego (2)
n

— -1
Z(a,j +¢ (l_ai)aa,/.)xj 2 b,
=1
2. Ilustracja: Calkowita dawka paszy w zywieniu kréw mlecznych
Pasze (kg)
Kiszonka Kiszonka Si Mieszanki ] ., Sruta
z kukurydzy Z traw 1ane pasz eezmien sojowa
Koszty (DM/kg) 0,06 0,08 0,18 0,27 0,26 0,33
Sucha masa (kg)
e  przecigtnie 0,300 0,370 0,870 0,880 0,870 0,880
e bezryzyka" 0,334 0,390 0,877 0,883 0,873 0,883
Energia (MJ NEL)
e  przecigtnie 1,930 2,229 4,355 6,425 7,150 7,220
e bezryzyka" 1,675 2,034 4,029 6,106 6,875 7,072
Biatko surowe (g)
= e  przecigtnie 24.500 55.800 95.800 180.000 109.450 | 422.500
"§ e bezryzyka" 19.799 50.293 89.219 166.569 99.847 | 406.718
%
Bez uwzglednienia ryzyka 23,0 23,0 0,0 0,0 3,2 2,0
g Z uwzglednieniem ryzyka 21,5 12,0 0,0 0,0 7,3 3,1
g
a
Koszty dawki bez uwzglednienia ryzyka: 0,157 DM/kg mleka
Koszty dawki z uwzglednieniem ryzyka: 0,173 DM/kg mleka
Vo=095
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Struktura przychodéw nie odgrywa przy tym zadnej roli i wysoko$¢ przychodu takze
nie, dopoki przekraczane sa (relewantne) koszty. Dlatego w przypadku zmniejszenia si¢ ceny
— inaczej niz przedstawiono to na rysunku C3-3 — nie nalezy oczekiwaé¢ zmniejszenia inten-
sywnosci, tylko zachowania dotychczasowej intensywnosci produkcji badz przy braku pokry-
cia kosztéw — wstrzymania produkcji.

Nawet jezeli kalkulacja przedstawiona w tabeli C3-7 jest taka prosta, implikuje ona
jednak szereg nie tak catkiem prostych zatozen. Bierze si¢ to stad, iz zmiana intensywnosci
moze nastapi¢ w wyniku zastosowania réznych metod, na przyklad dostosowania paszy,
zréznicowania okresu uzytkowania, zastosowania innych zwierzat lub uzgodnionej kombina-
cji tych metod. W obliczeniu tym zaktada si¢ na przyklad, ze w razie wzrastajacej wydajnosci
mleka ma miejsce jednoczes$nie (absolutny) wzrost zuzycia paszy podstawowej (1996). Aby
stwierdzi¢, ze u podstaw przeprowadzonego poréwnania intensywnosci lezy zywienie dosto-
sowane do wydajnosci mleka, nalezatoby jednoczesnie wprowadzi¢ optymalizacje racji
zywnosciowych. Z reguly jednak te aspekty nie sa rozpatrywane symultanicznie, tylko suk-
cesywnie. W przedstawionym przypadku oznacza to, ze najpierw przy uproszczonych zatoze-
niach nalezy — poprzez stosunek paszy tresciwej do paszy podstawowej — okresli¢ optymalny
poziom wydajnosci mleka i wynikajace z tego zapotrzebowanie na paszg, a nastgpnie dla tego
zapotrzebowania podja¢ odpowiednig optymalizacje porcji zywnosciowych. W przyktadzie
C3-4 przedstawiono za pomoca programowania liniowego, na uproszczonym przyktadzie,
rozliczenie minimalnej pod wzgledem kosztow racji zywnosciowej dla okreslonego poziomu
wydajnosci. Cechg szczegolna w stosunku do pozostalych sposobow w tej standardowe;j
technice jest to, w jaki sposob traktowany jest problem roznorodnosci sktadnikow w kom-
ponentach pasz zamiast ustalania racji na zasadzie zabezpieczenia ad hoc dzigki sformutowa-
niu zawezenia prawdopodobienstwa dotyczacego minimalnej zawartosci substancji odzyw-
czych w racji zywnosciowej.

3.2.2.2. Uwzglednienie ryzyka

Koniecznos¢ uwzglednienia ryzyka ma miejsce najwyrazniej nie tylko w zwiazku
z planowaniem racjonowania pasz, ale takze we wszystkich innych kwestiach problemowych
— w celu uzyskania optymalnej specjalnej intensywnosci. Aby przejs¢ do wypowiedzi genera-
lizujacych ponownie — jako przyczynek metodyczny — pojawia si¢ model E-V. Jako ze zostalo
to juz wyjasnione w innymi kontekscie (punkt C2.1.3.1), w tym miejscu nalezy zrezygnowac
z formalnego przedstawienia. W celu wyprowadzenia twierdzen jakosciowych konieczne jest
rozroznienie pomigdzy poszczegdlnymi zrodlami ryzyk, rodzajem czynnikéw produkeji
i zwigzku funkcyjnego pomiedzy rozpatrywanym czynnikiem produkcji, a wielkoscia stocha-
styczng. W przypadku zaistnienia ryzyka cen, zwigkszenie naktadow $rodkéw produkeji
powodujacych wzrost przychodéw prowadzi do kwadratowego przyrostu wariancji zysku.
Koszty graniczne podwyzszenia specjalnej intensywnosci sg dlatego wyzsze niz miarodajna
cena czynnika produkcji w przypadku deterministycznym oraz optymalna intensywnos$¢ spe-
cjalna bedzie odpowiednio nizsza (Lippman i McCall 1981, s. 249, patrz takze tabela C3-8).

Ze zmian pogodowych oraz innych czynnikow wplywajacych na wzrost wynikaja
ryzyka produkcyjne. W jaki sposdéb wptywaja one na optymalng intensywno$¢ specjalna,
zalezy od powigzania funkcyjnego sktadnikéw stochastycznych z obserwowanym czynni-
kiem produkcji (np. azot) (Robison i Barry 1987, s. 102 i nastgpne). Jezeli deterministyczny
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zwiazek produkcyjny w wyniku szkodliwych wptywow zostanie addytywnie przeniesiony,
zmiana zastosowania czynnika nie bedzie w konsekwencji niosta za soba ryzyka.

Tab. C3-8: Oddziatywanie ryzyka na ilo§¢ zastosowanego podwyzszajacego zysk
$rodka produkcji

Inne czynniki wptywajace na produkcje
(np. czynniki pogodowe)

Zrodto ryzyka Cena

G=p-y—q-x—K’

. . S dzie
poviazania | GHp+) f00-4 3K | Gop (i 9)-gx-K | GPUD gk | =
funkcyjne y:mir{ 1 Dt 52}

a

Oddziatywa-
nie na opty-
malng  spe- Zmniejszenie Brak Zmniejszenie Podwyzszenie
cjalna inten-
Sywnosé”

w poréwnaniu do przypadku deterministycznego

G = zysk, y = przychod, x = czynnik produkcji, ¢ = cena czynnika, Kf = koszty stale, f(x) = funkcja
produkcji z malejgcymi przychodami granicznymi, a = wspolczynnik funkcji produkcyjnej liniowo-
-limitacyjnej, e = zmienna losowa

Najczesciej punktem wyjscia jest powiazanie multiplikatywne [mnozre] (np. Krayl
iin. 1990), ktére z kolei ma wplyw obnizajacy na optymalng ilos¢ produkcji. Z kolei Berg
(1997) dowodzi, ze przy przyjeciu liniowo-limitacyjnej funkcji produkcyjnej ze stochastycz-
nym plonem maksymalnym i stochastyczng pdzniejsza dostawg N przez ziemi¢, mozliwa jest
takze redukcja zmienno$ci plonow wraz ze wzrostem dostarczania azotu. Ten zwiazek po-
migdzy zastosowaniem czynnikow i ryzyka jest ponadto raczej typowy dla §rodkow produkcji
zabezpieczajacych plony, jak np. naktady na ochrong roslin (patrz wyzej).

3.2.2.3. Rolnictwo precyzyjne

Podczas gdy omdwione powyzej watpliwosci sa niezalezne od wielkosci gospodar-
stwa, pozostaje pytanie na temat specyfiki rolnictwa wielkoobszarowego w kontekscie coraz
wigkszej heterogeniczno$ci warunkow agrarnych oraz wynikajacych z tego mozliwosci osia-
gania przychoddéw. Niezroznicowane oszacowania ilosci nasion, nawozow i srodkéw ochrony
ro$lin dokonywane na podstawie $redniego dochodu z danej uprawy moga spowodowac nad-
wyzki na niektdrych i niedobory w innych czgéciach przedsiebiorstw. Podejscia, ktore staraja
si¢ uwzgledniaé zrdéznicowane w zalezno$ci od powierzchni, zalecenia dotyczace ilosci $rod-
kéw produkeji znane sa od kilku lat pod nazwa ,,rolnictwo precyzyjne” (Precision Farming),
»zarzadzanie zasobami lokalnymi” (Local Resource Management), czy tez ,;rolnictwo dosto-
sowane do warunkéw lokalnych” (Site Specific Farming) (Schroder i Schnug 1997). Zasadni-
cza kwestia polega na tym, by uwzgledni¢ lokalne warunki glebowe i agrarne (rodzaj gleby,
warto$¢ PH, dostepnos¢ substancji odzywczych i wody) oraz wskazniki dochodu w zakresie
$rodkow uprawy roslin i w ten sposéb uzyska¢ informacje na temat zréznicowanych prze-
strzennie dziatan. Caty system sktada si¢ z nastgpujacych komponentow czy tez sposobow
postepowania:

» Georeferencyjnego kodowania dziatek rolnych. Dzigki powszechnej dostepnosci satelitar-
nych systemow pozycjonowania (GPS) powstata mozliwo$¢ opracowywania elektronicz-
nych map zagospodarowania terenu.

» Zbieranie informacji przestrzennych koniecznych do rozwoju produkcji roslinnej. Proces
ten pozwala na ustalenie jakosci gleb, dostgpnosci substancji odzywczych, poziomu
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zachwaszczenia, jak 1 na pomiar poziomu produkcji roslinnej z danych dziatek. Czgs¢
tych informacji uzyskuje si¢ jednorazowo, inne wymagaja regularnej aktualizacji. Czg-
Sciowo mozna te procedury zautomatyzowac, np. w przypadku obliczania zyskoéw i pro-
dukcjii — np. dzigki wykorzystaniu danych z komputera poktadowego w kombajnach,
w innych przypadkach konieczne jest prowadzenie do$¢ kosztownych kampanii pobiera-
nia probek.

» Przeniesienie tych informacji na odpowiednie mapy stanu gleb lub mapy plondéw. Podej-
$cie takie okresla si¢ w angielskiej terminologii jako ,,Mapping Approach” (Schon
i Auernhammer 1999). Ponadto, istniejg takze podejscia, w ramach ktorych podejmuje si¢
proby przetozenia informacji na dziatania z wykorzystaniem Internetu, np. uruchamianie
1 wylaczanie opryskiwaczy w zaleznosci od poziomu zagospodarowania roslinnego po-
wierzchni.

» Wyprowadzenie przestrzennie zroznicowanych instrukcji prowadzenia dziatalnosci, np.
wodniesieniudonasion, nawozeniaisrodkow ochronyroslin. Zdaniem Loewenberg-DeBoer
(1996) to wtasnie na tym polega gtéwna trudnos¢ tej koncepcji. Brakuje obecnie modeli,
ktore opieratyby si¢ na ,,bezwymiarowych” funkcjach produkcyjnychi uwzgledniatyby jed-
noczesnie wielowymiarowe powiazania pomi¢dzy czynnikami wzrostua plonami.

» Techniczna realizacja tych wytycznych do dziatania. Wigkszo$¢ producentow maszyn
rolniczych oferuje odpowiednio sterowane elektronicznie maszyny.

Chociaz mamy juz pewne doswiadczenia z gospodarowaniem specyficznym dla po-
szczegolnych czesci gruntdw w praktycznych warunkach, nadal brakuje obszernej oceny eko-
nomicznej. Doluschitz i Fuchs (1997) prowadza obliczenia przy uzyciu zapotrzebowania na
kapitat na poziomie ok. 30 000 DM na zakup hardware’u i software’u na potrzeby zréznico-
wanego pod wzgledem obszaru rozliczania dochodéw i stosowania nawozéw. W przypadku
pigcioletniego okresu uzytkowania powstaje koszt kapitatu rzedu ok. 7 500 DM. Natomiast
warto$¢ dodatkowo zakupionych nawozow w gospodarstwie zajmujacym si¢ uprawa roli
o powierzchni 1000 hektaréw ksztaltuje si¢ na poziomie powyzej 200 000 DM. Gdyby udato
si¢ zaoszczedzi¢ 4% tej sumy, unikajac ,luksusowego nawozenia” na dziatkach o gorszej
urodzajno$ci, woéwczas rentowne by bylo przejscie na gospodarowanie specyficzne dla po-
szczegolnych czegsci gruntow. To szacunkowe obliczenie jest jednak z wielu przyczyn w duzej
mierze uproszczone. Po pierwsze wychodzimy z zalozenia, ze nie powstaja zadne dodatkowe
koszty inwestycji, na przyktad w zwiazku z elektronicznie sterowanym urzadzeniem do roz-
siewania nawozow. Po drugie generowany jest czgSciowo jednorazowy lub przypadajacy
corocznie naktad pracy na gromadzenie danych (cyfryzacja powierzchni, probek ziemi, spo-
rzadzanie mapy plondéw), a po trzecie trzeba realistycznie uwzgledni¢ takze koszty nauki
obstugi systemu (Simchen 1997). Nawet jesli wychodzi si¢ z zalozenia, ze w przysztosci ceny
harware’n i1 software’u beda spadaé, te koszty dodatkowe rekompensowane sa jedynie
w szczego6lnych warunkach wylacznie dzigki oszczgdnosciom poczynionym w gospodarstwie
(Albert 1 Hannusch 1997). Podczas obszernej oceny tej technologii trzeba jednak wzia¢ pod
uwage fakt, iz korzysci odnoszone przez gospodarstwo nie ograniczaja si¢ wylacznie do
mniejszych wydatkéw zwiazanych ze zuzyciem posrednim. W ten sposob efekt sSrodowisko-
wy mozna potencjalnie przetozy¢ na odpowiednie dziatania marketingowe. Ponadto elementy
wykorzystane do budowy systemu mozna zastosowa¢ takze do innych celow. Na przyktad
technologia GPS umozliwia elektroniczne zarzadzanie nieruchomoscia, doktadne okreslenie
czasu pracy lub koordynowanie uzycia maszyn (Auernhammer 1997).

174



3.2.3.Wybdér mie¢dzy alternatywnymi metodami produkcji

Zgodnie z mysla przewodnig tego rozdzialu réwniez w tej czgsci nie zostanie prze-
prowadzona wyczerpujaca analiza poréwnawcza metod produkcji z punktu widzenia jej spe-
cjalizacji, znajduje si¢ tu natomiast omowienie wybranych obszernych aspektow wyboru
technologii. Zaliczamy tu zagadnienia zwiazane z ,sita uderzeniowa”’, dostosowywaniem
nowych technologii oraz z decyzjami w sprawie tego, czy co$ wyprodukowac, czy kupic,
ktére niekoniecznie sa charakterystyczne dla duzych gospodarstw. Aby jednak uprzednio dac
poglad o technicznych zdolnosciach produkcyjnych oraz kosztach niektorych maszyn
i urzadzen, przeznaczonych przewaznie do zastosowania w duzych gospodarstwach, ewentu-
alnie ogdlnie, w tabeli C3-9 przedstawiono zestawienie niektdrych wskaznikoéw charakteryzu-
jacych te technologie.

Tabela C3-9: Wskazniki charakteryzujace wybrane maszyny i urzadzenia
(Zréddto: KTBL 1998)

. Srednie koszty
Zdolnosci —— — - —
Cena w odniesieniu do progu amortyzacji w przypadku duzego obcigzenia
Maszyna DM produk- korzystanie korzystanie
cyjne wykorzystan $rednie koszty wykorzy $rednie koszty
roczne roczne
Ciagnik
znapgdemna 200 000 185 kW 833 h 64 DM/h 1300 h 61 DM/h
cztery kota
Maszyna do
uprawy zerowej | 80 000 | 5 ha/h 420 h 44 DM/h 550 h 42 DM/h
(6m)
Opryskiwacz
roslin 120
(24m, 3000 1, |206 000 1200 ha 29 DM/ha 6 000 ha 24 DM/ha
ha/Tag
z napedem
wiasnym)
Kombajn
zbozowy 330 000{ 35-40 t/h 300 h 215 DM/h 350 h 209 DM/h
(7,5m, 7t)
Kombajn do
zbioru burakow
cukrowych 590 000| 1,5 ha/h 250 ha 551 DM/ha 550 ha 499 DM/ha
(szesciorzedowy,
25 t, z napgdem
wilasnym)
Silosokombajn
(z napedem 374 000 300 kW 300 h 323 DM/h 600 h 296 DM/h
wlasnym)
Dojarnia karuze- 200
lowa (40 stano- |420 000 A 500 krow 167 DM na krowe 700 na krowe | 120 DM na krowe
. . kréw/h

wisk do doju)

Dane tabeli C3-9 wyjasniaja, ze rozmiar przedsigbiorstwa dzigki ,,sile uderzeniowej”
zapewnionej przez bedace do dyspozycji maszyny prawie w ogole nie jest ograniczony.
Innymi stowy mozliwosci techniczne dopasowano do zmienionej struktury przedsigbiorstw.
Stwarzaja one ogromny potencjat techniczny i wzrost wydajnosci pracy. Jednak ma to wptyw
takze na korzysci z mechanizacji przedsigbiorstwa, co omoéwiono ponizej.

73 Sita udrzeniowa - mozliwos$¢ wykonania okreslonych prac w krétkim czasie.
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3.2.3.1.0cena alternatywnych metod produkcji na przykladzie doju zautomatyzowanego

Jako reprezentatywny przyktad na potrzeby oceny alternatywnych metod produkcji
w zakresie ekonomiki przedsigbiorstwa w dalszej czesci omowimy zautomatyzowany system
doju (AMS, ,,robot udojowy”). Trzeba poza tym zauwazy¢, ze systemy gotowe do zastosowa-
nia w petni zautomatyzowanego pozyskiwania mleka w (bardzo) duzych przedsigbiorstwach
aktualnie jeszcze nie istnieja. Stosowane dotychczas roboty udojowe dopasowane sa do wiel-
kosci stada ponizej 100 kréw mlecznych. W przyktadzie C3-5 podjeto probg oszacowania
mozliwosci oferowanych w ramach tej metody produkcji, opierajac si¢ na pordwnaniu
kosztow miedzy formami pozyskiwania mleka. Podczas dostosowania przeprowadzonego
w przyktadzie C3-5 szacunkowego wyliczenia do przysztych relacji w poszczegdlnych przed-
sigbiorstwach nalezy wzia¢ pod uwagg, co nastgpuje:

o (Czes¢ krow ze wzgledu na cechy anatomiczne nie nadaje si¢ do zautomatyzowanego spo-
sobu pozyskiwania mleka. Konieczny do przeprowadzenia dobdr powoduje wzrost kosz-
tow (Schleitzer 1998).

e Ceny systemow AMS beda zasadniczo spadac¢ wskutek rosnacej produkcji wynikajacej ze
wzrostu ich popularnosci.

e Konieczny do poniesienia koszt kapitatu zalezy od tego, w jakim stopniu systemy AMS
da si¢ zintegrowacé z istniejagcymi oborami. Ze wzgledu na niskie koszty przebudowy do
tego celu nadaja si¢ w szczegdlnosci trzy- i czterorzgdowe obory otwarte.

e W poréwnaniu do dwukrotnego dojenia w tradycyjnych halach udojowych za pomoca
systemow AMS mozna w boksach do dojenia osiggnaé wzrost wydajnosci doju rzgdu
10-20%, poniewaz krowy zawsze moga wejs¢ do takiego boksu (Stockinger i Weib
1997). Korzys¢ ta moze si¢ jednak okaza¢ mniejsza w pordwnaniu z trzykrotnym doje-
niem w specjalnych halach udojowych typu karuzela.

e Zakldocenia systemu moga w konsekwencji powodowaé wysokie ,koszty terminowe”.
Zabezpieczenie przy pomocy odpowiednich uméw w zakresie utrzymania i konserwacji
prowadzi do wzrostu kosztow w tym wzgledzie.

e Biorac pod uwage wynagrodzenia wyplacane dotychczas w Nowych Krajach Zwiazko-
wych, widaé, ze oszczgdnosei na kosztach pracy czgsto nie wystarczaja, by zrekompen-
sowa¢ wyzszy koszt kapitatu. Trzeba jednak wyjs¢ z zalozenia, ze wynagrodzenia dla
dojarzy rosna, aby nadal stanowi¢ zachete dla wykwalifikowanego personelu. Poza tym
wysoko trzeba oceni¢ uelastycznianie czasu pracy, w szczegoélnosci w przedsigbior-
stwach, w ktorych jako sita robocza zatrudnieni sa czlonkowie rodziny.

e Ma migjsce nie tylko redukcja czasu pracy, lecz dodatkowo zmienia si¢ takze jako$¢ pra-
cy, w ten sposdb, ze maleje stopien specjalizacji. Poza faktycznym dojeniem wystepuja tu
tez zadania zwigzane z nadzorem nad calym procesem oraz opieka nad zwierzg¢tami.
Dlatego tez wymagana jest odpowiednia wiedza réwniez z zakresu obstugi systemow ste-
rowanych komputerowo.

Reasumujac mozna wyciagna¢ wniosek, ze koszt kapitatu robota udojowego rowniez
przy obcigzeniu na granicy wydajnosci nadal wyraznie przekracza koszt innych nowocze-
$niejszych systemow udojowych (hala udojowa typu ,,rybia 0s¢”, hala udojowa typu ,.karuze-
la”), tak wigc prog rentownosci w przypadku jego wprowadzenia udaje si¢ osiagna¢ w nie-
wielu przedsigbiorstwach. Rozwdj czynnikow decydujacych o kosztach przemawia za tym,
7e w przysztosci system AMS bedzie coraz popularniejszy, przy czym stosunkowa doskona-
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tos$¢ w sredniej wielkosci przedsigbiorstwach jest wyrazniejsza niz w duzych stadach w pod-
miotach prawnych. Tutaj nalezy raczej oczekiwaé sukcesywnej kontynuacji automatyzacji
procesu dojenia, np. za pomoca elektronicznych systemow sterujacych lub pomoc przy sto-
sowaniu urzadzen do dojenia.

Przyktad C3-5: Rentownos¢ dojenia zautomatyzowanego
1. Sytuacja decyzyjna: Przedsi¢biorstwo produkujace mleko dysponujace 120 stanowiskami dla krow, roz-
waza inwestycj¢ odtworzeniowa w zakresie pozyskiwania mleka. Zamiast ,,identycznej” restytucji stosowanej
dotychczas technologii — hali udojowej typu ,,rybia 0$¢” 2x8 (FGM) — rozwazany jest zakup zautomatyzowa-
nego systemu udojowego (AMS). W takim wypadku datoby si¢ zaoszczgdzi¢ potowe zewngtrznych kosztow

pracy.

2. Zalozenia

»  koszt zakupu hali typu FGM: 264 000 DM, AMS: 576 000 DM,
w istniejacej oborze otwartej z boksami nie ma koniecznosci dalszych zmian budynkow,
okres uzytkowania: kazdorazowo 10 lat, warto$¢ koncowa: 0 DM, odsetki z wyliczenia: 5%,
zapotrzebowanie na pracg w przypadku FGM: 16 roboczogodzin na krowg i rok przy przepustowosci
rzgdu 6-8 dojen/h, w przypadku AMS: 6 roboczogodzin na krowe, przepustowosé: 40 dojen/h,
koszty pracy: 20 DM/h,
zwigkszenie wydajnosci produkcji mleka w przypadku AMD dzigki wigkszej czgstotliwosci dojenia:
10%, cena mleka 0,53 DM/kg,
» potencjalne zmiany w sktadzie mleka oraz koszty ustug weterynaryjnych nie sa brane pod uwage.

v Vv

v v

3. Poréwnanie kosztéw
Sytuacja referencyjna: FGM (dane w DM w przeliczeniu na krowg rocznie)

obnizenie kosztéw podniesienie kosztow

wynagrodzenia 200 | odpisy amortyzacyjne 260
odsetki 65
pasza 96
utrzymanie/konserwacja 92

wzrost wydajnosci mlecznej 371 | (dzierzawa kwoty) (70)

podniesienie wydajnosci obnizenie wydajnosci

wydajnos¢ produkcji mleka 371 -

Suma 571 | Suma (bez dzierzawy kwoty) 513

(z dzierzawa kwoty) (583)
roznica bez dzierzawy kwot 58 <— przewaga AMS
réznica z dzierzawa kwot -12 <—przewaga FGM

3.2.3.2. Wdrazanie postepu technicznego

W nawiazaniu do analizy dotyczacej robota udojowego w kontekscie metod produkcji
trzeba zasadniczo zastanowi¢ si¢ nad wprowadzaniem nowych technologii rozumianych jako
dziatania podnoszace produktywnos¢. Z punktu widzenia danego przedsigbiorstwa znaczenie
ma szereg czynnikow:
o Koszty posrednie nowej technologii:
Koszty bezposrednie w przypadku postgpu mechaniczno-technicznego wynikaja zazwyczaj
z realizacji inwestycji, natomiast postgp biologiczny i chemiczno-techniczny znajduje wyraz
w postaci zmiany cen srodkow. Innowacje w technice rolniczej sa najcze¢sciej kapitatlochton-
ne, maja na celu podniesienie ,,sity uderzeniowej” i wydajnos$ci pracy i sa tym samym z gory
przewidziane do zastosowan w duzych przedsigbiorstwach.

° Koszty posrednie (koszty wdrazania):
Jako te koszty nalezy rozumie¢ koszty informacji i nauki. Koszty wdrazania zaleza w duzym
stopniu od innowacyjnosci technologii. Uzytkowanie skuteczniejszych srodkow ochrony
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roslin prawie w ogole nie powoduje kosztdw nauki, natomiast wprowadzenie systemu elek-
tronicznego przetwarzania danych do zarzadzania stadem generuje wysokie koszty w tym
zakresie. Poziom wyksztalcenia i stopien specjalizacji pracownikéw nadal odgrywa wazna
rolg. W tym kontekscie trzeba zauwazy¢, ze czgsto dopiero powstanie potencjatu kierowni-
czego i zarzadzajacego, niezwigzanego bezposrednio z produkcja otwiera mozliwosci zapo-
znania si¢ z nowoczesnymi technologiami i zdobywania potrzebnych do tego celu informacji.

. (Oczekiwany) wzrost wydajnosci lub oszczednos¢ kosztow

Ocena zwigkszajacego wydajno$¢ oddzialywania technicznych unowoczesnien w sposob
oczywisty bedzie rdzna dla roznych sytuacji. Na przyktad oszczednos$¢ czasu pracy w wyniku
automatyzacji pozyskiwania mleka w przedsigbiorstwie rodzinnym bedzie inna niz w przy-
padku oséb prawnych prowadzacych dziatalno$¢ w trybie zmianowym oraz posiadajacych
odpowiednie uregulowania w zakresie zastgpstwa na czas urlopéw i zwolnien lekarskich.

° Wymiar redukcji kosztéw stosowanej juz w przedsiebiorstwie technologii:

Im wigkszy kapitat zostal zaangazowany w sposéb nieodwracalny w dostgpna technologig,
tym pdzniej przyjmowana bedzie innowacja. Dotyczy to przede wszystkim instalacji i techno-
logii budowlanych. Naszym zdaniem, przy podejmowaniu decyzji o inwestycjach dtugoter-
minowych nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na elastyczno$¢ — np. w sposobie organizacji
budynkow dla zwierzat czy tez elastyczno$ci uktadu pomieszczen — aby w przysztosci mozli-
wa byta dalsza mechanizacja procesoéw.

. Rozw6j nowych technologii w przysztosci:

W przypadku przyjecia podejscia krétkoterminowego, istnienie nowych technologii i postgpu
w tym zakresie prowadzi do przedwczesnej wymiany technologii dostgpnych w danym przed-
sigbiorstwie w poréwnaniu z sytuacja, gdy mozliwa jest natychmiastowa zmiana technologii.
Jesli jednak w przysztosci mozna spodziewac si¢ dalszego rozwoju technologii, mozna podjaé
dziatania w powiazaniu z procesem obnizania kosztéw produkcji — wowczas nie sg podejmo-
wane w przedsigbiorstwie dziatania zwigkszajace wydajnos¢ kazdorazowo, lecz nowosci
technologiczne sg raczej ,,przeskakiwane co jaki$ czas” (Nippel 1994, Brandes i Odening
1992, s. 278). Przy wyzszym wykorzystaniu zasobow oraz odpowiednio krétszym czasie
uzytkowania inwestycji efekt ten jest jednak znacznie mniej widoczny.

. Niepewnos¢ w odniesieniu do kosztéw i wydajnosci nowych technologii:

Zaleza one m.in. od uzyskanych juz pozioméw rozpowszechnienia danej technologii. Jesli
istnieje mozliwo$¢ skorzystania z doswiadczen innych, porownywalnych przedsigbiorstw,
mozliwe jest ograniczenie — przynajmniej z subiektywnego punktu widzenia — ryzyka przyje-
cia danej innowacyjnej technologii. Ponadto, niemale znaczenie ma mozliwo$¢ ograniczenia
ryzyka przez dane przedsigbiorstwo. Takze w tym przypadku wielkos¢ moze by¢ zaleta.
W duzych przedsigbiorstwach istnieje bowiem mozliwo$¢ wyprébowania nowosci w czesci,
bez koniecznosci podejmowania decyzji o pelnej zmianie wykorzystywanej technologii.
Przyktadowo, istnieje mozliwo$¢ zastosowania prob dywersyfikacji, uprawy ziemi bez korzy-
stania z ptugdw, czy tez uprawa roslin dostosowana do konkretnych warunkow na czgsciach
dziatek rolnych. Zgodnie z obecnymi dyskusjami w tym zakresie, zaobserwowano empirycz-
nie pozytywna zaleznos¢ miedzy wielkoscia przedsigbiorstwa a gotowoscia do wprowadzania
innowacyjnych rozwigzan (Frederking 1996).

3.2.3.3. Decyzje typu Make-or-Buy (wytwarzaé czy kupowac)

Dalsze zasadnicze pytania, jakie mozna postawi¢ w zwigzku z wyborem pomigdzy
réoznymi sposobami postepowania to pytanie — wytwarza¢ czy kupowaé (Make or Buy?).
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Oznacza to, ze przedsigbiorstwo moze czgsto dokona¢ wyboru czy realizowaé dziatania
wewnetrznie — w przedsiebiorstwie, czy tez zleci¢ ich wykonanie podmiotowi zewnetrznemu.
Przy pobieznej analizie mozna dojs¢ do wniosku przy uwzglednieniu wzrostu obcigzen

i spadkiem kosztow kapitatowych maszyn, iz w duzych przedsi¢biorstwach wykonywanie

prac z wykorzystaniem zasobdw wewnetrznych stanowi najbardziej efektywna metodg.

Dowody empiryczne wydajg si¢ jednak wskazywac, iz sytuacja wyglada zgota przeciwnie. Na

przyklad w badaniu empirycznym Schiile (1997) stwierdza, iz niemal potowa zbadanych

przedsigbiorstw decyduje si¢ na korzystanie z podmiotdw zewnetrznych przy zbiorach.

W przypadku robot pielggnacyjnych i fitosanitarnych 37 procent respondentéw korzysta

z podmiotow zewnetrznych, a przy pracach uprawowych gleby — niemal 20%. Choé¢ wraz

z wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa (wedlug powierzchni) zmniejsza si¢ koszt pracy, trend

ten jest jednak mato wyrazny. Kwestie lezace u podstawy decyzji o skorzystaniu z podmiotéw

zewnetrznych réwniez w przedsiebiorstwach o wigkszej powierzchni obejmuja:

e Wykorzystanie efektu skali.

e Zastosowanie bardzo intensywnych technologii, np. silosokombajnéow, wywozu i rozle-
wania gnojowicy, jest czasem trudne, nawet w duzych przedsigbiorstwach.

e Oszczgdno$¢ sily roboczej.

e Cho¢ czas pracy firmy wykonujgcej dziatania musi zosta¢ odpowiednio wynagrodzony,
istnieje mozliwo$¢ oszczednosci kosztow, o ile pracownicy wewnetrzni nie s3 w pelni
obcigzeni i mogg zosta¢ oddelegowani do prac dodatkowych.

e Uzyskanie zyskow ze specjalizacji.

Efektywne zarzadzanie produkcjg wymaga rozleglych i szczegdélowych umiejetnosci
techniczno-produkeyjnych. Jesli przedsigbiorstwo rolne nie jest tak wielkie, iz mozliwe jest
wprowadzenie wewngetrznej specjalizacji, np. poprzez specjalizacje kierownikdw odpowie-
dzialnych za poszczegoélne etapy dziatalnosci, a czynnik ,,zarzadzanie” wiaze si¢ z wysokimi
kosztami wykorzystania mozliwosci produkcyjnych, zastosowanie rozwigzania zaktadajacego
skorzystanie z ustug podmiotow zewnetrznych moze by¢ korzystne. Moze to prowadzi¢ np.
do sytuacji, gdy przedsigbiorstwa skoncentruja si¢ wytacznie na produkcji zwierzecej i calg
inng produkcj¢ sceduja na podmioty zewngtrzne. W takich przypadkach podzleca si¢ realiza-
cj¢ catych rozwigzan procesowych. I przeciwnie, podwykonawcy moga zosta¢ wykorzystani
do realizacji dziatan specjalistycznych — w ten sposdb wzrasta zatem réwniez jakos$¢ dziatan
zleconych podmiotom zewnetrznym. W takich przypadkach tatwiejsze jest np. zastosowanie
bardziej wyspecjalizowanych pracownikow.

. Unikanie sytuacji ,,waskich gardet”.

Panuje ogodlnie rownowaga pomiedzy obnizeniem kosztow kapitalowych wynikajacych

z wysokiego wykorzystania, a ryzykiem wystgpienia ,,kosztow oczekiwania” (patrz ponizej).

W rzeczywistosci kompromis polega na tym, ze nie sa tworzone ,,zbyt duze” rezerwy mocy

produkcyjnej, lecz umozliwia si¢ pokonywanie ,,waskich gardel” przy realizacji dzialan ope-

racyjnych dzigki korzystaniu ad hoc z ustlug podmiotéw zewngtrznych. Jednak podejmowanie
tego rodzaju krotkoterminowych i stochastycznych dziatan wymaga znacznej elastycznosci
podwykonawcdw. Raczej nie ma mozliwosci pelnego zabezpieczenia si¢ przed ryzykiem.

° Unikanie ,,zamrazania” kapitatu.

Rezygnacja z nabycia wtasnych maszyn prowadzi z jednej sony do wyréwnania zapotrzebo-

wania na finansowanie, po drugie zas koszty kapitatlowe nie sg ,,utopione”. Zmniejsza to

»operating leverage” (por. s. 135) i zwigksza elastycznos¢ przedsigbiorstwa. Ponadto, struktu-
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ra kosztow procesow produkcyjnych staje si¢ w ten sposob bardziej transparentna, bowiem
okreslone koszty moga zostac jednoznacznie przypisane do okreslonych proceséw roboczych.
. Ograniczenie ryzyka zatrzymania produkcji.

Prawdopodobienstwo niewykonania lub opdéznienia proceséw produkcyjnych w wyniku awa-
rii maszyn jest tym mniejsze im wigksza liczba maszyn dysponuje przedsigbiorstwo rolne.
Argumenty przytaczane czgsto przeciwko korzystaniu z zewngtrznych dostawcéw ushug
obejmuja przede wszystkim straty przedsigbiorstwa rolnego i mozliwe (zewnetrzne) koszty
transakcyjne. W odniesieniu do pierwszego z tych argumentéw nalezy zauwazy¢, iz maksy-
malizacja wartosci dodanej nie stanowi na og6t celu produkcyjnego, bowiem na efektywnos¢
wplywaja takze inne czynniki lezace poza produkcyjna dziatalnoscia przedsigbiorstwa, np.
odsetki, czynsze czy wynagrodzenie. Integracja dziatan produkcyjnych lub rezygnacja ze zle-
cania dziatan podmiotom zewngtrznym moze zostaé uznana za zasadna w sytuacji, gdy
z punktu widzenia wielowymiarowego wyznaczania celow przedsigbiorstwa konieczne jest
utrzymywanie okreslonej liczby pracownikdw, a nie ma innej mozliwosci ich odcigzenia.
Ponadto nalezy uwzgledni¢ mozliwo$¢ ograniczenia lub zwigkszenia zdolno$ci produkcyjne;j
w decyzjach typu Make-or-Buy, co ma juz miejsce w prawidlowym procesie wyliczania kosz-
tow granicznych. Nie jest mozliwe ustalenie czy koszty transakcyjne wzrastaja przy szerszym
korzystaniu z ustug dostawcow zewngtrznych. To zalezy z jednej strony od tego, jak bardzo
niezalezni i wiarygodni sg pracownicy wewnetrzni przedsigbiorstwa, z drugiej strony od te-
go, jak bardzo niezalezni i niezawodni sg dostawcy zewngtrzni lub ich sprzet. Poniewaz przy
podzlecaniu dziatan produkcyjnych zazwyczaj chodzi o regularnie wykonywane dziatania,
koszty negocjowania kontraktow sa zazwyczaj wzglednie niskie. Ze wzgledu na czgstotliwosé
transakcji duze znaczenie ma zwykle reputacja wykonawcy. Dlatego tez mozna zatozyé, ze
oportunistyczne wykorzystywanie warunkéw umownych przez wykonawce jest rzadkoscia.

3.2.3.4. Koszty oczekiwania

Jako ostatni element procesu ksztaltowania zarzadzania konieczne jest omdwienie
kosztow oczekiwania. Wybor pomigdzy réznymi sposobami zarzadzania moze przy tych sa-
mych wynikach opiera¢ si¢ nie tylko na kosztach kapitatlowych, kosztach napraw, paliwa,
ubezpieczen i kosztach zakwaterowania, czyli kosztach ktére zwyczajowo przyjmuje si¢ za
elementy uwzglgdniane w wyliczaniu kosztow srednich. Inne komponenty istotne z punktu
widzenia podejmowania decyzji obejmuja koszty oczekiwania (koszty terminowe), ktdre
wynikaja z opracowania optymalnych czasowo proceséw produkcyjnych (Hanf 1985). Istotne
z punktu widzenia decyzji sq dlatego, iz zazwyczaj istnieje pewna zalezno$¢ mi¢dzy kosztami
kapitatowymi z jednej strony, a kosztami oczekiwania ze strony drugiej. Zbyt duze moce pro-
dukcyjne w przypadku maszyn i instalacji oraz ich wczesniejsza wymiana obnizaja co prawda
ryzyko powstawania kosztow oczekiwania, jednak zwigkszaja srednie roczne koszty amorty-
zacji 1 odsetek. W przypadku duzych przedsigbiorstw rolnych mato szczegdlne znaczenie, bo-
wiem w ich przypadku wydajno$¢ maszyn nalezy dostosowaé do powierzchni lub jednostek
produkcyjnych, nie za$ (jak to ma miejsce w przypadku mniejszych przedsigbiorstw rodzin-
nych) do rozbieznosci w wydajnosci. Doktadne okreslenie kosztéw oczekiwania, czy tez
prawdopodobienstwa ich wysokosci, jest z najroézniejszych wzgledéw bardzo trudne. Po
pierwsze, wysokos$¢ kosztow oczekiwania okreslana jest na podstawie indywidualnych moz-
liwosci dostosowania si¢ do sytuacji i reakcji na nieprzewidziane zdarzenia w kontekscie
czynnikow zewngetrznych (zob. rysunek C3-4). Ponadto istnieje koniecznos¢ kwantytfikowania
prawdopodobienstwa wystapienia okreslonych zdarzen (czasu koniecznego na przeprowadze-
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nie okreslonych dziatan, czgstotliwosci i czasu trwania zatrzymania maszyn lub niezdolnosci
pracownikdéw do pracy). Ponadto wyliczenie finansowych konsekwencji opoznien wymaga
czesciowo szczegotowej wiedzy naukowej i rolnej, na przyktad w zakresie oszacowania utra-
ty jakosci zbioréw lub zmniejszenia ilosci kolejnych zbiorow. Choé wiedza ta jest zasadniczo
osiagalna, jest to raczej malo optacalne by w praktycznych decyzjach w przedsigbiorstwie
dokonywaé¢ kompleksowej analizy ex ante potencjalnego rozktadu kosztéw oczekiwania’.
Nie jest to konieczne nawet w odniesieniu do poréwnania kilku wariantow mechanizacji. Wy-
starczy tutaj oszacowaé, w ramach jakich warunkéw ($rodowiskowych) koszty oczekiwania
i roznice w kosztach kapitalowych mozna kompensowac, i jak bardzo prawdopodobne jest ich
wystapienie. I odwrotnie, mozna przyja¢ najgorszy mozliwy scenariusz i zapyta¢, jak mozna
reagowaé w $wietle dostgpnych wariantow technologicznych oraz w swietle dostgpnych moz-
liwosci zachowania elastycznosci’.

Obszary decyzyjne

*Planowanie wydajnosci
eDecyzja o okresie uzytkowania
*Make-or-Buy

Dziatania > Czynniki zewnetrzne

Koszty <

Obstuga nadmiarowych mocy
przerobowych
Woczesniejsza wymiana maszyn

Bufor czasowy

eKoszty kapitatowe

eKoszty napraw

eKoszty oczekiwania
- Koszty dodatkowe

eDeterministyczne
- lokalizacja, gleba
- ptodozmian
-> organizacja

przedsiebiorstwa

Umowne zabezpieczenie - Koszty spowodowane
spadkiem plonéw
-w biezgcym procesie
Przesuniecie dziatan nastepczych - w kolejnych procesach
w czasie ~ popyt rynkowy
Pozyskiwanie informacji

(prognozy)

¢ Stochastyczne
- pogoda
—> awarie sprzetu

$wiadczenia ustug

Optymalna realizacja dziatar

g

Rys. C3-4: Znaczenie kosztow oczekiwania w ksztattowaniu proceséw w przedsigbiorstwie

3.2.4. Zarzadzanie procesami oraz organizacja procesow

Proces decyzyjny w ramach kierowania przedsigbiorstwem zostaje zazwyczaj z grub-
sza podzielony na fazy ,,analiza probleméw”, ,,planowanie”, ,,decyzja”, ,realizacja” i ,,kontro-
la”. ,,Realizacji” — rozumianej jako planowanie i sterowanie przebiegiem procesow — ekono-
mia rolnictwa poswigcata dotychczas niewiele uwagi. Dominuje przewazajace statyczne
postrzeganie procesu produkcyjnego, jak mozna to zaobserwowac¢ we wczesniejszych frag-
mentach tego rozdzialu. Kwestia dotyczaca tego, jak nastepuje realizacja statycznych indywi-
dualnych decyzji w procesach dziatania pozostaje otwarta. Na pierwszy rzut oka moze to
dziwié, poniewaz przewazajaca czg$¢ praktycznych zadan z zakresu zarzadzania nalezy

74 Hanf (1985) przeprowadza na przyktad wyliczenie $rednich kosztéw oczekiwania w sytuacji nieterminowych zbio-
réow zboz.

75 Wyliczenie kosztéw oczekiwania oméwione jest ponownie w zwigzku z ksztaltowaniem proceséw i tworzeniem
planéw dziatania (punkt C3.2.4.3).
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umiejscowi¢ w obszarze operacyjnym. Ten rozdzwigk mozna po czes$ci wyjasni¢ tym, ze rol-
nicze 1 sadownicze procesy produkcyjne sa natury biologicznej i mozna na nie wplywac
czasowo tylko w ograniczonym zakresie, z drugiej za$ strony wigkszo$¢ z przypadajacych
zadan ma charakter rutynowy, a zwigzane z tym problemy planistyczne w wielu przypadkach
rozwigzywane sa intuicyjnie. W niedalekiej przesztosci coraz czgséciej jednak toczyly si¢ dys-
kusje nad operacyjnym planowaniem produkcji i jej sterowaniem ujetym pod pojeciem
»zarzadzania procesowego” (poréwnaj np. Doluschitz 1997, s. 190 i kolejne, Helbig 1997,
1998). Istotne impulsy pochodza tutaj ze strony techniki informacyjnej i techniki rolnej
(Schon i Auernhammer 1999). Na takim rozwoju korzystaja w szczegolnoscei duze przedsig-
biorstwa rolne, ktore z powodu wystepujacych tam przebiegéw procesow w coraz wigkszym
stopniu wykorzystuja systemy controllingu procesowego.

W kontekscie operacyjnego planowania produkcji nalezy co do zasady uwzglgdniad
trzy wymiary, a mianowicie czas, miejsce i ilos¢. Gdy gldwnym punktem rozwazan jest
aspekt ilosciowy, wowczas mowi si¢ o zarzadzaniu dostarczaniem (Steinmann i Schreyogg
1990, s. 258). Przy planowaniu dystrybucji na pierwszym planie znajduja si¢ problemy zwia-
zane z transportem, tzn. w pierwszej linii chodzi tu o wymiar przestrzenny. Planowanie
przebiegu procesow oraz planowanie procesow w waskim tego pojecia znaczeniu podkresla
zkolei aspekt czasowy problemu zwigzanego z podejmowaniem decyzji. Czgsto jednak
wszystkie trzy wymiary odgrywaja role rownoczesnie. Perspektywa integracyjna najlepiej
wyraza si¢ wpojeciu logistyki, ktore Ihde (1989, s. 984) definiuje jako uzgodnione
pod wzglegdem rodzaju, ilosci, przestrzeni i czasu zaopatrzenie podmiotow w towary majace
fizyczna postac.

Planowanie dostarczania $rodkow produkcji odnosi si¢ do maszyn, sity roboczej np.
przy czynnosciach zwiazanych ze zbiorami, oraz do materialdw eksploatacyjnych, w szcze-
golnosci nawozow i pasz. Okreslanie ilosci, ktdre nalezy dostarczyé wzglednie zdoby¢ moze
odbywac si¢ wtasciwie w oparciu o proste obliczenia szacunkowe (np. Reisch i Zeddies 1992,
s. 88). Tutaj na podstawie wczesniejszych planow upraw lub stanu bydta oraz $rednich warto-
$ci zapotrzebowaniadokonywana jest ekstrapolacja niezbednych materialéw eksploatacyjnych
w zdefiniowanym odcinku czasowym.Cze$¢ koniecznych do tego informacji moze by¢ pobie-
rana np. z kart pél uprawnych lub z programoéw zarzadzania stadem danego gatunku zwierzat.

Rolnictwo jest obecnie nazywane wbrew swojej woli dziatalnoscia transportows. Taka
charakterystyka pozwala na przypuszczenie, ze koszty transportu stanowia do$¢ znaczny
czynnik kosztowy w przedsigbiorstwach produkcji rolniczej. Udziat kosztéw transportu
bedzie tam szczegolnie duzy wowczas, gdy przedsigbiorstwo dysponuje duzg powierzchnia,
na ktorg sktadaja si¢ pola o niekorzystnych ksztaltach, lub gdy oferuje ustugi dla innych
przedsigbiorstw. W obu przypadkach wystepuja wysokie srednie odlegtosci pomigedzy polami.
Ponadto wzrastaja zadania transportowe wraz z heterogenicznoscia programu produkeji, gdyz
pojawia si¢ ich wiele, przynajmniej w czasie rdznych prac, ktére trudno jest potaczyé w jedna
catos¢. Jednak, tak czy inaczej, niektére przedsigbiorstwa rolne oferuja ushugi transportowe.
Generalnie istnieje szereg punktéw, w ktorych mozna by dokona¢ redukcji kosztéw transpor-
tu. W przedsigbiorstwach produkcji rolnej bardzo male znaczenie maja dwa klasyczne
problemy zwigzane z transportem — czyli znalezienie najkrdtszej drogi pomigdzy miejscem
wyjsciowym i docelowym oraz problem kolejnosci (problem komiwojazera — dla ktérego ze
wzgledu na dobrg strukture wystepuja programy z rozwiazaniami); wrecz przeciwnie wyglada
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sytuacja w przypadku przedsiebiorstw przetwdrczych, na przyktad mleczarni (patrz tez przy-
ktad C3-6). Wazniejsze wydaje si¢ dostosowanie zadan transportowych, w tym znaczeniu, ze
tam, gdzie to mozliwe, przejazdy sa taczone, wykorzystuje si¢ przejazdy dodatkowe oraz two-
rzy si¢ sensowne rozwigzania transportowe. Ponadto dziatania, takie jak napeknianie rozrzut-
nika nawozow lub opryskiwaczy do ochrony roslin na krawedzi pola, czy tez utworzenie
punktéw posrednich, moga pomdc w oszczednosci kosztéw. Co prawda pojawiaja si¢ prze-
myslenia koncepcyjne na temat szeroko zakrojonego systemu sterowania transportem
w pracach rolnych (Mothes 1997), lecz nadal brak jest wspieranej komputerowo operacjonali-
zacji. Dla pojedynczych podobszaréw, takich jak np. zbiory i transport burakéw cukrowych,
zostaly juz opracowane prototypy (np. Helbig 1996). Niezaleznie od tego nowoczesne techno-
logie, takie jak GPS, ulatwiaja rejestrowanie i udost¢pnianie niezbednych danych planistycz-
nych, jak np. pomiar odlegtosci i czas potrzebny na przebycie drogi. Ponadto operacyjna rea-
lizacja sterowania transportem wspierana jest przez mobilng technik¢ komunikacyjna.

Przyktad C3-6: Transport balotow stomy jako problem komiwojazera
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1. Opis problemu

Na jednohektarowym polu zostaty sprasowane baloty stomy, przy zaktadanej drodze zbierania 400 kg balotéw,
wynoszacej 200 metrow i przy uwzglednieniu drogi dojazdu prasy do balotéw, ktérych potozenie prezentuje
powyzszy rysunek. Doktadna lokalizacja balotéw zostata okre§lona w trakcie procesu zniw za pomoca GPS, tak
wiec znane sa odlegtosci pomiedzy balotami. Celem jest okreslenie najkrotszej trasy, po ktdrej, poczawszy od
wyznaczonego wjazdu moga zostac zabrane i odtransportowane wszystkie baloty.

2. Model*

n n
min z = Z Zdyxzy

=1 j=1
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—Uu. . <n-—
U, —u; +nx; <n-—1 2<izj=n

uu, 20, x, € {0,1}
gdzie X; ={1, odidoj; 0 pozostate

Z ... 1, w przypadku przejazdu z i do j

0 w pozostatych przypadkach

dij = odlegto$¢ pomiedzy balami i oraz j

u;, uj = realne warianty pomocnicze w celu unikniecia krétkich cykléw
n = ilo$¢ miejsc, do ktérych nalezy podjechac

3. Rozwigzanie

Doktadne rozwigzanie powyzszego ,modelu komiwojazera” zostato dla niniejszego przyktadu zaprezentowane
linig przerywana, Najkrotsza trasa przejazdu wynosi zgodnie z nim 411 metréw. Zwyczajowe postepowanie,
ktére w mniejszym czy wiekszym stopniu opierato sie na $ladach prasy do balotéw, mogtoby da¢ nam trase
przedstawiong linig przerywana, ktéra wynosi 455 metréw. Oznacza to, ze dzieki optymalizacji mozliwe jest
osiagniecie skrocenia drogi rzedu prawie 10 procent, co moze znalez¢ odpowiednie odzwierciedlenie w re-
dukcji kosztow zmiennych. Jednak po drugiej sonie mamy do czynienia z ogromnymi naktadami zwigzanymi
z ustalaniem doktadnego rozwiagzania. Rozwigzanie komputerowe problemu obejmujacego 10 punktéw przy
uzyciu ogdlnie uzywanego oprogramowania trwa ok. 10 minut, lecz nie da sie doktadnie ustali¢ trasy zoptyma-
lizowanej dla 50 hektarowego pola, na ktérym znajduje sie 500 balotéw. To jednak wcale nie wyklucza mozli-
wosci, gdy odpowiednia heurystyka moze doprowadzi¢ do poprawy intuicyjnych rozwigzan praktycznych.

*por. Kistner (1993, s. 197 £.)

Planowanie przebiegu procesdéw w waskim tego stowa znaczeniu mozna pod wzgle-
dem struktury czasowej i kompleksowosci przysztych zadan zaklasyfikowaé nastepujaco:
zwykle rutynowo przebiegajace czynnosci oraz czynnosci cyklicznie si¢ powtarzajace, ciagle
sterowanie procesem i projekty. Ponizej blizej zajmiemy si¢ tymi typami.

3.2.4.1. Rutynowo przebiegajace procesy oraz cyklicznie powtarzajace si¢ czynno$ci

Do rutynowego przebiegu procesow zalicza si¢ przede wszystkim dzienny rytm dnia
w hodowli zwierzat np. karmienie czy dojenie. Rodzaj i moment wykonywania tych czynno-
$ci sg okreslone i sa one po czgsci wykonywane w sposob zautomatyzowany, tak wigc kom-
puterowe wspieranie tych proceséw ogranicza si¢ do czynnika ilosciowego, na przyktad pod
postacia automatycznego dozowania paszy tresciwej. Wprowadzanie i przetwarzanie danych
w przypadku tych procesow rutynowych odgrywa jednak decydujaca rolg w sterowaniu (pod)
systemem ,,zwierzeta domowe” (Steffen i Born 1987, s. 58 i kolejne) oraz w controllingu ope-
racyjnym (por. cze$¢ D). Do tych czynnos$ci nalezy ewidencjonowanie indywidualnych da-
nych dotyczacych zwierzat, np. ilosci mleka oraz substancji w nim zawartych, czestotliwosci
przyjmowania paszy oraz przyswojona ilos¢ paszy i wody, jak réwniez monitorowanie zmia-
ny wagi. Informacje te tworza m.in. podstaw¢ do obliczania racji zywnosciowych, podejmo-
wania decyzji dotyczacych kojarzenia i wyboru rozptodnika czy tez prognozy rocznych ilosci
mleka, co z kolei stanowi podstawe efektywnego zarzadzania kwotami (Bauer 1996). Ponadto
dzigki biezacemu poréwnaniu wymienionych wartosci mierzonych z wartosciami zadanymi
mozna wysnué¢ bezposrednie lub posrednie wnioski na temat brakéw zywieniowych, chordb
wymion, probleméw z konczynami oraz innych zaburzeniach ogélnoustrojowych i inicjowac
odpowiednie srodki zapobiegawcze. Przyktady takich mozliwosci diagnostycznych oraz ich
obliczeniowo-technicznej implementacji znajduja si¢ u Doluschitza i Funka (1992), Do-
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luschitza (1997, s. 190 i kolejne), Reelitza i Feuckera (1997), Reelitza (1998) oraz Deiningera
i Kécka (1998). Innowacyjnos¢ tzw. programéw zarzadzania stadem, w ktorych rejestrowane
sa omawiane dane, sa systematycznie przetwarzane i czgsciowo na ich podstawie powstaja
propozycje decyzji, polega w mniejszym stopniu na stanowiacych ich podstawe ekonomicz-
nych modelach decyzyjnych, niz w zarzadzaniu informacjami. Podczas gdy przed burzliwym
rozwojem techniki pomiarowej i przetwarzania informacji brak danych ograniczal stosowanie
w rolnictwie sprawnych modeli decyzyjnych, prognostycznych i diagnostycznych, to obecnie
to waskie gardto stale si¢ zmniejsza.

Obok opisanej funkcji controllingowej programy zarzadzania stadem wspieraja opera-
cyjne procesy w poszczegélnych czesciach przedsigbiorstwa, wyznaczaja terminy zgodnie
z biologicznymi cyklami dla powtarzajacych si¢ akcji lub zdarzen dotyczacych poszczegdl-
nych zwierzat, takich jak wycielenia/oproszenia, odsadzanie, zaptadnianie/krycie, przenosze-
nie do innych budynkow inwentarskich, zasuszanie itd., i tym samym petnig funkcj¢ przypo-
mnienia (Berg 1993, s. 277). Po prostu pomagaja w zachowaniu orientacji. Na tej podstawie
mozna sporzadzaé tygodniowe harmonogramy prac, dzigki czemu uzyskujemy odniesienie do
planéw dostaw. To oczywiste, ze taka pomoc w zarzadzaniu stanowi nieodzowne narzedzie
do kierowania duzymi stadami zwierzat. Ankieta przeprowadzona w roku 1995 w 140 przed-
sigbiorstwach rolnych w Brandenburgii data wynik, Zze mniej wigcej jedna trzecia przedsig-
biorstw hodowli zwierzat stosuje planowanie w odniesieniu do kréw lub macior czy tez po-
réwnywalne instrumenty (Bokelmann i in. 1996).

W zasadzie elektroniczne karty pol uprawnych petnig podobna role w przedsigbior-
stwach rolinnych: zbierane sa tam bowiem informacje o poszczegdlnych polach na temat
przeprowadzonych dziatan, parametréw egzogennych (np. pogoda) oraz plonéw, co pozwala
na obliczanie zalezno$ci pomigedzy naktadami a efektami (input/output).

Wprawdzie opis informacyjny proceséw produkcyjnych w przedsigbiorstwach
z uprawg ro$lin jest w poréwnaniu z hodowlg zwierzat trudniejszy, prosz¢ pomysleé¢ np.
o naktadach zwiazanych z pobieraniem probek w celu rejestracji zawartosci substancji od-
zywcezych w glebie, to tak czy inaczej zadanie to jest znacznie ulatwione dzigki nowoczesnym
technikom informacyjnym. Przyktadem na to jest automatyczna rejestracja czasu pracy, ilosci
materiatow eksploatacyjnych operacyjnych trafiajacych na pole, plonu, informacji meteorolo-
gicznych oraz analiza zdje¢ powietrznych.

3.2.4.2. Sterowanie procesem

Przejscie od wezesniej opisanych procedur do tego, co ma by¢ tutaj rozumiane jako
sterowanie procesem, jest ptynne. Coraz wigcej procesoOw przebiega w sposob zautomatyzo-
wany, lub co najmniej istniejg warunki do takiego ich przeprowadzania: na przyktad karmie-
nie, dojenie, nawozenie oraz w przysztosci by¢ moze stosowanie maszyn bez kierowcy.
Przeglad mozliwosci sterowania procesowego w produkcji roslin i zwierzat znajdziemy
u Schona (1993). Wraz z implementacja takich systemdw sterowania wydaje sig, ze zmniejsza
si¢ naktad pracy oraz zakres operacyjnych zadan managerskich; by zredukowac te kwesti¢ do
pytania omawianego przyktadowo w zwiagzku z porownywaniem procedur w punkcie C3.2.3:
czy wprowadzenie systemu jest optacalne czy nie. Innymi stowy: wydaje sig¢, ze technika
przejmuje biezace decyzje managerskie i zastgpuje kalkulacje ekonomiczne.
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Przyktad C3-7: Regulacja temperatury w szklarni (Chalabi i in. 1996)

W praktyce temperatura w szklarni regulowana jest w oparciu o state wytyczne dla temperatury (parametry zada-
ne), gdzie przyjmowanych jest tylko niewiele warto$ci np. warto$¢ zadana 19 stopni C w ciggu dnia oraz 17 stopni
C w nocy. Taka sategia z reguly nie zminimalizuje kosztéw, jezeli uwzgledni sie fakt, Ze z jednej strony z perspek-
tywy fizjologii roslin mniejsze znaczenie ma stata temperatura $rednia od statej sumy temperatur w okreslonym
okresie, a z drugiej zuzycie energii przez szklarnie w duzym stopniu zalezy od klimatu na zewnatrz. Dlatego moze
okaza¢ sie zasadne, aby w okresach wysokich strat cieplnych obnizy¢ zadane temperatury, by je p6Zniej odpowied-
nio podwyzszy¢. Czyli pojawia sie nastepujacy problem zwigzany z optymalizacja:

min W = 'J\.W (T, )dt (1)

st 1 - )
——— | Ty (t)dt =T
m—%{“)

r,<r,., =7, 3)

Tutaj W to cate zuzycie energii w analizowanym okresie [2», #y], wynikajace z w — tj. zewngtrznie dostarcza-
nej energii, ktora jest konieczna dla utrzymania pozadanej temperatury 7,(#) w szklarni. Z tego wynika naste-
pujace rownanie bilansowe w = Ej; + Ejos - Eupg

Dostarczenie energii (1) wynika wigc z energii zmagazynowanej w szklarni Ego, sat energetycznych E|,; oraz
energii absorbowanej z zewnatrz E,,,. Wielkosci te obok statych charakterystycznych zaleza od temperatury
zewngtrznej, predkosci wiatru, czasu nastonecznienia oraz nielinearnie od wyznaczonych temperatur. (2)
zapewnia osiagnigcie temperatury $redniej 7 oraz (3) wyznacza dolng lub gorng granice, 7, wzglednie 7, dla
trajektorii temperatury 7(?).

State w czasie probki kontrolne (1) — (3) mozna przenies¢ w drodze dyskretyzacji czasu [z,,, #y] do n takiej
samej dtugosci interwatow czasowych 4, k= 1,..., n w:

min )W, - At )
T k=1
1 _
st. =Y T =T 5)
n o
T,<T, <T, )

z At = (ty - t«)/(n - 1). Nielinearny problem optymalizacji (4)-(6) mozna rozwiagza¢ numerycznie dzigki zasto-
sowaniu odpowiedniego postgpowania. Nasuwa si¢ tu rozwigzanie polegajace na przeprowadzeniu obliczen
optymalizacyjnych w rytmie dziennym w interwatach godzinnych, nie tylko z tego powodu, Ze potrzebne
dhugoterminowe lokalne prognozy nie sa wystarczajaco wiarygodne. Ponizszy rysunek podsumowuje proces.
Schematyczny przebieg regulacji temperatury w szklarni.

Forsetzung

Wetterprognose

‘;l 9 ‘_ﬁ fiir 24 Stunden

Modem/Tnternet

Optimierungs-P(

= Yarc ube
Temperntur-Sollferte Defen Gbor
Gewiachshausklima

a pogody na 24 godziny
Warto$¢ nastawiana
Regulator klimatu

Zoptymalizowane zadane wartosci temperatut\(co godzing) Klimat zewngtrzny
Szklarnia
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Ponadto nie mozna przeoczy¢ faktu, ze automatyczne sterowanie systemem zawiera zazwy-
czaj (ekonomiczna) optymalizacje lub jest jej warunkiem i ma postaé wytycznych zadanych
dotyczacych stanu kontrolowanego systemu. To zostalo zaprezentowane na przyktadzie ilu-
strujacym regulowanie temperatury w szklarni (patrz przyktad C3-7 oraz Lentz 1987).

3.2.4.3. Projekty

Pod pojeciem projektu rozumiane jest zamierzone dziatanie, w ktdrym z reguly
uczestniczy kilka osob lub przedsigbiorstw, charakteryzujace si¢ zdefiniowanym poczatkiem
i koncem oraz kompleksowoscig albo nowoczesnoscia lub obydwoma tymi cechami (Seibt
1989). Przyktadami projektow w przedsigbiorstwach rolnych sa: zmiana produkcji rolnej na
produkcje ekologiczna, wprowadzenie systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnie z roz-
porzadzeniem ekologiczno-audytowym, organizacja kampanii zniwnych, wprowadzenie upra-
wy szczeg6lnych roslin na czgéci powierzchni oraz budowa nowej obory dla kréw mlecz-
nych. Przyktady pokazuja, ze od strony merytorycznej projekty nie daja si¢ czgsto przypo-
rzadkowa¢ do operacyjnego planowania produkcji; ich elementem wspdlnym jest jednak do-
ktadne uwzglednienie przebiegu dziatan w czasie. Przyktadowo wymienione zadania wyste-
puja oczywiscie nie tylko w duzych przedsigbiorstwach, chociaz i tutaj obowiazuje zasada, ze
wzrost ilo$ci zmienia jako$¢ problemoéw i wielokrotnie wymusza systemowe i ustruktu-
ryzowane zarzadzanie projektem. Podczas gdy w matych przedsigbiorstwach zadania wyko-
nuje pracownik w okreslonej kolejnosci oraz czesciowo intuicyjnie, w duzych przedsigbior-
stwach musza by¢ koordynowane dziatania, wykonywane rownoczesnie przez kilka osob.

W ramach zarzadzania projektem znaczenie mogg mie¢ rézne kwestie:
analiza struktury,

analiza czasu,

analiza potencjatu,

analiza kosztow.

Wymienione aspekty mozna wspiera¢ metodycznie stosujac techniki planowania sie-
ciowego. Obszerna prezentacja tej techniki operacyjno-badawczej nie moze nastapi¢ w tym
miejscu; czytelnika zainteresowanego tematem odsytamy do wprowadzajacych podrgcznikoéw
np. Schwarza (1994), Lapina (1994) lub Ohse’a (1998). Ponizej maja zostaé w zarysie podkre-
$lone jedynie generalne mozliwosci analityczne oraz rodzaj wspierania decyzji, jakiego ocze-
kuje si¢ od oprogramowania ds. planowania projektow.

Analiza struktury

W przypadku kompleksowych, nowoczesnych projektow istotnym zadaniem jest
uzmystowienie sobie koniecznych dziatan, czasu ich trwania, ich momentu poczatkowego
i/lub koncowego, ich wzajemnej zaleznos$ci oraz potrzebnych zasobdw, co nastepuje najpierw
pod postacig list procesowych (Rys. C3-5). Przy okreslaniu poczatkowych i koficowych mo-
mentow procesow nalezy uwzgledni¢ relacje biologiczne (np. czas dojrzewania), restrykcje
ustawowe (np. zakaz rozlewania gnojowicy) zobowigzania umowne (np. wiazace terminy
dostaw) oraz aspekty organizacyjne. Dominujaca forma potaczen pomiedzy procesami jest ich
normalna kolejnos¢ tzn. koniec jakiego$ procesu wyznacza mozliwy poczatek nastgpujacej
pozniejszej czynnosci.

Wyobrazalne sa takze inne formy np. polaczenia typu poczatek-poczatek: np. odtrans-
portowanie zbioréw moze nastapi¢ z pewnym opdznieniem wzgledem poczatku procesu zbio-
réw. Pogladowa graficzna prezentacja omawianych informacji moze mie¢ posta¢ planu sie-
ciowego. Uzywane tutaj oprogramowanie, MS-Project wykorzystuje tzw. sie¢ weztow proce-
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sowych. Przy strukturze wigkszych projektow zaleca sig¢, podobnie jak w przypadku innych
kompleksowych probleméw z planowaniem, spojrzenie na rézne poziomy hierarchii. Czyli
zasadne jest sporzadzenie najpierw ogolnego harmonogramu przebiegu procesow, a nastepnie
wpisanie poszczegdlnych elementéw ze szczegdtowymi dziataniami. Rysunek C3-5. ilustruje
to w uproszczonej formie dla przebiegu kampanii zbioru truskawek.

Analiza czasu

Analiza czasu obejmuje obliczenia minimalnego czasu trwania projektu oraz najwcze-
$niejszych i1 najpdzniejszych termindw rozpoczecia i zakonczenia poszczegolnych procesow.
Najwczesniejszy poczatek procesu wynika tu z najpdzniejszego ze wszystkich wezesniejszych
momentow koncowych bezposrednich procesdw poprzedzajacych. Najpozniejszy termin kon-
cowy procesu jest tak zdefiniowany, ze aktywnos¢ musi by¢ zakonczona w danym momencie,
by nie doszto do opoznienia nastgpnych procesow. Procesy, w przypadku ktorych najwcze-
$niejsze 1 najpozniejsze momenty pokrywaja si¢, nazywa si¢ ,.krytycznymi”; polaczenie
wszystkich proceséw krytycznych pod wzgledem czasowym zastuguje na szczegdlna uwagg,
poniewaz zwtoka tylko w jednym z nich opodznia caly projekt. Wszystkie pozostate procedury
charakteryzuja si¢ okresami buforowymi, ktore sg okresami swobody dziatania. Okresy bufo-
rowe obliczane sg jako roznice pomigdzy najwczesniejszym i najpozniejszym terminem. Pod-
czas, gdy obliczanie wymienionych wielko$ci w przytoczonym tu przyktadzie mozliwe jest
recznie, w przypadku wigkszych projektow potrzebne sa specjalne procesy optymalizacyjne.
Na przyktad mozliwe jest sformutowanie i rozwigzanie minimalizacji czasu trwania projektu
pod postacig linearnego problemu z programowaniem (Wascher 1988).

W sposob oczywisty czas trwania catego projektu zalezy od czasu trwania procesow
oraz od wspotzaleznosci pomigdzy zadaniami: im wigcej jest mozliwych aktywnosci réwno-
legtych, tym wczesniej projekt moze zosta¢ zamknigty. Gdy z analizy czasu wynika, ze nie
bedzie mozna dotrzymac pozadanego lub wyznaczonego terminu koncowego projektu, wow-
czas nalezy poszuka¢ punktow, w ktérych albo mozna skroci¢ czas trwania procesow
krytycznych, na przyklad poprzez zwigkszenie dotychczas okreslonych wydajnosci, albo
przenie$¢ na wezesniejszy termin rozpoczgcie tych aktywnoscei.

Podobnie jak wigkszo$¢ danych planistycznych, z reguty takze czas trwania procesow
jest obarczony ryzykiem. W tym kontek$cie nalezy uwzglednic¢ fakt, ze wartos¢ oczekiwana
dla dhugosci $ciezki krytycznej jest wigksza lub réwna dlugosei $ciezki krytycznej w spo-
dziewanym czasie trwania procesu’®. Innymi slowy zastosowanie $redniego czasu trwania
moze doprowadzi¢ do zbyt krotkiego oszacowania spodziewanego czasu trwania catego pro-
jektu. Z tego powodu zaleca si¢ dodatkowe obliczenie planu sieciowego z optymistycznymi,
ale przede wszystkim z pesymistycznymi szacunkami dla czasu trwania procesu. Do takich
obliczen istnieje standardowa pomoc w oprogramowaniu dotyczacego planowania projektow.

76 Twierdzenie to wynika z nieréwnosci Jansena, gdy uwzgledni sig, ze operator maksimum, stanowigcy podstawe
obliczenia najwcze$niejszego terminu koncowego, jest (qusi) wypukta funkcja.
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Analiza potencjalu i kosztow

Procesy nie tylko sa czasochtonne, lecz takze zuzywane sg na nie zasoby oraz genero-
wane koszty. Z tego powodu zrozumiate jest przyporzadkowywanie do aktywnosci projekto-
wych dodatkowych zasobow, ktére przynajmniej na krétka met¢ nie sa dowolnie rozszerzane
poprzez dodatkowy zakup. W pierwszej linii sg to praca i maszyny, co tworzy nam powiaza-
nie z planem dostarczania. Dzigki wyréwnaniu potrzebnych ilosci czynnikéw produkcyjnych
w czasie z dostgpnymi mocami przerobowymi mozna wskazaé¢ na czasowe waskie gardia
zwigzane z mocami przerobowymi oraz konflikty dotyczace wykorzystania zasobow. Celem
tzw. resource leveling czy tez manpower smoothing, jest uniknigcie takich waskich gardet
wzglednie ich zmniejszenie.

IKoszty bezposrednie, gdy wszystkie procesy sq realizo
mozliwie jak najkrotszym czasie

ne na sciezce krytycznej

kopzty catkowite
kosz terminowe

oszty bezposrednie, gdy wszystkie procesy sq wykonywane
w normalnym czasie

Koszty projektu

Optymalny czas trwania projektu Czas trwania projektu

Rysunek C3-6: Trade off pomigdzy czasem trwania projektu i kosztami

Generalnie punktami, w ktdrych mozna tego dokonacd sa:

e Redystrybucja zasobow w przypadku, gdy réwnoczesnie w innych procesach
wystepuja nadwyzki zdolnosci produkcyjnych.
e Zwigkszenie zdolnosci produkcyjnych. Do takich dziatan mozna zaliczy¢ korzystanie

z podmiotow §wiadczacych ushugi lub wprowadzenie nadgodzin.

e Przesuniecie aktywnosci. Nasuwajacym si¢ rozwigzaniem jest przesunigcie procesow

w ramach dostepnych okresow buforowych. Czgsto dochodzi jednak do wydtuzenia

czasu trwania projektu, gdy pierwotnie rownolegle przebiegajace procesy ze wzgledu

na ograniczania w zdolnosciach produkcyjnych musza by¢ wykonywane jeden po
drugim.

Jak widaé, z reguly wystepuje trade-off pomigdzy czasem trwania projektu i bezpo-
srednimi kosztami realizacji projektu. Gdy dla poszczegdlnych aktywnosci znane sa koszty
przyspieszenia, ajednoczesnie zaoszczgdzony czas, mozna sformutowaé linearny problem
optymalizacji, dokonujac obliczen dla kombinacji czas-koszty (Rys. C3-6 oraz Hillier
i Liebermann 1995, s. 443 i kolejne). Poniewaz przy roznych wariacjach terminu koncowego
projektu powstaja lub odpadaja koszty zwiazane z terminem, decyzja o wyznaczaniu termi-
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néw procesOw i wykorzystaniu zasobow ogranicza si¢ ostatecznie do porownania kosztéw
przyspieszenia projektu oraz kosztéw zwigzanych z terminami.

Na zakonczenie nalezy jeszcze dodaé, ze technika planowania sieciowego we wcze-
$niej prezentowanej formie, mimo elastycznosci, dochodzi do swoich granic przy planowaniu
i analizie przebiegu pewnych procesow. Ma to miejsce szczegolnie wtedy, gdy przebieg po-
szczegolnych aktywnosci nie jest jasny, lecz sa mozliwe alternatywne przebiegi w zwiazku
z niepewnymi, przysztymi stanami projektu. Na przyktad proces ,,naprawa maszyn” ma zna-
czenie jedynie wowczas, gdy wystapita usterka maszyny. Do modelowania takich procesow
nalezy siggac po sieci stochastyczne lub sieci Petriego (por. np. Schwarze 1989).

3.2.4.4. Zarzadzanie procesem i jako$¢ procesow

Ekonomistom myslagcym w normalnych kategoriach, ktérzy w niewielkim stopniu sa
zaznajomieni z nauka o zarzadzaniu, prowadzona dyskusja na temat zarzadzania jako$cia mo-
ze si¢ wydac na poczatku trochg ezoteryczna. Mowi si¢ o Total Quality Management (TQM),
Return on Quality (ROQ), systemach zarzadzania jakos$cia (QMS) ich certyfikacji, zintegro-
wanym zabezpieczeniu jako$ci, Business Process Reengineering (BRP) i o , Kaizen™®. Moze
nasuna¢ si¢ podejrzenie wypowiedziane przez Schneidera (1994, s. 353) w zwigzku z rachun-
kiem kosztéw procesow: ,,podobnie jak w wielu importowanych elementéw z amerykanskiej
nauki o zarzadzaniu, jedynymi elementami oryginalnymi sa hasta” (oraz zwiazane z nimi
skroty). Niezaleznie od powyzszego nalezy zgodzi¢ si¢ w sposob nieograniczony z filozofig
zarzadzania wyrazang przez te pojecia, ktora dazy do zapewnienia i ulepszania jakosci pro-
duktow, ustug i przebiegu procesow w przedsigbiorstwach. Tutaj pojecie jakosci jest bardzo
szerokie i obejmuje obok jakosci produktu takze kwestie dotrzymywania termindéw i dostaw,
przyjaznos¢ dla srodowiska oraz transparentnosci produkcji. Jako istotne zasady zarzadzania
jakoscia podkresla si¢ ukierunkowanie na oczekiwania i zadania bezposrednich odbiorcow
i uzytkownikow koncowych oraz zorientowanie na procesy powstawania (w przeciwienstwie
do perspektywy skoncentrowanej na produkcie) (Schiefer 1997, s. 140).

Mianem ,,procesu” moga by¢ okreslane zaréwno przebiegi procesow wewnatrz przed-
sigbiorstwa, jak i aktywno$ci wykraczajace ponad tancuch tworzenia wartosci. Ostatnich
z nich dotycza rozwazania na temat dziatan marketingowych ponad przedsigbiorstwem (czes$¢
C5.3), dzigki czemu uwagi w tym miejscu — zgodnie z tytulem rozdziatu, moga skoncentro-
wac si¢ na wewnetrznych procesach produkcyjnych.

Gdy zadamy sobie pytanie, jak przy ulepszaniu proceséw produkcji w rozumieniu za-
rzadzania jakoscig nalezy konkretnie postgpowaé oraz jakie metody nalezy tu zastosowac to
w znacznej mierze zostanie si¢ odestanym do znanych technik prezentacji, analizowania
i planowania (np. Kleinsorge 1994, Helbig 1998). Do nich zalicza si¢ diagramy przeptywu,
procesy obliczania kosztow, techniki planowania sieciowego czy tez sie¢ Petriego. Takze przy
doktadnej definicji ,,jakosci”, jako warunku dla dokonywania pomiaru kontroli sukcesu, sita
rzeczy powraca si¢ do znanych wlasciwosci produktu, na przyklad zawartosci thuszezu czy
biatka, ilo$ci patogenow i komorek w mleku. Lecz jako specyfike nalezy dostrzec tu fakt, ze
z jednej strony zostanie stworzona nowa kategoria kosztdw, a mianowicie ,,koszty jakoscio-
we”, z drugiej zas w sposob systematyczny prowadzone sg rozwazania nad tym, ktore czynni-
ki moga powodowac¢ odstepstwa jakosciowe. Mozliwoscia wykonania ostatniego z nich jest
tzw. proces HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point). HACCP to wiasciwie nic inne-

*7 Pojecie pochodzace z jezyka japonskiego, thumaczone jako ,State dazenie do ulepszen” (Wallmiiller 1995, s. 163).
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go jak uporzadkowana instrukcja dotyczaca identyfikacji punktow zagrozen w przedsigbior-

stwie oraz ich odpierania w miar¢ mozliwosci dzigki stosowaniu dziatan prewencyjnych. Przy

realizacji tej koncepcji zalecana jest nastepujaca kolejnos$¢ krokow (Noordhuizen 1997):

— Podzielenie w wyobrazni procesu produkcyjnego na pojedyncze elementy (np. pozyski-
wanie paszy, magazynowanie, pozyskiwanie mleka, sktadowanie mleka, transport mleka
itd.) oraz jego zaprezentowanie na diagramie przeptywu.

— Wykazanie wszystkich wchodzacych w rachube wydarzen zmniejszajacych jakos¢
(,, hazards”), ktére moga wystgpowac na poszczegdlnych etapach produkcji (np. rézne
choroby zwierzat). Przyporzadkowanie prawdopodobienstwa wydarzenia oraz podanie
odpowiednich dziatan zapobiegajacych.

— Okreslenie tzw. krytycznych punktéw kontrolnych (Critical Control Points, CCP), tzn.
parametrow wyznaczajacych jakos¢, ktdre z jednej strony moga by¢ mierzone, a z drugiej
mozna na nie wptywac¢ podejmujac stosowne dzialania produkcyjno-techniczne.

— Wyznaczenie wartosci granicznej dla kazdego krytycznego punktu kontroli.

— Utworzenie systemu obserwacji i pomiarow (w nowej mowie zwanego ,,systemem moni-
toringu”) dla krytycznych punktéw kontroli.

— Ustalenie dziatan, ktére majq by¢ podjete w przypadku stwierdzenia przekroczenia
dopuszczalnych wartos$ci granicznych.

— Test praktyczny oraz udokumentowanie procesu.

Do poréwnywalnych celéw jak w przypadku HACCP dazy si¢ takze w ramach syste-
mow zarzadzania jakoscia, przy czym ostatnie z nich sa bardziej obszerne. Tabela C3-10
prezentuje przyktadowy wyciag z podrgcznika zarzadzania jako$cig przedsigbiorstwa produk-
cji mlecznej, ktory zostat sporzadzony w ramach certyfikacji zgodnej z DIN EN ISO 9002.

Dziatania wymienione w tabeli C3-10 w dobrze prowadzonych gospodarstwach
powinny naleze¢ do praktyki, niezaleznie od istnienia QMS. Na ile wprowadzenie QMS jest
korzystne przy ,,odkrywaniu” dzialan zabezpieczajacych jako$¢ oraz je poprawiajacych zalezy
z pewnoscia od wczesniej osiagnietego pod tym katem poziomu w przedsigbiorstwie.

Zarowno przy HACCP jak i QMS pozostaje otwarta kwestia, jakie dziatania z zakresu
zabezpieczania jakoSci sg z perspektywy przedsigbiorstwa optacalne. Warunkiem wstgpnym
dla decyzji w tej sprawie jest okreslenie kosztow jakosci. Obejmuje ono (por. Steinbach 1994,
s. 67 1 kolejne):

e koszty kontroli (Appraisal Costs), np. badan pozostatosci w paszy,

e koszty btedow (Failure Costs), np. odliczenia ceny za zanieczyszczenia zboza,

e koszty unikania btedow (Prevention Costs), np. dotyczace dziatan z zakresu higieny.

Weindlmaier (1997) omawia mozliwosci integracji obliczania kosztow jakosciowych
w istniejacych tradycyjnych systemach obliczania kosztow. Problematyczny okazat si¢ fakt,
ze nie wszystkie koszty bledéw znajduja odzwierciedlenie w rachunkowosci przedsigbior-
stwa, poniewaz maja po czesci charakter kosztow oportunistycznych. Kwalifikacja kosztow
jakosciowych, zorientowana na decyzyjnos¢ jest wigc rownie trudna jak w przypadku kosz-
tow utrzymania.
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Tab. C3-10: Instrukcja proceduralna w ramach QMS zgodnie z ISO 9002
(Zr6dto: Geerhardt i in. 1998)
Instrukcja dotyczaca procedur zarzadzania jakoS$cia — dzialania profilaktyczne/obszar zarzadzanie
stadem/zdrowe wymiona

- regularna kontrola przynaleznosci grupowej zwierzat zgodnie z ich wydajnoscia (codzienna rejestracja ilosci|
mleka, miesi¢gczne dane dla krajowego zwiazku ds. kontroli)

- zapewnienie i kontrola karmienia odpowiedniego do produkcyjnosci poprzez analiz¢ miesigcznego biatkal
w mleku i poziomu mocznika (dane dla krajowego zwiazku ds. kontroli) oraz regularna, wyrywkowa analizal

- codzienna kontrola zdrowotno$ci wymion (wizualna, probka przeddajania)

- przestrzeganie i kontrola nakazanych udojowo-technicznych i higienicznych $rodkéw (patrz plany R/D),|
potwierdzenie ogledzin)

- staranne wykonywanie czyszczenia wymion oraz dezynfekcja przed dojeniem i kontrola automatycznego|
spryskiwania rejonu szykow $rodkami dezynfekujacymi wzglednie zanurzania szykoéw po dojeniu (obszar]
reprodukcyjny i chorobowy)

- staranne izolowanie i leczenie zwierzat z chorobami wymion

- prowadzenie kartoteki chorobowej oraz regularna analiza choréb wykonywana przez weterynarza i zarzad

- regularna kontrola plikow dot. zwierzat a mianowicie ilosci komorek somatycznych (dane dla krajowegol
zwigzku ds. kontroli)

- selektywne stosowanie testow wykrywajacych zapalenie wymion w porozumieniu z zarzadem w celu kontro-|
li krow w okresie rekonwalescencji (schorzenia wymion) oraz przed przenosinami z obszaru reprodukcyjne-
go do innych pomieszczen gospodarskich

- po uzgodnieniu z zarzadem u zwierzat ze znacznymi odstgpstwami od normy (2x > 300000 komorek,
MST +) zlecane sa badania bakteriologiczne oraz ewentualnie testy opornosci

- weterynarz analizuje regularnie rozwdj ilosci komorek u poszczegélnych zwierzat i przedklada zarzadowi
co miesiac wyniki

- jalowki cielne sg przed wycieleniem sprawdzane przez inseminatora pod katem uszkodzen wymion

- selekcja buhajow przekazujacych niskie ilosci komoérek (RZG) lub kréw znanych ze zdrowych wymion

- regularne sporzadzanie list selekcyjnych zwierzat opornych na dziatania terapeutyczne w porozumieniu
z zarzadem

- nie podawac cieliczkom mleka od krowy z zapaleniem wymienia

Na podstawie informacji zawartych w tej czesci powinno sta¢ si¢ wyraznie widoczne,
7e zarzadzanie jako$cia w przedsigbiorstwach rolnych zaréwno pod wzgledem merytorycz-
nym jak i metodycznym, nie stanowi nowego samodzielnego obszaru zarzadzania, lecz jest
nierozerwalnie powigzane z obszarem produkcji i controllingu.
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