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OD REDAKTORÓW WYDANIA POLSKIEGO 
��

Ksi��ka autorstwa profesorów Martina Odeninga i Wolfganga Bokelmanna 
przy wspó�udziale doktora Alfonsa Ballmana i Norberta Hirschauera – pracowni-
ków Uniwersytetu Humboldta w Berlinie ma charakter podr�cznika akademickie-
go. Jego tre�	 obejmuje zarz�dzanie w rolnictwie i ogrodnictwie. W rodzimej lite-
raturze przedmiotu ogrodnictwo stanowi cze�	 rolnictwa. W praktyce wyró�nia si� 
jednak przedsi�biorstwa rolnicze (ro�linne i z produkcj� zwierz�c�) oraz ogrodni-
cze (sadownicze i warzywnicze). Tre�	 ksi��ki podzielona zosta�a na cztery roz-
dzia�y: A – Wprowadzenie,  B – Strategiczne zarz�dzanie przedsi�biorstwem,          
C – Obszary zarz�dzania, D  – Controlling. Polskiemu czytelnikowi w formie t�u-
maczenia zosta�y udost�pnione w ca�o�ci dwa pierwsze rozdzia�y – A i B i cz��	 
rozdzia�u trzeciego: C.1  – Organizacja, C.2  – Zarz�dzanie finansami i inwestycjami, 
C.3  – Zarz�dzanie produkcj�. Ze wzgl�du na ograniczenia finansowe zrezygnowano    
z t�umaczenia podrozdzia�u C.4  –  Zarz�dzanie personelem  i  C.5  –  Marketing, oraz      
z rozdzia�u czwartego  D –  Controlling.  

Ekonomika i organizacja gospodarstw rolniczych w Polsce w przesz�o�ci 
w szerokim zakresie korzysta�a z dorobku niemieckich i anglosaskich ekonomistów 
rolnych. Wystarczy przypomnie	 t�umaczenia w latach 60. i 70. ubieg�ego wieku 
podr�czników G. Blohma, B. Andreae, E. Reischa i J. Zediesa z Niemiec oraz 
E. Heddiego z USA. Dzi�ki tym t�umaczeniom ekonomi�ci rolni zajmuj�cy si� or-
ganizacj� i ekonomik� przedsi�biorstw rolniczych nie mieli trudno�ci ze zrozumie-
niem mechanizmów gospodarki rynkowej po zmianach systemowych w 1989 r. 

Podr�cznik wymienionych profesorów zawiera aktualne pogl�dy i do�wiad-
czenia ekonomistów rolnych ze wspó�czesnych Niemiec zwi�zane z procesem inte-
gracji wschodnich Krajów Zwi�zkowych Niemiec po zjednoczeniu. Za szczególnie 
interesuj�c� nale�y uzna	 tre�	 rozdzia�u drugiego „Strategiczne zarz�dzanie przed-
si�biorstwem”, gdzie autorzy zwracaj� uwag� na rol� otoczenia w podejmowaniu 
decyzji w przedsi�biorstwach rolniczych i ogrodniczych. Interesuj�ce i pomocne 
naszym czytelnikom b�dzie spojrzenie na problematyk� zarz�dzania finansami 
i inwestycjami, w której uwzgl�dniono kwesti� ryzyka. Podkre�li	 nale�y podej�cie 
autorów preferuj�cych proste kalkulacje ró�nicowe jako pomoc w podejmowaniu 
decyzji, a nie tylko ca�o�ciowe kalkulacje z wykorzystaniem programowania linio-
wego, którego przydatno�ci bynajmniej nie neguj�. Wychodzimy z przekonania, �e 
udost�pnione tre�ci b�d� pomocne nie tylko pracownikom nauki i studentom, lecz 
tak�e praktykom. 

W tym miejscu sk�adamy wyrazy podzi�kowania autorom i wydawnictwu 
Eugen Ulmer za wyra�enie zgody na udost�pnienie polskim czytelnikom tre�ci 
podr�cznika. 

Wojciech Zi�tara, Zofia Mirkowska  
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A. WPROWADZENIE 
 

WOLFGANG BOKELMANN i MARTIN ODENING 

A.1. Przedmiot i jego cechy szczególne 
Zakres przedmiotowy ekonomiki rolnictwa w Niemczech w ostatnich dziesi�ciu latach 

by� w znacznym stopniu kszta�towany przez dwa czynniki: z jednej strony by�o to zjednocze-
nie, które we wschodniej cz��ci Niemiec stworzy�o nowe lub utrzyma�o po pewnych prze-
kszta�ceniach dotychczasowe formy organizacyjne i prawne przedsi�biorstw rolnych1, mocno 
odbiegaj�ce pod wzgl�dem wielko�ci od przedsi�biorstw rolnych w Niemczech Zachodnich 
i w innych krajach Unii Europejskiej (Unii-15), mimo sta�ego wzrostu ich wielko�ci w tych 
krajach. Mo�na przypuszcza�, �e tego rodzaju przedsi�biorstwa nie powsta�yby w daj�cej si� 
przewidzie� przysz�o�ci lub nawet nigdy. Z drugiej strony nowe uregulowania Wspólnej Poli-
tyki Rolnej (mimo utrzymuj�cego si� poziomu subwencji) ukierunkowane zosta�y na rynek 
i wzrost konkurencyjno�ci przedsi�biorstw. Przedsi�biorstwa rolne, a w szczególno�ci ogrod-
nicze, ju� od d�u�szego czasu podlega�y w wi�kszym stopniu dynamice procesów rynkowych 
i zmuszone by�y do reagowania na rosn�c� presj� konkurencji i turbulencje �rodowiskowe 
(Rys. A-1). �

� 

wielko����gospodarstwa����
� � � � � � �
� � ��� � � �����������Restrukturyzacja� � �
� � � � � � � � � ����

�������������������� ����������������������������������������������������������Tworzenie�nowych�������������������������������������������������������������������������������������������
������������������������ � ��������������������������������������������gospodarstw�
�

� � � � � � � � � �

� � � � � ������������Wzrost� � � � �

�Regres�
�

� � � � �

�������������������
���������������������������������������������������������������������������������������Rosn�ce�zmiany�w�otoczeniu���

� � � � � � � � ����������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������czas�

Rys. A-1: Rozwój przedsi�biorstw rolnych i ogrodniczych w Niemczech 
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Skutkiem tych procesów s� przedsi�biorstwa, które mocno odbiegaj� od przekazywa-
nego obrazu przedsi�biorstw rolnych. Poni�ej omówiono w skrócie niektóre aspekty tych 
przedsi�biorstw. 

Najbardziej ewidentn� cech� jest wielko�	 przedsi�biorstwa, bez wzgl�du na to, czy 
jest to powierzchnia, si�a robocza, czy pojemno�	 budynków inwentarskich. Tak oto �rednia 
powierzchnia przedsi�biorstw rolnych z osobowo�ci� prawn� (osób prawnych) w nowych 
Krajach Zwi�zkowych Niemiec (Landów) wynosi�a w 1998 r. ok. 1500 ha, przy zatrudnieniu 
35 jednostek si�y roboczej2. Obsada zwierz�t w przedsi�biorstwach „wypasowych”3 wynosi�a 
oko�o 1300 sztuk du�ych4. W 1994 r. wschodnioniemieckie przedsi�biorstwa produkuj�ce 
warzywa zatrudnia�y �rednio 18 jednostek si�y roboczej.  

Ponadto nowo�ci� jest ró�norodno�	 form prawnych, poczynaj�c od „osób fizycz-
nych”, a na „osobach prawnych” ko�cz�c. Dominuj�c� form� w�ród „osób prawnych” s� za-
rejestrowane spó�dzielnie produkcyjne i spó�ki z ograniczon� odpowiedzialno�ci�. Do tego 
dochodzi cz��ciowo wysoki stopie� powi�za� pomi�dzy prawnie samodzielnymi jednostka-
mi, czy to poprzez udzia�y w kapitale, czy te� powi�zania umowne, które cz�sto maj� charak-
ter spó�ek holdingowych. 

Kolejn� cech� wyró�niaj�c� jest mniejsza identyfikacja u�ytkowników i w�a�cicieli 
czynników produkcji, jak równie� podmiotów decyzyjnych w przedsi�biorstwie. W przed-
si�biorstwach osób prawnych tylko niewielka cz��	 powierzchni u�ytków rolnych jest w�a-
sno�ci� spó�ki, przewa�aj�ca cz��	 jest dzier�awiona (96%), zwykle od osób niezwi�zanych 
ze spó�k�. Zgodnie z definicj�, si�a robocza, to osoby obce, cz��ciowo posiadaj�ce udzia�y w 
spó�ce, ale w pozosta�ych przypadkach wnosz�ce do spó�ki jedynie swoj� si�� robocz�. 
Oprócz tego, istnieje jeszcze grupa osób z zewn�trz, wnosz�cych w�asny kapita�, cz�sto by-
�ych cz�onków rodziny poprzedników prawnych, których udzia�y s� z czasem wykupowane 
przez aktywnych cz�onków. 

Odpowiednio do wielko�ci, wewn�trzna organizacja i stopie� podzia�u prac oraz dele-
gowanie zada� s� bardziej rozbudowane ni� w ma�ych przedsi�biorstwach rodzinnych (osób 
fizycznych). Wed�ug bada� Doluschitza (1996), w przedsi�biorstwach b�d�cych nast�pcami 
prawnymi RSP (Rolnicza Spó�dzielnia Produkcyjna) wyst�puj� �rednio cztery do o�miu od-
dzia�ów (zak�adów)5. W odniesieniu do pionowej struktury osób prawnych, Sch(
� (1997) 
stwierdza, �e wyst�puje do czterech szczebli kierowniczych, pomimo tendencji redukowania 
szczebli i zwi�kszania rozpi�to�ci kierowania. 

Te cechy struktury organizacyjnej rodz� szereg pyta�. Oprócz wyboru „w�a�ciwej” 
formy prawnej i zasad podzia�u zysków, nasuwa si� m.in. pytanie o „optymaln�” form� orga-
nizacyjn�, tj. tak�, która b�dzie generowa�a jak najni�sze koszty transakcyjne. Poci�ga ono za 
sob� pytanie o sposób i zakres delegowania zada� oraz o motywacyjny sposób wynagradza-
nia. Z powodu rozbie�no�ci interesów i asymetrii informacji mi�dzy uczestnicz�cymi – inwe-
storami i zarz�dem z jednej strony oraz zarz�dem i pracownikami z drugiej strony – znajduje 
zastosowanie „teoria agencji”. Opisane struktury decyzyjne i struktury udzia�owców ukazuj� 
równie� w w�tpliwy sposób, czy „maksymalizacja zysków”, b�d�c jedynym celem, jest rze-
�

)�*����������
+������������,-�.�,���
����/������� �.�����'�%���������
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cz� w�a�ciw�. Tak oto, zewn�trznym inwestorom zale�y na maksymalizacji zysku z kapita�u, 
podczas gdy pracowników interesuje równie�, lub tylko i wy��cznie, wynagrodzenie za swoj� 
prac�, a przede wszystkim utrzymanie swoich miejsc pracy, o których (przynajmniej formal-
nie) równie� mog� decydowa	. 

Wielko�	 przedsi�biorstwa ma równie� wp�yw na to „co” i „jak” jest produkowane. 
W ten sposób mo�na wykorzysta	 dywersyfikacj� programu produkcyjnego do redukcji ryzy-
ka, nie rezygnuj�c przy tym z zysków ze specjalizacji i ekonomii skali. Mo�e to jest wyt�uma-
czeniem dla wzgl�dnie wysokiego udzia�u przedsi�biorstw o „specjalizacji mieszanej” „osób 
prawnych” w nowych Krajach Zwi�zkowych. Ponadto, zastosowanie innych technologii (ci�-
gników g�sienicowych, robotów udojowych) i sposobów dzia�ania (zmiennego dawkowania 
nawo�enia) jest racjonalne z gospodarczego punktu widzenia. W tym kontek�cie nale�y rów-
nie� wspomnie	 o nieproporcjonalnie wysokim wzro�cie zapotrzebowania na informacje, 
konieczne do kierowania i kontrolowania procesów produkcyjnych. Rzadko du�e przedsi�-
biorstwo mo�e funkcjonowa	 bez programów do zarz�dzania polem (karty pól) i stadem 
zwierz�t, sporz�dzania list p�ac, czy elektronicznego systemu zarz�dzania nieruchomo�ciami. 
Poza tym, z uwagi na efekt mno�nikowy du�ej liczby jednostek, bardziej op�acalnym jest d�-
�enie do wysokiego stopnia informatyzacji. 

Dalsze cechy szczególne znajduj� si� w obszarze zakupów i sprzeda�y, gdzie przed-
si�biorstwom uda�o si� cz��ciowo „przeskoczy	” szczebel „po�rednika” przy zakupie �rod-
ków produkcji, lub zbycie produktów (ziemniaki, warzywa, mi�so, mleko), dostarczaj�c je 
bezpo�rednio do du�ych producentów �ywno�ci i sieci handlowych. Rabaty na du�e partie 
umo�liwiaj� cz�sto sprzeda� ponadregionaln�. Nale�y równie� zauwa�y	 wi�ksz� integracj� 
pionow�, np. w obszarze przerobu mi�sa. 

Oprócz pionowej, odnotowano równie� cz��ciow� integracj� poziom� w obszarze 
dzia�a� w zakresie tworzenia warto�ci dodanej, które nie zawsze stoj� w bezpo�rednim 
zwi�zku z produkcj� roln�, np. w obszarze budownictwa, turystyki lub przejmowaniu us�ug 
komunalnych. 

Wy�ej omówione cechy gospodarowania czynnikami obcymi maj� wp�yw na mo�li-
wo�ci finansowania zewn�trznego. Wzgl�dnie niski udzia� kapita�u w�asnego i brak zabezpie-
cze� w formie „dóbr zastawnych” (w szczególno�ci ziemi) powoduj�, �e stosunek do inwesto-
rów zewn�trznych jest bardziej skomplikowany ni� w przedsi�biorstwach rodzinnych. Dodat-
kowym utrudnieniem jest brak posiadania przez spó�ki, d�ugiej, kszta�tuj�cej dobr� reputacj� 
historii w warunkach gospodarczo-rynkowych. Sygnalizowanie zdolno�ci kredytowej w tych 
przedsi�biorstwach nabiera zatem wi�kszego znaczenia. 

Podczas gdy wy�ej omówione rabaty przy nabywaniu �rodków produkcji wynikaj� 
g�ównie z obni�ki kosztów transakcyjnych, to na rynkach dzier�awy ziemi i pracy wyst�puj� 
zró�nicowania regionalne, które pozwalaj� na aktywn� polityk� cenow� i p�acow�. 

Na koniec wspomniano o wp�ywie du�ych przedsi�biorstw rolnych na otoczenie. 
Stwierdzono, i� du�e przedsi�biorstwa s� postrzegane jako jednostki prowadz�ce produkcj� 
rolnicz� na skal� przemys�ow� i które nie pozostaj� w harmonii z produkcj� proekologiczn�. 
W obliczu rosn�cych wymaga� konsumentów, norm jako�ci oraz dyskusji publicznej nt. sub-
wencji dla sektora rolnego, ten trudny do poj�cia aspekt zyskuje na znaczeniu. 

Podsumowuj�c, nale�y stwierdzi	, �e przedstawione cechy szczególne przedsi�biorstw 
rolnych we Wschodnich Niemczech w porównaniu z zachodnioniemieckimi lub zachodnioeu-
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ropejskimi przedsi�biorstwami osób fizycznych wskazuj� nie tylko ró�nice czysto ilo�ciowe. 
Z perspektywy ekonomiki rolnictwa wynika z nich o wiele wi�cej. Rodz� si� nowe pytania, 
opcje i ograniczenia w prawie wszystkich procesach decyzyjnych i zarz�dczych. Koniecznie 
nale�y tutaj wspomnie	 o wi�kszej swobodzie, jak� posiadaj� du�e jednostki w zakresie stra-
tegicznego zarz�dzania przedsi�biorstwem. Natomiast ma�e przedsi�biorstwa rodzinne takiej 
swobody decyzyjnej przewa�nie nie posiadaj� (Rasmussen 1990) lub ogranicza si� ona do 
wyboru mi�dzy „rosn�	 czy zrezygnowa	”. Jednak ró�nice te w stosunku do podmiotów  
rzemie�lniczych i przemys�owych s� wyra
nie widoczne. Wed�ug miar wielko�ci przedsi�-
biorstw stosowanych w przemy�le (obrót, liczba zatrudnionych), du�e przedsi�biorstwa rolni-
cze (wg powierzchni) mo�na okre�li	 jako ma�e lub �rednie w stosunku do przedsi�biorstw 
spoza sektora rolnego. Tak jak te ostatnie, nawet du�e przedsi�biorstwa rolnicze rzadko (jesz-
cze) dzia�aj� na rynkach kapita�owych lub mi�dzynarodowych rynkach produktów. Równie� 
systematyczne badania i rozwój odgrywaj� w przedsi�biorstwach rolniczych podrz�dn� rol�. 
 

A.2. Zarz�dzanie – definicja poj�cia 
 

Poj�cie zarz�dzanie (management) sta�o si� w mi�dzyczasie powszechnie u�ywanym poj�-
ciem w �wiecie biznesu i posiada wielorakie zastosowanie. Etymologicznie, pochodzi ono od 
„mamnum agere”, co znaczy tyle, co „prowadzi	 za r�k�”. Po tym sformu�owaniu mo�na ju� 
zauwa�y	, �e nasze obserwacje koncentruj� si� na aspektach kierowniczych w przed-
si�biorstwach i �e s� zorientowane na praktyczne zastosowania. Nale�y ustali	 zasady post�-
powania. Zanim zaczniemy zajmowa	 si� konkretnymi decyzjami w zakresie zarz�dzania, 
nale�y najpierw ustali	, co b�dzie przedmiotem zarz�dzania i wed�ug jakich zasad b�dziemy 
post�powa	? W udzieleniu odpowiedzi na te pytania, pomocnym mo�e by	 zastosowanie po-
dej�cia systemowego, szeroko ju� rozpowszechnionego w nauce o zarz�dzaniu. Przeniesienie 
tego podej�cia z ogólnej teorii systemów do nauki o zarz�dzaniu przedsi�biorstwem zawdzi�-
czamy Hansowi Ulrichowi, który w 1968 r. w St. Gallen w swojej ksi��ce zatytu�owanej: 
„Przedsi�biorstwo, jako produktywny system socjalny” przedstawi� podstawy systemowej 
nauki o zarz�dzaniu przedsi�biorstwem. Ulrich stara si� uwzgl�dni	 ró�ne aspekty dzia�a� 
prowadzonych w przedsi�biorstwie oraz problemów, jakie trzeba rozwi�zywa	 tak, aby za 
pomoc� systemowego opisu stanu rzeczy oraz zagadnie� i instrumentów mo�na by�o przed-
stawi	 kierownictwu powi�zania wydarze� wewn�trz przedsi�biorstwa. Kolejno, kierownic-
two powinno nauczy	 si� korzysta	 ze sposobu my�lenia i instrumentarium stosowanego sys-
temu przy pomocy w�asnego systemowego modelu zarz�dzania. Obserwacja ta powinna   
��czy	 aspekty dotycz�ce kadry i sposobu zarz�dzania przedsi�biorstwem, udost�pni	 jasny 
i jednolity aparat poj�ciowy wywodz�cy si� z teorii systemów i powinna by	 �atwa do zasto-
sowania w praktyce. Podobnie jak w cybernetyce (nauka o systemach sterowania), elementy 
w systemie przedsi�biorstwa musz� by	 tak ukszta�towane, �eby system nie straci� równowa-
gi. W zwi�zku z tym, w jego opinii zadaniem Zarz�du jest projektowanie i kierowanie syste-
mami socjalnymi. Wed�ug Ulricha (1994, s. 170), nauk� o systemowym zarz�dzaniu przed-
si�biorstwem mo�na scharakteryzowa	 nast�puj�co: 
� Przy okre�laniu charakterystyki i zakresu rzeczowego, tj. przedsi�biorstw, odwo�uje si� 

ona do wyobra�e� i sposobu my�lenia ogólnej teorii systemów i postrzega przedsi�bior-
stwa, jako systemy posiadaj�ce okre�lon� cech�. 
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� Przy charakterystyce przedsi�biorstw, w zakresie zarz�dzania przedsi�biorstwem, pos�ugu-
je si� ona cybernetyk� i rozumie przez to projektowanie, zarz�dzanie i rozwijanie takich 
systemów. 

� Postrzega si� ona jako nauka stosowana, której celem jest opracowywanie instrukcji post�-
powania ludzi w praktyce. Poniewa� przedsi�biorstwa nie s� systemami istniej�cymi z na-
tury, a jedynie stworzonymi przez ludzi na ich potrzeby, oraz które nale�y utrzymywa	 
przy �yciu przez jak najd�u�szy czas, to nie jest wa�ne samo zarz�dzanie, lecz równie� 
tworzenie przedsi�biorstw i ci�g�y ich rozwój. 
 

Gospodarstwa i przedsi�biorstwa jako jednostki gospodarcze – systemowy sposób po-
strzegania6 

W ka�dym rozwini�tym spo�ecze�stwie rozwija�y si� w trakcie podzia�u pracy organi-
zacje, których racja bytu wynika z tego, �e pe�ni� wa�ne funkcje dla spo�ecze�stwa. 
W systemach gospodarczo-rynkowych przedsi�biorstwa sta�y si� wydajn� form� realizacji 
okre�lonych funkcji. Pierwszym, lecz nie jedynym zadaniem przedsi�biorstwa jest zaopatry-
wanie rynku w dobra i/ lub us�ugi. Przedsi�biorstwa s� przy tym organizacjami, które podej-
muj� swoje decyzje w du�ej mierze niezale�nie, a ryzyko wynikaj�ce z udzia�u w wydarze-
niach rynkowych w celu wypracowania zysku lub straty, ponosz� same. 

Przy pomocy teorii systemów mo�na �atwiej pokaza	 na podstawie ró�nych przyk�a-
dów, �e organizacje lub cz��ciowe systemy tylko tak d�ugo istniej�, jak d�ugo s� w stanie 
spe�nia	 wa�ne funkcje dla otaczaj�cego je �rodowiska. W ramach obserwacji systemowej, 
celem decyzji podejmowanych w przedsi�biorstwach jest dopasowanie ich dzia�a� do ��da� 
�rodowiska lub zmiana �rodowiska. W zale�no�ci od punktu widzenia, przedsi�biorstwom 
przypisuje si� dzisiaj najprzeró�niejsze role, a co za tym idzie, bardzo ró�ne ��dania 
w zakresie ich dzia�alno�ci. Podczas gdy dla jednych jedynym celem przedsi�biorstwa jest 
generowanie zysków, to wiele oczekiwa� w dzisiejszych czasach oprócz klasycznej odpowie-
dzialno�ci wzgl�dem w�a�cicieli i wierzycieli, dotyczy równie� ogólnej odpowiedzialno�ci 
wzgl�dem konsumentów, pracobiorców, regionu lub spo�ecze�stwa. Je�eli za zarz�dzanie 
uwa�amy kierowanie takimi organizacjami, wówczas, si�� rzeczy, nasuwa si� pytanie, jakie s� 
wielko�ci docelowe w obliczu oczekiwa�, którymi procesy zarz�dzania i sterowania powinny 
si� kierowa	? Konkretnie chodzi o odpowied
 na nast�puj�ce pytania: 
• Z kogo, lub z czego, sk�ada si� w�a�ciwe �rodowisko przedsi�biorstwa? 
• Kiedy przedsi�biorstwa spe�niaj� swoje zadania wzgl�dem swojego otoczenia, a kiedy ich 

byt jest zagro�ony? 
�eby móc odpowiedzie	 na te pytania, musimy najpierw zaj�	 si� poj�ciem „otoczenie przed-
si�biorstwa”. 
 

Otoczenie (�rodowisko) przedsi�biorstw 
�eby móc odpowiedzie	 na pytanie o szanse na prze�ycie, to nale�y bardziej skonkre-

tyzowa	 poj�cie otoczenia specyficznego dla dzia�alno�ci przedsi�biorstw. Jakie grupy lub 
organizacje maj� wp�yw na byt przedsi�biorstwa? W teorii interesariuszy, szczegó�owa anali-
za otoczenia przedsi�biorstw kieruje uwag� na grupy interesariuszy (Stakeholder) (stake = 
�
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udzia� powi�zany z ryzykiem). G�ównym przedstawicielem tej teorii jest E.R. Freemann 

(1984). Jako interesariuszy mo�na by okre�li	 grupy odniesienia (osób), obj�te w szerokim 
stopniu dzia�aniami przedsi�biorstwa, w zwi�zku z czym maj� pewny interes w jego istnieniu 
i formie generowania przez nie warto�ci dodanej. Dlatego stawiaj� przedsi�biorstwom z regu-
�y równie� okre�lone wymagania. 

Interesariuszy mo�na podzieli	 na dwie grupy: wewn�trzn� i zewn�trzn� (Rys. A-2). 
Wewn�trznymi interesariuszami zg�aszaj�cymi ��dania s� w�a�ciciele, zarz�d i pracownicy. 
Podczas, gdy w�a�ciciele zainteresowani s� zwi�kszaniem zysków, utrzymaniem lub zwi�k-
szeniem warto�ci zainwestowanego kapita�u, to w zarz�dzie dochodz� jeszcze inne cele, takie 
jak: w�adza, wp�yw, presti� i mo�liwo�ci realizacji swoich w�asnych pomys�ów. Pracownicy 
s� zainteresowani pewnym wynagrodzeniem, ciekaw� prac�, kontaktami mi�dzyludzkimi, 
uznaniem i presti�em. 
 
����������������
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Rys. A-2: Grupy interesariuszy w przedsi�biorstwach (po zmianach wg Staehle 1992 r., s. 61) 
 

Spo�ród zewn�trznych grup interesariuszy, najwi�ksz� rol� odgrywaj� inwestorzy. Oni 
s� zainteresowani pewn� lokat� kapita�u, zadowalaj�cym oprocentowaniem i zwi�kszeniem 
maj�tku. Dostawcy oczekuj� stabilnej mo�liwo�ci dostaw, korzystnych cen i zdolno�ci p�atni-
czej odbiorców. Klienci oczekuj� jako�ciowo i ilo�ciowo dobrych us�ug rynkowych za przy-
st�pn� cen�. Dzisiaj dochodz� do tego takie ��dania, jak produkcja przyjazna �rodowisku, 
bezpieczne produkty oraz serwis produktowy. Obfito�	 literatury na temat marketingu poka-
zuje, jakie znaczenie przypisuje si� w mi�dzyczasie tej grupie. 

Konkuruj�ce przedsi�biorstwa oczekuj� przestrzegania uczciwych zasad i regu� ry-
walizacji oraz w pewnym stopniu gotowo�ci do wspó�pracy na poziomie bran�y.  
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Pa�stwo i spo�ecze�stwo wyst�puj� w rozmaitych formach: urz�dy lokalne i krajowe, 
organizacje mi�dzynarodowe, zwi�zki i partie polityczne, inicjatywy obywatelskie czy te� 
jedynie mieszka�cy mieszkaj�cy w bezpo�rednim s�siedztwie przedsi�biorstwa. Ich ��dania 
obejmuj� zakres: od uiszczania podatków do utrzymania czystego �rodowiska. Takie grupy 
interesariuszy nie tylko wysuwaj� ��dania wobec przedsi�biorstw, ale jednocze�nie oddaj� im 
do dyspozycji bardzo ograniczone zasoby, które s� konieczne do utrzymania dzia�alno�ci 
przedsi�biorstwa: kapita�, si�a nabywcza, surowce, prawa u�ytkowania dóbr �rodowiskowych, 
itd. Dochodzi tutaj wi�c do „dawania i brania”. Zabranie tych zasobów mo�e prowadzi	 do 
tego, �e byt przedsi�biorstwa zostanie zagro�ony. Staje si� przez to jasne, �e szanse na prze-
�ycie przedsi�wzi�cia zale�� przede wszystkim od tego, w jakim stopniu jest w stanie spe�ni	 
wysuni�te ��dania w porównaniu do konkurencji. Poniewa� ��dania te ci�gle si� zmieniaj�, to 
szanse na prze�ycie zale�� ostatecznie od tego, czy i w jaki sposób przedsi�biorstwa s� 
w stanie upora	 si� z ci�gle rosn�c� z�o�ono�ci� zmieniaj�cego si� i niepewnego otoczenia 
przedsi�biorstwa. 

W zwi�zku z tym nale�y wzi�	 pod uwag�, �e w rywalizacji sukces zwi�zany 
z dostosowaniem wzgl�dem konkurencji nie zapewnia trwa�ych korzy�ci. Co wi�cej, si�a 
„twórcza” funkcjonuj�cej konkurencji prowadzi do tego, �e ci�gle odkrywane i wykorzystywane 
s� nowe procesy i rodzaje produktów. Do tego �eby prze�y	, przedsi�biorstwa musz� wyko-
na	 niektóre zadania przynajmniej tak dobrze, jak inne przedsi�biorstwa, lub lepiej. Otoczenie 
okre�la przy tym wy��cznie to, co mo�na, jednak niczego, co jest mo�liwe. Oznacza to, �e 
celem zarz�du przedsi�biorstwa nie jest zwyczajne dostosowywanie si� do zmieniaj�cych si� 
warunków otoczenia, lecz posiada on równie� swobod� w projektowaniu, które nale�y wyko-
rzysta	 aktywnie i kreatywnie. Jest to jak najbardziej mo�liwe i na d�u�sz� met� rozs�dne, aby 
interesy spo�eczne stanowi�y w ograniczonym zakresie cz��	 docelowego sytemu przedsi�-
biorstwa, nawet je�eli cele ekonomiczne mia�yby przez to by	 chwilowo ograniczone (aktyw-
ne zarz�dzanie otoczeniem, maksymalizacja miejsc pracy). 

Te wypowiedzi bynajmniej nie wystarcz� kierownictwu, jako pomoc w rozpoznaniu 
w�a�ciwego sposobu, w jaki nale�y podejmowa	 decyzje w przedsi�biorstwach. Do tej pory 
prawie w ogóle nie zajmowano si� tym, jakie priorytety s� wa�ne dla poszczególnych odbior-
ców. W zwi�zku z tym niewiele mo�na powiedzie	 o konkretnych celach i procesie docelo-
wego ukszta�towania organizacji. 
Cele i ich kreowanie w przedsi�biorstwie 

Ogólne sformu�owanie d�ugoterminowego zapewnienia bytu, jako celu g�ównego, jest 
ma�o przydatn� podstaw� podejmowania decyzji w przedsi�biorstwach. Jest ono za ma�o 
konkretne do tego, �eby jednostkom decyzyjnym da	 jednoznaczne wskazania. Kosiol (1976) 
zwraca uwag� na to, �e osoba, „chc�ca organizowa	, sprawdza	, tworzy	 struktury lub okre-
�la	 bieg wydarze� w przedsi�biorstwie, musi zawsze przyj�	 ww. cel”. Dlatego nale�y okre-
�li	 istotne i operacyjne wielko�ci orientacyjne, wytyczy	 i pokaza	 horyzonty czasowe, oraz 
jakie istniej� zwi�zki mi�dzy poszczególnymi celami po�rednimi. Je�eli chce si� osi�gn�	 
prawid�owe efekty sterowania, to samoistny system docelowy pokazuje, na co nale�y zwraca	 
uwag� przy wytyczaniu kierunku dla przedsi�biorstwa, jakie czynniki musz� sta	 na pierw-
szym planie i jakimi parametrami nale�y si� kierowa	. 
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  Gälweiler (1990) daje przekonuj�c� propozycj�, podchwycon� i rozbudowan� w tzw. 
„Modelu zarz�dzania St. Gallen” (por. Bleicher 1999). Ten model pos�u�y nam w dalszych na-
szych obserwacjach za podstaw�. Logika systemu sterowania przedstawiono na rysunku A-3. 
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Rys. A-3: Parametry sterowania w przedsi�biorstwie (�ród�o: Sattler 1998, s. 9) 
 

Najwa�niejszym, a zarazem najbardziej krótkoterminowym miernikiem sprawno�ci 
przedsi�biorstwa, jest p�ynno��. Z do�wiadczenia wiadomo, �e podstawowym warunkiem 
zapewnienia bytu jest to, �eby przedsi�biorstwa zawsze by�y w stanie wywi�za	 si� ze swoich 
zobowi�za� p�atniczych. Oznacza to, �e w biznesie, przedsi�biorstwa musz� by	 partnerami 
godnymi zaufania, w tym wywi�zywa	 si� ze swoich zobowi�za�. Ponadto, nawet najbardziej 
wydajne przedsi�biorstwo b�dzie zmuszone do zaprzestania dzia�alno�ci, je�eli nie b�dzie 
w stanie utrzyma	 swojej zdolno�ci p�atniczej. Zdolno�	 p�atnicza to ekonomicznie i prawnie 
zdefiniowane kryterium przetrwania w gospodarce rynkowej. Z punktu widzenia p�ynno�ci, 
w centrum uwagi stoi zabezpieczenie ��da� wierzycieli (banków, dostawców, wspólników) 
przedsi�biorstwa. Jednak�e, cel, jakim jest d�ugotrwa�e zabezpieczenie bytu, b�dzie nie do 
osi�gni�cia, je�eli kierownictwo b�dzie zorientowane wy��cznie na utrzymanie p�ynno�ci. 

W pojedynczych przypadkach p�ynno�	 mo�e by	 zachowana przy z�ej sytuacji do-
chodowej, jednak w d�u�szej perspektywie, sytuacja taka jest niestabilna. P�ynno�ci� mo�na 
skutecznie kierowa	 od pocz�tku, je�eli wyst�puj� ku temu okre�lone warunki, tzn., je�eli 
dochody przewy�szaj� koszty. Ogólniej mo�na to sformu�owa	 te� tak, �e warto�	 dodana 
przedsi�biorstwa musi by	 wystarczaj�co du�a, aby pokry	 ��dania pracowników, inwesto-
rów oraz zatrudnionych cz�onków rodziny. Niezale�nie od innych funkcji zapewniaj�cych 
skuteczne, zorientowane na sukces sterowanie, wyst�puj� w dobrych przedsi�biorstwach 
równie� dzia�ania zwi�zane z p�ynno�ci�. Daj� one z regu�y wy�sz� gwarancj� dla zapewnie-
nia zdolno�ci p�atniczej. Z drugiej strony, sukces ekonomiczny jest wprawdzie warunkiem dla 
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wystarczaj�cej p�ynno�ci, ale nie zapewnia automatycznie zdolno�ci p�atniczej (np. przy zbyt 
wysokich wydatkach lub braku �rodków na sp�at� wierzytelno�ci). Z tego wzgl�du nale�y 
kontrolowa	 na bie��co obydwie pozycje. 

Ale nawet, przy ogólnej pozytywnej ocenie sytuacji przedsi�biorstwa, nie daje ono 
gwarancji utrzymania si� w d�u�szym okresie. Warunkiem do uzyskiwania trwa�ych zysków 
jest posiadanie odpowiednich maszyn i urz�dze�, zatrudnienie w przedsi�biorstwie dobrze 
zmotywowanych pracowników, posiadaj�cych stosowne kwalifikacje oraz odpowiednie na-
rz�dzia do planowania i kontroli. Nie mniej wa�n� spraw� jest zaoferowanie na rynku, pro-
duktów spe�niaj�cych wymogi klienta. Jest to tym wa�niejsze, �e w rolnictwie i ogrodnictwie 
ju� od dawna stwierdza si� zmian�, z tzw. rynku sprzedawcy na rynek nabywcy. Aby móc 
skutecznie dzia�a	, przedsi�biorstwo musi posiada	 tzw. potencja� sukcesu, jako warunek 
wst�pny. Gälweiler (1990) przez potencja� sukcesu rozumie ca�� struktur� przedsi�biorstwa, 
czyli wszystkich, wa�nych do odniesienia sukcesu, warunków produkcji i rynkowych, które 
musz� by	 spe�nione w chwili podejmowania dzia�alno�ci. Ostatecznie potencja� sukcesu pe�-
ni analogiczn� funkcj� w sukcesie, jak� sukces pe�ni w p�ynno�ci. Tak�e w tym przypadku 
potencja� sukcesu jest koniecznym, ale niewystarczaj�cym warunkiem sukcesu gospodarczego. 

Przy omówieniu grup interesariuszy skupiano si� dotychczas wy��cznie na aktorach 
bior�cych udzia� w wydarzeniach rynku. Nie mo�na te� ca�kowicie zignorowa	 funkcji spo-
�ecznych. W szczególno�ci oczekuje si� okre�lonych us�ug spo�ecznych (kszta�cenie, nowe 
miejsca pracy) i zaniechania dzia�a� obci��aj�cych �rodowisko lub wi���cych si� z kosztami 
i ryzykiem dla ogó�u. Dlatego du�e przedsi�biorstwa Ulrich (1968) nazywa te� instytucjami 
„prawie publicznymi”. Inwestycje i praca wykorzystywane w przedsi�biorstwach w celu ge-
nerowania warto�ci dodanej i wykorzystania mocy produkcyjnych nie s� ju� postrzegane, 
jako sprawy prywatne kilku inwestorów i mened�erów. Jednak ze wzgl�du na sprawowan� 
przy tym w�adz� gospodarcz�, spo�eczn� i polityczn�, postrzegane s�, jako proces prawie pu-
bliczny. Zlekcewa�enie tych oczekiwa� mo�e doprowadzi	 do tego, �e mo�liwo�ci dzia�alno-
�ci przedsi�biorstwa zostan� ograniczone przez nakazy, zakazy, obowi�zki lub bojkotowanie, 
a w najgorszym przypadku oznacza to zaprzestanie produkcji. Tak oto akceptacj� spo�eczn� 
nale�y rozumie	, jako kolejny parametr, orientacyjny dla dzia�a� przedsi�biorczych. ��dania 
spo�ecze�stwa lub grup zorganizowanych musz� by	 brane pod uwag� w decyzjach dotycz�-
cych dzia�alno�ci przedsi�biorstwa. 
 

Funkcyjna organizacja przedsi�biorstw 
Dotychczas zajmowano si� bardzo szczegó�owo tym, w jaki sposób postrzegano 

przedsi�biorstwa w swoim otoczeniu i jakimi celami powinny si� kierowa	. Teraz nale�y za-
j�	 si� szczegó�owiej tym, w jaki sposób przedsi�biorstwa mog� te funkcje spe�nia	. Chodzi 
tu konkretnie o obszary dzia�alno�ci, które s� wa�ne do osi�gni�cia wytyczonych celów 
i w których nale�y podejmowa	 decyzje. 

Nawet, gdy zarz�dzanie postrzegane jest jako globalne zadanie kierownicze, to dla 
klarowno�ci „wyk�adu” nale�y usystematyzowanie tych zada�. 

Mówi�c dalej j�zykiem teorii systemów, mo�na wyró�ni	 3 funkcje g�ówne przedsi�-
biorstw (Staehl, 1992): 
• Funkcja output (zbyt) 
• Funkcja transformacji (produkcja) 
• Funkcja input (zaopatrzenie). 
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Zgodnie z ogóln� orientacj� rynkow�, obowi�zuj�c� na rynku nabywcy, istotnym    
warunkiem wst�pnym do prze�ycia przedsi�biorstwa, du�e znaczenie przypisuje si� wykorzy-
staniu wyprodukowanych dóbr i us�ug. Marketing jako synonim �rodków maj�cych na celu 
utrzymanie i rozszerzenie bie��cych, a tak�e  stworzenie nowych rynków, opisuje wszystkie 
funkcje zwi�zane z wykorzystaniem wyprodukowanych dóbr i us�ug. 

Cele mo�na osi�gn�	 tylko wówczas, gdy przedsi�biorstwo jest w stanie uzyska	 
�rodki potrzebne do generowania warto�ci dodanej. Do tego zaliczaj� si� równie�, np. �rodki 
produkcji. �rodki takie, które zu�ywaj� si� ca�kowicie w procesie produkcji, nazywamy �rod-
kami obrotowymi. Przeciwie�stwem tego s� �rodki trwa�e, takie jak: maszyny, urz�dzenia 
i budynki. Te mo�na u�ytkowa	 wiele lat, tj. nie zu�ywaj� si� w produkcji bezpo�rednio.   
Zakup �rodków obrotowych, okre�la si� równie� jako nabycie w �cis�ym znaczeniu. Tego 
zadania nie b�dziemy omawia	 w tej ksi��ce w osobnym rozdziale. Du�o wa�niejsze s� decy-
zje dotycz�ce nabycia �rodków trwa�ych, gdy� w gr� wchodz� wy�sze kwoty i cz�sto takie 
decyzje s� nieodwracalne. Zostan� one dok�adnie omówione w rozdziale Inwestycje 
i Finansowanie. Z kolei samo finansowanie jest decyzj� dotycz�c� nabycia i jest jednocze-
�nie g�ówn� funkcj� kierownictwa. Tym równie� si� zajmiemy wyczerpuj�co w rozdziale C2. 

W przedsi�biorstwach rolniczych i ogrodniczych proces generowania warto�ci do-
danej ma nadal kluczowe znaczenie. W efekcie post�pu technicznego, dosz�o w nich 
w okresie kilku ostatnich lat do bardzo wielu zmian, szczególnie po stronie odbiorców, któ-
rych oczekiwania wzgl�dem produktów bardzo si� zmieni�y. Gospodarcza organizacja pro-
dukcji w przedsi�biorstwach pozostaje w dalszym ci�gu istotnym czynnikiem sukcesu przed-
si�biorstw rolniczych. 

Dla zapewnienia wspó�dzia�ania mi�dzy dotychczas omawianymi funkcjami operacyj-
nymi dla osi�gni�cia celu przedsi�biorstwa i jego cz�onków w jak najwy�szym stopniu, ko-
nieczna jest czwarta funkcja, tj. zarz�dzanie, b�d�ca g�ównym przedmiotem tej ksi��ki. 
G�ówne zadanie zarz�dzania na poziomie materialnym polega na zapewnieniu sprawnego 
przebiegu procesów produkcji w przedsi�biorstwach. Wymaga to równomiernego zaopatrze-
nia w �rodki produkcji, wytwarzania produkcji dostosowanej do rynku oraz przynosz�cej do-
chody, jak równie� rozs�dnego wynagrodzenia posiadaczy/w�a�cicieli �rodków koniecznych 
do produkcji. Wraz z rosn�cymi wielko�ciami przedsi�biorstw, coraz cz��ciej ww. funkcje 
wykonywane s� w oparciu o podzia� pracy. Podzia� prac zak�ada, �e prace b�d� koordynowa-
ne w taki sposób, aby procesy by�y realizowane p�ynnie. Koordynacja zachowa� wynika 
przede wszystkim ze stworzenia struktur okre�laj�cych zachowania osób zajmuj�cych dane 
stanowisko. Ten rodzaj strukturyzacji, ustalony zgodnie z ogólnymi i d�ugoterminowymi 
przepisami, okre�la si� równie� mianem Organizacji przedsi�biorstwa. 

Uregulowania organizacyjne s� niewystarczaj�ce do tego, �eby w pe�ni zagwaranto-
wa	 koordynacj� prac. Dodatkowo, zachowania musz� by	 uzgodnione dzi�ki wydaniu pra-
cownikom bezpo�rednich polece�, poinformowaniu ich o ich zadaniach i zmotywowaniu ich 
do wykonania tych zada� zgodnie z celami przedsi�biorstwa. Ten sposób bezpo�redniego lub 
po�redniego wp�ywu przez zarz�d na dzia�alno�	 okre�la si� równie� mianem kierownictwa 
zak�adu. Kierownictwo okre�la cele, koordynuje, motywuje, informuje i reprezentuje. 

Wszystkie powy�sze funkcje spe�niaj� swoje zadanie tylko wtedy, je�eli s� ze sob� 
skoordynowane. Koniecznym jest te�, �eby informacje dla zarz�du by�y zebrane razem 
i zwarte. Ten system dostarczania informacji do kierownictwa opisany jest w cz��ci D – 
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„Controlling”. Wed�ug Maga (1992, s. 60 nn.) mianem controllingu okre�lamy t� cz��	 zarz�-
dzania, polegaj�c� na koordynowaniu decyzji dotycz�cych zarz�dzania za pomoc� informacji. 

W tym miejscu nale�y omówi	 trzy dalsze obszary zarz�dzania, tj. zarz�dzanie jako-
�ci�, zarz�dzanie �rodowiskiem i zarz�dzanie ryzykiem. Zarz�dzanie jako�ci� mo�na okre-
�li	 jako ca�o�	 wszystkich dzia�a�, maj�cych na celu dopasowanie jako�ci wyprodukowa-
nych produktów lub us�ug do wymaga� rynku, a dok�adniej, do �ycze� odbiorców. Do jego 
wsparcia stoj� do dyspozycji mniej lub bardziej zorganizowane i sformalizowane systemy 
zarz�dzania jako�ci� (patrz np. Kaminske 1996). Zarz�dzanie �rodowiskiem oznacza 
uwzgl�dnienie w biznesplanie oddzia�ywania produkcji rolnej i ogrodniczej na �rodowisko 
naturalne. Mo�na to czyni	 w sposób bierno-adaptacyjny, tj. poprzez przestrzeganie obszer-
nych przepisów prawnych, lub w formie ofensywnej strategii, gdzie przyjmuj�c na siebie  
dodatkowe wydatki na ochron� �rodowiska przedsi�biorstwa, których celem s� korzy�ci ryn-
kowe. Zarys ró�norodnych instrumentów zarz�dzania �rodowiskiem przedsi�biorstwa znajdu-
je si� u Steger'a (1988). Zarz�dzanie ryzykiem uwzgl�dnia fakt, �e z powodu ró�nych  przypad-
ków, nie da si� jasno przewidzie	 ekonomicznych konsekwencji decyzji strategicznych lub 
operacyjnych podejmowanych przez zarz�d. Dzia�ania ubezpieczeniowe maj� przede wszyst-
kim ograniczy	 negatywne konsekwencje wywo�ane niekorzystnymi zmianami w �rodowisku 
przyrodniczym i pomóc w realizacji wa�nego celu przedsi�biorstwa, jakim jest stabilno�	 
i bezpiecze�stwo. Konkretne przyk�ady tego przypadku opisuj� Robison i Barry (1987). 

Wspóln� cech� tych trzech obszarów zarz�dzania jest to, �e przedstawiaj� one typowe 
zadania przekrojowe, przeplataj�ce si� ze wszystkimi wymienionymi obszarami funkcyjnymi. 
Najwyra
niej wida	 to prawdopodobnie w przypadku zarz�dzania ryzykiem. Na poziomie 
produkcji, ryzykiem mo�na zarz�dza	 przez stosowanie �rodków  ochrony ro�lin, nawadnia-
nia lub wydajnych maszyn. Sposób i ró�norodno�	 programu produkcyjnego wp�ywaj�     
równie� na ryzyko poprzez efekty dywersyfikacji, tak samo jak decyzja inwestycyjna, przy 
której powstaj� koszty utopione. Wp�yw na ryzyko operacyjne ma równie� ilo�	 zaci�gni�te-
go kapita�u obcego lub wybrana forma prawna. �cis�e powi�zanie zarz�dzania jako�ci�,     
�rodowiskiem i ryzykiem jest powodem, dla którego nie po�wi�cono w tej ksi��ce osobnych 
rozdzia�ów tym obszarom zarz�dzania; starali�my si� raczej omawia	 te aspekty na bie��co. 

A.3. Planowanie i podejmowanie decyzji – zarys 
W ostatnich latach mniej uwagi po�wi�cano planowaniu jako wa�nemu zadaniu zarz�-

du. Planowania nie uwa�a si� ju� za nieodzowny szczyt m�dro�ci i dowód racjonalnego       
podej�cia. Ma to kilka przyczyn: 
� Do�wiadczenia, szczególnie w wi�kszych przedsi�biorstwach, ale te� za�amanie si� syste-

mów socjalistycznych, wyra
nie uzmys�owi�y nam granice planowania z�o�onych struktur 
(por. Baecker 1994, s. 141 nn.). 

� W �wiecie gwa�townych zmian i braku ci�g�o�ci rzadko mo�na uzasadni	 za�o�enia doty-
cz�ce przysz�ych sytuacji w otoczeniu. 

W obliczu takich warunków otoczenia, wi�ksze znaczenie ma ochrona i rozszerzenie 
bie��cych mo�liwo�ci i dzia�a� ni� pisemne okre�lanie celu i dróg, do niego prowadz�cych. 
Planowanie nie jest przez to jednak zb�dne. Stosowanie metod planowania uzasadnione jest 
przede wszystkim dzia�aniem i argumentacj� na rzecz konkretnego celu i w ten sposób stano-
wi podstaw� racjonalnego dzia�ania. Z tej perspektywy, planowanie oznacza wi�c ustalanie 
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celów i teoretyczne przewidywanie efektów okre�lonych dzia�a� do osi�gni�cia tych celów. 
W nowoczesnym zarz�dzaniu, Planowanie obejmuje nast�puj�ce funkcje: 
1. Sterowanie: Przedsi�biorstwa to organizacje z du�� liczb� cz�onków. Chc�c zadba	 o to, 

�eby wszyscy d��yli w swoich zadaniach do realizacji celu wytyczonego przez zarz�d,     
to cele te musz� by	 sformu�owane i w�a�ciwie zoperacjonalizowane tak, �eby na ró�nych 
szczeblach przedsi�biorstwa dost�pne by�y odpowiednie wytyczne. 

2. Koordynowanie: Decyzje w przedsi�biorstwie podejmowane s� cz�sto przez wielu spe-
cjalistów i mened�erów. Dlatego ich dzia�ania musz� by	 koordynowane. Mo�na to       
zapewni	 tylko wtedy, kiedy indywidualne zasady dotycz�ce podejmowania decyzji s� 
jawne i tym samym dost�pne w dyskusji w ramach zarz�dzania. 

3. Funkcja ograniczania ryzyka: Przedsi�biorstwa musz� cz�sto podejmowa	 decyzje na 
podstawie informacji, które nie zawieraj� pewnych wniosków w odniesieniu do skutków. 
Planowe dzia�anie pozwala jednak w wielu przypadkach na znalezienie alternatywy, która 
b�dzie przynajmniej nios�a za sob� mniej ryzyk od innych. Ponadto, systemowe podej�cie 
do planowania z u�yciem modeli ilo�ciowych mo�e to ryzyko u�wiadomi	 osobom odpo-
wiedzialnym. 

4. Zwi�kszanie wydajno�ci: Komercyjne przedsi�biorstwa dzia�aj� systemowo z punktu 
widzenia gospodarno�ci. Uwzgl�dnienie tego postulatu wymaga we wszystkich decyzjach 
oszacowania relacji cel-�rodki. W podejmowaniu skutecznych decyzji w przedsi�biorstwie 
niezwykle wa�nym jest w�a�ciwe przygotowanie podstaw do podejmowania decyzji. 

 
W tej cz��ci podj�ta zostanie próba usystematyzowania ró�norodnych sytuacji decy-

zyjnych, tak�e w odniesieniu do planowania, okre�lenia struktury procesu planowania i przedsta-
wienia licznych instrumentów planowania, które cz��ciowo zosta�y omówione w tej ksi��ce. 
 

Troch� metaplanowania 
 

Pod poj�ciem metaplanowania rozumie si� wybór odpowiednich narz�dzi wspieraj�-
cych planowanie i podejmowanie decyzji. Na wybór ten wp�yw maj� zasadniczo cztery    
elementy (patrz rys. A-4): 
1. obszar planowania, z którego wynika niejako potrzeba wsparcia planowania, 
2. wymagania i oczekiwania stawiane przez podmiot decyzyjny wzgl�dem planowania, 
3. trudno�ci towarzysz�ce danemu problemowi planowania, oraz 
4. narz�dzia do planowania stoj�ce (zasadniczo i aktualnie) do dyspozycji, które dzi�ki swo-

im w�a�ciwo�ciom i wymaganiom informacyjnym tworz� prawie ofert� planowania. 
 
 

Rysunek A-4 nie powinien sprawia	 wra�enia, jakby wybór instrumentów planowania 
i ich przydzia� do podmiotów obj�tych planowaniem by� zawsze jednoznaczny. Mo�na raczej 
zastosowa	 ró�ne techniki razem lub kolejno. Poza tym, zastosowanie okre�lonych technik 
zale�y oczywi�cie od preferencji i zdolno�ci poznawczych u�ytkownika.��
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Rys. A-4: Metaplanowanie 
 

 

Poni�ej omówione s� pokrótce poszczególne zakresy przedstawione w rys. A-4.                       
Ad A) Systematyzacja sytuacji planowania i podejmowania decyzji 

Podmiot obj�ty planowaniem mo�na podzieli� na cz��ci wg ró�nych kryteriów. Jako 
funkcyjne dzia�y planowania mo�na wyró�ni� zaopatrzenie, w tym planowanie inwestycyj-
ne, planowanie produkcji, planowanie sprzeda�y i planowanie finansowe. Powszechny jest te� 
podzia� wed�ug czynników, np. planowanie �ywienia zwierz�t, nawo�enia gleb lub zastoso-
wania maszyn. Ponadto, przy wyborze metody planowania wa�ne jest, czy pod uwag� brane 
s� cz��ci przedsi�biorstwa, np. dzia�y produkcyjne przedsi�biorstwa, oddzielne przedsi�wzi�-
cia inwestycyjne, czy ca�e przedsi�biorstwo. Najcz��ciej jednak przedmiot planowania     
ogranicza si� do pojedynczych obszarów, takich jak planowanie produkcji lub planowanie 
finansowe. Do strukturyzacji przedmiotu obj�tego planowaniem pomocny jest podzia� na   
poziom planowania operacyjnego, taktycznego i strategicznego, przy czym przydzia� do 
konkretnych poziomów planowania nie jest �atwy, a do tego wydaje si� nie zawsze konieczny. 
Niezale�nie od tego: poszczególne poziomy ró�ni� si� p�aszczyznami planowania, stopniem 
szczegó�owo�ci lub agregacji, oraz rozmiarem, w ramach którego ustalane s� wytyczne dla 
innych poziomów planowania. Typowe zagadnienia, które trzeba rozwi�za� na poziomie stra-
tegicznym, dotycz� kontynuacji dzia�alno�ci lub likwidacji przedsi�biorstwa, przestawienia 
z rolnictwa konwencjonalnego na ekologiczne lub podpisania d�ugoterminowych umów    
dostawy. Decyzje taktyczne dotycz� ustalenia struktury upraw, któr� mo�na z roku na rok 

B. Jakie wyst�puj� problemy? 

A. Co powinno by� 
planowane? 

D. Jakimi meto-
dami  i narz�dzia-
mi     pos�u�y� si�       
w planowaniu? 

C. Jakie istniej� potrzeby? 

– wspó�zale�no�� 
– dynamika 
– niepewno��/ryzyko 
– wielo�� celów 
– niepe�na strukturyzacja 

– zgromadzenie informacji
– strukturyzacja problemu 
– opracowanie wariantów 
– przedstawienie wyników  
   (prognoza) 
– decyzja 
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korygowa	 lub wyboru okre�lonej formy �ywienia zwierz�t. Decyzje operacyjne wynikaj� 
z bie��cej dzia�alno�ci przedsi�biorstwa i dotycz� np. decyzji o przeprowadzeniu okre�lonych 
zabiegów ochrony ro�lin, albo ustalenia optymalnego terminu sprzeda�y rzepaku. 

Na ko�cu nale�y zapyta	, czy chodzi o to, �eby podejmowa	 decyzje w warunkach sta-
tycznych, czy o to, �eby zaplanowa	 proces, w którym najwa�niejsze jest zaz�bianie si� poszcze-
gólnych dzia�a�, jak np. ustalenie toku post�powania dotycz�cego np. zbiorów,  transportu 

i przechowywania kukurydzy na kiszonk�. Mowa jest tutaj oczywi�cie o planowaniu procesów. 
 

Ad B) Cechy problemów planowania i mo	liwo�ci organizacji planowania 
Zasadnicz� cech� charakterystyczn� problemów planowania jest ich strukturalno��. 

Wyró�niamy problemy 
le i dobrze sformalizowane (patrz tabela A-l). Dobrze sformalizowa-
ne problemy planowania mo�na stosunkowo �atwo doprowadzi	 do modelu formalnego 
i podda	 okre�lonemu numerycznemu procesowi rozwi�zywania problemów, podczas gdy 
przy 
le sformalizowanych problemach nie jest to �atwe. Przyczyny z�ej strukturalno�ci mog� 
le�e	 w z�ej definiowalno�ci, poniewa� trudno jest okre�li	 obszar decyzyjny i zdefiniowa	 
cele. Przyk�adem mo�e by	 sporz�dzenie planu naprawczego dla przedsi�biorstwa znajduj�-
cego si� w tarapatach finansowych. Jednak nawet je�li zasadniczo znamy zadanie i elementy 
problemu decyzyjnego, to odzwierciedlenie go mo�e by	 nadal trudne, chocia�by dlatego, �e 
nie b�dzie mo�na skwantyfikowa	 zwi�zku pomi�dzy przyczynami a skutkami (np. funkcji 
produkcji dla danego miejsca) albo preferencji podmiotu decyzyjnego, lub z powodu innych 
braków informacyjnych. Ostatecznie mo�e zaistnie	 równie� tzw. wada rozwi�zania, tj. nie 
b�dzie mo�na okre�li	 �adnego, lub przynajmniej �adnego konkretnego, rozwi�zania modelu 
liczbowego. Dotyczy to np. z�o�onych problemów kombinatorycznych. Rozwi�zanie dobrze 
sformalizowanych problemów te� nie jest �atwe. Mo�e wyst�pi	 szereg utrudnie�. Zostan� one 

omówione w ramach poni�szych cech klasyfikacyjnych problemów dobrze sformalizowanych. 
Je�eli chodzi o wielko�	 wspó�zale	no�ci wyst�puj�cych, tudzie� branych pod uwag�, 

w problemach zwi�zanych z planowaniem, to rozró�niamy podej�cie cz��ciowe i zintegro-
wane. W tym drugim przypadku, decyzje podejmowane s� w odniesieniu do kilku obszarów 
planowania równocze�nie, np. jednocze�nie w odniesieniu do zakresu procesów produkcji – 
ewentualnie w podziale na upraw� ro�lin towarowych, ro�lin pastewnych i produkcj�        
zwierz�c� w zakresie ich organizacji oraz wariantów inwestycyjnych. Zalet� jest endogenne 
ustalanie kosztów alternatywnych wspólnego korzystania z zasobów. Wad� s� wi�ksze nak�a-
dy na pozyskanie danych, sporz�dzenie i interpretacj� modelu. Z drugiej strony rozdzielanie 
problemów planowania i rozpatrywanie ich osobno jest tak�e cz�sto nieuniknione. Planowa-
nie hierarchiczne zajmuje pewien rodzaj pozycji po�redniej mi�dzy planowaniem cz��cio-
wym i symultanicznym, w którym wyodr�bnione rachunki planowania s� ze sob� ��czone 
w taki sposób, �e wyniki wy�ej po�o�onych poziomów s�u�� za wytyczne do planowania ni�ej 
po�o�onym obszarom decyzyjnym. W ten sposób, analiza inwestycji mo�e na przyk�ad ujaw-
ni	 mo�liwo�ci produkcyjne, wa�ne przy podejmowaniu decyzji planistycznych dotycz�cych 
programu produkcji. 

Szczególnym rodzajem wspó�zale�no�ci s� zale�no�ci mi�dzy poszczególnymi okre-
sami planowania. Gdy takie nie wyst�puj� lub s� one ignorowane, wówczas mówi si� 
o planowaniu statycznym. Natomiast planowanie dynamiczne uwzgl�dnia przy okre�laniu 
krzywej decyzyjnej na dany moment implikacje dla kolejnych momentów, albo poprzez pó
-
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niejsze sprz��enia zwrotne, albo poprzez zmienne przysz�ych mo�liwo�ci operacyjnych. 
W planowaniu sukcesywnym równie� uwzgl�dnia si� kilka momentów i okre�la si� kolej-
no�	 decyzji, jednak najcz��ciej bez uwzgl�dniania interakcji czasowych. Do szczególnego 
przypadku w planowaniu sukcesywnym dochodzi w momencie, gdy uprzednio ustalon�     
kolejno�	 decyzji trzeba skorygowa	 w zwi�zku z post�puj�cym czasem oraz w �wietle fak-
tycznych wyników planowania, przy czym horyzont planowania te� si� ci�gle przesuwa. Je�e-
li mo�liwe odchylenia od oczekiwanych parametrów decyzyjnych (cen, plonów) nie prowa-
dz� do dodatkowych korektur planu, jak w przypadku planowania krocz�cego, ale s� one 
przewidziane ju� w chwili planowania i uwzgl�dnione w ocenie wariantowej, wówczas mowa 
jest o planowaniu elastycznym. Dla przyk�adu, w ramach planowania elastycznego, rozs�d-
niejszym mo�e okaza	 si� wdra�anie etapów wzrostu ma�ymi a nie du�ymi krokami, tak �eby 
w razie pogorszenia si� warunków ramowych ewentualnie �atwiej móc zrezygnowa	 z okre�lonej 
produkcji. Natomiast w przypadku oparcia si� na �rednich, przy uwzgl�dnieniu kosztów ocze-
kiwania i ekonomii skali, wydaje si�, �e wskazana by�aby natychmiastowa du�a inwestycja. 

Te my�li prowadz� bezpo�rednio do kwestii bezpiecze�stwa, lub zmienno�ci, towarzy-
sz�cej z regu�y przysz�ym parametrom planowania. W razie chwilowych problemów z plano-
waniem, podstaw� mo�e by	 w najlepszym przypadku absolutna pewno�	. Tak�e zagadnienia 
sugeruj�ce problemy deterministyczne, takie jak np.: okre�lenie najta�szego sk�adu mie-
szanki paszy tre�ciwej wykazuj� przy dok�adnym spojrzeniu elementy stochastyczne, np.  
wahania warto�ci pokarmowej sk�adników poszczególnych komponentów paszy. Je�eli cho-
dzi o wiedz� na temat niepewno�ci sytuacji planowania, to zwykle rozró�nia si� ryzyko 
od niepewno�ci. O ile w ryzyku rozk�ad prawdopodobie�stwa konsekwencji dzia�a� jest za-
gwarantowany logicznie lub statystycznie (ruletka), to przy decyzjach podejmowanych 
w warunkach niepewno�ci nie mo�na przyporz�dkowa	 poszczególnym stanom natury praw-
dopodobie�stwa okre�lonego liczbowo. Wówczas, a ju� na pewno, kiedy nie znamy nawet 
wszystkich mo�liwych stanów natury (niepewno��), jest to problem 
le przedstawiony. Cz�-
sto mo�na jednak wyj�	 z za�o�enia, �e istniej� subiektywnie uzasadnione wyobra�enia doty-
cz�ce prawdopodobie�stw konsekwencji dzia�a�, lub przynajmniej hierarchii prawdopodo-
bie�stw wyst�pienia ró�nych wyników pozwalaj�cych na zastosowanie ilo�ciowych metod 
planowania. Trzeba jeszcze zaznaczy	, �e stan informacji o stanie natury, skutkach dzia�ania 
i ich roz�o�enie mo�na zmieni	 dzi�ki aktywnemu pozyskiwaniu informacji. Do szczególnego 
rodzaju niepewno�ci dochodzi je�eli przyczyna nie le�y we wp�ywach egzogennych, lecz 
w zachowaniu innych podmiotów decyzyjnych. W przypadku takiej strategicznej niepew-
no�ci, prognoza zachowania i wybór optymalnych wariantów decyzyjnych s� przedmiotem 
modeli teorii gier. 

 

Na koniec omówione s� cele stanowi�ce podstaw� planowania. Mimo, i� wi�kszo�	 
modeli decyzyjnych jest jednokryterialnych, to dotyczy to niewielu problemów planowania, 
zw�aszcza na poziomie strategicznym. W wielokryterialnych modelach decyzyjnych proble-
matyczne okazuje si� „wywa�enie” poszczególnych, g�ównie konkurencyjnych celów, a co 

za tym idzie, ich porównanie. Rzadko si� zdarza, �eby preferencje podmiotu decyzyjnego by�y 
reprezentowane przez hierarchiczn� struktur� docelow�. Szczególnie skomplikowane s� sytu-
acje decyzyjne, w których pod uwag� nale�y wzi�	 interesy wielu podmiotów decyzyjnych. 
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Tab. A-l: Systematyzacja podej�	 do planowania 
Cechy/aspekty� Kszta�towanie�

Wspó�zale�no���
� Hierarchia� �

Cz��ciowe�(dzia�y,�ga��zie)� Zintegrowane������������������������
(ca�e�przedsi�biorstwo)�

Czas� statyczne� sukcesywne�������������
(krocz�ce)� dynamiczne�

Niewiedza�
otoczenie� pewno��� ryzyko� niepewno���
zachowania� pewno��� strategiczna�niepewno���

Cele� jedno�kryterium�
wiele�kryteriów�

leksyka�j�zyka� zró�nicowanie�
Liczba�decyduj�cych� jedna�osoba� wi�cej�osób�
Strukturyzacja� dobra�struktura� z�a�struktura�
 

Ad C) Proces planowania i wymagania (oczekiwania) w stosunku do narz�dzi wspoma-
gaj�cych planowanie 
 

Na podstawie dotychczasowych rozwa�a� mo�na zauwa�y	, �e znana kolejno�	 „pro-
blem rzeczywisty = model rzeczywisty= model formalny = rozwi�zanie”, jest porównaw-
czo rzadko spotykanym przypadkiem idealnym. W praktycznych sytuacjach decyzyjnych 
pocz�tkowo cz�sto chodzi o to, �eby jasno okre�li	 cel, elementy pola decyzyjnego i ich   
powi�za�, tzn. uzyska	 dalsz� strukturyzacj� problemu prowadz�c� do rozwi�zania zadania. 
Dla Hauschildt'a (1990, s. 131 nn.) jednym z najwa�niejszych zada� procesu strukturyzacji 
jest oszacowanie „g��boko�ci” problemu. Przygotowanie decyzji w odniesieniu do z�o�ono�ci 
problemu nie mo�e by	 zbyt proste, ale tak samo znalezienie rozwi�zania i podj�cie decyzji 
oraz mo�liwo�	 jej realizacji te� nie mog� by	 zbyt skomplikowane. 

Strukturyzacja problemu i przygotowanie decyzji dziel� si� na wiele etapów pracy: 
Rozpoznanie problemu, analiza, opracowanie i ocena wariantów rozwi�za�, wybór i reali-
zacja. Rozpoznanie problemu sk�ada si� z fazy identyfikacji i procesu podejmowania decy-
zji, odno�nie konieczno�ci podj�cia decyzji i prowadzi do rozpocz�cia procesu decyzyjnego. 
Do prezentacji problemu mog� si� przyda	 pomoce techniczne, takie jak np. diagramy zwi�z-
ków przyczynowo-skutkowych i/lub drzewa decyzyjne. Analiza problemu obejmuje zbiera-
nie informacji i opis stanu bie��cego i oczekiwanego. To zadanie mo�na wspomóc np. syste-
mem zarz�dzania informacj� (management information system). Do którego zaliczaj� si�  
wyniki rachunkowo�ci finansowej i rachunku kosztów, programy do zarz�dzania polami 
i stadami zwierz�t, wymiana informacji cenowej w zamkni�tych grupach u�ytkowników, 
benchmarking przy pomocy analizy gospodarstw porównawczych, itd. Poszukiwanie roz-
wi�zania, albo wariantów rozwi�za� sk�ada si� z generowania mo�liwych rozwi�za� pro-
blemu. Ocena poszczególnych wariantów jest wyznacznikiem pó
niejszego wyboru okre�lo-
nego wariantu. 

Prezentacja skutków ekonomicznych ró�nych dzia�a� w okre�lonych warunkach „ra-
mowych” lub wielu scenariuszy w przysz�o�ci jest trudna w przypadku, kiedy zwi�zki mi�dzy 
krzywymi decyzyjnymi i rozwa�anymi wielko�ciami docelowymi s� skomplikowane lub kie-
dy planowane s� d�ugoterminowe zmiany operacyjne. W takiej sytuacji, plan rozwoju przed-
si�biorstwa stanowi typowy instrument pomocniczy. Dalsz� spraw�, pomocn� w przygotowa-
niu decyzji, zw�aszcza w przypadku, gdy uwzgl�dnia si� kilka celów, s� kompromisy mi�dzy 
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poszczególnymi kategoriami docelowymi, np. zwi�kszenie zysków rocznych i utrzymanie 
miejsc pracy lub podwy�szenie progu rentowno�ci i utrzymanie standardów 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 
le sformalizowanych problemów planowania 
wyra
nie si� ró�ni� swoimi celami, budow�, formaln� rygorystyczno�ci� i podstaw� teore-
tyczn�. Z tego powodu zostan� one omówione osobno. 
 

 
Metody planowania dla dobrze sformalizowanych problemów planowania 
 

W tabeli A-2 podj�to prób� usystematyzowania powszechnych metod planowania 
przy pomocy ww. cech. Opis charakterystycznych cech, w obliczu rozmaitych mo�liwo�ci 
organizacji i rodzajów poszczególnych instrumentów, koniecznie musi by	 prosty i s�u�y je-
dynie przybli�onej orientacji. �eby nie omawia	 wszystkich procesów pojedynczo - zaintere-
sowanych czytelników kierujemy do stosownych podr�czników „Operations Research”, np. 
Hillier i Lieberman (1995), albo Lapin (1994). Nale�y stwierdzi	 rzecz nast�puj�c�: Modele 
planowania przedstawione w tabeli A-2 zosta�y podzielone z punktu widzenia formalnego 
i technicznego. Prawie wszystkie zaprezentowane techniki mo�na zastosowa	 w najró�niej-
szych przypadkach planowania. W ten sposób, oprócz metody planowania programu7 mo�na 
u�y	 metody programowania liniowego zarówno do minimalizacji kosztów mieszanek pasz 
tre�ciwych, jaki i do rozwi�za� w modelach zarz�dzania �rodkami pieni��nymi. Szczególnie 
pomocne mog� by	 kalkulacje ró�nicowe przy ustalaniu odpowiedzi na wiele pyta� dotycz�-
cych, np. op�acalno�ci stosowania �rodków ochrony ro�lin, porównania wariantów mechani-
zacji, czy rentowno�ci inwestycji. Kalkulacje cz�sto przeprowadza si� w formie analizy progu 
rentowno�ci, jak np. przy ustalaniu gospodarczych progów szkodliwo�ci lub minimalnych 
powierzchni upraw rolniczych.  

Trudno�ci� w przeprowadzeniu rachunku ró�nicowego jest znalezienie odpowiednich 
wska
ników i kryteriów podejmowania decyzji, na których oparte jest porównanie wariantów, 
jak np. �rednie koszty, warto�	 kapita�u albo warto�	 aktywów netto. 
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Poj�cie „optymalne” nale�y traktowa	 z du�� ostro�no�ci�. Cz�sto wi��e si� ono 
z restrykcyjnymi za�o�eniami. Dla przyk�adu, wybór wariantu inwestycyjnego dostosowanego 
do kryterium warto�ci kapita�u jest optymalny jedynie w przypadku jednolitej stopy procen-
towej. Program produkcyjny, okre�lony przy pomocy optymalizacji liniowej jest tylko wtedy 
optymalny, je�eli ryzyko nie odgrywa znacz�cej roli, a parametry modelu s� prawid�owo 
okre�lone, tj. zastosowanie algorytmu optymalizuj�cego nie jest gwarancj� optymalnego roz-
wi�zania realnego problemu. To t�umaczy, m.in. dlaczego w ok. 95% procesów planowania, 
o ile podchodzi si� do nich w sposób zorganizowany, a nie czysto intuicyjny, rozwi�zywa-
nych jest przy pomocy kalkulacji wst�pnej lub rachunku ró�nicowego. 
 

Techniki planowania dla 
le sformalizowanych problemów planowania 
Wed�ug Brauchlin'a (1995 r., s. 25) 
le sformalizowany problem rozwi�zuje si� po-

przez przej�cie przez ró�ne procesy wyja�niania i strukturyzacji. W przeciwie�stwie do me-
tod, w których przy podejmowaniu decyzji wykorzystuje si� podej�cie logiczne, na pocz�tku 
rozwi�zania istnieje jedynie bardzo niejasno postrzegany problem i wówczas, w ramach pro-
cesu rozwi�zywania problemu, nale�y zadba	 o sukcesywn� przejrzysto�	 na temat natury 
tego problemu i stosownych rozwi�za�. Dodatkowe warianty i/lub okre�lone cele nale�y naj-
pierw okre�li	, ewentualnie przedstawi	 w mniej lub bardziej zorganizowanym procesie po-
szukiwania. Do wsparcia tego procesu wykorzystuje si� zasady i metody heurystyczne: 
w szczególno�ci rozumie si� pod tym regu�y, za pomoc� których mo�na rozs�dnie sterowa	 
przebiegiem procesu decyzyjnego w celu rozwi�zania problemu decyzyjnego. Rys. A-5 
przedstawia zarys wa�nych metod heurystycznych. 

Metody heurystyczne stosuje si� do rozwi�zywania konkretnych problemów, dla     
których koszt zastosowania algorytmów wydaje si� nieuzasadniony. W pewnym stopniu, za 
cen� zmniejszenia kosztów znalezienia rozwi�zania akceptuje si� fakt, �e heurystyka nie zaw-
sze przynosi optymalne rozwi�zanie, a przeci�tnie tylko dobre, lub w pojedynczych przypad-
kach nawet �adnego rozwi�zania dla przedstawionego problemu. Metody heurystyczne maj� 
z regu�y rzadko ogólne zastosowanie. Racjonalno�	 ich zastosowania spoczywa raczej na spe-
cyficznych cechach problemu, jaki nale�y rozwi�za	. Cz�sto stosuje si� je w stosunku do  
niekompletnie sformalizowanych problemów. Mo�na je podzieli	 na tzw. problemy trudno 
definiowalne, w których centralnym problemem jest identyfikacja, okre�lenie i struktury-
zacja, problemy 
le przedstawione (zaprezentowane), w których wielko�ci nie da si�    
okre�li	 numerycznie, i problemy trudno rozwi�zywalne, w których konkretne rozwi�zanie 
wymaga nieuzasadnionych nak�adów. 

Korzy�ci wynikaj�cych z zasad i metod heurystycznych nie mo�na uzasadnia	 
w sposób ogólny, lecz nale�y je sprawdzi	 empirycznie w pojedynczych przypadkach. Pyta-
nie dotycz�ce sensu zastosowania heurystycznej metody planowania i podejmowania decyzji 
spotyka si� w nauce o zarz�dzaniu przedsi�biorstwem z co raz wi�kszym zainteresowaniem. 
Tak zwane empiryczne badania decyzji w znaczny sposób przyczyni�y si� do tego, �e dzisiaj 
posiadamy bardziej realistyczny obraz narz�dzi decyzyjnych, jakie w poszczególnym przy-
padku nale�y zastosowa	 dla rokuj�cego powodzenie rozwi�zania pyta� organizacyjnych. 
Herbert A. Simon ju� dawno temu zwraca� uwag�, �e metody ilo�ciowego wsparcia procesu 
decyzyjnego maj� swoje granice. Wed�ug Simona (1978) le�� one w tym, �e sama moc obli-
czeniowa dzisiejszych komputerów w wielu wypadkach jest niewystarczaj�ca. Powa�niej-
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szym problemem s� jednak braki znajomo�ci prawid�owo�ci realnych zale�no�ci, jakie w mo-
delach komputerowych próbuje si� odtworzy	 i rozwi�za	. 
�

�

�

�

� metody�Kepnera�i�Tregoe�(1982),�listy�kontrolne�
� ca�o�ciowe�metody�rozwi�zywania�problemów�Probst�i�Gomez�(1989)�
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�

�
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Rys. A-5: Systematyzacja heurystycznych metod rozwi�zywania problemów 
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B. STRATEGICZNE ZARZ�DZANIE                                   
PRZEDSI�BIORSTWEM 

 
WOLFGANG BOKELMANN 
 

W ekonomice rolnictwa, jak równie� w powszechnych naukach ekonomicznych, przez 
d�ugi czas dominowa�a teoria mikroekonomii neoklasycznej. Przy dok�adniejszej obserwacji 
mo�na stwierdzi	, �e brakuje mo�liwo�ci teoretycznego zastosowania takich funkcji, jak mar-
keting lub strategiczne zarz�dzanie przedsi�biorstwem. Model konkurencji doskona�ej 
z definicji wyklucza dzia�ania marketingowe i niezale�ne dzia�ania na rynku podejmowane 
przez przedsi�biorstwa. Rozwój morfologicznego schematu rodzaju rynków i rozró�nienie 
polipolu, oligopolu i monopolu niewiele pomagaj� w obja�nieniu konkurencji na rynkach 
skrajnie intensywnych i dynamicznych, ani w opracowaniu koncepcji zarz�dzania przedsi�-
biorstwem zorientowanej na rynek. 

Meyer (1998, s. 71) zwraca uwag�, �e luk� teoretyczn� mo�e wype�ni	 teoria konku-
rencji austriackiej szko�y ekonomii krajowej. W wyniku krytyki teorii neoklasycznej, Austria-
cy stworzyli realistyczny obraz roli przedsi�biorstwa w dynamicznej konkurencji – obraz, 
który odpowiada koncepcji zarz�dzania przedsi�biorstwem w sposób zorientowany na rynek. 
W centrum teoretycznych my�li tych ekonomistów znajduje si� funkcja, jak� pe�ni przedsi�-
biorstwo w tworzeniu (uruchamianiu) i utrzymaniu dynamicznej konkurencji. Dowodem na to 
jest cytat Schumpetera (1911/1993, s. 95 n.): 

„Dlatego z regu�y innowacji nie wprowadza si� tak, �e najpierw pojawiaj� si� sponta-
nicznie nowe potrzeby u konsumentów, a w wyniku tej presji przekszta�ca si� aparat produk-
cyjny, tylko producenci wpajaj� konsumentom nowe potrzeby, tak �e inicjatywa le�y po stro-
nie oferenta.” Kluczow� postaci� w tej obserwacji jest pionierski przedsi�biorca, który narzu-
ca nowe kombinacje i osi�ga zyski z monopolu. To pobudza pozosta�ych przedsi�biorców do 
na�ladowania, w wyniku czego „rozpi�to�	” zysków pada ofiar� konkurencji. W tej grze mi�-
dzy innowacj� a imitacj� pionierski przedsi�biorca zmuszony jest stale odkrywa	 nowe kom-
binacje i je narzuca	. Podobnie wyra�a si� te� von Hayek (1969), nazywaj�c konkurencj� 
procesem odkrywczym. 
 

B.1. Sformu�owanie problemu 
 

Znaczenie strategicznego zarz�dzania wynika z podstawowej zmiany �rodowiska dzia-
�alno�ci gospodarczej w ostatnich dekadach. Podczas gdy rozwój gospodarczy po drugiej 
wojnie �wiatowej z pocz�tku charakteryzowa� si� siln� nadwy�k� popytu, znacznie przewy�-
szaj�c� poda�, czyli kiedy dominowa�y tzw. rynki sprzedawcy, to w kolejnych dekadach, 
dzi�ki m.in. szybkim post�pom produkcyjno-technicznym i liberalizacji rynków dochodzi�o 
cz�sto do nadwy�ki poda�y, a co za tym idzie, do tzw. rynków nabywcy. Zmiana ta doprowa-
dzi�a do tego, �e w centrum zainteresowania przedsi�biorców nie sta�y ju� wy��cznie produk-
cja i jej sprawna organizacja, lecz sprzeda� wyprodukowanych produktów i orientacja na 
konkurencj� sta�y si� podstawowym zadaniem i g�ównym problemem przedsi�biorców. 

Je�eli przyjrzymy si� zmianom, jakie zasz�y w ostatnich latach w przedsi�biorstwach 
rolnych i ogrodniczych, to stwierdzimy, �e zasady konkurencji znacznie si� zaostrzy�y (por. 
DLG 1999). Na podstawie analizy zmian (ró�nego tempa wzrostu) cen produktów i czynni-
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ków produkcji mo�na �atwo sprawdzi	, �e przedsi�biorstwa, które nie zareagowa�y odpo-
wiednio i nie umia�y si� dostosowa	 do tych zmian, nie by�y w stanie utrzyma	 si�.  W obli-
czu prognoz na nadchodz�ce lata nierealne by�oby za�o�enie jedynie chwilowego zaostrzenia 
si� konkurencji. Agenda 2000, zwi�kszone otwarcie i internacjonalizacja rynków i nadal   
aktualna dyskusja o trwa�ym rolnictwie wskazuj� raczej na dodatkowe wyzwania dla przed-
si�biorstw. Dzisiaj powszechnie przyjmuje si�, �e obecnie zmiany zachodz� szybciej ni� 
w przesz�o�ci. Odnosi si� to do post�pu technologicznego, opracowywania nowych produk-
tów oraz wiedzy nt. sukcesu gospodarczego. Dlatego Peter Drucker (1969) bardzo trafnie 
mówi o „Wieku nieci�g�o�ci”: Niespodzianki strategiczne poci�gaj� za sob� znaczne zmiany 
struktur przedsi�biorstw. Taki rozwój stawia kierownictwo przedsi�biorstw rolnych/ ogrodni-
czych przed nowymi, a czasem zaskakuj�cymi zadaniami oraz przed konieczno�ci� zawsze 
szybkiej i elastycznej adaptacji. 

W wy�ej opisanych warunkach pasywne zachowanie przedsi�biorstw nieuchronnie 
prowadzi do tego, �e zagro�ony zostaje ich w�asny potencja� dochodowy, a tym samym, ich 
byt. Ale co znaczy, gdy od polityków, zwi�zków i banków wymaga si�, �eby przedsi�bior-
stwa stawa�y si� konkurencyjne i �eby stwarzali podstawy poprawy ich konkurencyjno�ci? 
Ogólnie, Bussiek (1994, s. 202) postrzega utrzymywanie istniej�cego potencja�u do odnie-
sienia sukcesu i d�ugofalowe budowanie, rozpoznawanie i wykorzystywanie przysz�ych po-
tencja�ów przedsi�biorstwa do osi�gni�cia sukcesu, jako cel strategicznego zarz�dzania (por. 
te� Sattler 1998, s. 8 nn.). Wi��e si� z tym konieczno�	 opracowania i zapewnienia sobie 
zdolno�ci dostosowania si� do konkurencji, dzi�ki planowaniu zorientowanemu na osi�gni�-
cie celu. Zmiany w otoczeniu wymagaj� co raz bardziej systematycznego dostosowywania 
wszystkich funkcji przedsi�biorstwa do wa�nych i potencjalnych w danym czasie potrzeb 
odbiorców, jak równie� opracowywania koniecznych do tego zasobów i zdolno�ci produkcyj-
nych. Poza analiz� problemów i planowaniem �rodków, do zada� strategicznego zarz�dzania 
nale�y te� organizacyjne wdro�enie i kontrola �rodków zastosowanych do rozwi�zania      
danych problemów. 

W ka�dym przedsi�biorstwie, ka�da osoba zarz�dzaj�ca ma wyobra�enie dotycz�ce 
szans i zagro�e�, mocnych i s�abych stron swojego przedsi�biorstwa i konkurencji, oraz    
wynikaj�cych z nich szans i ryzyk. Na gruncie aktualnego do�wiadczenia (codziennej pracy) 
kierownictwo posiada intuicyjn� wiedz� na temat tego, jak móg�by wygl�da	 przysz�y rozwój 
przedsi�biorstwa i jakie w zwi�zku z tym nale�y obra	 strategie. Taka strategia jest tylko cz�-
�ci� rezultatu planowania zorientowanego na osi�gni�cie celu. Szczególnie w stosunkowo 
ma�ych przedsi�biorstwach sektora rolno-ogrodniczego, przedsi�biorcom ci��ko jest uwolni	 
si�, lub otrzyma	 odpowiednie wsparcie dla tego zadania. Celem bada� ekonomicznych jest, 
poprzez badanie zwi�zku mi�dzy mo�liwym potencja�em sukcesu, a wielko�ci� sukcesu 
w przedsi�biorstwie, przyczyni	 si� do strukturyzacji pola decyzyjnego i opracowania sku-
tecznych heurystyk, za pomoc� których b�dzie mo�na ulepszy	 rozwa�ania w zakresie       
planowania w przedsi�biorstwach. 
 

1.1. Ogólna funkcja zarz�dzania strategicznego 
 
 
 

Cz�sto niewypowiedziane podstawowe za�o�enia koncepcji strategicznego zarz�dza-
nia s� wyobra�eniem, �e (1) przedsi�biorstwa mog� w swobodny sposób proaktywnie okre-
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�la	 swoje zasoby i zdolno�ci, oraz (2), �e planowanie mimo ci��kich do przewidzenia zmian 
i za�ama� struktur, przyczynia si� do podejmowania lepszych decyzji przedsi�biorczych. 

Wiele rynków rolniczych ogranicza dzia�ania przedsi�biorstw w odniesieniu do dosto-
sowywania poziomu i struktury kosztów. W zwi�zku z tym Hanf (1990, s. 49) zwraca uwag� 
na to, �e wskazówki w zakresie analizy konkurencji opracowane przez Portera dotycz� g�ów-
nie sytuacji rynkowej, które s� ma�o istotne dla przedsi�biorstw rolnych, co poci�ga za sob�   
pytanie, czy przedsi�biorstwa rolne w ogóle posiadaj� potencja� do podejmowania decyzji 
strategicznych (por. Hartmann 1992, Rassmussen et al. 1990). Swoboda w dzia�aniach strate-
gicznych prawdopodobnie bardzo si� ró�ni w zale�no�ci od wielko�ci przedsi�biorstwa 
i charakterystyki rynku. Ogólnie mówi�c, na wielu rynkach ogrodniczych pojawiaj� si� mo�-
liwo�ci wp�ywania na rynek, a dzi�ki temu, dalsze opcje strategiczne. Za wyj�tkiem pojedyn-
czych przypadków, generalnie trzeba ��da	, �eby metody planowania zak�ada�y realne opcje 
dzia�a� przedsi�biorstw. 

Podstaw� planowania strategicznego s� prognozy zmian w otoczeniu i w�asnego roz-
woju przedsi�biorstwa. W ramach analizy systematycznie bada si� i ocenia zmienne, na które 
przedsi�biorstwo ma lub nie ma wp�ywu. Powody dla brakuj�cych mo�liwo�ci prognozowa-
nia gospodarczych warunków �rodowiskowych, a tym samym w�asnego rozwoju przedsi�-
biorstwa, wynikaj� z rosn�cej dynamiki otoczenia i silniejszego wp�ywu przez d�ugookresowe 
trendy w otoczeniu socjalno-kulturowym, gospodarczym, technologicznym i ekologicznym, 
jak równie� w oddzia�uj�cym na nie otoczeniu polityczno-prawnym. W obszarze planowania 
strategicznego granice wynikaj� równie� z rozpoznania, �e rozwa�ania ekonomiczne i ogólne 
granice rozpoznania nie pozwalaj� na zebranie wszystkich interesuj�cych informacji. Ponad-
to, informacje, w szczególno�ci dotycz�ce przedsi�biorstw konkurencyjnych, s� cz�sto niedo-
st�pne. Poza trudno�ciami przy prognozowaniu przysz�ych warunków ramowych w procesie 
planowania strategicznego na pierwszy plan wysuwaj� si� ograniczenia w zakresie prognozy 
efektów docelowych strategii alternatywnych (prognoza efektów). 

W obliczu wyst�puj�cych problemów prognozowania, uzasadnione jest pytanie, czy 
d�ugofalowe plany strategiczne faktycznie s� optymalnym sposobem na to, �eby zapewni	 
racjonalne wybory w przedsi�biorstwie (por. równie� ze szczegó�ow� dyskusj� zespo�u „Inte-
gracja Planowania Przedsi�biorczego” – Arbeitskreis Integrierte Unternehmensplanung – 
1996 oraz Kieser 1983). Z pewno�ci� nie, je�eli planowanie postrzega si� jako co�, co ma 
s�u�y	 do opracowania sztywnych wytycznych i wyników pracy i odbywa si� tylko spora-
dycznie z du�ymi odst�pami. W nowszym zrozumieniu cele planowania strategicznego le�� 
aktualnie w innych obszarach: 
• Unikanie niespodzianek: Dzi�ki ci�g�emu rozwa�aniu szans i zagro�e�, tudzie� swoich 

w�asnych mocnych i s�abych stron mo�na zmniejszy	 niepewno�	 i unikn�	 niespodzianek. 
• Tworzenie elastyczno�ci w dzia�aniu: Dzi�ki uprzedniemu rozwa�aniu ró�nych opcji 

dzia�ania zwi�ksza si� zdolno�	 do reagowania i elastyczno�	 dzia�ania. 
• Przyjmowanie planów i �rodków: Obecnie my�l� przewodni� w zarz�dzaniu strategicz-

nym jest tzw. spójno�	. Mo�na wyró�ni	 spójno�	 mi�dzy przedsi�biorstwem 
a otoczeniem oraz mi�dzy kierunkiem wp�ywu na rynk, a wewn�trznymi obszarami funk-
cyjnymi w ramach zarz�dzania przedsi�biorstwem (por. Bea i Haas 1995, s. 14 nn. oraz 
Scholz 1988). 
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• Opracowanie wytycznych w zakresie celów: Celem zarz�dzania strategicznego jest 
sformu�owanie orientacji dzia�a� w znaczeniu planowania ogólnego. Po otrzymaniu w ten 
sposób przybli�onych wytycznych, opracowywane s� one szczegó�owo za pomoc� opera-
tywnych funkcji zarz�dczych. a potem wdra�ane. W ten sposób zarz�dzanie gospodarcze 
znajduje si� w centrum zarz�dzania strategicznego; s�u�y ono wdra�aniu wytycznych stra-
tegicznych (Steinmann i Walter 1990 r., s. 342). 

• Wspomaganie procesów poznawczych: wyprzedzanie decyzji i bie��ca kontrola rezulta-
tów pozwalaj� na wyci�gni�cie odpowiednich wniosków z odchyle� i uwzgl�dnienie ich 
w przysz�ych decyzjach. 

 

1.2. Identyfikacja podstaw w zakresie dostosowania przedsi�biorstwa do    
wymaga� otoczenia 
 

W ramach planowania strategicznego chodzi o sformu�owanie strategii konkurencji. 
Z niej wynika, w jaki sposób przedsi�biorstwo chce uzyska	 przewag� nad konkurencj� 
w danym obszarze dzia�alno�ci. Konkurencja i zdolno�	 konkurencji to dwa s�owa, które 
wprawdzie cz�sto si� u�ywa, ale których tre�	 jest jeszcze cz��ciej okre�lona tylko powierz-
chownie lub wcale. Dla tej obserwacji pod��ymy za definicj� Picota (1990, s. 119), zgodnie 
z któr� konkurencja to „rywalizacja mi�dzy podmiotami gospodarczymi wywo�ana deficy-
tem”. Deficyty istniej� w bardzo ró�nych obszarach i prowadz� do konkurencji w zakresie 
wykorzystania si�y nabywczej, zasobów wykorzystywanych do efektów przedsi�biorstwa, 
oraz informacji. To okre�lenie konkurencji odbiega od ograniczania si� do rynków zbytu 
i uwzgl�dnia w rozwa�aniach rynki nabywcze. Wp�yw rynków nabywczych w ogrodnictwie 
ujawni� si� wskutek dwóch kryzysów energetycznych. Ale równie� i dzisiaj konkurencja na 
rynkach nabywczych, np. o wykwalifikowan� si�� robocz�, nisko oprocentowane kapita�y 
i nienaruszone �rodowisko jest problemem dla ogrodnictwa i rolnictwa. S� to nie tylko konku-
renci na rynkach sprzeda�y, ale tak�e przedsi�biorstwa z innych bran� i przedstawiciele grup 
interesariuszy, konkuruj�cy w przedsi�biorstwami rolniczymi i ogrodniczymi. Gälweiler 
uwa�a�, �e ostatecznie, zale�y to od relatywnej pozycji wobec pozosta�ych konkurentów –
my�l, która pó
niej zosta�a podchwycona i rozbudowana przez Pümpin'a (1986) jako „strate-
giczna pozycja sukcesu“. 

Celem strategicznego zarz�dzania jest budowanie i utrzymanie potencja�u do odnie-
sienia sukcesu. W ten sposób potencja� do odniesienia sukcesu staje si� wska
nikiem spraw-
no�ci zarz�dzania strategicznego i jednocze�nie warto�ci� przewodni� dla zarz�dzania opera-
cyjnego w odniesieniu do sukcesu i p�ynno�ci (por. równie� rys. A-3). Pümpin (1986, s. 34) 
rozumie to jako potencjalne korzy�ci w odniesieniu do �wiadcze� przedsi�biorstwa w zakresie 
�rodowiska (por. równie� rys. B-l). Takie spojrzenie na wydajno�	 wed�ug struktury (spojrze-
nie pozycyjne), �ci�le powi�zane z prac� Michaela Portera (1992a), bada relatywn� pozycj� 
przedsi�biorstwa wewn�trz danej bran�y, oraz si�y, które t� pozycj� utrzymuj� lub os�abiaj�. 
Z tego spojrzenia mo�na wywie�	 dalej id�ce strategiczne przemy�lenia dotycz�ce nowych 
kombinacji produktowo-rynkowych. Zastosowany przez Portera podzia� na strategi� wiod�cej 
pozycji pod wzgl�dem kosztów ca�kowitych, strategi� zró�nicowania i koncentracji znalaz� 
najwi�ksze uznanie (1992, s. 62 nn.). 

Kolejne spojrzenie wzbogacaj�ce koncepcj� zarz�dzania strategicznego bazuje na po-
tencjalnych zdolno�ciach przedsi�biorstwa. T�em tzw. metody opartej na zasobach jest teza, 
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�e sukces przedsi�wzi�cia, w przeciwie�stwie do perspektywy outside-in strategicznych po-
zycji sukcesu, wywodzi si� z wewn�trznych czynników przedsi�biorstwa. Ten sposób spoj-
rzenia, reprezentowany przez Hamel'a i Prahalad'a (1995), kieruje wzrok na zasoby 
i kompetencje przedsi�biorstwa oraz na to, w jaki sposób mocne strony przedsi�biorstwa 
stwarzaj� przewag� nad konkurencj�8. Zgodnie z t� metod�, kluczowe umiej�tno�ci 
w przedsi�biorstwie nale�y odkry� i rozwija�. 

�

�

Kluczowe�czynniki�sukcesu�

�

�

�

�

Bariery�na�ladownictwa�

�����Osi�gni�cie�korzy�ci�przez�wzrost�dynamiki�
������konkurencji�

�

Rys. B-1: Zwi�zek mi�dzy pozycj� konkurencyjn� na rynku a koniecznymi zasobami  
(�ród	o: Day 1998, s. 73) 

 
Obydwa spojrzenia s� dwoma stronami obrazu konkurencji: Jedna perspektywa skupia 

si� na okre�leniu przewagi na polu konkurencyjnym, a druga na tym, jak j� wykorzysta�. Bu-
chholz i Ohlemotz (1995, s. 27) zwracaj� uwag�, �e ostatecznie w obydwóch metodach 
w centrum zainteresowania w wykorzystaniu przewagi wobec konkurencji stoi zaspokojenie 
potrzeb konsumentów i generowanie korzy�ci. Pod tym wzgl�dem, obydwie metody nie s� 
koncepcjami ze sob� konkuruj�cymi, a bardziej nawzajem si� uzupe	niaj�cymi. 
 

B.2. Wyniki empirycznych bada� strategicznych 
 

Od ko�ca lat siedemdziesi�tych ubieg	ego wieku, badania nad zarz�dzaniem strate-
gicznym konsekwentnie wskazywa	y na potrzeb� empirycznego wsparcia bada� i sprecyzo-
wanie swoich wypowiedzi nakazowych i koncepcyjnych. Empiryczne podej�cie w zarz�dza-
niu strategicznym spotyka si� czasami ze sceptycyzmem. Schreyögg (1992) twierdzi np.,      
�e w badaniach socjologicznych nie mo�na ustanowi� ogólnie wi���cych prawid	owo�ci dla 
zarz�dzania strategicznego wed	ug wzoru nauk przyrodniczych, co by	oby te� nielogiczne. 
W dzisiejszych badaniach empirycznych, tak przesadzone oczekiwania i jednostronne      
ukierunkowanie teoretyczne odgrywaj� niewielk� rol�. Dzisiaj chodzi bardziej o odkrycie 
prawid	owo�ci i nietypowych przypadków, które przyczyni� si� do opracowania przekonuj�-
�
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cych hipotez, teorii i praktycznych zalece� dotycz�cych organizacji strategicznego zarz�dza-
nia. Nale�y oczywi�cie ostrzec przed przedwczesnym przekazywaniem rezultatów odkrywa-
nych najcz��ciej w przemy�le na inne dziedziny gospodarki. Z tego powodu, poni�sze metody 
posiadaj� raczej potencja� heurystyczny w planowaniu i nale�y sprawdzi	, czy opisane tutaj 
zwi�zki s� w tej formie równie� istotne w ogrodnictwie i rolnictwie. 
 

2.1. Koncepcja krzywej do�wiadcze� 
 

Koncepcja krzywej do�wiadcze� przedstawia zwi�zek mi�dzy kosztami jednostko-
wymi a ilo�ci� wytworzonych produktów w czasie (wi�cej 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. wykaza�y, �e z ka�dym podwojeniem skumulo-
wanej ilo�ci produktu, koszty jednostkowe skorygowane o zmian� cen zmniejsza�y si� o sta�y 
procent (mi�dzy 10 a 30%). Analogicznie, skumulowana wielko�	 produkcji przedstawia 
w tym przypadku do�wiadczenie, jakie przedsi�biorstwo zebra�o z biegiem czasu w produkcji. 
Sukcesywne zwi�kszanie wielko�ci produkcji otwiera przedsi�biorstwu odpowiednio znacz�-
ce mo�liwo�ci obni�enia kosztów. Jako wyt�umaczenie, oprócz oszcz�dno�ci, efektu zmniej-
szenia kosztów, �rodków racjonalizatorskich i post�pu technicznego, wymienia si� m.in. efek-
ty nauki i do�wiadczenia, czyli zrozumienie, �e im d�u�ej dany pracownik zajmuje si� wytwa-
rzaniem okre�lonego produktu, tym lepsze jest zwi�zane z nim wykonanie. Oprócz redukcji 
kosztów, równie� dzi�ki zmniejszeniu liczby awarii, mo�e to prowadzi	 do wy�szych plonów 
i lepszej jako�ci. Przyk�adem dla praktycznego efektu krzywej do�wiadcze� jest rozwój 
mleczno�ci w nowych Krajach Zwi�zkowych po zjednoczeniu Niemiec. Ukazuje to rysunek 
B-2 opisuj�cy zmiany w okresie od 1992/93 do 1997/98. Nawet je�eli we
miemy pod uwag�, 
�e zwi�kszenie mleczno�ci w przedsi�biorstwach osób prawnych jest równie� skutkiem przej-
�cia z chowu krów mlecznych czarno-bia�ych na hodowl� byd�a holsztyno-fryzyjskiego, to 
jednak konieczne by�y znaczne dostosowania w zakresie zmienionych warunków produkcji. 

 
 

Rys. B-2: Dostosowanie mleczno�ci w nowych Krajach Zwi�zkowych po zjednoczeniu   
Niemiec (�ród�o: Bmelf 1994-1999) 

 

Poniewa� w wynikach okre�lanych empirycznie nie chodzi o prawa natury, a o pewne 
prawid�owo�ci, to nie mo�na polega	 na tym, �e ze zwi�kszaj�c� si� ilo�ci� produkcji, koszty 
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jednostkowe produktu b�d� spada	 automatycznie. Wymagane s� raczej umiej�tno�ci zarz�-
dzania w celu ci�g�ego odkrywania sposobno�ci obni�ania kosztów i przek�adania tego na 
konkretne oszcz�dno�ci. Koncepcja krzywej do�wiadcze� mia�a znaczny wp�yw na planowa-
nie strategiczne. Równie� dla przedsi�biorstw ogrodniczych i rolnych mo�na wyci�gn�	 z niej 
wa�ne wnioski: 
� Je�eli osi�galne oszcz�dno�ci wydatków zale�� od wielko�ci produkcji, to udzia� w rynku 

lub wielko�	 przedsi�biorstwa, maj� decyduj�ce znaczenie. 
� Dlatego du�y udzia� w rynku lub wielko�	 przedsi�biorstwa, powinny znale
	 odzwiercie-

dlenie w ni�szych kosztach jednostkowych. 
� Przedsi�biorstwo o wysokim wzro�cie w okre�lonym segmencie rynku wykazuje du�y 

potencja� oszcz�dno�ci kosztów. Konsekwentna standaryzacja produktów i wysoka specja-
lizacja w produkcji stwarzaj� przes�anki do obni�enia kosztów. 

 

2.2. Koncepcja cyklu 	ycia 
 

Podstawowe przes�anie cyklu �ycia produktu mówi, �e produkt posiada tylko okre�lo-
ny czas �ycia. Koncepcja cyklu �ycia bazuje na ogólnej tezie, �e produkty przechodz� pewne 
stadia rozwoju z uwagi na popyt: Faza wprowadzenia ko�czy si�, kiedy zysk jednostkowy 
produktu staje si� dodatni. Faza wzrostu trwa do punktu przegi�cia krzywej sprzeda�y, 
tj. wielko�	 sprzeda�y nie wzrasta ju� progresywnie. Dojrza�o�� trwa do czasowego maksi-
mum zysków jednostkowych. Faza nasycenia, z regu�y uwarunkowana spadkiem cen i ro-
sn�cymi kosztami reklamy, wi��e si� ze spadaj�cym zyskiem jednostkowym i trwa do ko�ca 
absolutnego maksimum obrotów. W fazie spadku osi�galna wielko�	 sprzeda�y spada. 

Te wyniki mo�na wyja�ni	 wynikami teorii dyfuzji, tj. za�o�eniem, �e innowacje 
w systemach socjalnych zachodz� fazami. Z wiedzy o wzorcach popytu i rozszerzania empi-
rycznie obserwowanych zjawisk nale�y na podstawie analogicznych wniosków ze struktury 
dyfuzyjnej przej�	 na inn�. Najwa�niejszym wnioskiem jest to, �e sukces produktu na rynku 
jest przemijaj�cy. Z tego powodu przedsi�biorstwo musi zapewni	 ci�g�y strumie� nowych 
produktów. Cykle ró�ni� si� oczywi�cie w zale�no�ci od rodzaju produktu i szczególnie mniej 
wyraziste w przypadku surowców. Do�wiadczenie wskazuje jednak, �e d�ugo�	 cyklu �ycia 
produktów nabytych przez konsumentów z czasem coraz bardziej si� kurczy�a. Ma to przy-
najmniej po�redni wp�yw na rynki wy�szego szczebla. Je�eli koncepcja cyklu �ycia produktu 
zostanie zaakceptowana, wówczas pojawi� si� nast�puj�ce wnioski dla strategicznego plano-
wania produktu przedsi�biorstwa: 
� Wszystkie produkty maj� tylko ograniczony okres �ycia i z regu�y wykazuj� najpierw   

rosn�c�, a potem spadkow� sprzeda� maksymaln� w czasie. 
� Konieczna jest dynamiczna reorganizacja kombinacji produktowo-rynkowej, która to   

powinna znajdowa	 odzwierciedlenie w innowacyjno�ci i ró�norodno�ci produktu. 
� Dla uzyskania jak najstabilniejszego i ci�g�ego rozwoju przedsi�biorstwa potrzebna jest 

zrównowa�ona kombinacja produktów we wszystkich fazach. 
Koncepcja cyklu �ycia produktu jest w�a�ciwie jedynym uogólnieniem obserwacji 

empirycznych uzyskanym w sposób indukcyjny z pojedynczych przypadków, w zwi�zku 
z czym nie stanowi teorii empirycznej (Chrubasik i Zimmermann 1987, s. 427). Spójna pod-
stawa teoretyczna nie istnieje. W�tpliwe jest te�, czy t� wiedz� mo�na przenie�	 bezproble-
mowo na produkty rolne lub ogrodnicze. Schmidt-Paulsenowi (1992, s. 90 nn.) uda�o si�   
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zidentyfikowa	 odpowiednie zmiany w modzie na produkty np, na ró�e ci�te. Sta�e innowacje 
produktów i zwi�zane z tym tego typu cykle mo�na równie� zaobserwowa	 w bardzo wyrafi-
nowanych produktach �ywno�ciowych. 
 

2.3. Portfel 
 

W ramach planowania strategicznego w przemy�le metody portfelowe zajmuj� cen-
traln� pozycj�. Poniewa� najwa�niejsze zagadnienia opieraj� si� na koncepcji cyklu �ycia 
produktu, to jako konkretn� technik� planowania mo�na zastosowa	 jedynie w odniesieniu do 
produktów, dla których w rzeczywisto�ci mo�na zastosowa	 wyrazisty cykl. Jak ju� wspomi-
nali�my, w ogrodnictwie i rolnictwie jest to rzadki przypadek. Metoda portfelowa jest rów-
nie� tutaj teoretyczn� pomoc� dla ogólnego kierunku dzia�alno�ci przedsi�biorstwa wobec 
ci�gle zmieniaj�cych si� wymogów rynku. Podstawowym zadaniem planowania portfelowego 
jest przedstawienie za pomoc� analizy, strategicznych jednostek organizacyjnych przedsi�-
biorstwa i sporz�dzenie na tej podstawie ogólnych zalece� operacyjnych w formie tzw. strate-
gii standardowych. Strategiczne jednostki organizacyjne wyznaczaj� okre�lone kombinacje 
produktowo-rynkowe, które w ramach planowania strategicznego mog� by	 niezale�nie opra-
cowane. Poj�cie jednostki organizacyjnej jest szersze od poj�cia produktu. W oparciu 
o portfel ekonomiczno-finansowy papierów warto�ciowych, celem analizy portfelowej w ra-
mach planowania strategicznego jest zapewnienie równowagi mi�dzy obszarami dzia�alno�ci 
przedsi�biorstwa. 

Macierz BCG zosta�a opracowana przez ameryka�sk� spó�k� konsultingow� Boston-
Consulting-Group i jest najbardziej znan� metod� analizy portfelowej. Oceny �rodowiska pola 
dzia�alno�ci dokonuje si� na podstawie wzrostu rynkowego (por. Homburg 1998, s. 146 nn.). 
Kryje si� za tym wiedza wynikaj�ca z koncepcji cyklu �ycia produktu. Relatywny udzia� 
w rynku (w�asny udzia� w rynku w porównaniu do najsilniejszego konkurenta) tworzy pod-
staw� do analizy obszaru przedsi�biorstwa. Poza tym uwzgl�dnia si� te� informacje wynika-
j�ce z koncepcji krzywej do�wiadcze�. Zarówno wzrost rynku, jak równie� relatywny udzia� 
w rynku klasyfikuje si� jako „niski” i „wysoki”, tak �e powstaje macierz z czterema obszara-
mi (Rys. B-3). Po ocenie strategicznych obszarów dzia�alno�ci przedsi�biorstwa mo�na za-
cz�	 przydziela	 je do tych czterech obszarów macierzy. Nazwy tych czterech kategorii ob-
szarów dzia�alno�ci kieruj� si� oczekiwanym przep�ywem gotówki (cash flow). 
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Rys. B-3: Macierz Boston-Consulting-Group (Macierz BCG) 
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� Obszary dzia�alno�ci nazywane m�odymi produktami lub znakami zapytania charakteryzu-
j� si� niskim udzia�em relatywnym w rynku i wysokim wzrostem. Przep�yw gotówki     
wygenerowany w obszarze m�odych produktów nie wystarcza do pokrycia wysokich      
potrzeb finansowych na dalsze inwestycje. Jednoznacznych rekomendacji nie da si� okre-
�li	; nale�y si� zastanowi	, czy zwi�kszenie udzia�u w rynku jest realne, tj. czy ze „znaku 
zapytania” da si� zrobi	 „gwiazd�”. 

� Je�eli obszary dzia�alno�ci wykazuj� wysoki relatywny udzia� w rynku i jednocze�nie 
znajduj� si� na szybko rozwijaj�cym si� rynku, to wtedy nazywane s� „gwiazdami”. 
Gwiazdy maj� du�e zapotrzebowanie na przep�ywy finansowe, które jednak w du�ej mie-
rze generuj� one same. Standardowa strategia brzmi wówczas najcz��ciej: utrzyma	 
i umocni	 pozycj� za wszelk� cen�. 

� W obszarach okre�lonych jako „dojne krowy” znajduj� si� produkty o wysokim udziale 
w rynku i niskim wzro�cie. Na podstawie krzywej do�wiadcze�, wysoki relatywny udzia� 
w rynku oznacza potencjalnie najni�sze koszty jednostkowe. Równocze�nie, zapotrzebo-
wanie finansowe jest ograniczone mniejszymi inwestycjami, dlatego generowana jest nad-
wy�ka. Nie nara�aj�c pozycji lidera na rynku, nale�y zebra	 jak najwi�cej �rodków finan-
sowych i przeznaczy	 je na rozwój „gwiazd”. Mówi�c obrazowo, cash flow jest „dojony”. 

� W pozosta�ym obszarze macierzy znajduj� si� trudne przypadki („psy”). Do nich nale�y 
przypisa	 obszary dzia�alno�ci o niskim relatywnym udziale w rynku i operuj�ce na rynku 
o niskim wzro�cie. Z powodu niskiego udzia�u w rynku ich pozycja kosztowa jest gorsza, 
a cash flow negatywny. Przy takiej pozycji w�ród konkurencji zaleca si� zarz�dowi      
wyj�cie z tego obszaru dzia�alno�ci. 

Za decyduj�c� zalet� tej metody uwa�a si� planowanie integracyjne dla najprzeró�-
niejszych obszarów dzia�alno�ci. Podstawowy model istnieje ju� w wielu ró�nych formach. 
Tak opracowywane s� np. portfele konkurencji i technologiczne w �cis�ym zwi�zku ze 
zmiennymi konstelacjami rynku i nowymi problemami. Oczywi�cie nale�y te� przedstawi	 
problemy zwi�zane z koncepcj� portfelow�: 
� trudno�ci w empirycznym zbieraniu danych ramowych i rozgraniczenia strategicznych 

obszarów dzia�alno�ci; 
� koncentracja na rynkach rozwijaj�cych si�, zaniedbuj�c przy tym skuteczne strategie    

niszowe; 
� ekstrapolacja aktualnych warunków rynkowych bez metodycznego uwzgl�dnienia mo�li-

wych szans i ryzyk przysz�ych sytuacji rynkowych; 
� brak za�o�e� dla instrumentalnego opracowania koncepcji rynkowych, oraz 
� niebezpiecze�stwo mechanistycznego zastosowania standardowych strategii. 
 

2.4. Badanie czynników sukcesu i program PIMS 
�

Analiza elementów portfela s�u�y g�ównie uzyskaniu odpowiedzi na pierwsze pytanie, 
na które powinno si� odpowiedzie	 w ramach strategicznego planowania, mianowicie okre-
�leniu w�asnej pozycji na rynku. Je�li w rozwa�aniach uwzgl�dni si� stanowiska zorientowa-
nych na zasoby za�o�e�, to stanie si� jasne, �e analiza portfela obejmuje tylko cz��	 ze      
s�abych i mocnych punktów danego przedsi�biorstwa. Zaniedbuje si� wa�ne zakresy zaopa-
trzenia, badania i rozwoju, produkcji, personelu i organizacji oraz istniej�cych zasobów. 
Do analizy cech, które wyró�niaj� maj�ce powodzenia przedsi�biorstwa od tych mniej sku-



�

37 

tecznych,   dochodzi ju� z dawniejszego zainteresowania blisko le��cymi powodami i zalicza 
si� do g�ównych kwestii bada� ekonomicznych9. W tym kryje si� poszukiwanie takich cech 
przedsi�biorstwa lub otoczenia, które pozytywnie wp�ywaj� na sukces przedsi�biorstwa. Pod-
stawowe czynniki, które mog� by	 kszta�towane zarówno samodzielnie przez przedsi�bior-
stwo, jak równie� wyznaczane przez jego otoczenie, okre�la si� ogólnie, jako czynniki sukce-
su. Szczególnie interesuj�ce s� te czynniki, na które zasadniczo mo�e wp�ywa	 kierownictwo 
przedsi�biorstwa. Takie parametry dzia�ania okre�la si� jako czynniki kluczowe, albo         
krytyczne lub strategiczne czynniki sukcesu. 

Decyduj�ce impulsy przy ustalaniu czynników sukcesu pochodz� z praktyki przedsi�-
biorstwa oraz z bran�y doradczej. Co mog�oby bardziej s�u�y	 temu celowi ni� wiedza, które 
kluczowe czynniki rozstrzygaj� o sukcesie lub niepowodzeniu w konkurencji na rynku? Tym-
czasem zidentyfikowano liczb� zmiennych i warunków, które wed�ug pogl�dów ró�nych  
autorów, doradców lub ekspertów s� miarodajne dla sukcesu przedsi�biorczej dzia�alno�ci. 
Jednak w literaturze nie ma jednolitej systematyzacji lub spójnej i szeroko uznanej koncepcji. 

Studia nad identyfikacj� czynników sukcesu prowadzone s� w ramach bada� organi-
zacji, procesu podejmowania decyzji oraz badaniu kadr osobowych. Ukierunkowanie bada� 
opiera si� na podstawowym za�o�eniu, �e mimo wielowymiarowo�ci sukcesu przedsi�bior-
stwa tylko kilka czynników rozstrzyga o sukcesie lub niepowodzeniu. Odpowiednio do tego 
wysi�ki badawcze s� nastawione na to, �eby empirycznie ustali	 istotniejsze, d�ugoterminowo 
wa�ne i w zasadzie kszta�tuj�ce sukces przedsi�biorstwa czynniki wp�ywu. Poniewa� przy 
tym my�li si� nie tylko o twardych czynnikach sukcesu tradycyjnej nauki o zarz�dzaniu, lecz 
w gr� wchodz� tak�e czynniki mi�kkie, to badanie sukcesu przedsi�biorstwa odznacza si� 
bardzo szerok� perspektyw� bada� ekonomicznych. Najobszerniejszy, empiryczny projekt 
identyfikacji strategicznych czynników sukcesu przedstawia program Profit Impact of Market 
Strategies (PIMS), którego korzenie si�gaj� lat pi�	dziesi�tych ubieg�ego wieku. Liczne stu-
dia, które powsta�y w ramach programu badawczego PIMS, opieraj� si� na obszernym banku 
danych, który zosta� utworzony na ca�ym �wiecie dla celów strategicznych analiz sukcesów. 
Sukces przedsi�biorstwa w badaniu metod� PIMS ustala si� na p�aszczy
nie jednostki han-
dlowej danego przedsi�biorstwa. Do tego uwzgl�dnia si� przede wszystkim finansowe kryte-
ria sukcesu, w szczególno�ci rentowno�	 zainwestowanego kapita�u (ROI), lecz tak�e ren-
towno�	 sprzeda�y (ROS), przep�ywy gotówki (Cash Flow) oraz niedawno d�ugoterminowy 
wzrost warto�ci. Do wyja�nienia rentowno�ci stosuje si� wielokrotnie multiplikowane modele 
regresji. W szczególno�ci uwzgl�dnia si� nast�puj�ce zale�no�ci: 
� Wysoka aktywno�	 inwestycyjna z regu�y idzie w parze z niewielkim ROI i Cash Flow. 
� Jednostki gospodarcze generuj�ce wysok� warto�	 dodan� w przeliczeniu na pracownika 

s� bardziej dochodowe od tych, które generuj� nisk� warto�	. 
� Wraz z rosn�cym udzia�em w rynku wzrasta rentowno�	 i Cash Flow danej jednostki    

gospodarczej. 
� Wzrost udzia�u w rynku ma najcz��ciej pozytywny wp�yw na zysk i negatywny wp�yw na 

Cash Flow danej jednostki organizacyjnej. 
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� Gdy jednostka organizacyjna dysponuje siln� pozycj� na rynku, wzrastaj� dzia�ania inno-
wacyjne i zró�nicowanie konkurentów, które daj� sukces finansowy. 

� Integracja pionowa jest op�acaln� strategi� dla tych jednostek gospodarczych, które staj� 
przed wyzwaniem dojrza�ych i stabilnych rynków, na których zajmuj� mocn� pozycj�. 

� Wp�yw nacisku kosztów na ROI i Cash Flow zale�y od umiej�tno�ci przerzucania wzrostu 
kosztów na klientów lub wewn�trznego ich absorbowania. 

Wprawdzie wydaje si� sporne, czy zwi�zki pomi�dzy strategicznie istotnymi zmien-
nymi sukcesu i realizacj� celów przedsi�biorstwa s� wa�ne, niezale�nie od bran�y, regionu 
geograficznego i danej jednostki gospodarczej10. 
 

B.3. Proces analizy i planowania w ramach strategicznego zarz�dzania  
przedsi�biorstwem 
 

3.1. Strukturyzacja pola podejmowania decyzji 
 

Ogólne zadanie w ramach zarz�dzania strategicznego polega na stworzeniu d�ugotrwa-
�ej przewagi nad konkurencj� oraz zaplanowanie i pokierowanie d�ugookresowym rozwojem 
przedsi�biorstwa. Day i Reibstein (1998, s. 30 nn.) dostrzegaj� cztery g�ówne problemy, jakie 
nale�y rozwi�za	 w zakresie rozwoju strategii konkurencji: (1) rozpoznanie ewentualnej 
przewagi w zmieniaj�cym si� �rodowisku konkurencji, (2) konceptualizacja dynamicznych 
strategii konkurencji, (3) przewidzenie reakcji konkurencji i (4) wybór pomi�dzy wariantami 
strategiami konkurencji. Wprawdzie to rozpatrywanie nie pozostanie tylko przy abstrakcyjnej 
strukturyzacji koncepcji strategii, lecz winno tak�e uwzgl�dnia	 pytania dotycz�ce realizacji 
i kontroli wyników. Strategiczny przyk�ad  B-l wskazuje, na jakie pytania nale�y odpowie-
dzie	 w szczegó�ach w ramach rozwoju strategii. 

Propozycjom strukturyzacji procesu podejmowania strategicznych decyzji od pocz�tku 
towarzyszy�y gor�ce dyskusje o tym, jaki sens maj� w ogóle takie procesy w obliczu burzli-
wego i staj�cego si� coraz bardziej z�o�onym otoczeniu. Przyk�adowo mo�na by tu wymieni	 
spór pomi�dzy Mitzenbergiem (1990), który bardziej faworyzowa� inkrementalistyczn� pod-
staw� planowania, a Ansoffem (1991), który opowiada si� za bardziej synoptyczn� podstaw�. 
Opisany w tym rozdziale synoptyczny model procesu planowania przyj�� si� szeroko w prak-
tyce przedsi�biorstw. Warto�	 tego modelu le�y w strukturyzacji kompleksowego postawienia 
problemu.  
 

Przyk�ad B-1: Przyk�ad strategii szwedzkiego zak�adu mleczarskiego 
Zasady biznesu            
przedsi�biorstwa,         
samo�wiadomo�	:        
w jaki sposób  
uwzgl�dnia si� dobro 
interesariuszy? 
 

• Interesy naszych w�a�cicieli nale�y strzec w oparciu o warunki ekonomiczne, m.in. 
dzi�ki uszlachetnianiu produkowanego przez nich mleka. 

• Z uwagi na specyficzn� struktur� w�asno�ciow� posiadamy silne ugruntowanie  
w naturze. Z tego powodu pytania dotycz�ce otoczenia s� naturaln� cz��ci�    naszej 
dzia�alno�ci. Dlatego my�lenie ekologiczne jest dla naszej mleczarni kwesti� strate-
giczn�. 

• Jako przedsi�biorstwo samodzielne i proekologiczne d��ymy do dochodowej pozycji 
na rynku �ywno�ciowym. 
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W jaki sposób przed-
si�biorstwo chce dzia-
�a	 na rynku? Jakie 
szczególne zalety 
maj� by	 osi�gni�te 
wobec konkurencji? 

• Dzi�ki silnym znakom towarowym chcemy nawi�za	 dobre relacje z konsumentami, 
którzy ceni� sobie smaczne, naturalne, zdrowe i wygodne art. spo�ywcze. 

• Nasi klienci musz� widzie	 w nas pomocnego i innowacyjnego partnera. Dzi�ki 
wspó�pracy z innymi aktorami umacniamy nasz� konkurencyjno�	. 

• Ca�a nasza dzia�alno�	 musi cechowa	 si� jako�ci�, d�ugoterminowo�ci�   
i �wiadomo�ci� ekologiczn�. 

• Przy pomocy szybkiego, wa�nego i efektywnego rozwoju rynku i asortymentu  
musimy zdoby	 w�asn� i siln� pozycj� na rynku. 

• Rozwój naszych produktów musi da	 wiele markowych produktów 
o w�a�ciwo�ciach zdrowotnych i smakowito�ci z mi�dzynarodowym potencja�em. 

• Dzi�ki generowaniu warto�ci dodanej ulepszymy nasz� pozycj� w �a�cuchu  
przetwórczym. 

Jak daleko rynek ma 
by	 rozszerzony? Z 
jakimi    partnerami 
zamierzacie wspó�pra-
cowa	?                Czy 
w�asny rozwój jest    
konieczny? 

• W regionie A umocnimy nasz� pozycj� dzi�ki szerokiej obs�udze, du�ej dost�pno�ci, 
szerokiemu asortymentowi i znakowi towarowemu. Sprzeda� bezpo�rednia b�dzie 
realizowana w odpowiednim i mo�liwym zakresie. W innych krajach europejskich 
sprzeda� naszych produktów markowych zwi�kszymy dzi�ki sprzeda�y w�asnej,  
porozumieniom i przedstawicielstwom handlowym. 

• Wspólnie z reszt� bran�y spo�ywczej opracujemy nowe pó�produkty na bazie mleka 
jako surowca. 

W jaki sposób b�dzie   
realizowana strategia   
rynkowa?  
Jakie kroki nale�y 
podj�	 
w poszczególnych 
obszarach funkcyj-
nych? (strategie ob-
szarów funkcyjnych) 

• Nasza organizacja musi by	 zorientowana na rynek, wyniki i cele, oraz charaktery-
zowa	 si� wol� delegowania i procesami poznawczymi na wszystkich     poziomach. 

• Organizacja projektów i wspó�praca z doradcami zewn�trznymi pomog� nam by	 
bardziej elastycznym i konkurencyjnym. Zewn�trzne finansowanie ryzyka poszcze-
gólnych projektów i produktów u�atwi nam realizacj� naszych pomys�ów. 

• Aktywne kierownictwo ma decyduj�ce znaczenie w poprawie wyników. Z tego 
wzgl�du musimy opracowa	 systemy kierownicze, których celem nie koniecznie  
b�dzie ilo�	. 

• Wa�ne, aby nasi w�a�ciciele byli do�wiadczonymi, zaanga�owanymi i efektywnymi 
producentami. 
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Rys. B-4: Cykle przebiegu w ramach strategicznego planowania 

 (�ród�o: Steinmann i SchreyGgg 1997, s. 155) 
 

Jako orientacyjna pomoc w przezwyci��eniu tego splotu zagadnie� mo�e by	          
wykorzystana funkcja heurystyczna, wyzwalaj�c dzia�ania, których wyniki interpretuje si� 
w zale�no�ci od kontekstu. Jako schemat organizacyjny procesu planowania s�u�y powy�sza, 
zmodyfikowana wersja Wheelena i Hungera (1995). Ten model jest klasycznym przyk�adem 
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strategicznego zarz�dzania i w podobnym uj�ciu mo�na go znale
	 w prawie wszystkich pod-
r�cznikach strategicznego zarz�dzania (porównaj rys. B-4). 

Mo�na przedstawi	 typowe idealne cykle rozwoju strategii. Wynikiem analizy otocze-
nia powinna by	 identyfikacja zarysowuj�cych si� zagro�e� i szans. Pytanie, jak si� reaguje 
na takie zmiany otoczenia, zale�y wprawdzie od tego, jakim w�asnym potencja�em dysponuje 
dane przedsi�biorstwo. Rozpoznanie tego jest zadaniem analizy przedsi�biorstwa. Analiz� 
otoczenia i analiz� przedsi�biorstwa cz�sto streszcza si� pod poj�ciem analizy SWOT (Ana-
lysis of Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). Jest ona przydatna do struktury-
zacji analizy strategicznej sytuacji wyj�ciowej. Warunkiem skutecznego zastosowania s�: (1) 
przejrzysta definicja przedmiotu analizy oraz (2) przyj�cie sposobu widzenia zorientowanego 
na klienta. Pierwszy warunek odnosi si� do ustalenia mo�liwie jasno ograniczonego zakresu, 
np. specjalnego rynku produktu lub specjalnego segmentu klientów. Jest to konieczne, a�eby 
we wczesnym stadium rozpozna	 wa�ne informacje i wyeliminowa	 informacje niewa�ne. 
Przez to unika si� silnie zgeneralizowanych informacji i wypowiedzi, co efektywniej kszta�tu-
je ca�y proces analizy. Dla analizy strategicznej sytuacji wyj�ciowej jest wa�ne zaniechanie 
wewn�trznego sposobu widzenia i zamiast tego przyj�	 sposób widzenia klienta. Jest to to�-
same z definicj� zalet konkurencji, która powinna by	 dostrzegalna dla klienta.  

Po przeprowadzeniu analizy szans i zagro�e� oraz analizy s�abych i mocnych stron  
nale�y wi���co okre�li	, dzi�ki której strategii przedsi�biorstwo chce uzyska	 na rynku         
konkretne korzy�ci. Dopiero wtedy, kiedy strategia rynkowa jest znana, mo�na z tego wy-
wnioskowa	, poprzez jakie dzia�ania wewn�trz przedsi�biorstwa dotycz�ce zasobów i kadr, 
organizacji, zdobywania informacji i finansowania, korzy�ci te mog� zosta	 rzeczywi�cie          
wykorzystane w przedsi�biorstwie. Tak� realizacj� wi���co okre�la si� w tzw. programach 
strategicznych, które cz�sto okre�la si� jako strategi� personaln�, strategi� organizacyjn� itd. 
(por. Bea i Haas 1995, s. 168 i kolejne). 
 

3.2. Analiza otoczenia  
Analiza otoczenia przedstawia istotny cz��ciowy proces strategicznego planowania 

(por. Grünewald 1983). Jej zadanie polega na zbadaniu otoczenia pod wzgl�dem oznak za-
gro�enia dla obecnego interesu oraz nowych szans. Ona dzieli si� na dwa etapy: (1) analiz� 
otoczenia globalnego oraz (2) dan� analiz� otoczenia konkurencji (analiz� bran�y). Podczas 
gdy bran�a, do której nale�y przedsi�biorstwo, w wi�kszym lub mniejszym stopniu mo�e by	 
wspó�tworzona, to ogólne warunki ramowe otoczenia ekonomicznego i spo�ecznego nale�y 
postrzega	 jako sta�e i dalece niepodlegaj�ce wp�ywom wielko�ci. Winno si� je przyj�	 jako 
dane i w�a�ciwie nastawi	 si� tylko na to.  
 

3.2.1.  Analiza otoczenia globalnego  
Analiza otoczenia globalnego powinna by	 przeprowadzona tak szeroko, aby mo�na 

by�o uchwyci	 wszystkie wa�ne elementy rozwoju. Analiza otoczenia globalnego obejmuje 
ogólne, ramowe warunki danego obszaru geograficznego. Ogólne warunki charakteryzuj� si� 
tym, �e wprawdzie przy rozwoju strategii wp�ywaj� one na obszar dzia�a� przedsi�biorstwa, 
ale nie maj� �adnego bezpo�redniego wp�ywu na zadania przedsi�biorstwa. W przypadku tej 
analizy, nie jest mo�liwym jej dokonanie ze wzgl�du na jej kompletno�	 i z powodu wielo-
warstwowo�ci oraz mnogo�ci poszczególnych aspektów. Dlatego w literaturze powszechnym 
zjawiskiem jest dalszy podzia� globalnego otoczenia. Wprawdzie propozycje ró�nych autorów 
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ró�ni� si� od siebie w szczegó�ach, jednak w ca�o�ci wykazuj� wzgl�dnie du�� zgodno�	. 
W sensie syntezy tych propozycji dokonuje si� tu nast�puj�cej strukturyzacji otoczenia glo-
balnego (por. Aeberhard 1996, s. 44 i kolejne): 
� Otoczenie ekonomiczne obejmuje te czynniki wp�ywu, które s� wa�ne dla ca�ego rozwoju 

ekonomicznego i wp�ywaj� na wa�ne rynki konkretnego przedsi�biorstwa. Przewidziany-
mi do zbadania czynnikami ekonomicznymi s� na przyk�ad: rozwój produktu spo�ecznego 
brutto, spowodowane koniunktur� wahania ca�kowitego wzrostu, obowi�zuj�ca stopa pro-
centowa, aktualne kursy wymiany itd.  

� W centrum socjalno-kulturalnych czynników otoczenia s� warto�ci spo�eczne 
i nastawienia oraz rozwój demograficzny. Przyk�adem dla tego rodzaju przemiany jest 
trend zdrowego stylu �ycia, który w po�owie lat osiemdziesi�tych rozszerzy� si� przez 
USA na Europ�. Taki trend, w zale�no�ci od sytuacji, mo�e przedstawia	 rozwój korzystny 
(owoce i warzywa) lub niekorzystny (bogate w t�uszcz po�ywienie).  

� Przedmiotem analizy otoczenia technologicznego jest ocena nowych technologii, produk-
tów i metod post�powania, którym przedsi�biorstwo musi dotrzyma	 kroku, je�li chce po-
zosta	 zdolne do sprostania konkurencji. Trudno jest prognozowa	 rozwój technologiczny. 
W wielu przypadkach okaza�o si� to wa�niejsze przy ocenie zagro�e� ni� identyfikacji 
sprzyjaj�cych okazji. Wed�ug tego g�ównym zadaniem analizy technologii jest odpowied-
nio wcze�niejsze rozpoznanie przej�cia ze starej technologii na now�, a�eby danemu 
przedsi�biorstwu da	 wystarczaj�c� ilo�	 czasu na stosown� reakcj�.  

� Otoczenie prawno-polityczne zawiera te czynniki wp�ywu, które zostaj� ustalone poprzez 
dzia�ania pa�stwa i korporacji z w�adz� ustawodawcz� i s� wi���ce dla przedsi�biorstw. 
Takimi dzia�aniami s� w pierwszym rz�dzie pa�stwowo-narodowe ustawy. Dla przedsi�-
biorstw mi�dzynarodowych i zorientowanych na eksport, w trakcie internacjonalizacji 
i globalizacji rynków, zyskuje na znaczeniu ustawodawstwo mi�dzynarodowe i ponadna-
rodowe, jak np.: wytyczne UE, umowy WTO lub specyficzne dla danego kraju ubezpie-
czenie od obowi�zku odpowiedzialno�ci cywilnej za szkody powsta�e w zwi�zku z wadli-
wo�ci� produktu.  

� Otoczenie ekologiczne zyskuje coraz bardziej na znaczeniu poprzez przybieraj�c� na sile 
dyskusj� o wymaganiach ekologicznych, jak przyk�adowo zmniejszenie zu�ycia zasobów 
nieodnawialnych i wytwarzanie produktów przyjaznych dla �rodowiska. Dlatego dzi� wy-
magania ochrony �rodowiska nale�� w ka�dym przypadku do strategicznego planowania. 
Ale ekologiczne otoczenie oferuje tak�e sposobno�ci, mog�ce uczyni	 rozwój przyjaznych 
dla �rodowiska produktów i technologii produkcji interesuj�cymi z ekonomicznego punktu 
widzenia.  

 

3.2.2. Analiza bran�y 
 

W kolejnym kroku powinien zosta	 zbadany obszar dzia�ania przedsi�biorstwa, 
wzgl�dnie dokonana analiza bran�y, w odniesieniu do tego jakie warunki i zmiany maj� miej-
sce na bezpo�rednim polu konkurencji przedsi�biorstw. Szczególnie du�y wp�yw na zrozu-
mienie wa�nego zakresu zada� strategicznego planisty ma rozwini�ta przez Portera (1992b, 
s. 25 i kolejne) analiza struktury bran�y, która zbudowana jest na rozwini�tym przez Mansona 
(1939) i Baina (1956) paradygmacie Structure-Conduct-Performance tradycyjnej ekonomiki 
przemys�u. Wed�ug tego za�o�enia sukces przedsi�wzi�cia i potencja� sukcesu danej bran�y 
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wyra�a si� jako funkcja wiod�cej charakterystyki bran�y. Analiza struktury bran�y Portera 
(por. Rys. B-5) rozró�nia pi�� si� konkurencji, których si�a okre�la nie tylko intensywno�	 
konkurencji danej bran�y, lecz tak�e potencja� jej rentowno�ci.  

Te pi�	 si� konkurencji obejmuje obok (1) konkurencji pomi�dzy ustabilizowanymi 
przedsi�biorstwami danej bran�y, (2) si�� negocjacyjn� dostawców, (3) produkty substytucyj-
ne (zast�pcze), które mog� wyprze	 z rynku w�asne produkty, (4) odbiorców, w szczególno�ci 
ich si�� negocjacyjn� oraz (5) nowych oferentów, którzy mog� si� pojawi	 na rynku.  
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Rys. B-5: Czynniki, które wp�ywaj� na intensywno�	 konkurencji w danej bran�y 
 (w oparciu o Portera 1992b, s. 26) 

 
Chocia� Porter ogranicza swoj� analiz� do tych pi�ciu si�, stosownie do zalecenia   

Freemana (1984), w praktyce przebi�a si� jeszcze jedna, szósta si�a, aby w analizie struktury 
bran�y uwzgl�dnia	 dalszych interesariuszy. Przy tym chodzi o takie si�y, jak: zwi�zki zawo-
dowe, organy w�adzy, organizacje ochrony �rodowiska i inne, które mog� rozporz�dza	 moc� 
negocjacyjn� i mie	 mo�liwo�	 wkraczania w bieg wydarze� wewn�trz danej bran�y11. Ana-
liza konkurentów jest postrzegana przez wielu ekspertów jako g�ówne zadanie zewn�trznej 
analizy otoczenia.  
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Tab. B-1: Mo�liwe rezultaty analizy bran�y – produkcji warzyw �wie�ych 
 

 
 Si�y konkurencji 

 
 Rozwój 

 Zagro�enia przez          
nowych dostawców 
(producentów) 

� Du�e towarowe przedsi�biorstwa, które po zmianie warunków          
gospodarowania, przestawi�y si� na produkcj� warzyw  

� Integracja „wstecz” przedsi�biorstw handlowych 
� Rozszerzenie na wschód Unii Europejskiej, wej�cie na rynek  
� Dynamiczny rozwój tradycyjnie konkurencyjnych krajów              

(Holandia) 

 Analiza odbiorców 

� Silna koncentracja w handlu produktami spo�ywczymi 
� Malej�ce znaczenie organizacji producenckich 
� Zmiany zwyczajów konsumentów (pewno�	 produktów,        

convenience) 

 Analiza dostawców 

� Niekorzystna struktura, przewaga ma�ych i �rednich gospodarstw 
� Rosn�ce znaczenie gospodarstw produkuj�cych rozsady 
� Koncentracja przedsi�biorstw handlu nasionami i �rodkami       

ochrony ro�lin                             

 Produkty substytucyjne 

� Warzywa produkowane metodami ekologicznymi 
� Regionalne i handlowe marki 
� Tendencje do warzyw „uszlachetnionych”  

 

 

3.2.3. Analiza silnych i s�abych stron 
�

Na podstawie analizy otoczenia dokonuje si� oceny szans dla przedsi�biorstwa lub 
przedsi�biorstw na danych rynkach oraz jakie ryzyka mog� wyst�pi	 w przysz�o�ci. A�eby 
móc opracowa	 odpowiednie strategie rynkowe, powinno si� oceni	 istniej�ce szanse i ryzyka 
w stosunku do w�asnych mo�liwo�ci. Na tym polega zadanie analizy silnych i s�abych stron, 
która powinna da	 informacj� o tym, jakie silne strony chcemy szczególnie wzmocni	 
wzgl�dnie, które s�abe chcemy w d�ugiej perspektywie czasowej usun�	. Innymi s�owy:    
poprzez dok�adn� analiz� g�ównych konkurentów oraz wzgl�dne pozycjonowanie w�asnego 
przedsi�biorstwa powinna zosta	 umo�liwiona ocena mo�liwych strategii w �wietle intencji 
konkurentów i ich sytuacji. Konkretnie chodzi o to, aby znale
	 krytyczne dla przedsi�bior-
stwa zasoby i potencja�y. Praktyka analizy konkurentów zawiera cz�sto sporz�dzenia profili 
konkurentów wed�ug wa�nych zmiennych, aby umo�liwi	 porównanie z w�asnym przedsi�-
wzi�ciem. Mo�liwe do wyobra�enia s� ró�ne mo�liwo�ci tworzenia profilu. Przyk�adowo 
wspomniane profile mog� mie	 zewn�trzne odniesienia (por. przyk�. HGrter 1993), odzwier-
ciedlaj�c pozycje rynkow� danego konkurenta. Cz�sto przy tworzeniu profilu wykorzystuje 
si� do analizy tak�e istniej�ce zasoby i kwalifikacje w ramach analiz odnosz�cych si� do 
funkcjonowania; tzn. dla wa�nych funkcji przedsi�biorstwa sporz�dza si� profile kompetencji 
(np.: produkcja, marketing, finansowanie). Kolejn�, cz�sto stosowan� metod� do sporz�dza-
nia analiz s�abych i silnych stron s� listy kontrolne. W ko�cu wykorzystuje je tak�e, odwo�u-
j�ca si� do Portera (1992b, s. 59 i kolejne) analiza �a�cucha warto�ci do zidentyfikowania 
i zbadania silnych i s�abych stron danego przedsi�biorstwa. 
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Przyk�ad analizy s�abych i silnych stron organizacji producenckiej w bran-
�y ogrodniczej znajduje si� np. w pracy Hörtera (1993). Ilustracj� takiej analizy przedstawio-
no na rysunku B-6. 

  firma     
holenderska 
(Veiling) 

 firma "x" 
 

 

�����jako���      
�����oferta�poda�y�      
�����pewno���dostaw�      
�����jednolite�sortowanie�      
�����wymiana�informacji�      
�����produkcja�integrowana�      
�����system�sprzeda�y�      
�����specyficzne�produkty�      
�����ci�g�o���poda�y�      
�����elastyczno���      
�����wielko���patii�      
�����poziom�cen�      
�����bogactwo�asortymentowe�      
�����stosowanie�rabatów�      
�����promocje�      
�����public�relations�      
�����globalna�ocena�      

    0   1  2  3            4      

Rys. B-6: Wyniki analizy SWOT organizacji wytwórczych w ogrodnictwie (Hörter, s. 65) 
 

 

3.2.4. Opracowanie i wybór strategii 
�

Przy wyborze strategii zapewniaj�cej d�ugoterminowe bezpiecze�stwo egzystencji, 
przedsi�biorcy mog� korzysta	 z szerokiej palety �rodków. Opisu ró�nych rodzajów �rodków 
mo�na dokona	 wed�ug trójstopniowej systematyki (patrz rys. B-7): na poziomie przedsi�-
biorstwa nale�y podj�	 decyzj�, w jakim zakresie, na jakich rynkach oraz, w jakich regionach 
prowadzona b�dzie dzia�alno�	.  

 

Poziomy�planowania� Rodzaje�strategii�

Poziom�przedsi�biorstwa�
�
�

��Strategie�przedsi�biorstwa�
�
�

Strategia�wzrostu��������������Strategia�trwania��������Strategia�ograniczania�
Poziom�dzia�alno�ci�
�
�

Strategie�dzia�alno�ci�
�

Strategie�kosztów�Strategia�dywersyfikacji�Strategia�niszowa�produkcji�

Poziom�funkcjonowania�
�

Strategie�funkcjonowania�w�zakresie�
�
�

Zaopatrzenia����Produkcji����Zbytu����Finansów����Personelu����Technologii��
Rys. B-7: Rodzaje strategii na ró�nych poziomach planowania                                                 

(�ród�o: Bea i Haas 1995, s. 115) 
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Na p�aszczy
nie zakresu dzia�alno�ci przedsi�biorstwa rozpatruje si� problem: jakie 
specjalne korzy�ci przedsi�biorstwo chce osi�gn�	 na rynku. Z punktu widzenia rynków    
nasyconych jest konieczne, �eby odbiorcy rozpoznawali na rynku istotne korzy�ci. W trzecim 
stopniu chodzi o to, aby konkretnie okre�li	, jakie specjalne cele mo�na osi�gn�	 dzi�ki korzy-
�ciom rynkowym, dzi�ki dzia�aniom i �rodkom na p�aszczy
nie funkcjonowania przedsi�-
biorstwa. Na t� p�aszczyzn� wp�ywaj� rozwa�ania dotycz�ce wdro�enia (realizacji) strategii.  

 

3.2.4.1.Strategie przedsi�biorstw  
 
 

Strategie przedsi�biorstw okre�laj� g�ówny kierunek dzia�ania przedsi�biorstwa, jako 
ca�o�ci. Dzia�ania mog� by	 ukierunkowanie na wzrost, stabilizacj� lub ograniczanie. Wzrost 
przedsi�biorstwa, rozumiany jest, jako d�ugoterminowy przyrost warto�ci produkcji (output). 
Definiuje si� go jako dodatni wk�ad do realizacji celu. Zale�nie od przedmiotu bada� lub 
w celu wyja�nienia konstrukcji modelu do okre�lenia wzrostu przedsi�biorstwa stosuje si� 
okre�lone miary. Wielko�	 przedsi�biorstw rolniczych i ogrodniczych odgrywa istotn� rol� 
przy wytyczaniu przysz�ych kierunków ich rozwoju. Mo�liwo�ci opisu rodzajów wzrostu 
przedsi�biorstwa s� bardzo du�e (por. tab. B-2). 

Za strategiczne przes�anki wzrostu przedsi�biorstwa przyjmuje si� przede wszystkim 
mo�liwo�ci redukcji kosztów (Economies of Scale) i tym samym oferowania ta�szych pro-
duktów na danym rynku. Koszty jednostkowe zmniejszaj� si� z wielko�ci� przedsi�biorstwa 
przez: rozdzia� kosztów sta�ych na wi�ksz� liczb� jednostek wskutek wi�kszych serii, obni�e-
nie cen jednostkowych dzi�ki wi�kszym partiom produktów, przej�cie do wydajniejszych 
technologi (degresja technologiczna) oraz oszcz�dno�	 na kosztach energii i kosztach mate-
ria�owych na skutek korzy�ci technicznych i rabatach przy zwi�kszonych zakupach.  

Obok tych argumentów, istotn� rol� odgrywa tak�e wy�sza wydajno�	 w porównaniu 
do partnerów na rynku. Nie podlega dyskusji, �e w wielu przedsi�biorstwach ogrodniczych 
i rolniczych wzrost jest konieczny, aby utrzyma	 zdolno�	 osi�gania przychodów w d�ugim 
okresie oraz produkowania po niskich kosztach (por. tak�e Storck 1991b). Wprawdzie nie 
powinno si� przemilcza	 ró�nego rodzaju ryzyka, jakie zwi�zane jest ze silnym wzrostem 
przy niekorzystnych warunkach. To ryzyko wynika zasadniczo z:  
� rosn�cych wymaga� w stosunku do organizacji przedsi�biorstwa i kierownictwa,  
� koniecznych wielko�ci zbytu,  
� wysokich potrzeb finansowych, i  
� wzrastaj�cego zapotrzebowania na informacje w takich przedsi�biorstwach. 

 

Przy rozwa�aniu zagadnienia wzrostu wielko�ci przedsi�biorstw powinno si� uwzgl�-
dni	 w rachunku organizacyjne straty i korzy�ci (Storck 1992). Organizacyjne korzy�ci wyni-
kaj� na przyk�ad z tego, �e wraz z rosn�c� wielko�ci� przedsi�biorstwa w jego kierownictwie 
mo�e wyst�pi	 specjalizacja. Z tego wynikaj� korzy�ci kompetencyjne w porównaniu do zaj-
muj�cych si� wszystkim mened�erów w ma�ych przedsi�biorstwach. Z drugiej strony ze 
wzrastaj�c� wielko�ci� przedsi�biorstwa i specjalizacj� w kadrze zarz�dzaj�cej zwi�zane s� 
tak�e wzrastaj�ce koszty koordynacji i kontroli. Cz�sto od wi�kszej liczby wspó�pracowni-
ków kierownictwo wymaga tak�e zmienionych, przedsi�biorczych kwalifikacji, w szczegól-
no�ci przy delegowaniu zada�. Na rynkach nasyconych, w przypadku silnego wzrostu przed-
si�biorstwa nale�y zapewni	 odbiorców dodatkowo wyprodukowanego towaru, nawet po 
kosztach produkcji. Szczególnie na otwartych rynkach ze swobodnie kszta�towanymi cenami, 



�

46 

jak ma to miejsce w przypadku rynków ogrodniczych, silnemu wzrostowi przedsi�biorstwa 
mo�e �atwo towarzyszy	 spadek cen produktów. Cz�sto z intensywn� dzia�alno�ci� inwesty-
cyjn� zwi�zane jest tak�e ryzyko finansowe. Ma to miejsce wtedy, kiedy sytuacja wyj�ciowa 
przedsi�biorstw nie jest bardzo stabilna. Przy dok�adniejszej analizie takich przypadków oka-
zuje si�, �e te problemy zosta�y spowodowane przez b��dy w finansowaniu i planowaniu fi-
nansowania. W rezultacie z kierowaniem du�ymi przedsi�biorstwami zwi�zane jest tak�e 
wy�sze zapotrzebowanie na informacje. To oznacza równie�, �e powinien by	 rozwini�ty 
nowy system controlligu, odpowiadaj�cy nowym wymaganiom.  

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

Kierunek��������
ekspansji�
�

horyzontalny�(przy�tym�samym�rodzaju�produkcji)�
pionowy�(obejmuj�cy�poprzednie�i�nast�pne�poziomy�produkcji)�
konglomeraty�(bez�zwi�zku�z�dotychczasowym�programem�produkcji)�������������������
i�o�zasi�gu�mi�dzynarodowym�

Rodzaj�������������
stosunków�����
produktowo	�������
	rynkowych�

opanowany�rynek�(dotychczasowy�produkt,�dotychczasowy�rynek)��
rozwój�produktu�(nowy�produkt,�dotychczasowy�rynek)�
rozwój�rynku�(dotychczasowy�produkt,�nowy�rynek)�
dywersyfikacja�(nowy�produkt,�nowy�rynek)�

Rodzaje�rozwoju�
rynku�

wewn�trzny�wzrost�(w�asny�rozwój)�
zewn�trzny�wzrost�(dopuszczenie�nowych�uczestników,�akwizycja,�kooperacja)�

Rodzaje�po��cze
� fuzje,�wi�kszo�ciowy�udzia�,�mniejszo�ciowy�udzia�,�joint�venture,�nabywanie ������
i�zbywanie�licencji,�alianse�strategiczne�

Organizowanie� wzrost�ilo�ciowy�(zwi�kszenie�potencja�u)�
wzrost�jako�ciowy�(�polepszenie,�zwi�kszenie�wydajno�ci)�

Rodzaje�rozwoju�
technologicznego�

wielokrotny�wzrost�(wielokrotny�wzrost�potencja�u)�
�wymiarowy�wzrost�(zastosowanie�bardziej�wydajnych�urz�dze
)�
przeobra�eniowy�wzrost�(zmiany�procesu�produkcyjnego,�nowo�ci�������������������
technologiczne)�

 
 
Ale powstaje pytanie, czy wraz z alternatyw� wzrostu wyczerpane s� strategiczne 

mo�liwo�ci przedsi�biorstw, lub czy przy rosn�cym nacisku ze strony konkurencji s� tak�e 
inne alternatywy budowania pozycji wobec konkurencji i osi�gania korzy�ci z konkurencji. 
Zarówno w doradztwie, jak i ze strony przedsi�biorstw podnosi si�, �e kooperacja pomi�dzy 
przedsi�biorstwami daje mo�liwo�	 z�agodzenia ryzyka niepohamowanego wzrostu oraz    
jednocze�nie podwy�szenia zdolno�ci konkurencyjnej (por. tak�e Lange i Koch 1995; o mo�-
liwych strategicznych korzy�ciach wspó�pracy por. Tab. B-3). Wzrastaj�ca liczba kooperacji 
w zakresie ma�ych i �rednich przedsi�biorstw wspiera to twierdzenie (o problemach zwi�za-
nych z podejmowaniem decyzji we wspó�pracy mi�dzy przedsi�biorstwami por. te� rozdzia� 
C1.4 oraz Wurche 1994). 
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Tab. B-3: Strategiczne cele wspó�pracy mi�dzy przedsi�biorstwami (Kraege 1997, s. 58)�

Redukcja�������
kosztów�

�
Redukcja�ryzyka� Korzy�ci�z�po��cze
�

Wp�yw������������
wspó�zawodnictwa�

(konkurencji)�

Przezwyci��a	
nie�barier �������

inwestycyjnych� �
stwarzanych�

przez�pa
stwo�
�

wykorzystanie�
ró�nych�������

komparatyw	
nych�korzy�ci�

�
�

podzia��potrzeb�
inwestycyjnych�

wykorzystanie���
efektu�synergii�

technologii�

defensywna�����
kooperacja������

prowadzi�do����
obni�enia���������

intensywno�ci�
wspó�zawodnictwa�

mo�liwo�����
korzystania�

z�praw� ��������
lokalnych�

przedsi�bior	
ców�

obni�enie�����
kosztów�sta�ych�

�
�
�

przyspieszone�
wej�cie�na������

rynek/skrócenie�
okresu�����������

amortyzacji�

wymiana�patentów�

ofensywna�������
kooperacja�����

podwy�sza�bariery�
wej�cia�

spe�nienie���
(local	content)�

lokalnych���
przepisów ������
(wymaga
)�

obni�enie����
kosztów�������

przeci�tnych�
przez�wzrost�

produkcji�

dywersyfikacja�
poda�y�

uzupe�nienie�����
asortymentu/rozwój�

systemu�������������
kompetencji�

tworzenie��������
przeciwstawnych�
si��w�stosunku�do�

innych��������������
konkurentów�

	�

efektywny�
wzrost�przez�

dost�p�do�
„know	how”�

dost�p�do�rynku���
i�klientów�

korzystanie� ���������
z�rynkowego����
know	how���������
partnerów�

	� 	�

 
 

Chocia� wi�kszo�	 rolniczych i ogrodniczych przedsi�biorstw d��y do d�ugotrwa�ego 
zabezpieczenia swoich konkurencyjnych zdolno�ci do wzrostu, to przeciwny proces skiero-
wany na ograniczenie dzia�alno�ci, mo�e by	 w pewnych warunkach oportunistycznym lub 
nawet niemo�liwym do unikni�cia krokiem. Zwi�zek wzrostu i ograniczania, przynajmniej 
w przypadku produkcji zwi�zanej z gleb�, ma bezpo�rednie prze�o�enie i dobitnie przejawia 
si� w parze poj�	 „Rosn�	 i ogranicza	”. Powody zmniejszenia przedsi�biorstw, a� do ich 
likwidacji mog� by	 rozmaite: niska rentowno�	, ostre i strukturalne problemy z p�ynno�ci�, 
odej�cie osób niemo�liwych do zast�pienia, szczególnie z kierownictwa przedsi�biorstwa, 
ró�nice personalne pomi�dzy cz�onkami wieloosobowych przedsi�biorstw, ale tak�e powody 
podatkowe lub zwi�zane z forsowan� polityk�. Z tego wynika wyra
nie, �e nie ka�de mo�li-
we do zaobserwowania zmniejszenie danego przedsi�biorstwa jest wyrazem koniecznej reali-
zacji strategicznych przemy�le�. Przyk�adowo, w taki sposób zaobserwowany po ponownym 
zjednoczeniu (Niemiec – przyp. t�um.) spadek przeci�tnej wielko�ci przedsi�biorstw –
nast�pców po rolniczych spó�dzielniach produkcyjnych (odpowiedniki polskich rolniczych 
spó�dzielni produkcyjnych) daje si� wyt�umaczy	 niedobrowolnym odbiorem ziemi lub     
oddzieleniem cz��ci danego przedsi�biorstwa, które s�u�y�o unikni�ciu dzia�alno�ci gospodar-
czej lub zabezpieczeniu premii za zwierz�ta. 

Przytoczone przyczyny w po��czeniu z wyj�ciow� sytuacj� przedsi�biorstwa wp�ywaj� 
na ukszta�towanie si� procesu kurczenia si� przedsi�biorstwa. Je�li istniej� problemy 
z p�ynno�ci�, to zorientowane na warto�	 zbytu maj�tku sprzeda�e mog� tworzy	 punkt     
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wyj�ciowy do uzdrowienia przedsi�biorstwa. Je�li przeciwnie, poszczególne ga��zie dzia�al-
no�ci danego przedsi�biorstwa lub lokalizacje zostan� zidentyfikowane jako nierentowne, 
a reszta przedsi�biorstwa jest zdolna do przetrwania, to blisko do decyzji, aby w�a�nie odrzu-
ci	 te nierentowne cz��ci. Taka sytuacja mog�aby si� zdarzy	, je�li z powodu zmian agropoli-
tycznych rentowno�	 i wzgl�dna si�a konkurencyjna danej ga��zi przedsi�biorstwa uleg�aby 
pogorszeniu, przedsi�biorstwo by�o za mocno zdywersyfikowane i teraz przypomnia�o sobie 
o swoich „g�ównych kompetencjach” lub zaanga�owanie w Europie wschodniej okaza�o si� 
pó
niej nieekonomiczne. Je�li w�a�ciciele kapita�u opuszczaj� przedsi�biorstwo, to na pocz�t-
ku jest podzia� nie wed�ug aspektów produkcji, lecz wed�ug aspektów maj�tkowych. Podczas 
gdy w przypadku wi�kszych osób prawnych nie prowadzi to zazwyczaj do zmiany nastawie-
nia przedsi�biorstwa, to przyk�adowo odej�cie jednego z dwóch wspólników spó�ki cywilnej 
stawia przedsi�biorstwo w ca�kowicie nowej sytuacji wyj�ciowej. Tylko przy odpowiedniej 
wielko�ci wyj�ciowej cz��ci danego przedsi�biorstwa s� zdolne do dalszej egzystencji po 
rozwi�zaniu. Przyk�adowo Geiger (1996) wylicza, �e podzia� 800 hektarowego przedsi�bior-
stwa z dobrymi glebami (przeci�tnie 70 punktów)12, dostarczaj�cego na rynek gotowe do spo-
�ycia p�ody rolne, na dwa mniej wi�cej tej samej wielko�ci przedsi�biorstwa, spowodowa� 
spadek zysku o prawie 12 procent, który by� jednak zadawalaj�cy. Nale�y dokona	 innych 
przemy�le�, je�li po pocz�tkowej analizie przedsi�biorstwo jako ca�o�	 oka�e si� niezdolne 
do rozwoju. W takim przypadku nale�y d��y	 do mniej lub bardziej szybkiego wycofania si� 
z rolnictwa wzgl�dnie ogrodnictwa. Ko�cowe stadium tego procesu wymaga rozwa�enia ró�-
nych mo�liwo�ci. Przy podejmowaniu decyzji o zmianach, istotne jest okre�lenie celu utrzy-
mania maj�tku przedsi�biorstwa prywatnego, niezale�nie od osi�gni�cia wystarczaj�cego 
przychodu. Zasadniczymi wariantami wycofania si�, które ró�ni� si� od siebie w odniesieniu 
do szybko�ci, rentowno�ci, odwracalno�ci i zwolnienia �rodków kapita�owych, s� sprzeda�, 
dzier�awa lub likwidacja, jako skutek zaniechania inwestycji zast�pczych (Odening 1994). 
Zaniechanie przedsi�wzi�cia mo�e tak�e bra	 pod uwag� przekszta�cenie sposobu wykorzy-
stania poszczególnych sk�adników maj�tkowych. Sens mo�e mie	 te� kombinacja ró�nych 
wariantów wycofania si�.  

 

3.2.4.2. Strategie w zakresie obszaru dzia�alno�ci  
 

Si�y konkurencyjne wymagaj� silnej pozycji przedsi�biorstwa wobec konkurencji 
w swojej bran�y, a�eby uzyska	 wzgl�dnie wy�szy dochód z zainwestowanego kapita�u ni� 
konkurenci. Tym samym spojrzenie kieruje si� na pozycjonowanie przedsi�biorstwa 
w odniesieniu do jego konkurentów. Celem strategii konkurencyjno�ci powinno by	 uzyska-
nie zysku i zapewnienie mo�liwej do utrzymania pozycji na arenie konkurencji. Okre�laj� to 
pytania o: (1) atrakcyjno�	 bran�y i (2) pozycj� konkurentów. Jako za�o�enie do budowy lub 

obrony mocnej pozycji w�ród konkurencji, PORTER (1992a) poprzez analiz� ponad 100 po-
szczególnych bran� zidentyfikowa� trzy decyduj�ce czynniki – koszty, korzy�ci oraz wielko�	 
danego rynku. To podej�cie przedstawiono na tak zwanej macierzy konkurencji (Rys. B-8). 
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�
Ca�y�rynek�
�
�
Zakres�konkurencji�
�

�
dominuj�ca�strategia�
kosztowa�na�ca�kowitym�
rynku�
(cost�leadership)�

�
zró�nicowanie�na����������
ca�kowitym�rynku�
(differentiation)�
�

� Strategie�niszowe�
�
�
Cz��ciowy�rynek�
�

dominuj�ca�strategia�
kosztowa�na�cz��ciowym�
rynku�(cost�focus)�

zró�nicowanie�na�cz��cio	
wym�rynku�
(focused�differentiation)�
�

� korzy�ci�po�stronie�kosztów��korzy�ci�ze�zró�nicowania�
�

������������������������Korzy�ci�z�konkurencji�
 

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

� Dominuj�ca strategia kosztowa: istnieje, �ci�le bior�c, tylko jeden zarz�dca kosztów 
w danym przedsi�biorstwie, odpowiednio do tego chodzi o ekstremalnie jednoznaczn� 
strategi�. Je�li b�dzie ona kontynuowana przez wielu konkurentów w tym samym biznesie, 
to skutkiem b�dzie walka konkurencyjna, przynosz�ca coraz mniej profitów.  

� Strategia ró	nicowania: te strategie maj� ró�ne pochodzenie. Dla nich znaczenie ma   
sukces, �eby klienci mogli postrzega	 zbudowan� przewag� nad konkurencj�.  

� Strategia niszowa: Strategie wyspecyfikowane wed�ug grup klientów, linii produktów 
itd., poprzez  zró�nicowane  potrzeby, które do tej pory by�y zaspokajane w niewystarczaj�cy 
sposób lub mo�liwe poprzez zaspokojenie ju� zauwa�onych, ale niezaspokojonych po-
trzeb. Porter zaleca wszystkim przedsi�biorstwom, których �rodki lub wymagalno�ci nie 
wystarczaj�, osi�ga	 wiod�c� pozycj� na rynku poprzez strategi� kosztow� lub zró�nico-
wanie, ewentualnie poprzez rezygnacj� z uzyskanych pozycji i skoncentrowanie si� na 
tych segmentach rynku, w których przedsi�biorstwo mo�e zaj�	 dominuj�c� pozycj�.  

 
Porter reprezentuje tzw. tez� ogniskowania i ostrzega przed tym, �eby zajmowa	 lub 

utrzymywa	 w danej bran�y �rodkow� pozycj�. Przedsi�biorstwo musi bezkompromisowo 
zdecydowa	 si� na jedn� z nich. Ale dzi� jego teza budzi wiele sporów, a ponadto znajduje si� 
tak�e kontrprzyk�ady (o dyskusji wokó� tezy ogniskowania porównaj Corsten i Will 1992 
oraz Proff 1997). 

Dalszy przyk�ad skonkretyzowania strategii zró�nicowania dostarcza Simon (1988), 
który wyró�nia w�a�ciwo�ci produktu w komponentach sprz�towych (hardware) i tak zwane 
�rodki programowe (software) (patrz rys. B-9). Wskazuje on na to, �e ka�de przedsi�biorstwo 
winno stawia	 pytanie, gdzie jest w�a�ciwa korzy�	 z konkurencji. Ta korzy�	 musi dotyczy	 
(1) wa�nej cechy wydajno�ci, (2) by	 postrzegana przez klientów oraz (3) niemo�liwa do 
szybkiego jej do�cigni�cia przez konkurencj�.  
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Rys. B-9: „Twarde i mi�kkie” (hard i soft) komponenty produktu, jako 
ród�a uzyskiwania 
korzy�ci na rynku wed�ug Simona (1988, s. 469) 

Z rysunku B-9, wynika, �e w zakresie produktów rolniczych i ogrodniczych istniej� 
du�e mo�liwo�ci profilowania. Cz�sto b�dzie to cena, która jest rozstrzygaj�ca i w�a�nie na 
rynkach produktów masowych jest ona decyduj�c� wielko�ci�. Nie rzadko okre�lone mo�li-
wo�ci profilowania istniej� tak�e w zakresie tzw. „pier�cienia oprogramowania”.  
 
 

3.2.4.3. Strategie zakresu funkcjonowania 
 
 
 
  

W praktyce strategie przedsi�biorstw nie s� nale�ycie eksponowane, gdy� korzy�ci 
z konkurencji opisuje si� zbyt ogólnie. W taki sposób pozostaje np. tylko wymagaj�ca inter-
pretacji zdefiniowana wyra�eniem dominuj�cej roli jako�ci strategia zró�nicowania i dlatego 
nie zawiera ona równie� �adnych wystarczaj�co przejrzystych priorytetów jej przetworzenia 
(K(hn i Gr(dnig 1998, str. 218). W szczegó�ach nale�y j� definiowa	 za pomoc� strategii 
funkcjonowania, jak strategia przedsi�biorstwa, której orzeczenia rozstrzygaj� o tym, jak 
i gdzie chce dzia�a	 dane przedsi�biorstwo na rynku, co nale�y przekszta�ci	 wewn�trz tego 
przedsi�biorstwa. W szczególno�ci nale�y podj�	 decyzje o tym, jak mo�na osi�gn�	 cele na 
rynku przy pomocy dzia�a� organizacyjnych i personalno-ekonomicznych oraz w�a�ciwych 
strategii finansowania i dzia�a� marketingowych. Przy tym chodzi o to, �eby podwy�szy	 
prawdopodobie�stwo strategicznie prawid�owej realizacji poprzez sformu�owanie programów 
zakresu funkcjonowania. T�em tych rozwa�a� jest to, �e realizacja strategii powinna by	 
istotn� cz��ci� procesu planowania, a ponadto po tym winno nast�pi	 uzgodnienie ró�norod-
nych dzia�a� (strategiczna zgodno�	). W tabeli B-4 przedstawiono przyk�adowo, konsekwen-
cje wynikaj�ce ze strategii przedsi�biorstwa w obszarze ró�nych funkcji w przedsi�biorstwie 
hodowli ro�lin ozdobnych.  
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����Produkt������������
��podstawowy�
�

Szkolenie�

Cena

AsortymentOchrona�����
�rodowiska���������

��Koszty�����
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Serwis�������
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Elastyczno���
Wymiana
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Tab. B-4: Konsekwencje wynikaj�ce ze strategii przedsi�biorstwa w obszarze ró�nych jego 
funkcji, na przyk�adzie przedsi�biorstwa hodowli ro�lin ozdobnych 

Jako��� Dominuj�ca�strategia�kosztowa� Strategia�zró�nicowania�

�
Jako���

standardowy�produkt,�homogeniczno��,�ter	
minowo���dostaw,�niezawodno���

jako���produkcji,�zapewnienie�
dodatkowych�korzy�ci,�image�
jako�ci,�intensywny�marketing�

�
Produkcja�

korzy�ci�ze�skali�przedsi�biorstwa,�wykorzy	
stanie�potencja�u�produkcyjnego,�specjaliza	
cja,�racjonalna�organizacja�pracy,�zaanga�o	
wany�kapita�,�sukcesywne�ulepszanie�metod�

wytwarzania��

poznanie�i�analiza�kosztów,����
elastyczne�techniki�wytwarzania,�
minimalizacja�zaanga�owanego�
kapita�u,�polepszanie�produktu�

�

Zaopatrzenie�
� konsekwentna�orientacja�cenowa�

selekcja�dostawców�pod�k�tem�
pewno�ci�jako�ci,�dba�o���o�pod	
trzymywanie�d�ugofalowych�kon	
taktów�handlowych�z�partnerami�

Organizacja�����
personelu�

ma�o�stanowisk�kierowniczych,��zatrudnianie�
pracowników�sezonowych,�ogólnie�ograni	
czone�kwalifikacje,��stosowanie�systemów�

akordowych,�uproszczona�hierarchia�kierow	
nictwa�

wykwalifikowany�personel,����
delegowanie�uprawnie
,��������

partycypacja,�wysoka�osobista�
odpowiedzialno���wspó�pracow	

ników,�udzia��w�zyskach�

Informacje� szczegó�owa�kontrola�kosztów,�
kontrola�wska�ników�jako�ci,�
�rednich�cen�zbytu,�reklamacji,�
braków,�zadowolenie�klientów�

 

Dygresja: strategie zaopatrzenia – rynek ziemi  
Inaczej ni� rynki na wi�kszo�ci produktów i czynników produkcji funkcjonuje rynek 

ziemi, który oferuje przedsi�biorstwom rolniczym szereg mo�liwo�ci w zakresie strategiczne-
go dzia�ania. Odpowiedzialna za to jest nast�puj�ca charakterystyka rynku ziemi:  
� Ziemia rolna jest nieruchomo�ci�. Przez to lokalnie, mi�dzy innymi przy wi�kszych dzia�-
kach ziemi rolnej, wyst�puje cz�sto ograniczona liczba ofert sprzeda�y i dzier�awy. Impli-
kacj� jest tak�e wy�sza nieregularno�	 tej oferty w czasie.  

� Je�li przedsi�biorstwa w danym regionie s� bardzo du�e, to cz�sto tylko niewielu nabyw-
ców konkuruje ze sob� o oferty ziemi. Z tego mo�e powsta	 jedna pot�ga rynkowa wobec 
oferentów.  

� Zachowanie przedsi�biorstwa nie rzadko wp�ywa na mo�liwo�ci rozwojowe jego s�sia-
dów. Zwi�zane z tym wydatki pieni��ne prowadz� na rynkach ziemskich (odmiennie ni� 
na anonimowych rynkach produktów) do odczuwalnej, tak�e subiektywnie, konkurencji 
s�siaduj�cych ze sob� przedsi�biorstw, które cz�sto jednocze�nie – np. w ramach pomocy 
s�siedzkiej s� zainteresowane kooperacyjnymi powi�zaniami. Ponadto nie rzadko, pomi�-
dzy cz�onkami tych przedsi�biorstw, powstaj� zwi�zki socjalne.  

� Pomi�dzy czynnikami ziemia i praca lub kapita� powstaje wcze�niej powi�zanie komple-
mentarne. Jednocze�nie przy czynnikach praca i kapita� wyst�puj� utopione koszty (lub in-
ne hamulce mobilno�ci). Na poziomie przedsi�biorstwa wyst�puje tendencyjnie wy�sza 
warto�	 ziemi (ceny rzeczywiste lub dualne) ni� w porównywalnie statycznych warunkach. 
Jako nast�pstwo, pomimo tylko niewielkiej rentowno�ci, lokalnie mo�e doj�	 do bardzo 
wysokich cen zakupu i dzier�awy.  
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� Z powodu niepodzielno�ci w przypadku czynników komplementarnych i niewyko-
rzystanych efektów skali mo�e doj�	 do odwrotnych (inwersyjnych) reakcji popytu, w tym 
sensie, �e przedsi�biorstwa s� gotowe zap�aci	 wy�sze ceny (jednostkowe) przy zakupie 
lub dzier�awie ziemi przy nabywaniu lub dzier�awie wi�kszych dzia�ek ni� w przypadku 
mniejszych.  

� Szczególnie w nowych Krajach Zwi�zkowych (Landach) znajduje si� wiele regionów 
z bardzo rozdrobnion� struktur� w�asno�ci. Nie rzadko area�y ziemi rolnej sk�adaj� si� du-
�ej liczby dzia�ek gruntowych ró�nych w�a�cicieli. Je�li korzy�ci du�ych powierzchni maj� 
pozosta	 utrzymane, to wszyscy w�a�ciciele dzier�awionego area�u musz� si� zgodzi	 
z jednym dzier�awc�.  

� W wielu regionach np. wskutek regulacji podatkowo-prawnych ceny zakupu w relacji do 
cen dzier�awy s� zawy�one. Dlatego – oraz z powodu organicznych mo�liwo�ci finanso-
wych – znaczniejsze powi�kszenie powierzchni danego przedsi�biorstwa poprzez zakup 
jest cz�sto wykluczone.  

Wynikaj�ce z podanych w�a�ciwo�ci mo�liwo�ci strategiczne s� bardzo ró�norodne 
zw�aszcza w wi�kszych przedsi�biorstwach rolniczych, jednak mog� by	 antycypowane przez 
konkurentów i oferentów i wykorzystywane do prewencyjnych przeciwdzia�a�: 
� Nieregularna w przebiegu czasowym oferta mo�liwo�ci zakupu lub dzier�awy mo�e do-

prowadzi	 do tego, �e z zawarciem d�ugoterminowej umowy dzier�awy lub zakupem ziemi 
zwi�zane s� warto�ci opcji. Nie tylko z powodu wy�szego bezpiecze�stwa planowania, 
lecz tak�e z powodu wi�kszej niezale�no�ci od przysz�ych zdarze� na rynku, mo�e by	   
racjonalne oferowanie wy�szej kwoty ni� sugeruje to statystyczny sposób rozwa�a�.  

� D�ugoterminowe umowy dzier�awy i w�asno�	 ziemi, poprzez zabezpieczony dost�p do 
ziemi u�atwiaj� przyk�adowo przyznanie kredytów na cele inwestycyjne.  

� Zakup cz��ci powierzchni danego area�u przez przedsi�biorstwo wp�ywa na mo�liwo�ci 
dzier�awy innych cz��ci powierzchni tego area�u, przy czym mo�na próbowa	 odstraszy	 
potencjalnych konkurentów i – z powodu zwi�zanej z tym niewielkiej konkurencji – zdusi	 
ceny dzier�awy za pozosta�e cz��ci danego pola.  

� Odczuwalne dla innych przedsi�biorstw oddzia�ywania w�asnego zachowania na rynku 
dzier�aw mog� zosta	 wykorzystane dla w�asnych dzia�a� sygnalizuj�cych. Przy pomocy 
agresywnej strategii dzier�awy mo�na np. próbowa	 odstraszy	 potencjalnych, nowych 
dzier�awców. Natomiast odwrotnie, poprzez zachowanie defensywne mo�na wyja�ni	 wo-
bec s�siednich przedsi�biorstw w�asn� gotowo�	 do kooperacji.  

� W ramach zró�nicowania cen dzier�awy, w�a�nie w przypadku rozdrobnionej struktury w�a-
sno�ci mo�e okaza	 si� korzystnym, przywi�zanie strategicznie wa�nych w�a�cicieli (wy-
dzier�awiaj�cych) do przedsi�biorstwa poprzez odpowiednio wysokie oferty dzier�awy.  

� Wp�yw komplementarnych czynników nieruchomo�ci na przysz�e ceny dzier�awy i zaku-
pu powinien by	 antycypowany. Wychodzi si� z tego, �e zastosowanie si�y roboczej 
w przedsi�biorstwach rodzinnych (podobnie w spó�dzielni z daleko id�c� identyczno�ci� 
pomi�dzy cz�onkami a pracownikami) jest dla porównania �redniookresowo nieelastyczny, 
z czego mo�na wnioskowa	, �e te przedsi�biorstwa maj� wysok�, dualn� cen� na ziemi�. 
Tym samym w regionach, które s� zdominowane przez takie przedsi�biorstwa, nale�y si� li-
czy	 z krótkoterminowymi i �rednioterminowymi mo�liwo�ciami wzrostu na rynku ziemi.  
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� Znaczenie ukszta�towania powierzchni i wzrastaj�cy udzia� powierzchni dzier�awionych 
powinien sk�oni	 przedsi�biorstwo do tego, aby przemy�la�o aktywny marketing na rynku 
dzier�aw, np. utrzymywania dobrych kontaktów z wydzier�awiaj�cymi.  

Rozdzia� o rozwoju i wyborze strategii jest podsumowuj�co przedstawiony w przyk�a-
dzie B-2, na przyk�adzie wyobra�enia strategii zak�adu rynkowych p�odów rolnych.  
 

Przyk�ad B-2: Strategia przedsi�biorstwa, nastawionego na towarow� produkcj� ro�linn� 
w pó�nocnych Niemczech 

 

Rozpatrywane przedsi�biorstwo, gospodaruje na powierzchni 1 200 hektarów, w �agodnych warunkach klima-
tycznych, jest po�o�one na wybrze�u, przy opadach przeci�tnie 700 mm. Uprawia si� wszystkie rynkowe pro-
dukty rolne. Przedsi�biorstwo dysponuje kwot� 5 000 ton buraków cukrowych. Form� prawn� przedsi�bior-
stwa jest spó�ka cywilna. Razem zatrudnionych jest o�miu pracowników, w pe�nym wymiarze czasu. W ci�gu  
minionych sze�ciu lat sukcesywnie rozwijane strategie konkurencyjno�ci przedsi�biorstwa daj� si� opisa	  
w nast�puj�cy sposób:  
            Przedsi�biorstwo koncentruje si� na tym, aby d�ugotrwale generowa	 stabilne i wysokie zyski 
z rynkowych p�odów rolnych przy jednoczesnym zminimalizowaniu kosztów zmiennych. Z powodu swoich 
do�wiadcze� z uprawami, kierownictwo przedsi�biorstwa wychodzi z za�o�enia, �e ekonomiczniej jest upra-
wia	 odmiany zapewniaj�ce wysokie plony o �redniej jako�ci, ni� odmiany o wysokiej jako�ci, ale przy ni�-
szych plonach. Przy tej lokalizacji i warunkach pogodowych, potencja� produkcyjny wysokojako�ciowych 
odmian nie mo�e zosta	 wykorzystany.  
            Zatem �wiadomie wy��czono strategi� dominacji kosztów i strategi� jako�ciow�, podczas gdy w in-
nych warunkach osi�gni�cie wysokiej jako�ci przy jednocze�nie niskich kosztach mo�e by	 ca�kiem obiecuj�-
ce. Niezale�nie od tego podejmuje si� identyfikacj� produktu we w�asnym przedsi�biorstwie poprzez zinte-
growanie przechowywania w magazynach i suszenia w tym sensie, �e np. zbo�e mo�e by	 oferowane nie 
tylko bezpo�rednio po �niwach, lecz tak�e w innym terminie, dzi�ki czemu mo�na uzyska	 wy�sze ceny.  

W celu przyj�cia strategii dominacji kosztów, kierownictwo przedsi�biorstwa kontynuuje zasadniczo 
strategi� wzrostu, w ramach której poprzez dodatkow� dzier�aw� lub zakup ziemi mo�na oczekiwa	 wi�k-
szych korzy�ci z zastosowania bardziej wydajnych technologii oraz mo�na sukcesywnie zmniejsza	 koszty 
sta�e. Ale regionalny rynek dzier�aw umo�liwia tylko powolny wzrost powierzchni; szczególnie, gdy przed-
si�biorstwo w ramach nieformalnych uzgodnie� pomi�dzy miarodajnymi, regionalnymi dzier�awcami próbuje 
zapobiec ponadprzeci�tnym cenom dzier�aw i tym samym wykluczone jest agresywne pozyskiwani po-
wierzchni (kartel popytu). W celu wyrównania, w ramach polityki integracji poziomej, d��y si� do optymal-
nego wykorzystania kapita�u. Strategia kooperacji (poziomej) przedstawia tym samym (w danych warunkach 
przej�ciow�) alternatyw� wzrostu, obni�aj�c w formie umów na zagospodarowanie dodatkowych powierzchni 
rolnych, wspólne wykorzystanie maszyn, wspólne wykorzystanie zdolno�ci magazynowych i suszarniczych 
i dzi�ki temu obni�a	 koszty sta�e. Kolejna mo�liwo�	 redukcji kosztów wi��e si� z wykorzystaniem si�y 
roboczej. W celu zharmonizowania wymogów czasu pracy przyjmuje si� nowe technologie produkcji. Tu 
nale�y wymieni	 upraw� �wie�ych warzyw, dzi�ki czemu przed�u�a si� kampani� zbiorów do okresu jesien-
nego. Obok tego podj�to produkcj� choinek. Dzi�ki obu dzia�aniom si�a robocza w tym przedsi�biorstwie 
rolnym mo�e zosta	 lepiej i równomierniej wykorzystana.  

Obok klasycznego, rolniczego obszaru dzia�ania, przedsi�biorstwo w ramach strategii dywersyfika-
cji dokonuje wzrostu „do wewn�trz“. Polega ono na zaanga�owaniu w obszarach; dzi�ki warunkom ogólnym 
– przynajmniej lokalnie – mo�na oczekiwa	 porównywalnych korzy�ci z konkurencji. Po pierwsze nale�y tu 
wymieni	 za�o�enie budowlanej spó�ki z ograniczon� odpowiedzialno�ci�, poprzez co przyj�to pozarolniczy 
zakres dzia�ania, który koncentruje si� na dzia�aniach budowlanych w bezpo�rednim otoczeniu przedsi�bior-
stwa. Pozytywnym efektem ubocznym za�o�enia tego rodzaju spó�ki by�o to, �e z przedsi�biorstwa rolniczego 
mo�na by�o wykorzysta	 si�� robocz�. Kolejne pole dzia�alno�ci gospodarczej zosta�o otwarte poprzez wyna-
jem pokojów go�cinnych, na które jest dobry popyt z powodu krajobrazowo uroczego po�o�enia przedsi�bior-
stwa (dzia�alno�	 agroturystyczna). Przy przygotowaniu pokojów go�cinnych mo�na osi�gn�	 korzy�ci z sy-
nergii, poniewa� w tym celu wykorzystuje si� uprzednio utworzon� spó�k� budowlan� z ograniczon� odpo-
wiedzialno�ci�.  
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3.3. Realizacja i kontrola  
 

Realizacja strategii obejmuje dwa �ci�le zaz�bione kompleksy zada�. W przypadku 
pierwszego chodzi o urzeczywistnienie planowania strategicznego na p�aszczy
nie meryto-
rycznej. W przypadku drugiego potrzeba specyficznych dzia�a�, a�eby zmotywowa	 kadr� 
zarz�dzaj�c� i wspó�pracowników do strategicznie prawid�owej realizacji. W niema�ej ilo�ci 
przypadków konieczne s� tak�e przygotowania, a�eby roz�adowa	 opory przeciwko planowa-
nym zmianom strategicznym. Tego rodzaju dzia�ania uzupe�niaj�ce, które powinny u�atwia	 
lub wspiera	 realizacj� strategii w zakresie personalnym, podsumowuje si� poj�ciem imple-
mentacja strategii. Ukierunkowana na cel merytoryczny realizacja strategicznego planowania 
warunkuje, �e przyj�te strategiczne wielko�ci uwzgl�dnia si� w planach operacyjnych i tak-
tycznych, podstawowych decyzjach, ale tak�e w dzia�aniach dnia powszedniego w przed-
si�biorstwie. Przy tym istnieje niebezpiecze�stwo, �e bez wzgl�du na wol� wszystkich 
uczestników, w obliczu ró�norodno�ci codziennych transakcji istotne idee strategii zostan� 
utracone lub przynajmniej nie b�d� realizowane z wystarczaj�c� konsekwencj�. A�eby unik-
n�	 tego rodzaju rozwodnienia strategii, zaleca si�, sformu�owanie specyficznych, strategicz-
nych programów, które zapewni�, �e g�ówne elementy strategii te� zostan� zrealizowane. Ta 
droga jest bardziej bezpo�rednia i szybsza ni� codzienna realizacja strategii, krok po kroku. 
Strategiczne programy wydaj� si� wa�ne szczególnie wtedy, kiedy nowa strategia zmierza do 
istotnej zmiany �cie�ki rozwoju przedsi�biorstwa.  

W praktyce, porównywanie warto�ci po��danych z warto�ciami rzeczywistymi (soll – 
ist), jest cz�sto stosowan� kontrol�, która, jak stwierdza Gälweiler (1981), nie bardzo nadaje 
si� jako mechanizm kontrolny do planów strategicznych. Kontrola strategicznego planowania 
na podstawie nadzorowania pó
niejszego osi�gni�cia celu nie przydaje si� ju� na wiele, po-
niewa� ona dostarcza tylko spó
nion� wiedz� o tym, jak powinno si� by�o uprzednio decydo-
wa	 lub dzia�a	. Przeciwnie, przydatna do p�aszczyzny strategicznej kontrola musi spe�nia	 
dwa, nast�puj�ce wymagania (patrz te� rys. B-10, por. punkt D 3.2.1): 
• A�eby skompensowa	 niepewno�	 przes�anek le��cych u podstaw planowania, winno si� 

ci�gle nadzorowa	 za�o�enia planu pod wzgl�dem ich wa�no�ci. Nale�y przeanalizowa	 
odchylenia rzeczywisto�ci od za�o�e� planu, a�eby we w�a�ciwym czasie przedyskutowa	 
i wdro�y	 ewentualnie konieczne zmiany strategii.  

• D�ugoterminowy horyzont realizacji winien zosta	 podzielony na mo�liwe do skontrolo-
wania cele po�rednie. Odchylenia od celów po�rednich winny zosta	 ponownie sprawdzo-
ne pod wzgl�dem wa�no�ci strategii, przeanalizowane wed�ug znaczenia przez zmian� 
programów realizacji strategii lub skompensowane przez korekt� strategii.  

 

Tre�ciowo daj� si� rozró�ni	 trzy rodzaje strategicznych przes�anek:  
- Za�o�enia o warunkach i rozwoju otoczenia (w��czaj�c sytuacj� rynkow� i sytuacj� 
konkurencji), 

- Za�o�enia o wewn�trznej sytuacji przedsi�biorstwa (zasoby, kwalifikacje),  
- Za�o�enia o systemie warto�ci przedsi�biorstwa (stosunek ryzyka, ekonomiczne 

i etyczne warto�ci przyj�tego celu).  
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Rys. B-10: Kontrola w ramach strategicznego prowadzenia przedsi�biorstwa 
(�ród�o: Steinmann i SchreyGgg 1997, s. 236)�

 

Kontrola przes�anek koncentruje si� ogólnie na dwóch pierwszych wymienionych ro-
dzajach. Proces kontroli przes�anek przy systematycznym post�powaniu obejmuje nast�puj�ce 
kroki: (1) sporz�dzenie katalogu przes�anek i wybór przes�anek krytycznych, (2) okre�lenie kon-
kretnych wska
ników, które sygnalizuj� zmian� przes�anek oraz (3) w�a�ciwa kontrola po-
przez obserwacj� wska
ników i odnosz�ca si� do strategii interpretacji uchwyconych zmian.  

Zarówno kontrola przes�anek, jak równie� strategiczna kontrola wykonania s� celo-
wymi, systematycznymi czynno�ciami kontrolnymi, których tre�	 kontroli zostaje zdefinio-
wana z góry. Nadzór strategiczny powinien uwzgl�dnia	 okoliczno�	, �e oba przedstawione 
rodzaje kontroli mog� ujmowa	 tylko znane, strategicznie wa�ne aspekty rozwoju, natomiast 
nie uwzgl�dniaj� do tej pory niewa�nych, zaniedbanych, nieprzewidywalnych wydarze� 
i kierunków rozwoju. Dlatego zadanie strategicznego nadzoru polega dodatkowo tak�e na 
nieukierunkowanej obserwacji �rodowiska wewn�trznego i otoczenia z celem zamykania luk 
systematycznej kontroli. W ko�cu ona powinna pomaga	 odkrywa	 we w�a�ciwym czasie 
le 
przewidziane lub w ogóle nieprzewidziane strategiczne niebezpiecze�stwa i szanse, wy�apu-
j�c i interpretuj�c s�abe sygna�y (szczegó�owiej oraz wychodz�c poza aspekt kontrolny zagad-
nienia te zostan� omówione w rozdziale D3, na temat strategicznego controllingu).  
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C. OBSZARY ZARZ�DZANIA 
 

ALFONS BALMANN 

C.1. Organizacja 
Poj�cie organizacji mo�e by	 interpretowane w ró�ny sposób. Z jednej strony odnosi 

si� ono do aktywnej dzia�alno�ci, „organizowania” (znaczenie funkcjonalne). Z drugiej za� 
strony okre�la taki twór spo�eczny, jak np. przedsi�biorstwo, które jest „zorganizowane” 
w jaki� sposób (znaczenie instytucjonalne), i reprezentuje struktur� wzgl. morfologi� tego 
tworu, a wi�c „w jaki sposób jest on zorganizowany” (znaczenie strukturalne). Tak wi�c za-
rz�dzanie w ramach organizacji przedsi�biorstwa polega ostatecznie przede wszystkim na 
okre�leniu struktury przedsi�biorstwa. Odno�nie tego mówi si� tak�e o stworzeniu schematu 
organizacyjnego. G�ównym zamierzeniem tworzenia schematu organizacyjnego jest sprawne 
oraz efektywne ukszta�towanie procesów decyzyjnych, dotycz�cych wymiany i komunikacji 
oraz procesów produkcyjnych, zarówno wewn�trz przedsi�biorstwa (organizacja wewn�trz-
na), jak i we wspó�dzia�aniu z partnerami na rynku (organizacja zewn�trzna). 
W przeciwie�stwie do schematu organizacyjnego tak zwana in	ynieria przemys�owa [prze-
strzenne i czasowe kszta�towanie procesów pracy i zmian – przyp. t�um.] jest zadaniem sta-
�ym, które dotyczy ró�norodnych zakresów zarz�dzania i jest równorz�dne z takimi funkcjami 
jak kszta�towanie procesów produkcyjnych. St�d te� temat ten nie zajmuje w tym rozdziale 
zbyt wiele miejsca, lecz jest omawiany jako jedno z g�ównych zagadnie� w innych rozdzia-
�ach niniejszej ksi��ki.  

Stworzenie i rozbudowywanie schematu organizacyjnego jest zadaniem, którego zna-
czenie wzrasta nieproporcjonalnie w stosunku do rozwijaj�cego si� i powi�kszaj�cego przed-
si�biorstwa produkcyjnego. Tak wi�c, nie jest to tak bardzo wa�ne dla firm rodzinnych jak dla 
wi�kszych przedsi�biorstw. St�d te� dla zachodnioniemieckiej ekonomii rolniczej zadanie to 
sta�o si� centralnym sk�adnikiem badania i kszta�cenia dopiero po zjednoczeniu13. Ta wzgl�d-
na nowo�	 sprawia, �e niniejsze opracowanie b�dzie w stosunkowo du�ym stopniu po�wi�co-
ne tematowi podstaw organizacji.  
 

1.1. Wst�p 
�

Istota organizacji w jej znaczeniu funkcjonalnym wynika przede wszystkim z dwóch 
wzajemnie umacniaj�cych si� czynników, które pozwalaj� si� opisa	 za pomoc� poj�	 „ogra-
niczona racjonalno�	 i podzia� pracy”. Znaczenie ograniczonej racjonalno�ci wynika z tego, 
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�e gospodarka narodowa – wbrew temu, co sugeruje wiele podr�czników z zakresu gospodar-
ki narodowej – nie sk�ada si� tylko i wy��cznie z racjonalnych osobników z nieograniczonymi 
kognitywnymi umiej�tno�ciami, którzy swe dzia�ania planuj� i realizuj� w taki sposób, aby 
by�y optymalnie dostosowane do ich celów indywidualnych (Simon 1957a). Umiej�tno�ci 
podmiotów gospodarczych s� raczej ograniczone. Ludzie nie posiadaj� ani prawdziwego mo-
delu rzeczywisto�ci ekonomicznej, ani nie byliby tak�e w stanie stworzy	 takiego modelu 
w czasie rzeczywistym. Dzia�alno�	 sw� mog� planowa	 najwy�ej za pomoc� uproszczonych 
modeli subiektywnie odczuwanej rzeczywisto�ci (por. Odening 1994a, s. 5 i nast�pne.). To 
samo odnosi si� do kompleksowego prowadzenia przedsi�biorstwa. Aby takowe mog�o by	 
prowadzone z sukcesem przez managerów o ograniczonej racjonalno�ci, kompleksowo�	 
przedsi�biorstwa musi by	 sprowadzona do rozmiaru daj�cego si� opanowa	. Mo�na to osi�-
gn�	 poprzez stworzenie szczególnych procedur. Procedury te mog� by	 ró�norodne. Nawet 
samo zbieranie potwierdze� wp�at i wyp�at w jednej szufladzie mo�e si� przyczyni	 do stwo-
rzenia jakiego� porz�dku; umo�liwia to na dalszych etapach analiz� przedsi�biorstwa, co 
z kolei jest wa�n� przes�ank� do zapobiegania nieprawid�owemu rozwojowi. 

Znaczenie i konieczno�	 wprowadzenia organizacji wynika nie tylko z ograniczonej 
racjonalno�ci, lecz tak�e z dobrze rozwini�tego w nowoczesnej gospodarce narodowej      
podzia�u pracy, którego zalety efektownie przedstawi� ju� Adam Smith (1776) w swej pracy 
na temat dobrobytu narodów na przyk�adzie produkcji szpilek. Aspekt podzia�u pracy nie 
ogranicza si� jednak�e do pionowego zró�nicowania w tym znaczeniu, �e proces produkcji 
szpilek b�dzie roz�o�ony na pewn� ilo�	 nast�puj�cych po sobie, coraz bardziej zaawansowa-
nych etapów pracy. Tak�e na poziomie horyzontalnym mog� by	 wykorzystane ró�norodne 
efekty synergii. Je�eli w �a�cuchu produkcji nie tylko jedna osoba zajmuje si� ostrzeniem lub 
sprzeda�� szpilek, lecz czyni to równolegle kilka osób, to w produkcji i sprzeda�y mo�na za-
pobiec powstawaniu w�skich garde�. Wspólne drogi lansowania produktu oraz wspólne wy-
korzystanie maszyn specjalnych pozwalaj� ponadto realizowa	 przychody produkcyjne. Efek-
ty synergii powstaj� na p�aszczy
nie poziomej ostatecznie w taki sposób, �e poszczególne 
etapy PRODUKCJI danego przedmiotu mog� wprawdzie nast�powa	 po sobie, ale mog� by	 
one tak�e cz�sto wykonywane RÓWNOCZE�NIE, w taki sposób, �e ju� w trakcie produkcji szpi-
lek inne osoby mog� si� zajmowa	 ich dystrybucj�. A wi�c w taki sposób jest mo�liwe sta�e 
zaopatrywanie rynków. 

Aby mog�a funkcjonowa	 gospodarka oparta na podziale pracy niezb�dne s� mechani-
zmy koordynuj�ce indywidualne dzia�ania. Odbywa si� to zdaniem Adama Smitha przede 
wszystkim za po�rednictwem rynku, który jak niewidzialna r�ka dba o to, aby indywidualne 
egoistyczne zachowania nie doprowadzi�y do chaosu i anarchii, lecz ich efektem by� porz�dek 
i harmonia (por. Scitovski r. 1991 s. 135, Brandes i inni 1997, s. 23 i nast�pne). Wprawdzie 
skorzystanie z rynku nie jest us�ug� bezp�atn� (Coase 1937). Co wi�cej w ramach gospodarki 
opartej na podziale pracy niezb�dne transakcje dokonywane pomi�dzy podmiotami gospodar-
czymi s� zwi�zane z kosztami. Koszty transakcyjne powstaj� w wyniku zainicjowania, 
uzgodnienia i realizacji umów oraz poprzez nadzorowanie ich. Dalsze powstaj� tak�e poprzez 
to, �e sk�din�d korzystna transakcja nie zosta�a zrealizowana lub zosta�a 
le zrealizowana. 
Tak wi�c koszty transakcji w gospodarce opartej na  podziale pracy s� efektem ograniczonej 
racjonalno�ci, która obok ograniczonych mocy przerobowych w zakresie informacji wynika 
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z niekompletnych informacji. Informacje nie tylko trzeba zdobywa	, musz� one tak�e w od-
powiednim czasie by	 dostarczone osobom podejmuj�cym decyzje. 

Koszty transakcyjne daj� si� wprawdzie obni�y	 drog� ró�nych porozumie� instytu-
cjonalnych. Przyk�adem tego jest utworzenie okre�lonych zinstytucjonalizowanych rynków 
(np. po�rednicy handlowi, aukcje, gie�dy), zawieranie d�ugoterminowych kontraktów lub od-
powiednia „organizacja” w ramach danego przedsi�biorstwa. Zdaniem Coasea (1937) oraz – 
tak�e w nie mniejszym stopniu – Williamsona (1975 i 1990) prawo do istnienia przedsi�-
biorstw w zasadzie wynika z tego, �e przedsi�biorstwa okre�lone zadania w ramach podzia�u 
pracy mog� organizowa	 bardziej efektywnie, tzn. ponosz�c ni�sze koszty transakcyjne ni� 
rynki. Ró�nice pomi�dzy organizacj� wewn�trzn� a zewn�trzn� wynikaj� przede wszystkim 
z tego, �e te pierwsze cz�sto maj� znamiona charakterystyczne dla hierarchii, za� w tych dru-
gich przewa�aj� stosunki kooperatywne. Wynikaj� z tego praktyczne konsekwencje dla 
przedsi�biorstwa. Tak wi�c ró�nice pogl�dów wyst�puj�ce w przedsi�biorstwie zbudowanym 
na zasadzie hierarchii mo�na zazwyczaj wyja�ni	 przez wydane „drog� s�u�bow�” polecenia 
przez instancj� wy�sz�. W przypadku partnerów rynkowych wyja�nienie to ma miejsce drog� 
rokowa�, a w okre�lonych okoliczno�ciach poprzez zwrócenie si� do s�dów. 

Jednak�e organizacji wewn�trznej nie mo�na jednoznacznie oddzieli	 od organizacji 
zewn�trznej. Osoby zatrudnione w przedsi�biorstwie s� z jednej strony sk�adnikiem przedsi�-
biorstwa, z drugiej za� jego partnerem rynkowym14. Równocze�nie zdarza si�, �e samo przed-
si�biorstwo jest w��czone w organizacje nadrz�dne, np. zwi�zki i wspólnoty wytwórców 
i musi akceptowa	 decyzje podj�te przez te nadrz�dne organizacje. Równie� w odniesieniu do 
stopnia, w jakim okre�lone dzia�ania musz� by	 skoordynowane w ramach organizacji we-
wn�trznej przedsi�biorstwa lub zewn�trznej nie ma jednoznacznego rozwi�zania albo-albo. 
Z regu�y egzystuje pewna liczba stopni pomi�dzy czysto rynkowym rozwi�zaniem a rozwi�-
zaniem zintegrowanym. Które rozwi�zanie zostanie wybrane, z normatywnego punktu wi-
dzenia, zale�y od wysoko�ci zwi�zanych z tym kosztów transakcyjnych. 

Je�eli okre�lone formy organizacyjne wyst�puj� cz��ciej w praktyce, zgodnie 
z pozytywnym, wyja�niaj�cym punktem widzenia nale�y to tak rozumie	, �e formy te 
w stosunku do istniej�cych wariantów s� konkurencyjne. Nie oznacza to wprawdzie, �e s� one 
optymalne. Organizacja (funkcjonalna), jako taka jest racjonalnie ograniczona. Tak�e 
z konkretnym dzia�aniem (lub z okre�lon� organizacj�) z regu�y jest zwi�zanych wi�cej ni� 
tylko jeden cel. Indywidualne funkcje docelowe s� wielowymiarowe, a jednostki uczestnicz�-
ce w danej organizacji maj� ró�ne interesy. St�d te� wybór formy organizacyjnej jest cz�sto 
rozwi�zaniem kompromisowym. Za�o�enie, �e istniej�ca forma organizacyjna ju� tylko z po-
wodu samego swego istnienia musi by	 optymalna, zmusza�by do przyj�cia a priori, �e po-
mi�dzy ró�nymi formami organizacji istnieje obowi�zkowa konkurencja. Przedsi�biorstwa 
gospodaruj�ce niezbyt dobrze musia�yby by	 natychmiast wyrugowane.  

To wyobra�enie dotycz�ce ostrej selekcji trudno uzna	 za kompleksowe rozwi�zanie 
problemów organizacyjnych15. Wiele decyzji, przede wszystkim decyzji organizacyjnych, 
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si�ga daleko w przysz�o�	 i zale�y od wyboru �cie�ki. Je�eli oka�e si�, �e jaka� decyzja wcale 
nie by�a dobra, to decyzja ta z powodu kosztów, które spowodowa�a oraz innych przeszkód 
w wprowadzeniu jej w �ycie z jednej strony jest rzadko odwracalna; z drugiej za� strony, 
przedsi�biorstwo, które podj��o t� decyzj�, nie jest tak�e od razu wyrugowane rynku16. Zgod-
nie z tym, �e w wielu krajach mo�na obserwowa	 przewag� przedsi�biorstw rolniczych zor-
ganizowanych na bazie rodziny, nie mo�na wyci�gn�	 wniosku, �e jest to forma dzia�alno�ci, 
maj�ca przewag� nad innymi. W jeszcze mniejszym stopniu na podstawie tej obserwacji da 
si� wyci�gn�	 normatywny wniosek, �e tego typu forma organizacyjna, jest form�, do której 
nale�y koniecznie d��y	. To samo obowi�zuje w drug� stron�. Nawet techniczna przewaga 
struktur wielkoprodukcyjnych nie oznacza bynajmniej, �e takie struktury, jak ma�e przedsi�-
biorstwa musz� si� natychmiast do nich dopasowa	. 

Poniewa� konieczno�	 stworzenia organizacji w ostatecznym rozrachunku wynika 
z ograniczono�ci ludzkiej racjonalno�ci oraz kompleksowo�ci problematyki, powinno si� 
zawsze pami�ta	 o tym, �e nawet najbardziej wymy�lna organizacja nigdy nie jest doskona�a. 
Dana organizacja mo�e funkcjonowa	 pomy�lnie przez d�ugi okres czasu, ale w szczególnych 
warunkach (nieoczekiwanie) mo�e zawie�	. Ludzka zawodno�	 oraz wa�ne zmiany 
w �rodowisku naturalnym mog� przyczyni	 si� do ujawnienia niedoskona�o�ci. Ale wtedy 
cz�sto jest ju� jednak�e za pó
no na podj�cie kroków zapobiegawczych. St�d te� decyzje  
organizacyjne trzeba traktowa	, jako decyzje z pewn� doz� niepewno�ci, przy których nie s� 
znane ani potencjalne warunki �rodowiska naturalnego ani wynikaj�ce z tego konsekwencje. 
Tak wi�c nale�y mie	 �wiadomo�	, �e wybór danej formy organizacji poci�ga za sob� pewne 
ryzyko wynikaj�ce z nieobliczalno�ci tej formy. 
 

1.2. Podstawowe poj�cia i zasady organizacji 
 

Jak ju� zosta�o wyja�nione we wst�pie, cel organizacji polega na tym, aby w ramach po-
dzia�u pracy powstaj�ce koszty transakcji utrzyma	 na mo�liwie niskim poziomie. Niskie kosz-
ty transakcji obni�aj� nie tylko koszty podzia�u pracy, ale przede wszystkim umo�liwiaj� w�a-
�ciwy podzia� pracy i pozwalaj� na wykorzystanie korzy�ci wynikaj�cych ze specjalizacji. Tak 
wi�c organizacja w swym znaczeniu funkcjonalnym i instytucjonalnym le�y w sferze napi�	 
pomi�dzy zró�nicowaniem wynikaj�cym z podzia�u pracy a integracj�. Steinmann i Schreyögg 
(1997) nazywaj� to podwójnym problemem kszta�towania organizacji (Rys. C1-1).  
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Rys. C1-1: Podwójny problem tworzenia organizacji 
(�ród�o: Steinmann i Schreyögg 1997, s. 396)
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Stosownie do tego wyobra�enia zadanie organizacji nie polega tylko na tym, aby zaprowadzi	 
porz�dek w „chaosie” spowodowanym podzia�em pracy, lecz tak�e na tym, aby stworzy	 
podstawy dla sensownego podzia�u pracy.  
 
 

1.2.1. Zró�nicowanie organizacyjne 
 

Systematyczny podzia� pracy oznacza roz�o�enie kompleksowego zadania na zadania 
cz��ciowe, stosownie do korzy�ci, jakie mo�na osi�gn�	 w okre�lonych zakresach specjali-
stycznych, przy czym jako warunek dodatkowy zawsze musi by	 zapewniona „organizowal-
no�	” (re)integracji. Poniewa� obydwa czynniki wywieraj� na siebie wzajemny wp�yw, w tym 
miejscu powinny zosta	 przedstawione w zarysie istotne koncepcje podzia�u pracy, tzn. jej 
zró�nicowanie. Nale�y tu zacz�	 od prac Frederika W. Taylora, który stworzy� tak zwane na-
ukowe zarz�dzanie przedsi�biorstwem. Taylor (1919, s. 18) wprowadzi� rozró�nienie po-
mi�dzy prostymi robotnikami zainteresowanymi jedynie zarobieniem jak najwi�kszej ilo�ci 
pieni�dzy, a takimi cz�onkami przedsi�biorstwa, którym s� powierzone zadania zwi�zane 
z planowaniem, podejmowaniem decyzji oraz przeprowadzaniem kontroli. Naukowe zarz�-
dzanie przedsi�biorstwem, które pod wieloma wzgl�dami nale�y traktowa	 jako przestarza�e 
(por. Schanz 1994), reprezentuje jak najdalej id�c� specjalizacj� w wykonywaniu zada�, która 
polega na tym, �e robotnicy wykonuj� czynno�ci pracuj�c w pewnym sensie jak robot. Aby 
by�o to mo�liwe, poszczególne stanowiska musz� by	 tak ukszta�towane, �eby nie tylko mia� 
miejsce wysoki stopie� powtarzalno�ci, ale tak�e wymagania dotycz�ce umiej�tno�ci by�y 
bardzo ma�e. 

Innym rodzajem usystematyzowania zajmuje si� Kosiol (1976), który proponuje, aby 
zadanie ca�kowite w pierwszej kolejno�ci, w ramach przeprowadzanej analizy zadania roz-
�o�y	 na podstawie pi�ciu wymiarów w wyobra
ni na cz��ci elementarne. Wymiarami, które 
tu nale�y uwzgl�dni	 s�: 
• czynno�ci (np. dojenie, karmienie, orka), 
• obiekty (np. krowy, mleko, pola w p�odozmianie), 
• stopnie w hierarchii (zró�nicowane w zale�no�ci od zada� w zakresie podejmowania de-

cyzji oraz zada� wykonawczych), 
• fazy (np. planowanie, realizacja i kontrola) oraz 
• stosunki powi�zane z celem (stosownie do zada� podstawowych i cz��ciowych). 
 

Ustalone w ramach analizy zada� okre�lone zadania cz��ciowe s� potem, w drugim 
etapie, w ramach syntezy zada�, ��czone w okre�lone jednostki organizacyjne, stanowiska. 
Jakkolwiek w przypadku zaproponowanej przez Kosiola syntezy czynno�ci (z pewno�ci� 
w efekcie symultanicznego rozpatrywania pi�ciu wymiarów) okaza�o si�, �e daje si� ona za-
stosowa	 jedynie w niewielkim stopniu, to jednak oferuje ona ca�y szereg punktów wyj�cio-
wych, które u�atwiaj� zrozumienie systematycznej struktury. 

Tak wi�c organizacja daje si� rozcz�onkowa	 stosownie do czynno�ci. Taki funkcjo-
nalny podzia� znajduje swoje odzwierciedlenie w niniejszej ksi��ce, w której rozró�nia si� 
takie zakresy, jak inwestycje i finansowanie, produkcja, personel, marketing oraz controlling. 
Tego typu funkcjonalna struktura organizacyjna zosta�a pokazana na rys. Cl-2. 
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Funkcjonalna struktura jest odpowiednia przede wszystkim dla przedsi�biorstw, które 
w zasadzie produkuj� tylko jeden wyrób i w których z kilku zakresów czynno�ci wynika wy-
starczaj�co rozleg�e postawienie zada�. O ile pierwsze kryterium mog� jeszcze ewentualnie 
spe�nia	 wyspecjalizowane przedsi�biorstwa rolnicze,  to drugie wyst�puje raczej rzadko. 
Zakresy: finansowanie, zaopatrzenie, personel i controlling rzadko wype�niaj� jedno, tylko na 
nie przeznaczone stanowisko, podczas gdy produkcja otrzymuje dominuj�ce znaczenie. Jedy-
nie w zakresie wprowadzania produktu na rynek, przy odpowiedniej wielko�ci przedsi�bior-
stwo mo�e stosowa	 sprzeda� bezpo�redni�. Wprawdzie z zasady w ramach produkcji istnieje 
mo�liwo�	 zró�nicowania w zale�no�ci od wykonywanych czynno�ci. Na przyk�ad chów  
byd�a mlecznego mo�e by	 zró�nicowany w zale�no�ci od systemu pozyskiwania paszy,   
�ywienia, utrzymania krów, jak i pozyskiwania mleka.  

Zró�nicowanie w zale�no�ci od obiektów mo�e by	 przeprowadzone wed�ug takich 
kryteriów, jak produkty (np. mleko, owoce jadalne, warzywa), rynku (np. tygodniowy, hurto-
wy), miejscowo�ci (w przypadku kilku zak�adów produkcyjnych), a tak�e klienci (np. handla-
rze, przedsi�biorstwa przetwórcze, konsumenci ostateczni).  

Podpodzia� wed�ug zak�adów, dzia�ów produkcyjnych ga��zi i dzia�alno�ci17 do-
puszcza, w przeciwie�stwie do podpodzia�u wed�ug wykonywanych czynno�ci, wysok� sa-
modzielno�	 poszczególnych cz��ci, np. w formie centrów zysku (Profit Centers) lub nawet 
w formie centrów inwestycyjnych (Investment Centers), które s� prowadzone w ramach 
przedsi�biorstwa (por. do tego punkt C1.3.2). 

Du�a samodzielno�	 poszczególnych zak�adów ma swoje wady i zalety. Zaletami s� 
du�a elastyczno�	 przy dopasowywaniu si� do specyfiki produkcji, rynków oraz zmienionego 
�rodowiska naturalnego. Równocze�nie wi�ksza przejrzysto�	 przy okre�laniu sukcesu zak�a-
du mo�e mie	 pozytywny wp�yw na motywacj� (por. ust�p D2.6). W przeciwie�stwie do tego 
wad� jest, w zale�no�ci od okoliczno�ci, zbyt wysoka specjalizacja, a co si� z tym wi��e zbyt 
ma�e wielko�ci zak�adów lub dzia�ów, ga��zi i dzia�alno�ci w przypadku, gdy na przyk�ad 
okre�lone zasoby (np. ci�gniki lub si�a robocza) nie daj� si� podzieli	 technicznie, a poprzez 
to nie mog� by	 wykorzystane zalety degresji wykorzystania lub zatrudnienia. Oprócz tego 
mo�e wyst�pi	 sprzeczno�	 interesów pomi�dzy celami, które wytyczy�y sobie przedsi�bior-
stwa i jego cz��ci sk�adowe. 
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                            Rys. C1-2: Funkcjonalnie zró�nicowana organizacja

kierownictwo przedsi�biorstwa�

finansowa- personel� zaopatrze- zbyt� produkcja�
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Rys. C1-3: Organizacja ukierunkowana na obiekty 
 (organizacja z podzia�em na wydzielone cz��ci) 

 

Zarówno funkcjonalna struktura organizacyjna, przedstawiona na rysunku C1-2, jak 
i na rysunku C1-3 organizacja ukierunkowana na obiekty, posiadaj� kilka poziomów. Ten 
podpodzia� wynika z wprowadzonego przez Kosiola wymiaru hierarchii. W szczególno�ci 
obydwa górne poziomy organizacji hierarchicznej s� istotne dla po��czenia lub zintegrowania 
ogniw organizacji wynikaj�cych ze zró�nicowania. 

Podzia� funkcjonalny oraz ukierunkowany na obiekty zale�y od zada�, które trzeba 
powtarzalnie i stale wykonywa	. Przy tym s� zadania, które charakteryzuj� si� pewn� jedno-
krotno�ci� lub które trzeba wykonywa	 rzadko w porównaniu z innymi, ale za to blokuj� 
wi�ksz� cz��	 istniej�cych mocy przerobowych. Jako przyk�ad mo�na tu wymieni	 obor� 
wybudowan� w przewa�aj�cej cz��ci w�asnymi si�ami lub zbiór szczególnie pracoch�onnych 
ro�lin (np. szparagów lub truskawek). Zadania te maj� jasno wytyczony cel, a do ich wykona-
nia jest przewidziany ograniczony czas. Do ich efektywnego wykonania konieczna jest ela-
styczna struktura. Na przyk�ad dla uprawiaj�cego szparagi by�oby bezsensownym stale 
utrzymywa	 personel niezb�dny tylko do zebrania szparagów z pola. Organizacyjne struktury 
cz��ciowe, która zezwalaj� na postawienie do dyspozycji w okre�lonym czasie mocy przero-
bowych z innych cz��ci przedsi�biorstwa albo z zewn�trz – to tak zwane projekty. Wedle 

Ulricha i Fluria (1995) charakteryzuj� si� one tym, �e posiadaj�: 
• konkretnie wytyczony cel, 
• bud�et w ustalonej wysoko�ci, 
• okre�lony czas trwania, 
• nowego rodzaju lub jednorazowy charakter problemowy oraz 
• �e istnieje konieczno�	 intensywnej kooperacji pomi�dzy fachowcami z ró�nych dzia�ów 

przedsi�biorstwa. 
 

Projekty stwarzaj� kolejne punkty wyj�ciowe do dokonania zró�nicowania w ramach 
organizacji przedsi�biorstwa. W ramach wyznaczonych przez Kosiola wymiarów s� odpo-
wiednikiem powi�zanego z celem kryterium ró�nicuj�cym. Fenotyp projektów jest bardzo 
ró�ny. S� organizacje, które w�a�ciwie same w sobie s� projektem. Przyk�adem tego jest 
Urz�d Powierniczy, który w celu przeprowadzenia prywatyzacji w ramach ponownego zjed-
noczenia obydwu pa�stw niemieckich zosta� za�o�ony na okre�lony czas. Oprócz tego s�  
organizacje, które w pierwszej linii opracowuj� projekty, a mianowicie liczne przedsi�bior-
stwa consultingowe, us�ugodawcy dla rolnictwa i budownictwa oraz przedsi�biorstwa wyko-

uprawy 
towarowe�

kierownictwo przedsi�biorstwa�

grunty orne i u�ytki zielonebyd�o �

maciory� tuczniki� byd�o 
mleczne�

ja�ówki uprawy 
pastewne�

trzoda chlewna�
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nuj�ce us�ugi ogrodnicze i zajmuj�ce si� architektur� krajobrazu. Wielu ró�nych przedsi�bior-
ców wykonuj�cych us�ugi ogrodnicze mo�na przyporz�dkowa	 do tej kategorii w przypadku, 
gdy stosownie do prac uwarunkowanych porami roku, nale�y po kolei realizowa	 wi�ksz� 
ilo�	 zada� kolejno nast�puj�cych po sobie, np. takich jak wysiew lub wysadzanie, piel�gna-
cja i zbiory ró�nych p�odów18. 

Nast�pn� kategori� jest zró�nicowanie w zale�no�ci od konkretnie zatrudnionych 
w przedsi�biorstwie osób. Ta forma zró�nicowania, której w literaturze dotycz�cej nauki 
o organizacji po�wi�ca si� bardzo niewiele uwagi, ma przede wszystkim wtedy znaczenie, 
gdy przedsi�biorstwa s� stosunkowo ma�e (do których w porównaniu do ca�ej pozosta�ej go-
spodarki nale�y zaliczy	 nawet du�e przedsi�biorstwa rolnicze i ogrodnicze). Ten podzia� 
pracy mo�na uzasadni	 w ten sposób, �e niektóre osoby dysponuj� szczególnymi umiej�tno-
�ciami i do�wiadczeniami do wykonywania okre�lonych zada�, lub s� szczególnie motywo-
wane do ich realizacji. Ponadto tego typu zró�nicowanie stwarza mo�liwo�	 unikni�cia   
okre�lonych, typowych dla przedsi�biorstw strat z powodu „tarcia”. St�d te� przyk�ady znaj-
dziemy przede wszystkim w przedsi�biorstwach, w których pracuj� wspó�w�a�ciciele (np. 
cz�onkowie rodzin lub wspólnicy spó�ki z ograniczon� odpowiedzialno�ci�). Problemy wyni-
kaj�ce z takiego zró�nicowania pojawiaj� si� dopiero wtedy, gdy musz� zosta	 stworzone 
bardzo kompleksowe struktury, takie, jakie egzystuj� w du�ych przedsi�biorstwach lub gdy 
oka�e si� po fakcie, �e dane osoby nie podo�a�y swemu zadaniu. 

Ostatnie kryterium zró�nicowania znajdujemy przy tworzeniu daj�cych si� obj�	     
zespo�ów lub grup, dzi�ki czemu mo�na zapobiec anonimowo�ci (por. tu tak�e C4.1.3). Je�e-
li cz�onkom zespo�u uda si� zauwa�y	, �e maj� swój indywidualny wk�ad w osi�gane sukce-
sy, wytwarza si� cz�sto szczególna motywacja. Jednak z zasady prawie wszystkie kryteria 
ró�nicuj�ce pozwalaj� na stworzenie zespo�ów lub grup, poniewa� ka�dy funkcjonalny lub 
odnosz�cy si� do danego obiektu sk�adnik przedsi�biorstwa mo�e spowodowa	 powstawanie 
zjawisk specyficznych dla danego zespo�u. 
 

1.2.2. Ekonomiczne aspekty organizacji 
 

Po��czenie zrozumienia ograniczono�ci ludzkich mo�liwo�ci gromadzenia i przetwa-
rzania informacji z podstawowymi przemy�leniami w ramach teorii gier (por. np. Holler 
i Illing 1993) umo�liwi�o w ostatnich dziesi�cioleciach lepiej zrozumie	 szereg problemów 
organizacji polegaj�cej na podziale pracy19. Partnerzy rynkowi lub strony umowy pod wzgl�-
dem wzajemnych �wiadcze� cz�sto nie posiadaj� takich samych informacji. Ze wzgl�du na 
ró�ne cechy jako�ciowe (np. pieni�dze versus praca) lub ró�ne punkty czasowe, w których s� 
wykonywane us�ugi, istnieje dla nich mo�liwo�	 zachowywania si� oportunistycznie20. Mo�-
liwo�	 ta po pierwsze wynika z nie daj�cych si� obserwowa	 akcji stron umowy (Hidden 
Action), co b�dzie ni�ej przedyskutowane pod has�ami „Osoby czerpi�ce korzy�ci z jakiej� 
sytuacji bez wysi�ku ze swej strony czyli jazda na gap�” oraz „Problematyka agencji”. 
Z drugiej strony jako�	 us�ugi lub przedmiotu cz�sto jest dla kupca w momencie zawarcia 
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kontraktu nieznana (Hidden Characteristics). Zwi�zana z tym problematyka niepewno�ci co 
do jako�ci mo�e doprowadzi	 do wrogiej selekcji partnerów na rynku. Po trzecie, istnieje 
asymetria informacji pod wzgl�dem rzeczywistych celów partnerów rynkowych (Hidden 
Intention). W przypadku, gdy jeden z partnerów rynkowych inwestuje w specyficzne dobra, 
mo�e sta	 si� �atwo ofiar� szanta�u (holdup). 
 

Sposób post�powania osoby czerpi�cej korzy�ci z jakiej� sytuacji bez wysi�ku ze swej 
strony czyli „jazda na gap�” 
 

Przyk�ad C l-l: Jazda na gap� w spó�ce produkuj�cej maszyny 
Dwóch rolników kupuje wspólnie kombajn zbo�owy, który obydwaj chc� u�ywa	, ka�dy w swoim w�asnym 
przedsi�biorstwie. Przy u�ytkowaniu go obaj maj� wybór, czy b�d� go u�ywa	 otaczaj�c go „odpowiedni� 
trosk�” lub „troch� mniejsz� trosk�”. Stosownie do tego zu�ycie jest wi�ksze lub mniejsze, z czego wynikaj� 
konsekwencje w odniesieniu do wspólnych kosztów utrzymania maszyny. Nast�puj�ce konstelacje wchodz� 
w gr�: Je�eli obydwaj troszcz� si� o maszyn�, to jej koszty utrzymania wynosz� 120 DM/ha. Je�eli tylko jeden 
z nich troszczy si� o maszyn�, to koszty utrzymania osi�gaj� 130 DM/ha (wprawdzie ten, który opiekuje si� 
maszyn� troskliwe, ma dodatkowy koszt o warto�ci 15 DM/ha), a w przypadku, gdy obaj robi� to niefrasobli-
wie, to koszty wynosz� 140 DM/ha. Sposobu zachowania ani jednego ani drugiego nie da si� obserwowa	 
bezpo�rednio. 

 

 Rolnik B 

 
Rolnik A 

Troskliwe obchodzenie 
si�  z maszyn� 

      Niefrasobliwe 
  obchodzenie si� z maszyn� 

Troskliwe obchodzenie
si� z maszyn� (-120, -120) (-145, -130) 

Niefrasobliwe obcho-
dzenie si� z maszyn� (-130, -145) (-140,-140) 

 
Powy�sza macierz pokazuje strategiczn� sytuacj� decyzyjn� uczestników spektaklu. Wida	, �e u ka�dego 
z rolników dominuj�c� strategi� jest niefrasobliwe obchodzenie si� z kombajnem. Niezale�nie od post�powa-
nia partnera dla ka�dego z nich najlepsz� odpowiedzi� jest niefrasobliwe obchodzenie si� z maszyn�. St�d te� 
– z punktu widzenia teorii gry – poprzez wzajemne niefrasobliwe traktowanie maszyny zostaje osi�gni�ta 
jednoznaczna równowaga Nasha. Tak wi�c, je�eli rolnicy s� racjonalni i obaj korzystaj� z kombajnu niefraso-
bliwie, to osi�ga si� wynik najmniej korzystny. Poprzez to uczestnicy posiadaj� socjalny dylemat, który jest 
ekwiwalentny do dylematu uwi�zionych. 
Problematyka przedstawiona za pomoc� tego ma�ego przyk�adu dostarcza uzasadnienie, dlaczego tak cz�sto 
wyst�puje niech�	 do spó�ek maszyn i przedsi�biorstw. Wprawdzie powstaje pytanie, czy ta sytuacja modelo-
wa jest adekwatna do rzeczywisto�ci. Nale�y pami�ta	, �e spó�ki maszynowe, urz�dzenia swe nabywaj� nie po 
to, aby wykorzysta	 je tylko raz. Przy ponownym wspólnym zakupie maszyn chodzi mianowicie nie o jedno-
razow� gr�, lecz o gr� powtarzaj�c� si�, przy której kooperacja mo�e by	 jak najbardziej racjonalna. Szcze-
gólny aspekt wynika z tego, �e cz�onkowie najcz��ciej maj� ze sob� kontakt poza spó�k� maszynow� i st�d te� 
s� zainteresowani w posiadaniu reputacji kooperatywnych graczy. Poza tym mog�oby obowi�zywa	: „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 pomoc� wy��cznych praw u�ytkowania. Je�eli ich po-
siadacz zachowuje si� racjonalnie, prowadzi to z regu�y tak�e na zagregowanej p�aszczy
nie 
do optymalnych wyników. W przypadku dóbr publicznych (np. parków, powietrza i ulic)  
zasada wy��czenia obowi�zuje tylko pod pewnymi warunkami. Dlatego te� potencjalni ofe-
renci lub u�ytkownicy publicznego dobra maj� cz�sto socjalny dylemat. Je�eli inni mog� 
zu�ywa	 dobro albo korzysta	 z niego za darmo, to nieuczestniczenie w produkcji dóbr pu-
blicznych jest racjonalne. Jednocze�nie ma si� zach�t� do tego, aby z istniej�cych dóbr korzy-
sta	 wedle uznania. Racjonalno�	 prowadzi zatem do post�powania jak osoba, która czerpie 
korzy�ci z jakiej� sytuacji bez wysi�ku ze swej strony. Na zagregowanej p�aszczy
nie prowa-
dzi to do tego, �e dobra publiczne s� wytwarzane w zbyt ma�ym zakresie. Z drugiej strony 
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istnieje niebezpiecze�stwo nadmiernego zu�ycia; przecie� korzystanie z istniej�cych dóbr 
publicznych jest bezp�atne (dok�adniej np. Henrichsmeyer i Witzke 1994, s. 295 i nast�pne 
oraz s. 494 i nast�pne). 

Reprezentacja interesów, organizacje marketingowe oraz spó�ki maszyn wykonuj� 
us�ugi, które tak�e maj� publiczny charakter, nawet je�eli us�ugi te cz��ciowo obejmuj� tylko 
okre�lony kr�g u�ytkowników. St�d te� w dziedzinach zewn�trznej organizacji przedsi�bior-
stwa istnieje niebezpiecze�stwo post�powania i zachowywania si� jak podczas „jazdy na ga-
p�”. Problematyka ta zosta�a opracowana przede wszystkim przez Mancura i Olsona (1965), 
który wychodzi z za�o�enia, �e maj�tek tworz�cy oraz maj�tek stabilizacyjny tego rodzaju 
kolektywów w istotny sposób zale�y od ich wielko�ci. Im wi�kszy kolektyw, tym wi�ksze jest 
niebezpiecze�stwo „jazdy na gap�” i tym mniejsza jest mo�liwo�	 jej ograniczenia przez od-
powiedni� organizacj�. Olson widzie ró�ne sposoby pokonania sposobu post�powania typu 
„jazda na gap�: 
• Wewn�trz grupy u�ytkowników mog� istnie	 tak zwane grupy uprzywilejowane, które 

maj� szczególne korzy�ci z wykonania us�ugi i st�d s� gotowe do przej�cia obci��e� 
zwi�zanych z wykonaniem us�ugi. Poniewa� wi�ksze przedsi�biorstwa rolnicze maj�    
absolutnie wi�ksz� korzy�	 z lepszego uplasowania si� na rynku, wydaje si� by	 s�usz-
nym, �e – co mo�na wielokrotnie obserwowa	 – mocniej si� anga�uj� w ramach spó�ek 
wytwórców lub zwi�zków interesów. 

• W zamian za zaanga�owanie w formie cz�onkostwa lub aktywnej wspó�pracy mog� by	 
kreowane szczególne bod
ce selektywne. Mo�na to osi�gn�	 drog� nadania specjalnego 
statusu (uhonorowanie zas�u�onych cz�onków) lub drog� sk�adania ofert ubezpieczenio-
wych i doradczych. 

• Nast�pna nagroda za zaanga�owanie mo�e wynika	 z solidaryzuj�cej si� ideologii gru-
powej. Henrichsmeyer i Witzke (1994, s. 494 i nast�pne) zwracaj� na to uwag�, �e rolnicy 
wskutek pogarszaj�cych si� dochodów oraz utraty statusu spo�ecznego maj� poczucie, �e 
s� grup� poszkodowan�, co ma pozytywny wp�yw na solidaryzuj�cy si� sposób post�po-
wania, a poprzez to na mo�liwo�	 organizowania zwi�zków interesów.  

 

Ponadto pa�stwo mo�e próbowa	 znale
	 efektywne rozwi�zanie drog� bezpo�rednie-
go reagowania. Przyk�adem na to s� pa�stwowe �wiadczenia (instytucje kszta�c�ce, instytucje 
bezpiecze�stwa wewn�trznego i zewn�trznego) oraz izby bran�owe, w których cz�onkostwo 
jest obowi�zkowe. 
 

Problematyka agencji 
Punktem wyj�cia w problematyce agencji jest stosunek oparty na kontrakcie zawartym 

pomi�dzy pryncypa�em (np. przedsi�biorc� zajmuj�cym si� hodowl� byd�a mlecznego) 
a agentem (np. dojarzem). Przyjmuje si�, �e agent dysponuje informacjami, które nie s� do-
st�pne dla pryncypa�a. Ta asymetria informacji mo�e si� na przyk�ad odnosi	 do wykonanej 
pracy dojarza. Odno�nie problematyki agencji zak�ada si� dalej, �e pomi�dzy pryncypa�em 
a agentem istnieje sprzeczno�	 interesów. Tak wi�c przedsi�biorca mo�e by	 zainteresowany 
tym, �eby wk�ad pracy by� jak najwi�kszy, podczas gdy dojarz chcia�by si� jak najmniej na-
pracowa	. Je�eli wi�c kierownictwo przedsi�biorstwa nie mo�e obserwowa	 wykonywanej 
pracy, a tak�e – poniewa� wynik pracy jest zale�ny od przypadku – na podstawie wyników 
nie mo�e wyci�gn�	 wniosków co do pracy, to przy sta�ej pensji w wyniku asymetrii informa-
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cji dojarz ma dodatkow� zach�t� do „migania si�” od pracy. O ile dodatkowy przychód, któ-
rego osi�gni�cie jest mo�liwe dzi�ki wi�kszemu zaanga�owaniu, przekracza dodatkowy trud 
dojarza, to oportunistyczny sposób zachowania powoduje, �e osi�gni�ty wynik nie jest op-
tymalny. Wyj�cie z tej sytuacji polega na tym, �e pryncypa� próbuje, stworzy	 agentowi takie 
bod
ce, które zmusz� go do tego, aby si� ca�kowicie anga�owa� w prac�. Mo�e si� to odby-
wa	 np. na tej zasadzie, �e wynagrodzenie b�dzie zale�a�o od sukcesu. Mo�e si� okaza	, �e 
w idealnym przypadku agent, który pod wzgl�dem ryzyka jest neutralny, to ryzyko zwi�za-
ne z uzyskaniem przychodu ca�kowicie przejmie. Wynagrodzenie za prac� zawiera wtedy 
komponent niezale�ny od przychodu tylko w takim stopniu, w jakim wyjdzie si� z za�o�enia, 
�e spowoduje to podj�cie pracy przez agenta; poniewa� jego dochód przeci�tnie musi odpo-
wiada	 przynajmniej jego kosztom utraconych korzy�ci [koszty alternatywne – przyp. t�um]. 
W przypadku odpowiednich mo�liwo�ci uzyskania zarobku mo�e to nawet oznacza	, �e agent 
za podj�cie pracy by�by sk�onny zap�aci	. Je�eli w przeciwie�stwie do tego agent, który jest 
niech�tny podj�ciu ryzyka, za��da dodatkowej premii za przej�cie ryzyka, która przeci�tnie 
zapewni mu wy�szy dochód, a jednocze�nie obni�y przez to dochód przedsi�biorstwa. 

Straty ostatecznie wynikaj�ce z problematyki pryncypa� – agent z punktu widzenia 
pryncypa�a s� kosztami transakcyjnymi (Agency Costs), które mog� doprowadzi	 do tego, 
�e podzia� pracy dokonany pomi�dzy pryncypa�em a agentem wcale si� nie op�aca, a korzy�ci, 
które mo�na by by�o osi�gn�	 poprzez delegowanie pracy s� utracone. Problematyka ta jest dys-
kutowana np. u Lauxa i Liermanna (1993, s. 237) pod poj�ciem warto�ci delegowanej. Warto�	 

delegowana odpowiada pozostaj�cej warto�ci netto delegowania podj�cia decyzji do agenta. 
Z zasady tworzenie mechanizmów kompatybilnych do zach�t jest zadaniem projektu-

j�cym odpowiednie mechanizmy (Mechanism Design), które daj� si� odnie�	 do pewnej 
liczby istotnych kwestii w zakresie organizacji21. Zamierzenie jest takie, aby stworzy	 me-
chanizm zach�t, który zabezpieczy pryncypa�owi najwi�ksz� korzy�	. Uwzgl�dni	 przy tym 
trzeba funkcj� korzy�ci oraz koszty alternatywne pryncypa�a i agenta oraz stosunki pomi�dzy 
nak�adami a wynikami. Z formalnego przedstawienia tego typu modelu i z wprowadzenia na 
przyk�ad optymalnej polityki p�acowej powinno si� tu wprawdzie zrezygnowa	, poniewa� 
formalno-analityczna zastosowalno�	 wskutek nieznanej funkcji korzy�ci oraz brakuj�cych 
danych w praktyce w�a�ciwie prawie nie istnieje. Jednak�e z pomoc� stosunkowo prostych 
nie formalnych rozwa�a� da si� w wielu kwestiach wyci�gn�	 sensowne wnioski, z których 
np. wynika, dlaczego dzia�alno�	 dojarza tradycyjnie jest zwi�zana z osi�gni�ciem sukcesu 
(por. punkt C4.2.5). Przy opracowywaniu tych mechanizmów istotne jest tak�e istnienie jed-
noznacznych i wyra
nych wska
ników, które pozwol� wyci�gn�	 wnioski, jak du�e jest    
moralne ryzyko „obyczajowego zagro�enia”. 

Jakkolwiek nie da si� ca�kowicie usun�	 problematyki pryncypa�-agent, to nie powin-
no si� jej przecenia	. Stosownie do raportu Rz�du Federalnego z roku 1999 osoby prawne 
zajmuj�ce si� produkcj� zwierz�c�, tak wra�liw� na sumienne wykonanie pracy, osi�gaj� 
obecnie wy�sze �rednie wydajno�ci ni� przedsi�biorstwa indywidualne wykonuj�ce swój za-
wód jako g�ówny w formie przedsi�biorstw rodzinnych (por. tab. C1-5). Tak wi�c w roku 
gospodarczym 1997/98 �redni wynik osoby prawnej w zakresie produkcji mleka by� na po-
ziomie oko�o 6107 kg/krow�, w stosunku do 5834 kg/krow� w przedsi�biorstwach rodzinnych 
�
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zajmuj�cych si� tylko tym zawodowo; liczba odchowanych prosi�t od maciory wynosi�a 20,1 
w stosunku do 18,7. Mo�e to by	 ocenione jako przes�anka do tego, �e profesjonalne zarz�-
dzanie wydaje si� by	 wa�niejsze ni� problematyka agencyjna przy zatrudnianiu odp�atnej 
si�y roboczej. 
 

Wroga selekcja 
Punktem wyj�cia do rozwa�a� na temat problematyki agencji by�y istniej�ce relacje 

pomi�dzy partnerami umowy. Je�eli si� uwzgl�dni, �e kontrahenci najpierw si� musz� zna-
le
	, to wynika z tego nast�pny zakres problemów a mianowicie wroga selekcja. Mo�na to 
wyja�ni	 na przyk�adzie ubezpiecze�. Ubezpieczenie od kradzie�y jest zb�dne dla kogo�, kto 
swe przedmioty warto�ciowe przechowuje w szafie pancernej zabezpieczonej przed w�ama-
niem. W przeciwie�stwie do tego, ma ono sens dla kogo�, kto przechowuje swoje rzeczy 
w miejscu, które nie jest zabezpieczone przed w�amaniem, i gdzie istnieje du�e niebezpie-
cze�stwo, �e kto� si� w�amie. Ochron� ubezpieczeniow� s� wi�c zainteresowane przede 
wszystkim takie osoby, które s� nara�one na poniesienie du�ego ryzyka zwi�zanego 
z ewentualna kradzie��. W konsekwencji firmy ubezpieczaj�ce musz� ��da	 wy�szych sk�a-
dek, nawet w przypadku, gdyby istnia�o tylko przeci�tne ryzyko. Ta ponadprzeci�tna sk�adka 
prowadzi do tego, �e cz��	 osób, które by si� ubezpieczy�y przy sk�adce bazuj�cej na prze-
ci�tnym ryzyku, nie uczyni tego. Efekt jest taki, �e sk�adka ubezpieczeniowa jest jeszcze 
wy�sza. Innym cz�sto wymienianym w literaturze przyk�adem ujemnej selekcji s� rynki u�y-
wanych maszyn22. Poniewa� w przypadku u�ywanych maszyn sprzedawca wzgl. poprzedni 
u�ytkownik cz�sto znaj� lepiej wady danej maszyny, nale�y oczekiwa	, �e u�ywane maszyny 
oferowane na rynku przeci�tnie s� gorsze ni� maszyny nieoferowane; poniewa� do pewnego 
poziomu cen b�d� przede wszystkim ci sprzedaj�cy oferowa	, których maszyna wykazuje 
ponad przeci�tnie du�o ukrytych wad. Ta ujemna selekcja prowadzi wi�c do tego, �e cena jest 
coraz ni�sza, a jako�	 coraz bardziej si� pogarsza. 

Aby móc sprosta	 problematyce ujemnej selekcji, w literaturze s� wymieniane w za-
sadzie dwa mechanizmy. Z jednej strony pryncypa� mo�e spróbowa	 powstrzyma	 owych 
agentów od uczestnictwa w rynku, których „produkt” jest szczególnie z�ej jako�ci. Ten spo-
sób post�powania mo�na okre�li	 jako Screening. Z drugiej za� strony agent, który oferuje 
ponadprzeci�tn� jako�	 i musi si� obawia	, �e w efekcie dzia�ania mechanizmów rynkowych 
zostanie pokrzywdzony, mo�e spróbowa	 zasygnalizowa�, �e jego „produkt” jest lepszy (Si-
gnaling). Sposób post�powania w przypadku obu mechanizmów jest podobny. Przy scree-
ning-u pryncypa� staje si� aktywny, sprawdzaj�c np. kontrahentów. Przy signalingu agenci 
popadaj� w koszty lub staraj� si� o ujawnienie swej jako�ci, zanim z�o�� ofert�. Je�eli istnieje 
wystarczaj�ce prawdopodobie�stwo, �e wady zostan� odkryte, to w obydwu przypadkach 
mo�na pokaza	, �e agenci, których produkt ma wady, mniej s� sk�onni do tego, aby z�o�y	 
ofert�. W odniesieniu do u�ywanych maszyn mo�e to oznacza	, �e powa�ny oferent przed 
sprzeda�� ka�e sporz�dzi	 ekspertyz�, co b�dzie zwi�zane z kosztami lub zaoferuje gwaran-
cj�. Tak�e produkty markowe implikuj� pewn� form� signalingu. Oferuj�cy produkty mar-
kowe zdobyli sobie ju� pewn� reputacj� i ryzykuj�, �e j� strac�. 
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Czynnik specyficzny (Asset Specifity) oraz ryzyko nadu	ycia si�y na rynku (Holdup) 
Inwestycje cz�sto charakteryzuj� si� tym, �e s� odwracalne tylko w okre�lonych wa-

runkach. Wyst�puje to nawet wtedy, gdy maszyna lub inny zmienny nak�ad �rodków produk-
cji, taki jak np. nawozy, da si� ponownie sprzeda	. Ju� sama ponowna sprzeda� poci�ga za 
sob� dla inwestora regularne straty, poniewa� np. utraci� mar�� dealersk�. W literaturze eko-
nomicznej aspekt ten jest dyskutowany pod has�em utopione koszty. Utopione koszty wywo-
�uj� (niejako-) sta�e czynniki i mog� implikowa	 dalsz� produkcj�, w przypadku gdy nie 
istnieje pe�ne pokrycie kosztów. 

Williamson (1975) szczególne znaczenie w teorii organizacji przypisa� nieelastyczno-
�ci spowodowanej utopionymi kosztami. Je�eli istnieje ograniczona racjonalno�	 oraz s� mo�-
liwo�ci zachowania si� oportunistycznie, to (niejako-) sta�e czynniki prowadz� do tego, �e ich 
posiadacz mo�e by	 wykorzystywany przez swych partnerów rynkowych, a nawet przez nich 
szanta�owany. W odniesieniu do tej problematyki u�ywa si� tak�e poj�cia Holdup /ryzyko 
nadu	ycia si�y na rynku (por. np. Spremann 1990). Przyk�adem sytuacji, w której wyst�puje 
ryzyko nadu�ycia si�y na rynku by�oby porozumienie zawarte przez du�ego us�ugodawc� 
troszcz�cego si� o uplasowanie kwiatów ci�tych na rynku (np. du�a sie	 sklepów handlu   
detalicznego) z daleko od rynku po�o�onym przedsi�biorstwem ogrodniczym w sprawie    
inwestowania w odpowiednie szklarnie, aby mo�na by�o produkowa	 odpowiednio du�e par-
tie jednolitej jako�ci (por. Schmidt 1995). Je�eli pomi�dzy partnerami nie zosta�a zawarta 
�adna doskona�a umowa, reguluj�ca wszystkie szczegó�y, to sie	 handlowa ma mo�liwo�	 
zachowywa	 si� oportunistycznie. Je�eli na przyk�ad nie zosta�a w umowie ustalona dok�adna 
ilo�	, to odbiorca mo�e grozi	, �e nie odbierze ca�ej produkcji. Je�eli za� z powodu nieode-
brania ca�ej ilo�ci przedsi�biorstwu ogrodniczemu gro�� problemy wynikaj�ce z braku zbytu, 
to sie	 handlowa mo�e podj�	 prób� renegocjacji ceny i wywierania nacisku na producenta 
kwiatów. Stara umowa nie by�a stabilna pod wzgl�dem renegocjacji (por. Holler i Illing 
1993, s. 161 i nast�pne). Swoboda prowadzenia negocjacji przez sie	 handlow� zale�y od 
tego, jakie straty gro�� przedsi�biorstwu ogrodniczemu w sytuacji nieodebrania ca�kowitej 
ilo�ci. Je�eli ilo�	 ta da si� zby	 alternatywnie tylko pod warunkiem poniesienia du�ych strat, 
to znaczy, �e przedsi�biorstwo ogrodnicze w swej inwestycji dotycz�cej uplasowania na ryn-
ku zobowi�za�o si� do sprzeda�y przez sie	 handlow�. Williamson nazywa to czynnikiem 
specyficznym (Asset Specifity).  

Opisane tu problemy, z którymi musi si� zmaga	 przedsi�biorstwo ogrodnicze, mog� 
poza tym wynika	 nie tylko z bazuj�cego na sprycie i podst�pie oportunizmu sieci handlowej. 
Przyczyn� d��enia sieci handlowej do obni�enia ceny mo�e by	 równie� konsekwencj� sytua-
cji rynkowej, która wraz z up�ywem czasu uleg�a zmianie lub z trudno�ci ekonomicznych 
sieci handlowej. Konsekwencje dla przedsi�biorstwa ogrodniczego s� jednak�e takie same: 
w pierwszym przypadku wraz z inwestycj� przejmuje on ryzyko nadu�ycia si�y na rynku, 
w drugim przypadku chodzi o ryzyko rynkowe, które bierze na siebie przedsi�biorstwo 
ogrodnicze mniej lub bardziej wymuszone. 

Williamson (1990) zak�ada, �e partnerzy rynkowi oraz kontrahenci s� �wiadomi, jakie 
problemy mog� wynikn�	 z asymetrii informacji oraz czynnika specyficznego. St�d te� 
w odniesieniu do swego podzia�u pracy wyci�gaj� odpowiednie konsekwencje organizacyjne. 
Wedle Williamsona minimalizuj� oni koszty transakcyjne. W zale�no�ci od istnienia racjo-
nalno�ci, oportunizmu i czynnika specyficznego widzi on rozwi�zania przedstawione w tabeli 
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C1-1. Je�eli nawet nie wszystkie problemy wyst�puj� na raz, rynek jest w�a�ciwym narz�-
dziem koordynuj�cym. W innym przypadku nasuwa si� takie rozwi�zanie, aby wszystko zin-
tegrowa	 w jednym przedsi�biorstwie i d��y	 do hierarchicznej koordynacji. 

 

Tab. C1-1: Cechy istotne dla umowy (�ród�o:  Williamson 1990, s. 35) 
Za�o�enia dotycz�ce post�powania Czynnik 

Specyficzny Wyst�puj�ce formy umowy 
ograniczona racjonalno�	  konformizm 

  0 + + Planowanie 
  + 0 +   Zobowi�zanie 
  + + 0   Konkurencja 
  + + + Nadzór / kontrola 

 
 

Przy tak bardzo uproszczonej kategoryzacji, która w ostatecznym rozrachunku wy-
chodzi z sytuacji ekstremalnych, przyporz�dkowanie to zaiste nie powinno by	 brane zbyt 
dos�ownie. Istnieje istotne stopniowanie zarówno w przypadku uj�cia problemów, jak 
i w przypadku rozwi�za�. Tak�e niektóre aspekty, jak np. cz�stotliwo�	 interakcji pomi�dzy 
partnerami rynkowymi, zosta�y zignorowane. Równie� zalecane przez Williamsona formy 
umów s� powi�zane ze specyficznymi dla danego przypadku oraz zale�nymi od sytuacji zaletami 

i wadami, które mog� �atwo spowodowa	, �e korzy�	 wynikaj�ca z kosztów transakcyjnych 
danego rozwi�zana stanie si� konkurencyjna. Z drugiej strony za� teoria kosztów transakcyj-
nych jest wa�nym ekonomicznym punktem wyj�ciowym dla organizacji i podzia�u pracy. 
 

1.2.3. Decyzja i odpowiedzialno�� 
Podzia� pracy prowadzi z regu�y do zniesienia personalnej identyfikacji pomi�dzy sta-

nowiskiem lub osob�, które/a podejmuje decyzj�, a t� osob� która wprowadza j� w �ycie. Po-
wracaj�c do poruszonego przez Adama Smitha przyk�adu produkcji szpilek: osoba, która ku-
puje szpilk�, pozostawia producentowi szpilek mniejsz� lub wi�ksz� swobod� w podejmo-
waniu decyzji co do tego, w jaki sposób ta szpilka ma by	 produkowana. Oznacza to, �e na-
bywca szpilki decyzje te deleguje do producenta. Ten z kolei decyzje deleguje do swoich 
pracowników oraz dostawców. Mentalny punkt wyj�ciowy do przeprowadzenia analizy decy-
zji w tym �a�cuchu delegacyjnym znajdujemy u Lauxa (1989, s. 518 i nast�pne), który wy-
chodzi z za�o�enia, �e ka�da organizacja mo�e by	 interpretowana i analizowana „jako system 
decyzji przedmiotowych, organizacyjnych oraz komunikacyjnych”. 
• Decyzjami przedmiotowymi s� wi�c „wszystkie typy decyzji, które w zasadzie mog� 

by	 podejmowane w „przedsi�biorstwie jednoosobowym”, np. decyzje dotycz�ce ilo�ci 
produktów, stanów magazynowych, cen i informacji dla osób maj�cych zapotrzebowanie 
dotycz�ce w�a�ciwo�ci produkowanych wyrobów”23. Decyzje przedmiotowe w przedsi�-
biorstwie wieloosobowym s� w ko�cu podejmowane przez ka�d� osob� pracuj�c� w tym 
przedsi�biorstwie. Je�eli w przedsi�biorstwie zajmuj�cym si� hodowl� byd�a mlecznego 
dojarz zwróci uwag� na nietypowe zachowanie si� krowy lub zignoruje je, to jest to decy-
zja przedmiotowa. 

• Decyzje komunikacyjne s� podejmowane co do tego, jakie informacje s� przekazywane 
innym cz�onkom organizacji. Decyzje komunikacyjne s� podejmowane tak�e przez ka�-
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dego cz�onka organizacji. Przyk�adem decyzji komunikacyjnej dojarza by�aby decyzja do-
tycz�ca tego, �e poinformuje innych o zaobserwowanym nietypowym zachowaniu krowy. 
Decyzje komunikacyjne nabieraj� poprzez to znaczenia, �e ka�dy cz�onek musi podej-
mowa	 swe decyzje na bazie dost�pnych dla niego informacji. Kierownictwo firmy pro-
dukuj�cej mleko tyko wtedy mo�e zareagowa	, gdy otrzyma informacj� o problemach 
zdrowotnych. Wprawdzie nie oznacza to, �e posiadanie wi�kszego zasobu informacji jest 
zawsze korzystne; przecie� trzeba mie	 mo�liwo�	 opracowania informacji, a do tego na-
le�y tak�e sprawdzenie ich w jakim stopniu s� one wa�ne. 

• Decyzjami organizacyjnymi tworzy si� podstaw� mechanizmów koordynuj�cych 
w przedsi�biorstwie, przy czym definiuje si� i próbuje wywiera	 na to wp�yw, jakie decy-
zje przedmiotowe oraz komunikacyjne mog� by	 podejmowane i przez kogo. Tak�e de-
cyzje organizacyjne mog� w przedsi�biorstwie przyjmowa	 ró�norodne formy. Przyk�a-
dem praktycznej decyzji organizacyjnej w przedsi�biorstwie hodowli byd�a mlecznego 
jest wprowadzenie udzia�u w sukcesie, w celu motywowania zatrudnionych pracowników 
do rzetelnego wykonywania swych zada�. Decyzj� organizacyjn� jest tak�e ustalenie, czy 
dojarz widz�c niepokoj�ce zachowanie krowy „drog� s�u�bow�” najpierw powinien zg�o-
si	 to bezpo�redniemu prze�o�onemu, np. kierownikowi dzia�u produkcji mleka, lub prze-
kaza	 t� informacj� bezpo�rednio innym zainteresowanym, którzy s� zatrudnieni przy 
karmieniu i utrzymywaniu zwierz�t. 
 

Decyzje organizacyjne z regu�y nie s� podejmowane przez ka�dego cz�onka przedsi�-
biorstwa, lecz – o ile istnieje jaka� hierarchia – to na wy�szych szczeblach tej hierarchii24. 
W organizacjach b�d�cych kooperatywami, tak jak ma to miejsce w spó�ce cywilnej (GbR), 
w przeciwie�stwie do powy�szego s� one podejmowane drog� rokowa� i s� cz��ciowo zdefi-
niowane w umowach. Decyzje organizacyjne s� podejmowane nie tylko wewn�trz danej or-
ganizacji lecz tak�e na zewn�trz. Pa�stwo narzuca na przyk�ad ró�nym formom prawnym 
okre�lone organy (np. zarz�d, kierownictwo firmy). 
 

Przyk�ad C1-2: Konkurencja zamiast kooperacji jako decyzja organizacyjna dojarza 
"W produkcji mleka w przedsi�biorstwie Goliath sprawdzi� si� system, który wprowadzono w �ycie w po�o-
wie roku 1997, polegaj�cy na tym, �e ka�dy dojarz ma przyporz�dkowane mu 'w�asne' stado. W przeciwie�-
stwie do poprzedniego systemu, w którym jeden dojarz pracowa� na porannej zmianie a drugi przejmowa� 
zmian� popo�udniow�, system ten ma kilka zalet. Po pierwsze: zapobiega si� wyst�powaniu zachowa� w stylu 
'jazda na gap�' np. wtedy, gdy przy koniecznym przestawieniu chorej krowy jeden liczy na drugiego. Po dru-
gie: uruchamia si� zdrow� walk� konkurencyjn�, bo przy kontroli wydajno�ci mlecznej staj� si� widoczne 
konkretnie osi�gni�te wyniki." (w: Dukek 1998, s. 45) 

 
 

W tym miejscu powinien by	 poruszony temat szczególnego aspektu decyzji organi-
zacyjnych, a mianowicie wewn�trzny system decyzyjny przedsi�biorstwa, w którym ustala 
si�, kto o czym decyduje. Trzeba tu w pierwszej kolejno�ci pami�ta	 o dwóch punktach. Po 
pierwsze trzeba zabezpieczy	, �eby konieczne decyzje by�y rzeczywi�cie podejmowane, tak 
aby by�a zapewniona zdolno�	 do dzia�a� wywo�uj�cych skutki prawne. Z drugiej strony po-
wstaje pytanie, kto mo�e o czym decydowa	, tak aby decyzje by�y podejmowane najbardziej 
kompetentnie i zgodnie z interesem przedsi�biorstwa. Aby unikn�	 problemów wynikaj�cych 
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z niedaj�cego si� omin�	 rozdzielenia decyzji i odpowiedzialno�ci, nasuwaj� si� w istocie 
dwa rozwi�zania. Z jednej strony mo�na stworzy	 bod
ce, które pozwol� wynagrodzi	 decy-
zje kooperatywne, a wi�c decyzje podj�te z korzy�ci� dla przedsi�biorstwa, a za decyzje nie-
kooperatywne na�o�y	 odpowiednie sankcje. Z drugiej strony mo�liwo�	 podejmowania de-
cyzji mo�e by	 konkretnie delegowana. Przy tym kompetencje (prawa do podejmowania 
dzia�a�) s� przydzielane. Z nadaniem kompetencji wi��e si� cz�sto zobowi�zanie, za niewy-
konanie którego mog� by	 na�o�one sankcje. S� najró�niejsze rodzaje kompetencji (np. Ulrich 
i Fluri 1995, s. 174 i nast�pna): 
• Kompetencja dysponowania odpowiada prawu do dysponowania obiektami. Mo�e ona 

by	 ograniczona do okre�lonych wysoko�ci odpowiedzialno�ci finansowej, w ramach któ-
rej dana osoba mo�e sama podejmowa	 decyzje. 

• Kompetencja podejmowanie decyzji odpowiada prawu do dokonywania wyboru pomi�-
dzy dzia�aniami alternatywnymi. Kompetencja decyzyjna wy�szego stopnia to kompeten-
cja wydawanie dyrektyw, która zezwala na wytyczanie ram do podejmowania decyzji. 

• Kompetencja prawo g�osu odpowiada udzia�owi w podj�ciu danej decyzji. Si�ga ona od 
prawa do wys�uchania poprzez prawo veta a� po prawo g�osu. Prawo g�osu umo�liwia   
innym, najcz��ciej podw�adnym do partycypowania w podejmowaniu decyzji, poprzez co 
mo�na zapobiega	 pó
niejszym ewentualnym sprzeciwom i umacnia	 motywacj� 
oraz poczucie odpowiedzialno�ci. 

• Kompetencja wydawanie rozporz�dze� odpowiada prawu do wydawania innym jed-
nostkom dyspozycji do podejmowania okre�lonych dzia�a�. Jest ona uzupe�nieniem kom-
petencji podejmowanie decyzji. Tu musi istnie	 mo�liwo�	 nak�adania sankcji. 

• Kompetencja reprezentowanie przedstawia prawo do reprezentowania przedsi�biorstwa 
na zewn�trz. Z tym mo�e by	 po��czone prawo do podejmowania zobowi�za� przez 
przedsi�biorstwo w stosunku do osób trzecich poprzez zawierania kontraktów oraz dawa-
nie obietnic. Szczególn� form� kompetencji reprezentowanie jest prokura, przy czym ta 
kompetencja reprezentowanie jest wpisana do rejestru handlowego. 

• Kompetencja wykonania daje prawo do samodzielnego wykonywania okre�lonych zada�. 
 

Jakkolwiek delegowanie oznacza oddanie praw i obowi�zków, ostateczna odpowie-
dzialno�	 za wyniki b�d�ce rezultatem delegowania pozostaje po stronie instancji, która dele-
guje zadania po�rednio i bezpo�rednio. Aby z jednej strony zredukowa	 zwi�zane z tym pro-
blemy, z drugiej za� móc wykorzysta	 zalety podzia�u pracy, który sta� si� mo�liwy dzi�ki 
temu delegowaniu, nale�a�oby uwzgl�dni	 kilka zasad, daj�cych si� uzasadni	 empirycznie 
b�d
 tak�e ekonomicznie. Tak wi�c obowi�zuje zasada komparatywnych korzy�ci. Zadania 
powinny by	 zawsze zlecane tej jednostce, w której ró�nica pomi�dzy jako�ci� (warto�ci�) 
a kosztami alternatywnymi wykonania zadania jest najwi�ksza. Zgodnie z przyk�adem C1-4 
wydaje si�, �e te przedsi�biorstwa rolnicze odnosz� wi�kszy sukces, których kierownictwo 
nie jest obci��one zadaniami administracyjnymi oraz czynno�ciami zwi�zanymi z produkcj� i 
ma wi�cej czasu na zajmowanie si� zadaniami zwi�zanymi z kierowaniem firm�. Co do inter-
pretacji takiego jednowymiarowego sposobu przedstawiania sprawy nale�y jednak�e zacho-
wa	 ostro�no�	. Ani nie egzystuje jednoznaczne kryterium w odniesieniu do poj�cia „maj�cy 
sukces”, ani nie jest jasne, w jakim stopniu zosta�o spe�nione za�o�enie ceteris paribus. 
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Nast�pnym wa�nym kryterium delegowania kompetencji jest zasada subsydiarno�ci. 
Oznacza ona, �e zadania oraz decyzje powinny by	 przeniesione na najni�szy poziom hierar-
chii, które jeszcze posiada wystarczaj�ce kompetencje oraz odpowiedzialno�	. Daje si� to 
z jednej strony uzasadni	 tym, �e na niskim szczeblu hierarchii nie tylko koszty alternatywne 
wykonania zadania s� najni�sze, lecz tak�e cz�sto wiedza szczegó�owa jest najwi�ksza. 
Z drugiej strony wraz z przeniesieniem kompetencji mo�na podnie�	 poczucie w�asnej warto-
�ci danych osób a poprzez to zwi�kszy	 ich motywacj�. Jednak�e zadania decyzyjne nie po-
winny by	 umiejscowione zbyt nisko. Stosownie do przyk�adu C1-5 te przedsi�biorstwa rol-
nicze osi�gaj� tendencyjnie wi�kszy sukces, w których decyzje w zakresie produkcji s� po-
dejmowane na �rednim szczeblu hierarchii, a nie na najni�szym, bo tam mo�e brakowa	 od-
powiedniej wiedzy fachowej. 
 

  

    Rys. C1-4: Zakresy pracy kierownictwa przedsi�biorstwa a sukces przedsi�biorstwa 
   (�ród�o: Sch(le 1997, s. 120) 

�

 
Rys. C1-5: Delegowanie uprawnie� decyzyjnych a sukces przedsi�biorstwa 

(�ród�o: Sch(le 1997, s. 120) 
 

Trzeba tak�e uwzgl�dni	 donios�o�	 podejmowanych decyzji. Je�eli nawet najmniej-
sze b��dy mog� oznacza	 upadek przedsi�biorstwa, to tak�e w odniesieniu do prostych zada� 
nasuwa si� rozwi�zanie, aby delegowa	 je do wy�szych jednostek lub aby ich za�atwienie 
by�o bezpo�rednio kontrolowane przez inne jednostki. Mo�na to robi	 w taki sposób, �e np. 
podpisy musz� by	 potwierdzone, przez co najmniej jedn� osob� posiadaj�c� dalsze wystar-
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czaj�ce kompetencje. Tego typu zabezpieczenie pozwala zapobiega	 tak�e nadu�ywaniu 
kompetencji. 

 

 

1.2.4. Mechanizmy koordynacji 
�

W celu skoordynowania decyzji mo�na w istocie stosowa	 trzy mechanizmy koordy-
nacji, a mianowicie samokoordynacj�, koordynacj� wynikaj�c� z hierarchii oraz koordy-
nacj� na zasadzie standaryzacji. (por. Mintzberg 1983). 
 

Samokoordynacja 
Samokoordynacja jest zapewne najprostszym i najstarszym mechanizmem. Jest ona 

realizowana drog� bezpo�redniego wzajemnego dokonywania uzgodnie� pomi�dzy osobami 
lub stanowiskami, których dotyczy ten sam problem. Mechanizm ten z zasady nale�y uzna	 
za mechanizm kooperatywny. Tak�e rynki pos�uguj� si� samokoordynacj�. Ponadto samoko-
ordynacja z regu�y nie zak�ada �adnej formalnej struktury. Oznacza to, �e mo�e by	 wtedy 
wykorzystywana, gdy nie zosta�y wcze�niej podj�te �adne wyra
ne decyzje organizacyjne. 
W konsekwencji samokoordynacja jest bardzo elastycznym instrumentem. 
 

Koordynacja wynikaj�ca z hierarchii 
W ramach koordynacji wynikaj�cej z hierarchii koordynowanie nie odbywa si� na za-

sadzie wzajemnego porozumienia, lecz jednostronnie. Prze�o�eni (instancje) wydaj� polecenia 
podporz�dkowanym jednostkom. Warunkiem jest tu ustalenie uprawnie� do wydawania pole-
ce� (kompetencje wydawania rozporz�dze�). Koordynacja wynikaj�ca z hierarchii wymaga 
wi�c struktury formalnej. Ta za� obok sk�adnika pionowego, w wi�c kto wydaje polecenia, 
a kto je wykonuje, posiada tak�e sk�adnik poziomy, który charakteryzuje si� tym, �e nadrz�d-
na instancja cz�sto wydaje polecenie nie tylko jednej jednostce ni�szej rang�, lecz naraz kilku. 
Mo�e te� by	 odwrotnie, �e jednostka ni�sza rang� otrzymuje polecenia od kilku prze�o�o-
nych. Ta ostatnia sytuacja nie jest jednak ca�kiem bezproblemowa, poniewa� mo�e si� zda-
rzy	, �e zostan� przekroczone kompetencje lub zostan� wydane sprzeczne dyspozycje. Kon-
sekwencj� by�aby niepewno�	 lub samodzielne dzia�anie na dolnej p�aszczy
nie, które musi 
zosta	 opanowane przez wy�sze instancje, szczególne regulacje albo w drodze samokoordy-
nacji. St�d te� Fayol (1929) proponuje nawet spójno�� udzielenia zlecenia. Ka�da jednostka 
powinna swe polecenia zawsze otrzymywa	 tylko od jednej nadrz�dnej jednostki. Ta zasada 
implikuje wprawdzie silne ograniczenie mo�liwo�ci organizacyjnych, a przez to podzia�u pra-
cy, co powoduje, �e nie s� wykorzystywane wszystkie zalety specjalizacji. 
 

Koordynacja na zasadzie standaryzacji 
Trzeci mechanizm mo�e by	 nazwany koordynacj� na zasadzie standaryzacji. Formy 

tej raczej nie nale�y traktowa	 jak alternatyw� do obydwu wcze�niej wymienionych mechani-
zmów, lecz jako ich uzupe�nienie i uproszczenie. Koordynacja nie odbywa si� na tej zasadzie, 
�e okre�lona akcja jest wynikiem konkretnego uzgodnienia lub wydanego polecenia; raczej 
swoboda w podejmowaniu decyzji udzielona danej jednostce w celu rozwi�zania okre�lonych 
problemów jest od samego pocz�tku ograniczona. Standaryzacja zaczyna si� wi�c bezpo�red-
nio tam, gdzie wyst�puje problem ograniczonej racjonalno�ci. Z jednej strony wywiera sku-
tek poprzez redukowanie z�o�ono�ci dla decydenta, którego swoboda podejmowania decyzji 
jest ograniczona. Z drugiej strony sposób zachowania si� uczestników gry jest przewidywalny 
dla osób trzecich, przez co zmniejsza si� zapotrzebowanie na koordynacj�, a instancje wy�sze 
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s� odci��one. W ten sposób koordynacja na zasadzie standaryzacji wykazuje paralele do   
wynikaj�cego z koncepcji teorii gry punktu centralnego (por. przyk�ad C1-3). 

 

Przyk�ad C1-3: Gry koordynacyjne 
W grach koordynacyjnych – inaczej ni� w przypadku dylematu uwi�zionego – przewa�aj� wspólne interesy 
bior�cych w nich udzia�. Przy grze „Battle of the Sexes” chodzi np. o to, �e dwóch graczy (kobieta i m��czy-
zna) ma nadziej�, �e bez wcze�niejszego umawiania si�, spotkaj� si� w jednym z mo�liwych miejsc (kino 
i stadion pi�karski), przy czym ka�de z nich ma inne upodobania indywidualne pod tym wzgl�dem. Zgodnie 
z ni�ej podan� macierz� obliczeniow� dla ka�dego z graczy istnieje jedna najlepsza odpowied
, �eby zrobi	 
to samo, co zrobi ten drugi. Nie ma przy tym dominuj�cej strategii. Jednak�e s� dwa rozwi�zania wprowadza-
j�ce równowag� lub rozwi�zania Nasha w tak zwanych „czystych strategiach”, a mianowicie, aby spotka	 si� 
w kinie lub na stadionie pi�karskim. 
 

 Kobieta 
M��czyzna Kino  Pi�ka no�na 
Kino (20,10) (5,5) 
Pi�ka no�na (0,0) (10,20) 

 

Niejednoznaczno�	 równowagi przedstawia w grach koordynacyjnych problem, który w�a�ciwie daje si� roz-
wi�za	. Bez wiarygodnych uzgodnie� nie ma jednoznacznego polecenia dotycz�cego sposobu zachowania si�. 
Troch� inaczej wygl�da to w nast�puj�cych sytuacjach wynikaj�cych z gry. 
 

Przyk�ad A (Assurance Game) 
 Kobieta 

M��czyzna Kino Pi�ka no�na 
Kino (20, 20) (0, 0) 
Pi�ka no�na (0, 0) (10, 10) 

 

Przyk�ad B 
 Kobieta 

M��czyzna Kino Pi�ka no�na
Kino (20,10) (5,5) 
Pi�ka no�na (0,0) (6, 7) 

  
 
W tych sytuacjach gry kombinacja (Kino, Kino) jest optymalnym rozwi�zaniem, z którego oboje mog� mie	 
tylko profity. Nikt te� nie jest wykorzystywany. Wprawdzie ta para, na której s� wypróbowywane ró�ne stra-
tegie, nie odznacza si� jednoznacznie równowag� Nasha. Pomocna jest tutaj stworzona przez Schellinga 
(1960) koncepcja „punktu centralnego” (focus point). Ta koncepcja nie tyle jest zbudowana na teoretycznych 
rozwa�aniach, ile raczej na intuicji i do�wiadczeniu. Zak�ada, �e realni gracze chc� osi�gn�	 takie wyniki lub 
wybieraj� takie strategie, które w jakiej� formie s� na wy�szym poziomie wzg. s� sklasyfikowane jako „pro-
minentne”. Dla przyk�adu A rozwi�zaniem optymalnym by�oby (Kino, Kino). To rozwi�zanie ma tak� prze-
wag�, �e ci, którzy nie s� specjalistami w zakresie teorii gry z trudno�ci� mog� sobie wyobrazi	, �e nie ka�dy, 
kto chocia� cz��ciowo dzia�a rozs�dnie, si�� rzeczy zdecyduje si� na strategi� Kino. Oznacza to, �e (Kino, 
Kino) stanowi punkt centralny. Podobna sytuacja wyst�puje w przyk�adzie B. W tej asymetrycznej grze do-
datkowo obowi�zuje zasada, �e m��czyzna sam w najbardziej niekorzystnym przypadku nie mo�e si� znale
	 
w gorszej sytuacji, gdy pójdzie do kina. Oznacza to, �e kobieta zawsze musi wychodzi	 z za�o�enia, �e m��-
czyzna jest skupiony na strategii Kino. W konsekwencji tego tak�e ona mo�e bez skrupu�ów – mimo wy�sze-
go dla niej ryzyka pój�cia do kina – zdecydowa	 si� na alternatyw� Kino. 

 

Aby jednak ten mechanizm móg� zosta	 uruchomiony, w przeciwie�stwie do innych 
mechanizmów potrzebny jest d�u�szy okres przygotowawczy. 

Koordynacja na zasadzie standaryzacji mo�e na przyk�ad by	 realizowana w ten spo-
sób, �e zamiast wielu konkretnych polece� dla podw�adnych jednostek narzuca si� programy 
rutynowe i przymusowe. W ramach takiego programowania mog� by	 ustalane np. procesy 
pracy (Action Control) lub wyniki pracy (Performance Control). Tak�e przekazywanie 
okre�lonych umiej�tno�ci i wiadomo�ci, np. w ramach szkolenia prowadzi do pewnego rodza-
ju standaryzacji. Tak wi�c dojarz z regu�y nie dostaje �adnych polece�, w jaki sposób ma doi	 
któr� krow�, lecz jedynie jest zapoznawany z zadaniem, polegaj�cym na dojeniu. Koniecz-
no�	 wykonywania tego zadania kilka razy dziennie oraz sposób wykonania go s� znane doja-
rzowi na podstawie wcze�niejszych dyspozycji lub wykszta�cenia. Jednostki nadrz�dne musz� 
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interweniowa	 tylko w szczególnych przypadkach; koncepcja, która w teorii organizacji jest 
dyskutowana pod has�em Management by Exception. 

Szczególn� form� standaryzacji jest tak zwany Tacit Knowledge (niewypowiedziana 
wiedza). Niewypowiedziana wiedza ma znaczenie przede wszystkim na p�aszczy
nie spo-
�ecznej przedsi�biorstwa. Poprzez procesy komunikacyjne i wspó�prac� cz�onkowie przedsi�-
biorstwa zdobywaj� wyczucie w stosunku do modeli zachowa�, do których dostosowuj� si� 
inni cz�onkowie. Je�eli kierownictwu firmy uda si� wiedz� t� przekaza	 i wykorzysta	 zgod-
nie z celami przedsi�biorstwa, to dzi�ki temu staje si� mo�liwe wprowadzenie pewnego           
rodzaju zarz�dzania kognitywnego (Cognitive Leadership) (Witt 1998a). Witt widzi w tym 
mo�liwo�	 zrezygnowania w du�ym stopniu z hierarchicznych instrumentów opanowania 
i kontroli, które wymienia Williamson (1975 i 1990) (por. do tego punkt Cl.2.2); przecie� 
blokuj� one tak istotne dla sukcesu przedsi�biorstwa pe�ne motywacji sposoby post�powania 
na p�aszczy
nie pracowników. 

 

 

1.3. Wewn�trzna organizacja w przedsi�biorstwie rolniczym 
 

1.3.1. Schemat organizacyjny 
�

Wymienione wy�ej mechanizmy koordynacyjne i steruj�ce daj� si� wkomponowa	 
w ró�ne struktury organizacyjne. Nale�y przede wszystkim rozró�ni	 struktury kooperatywne 
i hierarchiczne25. Rysunek C1-6 pokazuje wzorowo jedn� ze struktur kooperatywnych, ty-
powych dla spó�ki cywilnej GbR lub spó�ki maszyn. 
�

�

�

�
 
 
 

 

 
 

Rys. C1-6: Struktura kooperatywna 
 

Do sterowania struktur� kooperatywn� z zasady niezb�dne s� wzajemne ustalenia, któ-
re w istocie mog� by	 wspierane przez standaryzacj�. Na przyk�ad w ramach decyzji organi-
zacyjnej w rolniczej spó�ce cywilnej GbR jednej osobie by przydzielono ponoszenie odpo-
wiedzialno�ci za produkcj� zwierz�c�, drugiej za� za produkcj� ro�linn�. 

Zasadniczo inn� posta	 ma organizacja o strukturze hierarchii. Tu te� istniej� wza-
jemne stosunki (np. odno�nie wymiany informacji), ale egzystuje tu uprawnienie do wydawa-
nia polece� w osobie jednego kierownika. Nie oznacza to jednak, �e na dolnych szczeblach 
hierarchii nie istnieje swoboda podejmowania decyzji. Raczej, tak jak to ju� zosta�o pokazane, 
polecenia jedynie ograniczaj� w mniejszym lub wi�kszym stopniu swobod� podejmowania 
decyzji na dolnych szczeblach. Rysunek C1-7 pokazuje stosunki na przyk�adzie tak zwanej 
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struktury jednoliniowej. Charakteryzuje si� ona budow� rozszerzaj�c� si� ku do�owi w for-
mie piramidy. Taka struktura liniowa odzwierciedla idealny przypadek hierarchii. Ka�da oso-
ba lub jednostka w takim systemie otrzymuje dyspozycje od dok�adnie wyznaczonej nadrz�d-
nej jednostki. Dlatego te� z poziomu A nie powinny wychodzi	 �adne bezpo�rednie polecenia 
do poziomu C, przynajmniej, nie w taki sposób, �e bezpo�redni prze�o�ony o tym nic nie wie. 
 

 
 

                     A 
 

 
 
 
 
   

 

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

Oba powy�sze rysunki (C1-6 i C1-7) pokazuj�, �e oprócz mo�liwo�ci wydawania po-
lece� tak�e wyst�puj� stosunki informacyjne pomi�dzy ró�nymi osobami lub jednostkami. Te 
za� podlegaj� decyzjom komunikacyjnym poszczególnych jednostek i instancji, i wywieraj� 
wp�yw na    innych w zakresie ich decyzji przedmiotowych. St�d te� nasuwa si� konieczno�	 
koordynowania przep�ywów informacji w ten sposób na przyk�ad, �e nadrz�dne instancje 
próbuj� wywiera	 wp�yw na decyzje komunikacyjne podporz�dkowanych jednostek. Mo�e 
si� to odbywa	 w ten sposób, �e s� organizowane drogi s�u	bowe. Drogi s�u�bowe pozwalaj� 
równocze�nie na skomasowanie informacji i sterowanie nimi. Z organizacj� mocno reglamen-
towanych dróg s�u�bowych s� jednak tak�e zwi�zane problemy. Z jednej strony mo�e si� 
zmniejszy	 gotowo�	 do przekazywania informacji. Z drugiej strony istnieje niebezpiecze�-
stwo spowolnienia procesu komunikacyjnego. 

Obok klasycznej struktury liniowej istniej� tak�e inne, przede wszystkim bardziej 
kompleksowe formy struktur hierarchicznych. Jednym z przyk�adów jest struktura liniowo-  
-sztabowa, przy której jedna lub kilka jednostek wymienia informacje ze stosunkowo nieza-
le�nym sztabem, a potem je wykorzystuje do podejmowania decyzji (Rys. C1-8). Sztaby pe�-
ni� funkcje doradcze i informuj�ce i w ten sposób wspieraj�c jednostk� ponosz�c� odpowie-
dzialno�	, do której s� one przyporz�dkowane. To poci�ga za sob� podzia� procesu decyzyj-
nego, który mo�e prowadzi	 do tego, �e sztab dokonuje pewnego rodzaju selekcji wst�pnej 
alternatyw oczekuj�cych na podj�cie decyzji. W ten sposób swoboda podejmowania decyzji 
przez jednostk� odpowiedzialn� jest �wiadomie lub nie�wiadomie ograniczana. Ze wzgl�du 
na wysoki stopie� kompetencji fachowych sztabów istnieje tutaj niebezpiecze�stwo, �e pro-
pozycje rzeczywi�cie odpowiedzialnej jednostki nie s� ca�kowicie rozpatrywane. Mo�e to 
z jednej strony doprowadzi	 do braku zaufania i konfliktów, ale mo�e tak�e doprowadzi	 do 
tego, �e to sztab faktycznie podejmuje decyzje, a nie jednostka odpowiedzialna. Zasadniczo 
wiele zada� wykonywanych przez sztab mo�e by	 tak�e wkomponowanych w czyst� hierar-
chiczn� struktur� jednoliniow�. Jednakowo� typowe zadania sztabowe wymagaj� du�ych 
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kompetencji fachowych od osób pracuj�cych na tych stanowiskach. Ale wtedy wkompono-
wanie w struktur� hierarchiczn� utrudnia�oby w pewnym stopniu wykorzystanie potencja�ów. 

 
 

Rys. C1-8: Struktura liniowo-sztabowa 
 
 

Typowymi zadaniami sztabowymi s� controlling przedsi�biorstwa oraz stanowiska 
asystentów kierownictwa firmy. Ze wzgl�du na wymagane wysokie kompetencje fachowe 
oraz ograniczon� wielko�	 przedsi�biorstwa rolniczego i ogrodniczego zaleca si�, aby wiele 
zada� sztabowych by�o wykonywanych nie w ramach przedsi�biorstwa, lecz �eby by�y dele-
gowane na zewn�trz. Typowymi przyk�adami s� tu doradcy podatkowi i finansowi oraz do-
radcy w zakresie produkcji. 

Szczególna forma sztabu, która cz�sto jest nieformalna, wynika z bezpo�redniej    
wymiany informacji pomi�dzy ró�nymi ga��ziami danej hierarchii, tak jak zosta�a ona przed-
stawiona za pomoc� przerywanej linii na rysunku C1-9. Mintzberg (1983) nazywa takie sta-
nowiska ��cznikami (liaison positions). Zazwyczaj nie posiadaj� one �adnej bezpo�redniej 
w�adzy w stosunku do innych ��czników. Ich „w�adza” wynika raczej z tego, �e posiadaj� 
fachowe kompetencje. Tego typu jednostki nadaj� si� do wyrównania wszystkich s�abych 
miejsc w wybranej strukturze organizacyjnej, o ile nawet nie s� niezb�dnym warunkiem dla 
ich zdolno�ci do funkcjonowania. Rysunek C1-9 przedstawia ten przypadek.  
�
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AK – liczba pracowników 
Rys. C1-9: Diagram organizacji przedsi�biorstwa rolniczego (�ród�o: Sch(le 1997, s. 188) 

 
 

Poprzez przyporz�dkowanie pozyskiwania paszy do produkcji ro�linnej, jedna z dzie-
dzin, tak istotnych w chowie byd�a mlecznego, zosta�a oddzielnie zorganizowana. Przez to 
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mo�e doj�	 do sprzeczno�ci interesów. Odpowiedzialny za dzia�alno�	 „Mleko" jest zaintere-
sowany mo�liwie wysoko warto�ciow� pasz� i dlatego by	 mo�e chcia�by, aby zbiory by�y 
dokonywane wcze�niej, tak aby pozyskiwa	 sianokiszonk� z traw o wy�szej warto�ci pokar-
mowej. Dzia� „Produkcja ro�linna" chcia�by jednak by	 mo�e w tym samym czasie zajmowa	 
si� innymi zadaniami, a w zwi�zku z okre�lonym poziomem cen stosowanych w rozliczeniach 
jest zainteresowany mo�liwie du�ym uzyskaniem suchej masy. ��cznicy (kierownicy produk-
cji I i II) mog� próbowa	 zlikwidowa	 sprzeczne interesy. Umo�liwiaj� oni ponadto efektyw-
niejsze wykorzystanie informacji. Z powodu specyficznych interesów w dzia�alno�ci „Mleko” 
jest wi�ksza motywacja do informowania si� o nowych tendencjach rozwojowych w zakresie 
pasz ni� w dziale „Produkcja ro�linna”. ��cznicy u�atwiaj� dyfuzj� w ten sposób zdobytej 
wiedzy do innych dzia�ów. 

Nast�pnym przyk�adem struktury hierarchicznej jest struktura wieloliniowa (por.    
rysunek C1-10)26. W przeciwie�stwie do struktury liniowej poszczególne jednostki maj� nie 
tylko jedn� instancj� nadrz�dn�, lecz kilka. Jej zaleta polega na tym, �e jest mo�liwa specjali-
zacja na stanowiskach kierowniczych, dzi�ki czemu wiedza specjalna mo�e by	 wykorzystana 
efektywniej. Z drugiej strony istnieje niebezpiecze�stwo wydawania sprzecznych polece�, 
poniewa� nie jest dotrzymana zasada Fayola dotycz�ca spójno�ci wydawania zlecenia. 
Przeciwdzia�a	 temu trzeba poprzez konkretne przydzielenie kompetencji na wy�szym szcze-
blu hierarchii oraz przez stosowanie ró�nych form samokoordynacji.  
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Rys. C1-10: Struktury organizacyjne 
 

W innym przypadku grozi niebezpiecze�stwo, �e np. ró�ne instancje w tym samym 
czasie b�d� musia�y skorzysta	 z tych samych zasobów. Simon (1957b) ilustruje to przyk�a-
dem kl�ski Napoleona pod Waterloo, gdzie zarówno Napoleon, jak i jego marsza�ek Ney, 
w swoich planach ataku Blücher (w Ligny) i Wellington (w Quatre Bras), liczyli na wsparcie 
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korpusu gen. d`Erlona, który jednak�e na skutek sprzecznych rozkazów maszerowa� pomi�-
dzy tymi miejscowo�ciami raz w jedn�, raz w drug� stron� i nie bra� udzia�u w akcji. 

W odró�nieniu do podanych struktur liniowych struktura macierzy pozwala na wielo-
wymiarowe zró�nicowanie, przy czym ró�ne wymiary s� równouprawnione i mog� bezpo-
�rednio wspó�dzia�a	. Skutkiem tego przedsi�biorstwo mo�e by	 zró�nicowane np. zarówno 
pod wzgl�dem funkcjonalnym, jak i w odniesieniu do obiektów. Aby móc wykorzysta	 po��-
czony z tym wysoki potencja� w ró�nych specjalizacjach niezb�dna jest kooperacja jednostek 
uczestnicz�cych w podejmowaniu decyzji; poniewa� decyzje nie s� podejmowane przez jedn� 
jednostk�, lecz wspólnie. W ten sposób podejmowanie decyzji jest prac� zespo�ow�, w której 
rozwi�zania problemów znajduje si� poprzez formy samokoordynacji. Z wynikaj�cym z tego 
dobrym zabezpieczeniem decyzji obni�a si� wysoki potencja� konfliktowy i w zwi�zku z tym 
w pewnych okoliczno�ciach pewnego rodzaju oci��a�o�	 w szukaniu rozwi�za�. 

Z kolei przy dobrze funkcjonuj�cej samokoordynacji struktura ta jest bardzo elastycz-
na w zastosowaniu; wynika to z tego, �e kompleksowe kompetencje oraz hierarchie musz� tu 
by	 ustalone w istotnie mniejszym zakresie. Tak wi�c struktury macierzowe nadaj� si� szcze-
gólnie dobrze do organizowania przedsi�biorstw ukierunkowanych na projekty.  

 

Przyk�ad C1-4: Model biurokracji opracowany przez Maxa Webera 
Ekstremalnego przyk�adu hierarchii dostarcza model biurokracji stworzony przez Maxa Webera. Weber 
upatruje w nim idealny typ racjonalnej i efektywnej organizacji (dok�adniej porównaj tu np. Kieser 1993, 
s. 37 i nast�pne). Znamionami takiej racjonalnej organizacji s� rzeczowo�	, bezosobowo�	 i przewidy-
walno�	. Wychodz�c z w�adzy rozkazodawczej opartej na legalnym panowaniu, ka�demu cz�onkowi 
przyporz�dkowuje si� jego uprawnienie, kompetencje, oraz obowi�zki wykonywania �wiadcze�. S� one        
wykonywane stosownie do wyznaczonych regu� lub norm, przy czym ka�de dzia�anie lub komunikowanie 
s� utrwalone w formie pisemnej. Zwi�zane z tym dokumentowanie w postaci akt prowadzi do tego, �e 
wszystkie dzia�ania daj� si� skontrolowa	 oraz, �e jest mo�liwe nieprzerwane kontynuowanie dzia�ania 
w przypadku zmiany na danym stanowisku. Podstawow� zasad� tego modelu jest w rezultacie zasada 
wyznaczonego porz�dku. To poczucie porz�dku posuwa si� tak daleko, �e porz�dek jest utrzymywany dla 
samego utrzymywania porz�dku. Obowi�zuje to nawet wtedy, gdyby naruszenie tego porz�dku by�oby 
samo w sobie ca�kowicie nieistotne; poniewa� wykroczenia niszcz� zaufanie do mo�liwo�ci utrzymania 
porz�dku. 

Oczywi�cie w przypadku weberowskiego modelu biurokracji chodzi o teoretyczn� konstrukcj�, która 
nie egzystuje w rzeczywisto�ci. Równie� przypisana mu przez Webera (techniczna) efektywno�	 wydaje 
si� by	 w�tpliw�. Tak wi�c abstrahuje si� od kosztów zwi�zanych z d��eniem do totalnego porz�dku. 
Szczególnie w stosunku do burzliwie zmieniaj�cego si� �rodowiska naturalnego w ramach takiej maszy-
nerii istnieje du�a nieelastyczno�	. Ponadto czynnikowi cz�owiek przypisuje si� podporz�dkowan� rol�. 
Jest on w daleko id�cy sposób zredukowany do poj�cia stanowisko. W ten sposób w du�ej mierze abstra-
huje si� od umiej�tno�ci, interesów w�asnych oraz motywacji osób znajduj�cych si� na stanowiskach, 
jakkolwiek decyduj� one o funkcjonowaniu organizacji, a tak�e o jej sile innowacyjnej. By	 mo�e akurat 
w tym uwarunkowanym istnieniem hierarchii deficycie innowacyjnym nale�y szuka	 centralnej przyczy-
ny niepowodzenia systemów realnego socjalizmu w Europie �rodkowej i Wschodniej. 

 

Przedstawione tu organizacyjne schematy odpowiadaj� g�ównym typom, które, jak to 
jest pokazane na rysunku C1-9, musz� by	 dopasowywane w przypadku konkretnego organi-
zowanego przedsi�biorstwa.  

Równocze�nie trzeba uwzgl�dnia	 odr�bno�ci bran�y, jak i samego przedsi�biorstwa. 
W nie mniejszym stopniu wa�ne s� te� sposoby zachowania oraz umiej�tno�ci osób uczestni-
cz�cych w tym procesie. Ponadto da si� tak�e wyliczy	 kilka innych ogólnych, daj�cych si� 
empirycznie uzasadni	 regu� i zasad. Jednym z aspektów, który odnosi si� zarówno do struk-
tur kooperatywnych, jak i hierarchicznych, jest liczba kontaktów, które mo�e opanowa	 jedno 
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stanowisko. Wewn�trz struktur hierarchicznych liczb� stanowisk bezpo�rednio podporz�dko-
wanych jednemu stanowisku kierowniczemu nazywa si� rozpi�to�ci� kierowania. Du�a roz-
pi�to�	 kierowania implikuje, �e przedsi�biorstwo potrzebuje tylko ma�� ilo�	 szczebli w hie-
rarchii. P�asko skonstruowana hierarchia oszcz�dza nie tylko koszty, lecz tak�e skraca drogi 
komunikacji. Z jednej strony w przypadku du�ej liczby kompleksowych kontaktów istnieje 
niebezpiecze�stwo przeci��enia stanowiska nadrz�dnego, z takim efektem, �e decyzje nie 
b�d� podejmowane lub nie b�d� mog�y by	 podejmowane we w�a�ciwym czasie, informacje 
nie b�d� wykorzystane, a tak�e nie b�dzie wystarczaj�cego nadzoru. Im bardziej proste i daj�-
ce si� lepiej opanowa	 kontakty, tym wi�ksza mo�e by	 rozpi�to�	 kierowania. 
 

Przyk�ad C1-5: �rodki pomocnicze w organizacji 
Organizacja kompleksowych przedsi�biorstw jest bardzo ambitnym zadaniem. Do wspierania go nadaj� si� 
diagramy organizacyjne oraz opisy stanowisk. 
� Diagramy organizacyjne pokazuj� na zasadzie grafiki hierarchiczn� struktur� organizacji. Uwidaczniaj� 

organizacyjne podstawy przedsi�biorstwa wraz ze wszystkimi stanowiskami oraz ich hierarchicznym 
przyporz�dkowaniem. W ten sposób te� ujawniaj� organizacyjne struktury w�adzy. Jednocze�nie uzmy-
s�awiaj�, w jaki sposób funkcjonuj� struktury komunikacyjne, pokazuj�c drogi przep�ywu informacji. 

� Opisy stanowisk uzupe�niaj� i precyzuj� struktur� organizacyjn�. Zawieraj� one dane dotycz�ce zada� 
oraz celów wytyczonych dla danego stanowiska, zwi�zanych z tym kompetencji i dzia�a�, jak i miejsca 
w hierarchii, wraz z danymi dotycz�cymi prze�o�onych, podw�adnych pracowników oraz ich przedstawi-
ciela.  

�rodki pomocnicze wspomagaj� nie tylko kszta�towanie i organizowanie przedsi�biorstwa, lecz tak�e u�atwia-
j� organizacj� procesów w ró�norodny sposób. W dynamicznym �rodowisku naturalnym, jak np. w przypadku 
sezonowych zmian zada�, kierownictwo przedsi�biorstwa zabezpiecza sobie zachowanie kontroli istniej�cych 
mocy przerobowych w taki sposób, aby mo�na je by�o �atwiej dopasowa	 do wymaga� danej sytuacji.  
Na p�aszczy
nie poszczególnych stanowisk uwidaczniaj� osobom, których to dotyczy, jakie maj� zadania do 
wykonania. W odniesieniu do tego mo�e by	 wspierane ich dzia�anie, za które ponosz� osobist� odpowie-
dzialno�	, z drugiej za� strony umo�liwiaj� daleko id�c� standaryzacj� lub zaprogramowanie stanowisk. Oba 
czynniki obni�aj� wewn�trzzak�adowe koszty zwi�zane z koordynacj�.  
Techniki te mog� by	 wspierane elektronicznym przetwarzaniem danych. Warto tu z jednej strony wymieni	 
controlling, który jest dok�adniej omawiany w cz��ci D. Z drugiej strony istniej� rozwi�zania programowe 
w postaci produktów standardowych lub jako programy specjalne, które u�atwiaj� rozwój i ukszta�towanie  
zarówno struktury organizacji, jak i przebiegów procesów. 

 
Problemom rozpi�to�ci kierowania po�wi�cono wiele opracowa� (por. np. Schanz 

1994, s. 125 i nast�pne). Dodatkowymi czynnikami wywieraj�cymi wp�yw s�: mo�liwo�	 
standaryzowania zada�, wspó�zale�no�ci pomi�dzy ró�nymi dzia�ami (poniewa� wymagaj� 
one dodatkowej koordynacji pomi�dzy kierownikami dzia�ów) oraz osoby, uczestnicz�ce 
w tym procesie. Poniewa� z regu�y mo�liwo�	 standaryzowania zada� jest wy�sza 
w przypadku czynno�ci wykonawczych ni� kierowniczych, znajduje si� cz�sto w hierarchii 
zmniejszaj�c� si� ku górze rozpi�to�	 kierowania (Rys. C1-9). W ma�ych i �rednich przedsi�-
biorstwach nale�y tak�e uwzgl�dnia	 aspekty podzielno�ci. Nie warto organizowa	 dodatko-
wego stanowiska na szczeblu prze�o�onych lub wprowadza	 dodatkowy szczebel 
w hierarchii, tylko dlatego, �e by	 mo�e teoretycznie egzystuj�ca rozpi�to�	 optymalna zosta-
nie przekroczona w niewielkim stopniu. 

Mintzberg (1983) odno�nie rozpi�to�ci kierowania wskazuje na dalszy aspekt, który 
jest �ci�le zwi�zany z zastosowanymi mechanizmami koordynuj�cymi. W przypadku koordy-
nacji ukierunkowanej na dzia�ania (Action Control) stanowiskom podporz�dkowanym narzu-
ca si� okre�lone dzia�ania, np. w formie wyznaczenia konkretnych czasów doju. W przypadku 
koordynacji ukierunkowanej na osi�gni�cie sukcesu (Performance Control), okre�lanej tak�e 
jako zarz�dzanie przez cele (Management by Objectives), wyznacza si� zadania maj�ce na 
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celu osi�gni�cie sukcesu i wyników, np. mleczno�	 co najmniej 7000 kg na krow� w roku 
(por. tak�e Doluschitz 1997, s. 88 i nast�pne). Dojarzom pozostawia si� do wyboru, w jaki 
sposób wykonaj� te zadania. Tylko w wyj�tkowych przypadkach, gdy pojawia si� problem, 
interweniuje stanowisko prze�o�onego (Management by Exception). Jest oczywiste, �e ko-
ordynacja ukierunkowana na sukces – o ile ona funkcjonuje – pozwala na wi�ksz� rozpi�-
to�	 kierowania.  

Przy ustalaniu struktur organizacyjnych niema�� rol� odgrywa te� czynnik czasu. 
Z jednej strony przedsi�biorstw nie projektuje si� i nie planuje „za biurkiem”, lecz rozwijaj� 
si� one wraz z up�ywem czasu. Przy tym s� zbierane do�wiadczenia, ale tak�e zmienia si� 
wielko�	, czynnik wyposa�enia oraz ukierunkowanie produkcji. Z drugiej strony przedsi�-
biorstwa mog� by	 konfrontowane z ci�g�ymi zmianami swego �rodowiska naturalnego i oto-
czenia (np. zmiany sezonowe, wahania rynku) i wymagaj� struktury organizacyjnej, która 
potrafi by	 elastyczna (np. co do zakresu produkcji i stosowania czynników) zgodnie ze sta-
wianymi wymaganiami. Mo�e to znale
	 swoje bezpo�rednie odzwierciedlenie w strukturze 
organizacyjnej, która jest w ten sposób kszta�towana, �e projekty, dadz� si� �atwo zintegrowa	 
tak, jak zosta�o to wyja�nione w punkcie Cl.2.1. W miejsce tak zwanej struktury mechanicz-
nej wchodzi tak zwana struktura organiczna. Struktura organiczna charakteryzuje si� tym, 
�e zadania nie s� na sta�e zdefiniowane, lecz s� permanentnie odpowiednio dopasowywane do 
potrzebnej wiedzy fachowej i do konkretnego zapotrzebowania. Hierarchie w tej konstelacji 
raczej przeszkadzaj�. 

 
 
 

1.3.2. Przyporz�dkowanie odpowiedzialno�ci 
�

Przy przedstawionych w poprzednim ust�pie strukturach przedsi�biorstwa nie by�y 
dyskutowane aspekty odpowiedzialno�ci w�asnej oraz kompetencji poszczególnych dzia�ów. 
Ekonomika przedsi�biorstw rozró�nia w zasadzie trzy jej typy: 
• Cost-Center – centra kosztów, ponosz� czyst� odpowiedzialno�	 za koszty i bud�et. Kie-

rownictwo danego Cost-Centers ma np. za zadanie wyznaczone �wiadczenie wykonania 
jak najtaniej lub w ramach wyznaczonego bud�etu wykona	 okre�lone �wiadczenie. Jego 
kompetencje s� poprzez to stosunkowo ograniczone. Cost-Center maj� istotne znaczenie 
w ramach funkcjonalnej organizacji, która sk�ada si� z dzia�u zaopatrzenia, dzia�u produk-
cji i zbytu. 

• Profit-Center – centra zysku, ponosz� odpowiedzialno�	 za zyski. Bardzo cz�sto ponosz� 
odpowiedzialno�	 za ca�� cz��	 dzia�alno�ci pocz�wszy od zaopatrzenia, poprzez produk-
cj� a� po zbyt w danej bran�y przedsi�biorstw. Znajduj� si� one raczej w przedsi�-
biorstwach o du�ym zró�nicowaniu pionów. Granice odpowiedzialno�ci s� wytyczone 
przez to, �e moce produkcyjne, a przez to tak�e zasoby kapita�owe s� narzucone przez 
wy�sze instancje. St�d Profit-Center posiadaj� wi�ksz� swobod� w zakresie taktycznego 
i operatywnego kierowania przedsi�biorstwem. S� organizowane wed�ug zasady subsy-
diarno�ci, a mianowicie decyzje z jednej strony w miar� mo�liwo�ci s� tam lokowane, 
gdzie jeszcze istnieje wystarczaj�ca kompetencja, a z drugiej strony tam, gdzie jest bezpo-
�rednie doj�cie do informacji. Sukces Profit-Centers da si� z regu�y zmierzy	 osi�gni�tym 
zyskiem, do czego mo�na pod��czy	 bod
ce p�acowe (por. ust�p D2.6). 
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• Investment–Center – centra inwestycyjne, ponosz� odpowiedzialno�	 za rentowno�	. 
Ponadto poza kompetencjami Profit-Centers maj� te� uprawnienia do podejmowania decy-
zji inwestycyjnych. 

W przedsi�biorstwach rolnych w pierwszej kolejno�ci wchodz� w rachub� Profit-
Center, jako samodzielnie odpowiedzialne dzia�y lub dzia�alno�ci. Przyczyn nale�y przede 
wszystkim szuka	 w tym, �e z regu�y procesowi produkcyjnemu przypisuje si� tak� dominu-
j�c� rol�, �e funkcjonalne zró�nicowanie przedsi�biorstwa a poprzez to zorganizowanie Cost-
Center rzadko ma sens. Investment-Center ze wzgl�du na ograniczon� wielko�	 przedsi�-
biorstw rolniczych równie� rzadko wchodz� w rachub�. 

W ramach organizowania Profit-Center ze wzgl�du na „nieruchomo�	” czynnika zie-
mia dla bardzo du�ych przedsi�biorstw by�oby wskazane podzielenie przedsi�biorstwa na 
kilka przestrzennie oddzielnych zak�adów (por. punkt C.l.4.3). Tak�e w przedsi�biorstwach 
mieszanych, ze wzgl�du na ró�norodno�	 procesów produkcyjnych, wchodzi w rachub� roz-
ró�nienie pionów. Z jednej strony przedsi�biorstwo mo�e wykazywa	 ca�y szereg ró�nych 
kierunków produkcji, które wymagaj� ró�nej wiedzy fachowej. Z drugiej za� strony ju� 
w ramach poszczególnych kierunków produkcji zadania mog� by	 bardzo heterogenne i si�-
ga	 na przyk�ad w produkcji mleka od uprawy ro�lin pastewnych po pozyskiwanie mleka. 
W du�ych przedsi�biorstwach chowu byd�a mlecznego, najkorzystniejsze jest oddzielenie 
uprawy ro�lin pastewnych od prac w oborze i po��czenie z istniej�c� dzia�alno�ci� w zakresie 
produkcji owoców przeznaczonych do sprzeda�y jako �rodki �ywno�ci. Je�eli niektóre z tych 
dzia�ów wykonuj� �wiadczenia dla innych komórek, to dla oceny wyników dzia�ów jest ko-
nieczne utworzenie cen rozliczeniowych. Poza utworzeniem cen rozliczeniowych mo�e do 
tego jeszcze doj�	 zadanie stworzenia bod
ców dzia�aj�cych na korzy�	 ca�ego przedsi�bior-
stwa. Przy czym jest sensowne uwzgl�dnienie cech jako�ciowych, aby dzia� owoców prze-
znaczonych do sprzeda�y jako �rodki �ywno�ci nie sta� si� zainteresowany uzyskiwaniem 
suchej masy. 

Dalsze podzia�y przedsi�biorstw na samodzielne pod wzgl�dem prawnym jednostki 
mo�e ponadto wynikn�	 z regulacji pa�stwowych. Tak wi�c dzi�ki w�a�ciwemu pod wzgl�-
dem prawnym podzia�owi mo�na unikn�	 skomercjalizowania ca�ego przedsi�biorstwa lub 
niektórych jego cz��ci . W przypadku prawa do pokrywania wierzytelno�ci wynikaj�, w za-
le�no�ci od okoliczno�ci, korzy�ci z rozszerzenia maksymalnych granic wierzytelno�ci. Dalej 
istnieje ca�y szereg górnych granic i kwot do przyznania subwencji, których skutki daj� si� 
obje�	 przez w�a�ciwe zró�nicowanie lub integracj�. 
 

Ca�y szereg interesuj�cych aspektów wynika w zwi�zku z przekszta�ceniem dawnych 
LPG [Rolniczych Spó�dzielni Produkcyjnych], a si�gaj� one od rozwi�zania i reorganizacji a� 
po ustalenie stosunków w�asno�ciowych przedsi�biorstw, które si� przekszta�ci�y z LPG. Ry-
sunek C1-11 pokazuje przekszta�cenie dwóch LPG w kilka spó�dzielni i w przedsi�biorstwa 
osób fizycznych (indywidualne). Dla przedsi�biorstw tego rodzaju istnia�o kilka mo�liwo�ci 
zmian. Jeden z wariantów ekstremalnych polega� na tym, �eby wszystkie przedsi�biorstwa 
rozwi�za	 w takim stopniu, aby mog�y ca�kowicie samodzielnie gospodarowa	. Inny polega� 
na tym, �e holding stawa� si� bezpo�rednim nast�pc� prawnym LPG, który funkcjonuje jako 
w�a�ciciel nowo powsta�ego przedsi�biorstwa lub daje za op�at� do dyspozycji przedsi�-
biorstw trzecich tytu�y w�asno�ciowe. Ten wariant sugerowa�by jednak�e z uwzgl�dnieniem 
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przyk�adu C-11, �eby dla rozwi�zanych przedsi�biorstw nie wybiera� formy prawnej zareje-
strowanej spó�dzielni lecz GmbH – Spó�ki z ograniczon� odpowiedzialno�ci�. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
         ----- cz�onkowie  
 
 
 
 
 

* [„rozpoczynaj�cy ponownie”– rolnicy w Niemczech Wschodnich, którzy po prze�omie 1989/90 za��dali zwro-
tu swej ziemi wniesionej do spó�dzielni i na nowo organizowali gospodarstwa – przyp. t�umacza] 

 

Rys. C1-11: Przyk�ad zmian strukturalnych rolniczej spó�dzielni produkcyjnej 
 (�ród�o: Rost i Wissing 1992) 

 

1.3.3. Formy prawne 
 

Zasadniczo dla organizacji przedsi�biorstwa istnieje ca�a paleta mo�liwo�ci. Aby jed-
nak�e zapewni� pewn� przejrzysto�� i bezpiecze	stwo prawne w stosunku do partnerów ryn-
kowych, kredytodawców i pracowników, w wielu gospodarkach narodowych egzystuj� usta-
wowo okre�lone formy prawne, w odniesieniu do których, dla ka�dej osobno, jest wyznaczo-
ny ca�y szereg konkretnych regulacji dotycz�cych stosunków wewn�trznych i zewn�trznych. 
Przyk�ady takich regulacji znajduj� si� w Kodeksie Cywilnym (BGB), w Kodeksie Handlo-
wym (HGB) oraz w ustawie o spó�dzielniach, w ustawie o spó�kach z ograniczon� odpowie-
dzialno�ci� oraz w ustawie o spó�kach akcyjnych. Usystematyzowanie i przegl�d istotnych 
form prawnych oraz stopie	 ich rozpowszechnienia przedstawiono na rysunku C1-12 oraz 
w tabeli C1-2 i tabeli C1-3. 

Formy prawne, jako formalne „instytucje” wytyczaj� ramy dla mnogo�ci konkretnych 
decyzji organizacyjnych. Poniewa� z regu�y te warunki ramowe nie s� wytyczane przez pa	-
stwo samowolnie, lecz sprawdzi�y si� w ramach rozwoju ekonomicznego, formy prawne   
oszcz�dzaj� przedsi�biorstwom trudu, jaki jest zwi�zany z poszukiwaniem licznych  daj�cych 
si� zaakceptowa� rozwi�za	 szczegó�owych. Prawo swobodnego wyboru w�ród ró�nych 
aspektów organizacji przys�uguje przedsi�biorstwu jedynie w sprawie zdecydowania si� na 
okre�lon� form� prawn�. Z tego rodzaju ograniczeniem jest zwi�zana z jednej strony utrata 
elastyczno�ci, z drugiej za� strony prowadzi ono do oszcz�dno�ci kosztów organizacyjnych; 

Rolnicza Spó�dzielnia Produkcyjna 
(produkcja ro�linna) 5920 ha UR,  

319 osób 

Rolnicza Spó�dzielnia Produkcyjna 
(produkcja zwierz�ca) 383 osoby 

 

Spó�dzielnia 
Rolnicza zare-
jestrowana 
1291 ha UR, 
800 SD, 87 

ób

Spó�dzielnia 
Rolnicza zare-
jestrowana 
1851 ha UR, 
1400 SD, 119 

ób

Spó�dzielnia 
Rolnicza 
zarejestrowa-
na 950 ha 
UR, 850 SD, 

Spó�dzielnia 
Rolnicza zare-
jestrowana 
1369 ha UR, 
1100 SD, 113 

ób

  7 nowych        
gospodarstw*,  
razem 459 ha UR 

Spó�ka Zarz�dzaj�ca Spó�dzielniami  

Magazyn    
ziemniaków 

6 osób 
Technika Rol-
nicza i Handel 
Spó�ka   z o.o. 

15 osób
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wytyczone ustawowo ramy pomagaj� zrealizowa	 d��enie do osi�gni�cia standaryzacji (por. 
punkt C.1.2.4). 
�

�

�
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Rys. C1-12: Systematyka form prawnych 
 
 

 

Tab. C1-2: Przedsi�biorstwa rolnicze wed�ug form prawnycha) w Niemczech 

a) wyniki ustalenia jednostek produkcyjnych. Przedsi�biorstwa rolnicze (od 1 ha powierzchni rolnej i wi�cej) 
w rozgraniczeniu w zale�no�ci od g�ównego kierunku produkcji; b) wraz z LPG w likwidacji; c) bez pa�stw/miast 
(	ród�o: BMELF 1999) 
 

Formy prawne 
1997 1998 

  

Po
w

ie
rz

ch
ni

a 

�rednia
wielko�	
zak�adu
ha UR 

  

Po
w

ie
rz

ch
ni

a 
�rednia 
wielko�	 
 zak�adu 
ha UR 

 Przedsi�biorstwa Przedsi�biorstwa 

     

 liczba 
udzia�  
w % 

udzia�
w % 

liczba udzia� udzia� 

      w % w %  
Przedsi�biorstwa              
indywidualne 

508 540 97,1 71,7 24,2 498 916 96,9 71,5 24,7 

Spó�ki osobowe 10 373 2,0 9,9 164,4  11 150 2,2 10,3 159,5 
w tym:         
Spó�ka Cywilna 7 995 1,5 7,4 158,5 8 918 1,7 7,9 152,7 
Spó�ka komandytowa    583 0,1 2,4 693,4    575 0,1 2,3 683,2 
Osoby prawne         
prawa prywatnego 3 762 0,7 18,1 825,4 3 875 0,8 17,9 796,7 
w tym:          
Zarejestrowana spó�dzielnia b) 1 345 0,3 10,4 1334,0 1 340 0,3 10,2 1308,8 
Spó�ka z o.o. 1 833 0,3 7,0 652,8 1 931 0,4 7,1 632,7 
Spó�ka Akcyjna    114 0,0 0,5 812,5    116 0,0 0,5 779,8 
Osoby prawne         
prawa publicznego 1 084 0,2 0,3 50,1 1 058 0,2 0,3 49,1 

Przedsi�biorstwa razem c) 523 759 100 100 32,8 514 999 100 100 33,5 

Osoby fizyczne� Formy mieszane      Osoby prawne�

Przedsi�biorstwa 
osób fizycznych� Zrzesze-

nia�
Spó�dziel-

nie�
Spó�ki 

kapita�owe

 

Spó�ki osobowe�

Spó�ka 
cywil-

na�

Jawna 
spó�ka 
han-

Spó�ka 
komandy-

towa�

Spó�ka z o.o. & spó�ka 
komandytowa�

Spó�-  
ka      

z o.o.�

Zare-
jes-

trowa-
na 

Zrzesze-
nie 

zarejestro-
wane�

Spó�ka 
akcyjna�

�

Zrzesze-
nie 

gospo-
darcze�
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Tab. C1-3: Istotne w praktyce formy prawne spó�dzielczych przedsi�biorstw rolnych            
oraz ich prawne i podatkowe implikacje 

 

 Spó�ka osobowa 
(GbR) 

Spó�ka z o.o. & Spó�-
ka komandytowa 

Zarejestrowana 
Spó�dzielnia (eG)

Spó�ka z o.o. 
(GmbH) 

Spó�ka Akcyjna
(AG) 

Podstawa 
prawna §§ 705-740 BGB 

§§ 161-177a BGB 
oraz dla komplemen-

tariusza ustawa 
o GmbH 

Ustawa        
o spó�dzielniach Ustawa GmbH 

Ustawa 
o spó�kach   
akcyjnych 

Za�o�enie 

Umowa spó�ki w 
dowolnej formie 

pomi�dzy co 
najmniej dwoma 
wspólnikami** 

Umowa w dowolnej 
formie z wpisem do 
rejestru handlowego; 

notarialne sporz�-
dzenie aktu za�o�y-
cielskiego GmbH; 

min. 1 osoba 

Statut na pi�mie; 
wpis do Rejestru 

Spó�dzielni; 
Co najmniej 7 
Spó�dzielców 

Notarialnie 
sporz�dzona 

umowa spó�ki; 
min. 1 osoba 

Notarialnie spo-
rz�dzona umowa 
spó�ki pomi�dzy 

co najmniej 5 
akcjonariuszy 

Minimalny 
kapita� 

zak�adowy 
Niewymagany 

Komplementarna-
GmbH: 50000 DM

brak 50000 DM 100000 DM 

Odpowie-
dzialno�	 

Nieograniczona 
odpowiedzial-

no�	 maj�tkiem 
przedsi�biorstwa 

i prywatnym 

Nieograniczona od-
powiedzialno�	 

komplementariusza, 
ale ograniczona do 

maj�tku spó�ki; 
ograniczona odpo-
wiedzialno�	 ko-
mandytariusza 

Odpowiedzial-
no�	 ograniczona 
do maj�tku spó�-

dzielni 

Odpowiedzial-
no�	 ograni-
czona do ma-
j�tku spó�ki 

Odpowiedzial-
no�	 ograniczo-
na do maj�tku 

spó�ki 

Prawo do 
zarz�dzania 
i reprezen-

tacji 

��czne zarz�-
dzanie i repre-
zentacja, tzn. 

wszyscy ��cznie 

Komplementariusz Zarz�d 

Dyrektor Gene-
ralny (��czna 
reprezentacja 
Wszystkich 
Dyrektorów 

Generalnych) 

Zarz�d 

Organy 
spó�ki 

Zgromadzenie 
wspólników 

Zgromadzenie 
wspólników 

Zarz�d, Rada 
Nadzorcza, 

Zgromadzenie 
Wspólników 

Zarz�d, Rada 
Nadzorcza, 

Zgromadzenie 
Wspólników 

Zarz�d, Rada 
Nadzorcza, 

Zgromadzenie 
Walne 

Podejmo-
wanie 

uchwa� 

Wi�kszo�ciowo 
wspólnicy  

Tylko komplementa-
riusz 

Wi�kszo�ciowo 
spó�dzielcy 

Wi�kszo�ciowo 
wg kapita�u 

Wi�kszo�ciowo 
wg kapita�u 

Ustawowy 
podzia� 
zysku* 

W równych   
cz��ciach 

4% od kapita�u; resz-
ta „stosownie” do 

umowy 

Stosownie do 
udzia�ów spó�-

dzielczych 

Stosownie do 
udzia�ów 

w kapitale za-
k�adowym 

Stosownie do 
udzia�u       

w kapitale    
podstawowym

Obowi�z-
kowy   

podatek od 
dzia�alno-

�ci 
gospodar-

czej? 

Tylko dla przed-
si�biorstwa  

prowadz�cego 
dzia�alno�	   

gospodarcz� 
(zarobkow�) 

Tak, je�eli zarobko-
wo 

 
Tak Tak Tak 
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cd. tab. C1-3:  

 
Spó�ka osobowa 

(GbR) 
Spó�ka z o.o. & Spó�-
ka komandytowa 

Zarejestrowana 
Spó�dzielnia (eG)

Spó�ka z o.o. 
(GmbH) 

Spó�ka Akcyjna
(AG) 

Obowi�z-
kowy   

podatek od 
dzia�alno-

�ci 
gospodar-

czej? 

Tylko dla przed-
si�biorstwa  

prowadz�cego 
dzia�alno�	   

gospodarcz� 
(zarobkow�) 

Tak, je�eli zarobko-
wo 

 
Tak Tak Tak 

Obowi�z-
kowy   

podatek 
dochodowy 

od 
osób praw-

nych? 

Nie 
Tylko dla komple-

mentariuszy 
GmbH 

Tak Tak Tak 

Mo�liwo�	 
zrycza�to-

wania   
podatku   

obrotowe-
go? 

Tak, dla przed-
si�biorstwa rol-

niczego 
 

Tak, tylko wtedy, 
gdy przedsi�biorstwo 
nie prowadzi dzia�al-

no�ci zarobkowej 

Nie, poniewa� 
przedsi�biorstwo 
z dzia�alno�ci� 
gospodarcz� na 

mocy formy 
prawnej 

Nie, poniewa� 
przedsi�bior-

stwo z dzia�al-
no�ci� gospo-

darcz� na mocy 
formy prawnej 

Nie, poniewa� 
przedsi�biorstwo
z dzia�alno�ci� 
gospodarcz� na 

mocy formy 
prawnej 

Kwota 
wolna od 
opodatko-

wania     
z dzia�al-

no�ci      
rolniczej   
i le�nej? 

Tak, dla przed-
si�biorstwa      
rolniczego 

 

Tak, je�eli nie jest to 
przedsi�biorstwo   

z dzia�alno�ci� za-
robkow� 

Nie, poniewa� 
przedsi�biorstwo 
z dzia�alno�ci� 
gospodarcz� na 
mocy    formy 

prawnej 

Nie, poniewa� 
przedsi�bior-

stwo z dzia�al-
no�ci� gospo-

darcz� na mocy 
formy prawnej 

Nie, poniewa� 
przedsi�biorstwo 
z dzia�alno�ci� 
gospodarcz� na 

mocy formy 
prawnej 

Podatek od 
wynagro-
dze� dla 
pracuj�-

cych 
wspólni-
ków? 

Nie Tak, dla komplemen-
tariusza-GmbH Tak Tak Tak 

Obowi�zek 
p�acenia 
ubezpie-
czenia 

spo�eczne-
go dla pra-
cuj�cych 
wspólni-
ków 

Zak�ady Rolni-
czego Ubezpie-

czenia 
Spo�ecznego 

Komplementariusz:
Zak�ady Rolniczego 

Ubezpieczenia 
Spo�ecznego 

Komandytariusz: 
 federalne i krajowe 
zak�ady ubezpiecze-

niowe 

Federalne i krajo-
we zak�ady ubez-

pieczenia       
spo�ecznego 

Federalne lub 
krajowe 
Zak�ady     

ubezpiecze� 
spo�ecznych 

Federalne lub 
krajowe 
Zak�ady     

ubezpiecze� 
spo�ecznych 

   * W umowie spó�ki, statucie lub regulaminie mog� by	 dokonane inne postanowienia. 
** W przypadku tylko jednego wspólnika by�oby to klasyczne przedsi�biorstwo indywidualne, dla 
którego w istotnych sprawach obowi�zuj� te same regulacje. 
	ród�o: w oparciu o Leingärtner i Müller (1993). 
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Szczególne znaczenie maj� korzy�ci wynikaj�ce ze standaryzacji w ramach zewn�trz-
nej organizacji. Przyczyn� tego jest przede wszystkim to, �e organizacja zewn�trzna jest 
zwi�zana z regularnymi wy�szymi kosztami komunikacyjnymi. Cz�sto – inaczej ni� we-
wn�trz przedsi�biorstwa – brakuje przestrzennej blisko�ci. Ponadto ci, których to dotyczy, 
cz�sto si� nawet nie znaj� osobi�cie, co zreszt� dotyczy nie tylko stosunków pomi�dzy partne-
rami rynkowymi, lecz równie� komunikacji z instytucjami pa�stwowymi. 

Wybór okre�lonej formy prawnej dotyczy problemów zwi�zanych z odpowiedzialno-
�ci� oraz finansowaniem, wspieraniem inwestycji, ubezpieczeniem spo�ecznym, opodatkowa-
niem (por. Doluschitz 1997, s. 26 i nast�pne, Leingärtner i Müller 1993, Köhne i Wesche 
1995, przede wszystkim s. 339 i nast�pne) oraz kompatybilno�ci� formy prawnej ze szczegól-
nymi interesami w�a�cicieli oraz zatrudnionych. Te punkty chcemy poni�ej krótko omówi	. 
 

Odpowiedzialno�� i finansowanie 
Inaczej ni� w przypadku osób prawnych w�a�ciciele osób fizycznych z regu�y odpo-

wiadaj� nieograniczenie swoim maj�tkiem osobistym. Z jednej strony niesie to ze sob� ryzy-
ko dla przedsi�biorców, poniewa� sytuacja gospodarcza przedsi�biorstwa mo�e si� bezpo-
�rednio odbija	 na osobistych stosunkach przedsi�biorcy i cz�onków jego rodziny. Z drugiej 
strony ta zale�no�	 od sukcesu implikuje szczególne bod
ce dla przedsi�biorcy, aby post�po-
wa� zgodnie z interesami wierzycieli. Ta gotowo�	 do ponoszenia osobistej odpowiedzialno-
�ci sygnalizuje ch�	 osi�gania wyników (por. Cl.2.2). Ponadto bank mo�e wychodzi	 z takie-
go za�o�enia, �e kierownictwo firmy jest przekonane o sukcesie. Gotowo�	 do ponoszenia 
odpowiedzialno�ci bank mo�e wykorzysta	 do celów dzia�alno�ci screeningowej. St�d te� 
w praktyce banki ��daj� nie rzadko od zarz�dzaj�cych rolniczymi osobami prawnymi osobi-
stych gwarancji, jakkolwiek monetarna warto�	 gwarancji w stosunku do wielko�ci kredytu 
jest bardzo cz�sto raczej s�aba. 
 

Wspieranie inwestycji  
Poniewa� wspieranie inwestycji w ramach przedsi�biorstw osób fizycznych jest wyko-

rzystywane jako instrument polityki strukturalnej, do roku 1997 egzystowa� ca�y szereg regu-
lacji specyficznych dla form prawnych. Z tego wynika� dla niektórych przedsi�biorstw bo-
dziec do wyboru formy prawnej, która zezwala�a na optymalne subwencjonowanie. Obecna 
forma programu wspieraj�cego inwestycje rolne (AFP) w przeciwie�stwie do poprzedniej 
sytuacji nie przewiduje �adnego zró�nicowania w zale�no�ci od formy prawnej. 
 

Ubezpieczenie spo�eczne 
W przeciwie�stwie do zatrudnionych w przedsi�biorstwach przemys�owych pracow-

ników ponosz�cych ca�kowit� odpowiedzialno�	 np. tacy sami pracownicy przedsi�biorstw 
rolniczych podlegaj� rolniczemu ubezpieczeniu spo�ecznemu. Z tego tytu�u zdaniem Forstne-
ra (1996) w stosunku do zatrudnionych w przemy�le przy dochodzie w wys. 50 000 DM/rok 
mog� dla nich wynikn�	 korzy�ci rz�du prawie 4 500 DM w przypadku osób wolnych oraz 
w przypadku osób w zwi�zkach ma��e�skich nawet powy�ej 8 000 DM. W konsekwencji 
dzi�ki odpowiedniemu wyborowi formy prawnej obci��enie kosztami ubezpieczenia spo�ecz-
nego w zale�no�ci od okoliczno�ci mo�na zredukowa	 o 25-50%. Z drugiej strony u osób 
prawnych istnieje mo�liwo�	 wyp�aty nie ma�ych cz��ci dochodu w formie zysku z kapita�u, 
który równie� nie podlega ubezpieczeniu spo�ecznemu.  
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Opodatkowanie 
Jakkolwiek istniej� powa�ne ró�nice w opodatkowaniu poszczególnych form praw-

nych, to skutki wynikaj�ce z regu� opodatkowania obowi�zuj�cych w poszczególnych      
formach prawnych dadz� si� warunkowo uogólni	. Wynika to z tego, �e obci��enie podatko-
we jest zale�ne od dochodu, od mo�liwo�ci organizacji i od zmieniaj�cego si� prawa podat-
kowego. Z zasady osoby prawne nale�y traktowa	 jako osoby pokrzywdzone podatkowo 
(Köhne i Wesche 1995). Tak wi�c nie maj� one mo�liwo�ci zrycza�towania podatku obroto-
wego. Ze wzgl�du na opodatkowanie od przychodów zatrudnieni w przedsi�biorstwach osoby 
prawnej nie mog� skorzysta	 z sumy wolnej od opodatkowania z przychodów z dzia�alno�ci 
rolniczej i le�nej, nast�pnie osoby prawne s� obci��one podatkiem od dzia�alno�ci gospodar-
czej. Rz�d wielko�ci poniesionych strat jest przedstawiony w tabeli C1-4.  

 

Tab. C1-4: Uzale�nione od formy prawnej obci��enie podatkowe z tytu�u przychodu na osob� 
(Dannemann 1994)* 

 Przedsi�bior-
stwo        

indywidualne 
l.u.f. 

  Spó�ka Cywilna Spó�ka z o.o. &   
spó�ka komandytowa 

S.A. Spó�ka z o.o. 
Spó�dzielnia zare-

jestr. 
l.u.f. przem. l.u.f przem. Przemys�. Prze-

mys�. 
1 osoba 3 osoby 10 osób  10 osób 

Zysk 
14000 DM/osoba   

podatki w DM/osoba 
w % od dochodu 

Zysk 
64000 DM/osoba   

podatki w DM/osoba 
w % od dochodu 

 
 

2 546 
  5,09 

 
 

17 292 
  17,29 

 
 
  4 546          8 218  
    9,09          16,44 
 
 
 17 292       26 738  
     17,2         26,74 

 
 
   4 494           11 016 
     8,99             22,03 
 
 
 17 224            9 236  
   17,22            29,24 

 
 
   4 181        10 114 
     8,36          20,23 
 
 
 20 532        37 301 
   20,53          37,30 

Einzelunternehmen l.u.f = Przedsi�biorstwo indywidualne rolnictwo i le�nictwo 
Gewerblich = przemys�owy 
* Za�o�enia: Identyczno�
 pomi�dzy cz�onkami i zatrudnionymi, wysoko�
 p�acy (zysk wst�pny)        

30 000 DM/kapita� akcyjny, dzier�awa 6 000 DM na cz�onka, zad�u�enie sta�e 100 000 DM na oso-
b� przy 9,5% oprocentowania. 

 

Wskutek tego przy dochodzie w wysoko�ci 50 000 DM na ka�d� osob� maj�c� udzia-
�y w przedsi�biorstwie ró�nica wynosi do 7 500 DM, co stanowi 15% dochodu. Przy docho-
dzie w wysoko�ci 100 000 DM jest to nawet 20 000 DM (20%). 

Z drugiej strony osoby prawne maj� du�� swobod� post�powania. Poniewa� wyp�aca-
ne zyski s� przychodami kapita�owymi, dla których istniej� kwoty wolne od opodatkowania, 
to wraz z wyp�at� dywidendy mog� by	 zrealizowane korzy�ci, które nie istniej� w ramach 
osoby fizycznej. Ponadto istniej� ró�norodne regulacje, specyficzne dla poszczególnych form 
prawnych dotycz�ce bilansowania, wyceniania oraz tworzenia rezerw. 
 

Koszty transakcyjne 
Formy prawne GmbH (Spó�ka z o.o.), e.G (Spó�dzielnie zarejestrowane). i AG (S.A.) 

maj� kierownictwo firmy lub zarz�d. Instytucje te umo�liwiaj� podejmowanie decyzji tak�e 
bez bezpo�redniej zgody wszystkich wspólników. Równocze�nie posiadaj� kompetencj� do 
prawnie wi���cego reprezentowania przedsi�biorstwa tak�e na zewn�trz. Dzi�ki temu mog� 
by	 negocjowane i wprowadzane w �ycie umowy z osobami trzecimi. Przyznanie tego typu 
kompetencji jest wprawdzie w praktyce bardzo ró�nie wykorzystywane. Stosownie do Sch(le 
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(1997) rozpi�to�	 �rodków finansowych, którymi mo�e dowolnie dysponowa	 kierownictwo 
firmy od 500 DM do 1,3 mln DM. 

 
 
 
 
 

Tab. C1-5: Wska
niki przedsi�biorstwa stosownie do form prawnych (1997/98) 

 
 

Rodzaj wska
nika 

 
 
 

Jednostka 

Forma prawna 

Przedsi�-
biorstwa 

osoby 
fizycznej

Spó�ki 
osobowe

Osoby prawne 

 
 

GmbH 
Sp. z o.o. 

Spó�-
dzielnie 

Razem1 

Powierzchnia u�ytków rolnych  ha 49,4 179,6 1 327,0 1 593,7    1 520,7
 w tym grunty dzier�awione (netto) ha 28,6 160,7 1 285,6 1 530,3    1 455,1

 Czynsz dzier�awny/ha  DM 448 256 154 165         164
 Cz�onkowie/wspólnicy Liczba - - 48,56 73,97      66,27
   w tym: wspó�pracuj�cy Liczba - - 10,72 26,55      21,13
Nak�ady si�y roboczej AK 1,70 3,27 29,69 37,81      35,30
  w tym: nieodp�atna si�a robocza nAK 1,46 2,11 - -        -
Obsada si�a roboczej AK/100 ha UR 3,44 1,82 2,24 2,37        2,32
Pog�owie byd�a VE/100 ha UR 150,7 63,3 79,3 75,3        76,3

Plony zbó� dt/ha 64,8 61,3 52,9 55,5       55,4
Wydajno�	 mleczna kg/krowa 5 834 6 295       6 107
Prosi�ta odchowane   prosi�/�

maciora 
18,7 18,6         20,1

Zysk/zysk netto DM/przeds. 57 668 131 057 61 506 4 771 23 325
Zysk./zysk netto 2 + DM/przeds. 64 869 170 430 1 222 263 1 577 305 1 471 935
Koszty osobowe  
Zysk./Zysk netto2 + DM/ha LF 1314 949 921 990 968
Koszty osobowe  
Zysk/zysk netto2 + DM/AK 38 185 52 065 41 170 41 717 41 704
Koszty personalne  
Ca�kowity przychód z pracy DM/AK 16 548 42 287 36 991 35 731 36 073
Dochód z dzia�alno�ci gospod. DM/ha UR 1 730 1 279 1165 1 224 1 209
Dochód z dzia�alno�ci gospod. DM/AK 50 287 70 197 52 091 51 594 52 073

  1 W��czaj�c w to GmbH & Co. KG, AG i e.V.  2 Przed opodatkowaniem 
 	ród�o: BMELF 1999. 

 
 
 

Kompetencje kierownictwa firmy s� istotne nie tylko w stosunku do osób trzecich, 
lecz tak�e w stosunku do zatrudnionych wspólników. Decyzje musz� by	 nie tylko podejmo-
wane. Po nich musz� nast�powa	 rozporz�dzenia. A to poci�ga za sob� ewentualn� koniecz-
no�	 stosowania sankcji w celu ich realizacji. „Normalny” pracobiorca porównywalnego, 
du�ego, anonimowego przedsi�biorstwa akceptuje te „regu�y gry”, sk�adaj�c podpis pod sw� 
umow� o prac�. Nic by si� w tej sytuacji nie zmieni�o, gdyby ca�y swój maj�tek zainwestowa� 
w akcje tego przedsi�biorstwa; jego udzia� by�by tylko marginalny. W ramach kooperacji 
kilku rolników – np. w GbR [Spó�ka Cywilna] – wygl�da to inaczej. Tam decyzje oraz rozpo-
rz�dzenia wymagaj� zgody wszystkich zainteresowanych, aby je wprowadzi	 w �ycie.     
Nawet gdy okre�lone decyzje oraz ich zaplanowana realizacja s� zgodne z zamiarami 
wszystkich, istnieje niebezpiecze�stwo, �e powstan� problemy komunikacyjne, pojawi si� 
nieufno�	 oraz uczucie bycia pod kuratel�. Do tego dochodz� konflikty interesów, ró�ne 
oczekiwania, programowanie ryzyka oraz preferencje. Je�eli nie ma jednoznacznego wspól-
nego celu, decyzje musz� by	 podejmowane, jako rozwi�zania kompromisowe. 
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Je�eli do tego osoby uczestnicz�ce w podejmowaniu decyzji s� równocze�nie odpo-
wiedzialne za wprowadzanie ich w �ycie, istnieje niebezpiecze�stwo powstania szczególnego 
rodzaju problemu pryncypa�-agent. Uczestnicy gry, maj�cy poczucie, �e zostali pomini�ci, 
mog� si� czu	 sprowokowani do sabotowania decyzji, poniewa� poprzez to maj� nadziej� na 
now�, inn� decyzj� lub chc� móc powiedzie	 po fakcie, �e mieli racj�, co mo�e poprawi	 ich 
w�asn� pozycj� w negocjacjach dotycz�cych przysz�ych decyzji. Wprawdzie problemów tych 
nie da si� ca�kowicie rozwi�za	 poprzez wybór okre�lonej formy prawnej, ale by	 mo�e da 
si� j� ograniczy	.  

W bardzo ma�ych kooperacjach decyzji wszystkich partnerów nie da si� tak po prostu 
unikn�	, je�eli chce si� zapobiec powstaniu nieufno�ci. Tu te� wydaje si� GbR [spó�ka cywil-
na] by	 ca�kowicie adekwatna. Wprawdzie w praktyce nowych Krajów Zwi�zkowych jest 
pewna liczba GbR, które po zjednoczeniu zosta�y utworzone z powodów taktycznych, a ju� 
w mi�dzyczasie zosta�y rozwi�zane ze wzgl�du na osobiste ró�nice zda� (por. Geiger 1996). 
Jednak�e, jak zosta�o to pokazane w tab. C1-3, liczba i znaczenie GbR w sumie zwi�kszaj� 
si�. Ponadto zgodnie z tab. C1-5 odnosz� bardzo du�e sukcesy. 

W przeciwie�stwie do tego w wi�kszych kooperacjach jest wskazane delegowanie po-
dejmowania decyzji oraz ich realizacji do jednego lub kilku kierowników zarz�dzaj�cych. Nie 
chodzi tu tylko o to, �e decyzje s� podejmowane i wprowadzane bezpo�rednio w �ycie, lecz 
tak�e o to, �e równocze�nie przyporz�dkowuje si� kompetencje i odpowiedzialno�	. Prezes 
GmbH [spó�ki z ograniczon� odpowiedzialno�ci�] nie tylko mo�e podejmowa	 decyzje, ale 
jest nawet do tego zobowi�zany. Obowi�zuje to nawet wtedy, gdy pewne decyzje dla niektó-
rych wspólników s� nieprzyjemne. Z tego wynikaj� nie tylko okoliczno�ci usprawiedliwiaj�ce 
lub uzasadniaj�ce ale tak�e pewna niezale�no�	, która mo�e by	 potrzebna, aby wydawa	 
wspólnikom polecenia. Jednak�e autorytet ten nie wynika z samego wyboru formy prawnej, 
lecz kierownictwo firmy musi sobie na niego zapracowa	. 
 

Kompatybilno�� interesów 
W przedsi�biorstwach rolniczych istnieje cz�sto daleko id�ca identyfikacja pomi�dzy 

w�a�cicielami lub wspólnikami i zatrudnionymi. Wybór formy prawnej oferuje wi�c szcze-
gólne mo�liwo�ci wyrównania niedoskona�o�ci rynku pracy. Tak wi�c z punktu widzenia 
wspó�w�a�cicieli przedsi�biorstwa rolniczego, korzystna mo�e by	 taka sytuacja, w której 
nawet wtedy nikogo si� nie zwalnia, gdy produktywno�	 najmniej potrzebnej si�y roboczej 
jest mniejsza ni� jej robocizna lub – jeszcze bardziej ekstremalnie – prowadzi si� dalej przed-
si�biorstwo, jakkolwiek wydajno�	 pracy jest mniejsza ni� nak�ady na robocizn�.  

Taki sposób post�powania jest ostatecznie – jak to zosta�o pokazane na przyk�adzie 
C1-6 – niczym innym, jak kierowaniem si� zasad� kosztów alternatywnych, a do tego jest to 
z pewno�ci� racjonalne27. Formy prawne, które umo�liwiaj� orientowanie si� wed�ug kosz-
tów alternatywnych wspólników, mo�na by by�o okre�li	 jako kompatybilne do interesów 
wspólników. Taki „kompatybilny sposób zachowania” da si� udowodni	 empirycznie zarów-
no dla przedsi�biorstw rodzinnych (Schmitt 1997) jak i dla przedsi�biorstw b�d�cych nast�p-
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cami LPG (Czasch i inni 1999). W przypadku tych ostatnich wydaje si� to by	 bardziej wyra-
ziste ni� w przypadku przedsi�biorstw e.G. [zarejestrowana spó�dzielnia] i w przypadku 
GmbH [spó�ek z ograniczon� odpowiedzialno�ci�]. Daje si� to zauwa�y	 nie tylko w postaci 
zysku przedsi�biorstwa. 

 
 
 

Przyk�ad C1-6: Optymalny wk�ad pracy w zale�no�ci od formy prawnej 
Przedsi�biorstwo zatrudnia 10 osób – jednostek si�y roboczej oraz posiada wyp�acalny kapita� w�asny w wy-
soko�ci 1 Mio. DM. Na podstawie umów zbiorowych p�ace s� ustalone na 35 000 DM. �rodki b�d�ce do 
dyspozycji na wynagrodzenie za prac� i wyrównanie kapita�u wynosz� 350 000 DM, co dok�adnie odpowia-
da kosztom robocizny. St�d te� po op�aceniu czynnika praca nie ma mo�liwo�ci wyrównania zaanga�owane-
go kapita�u. 

  Ca�kowita kwota Przeci�tna Kwota graniczna 
(Limitowana) 

„Zysk + p�ace"  350 000 DM  35 000 DM   30 000 DM 
Koszty alternatywne 
praca 
Kapita� 

 
 250 000 DM 
   30 000 DM 

 
 25 000 DM  

3% 

 
  25 000 DM 

Wynagrodzenie 
 praca 
Kapita� (residuum) 

 
 350 000 DM 
 0 DM 

 
 35 000 DM 

0% 

 
  35 000 DM 

-0,5% 
 
     Je�eli w przedsi�biorstwie w�a�ciciele nie s� w �aden sposób uto�samiani z zatrudnionymi, to dla w�a�ci-
cieli, niezale�nie od formy prawnej, sytuacj� optymaln� jest zwolnienie zatrudnionych i sprzedanie przedsi�-
biorstwa; w takiej sytuacji b�d
 co b�d
 uda im si� osi�gn�	 oprocentowanie kapita�u w wysoko�ci 3%. Je�e-
li wszyscy cz�onkowie posiadaj� równe udzia�y w przedsi�biorstwie i s� zatrudnieni, to optymalnym rozwi�-
zaniem – równie� niezale�nie od formy prawnej – jest dalsze dzia�anie w przedsi�biorstwie w konstelacji 
wyj�ciowej; poniewa� w przypadku zamkni�cia firmy czynnik praca w absolutnie wi�kszym zakresie straci�-
by na warto�ci ni� by�by zrewaloryzowany kapita�. Nawet zwolnienie najmniej potrzebnej si�y roboczej 
z punktu widzenia ca�o�ci nie by�oby korzystne; wydajno�	 ca�kowita jest tu wy�sza ni� koszty alternatywne. 

Podejmowanie decyzji jest jeszcze bardziej w takim przypadku skomplikowane, gdy udzia�y 
w przedsi�biorstwie s� nierównomiernie rozdzielone mi�dzy pracuj�cych wspólników; w takiej sytuacji 
cz�onkowie posiadaj�cy wy�sze udzia�y s� bardziej zainteresowani podejmowaniem decyzji na korzy�	 opro-
centowania kapita�u ni� w�a�ciciele udzia�ów mniejszych. I wtedy sposób zachowania si� przedsi�biorstwa 
zale�y od formy prawnej. W efekcie ró�nego prawa g�osu nale�y wychodzi	 z za�o�enia, �e decyzja w AG 
lub GmbH raczej wypadnie na korzy�	 wyrównania kapita�u, podczas gdy w e.G. nale�a�oby wyj�	 z za�o�e-
nia, �e decyzja wypadnie na korzy�	 wynagrodzenia czynnika praca. W przypadku tej ostatniej w odniesieniu 
do podanego przyk�adu nale�a�oby oczekiwa	, �e przedsi�biorstwo przynajmniej b�dzie kontynuowa	 dzia-
�alno�	 (por. tak�e Weikard 1996). 

      Interesuj�cym aspektem w przypadku likwidacji przedsi�biorstwa by�aby korzystn� sytuacj� dla zatrud-
nionych lub ich cz��ci mo�liwo�	 przej�cia przedsi�biorstwa od w�a�cicieli. Warunkiem jednak�e jest posia-
danie koniecznych �rodków finansowych. Por. z „Management Buyout” tak�e punkt C.2.2.2. 

 

Zgodnie z tab. C1-5 spó�dzielnie osi�gaj� ponadprzeci�tny zysk netto nie tyko 
w porównaniu do innych osób prawnych. W spó�dzielniach pracuj� tak�e przewa�nie cz�on-
kowie (70%), podczas gdy �rednio w GmbH tylko mniejszo�	 zatrudnionych jest jednocze-
�nie wspólnikami (36%). Poniewa� spó�dzielnie, mimo mniejszego pog�owia byd�a, wykazuj� 
wy�szy wk�ad pracy na ka�de 100 ha, to w sumie kilka argumentów przemawia za tym, �e 
przy decyzjach dotycz�cych zatrudnienia w wi�kszym stopniu uwzgl�dniaj� zainteresowanie 
cz�onków miejscami pracy. 

Z rezygnacj� z wyrównania czynnika kapita� na rzecz czynnika praca ��czy si� jednak 
kilka istotnych problemów: 
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• istniej� konflikty interesów, które mog� by	 wywo�ane w wyniku takiej sytuacji, �e pra-
cownicy, którzy posiadaj� wy�szy udzia� w przedsi�biorstwie, s� wzgl�dnie pokrzywdzeni 
w stosunku do tych, którzy maj� mniejszy udzia�. Z tego mog� wynika	 nie tylko straty 
z powodu tarcia, ale tak�e �yczenie osób wzgl�dnie pokrzywdzonych, aby albo wycofa	 
swe udzia�y z przedsi�biorstwa albo je sprzeda	. To samo odnosi si� do niezatrudnionych 
cz�onków. 

• W praktyce zatrudnieni ró�ni� si� mi�dzy sob� umiej�tno�ciami, a w zwi�zku z tym swym 
wk�adem w sukces przedsi�biorstwa. Przy nie adekwatnym wynagrodzeniu szczególnie 
warto�ciowi i wysoko wykwalifikowani wspó�pracownicy – o ile posiadaj� oni równocze-
�nie wysoki udzia� w przedsi�biorstwie – b�d� próbowali oderwa	 si� od przedsi�biorstwa. 

• Subiektywna ocena warto�ci poszczególnych czynników mo�e by	 zniekszta�cona przez 
cz�onków. Równie� dla cz�onków mo�e to sta	 si� zach�t� do sprzedawania swych udzia-
�ów w przedsi�biorstwie innym przedsi�biorstwom lub nawet osobom spoza, poni�ej ich 
warto�ci28. W efekcie nast�puje przesuni�cie interesów. 

• W przypadku, gdy przedsi�biorstwo przez d�u�szy okres czasu nie osi�ga �adnych zysków 
albo nawet powstaj� straty w kapitale w�asnym, to powstaje zagro�enie dla mo�liwo�ci 
wzrostu a poprzez to dla d�ugoterminowej egzystencji przedsi�biorstwa. 

• Je�eli cz�onkowie lub wspólnicy spó�dzielni lub GbR wycofuj� swoje wk�ady 
z przedsi�biorstwa, prowadzi to do zmniejszenia p�ynno�ci �rodków finansowych, które 
ewentualnie musz� by	 wyrównane przez innych cz�onków – w przypadku zmasowanego 
wyprowadzania kapita�u – stwarza to niebezpiecze�stwo dla przedsi�biorstwa. Mniej pro-
blematyczny jest ten aspekt w spó�kach akcyjnych i GmbH, poniewa� te udzia�y z regu�y 
musz� by	 przeniesione. 
 

Podsumowuj�c mo�na stwierdzi	, �e wyboru formy prawnej nale�y dokona	 
uwzgl�dniaj�c wiele czynników wywieraj�cych na to wp�yw. Istotne przy tym s� indywidual-
ne preferencje zainteresowanych, sytuacja wyj�ciowa wzgl. historia przedsi�biorstwa oraz 
odr�bno�ci specyficzne danej produkcji. Do po��czenia mniejszej liczby przedsi�biorstw   
indywidualnych ze wzgl�du na ulgi przedsi�biorstw 'rolnych i le�nych' najbardziej nadaje si� 
GbR [spó�ka cywilna]. W przesz�o�ci obowi�zywa�o to tak�e ze wzgl�du na korzy�ci zwi�za-
ne z przydzia�em �rodków pomocniczych i subwencji. Istniej�ce zalety organizacyjne GmbH 
[spó�ki z ograniczon� odpowiedzialno�ci�] z trudem mog� wyrówna	 te ulgi przy mniejszej 
liczbie cz�onków. Gdyby polityczne podmioty decyzyjne dosz�y jednak�e kiedy� do przeko-
nania, �e wypaczenia istniej�ce pomi�dzy formami prawnymi nale�y likwidowa	, to tak�e 
GmbH mog�aby si� w rolnictwie sta	 atrakcyjna dla mniejszych przedsi�biorstw kooperacyj-
nych oraz przedsi�biorstw indywidualnych. W przeciwie�stwie do tego, dla przedsi�biorstw 
b�d�cych nast�pcami LPG nadaj� si� raczej e.G. [zarejestrowane spó�dzielnie], GmbH [spó�-
ki z ograniczon� odpowiedzialno�ci�] i dla bardzo du�ych przedsi�biorstw rolnych by	 mo�e 
AG [spó�ki akcyjne]29. Pa�stwowa dyskryminacja cz�sto zostaje usuni�ta dzi�ki korzy�ciom 
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organizacyjnym. Mo�na uzna	 za wyj�tek taki przypadek, gdy liczba cz�onków lub wspólni-
ków poprzez wyst�pienie cz�onków, którzy otrzymali odszkodowanie zostanie zredukowana 
tylko do ma�ej liczby osób; wtedy by	 mo�e – o grupa ta zgodnie wspó�pracuje – da si� roz-
wi�za	 problem koordynacji tak�e w GbR. Wielce obiecuj�c� alternatyw� mo�e by	 wybór 
GmbH & Co KG, poniewa� jako osoba fizyczna mo�e skorzysta	 z ulg przeznaczonych dla 
'rolnictwa i le�nictwa'. Warunkiem przy tej formie prawnej jest jednak�e osadzenie kierownic-
twa firmy, które cieszy si� zaufaniem kredytodawców. 

Poniewa� jednak wewn�trz ka�dej formy prawnej istniej� ró�norodne mo�liwo�ci 
ukszta�towania jej, konsekwencj� wyboru danej formy prawnej musi by	 jej optymalne 
ukszta�towanie. Forma prawna jest w�a�ciwie raczej tylko rusztowaniem lub „schematem”, 
który ze wzgl�du na omówione wst�pnie aspekty ingerencji pa�stwa w sektor rolny, interesy 
wspólników, szczególne aspekty produkcji a tak�e w niemniejszym stopniu histori� przedsi�-
biorstwa musi by	 opatrzony odpowiedni� „tre�ci�”30. Zadania tego zazwyczaj si� nie da si� 
z regu�y za�atwi	 za jednym zamachem, lecz jest realizowane w przedsi�biorstwach w trakcie 
d�ugiego procesu nauczania osób zainteresowanych. Przy tym nie rzadko trzeba tak�e dosto-
sowa	 do przedsi�biorstwa form� prawn�. 
 

1.4. Zewn�trzna organizacja przedsi�biorstw rolniczych 
 

1.4.1. Ogólne aspekty organizacji zewn�trznej 
�

Przedsi�biorstwa maj� ró�norodne stosunki ze swym otoczeniem. Si�gaj� one po-
cz�wszy od regularnych stosunków z partnerami rynkowymi, konkurentami i zrzeszeniami a� 
po stosunki ze spo�ecze�stwem i pa�stwem. Jak ró�norodne s� same tylko stosunki z partne-
rami rynkowymi i konkurentami, uwidocznia tab. C1-6 (s. 102 i nast�pna.). Stosownie do 
tego istnieje wyra
ne stopniowanie w zakresie pionowych stosunków z partnerami rynkowy-
mi na p�aszczyznach poprzedzaj�cych je i nast�puj�cych po nich, a tak�e w zakresie stosun-
ków horyzontalnych z innymi przedsi�biorstwami. 

Lange i Koch (1995) nazywaj� wszystkie te rozwi�zania formami kooperacji: ponie-
wa� w ostatecznym rozrachunku kooperacja ma miejsce pomi�dzy kupuj�cym i sprzedaj�cym 
na rynku tygodniowym. Wprawdzie dokonuj�c wymiany pieni�dzy na towar w pierwszej linii 
kieruj� si� swoimi w�asnymi interesami, zadowalaj�c jednocze�nie partnera, b�d�cego stron� 
umowy. Innymi s�owy, nawet je�eli motywacja do przeprowadzenia transakcji jest egoistycz-
na, to umo�liwia ona (dobrowoln�) kooperacj� rozwi�za� w interesie obu stron. Wspólnota 
interesów wynika przy tym – jak ju� zosta�o to wspomniane we wst�pie – z korzy�ci, jakie 
przynosi ze sob� podzia� pracy oraz efekty synergii. 

Kooperacja odbywa si� na p�aszczy
nie wertykalnej i horyzontalnej. Ogólnie formu�u-
j�c to kooperacje wertykalne i horyzontalne nale�y widzie	 jako �rodek do realizacji celów 
(co najmniej indywidualnych), takich jak uzyskiwanie dochodu31. Ze wzgl�du na osi�ganie 
celu przez zainteresowanych wewn�trz kooperacji s� dwa istotne aspekty: z jednej strony 
�
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dzieli si� co�, przy czym mo�na z regu�y wyj�	 z za�o�enia, �e ka�dy zainteresowany chcia�by 
dosta	 „du�y kawa�ek ciasta” (aspekt podzia�u lub dystrybucji), z drugiej strony „wielko�	 
ciasta” zale�y od zachowania si� uczestników. Uczestnicz�cy nie graj� w gr� o sumie zero-
wej, w której ka�dy z nich mo�e wygra	 tylko to, co straci� drugi, lecz kooperacja powinna 
dzia�a	 w taki sposób, aby zwi�kszy	 efekt i aby mo�na by�o wytworzy	 pewien rodzaj danej 
warto�ci dodatkowej (aspekt wydajno�ci)32. W powi�zaniu z obydwoma aspektami dla do-
browolnej kooperacji obowi�zuje zasada, �e ka�dy zainteresowany powinien mie	 w sumie 
profity z kooperacji, a tak�e w miar� swoich w�asnych indywidualnych dzia�a�, tak aby wszy-
scy uczestniczyli w kooperacji oraz poprzez odpowiednie bod
ce odczuwali potrzeb� koope-
ratywnego sposobu post�powania (por. punkt C.l.2.2). 

Je�eli wynikaj�cy z kooperacji wzrost efektywno�ci lub wytworzona warto�	 dodat-
kowa nie spe�niaj� automatycznie tych warunków, to staje si� niezb�dne stworzenie odpo-
wiednich mechanizmów zach�caj�cych. Wtedy powstaje na przyk�ad pytanie, czy zalety   
kooperacji dadz� si� akurat zrealizowa	 poprzez wykorzystanie rynków, czy s� wymagane 
specyficzne umowy lub, czy warunkiem realizowania korzy�ci z za�o�enia w ogóle jest     
istnienie wspólnego przedsi�biorstwa. Ka�da z tych form jest w ko�cu instrumentem sterow-
niczym lub koordynacyjnym, którego funkcjonalno�	 zale�y od wysoko�ci powi�zanych 
z tym kosztów transakcyjnych specyficznych dla danego zadania. Je�eli koordynacja funkcjo-
nuje pomi�dzy uczestnicz�cymi w tym aktorami, mo�na mówi	 o tym, �e ich dzia�alno�	 jest 
zintegrowana poprzez zastosowane mechanizmy. Przypadek ten zachodzi w szczególno�ci 
wtedy, gdy indywidualny sposób zachowania wprowadzonych w temat aktorów s�u�y ogól-
nemu dobru w my�l wy�szej warto�ci dodanej. To zrozumienie poj�cia integracji odbiega od 
zwyczajowego jego zastosowania, zgodnie z którym tylko wtedy jest mowa o integracji, gdy 
wszystkie dzia�ania s� koordynowane centralnie pod zarz�dem jednej organizacji (np. w jed-
nym przedsi�biorstwie) lub drog� sta�ych umownych regulacji. 

Ten punkt widzenia, który te� tworzy podstaw� tabeli C1-6, ignoruje jednak�e fakt, �e 
hierarchia jest ostatecznie tylko jednym z wielu instrumentów koordynacyjnych i cz�sto tylko 
dlatego ma sens, �e w specyficznych przypadkach inne formy koordynacji niewystarczaj�co 
dobrze funkcjonuj�. Równocze�nie rozwi�zanie hierarchiczne nie gwarantuje doskona�ego 
„dogadania si�” osób zainteresowanych. W okre�lonych okoliczno�ciach (nie jest to Hold-Up, 
ani te� �adne walory zewn�trzne) rynki w efekcie stosunków konkurencyjnych lepiej nadaj� 
si� do przekazywania bod
ców zach�caj�cych do kooperatywnego dzia�ania. Z funkcjonalne-
go punktu widzenia zadanie pt. integracja polega nie tyle (je�eli w ogóle) na tym, aby ró�ne 
rodzaje dzia�alno�ci wertykalnej i horyzontalnej umie�ci	 pod jednym wspólnym parasolem 
przedsi�biorstwa lub uregulowa	 j� za pomoc� umów, lecz na tym, aby je koordynowa	, 
a informacje przekazywa	 tam, gdzie one s� potrzebne. 

Je�eli pod poj�ciem integracji rozumie si� proces umownego lub hierarchicznego 
osadzania ró�nych rodzajów dzia�alno�ci, to integracja odbywa si� w kilku wymiarach.     
Stosownie do rysunku C1-13 ró�ne formy koordynacji oprócz ograniczenia swobody podej-
mowania decyzji przez partnerów wykazuj� cz�sto ca�y szereg dalszych implikacji, np. pod 
wzgl�dem stopnia sformalizowania i terminowo�ci. 
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Tab. C1-6: Formy kooperacji horyzontalnej i wertykalnej, istotne w praktyce  
(za Lange i Koch 1995, s. 22) 

 Stosunek 
rynkowy 

Niezale�na 
kooperacja 

Powi�zanie  
umow� 

Integracja 
 cz��ciowa 

Integracja pe�na 

1.wertykalnie 
Forma „prawdziwy 

rynek” 
(rynek re-

klam) 

doradztwo  
i informacja 

umowy dostaw-
cze   i odbiorcze 

(o ró�nym     
okresie trwania) 

wspólne cz��ci 
przedsi�bior-

stwa/podejmo-
wanie 
decyzji 

producenci jako 
w�a�ciciele,       

przetwórcy (po-
wi�zania we-

wn�trz koncernu),   
przetwórcy jako 
w�asno�� produ-

centa 
Znamiona 
centralne 

- anonimo-
wo�� partne-
rów rynko-

wych, 
 

- silny brak 
równowagi 
pomi�dzy 

poda�� 
a popytem, 

 

- prosta 
produkcja 
standardo-

wa, 
 

- ma�e 
znaczenie 
kosztów 

transportu 

- partnerzy ryn-
kowi znaj� si�, 

 

- próbuje 
si� poprzez do-
datkowe �wiad-
czenia stworzy� 
silniejsze powi�-

zanie, 
 

- dla strony prze-
ciwnej cenny 

know-how 
 partnera 

rynkowego 

- wybrani 
partnerzy ryn-

kowi, 
 

- specyficzne 
wymagania 

w stosunku do 
produktów 

(a tak�e 
cz��ciowo     

poprzez to), 
 

- ograniczona 
dost�pno�� 
surowców 

- wspólny 
wp�yw na cele 
we wspólnych 
jednostkach 

cz��ciowych, 
 

- z regu�y d��y 
si� do 

strategicznego 
ukierunkowa-

nia 

- du�e inwestycje 
w linie produk-

cyjne i/lub 
przetwórcze, 

 

- wysoko rozwi-
ni�ty know-how 
jest konieczny 
w �a�cuchu, 

 

- regionalne  
zaopatrzenie 

w surowce (du�e 
znaczenie kosz-
tów transportu) 

Przyk�ad rynek dla 
standardo-

wych rodza-
jów zbó� 
(zbo�a     

paszowe 
i zbo�a 

chlebowe) 

�rodki    ochrony 
ro�lin 

	rodki     paszowe 

umowy krótko-
terminowe: 
- warzywa, 

j�czmie� browa-
rowy 

umowy d�ugo-
terminowe: 

- mleko, buraki 
cukrowe 

wspólne przed-
si�biorstwa 
(przedsi�-

biorstwa córki) 
 

spó�ki udzia�o-
we (wszystkie 

rynki) 

spó�dzielnie jako 
w�asno�� wytwór-

ców 
 

koncerny 
w produkcyjnym 
�a�cuchu drobiu 

 

2. horyzontalnie 
Forma Stosunek 

konkuren-
cyjny 

Wymiana my�li, 
pomoc s�siedzka 

Umowy w za-
kresie us�ug 

Grupy celowe 
lub cz��ciowe 
wspólnoty pro-

dukcyjne 

Ca�kowita fuzja 

Znamiona 
centralne 

- konkuro-
wanie 

o udzia� 
w rynku 

- pokojowa koeg-
zystencja a� po 

wzajemn� pomoc 
na zawo�anie 

- „partnerzy” nie 
maj� �adnych 

znacz�cych udzia-
�ów w rynku 
- cz��ciowe 

ukszta�towanie   
za pomoc�   

czynników prze-
strzennych 
i socjalnych 

- dawanie do 
dyspozycji 

�wiadcze� sto-
sownie do 

umowy i za 
odp�atno�ci� 

- wspólne ko-
rzystanie z dóbr 
inwestycyjnych 
- wspólne gos-
podarowanie 

cz��ciami 
przedsi�bior-

stwa, 
- wspólne 

lokowanie pro-
duktów 

na rynku 

- jednolite przed-
si�biorstwo 
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Przyk�ad - w spo-
krewnionych 

bran�ach 
(handel 

detaliczny 
�rodkami 

spo�ywczy-
mi dzia�al-
no�	 pro-
dukcyjna) 

- pomoc        
s�siedzka 

w produkcji pier-
wotnej 

- stosowanie 
wynaj�tych   

maszyn, 
- grupy         

producentów 

- wspólnota 
Maszyn, 

- hodowla 
zwierz�t lub 
produkcja    
ro�linna 

w ramach 
wspólnoty, 

- spó�ki     
udzia�owe 

- zjednoczenia 
przedsi�biorstw 

w przemy�le 
spo�ywczym, 

- holding/spó�ki 
zarz�dzaj�ce 
w produkcji 
pierwotnej 

 

 
 
 
 
             Centrum zysku 
   Wymiana informacji            Organizacja 
               funkcjonalna 
Umowa kupna-sprzeda�y   D�ugoterminowe 
              umowy dostawcze  
   Transakcje wymienne 
    Podwykonawcy 

    Umowy  
    licencyjne 
        Umowy   Wspólne 
       franszyzowe   przedsi�biorstwo 

    
 
 
oddzielnie                         skomasowane
  
 
niski                                                     wysoki 
 
krótkoterminowy          d�ugoterminowy 

 

Rys. C1-13: Kooperacja jako forma koordynacji pomi�dzy rynkiem a hierarchi� 
 

Z tego wynikaj� te� konsekwencje, dotycz�ce form w�asno�ci oraz systemów rachun-
ku zysków, do których si� d��y (por. tak�e Kallfass 1993). Oznacza to, �e sukces rozwi�zania 
integracyjnego warunkuje cz�sto równoczesne dzia�ania na kilku p�aszczyznach. Je�eli na 
przyk�ad w ramach wspó�pracy wertykalnej decyzje dotycz�ce ilo�ci produkcji z jednego 
przedsi�biorstwa s� oddawane do przedsi�biorstwa dzia�aj�cego na rynku ni�szego szczebla 
(typu downstream - przyp. t�um.), to warunkuje to – o ile nie mo�na wy��czy	 oportunistycz-
nego sposobu post�powania – co najmniej cz��ciowe przej�cie ryzyka przez przedsi�biorstwa 
posiadaj�ce kompetencje w zakresie podejmowania decyzji. 

Uformowanie przedstawionych na rysunku C1-13 zmiennych zale�y od ram, 
w których rozgrywaj� si� procesy koordynacyjne. Do tego zalicza si� cz�stotliwo�	 
i kompleksowo�	 stosunków pomi�dzy uczestnikami, niepewno�	 co do jako�ci i sposobu 
post�powania, ograniczona racjonalno�	 oraz specyficzno�	 inwestycji (por. do tego punkt 
C.1.2.2). Ponadto bardzo cz�sto istotne s� aspekty socjalne, jak np. status i osobowo�	 zainte-

Koordynacja rynkowa���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

�� � � � � � � � � Koordynacja hierarchiczna 

Rynek Hierarchia Formy kooperacji 

Przyporz�dkowanie zasobów 

Stopie� sformalizowania

Horyzont czasowy 
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resowanych, ich osobisty wzajemny stosunek itd. Dla wielu z tych wymiarów trudno jedno-
znacznie stwierdzi	, czy silniejsze skonkretyzowanie si�� rzeczy implikuje wi�cej lub mniej 
hierarchii. Ze wzgl�du na kompleksowo�	 stosunków pomi�dzy uczestnikami gry istnieje 
w odniesieniu do koordynacji ich dzia�a� konieczno�	 zorganizowania si�, wychodz�ca poza 
wybór formy organizacyjnej. Wiele aspektów organizacji zewn�trznej wykazuje przy tym 
paralele do organizacji wewn�trznej. Przyk�adowo, tak�e grupy producenckie oraz systemy 
skoordynowanej wspó�pracy maszyn w celu zachowania ci�g�o�ci pracy wymagaj� w�asnego 
management/u. W ramach zewn�trznej organizacji nale�y jednak�e pami�ta	 o niektórych 
szczególnych cechach. 
• Szczególnie aktywnie nale�y podtrzymywa	 kontakty w lu
nych, nieregularnych stosun-
kach pomi�dzy partnerami. Cz�sto partnerzy musz� si� najpierw znale
	 oraz zidentyfi-
kowa	 w�a�ciwe obiekty kooperacyjne. 

• Aby koszty komunikacji utrzyma	 na niskim poziomie i zapobiec nieporozumieniom, jest 
niezb�dna przewidywalno�	 partnerów (por. tu wywody na temat Tacit Knowledge (wie-
dzy implikowanej) w pkt. C.l.2.4). T� za� trzeba rozwija	 wraz z up�ywem czasu. 

• Dobrowolna kooperacja zak�ada, �e wszyscy uczestnicy obiecuj� sobie, �e b�d� mieli 
z niej korzy�ci, tzn. musi zaistnie	 tak zwana sytuacja win-win. Jak ju� zosta�o to opisane, 
korzy�	 ta jednak�e nie powinna w sumie wynika	 tylko z kooperacji, lecz obowi�zywa	 
dla ka�dej indywidualnej decyzji. Ta ostatnia sytuacja jest istotna, aby zapobiec niebezpie-
cze�stwom, które wynikaj� z oportunistycznego sposobu post�powania. Do tego zalicza 
si� je�d�enie na gap�, problematyka agent-pryncypa� oraz holdup. Na wypadek wyst�pie-
nia tego rodzaju problemów powinno si� podj�	 kroki zapobiegawcze. Jedn� z mo�liwo�ci 
jest zdefiniowanie ju� w momencie zawierania umowy bod
ców oraz mo�liwo�ci stoso-
wania sankcji. W zale�no�ci od okoliczno�ci mog� by	 wybrane nawet bardzo specyficzne 
formy organizacyjne. 

• W momencie, gdy jest co� do podzia�u, powstaje z zasady sytuacja konfliktowa. Na skutek 
stosunkowo wysokiego stopnia niepewno�ci – nie tylko ze wzgl�du na sukces, lecz tak�e 
ze wzgl�du na funkcjonowanie stosunków osobistych partnerów (tak zwanej „chemii”) – 
w przypadku pocz�tkuj�cych kooperacji istnieje niedaj�ce si� zlekcewa�y	 niebezpiecze�-
stwo, polegaj�ce na tym, �e wspó�praca ze wzgl�du na potencjalne konflikty si� nie udaje. 
By	 mo�e, �e w ogóle nie dochodzi do �adnej kooperacji; mo�e równie� wynikn�	 brak 
zaufania lub niezadowolenie z powodu wynegocjowanych umów, co mo�e d�ugotrwale 
odbi	 si� negatywnie na stosunkach mi�dzy partnerami. Trudno�ci wynikaj� z jednej stro-
ny – co jest przede wszystkim wa�ne w przypadku po��cze� przedsi�biorstw (np. spó�ek 
osobowych) – z oceny wniesionych zasobów. Z drugiej strony wynikaj� one z podzia�u 
zysku. Idealne rozwi�zanie, daj�ce si� opracowa	 teoretycznie w prosty, niebudz�cy w�t-
pliwo�ci sposób, istnieje w takich sytuacjach rzadko. Zawarte porozumienia to ostatecznie 
wynik przeprowadzonych negocjacji33. W obliczu problemów, wyst�puj�cy przede 
wszystkim przy podziale zysku, w�a�ciwie nie nale�y si� dziwi	, �e w obecnej rzeczywi-
sto�ci ekonomicznej wykszta�ci�y si� bardzo proste regu�y, takie jak np. regu�a fifty-fifty. 
Regu�a ta te� nie daje �adnej gwarancji, �e podzia� b�dzie idealny lub sprawiedliwy. Jest 
ona jednak�e prostym punktem wyj�ciowym, który zezwala na dokonanie korekt. 
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• Aby zredukowa	 spodziewane koszty transakcyjne, zainteresowani mog� si�gn�	 po �rod-
ki, s�u��ce budowaniu zaufania. W ramach signalingu mo�na na przyk�ad zaoferowa	 gwa-
rancje i zabezpieczenia lub ujawni	 swój w�asny sposób gospodarowania. Ten ostatni jest 
dyskutowany pod has�ami „przejrzysta produkcja” [akcja na terenie ca�ych Niemiec: kon-
sumentom udost�pnia si� wgl�d w produkcj� w zak�adach rolniczych tak, aby mogli prze-
�ledzi
 drog� �rodków �ywno�ciowych z pola na talerz – przyp. t�um] oraz zarz�dzanie 
jako�ci�. Do tego zalicza si� tak�e udzia� w programach znaków towarowych organizacji 
producentów (np. Bioland) oraz okre�lone formy franchisingu. Ze swej strony tworz�cy 
popyt na produkty mog� (np. w ramach aktywno�ci screeningowej) za��da	 referencji. 

• Zewn�trzna koordynacja z regu�y staje si� �atwiejsza dzi�ki istnieniu okre�lonych rynków 
zinstytucjonalizowanych (np. gie�d). Je�eli takowe nie istniej�, to trzeba je ewentualnie 
rozwin�	. Je�eli utworzenie instytucji w ramach indywidualnego stosunku integracyjnego 
jest zwi�zane ze zbyt du�ym nak�adem, konieczna jest bardziej zaawansowana kooperacja. 

Podsumowuj�c – organizacja stosunku kooperacyjnego jest zadaniem, które trzeba re-
alizowa	, na po cz��ci bardzo ró�nych p�aszczyznach. Zadanie to cz�sto ma charakter projek-
tu i obejmuje stosownie do wymienionych cech odr�bnej organizacji zewn�trznej – a tak�e 
ewentualnie te� wewn�trznej – zadania przedstawione na rysunku C1-14. 
 
 
 
    

� Definicja korzy�ci 
wynikaj�cych      
z konkurencji 

� Zdobywanie  
w�a�ciwych   
partnerów 

� Skonkretyzowanie 
struktury koopera-
cyjnej (prawna moc 
wi���ca) 

� Realizacja       
zada� koope-
racyjnych 

� Organizowanie 
procesów 

� Zarz�dzanie ko-
munikacj� 
i konfliktami 

� Dalsze rozwija- 
nie kooperacji 

� �rodki pozwala-
j�ce na zbudowa-
nie zaufania 

 � Sprawdzanie po-
tencja�ów synergii 

 

 
 
� Sprawdzanie ko-

operacji jako stra-
tegii rozwi�zania 

 

 
 
� Opracowanie 

wspólny  koncept   
strategiczny 

� Zawieranie porozu-
mie� kooperacyjnych 

 
 
� Uzupe�nienie wypo-

sa�enia 

 

 
Rys. C1-14: Poszczególne etapy w procesie planowania kooperacji pomi�dzy przedsi�bior-

stwami (opracowanie w�asne na podstawie Kraege 1997, s. 88-91) 
 
 

Poniewa� w tym miejscu nie da si� dok�adnie omówi	 tematu organizacji zewn�trznej, 
zajmiemy si� poni�ej raczej wyrywkowo wybran� problematyk� z zakresu kooperacji werty-
kalnej i horyzontalnej. Ponadto niektóre z tych aspektów zostan� dok�adnie omówione w ko-
lejnych rozdzia�ach dotycz�cych zarz�dzania personelem i marketingu34.  
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1.4.2. Integracja wertykalna 
�

Na temat integracji wertykalnej dyskutuje si� cz�sto w powi�zaniu z dzia�alno�ci� 
marketingow�. Jest to zrozumia�e, przecie� na tle problematyki ekonomicznej w istocie cho-
dzi o to, aby transakcje towarowe przeprowadzane w ramach podzia�u pracy by�y realizowane 
po najni�szych kosztach transakcyjnych. Istotnymi aspektami s� przy tym np. ceny, które 
mo�na osi�gn�	 lub zastosowa	, zabezpieczenie zbytu i kupna oraz zapewnienie jako�ci (do-
k�adniej na ten temat rozdzia� C5). Wprawdzie marketing nie jest niezb�dnym elementem 
wertykalnych stosunków integracyjnych. A tak�e marketing nie ogranicza si� jedynie do wer-
tykalnej integracji. Aspekty wynikaj�ce z marketingu s� tak�e istotn� okoliczno�ci�, która 
inicjuje horyzontalne dzia�ania kooperacyjne. Rozpi�to�	 integracji wertykalnej podkre�laj� 
tak�e Lange i Koch (1995, s. 46  i nast�pne), którzy widz� dla rolnictwa niemieckiego nast�pu-
j�ce praktyczne mo�liwo�ci wykorzystania korzy�ci wynikaj�cych z wertykalnej integracji35: 
• W ramach wspólnej ukierunkowanej na rynek strategii trzeba stworzy	 systemy, które po-

zwol� na orientowanie si� wed�ug zapotrzebowania rynku. „Decyduj�ce przy tym jest 
wspólne rozpoznanie wymaga�, jakie rynek stawia w stosunku do produktów ko�cowych 
oraz stworzenie efektywnej struktury informacyjnej i decyzyjnej, tak aby mo�na by�o ukie-
runkowa	 te produkty w �a�cuchu produkcyjnym konsekwentnie w stosunku do tych   
wymaga�”. 

• Management i organizacj� trzeba poprawi	 na wszystkich p�aszczyznach w �a�cuchu two-
rzenia warto�ci dodanej, aby we w�a�ciwym czasie mo�na by�o zauwa�y	 powstawanie 
w�skich garde� oraz zmieniaj�ce si� wymagania rynku, a tak�e równocze�nie przekona	 
uczestników do odpowiedniego dopasowania si� do tego. Ten ostatni punkt zawiera tak�e 
przekonanie partnerów kooperacyjnych do udzia�u w kooperacji. 

• Poprawienie struktury �wiadcze� oraz struktury kosztów poprzez: 
- podwy�szenie wykorzystania mocy drog� zabezpieczenia kupna i sprzeda�y, 
- optymalizacj� systemów logistycznych, 
- skomasowanie marketingu na jednej p�aszczy
nie, w celu profesjonalizowania 

i uruchamiania lepszych kana�ów komunikacyjnych, oraz 
- obni�enie na poszczególnych szczeblach systemu kosztów kontroli, powstaj�cych 

w trakcie zapewnienia jako�ci. 
• Wewn�trz wertykalnej kooperacji transfer know-how pomi�dzy partnerami kooperacji 

polepsza si� przez to, �e inne szczeble systemu cz�sto partycypuj� we wzro�cie gospodar-
no�ci spowodowanej popraw� stanu techniki. To mo�e zaj�	 tak daleko, �e poszczególne 
szczeble mog� nawet finansowa	 doradców dla danych innych szczebli.  

• Dost�pno�	 kapita�u i zdolno�	 finansowania w ramach kooperacji wertykalnej mo�na 
poprawi	 np. dzi�ki partnerom, posiadaj�cym du�y kapita� na szczeblach wy�szych 
i ni�szych drog� po�yczek b�d
 finansowania udzia�ów. Z tego wynikaj� dla dawców ka-
pita�u lepsze mo�liwo�ci zakupu i sprzeda�y. 
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1.4.3. Integracja horyzontalna 
 

Integracja horyzontalna, pozwalaj�ca na osi�gni�cie sukcesu, jest w rolnictwie z jednej 
strony dlatego mo�liwa, �e jest jeszcze bardzo du�o ma�ych przedsi�biorstw, w których nie da 
si� wykorzysta	 ekonomicznie maszyn i linii produkcyjnych (Economies of ..Scale)36. Z dru-
giej strony wynikaj� one z korzy�ci ró�nicy (Economies of Scope), takich jak sezonowe ró�-
nice w zakresie produkcji ro�linnej, oraz korzy�ci z produkcji ��cznej. Jednak�e Economies of 
Scope dadz� si� uzasadni	 nie tylko argumentami, wynikaj�cymi ze specyfiki transakcji 
i produkcji, ale tak�e politycznymi wytycznymi (np. unikanie przemys�owych metod w zak�a-
dach przetwórczych), a przede wszystkim preferencjami nabywców37. 

Jak wynika z rysunku C1-6 (strona 75 i nast�pne), tak�e w ramach integracji horyzon-
talnej jest du�o stopni, pocz�wszy od wspólnego wykorzystania maszyn lub budynków a� po 
fuzj� dwóch przedsi�biorstw38. Interesuj�cy rodzaj integracji horyzontalnej zosta� np. przed-
stawiony przez Schüle (1997) i Zeddies i inni (1995) w odniesieniu do egzystuj�cych 
w Wielkiej Brytanii spó�ek doradczych w zakresie zarz�dzania. Wedle tego w wyniku koope-
racji przedsi�biorstw rolniczych powstaj� nie tylko mo�liwo�ci oszcz�dzania i uzyskiwania 
korzy�ci w zakresie produkcji, ale tak�e w ramach zarz�dzania (por. tak�e Zeddies 1996). 

Struktura takiej spó�ki doradczej w zakresie zarz�dzania jest pokazana na rysunku    
C1-15. Mimo �e poszczególne jednostki produkcyjne s� samodzielne pod wzgl�dem praw-
nym, to ksi�gowo�	, controlling i zarz�dzanie personelem zosta�y przeniesione na spó�k�   
doradcz� w zakresie zarz�dzania. Obejmuje to tak�e zbieranie i ocenianie istotnych dla przed-
si�biorstwa produkcyjnego informacji, a tak�e nierzadko nawet szkolenie i kszta�cenie pra-
cowników oraz kierowników. W ten oto sposób spó�ka doradcza w zakresie zarz�dzania stwa-
rza poszczególnym przedsi�biorstwom mo�liwo�	 korzystania z instrumentów zarz�dzania 
(np. takich jak profesjonalny controlling), które cz�sto s� dost�pne dla du�ych przedsi�-
biorstw rolnych tylko na okre�lonych warunkach lub które musz� by	 dokupione indywidual-
nie (np. poprzez organizacje doradcze). 

Ponadto spó�ka doradcza w zakresie zarz�dzania w zale�no�ci od oczekiwanej korzy-
�ci cenowej oraz nak�adów zwi�zanych z logistyk� przejmuje zadania zwi�zane z zaopatrz�-
niem i zbytem. Tak wi�c zaopatrzeniem w materia� nasienny oraz �rodki ochrony ro�lin     
zajmuje si� kierownik przedsi�biorstwa, za� zakup nawozów przejmuje cz�sto spó�ka dorad-
cza w zakresie zarz�dzania. W zakresie produkcji ma miejsce bardziej intensywna kooperacja 
tylko pomi�dzy przedsi�biorstwami po�o�onymi niedaleko od siebie. W ramach konkretnego 
ukszta�towania stosunków pomi�dzy przedsi�biorstwem a spó�k� doradcz� w zakresie zarz�-
dzania istnieje du�y wachlarz mo�liwo�ci, pozwalaj�cy na dokonanie dalszych indywidual-
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nych regulacji. Stosownie do Zeddiesa i innych (1995) mo�na zadysponowa	, w czyim imie-
niu maj� by	 realizowane zaopatrzenie oraz marketing, która ze stron wniesie kapita� maszy-
nowy, kto da do dyspozycji si�� robocz� oraz jak b�dzie wygl�da	 podzia� zysku i kto przej-
mie ryzyko.  
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Rys. C1-15: Struktura organizacyjna spó�ki doradczej w zakresie zarz�dzania z 36 zak�ada-
mi/jednostkami produkcyjnymi (�ród�o: Zeddies i inni 1995, s. 17). 

 

Tego typu spó�ki doradcze w zakresie zarz�dzania przedstawiaj� ekstremalne przy-
padki integracji horyzontalnej. Wiele z wykonywanych przez nie us�ug, mo�e by	 wykony-
wanych przez mniej zintegrowane formy, jakimi s� np. grupy producenckie. Tak samo jak 
spó�ki doradcze w zakresie zarz�dzania, grupy producenckie potrzebuj� tak�e zarz�dzania 
organizacj�. Zwi�zane z tym wymagania obejmuj� analiz� mo�liwo�ci, przeprowadzon� 
w momencie zak�adania grupy, a odnosz�c� si� do mo�liwo�ci, jakie zostan� stworzone 
w ramach kooperacji (oraz analiz� kosztów, które s� z tym zwi�zane), tak�e ustalenie kon-
kretnej oferty us�ugowej oraz w ko�cu ustalenie potrzebnego stopnia organizacji. Oczywi�cie 
te wszystkie zadania nie musz� by	 za�atwione ostatecznie zaraz na pocz�tku. Wiele rzeczy 
z tym zwi�zanych podlega procesowi uczenia si�. 

 

1.5. Organizacja zmian 
 

Pocz�tki ekonomiki kosztów transakcyjnych opartych na po��czeniu teorii gry 
i ograniczonej racjonalno�ci (por. przede wszystkim Williamson 1975 i 1990) pozwalaj� 
przypuszcza	, �e podmioty gospodarcze, których to dotyczy s� �wiadome swej sytuacji 
i wychodz�c z tej �wiadomo�ci optymalnie kszta�tuj� organizacj� podzia�u pracy. Za�o�enie to 
by	 mo�e jest w�a�ciwe dla stosunkowo prostych, przewidywalnych sytuacji decyzyjnych. 
Trudno je jednak�e odnie�	 do kompleksowego, zmieniaj�cego si� �rodowiska. Jakkolwiek 
dla tego typu sytuacji nie zosta�y jeszcze stworzone dobrze podbudowane teori� podstawy, to 

Zarz�d

dyrektor 
farmy III�

dyrektor 
farmy II�

ksi�gowo��sekretarki �

dyrektor 
farmy I�

dyrektor Crop Se-
rvice �

dyrektor finan-
sowy Hierarchia 

asystent kierownictwa 
firmy  

dyrektor generalny 



�

102 

jednak poni�ej zostanie podj�ta próba przedstawienia niektórych koncepcyjnych za�o�e�, któ-
re przedstawi� sposób pojmowania zmian organizacyjnych. 

Z jednej strony chodzi tu o punkty zaczepienia zawarte w tradycji stworzonej przez 

Nelsona i Wintera (1982) a orientuj�ce si� wed�ug biologicznej teorii ewolucji. Wychodz�c 
z za�o�enia ograniczonej racjonalno�ci Nelson i Winter zak�adaj�, �e przedsi�biorstwa nie 
dokonuj� optymalnego wyboru pomi�dzy dobrze znanymi im, dobrze zdefiniowanymi alter-
natywnymi sposobami post�powania. Zamiast tego wychodzi si� z za�o�enia, �e przedsi�bior-
stwa w ramach przewidywalnego �rodowiska próbuj� wybra	 okre�lony kierunek i podda	 si� 
rutynie. Te dzia�ania rutynowe odnosz� si� np. do technik oraz dzia�a� produkcyjnych, do 
zachowa� inwestycyjnych oraz do prób poszukiwawczych i wysi�ku dopasowania si�. 
U Nelsona i Wintera te dzia�ania rutynowe ukierunkowane na zdobycie orientacji s� trakto-
wane dynamicznie (lub dok�adnie: ewolucyjnie) oraz w odniesieniu do Darwinowskiej Teorii 
naturalnej selekcji. Teza ta zak�ada, �e dzia�ania rutynowe przynosz�ce sukces przyjmuj� 
si�, podczas gdy tych mniej pomy�lnych nie przyjmuje si�. W tym miejscu raczej trudno jest 
dyskutowa	 na temat paraleli i ró�nic pomi�dzy przemianami organizacyjnymi a ewolucj� 
biologiczn� (por. tu np. Nelson 1995, Brandes i inni 1997 oraz tak�e Kieser 1993, s. 246 
i nast�pne) z rzutem oka na podstawy populistyczno-ekologiczne). Ciekawym wydaje si� jed-
nak pomys�, �eby decyzje organizacyjne interpretowa	 jako dzia�ania rutynowe, które s� 
stopniowo modyfikowane i poddawane testowi na sprawno�	 fizyczn�. 

Równie� w innym „ewolucyjnym” przyczynku Witt (1998b) próbuje stworzy	 stosun-
ki pomi�dzy zmianami organizacyjnymi w przedsi�biorstwie i równie� zaczerpni�tym z bio-
logii poj�ciem ontogenezy39. Punktem wyj�cia jest tutaj wyobra�enie, �e przedsi�biorstwo 
w swoim rozwoju przechodzi przez ró�ne stadia, w których zmienia si� morfologia lub struk-
tura organizacji. Wywo�ane jest to np. przez zmieniaj�ce si� wraz z up�ywem czasu wielko�	, 
wyposa�enie w czynniki produkcji i pozycj� na rynku. Tak wi�c wydaje si�, �e dla m�odego, 
najcz��ciej ma�ego przedsi�biorstwa idealna jest forma przedsi�biorstwa osoby fizycznej, 
spó�ki cywilnej (GbR) lub – w organizacji horyzontalnej kooperacji – tak�e spó�dzielni. 
W przypadku starszych, a tak�e w zale�no�ci od okoliczno�ci istotnie wi�kszych, jak 
i w szybko rosn�cych przedsi�biorstwach lub kooperacjach te formy prawne mog� by	 za 
ma�e, aby sprosta	 wymaganiom organizacyjnym. Przyczyny mog� le�e	 np. w niewystarcza-
j�cym dost�pie do kapita�u dla realizowania niezb�dnych inwestycji lub w zbyt skompliko-
wanych drogach podejmowania decyzji. Wtedy powstaje niebezpiecze�stwo stagnacji, a na-
wet mo�e i likwidacji. Stara struktura jest zdestabilizowana albo traci na absolutnej lub 
wzgl�dnej celno�ci. Jedn� z alternatyw jest dopasowanie struktury, zainicjowane przez samo 
przedsi�biorstwo, które mo�na okre�li	 jako pewien rodzaj samotransformacji organizacji. 
Koncepcja samotransformacji przedsi�biorstw nie jest wprawdzie nowa. Tu np. ju� Wee 
(1891) i Oppenheimer (1896)40 wychodz� z za�o�enia, �e spó�dzielnie produkcyjne wskutek 
braku kapita�u, zbytu i dyscypliny albo si� rozpadn�, albo si� przekszta�c� w przedsi�biorstwa 
kapitalistyczne. 
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Aspekt samotransformacji móg�by by	 tak�e przyczynkiem do wyja�nienia „dominacji 
i si�y przetrwania przedsi�biorstw osób fizycznych – rodzinnych” w rolnictwie. W tak rozwi-
ni�tym sektorze, jakim jest rolnictwo, którego udzia� w produkcie narodowym (a tym samym 
jego udzia� w zatrudnieniu) wraz z up�ywem czasu zmniejsza si�, przedsi�biorstwa rodzinne 
oraz jednostki dodatkowej pracy zarobkowej zyskaj� by	 mo�e na znaczeniu, poniewa� 
w przeciwie�stwie do przedsi�biorstw zatrudniaj�cych pracowników najemnych w mniejszym 
stopniu mog� zredukowa	 czynnik pracy. Podczas gdy w przedsi�biorstwach z pracownikami 
najemnymi w przypadku obni�ek cen zwalania si�� pracowników, w przedsi�biorstwach ro-
dzinnych – nawet w przypadku ni�szej efektywno�ci technicznej – wskutek zahamowa� p�yn-
no�ci, cz�sto istnieje tylko jedyna mo�liwo�	, aby dalej wykorzystywa	  wolne moce przero-
bowe, nawet wtedy gdy ich produktywno�	 jest niska. Ewentualnie przy jednoczesnym post�-
pie technicznym redukuj�cym prac� mo�na spróbowa	 podnie�	 wydajno�	 pracy poprzez 
silniejsze zastosowanie czynników komplementarnych, np. dodatkowej dzier�awy ziemi lub 
zwi�kszy	 produkcj� a poprzez to nawet powi�kszy	 si� (por. Balmann 1999). 

Na zako�czenie tego rozdzia�u chcemy po�wi�ci	 uwag� szczególnemu aspektowi 
przemiany organizacyjnej. Zmiany w gospodarce, a tak�e w organizacjach s� z regu�y powi�-
zane z redystrybucj�. Je�eli nawet, jak w przypadku dobrowolnej wymiany, patrz�c na to 
z absolutnego punktu widzenia nie ma nikogo przegranego, maj� jednak cz�sto miejsce redy-
strybucje, w taki oto sposób, �e pojedyncze osoby mniej zyskuj� ni� inni, lub przegrywaj� 
opcje, które mog� mie	 dla nich znaczenie w przysz�o�ci41. Ponadto nie mo�na ju� oceni	 
konkretnych skutków dla jednostek i wtedy panuje wcale niema�a niepewno�	. Wszystko to 
mo�e wewn�trz przedsi�biorstw prowadzi	 do opieraniu si� wprowadzenia zmian, które jest 
tym bardziej znacz�ce, im bardziej niepewne s� implikacje zmian, do których si� d��y na 
p�aszczy
nie indywidualnej. Niezb�dne transakcje albo s� wtedy opó
nione, albo w ogóle nie 
zrealizowane lub zrealizowane w nieadekwatny sposób. Przejrzyst� ilustracj� problemów 
zwi�zanych ze zmianami s� reformy polityczne, jak np. aktualna reforma (w roku 1999) sys-
temów podatkowych oraz systemów ubezpiecze� spo�ecznych. Jakkolwiek prawie nikt nie 
podwa�a konieczno�ci reform, a tak�e kierunek jest bezsporny, to podstawowe zmiany s� 
blokowane z wielu stron. Je�eli si� uwzgl�dni, �e polityka blokady ze strony wyborców zain-
teresowanych reformami w�a�ciwie powinna by	 karalna, to na pierwszy rzut oka powinno to 
dziwi	. Jednak�e wydaje si�, �e wyborcy niedogodno�ci, które ponosz� poprzez wprowadza-
nie reform, odczuwaj� bardziej realnie ni� korzy�ci netto, które wynikaj� ze zmniejszania 
udzia�u wydatków pa�stwowych w krajowym produkcie brutto. Poniewa� w obecnej chwili 
istnieje nie tylko jedna mo�liwo�	 przeprowadzenia reform, lecz ca�e ich spektrum, prawie 
ka�dy z wyborców poprzez przyj�cie okre�lonej reformy traci opcj� na przeprowadzenie    
reform, które by�yby dla niego korzystniejsze. 

Nie tylko ze wzgl�du na polityk�, lecz tak�e patrz�c na przemiany organizacyjne po-
wstaje pytanie, jak mo�na pokona	 niezdolno�	 do przeprowadzania reform wynikaj�c� 
z indywidualnych oporów. Praktyczna mo�liwo�	 unikni�cia niezdolno�ci przeprowadzania 
reform polega na wywieraniu dodatkowego nacisku na osi�gni�cie w ogóle porozumienia. Jak 
to pokazuj� procesy decyzyjne, takie ci�nienie mo�e si� tak�e zaczyna	 w momencie powsta-
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nia indywidualnej potrzeby partnerów prowadz�cych rokowania, aby tak d�ugo prowadzi	 
rund� dyskusyjn�, a� osi�gnie si� porozumienie42. Przymus osi�gni�cia porozumienia mo�na 
tak�e stworzy	 przez to, �e istniej�ce regulacje w okre�lonym terminie strac� wa�no�	, tak �e 
nikt nie b�dzie si� móg� pociesza	, �e stara regulacja „wcale nie jest taka z�a”. Przyk�ady tej 
strategii znajdujemy tak�e w polityce rolnej. Tak wi�c regulacje dotycz�ce kwot mlecznych 
zawsze by�y ograniczone terminowo, co prowadzi�o do tego, �e bez nowej decyzji na rzecz 
okre�lonej regulacji osi�gn��oby si� wynik, którego nikt by nie chcia�. 

Ca�y szereg paraleli problemu reform politycznych wyst�puje tak�e w ramach przed-
si�biorstwa. Wprawdzie niektóre przeszkody hamuj�ce wprowadzanie reform nie zawsze s� 
tu oczywiste, poniewa� przedsi�biorstwa z regu�y maj� mniej demokratyczn� struktur�, lecz 
raczej s� skonstruowane hierarchicznie, co per se, u�atwia podj�cie i zrealizowanie decyzji. 
Jednak�e akurat z tym mo�e by	 zwi�zany ca�y szereg innych problemów, które np. si�gaj� 
pocz�wszy od demotywacji pracowników, ze skutkiem wewn�trznego lub zewn�trznego   
wypowiedzenia, a� po jawny lub ukryty strajk. Zmiany wymagaj� zatem celowego rozwoju 
strategii, które sprostaj� tym problemom, w ten sposób, �e ci których to dotyczy, b�d� w��-
czani w ten proces na zasadzie partycypowania. Istotnymi aspektami takiego Change Mana-
gement jest uwzgl�dnienie psychologicznych przeszkód oraz indywidualnych procesów ucze-
nia si� oraz dynamik grupowych (dok�adniej np. Schanz 1994). 
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C.2. ZARZ�DZANIE FINANSAMI I INWESTYCJAMI 
 

 

MARTIN ODENING 
 

Cech� szczególn� zarz�dzania finansami jest to, �e jak prawie �adna inna dziedzina 
funkcjonalnego zarz�dzania jest ona po��czona z pozosta�ymi dzia�ami planowania i z dzia-
�ami decyzyjnymi. Ostatecznie wszystkie przep�ywy i zasoby pieni��ne stanowi� przedmiot 
rozwa�a� (Rys. C2-1). 
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Rys. C2-1: Zarz�dzanie finansami jako integralny sk�adnik planowania w przedsi�biorstwie 
 

 

W niniejszym rozdziale zostan� przeanalizowane inwestycje i sposoby ich finansowa-
nia. Oba nale�� do wa�nych dziedzin podejmowania decyzji w ka�dym przedsi�biorstwie. 
Dzi�ki wi�kszym inwestycjom przedsi�biorstwo na d�ugi czas decyduje o kierunku produkcji 
i o swojej aktywno�ci na rynku. Przedmiotem decyzji i sposobie ich finansowania jest zasad-
niczo zapewnienie p�ynno�ci finansowej w sensie conditio sine qua non. Inwestycje oznaczaj� 
zablokowanie �rodków pieni��nych, finansowanie oznacza udost�pnienie �rodków pieni��-
nych. Z powodu tego dualizmu nale�y oba tematy analizowa	 jednocze�nie. Kolejny zwi�zek 
wynika z tego, �e koszty finansowania wywieraj� wp�yw na rentowno�	 inwestycji. Inwesty-
cja nie jest rentowna sama w sobie, lecz tylko w stosunku do kosztów udost�pnienia kapita�u. 
Równie� z perspektywy oceny ryzyka nale�y patrze	 jednocze�nie na ryzyko firmy (Business 
Risk) b�d�ce konsekwencj� inwestycji i wynikaj�ce z waha� plonów oraz/b�d
 cen, jak rów-
nie� na ryzyko wynikaj�ce z wyboru sposobu finansowania (Financial Risk), tak, aby        
w�a�ciwie oceni	 ogólne ryzyko inwestycji. Jednak w celu zapewnienia przejrzysto�ci ca�o�ci 
materia�u obie dziedziny podejmowania decyzji zostan� przedstawione w kolejnych rozdzia-
�ach, niezale�nie od wy�ej opisanych powi�za�. 

 
 
 
 

�

�

������������������

� �

�

�

�

�

planowanie finansowe

�

obszary�funkcjonalne przedsi�biorstwa

produkcjadzia��zamówie
� zbyt�

Sfera�finansów�przedsi�biorstwa

Bud�etowanie��
���kapita�u�

          obszary decyzyjne zarz�dzania finansami

Potrzeby�kapita�u������� Tworzenie�kapita�u

	�inwestycje
	�p�ace�
	��rodki�produkcji�
�	�raty�
	�pobrania�prywatne�

	 wp�ywy�z�obrotu
	�kredyty�
	�sprzeda��maj�tku�
	�wk�ady� Struktura��

kapita�u�



�

106 

2.1. Decyzje inwestycyjne 
 

Przyczyny realizowania inwestycji mog� by	 bardzo ró�ne. Inwestycje rozwojowe 
s�u�� powi�kszeniu wyposa�enia firmy w czynniki produkcji oraz poszerzeniu mo�liwo�ci 
produkcji lub rozszerzeniu dotychczasowej dzia�alno�ci. Inwestycje racjonalizacyjne maj� 
na celu podniesienie efektywno�ci i s� cz�sto konsekwencj� post�pu technicznego oraz  
zmieniaj�cych si� relacji ceny do czynników produkcji. Celem tego typu dzia�a� mo�e by	 
podniesienie rentowno�ci, jak równie� pragnienie wprowadzenia u�atwie� w pracy lub zabez-
pieczenie ryzyka.  

W nieco uproszczony sposób mo�na powiedzie	, �e wszystkie decyzje o inwestycjach 
podejmowane s� wed�ug nast�puj�cego schematu, przy za�o�eniu, �e nast�pi�o ju� rozwa�enie 
rozwi�za� alternatywnych oraz zdobycie informacji koniecznych do podj�cia decyzji, jako 
warunków wst�pnych tego procesu: 
1. Czy zapewnione jest finansowanie pocz�tkowe inwestycji i czy koszty finansowania s� 
korzystne?  

2. Czy inwestycja jest wystarczaj�co rentowna (w przypadku danego finansowania)?  
3. Czy wst�pna kalkulacja rentowno�ci inwestycji zmienia si� w wyniku rozpatrzenia    

innych czynników, np. wp�ywu podatków lub inflacji? 
4. Czy zapewniona jest p�ynno�� finansowa przedsi�biorstwa w okresie korzystania 

z inwestycji?  
5. Czy ryzyko inwestycji jest mo�liwe do skalkulowania?  
6. Kiedy nadejdzie w�a�ciwy moment realizacji inwestycji lub wymiany?  

G�ówne punkty analizy s� uzale�nione od rodzaju i zakresu inwestycji. Rutynowa in-
westycja zast�pcza nie wymaga tak szczegó�owych wylicze� dotycz�cych rentowno�ci 
i ryzyka, jak inwestycja w rozwój nowej ga��zi przedsi�biorstwa. Niezale�nie od konieczno�ci 
ca�o�ciowej analizy wymienionych punktów w konkretnie przedstawionym przypadku decy-
zje dotycz�ce inwestycji b�d� ze wzgl�dów dydaktycznych rozwa�ane najpierw przy za�o�e-
niu pewnych oczekiwa�, a nast�pnie przy za�o�eniu wyst�pienia ryzyka. Przy tym zostanie 
przedstawiony jeden raczej teoretyczny punkt widzenia i jeden przyk�ad zastosowania teorii.  
 
 
 

2.1.1. Inwestycja w sytuacji pewnej: teoria 
 
 

2.1.1.1. Kryteria rentowno�ci 
 

 

Z punktu widzenia ekonomiki przedsi�biorstw inwestycje charakteryzuj� si� przep�y-
wami wp�at i wyp�at, które wyst�puj� w przedsi�biorstwie („Incremental Cash-Flow”). 
Tworz� one podstaw� do obliczania rentowno�ci i p�ynno�ci finansowej. O ile w przypadku 
przeprowadzania analizy p�ynno�ci finansowej wyra
nie nale�y wzi�	 po uwag� ca�y okres, 
o tyle celem przeprowadzenia analizy rentowno�ci jest opracowanie na postawie przep�ywów 
kapita�u jednego wska
nika tworz�cego kryterium podejmowania decyzji. W tabeli C2-1 
przedstawiono zestawienie wa�nych rachunków inwestycyjnych.  
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Tab. C2-1: Rachunki inwestycyjne pojedynczych decyzji i wyborów 

Metoda Wielko�	 docelowa Obliczenie Za�o�enie 

Metoda  
warto�ci  
kapita�owej 

Tera
niejsza     
warto�	 przep�ywu 
p�atno�ci 

 
      T 
KW=X�O�",� #��Y
 "��
    T= 0 

Jednolite oprocento-
wanie kalkulowane, 
ponowne lokowanie 
wolnych �rodków 
wed�ug oprocento-
wania kalkulowanego

Metoda rat 
rocznych 

Przep�yw           
dochodów 

 
LKD=KW.WFi,T 

Jednolite oprocento-
wanie kalkulowane, 
identyczne reinwe-
stycje 

Wewn�trzna 
stopa zwrotu 

Oprocentowanie  

�
�
�

�
�
�

	
��	 

	

�T

t

t

tt
GK iAEIRRir

0

0)1)((  

Jednolite oprocento-
wanie kalkulowane, 
ponowne lokowanie 
wolnych �rodków 
wed�ug wewn�trznej 
stopy procentowej 

Metoda 
ko�cowej 
warto�ci  
maj�tku 

Ko�cowa warto�	 
skumulowanego 
stanu �rodków    
finansowych 

 
 

�

�
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�

�
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� 0,.

0,.

11

11
1

t
s

t

t
h

t
ttttt ViV

ViV
BAEVV

 
    t = 1, … , T 

Nadwy�ka �rodków 
finansowych zostanie 
ulokowana wed�ug 
odsetek otrzymywa-
nych. Zapotrzebowa-
nie na �rodki finanso-
we b�dzie pokrywane 
wed�ug odsetek p�aco-
nych. 

U�yte symbole:  
t: indeks czasu  
T: okres u�ywania  
i: (jednolite) oprocentowanie kalku-
lowane  
ih: odsetki otrzymywane  
is: odsetki p�acone 

Et: Wp�aty inwestycji 
At: Wyp�ata z inwestycji 
Bt: saldo p�atno�ci warto-
�ci ko�cowej przedsi�-
biorstwa  
WFi, t: czynnik odzyski-
wania dla oprocentowania 
i, okresu t 

KW: Warto�	 kapita�u 
LKD: ró�nica = przychody - koszty 
rGK – ogólna rentowno�	 kapita�u  
 
Vt: maj�tek 

 

 

Problem braku mo�liwo�ci porównywania p�atno�ci w ró�nych momentach czasowych 
mo�na rozwi�za	 na dwa sposoby: albo przez odliczenie odsetek od wszystkich p�atno�ci 
w odniesieniu do terminu dokonania inwestycji lub poprzez doliczenie odsetek na ko�cu    
rozpatrywanego okresu, albo poprzez przeliczenie wszystkich wp�at i wyp�at w szereg perio-
dycznie przypadaj�cych kwot pieni��nych w ekwiwalentny szereg p�atno�ci, tak, aby móc 
przedstawi	 je w formie bezpo�redniego zestawienia przychodów i kosztów. Mo�liwe s� na-
st�puj�ce sytuacje wymagaj�ce podj�cia decyzji:  

1. Rozpatrywana jest pojedyncza inwestycja, co oznacza konieczno�	 podj�cia decyzji 
na Tak lub Nie (pojedyncza decyzja). 

2. Istnieje konieczno�	 wyboru najwy�ej jednej spo�ród kilku konkuruj�cych ze sob� 
mo�liwo�ci inwestycyjnych (decyzja o wyborze). 

3. Z zestawu projektów inwestycyjnych mo�na wybra	 kilka rozwi�za� (decyzje pro-
gramowe). 
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W przypadku pojedynczych decyzji mo�na bezproblemowo zastosowa	 wy�ej wy-
mienione kryteria, przynajmniej je�li si� za�o�y istnienie doskona�ego rynku kapita�owego,  
na którym z punktu widzenia inwestora mo�na ulokowa	 lub po�yczy	 wed�ug jednolitego 
oprocentowania, oprocentowania kalkulacyjnego dowoln� ilo�	 kapita�u. Wszystkie kryteria 
doprowadz� do tego samego wniosku: inwestycja jest rentowna, je�li jej warto�	 kapita�owa 
(KW) jest pozytywna, co ma miejsce wtedy, gdy rata roczna (LKD) jest pozytywna,         
wewn�trzna stopa zwrotu (IRR) przekracza kalkulowan� stop� procentow�, za� warto�	 
maj�tku po inwestycji jest wy�sza ni� przed inwestycj�42. 

Jak wiadomo, w przypadku wyborów mo�e doj�	 do powstania ró�nych wyników 
w zale�no�ci od zastosowanych kryteriów odno�nie kolejno�ci alternatyw inwestycyjnych. 
Przyczyn� tego s� zawarte implicite za�o�enia odno�nie ponownego lokowania zwrotów na-
k�adów inwestycyjnych. Do tego zjawiska dochodzi najcz��ciej wtedy, kiedy alternatywy 
inwestycyjne ró�ni� si� w kwestii wielko�ci (szeroko��) i okresu u�ytkowania (g��boko��)43. 
Koincydencja tych kryteriów mo�e zosta	 zagubiona, je�li zrezygnuje si� wyra
nie z nierea-
listycznego za�o�enia jednolitego oprocentowania kalkulacyjnego i zamiast tego dopu�ci ró�-
ne stopy procentowe dla lokat oraz po�yczek. W takim przypadku – �ci�le bior�c – nie jest 
wystarczaj�ce u�ycie kalkulacji mieszanej do obliczenia warto�ci kapita�owej lub raty rocz-
nej. Zdecydowanie bardziej nale�y po uwzgl�dnieniu przep�ywów p�atno�ci w pozosta�ej cz�-
�ci przedsi�biorstwa ustali	, czy i kiedy powsta�a nadwy�ka lub deficyt �rodków finanso-
wych, aby podj�	 inwestycje uzupe�niaj�ce lub finansowanie uzupe�niaj�ce w odpowiednim 
wymiarze. Metoda warto�ci ko�cowej maj�tku zak�ada jednoroczne lokaty lub mo�liwo�ci 
finansowania z odsetkami otrzymywanymi ih i odsetkami p�aconymi is. W porównaniu z me-
todami warto�ci kapita�owej, rat rocznych i wewn�trznej stopy zwrotu takie podej�cie jest co 
prawda uogólnieniem, ale odzwierciedla rzeczywiste i niezale�ne od rozpatrywanej inwestycji 
mo�liwo�ci wykorzystania i zdobywania kapita�u mimo wszystko w sposób niedoskona�y. 
Wyra
ne wzi�cie pod uwag� tych mo�liwo�ci mo�e zasadniczo nast�pi	 w ramach tzw. pe�-
nych planów finansowych (por. np. Kruschwitz 1993, . s. 46 nn.)44. Jednak�e powstaje nowy 
problem: w jaki sposób powi�za	 te ró�norodne inwestycje i sposoby finansowania 
z rozpatrywan� (rzeczywist�) inwestycj�? Pe�ne plany finansowe nie s� w odniesieniu do in-
westycji jednoznaczne i w zasadzie stanowi� decyzj� dotycz�c� programu inwestycyjnego. 
Taka sytuacja powstaje tak�e wtedy, gdy na przyk�ad kilka dzia�ów przedsi�biorstwa wyst�-
puj�cych jako Investment-Center sk�ada propozycje projektów (ka�dy z nich o obiecuj�cej 
rentowno�ci), za� zarz�d przedsi�biorstwa przeciwstawia temu ograniczone mo�liwo�ci finan-
sowania wraz z rosn�cymi kosztami granicznymi udost�pniania kapita�u.  

W celu zobrazowania powy�szej teorii podajemy nast�puj�cy przyk�ad liczbowy. 
Przedsi�biorstwo ma mo�liwo�	 dokonania czterech inwestycji ró�ni�cych si� zarówno pod 
wzgl�dem pocz�tkowego zapotrzebowania na kapita�, jak i pod wzgl�dem d�ugo�ci okresów 
zwrotu nak�adów, tzn. ró�ni� si� one zarówno pod wzgl�dem szeroko�ci jak i g��boko�ci. 
Przep�yw p�atno�ci i odpowiadaj�ce mu kryteria rentowno�ci s� przedstawione w tabeli C2-2. 
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Aby upro�ci	 przyk�ad za�o�ono, �e istnieje mo�liwo�	 sfinansowania projektu w wysoko�ci 
1700 tysi�cy DM z 10% oprocentowaniem. Ta wysoko�	 oprocentowania zosta�a uznana tak-
�e za oprocentowanie kalkulacyjne. Ponadto za�o�ono niepodzielno�	 inwestycji. Celem ope-
racji jest znalezienie takiej kombinacji projektów inwestycyjnych, które w sumie osi�gn��yby 
najwy�sz� warto�	 kapita�ow�. 

Tabela C.2-2 wyra
nie pokazuje: po pierwsze ró�ne kryteria prowadz� do stworzenia 
ró�nych rankingów alternatyw inwestycyjnych. Po drugie, realizowanie projektów wed�ug ich 
kolejno�ci w rankingu dopóki nie zostan� przekroczone granice wyznaczone przez bud�et, nie 
prowadzi w �adnym z wymienionych kryteriów do stworzenia optymalnego programu inwe-
stycji. Znacznie korzystniejsze jest po��czenie projektów 1, 3 i 4, które prowadzi do najwy�-
szej warto�ci kapita�owej, co �atwo sprawdzi	 na drodze ró�nych prób. 

 
 

Tab. C2-2: Przep�ywy p�atno�ci, KW, IRR, LKD dla czterech niewykluczaj�cych si�  
alternatyw inwestycyjnych 

 

Program inwestycyjny Za�o	enia 

Kryterium Projekt Zapotrzebowanie 
na kapita� 

Suma warto�ci 
kapita�owych 

• wymagany  
bud�et: 1700 TDM 
• niepodzielno�	  
inwestycji 
• niewykorzystane  
�rodki zostan� 
ulokowane zgodnie  
z oprocentowaniem  
kalkulacyjnym 
• koszty pozyskania  
 kapita�u                    
(oprocentowanie 
kalkulacyjne) 10% 

Warto�	 kapita�u 
3; 4 1300 107,95 

Ró�nica przychody – 
koszty  1; 2 1100 66,38 

Wewn�trzna stopa 
procentowa 1; 4; 2 1700 125,23 

Maksymalna suma 
warto�ci                       
kapita�owych 

1; 3; 4 1700 137,70 

 
 

Sytuacja podczas podejmowania decyzji mo�e si� skomplikowa	 z dwóch powodów. 
Po pierwsze pozyskiwanie kapita�u jest cz�sto – jak ju� wspomniano – kwesti� ró�nych mo�-
liwo�ci finansowania przedsi�wzi�cia o ró�nych stopach procentowych, np. po�yczki 
o obni�onych stopach procentowych, kapita� w�asny, po�yczki od wspólników, po�yczki na 
rynku kapita�owym. W takim przypadku nale�y symultanicznie okre�li	 rozmiar inwestycji 
i rozmiar finansowania. Na drodze do obliczenia wy�ej wymienionych kryteriów rentowno�ci 
staje jednak fakt, �e poprawna wysoko�	 kalkulacyjnej stopy procentowej wynika dopiero 
wewn�trznie z obliczenia optymalnego bud�etu inwestycyjnego. Druga trudno�	 wynika 

Okres            Przep�yw p�atno�ci 
             (w tysi�cach DM) 

Warto�	     
kapita�u 

Ró�nica  
przychody -  
koszty      

Wewn�trzna 
stopa zwrotu 

    0   1    2   3   4    5   6   7   8 TDM miejsce TDM miejsce % miejsce 

Projekt 1 -400 200 300 29,75 4 17,14 1 15,14 1 
Projekt 2 -700 200 230 240 270 36,63 3 11,56 2 12,28 3 
Projekt 3 -700 125 150 150 150 250 250 49,10 2 11,27   3 12,08 4 
Projekt 4 -600 120 120 120 120 120 120 120 160 58,85  1 11,03  4 12,57 2 
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z tego, �e nie tylko na pocz�tku inwestycji, lecz tak�e w trakcie ca�ego okresu jej planowania 
powstaj� mo�liwo�ci inwestowania tworz�ce koszty alternatywne i w ten sposób wp�ywaj�ce 
na obliczenie „poprawnego” oprocentowania kalkulacyjnego. Zasadniczo mo�na rozwi�za	 
opisane zadanie przy pomocy wielookresowego programowania mieszanego (cz��	 zmien-
nych decyzyjnych wyra�ona b�dzie w liczbach ca�kowitych) (patrz Perridon i Steiner 1993, 
s. 135). Rozwi�zanie takiego zadania maj�cego na celu zoptymalizowanie wyniku bywa rzad-
ko pomocne w przypadku praktycznych problemów w zakresie zarz�dzania, poniewa� 
w danej chwili nie mo�na przewidzie	 jakie mo�liwo�ci inwestycyjne powstan� w przysz�o-
�ci. Przygotowuj�c ocen� nie bierze si� w ogóle pod uwag� aspektów ryzyka, a tak�e dlatego, 
�e w przedsi�biorstwach rolniczych i ogrodniczych istnieje tak du�a liczba konkuruj�cych        
ze sob�, zasadniczych mo�liwo�ci inwestycyjnych oraz d�ugoterminowych mo�liwo�ci finan-
sowania tych�e, wi�c �atwiej znale
	 inne rozwi�zanie.  

Je�eli chcia�oby si� z jednej strony wykorzysta	 w celu uproszczenia rachunku jedno 
z trzech wymienionych na pocz�tku tabeli C2-1 kryteriów rentowno�ci, z drugiej jednak  
strony zaakceptowa	 fakt, �e ró�ne 
ród�a finansowania zwi�zane s� z ró�nymi kosztami, to 
powstaje problem adekwatnego obliczenia kalkulacyjnej stopy procentowej. W prze-
mys�owej ekonomice przedsi�biorstw zaleca si� jednomy�lnie dokonanie oceny projektu nie 
na podstawie indywidualnych kosztów finansowania, lecz na podstawie przeci�tnych (nieko-
niecznie sta�ych) kosztów pozyskania kapita�u przez przedsi�biorstwo („weighted average 
cost of capital”)45. Wynika to z wyobra�enia, �e wszelki kapita� wp�ywa do jednego kot�a, 
z którego finansowane jest przedsi�biorstwo, tzn. pokrywane s� koszty wszystkich inwestycji. 
W konsekwencji niedopuszczalne jest przyporz�dkowywanie poszczególnym inwestycjom 
konkretnych �rodków finansowych, których koszty nie reprezentuj� kosztów ca�o�ci. Przy-
k�ad: w danej chwili przedsi�biorstwo posiada du�y zasób p�ynnych �rodków w�asnych obar-
czonych wzgl�dnie niskimi kosztami alternatywnymi w wysoko�ci 5%. Aktualna inwestycja 
zapewnia rentowno�	 w wysoko�ci 6%. Zrealizowanie tej inwestycji wypar�oby pó
niejsz�  
inwestycj� o rentowno�ci 9%, dla której trzeba by�oby pozyska	 obcy kapita� za 10%. Aby 
unikn�	 takiej sytuacji nale�y przy zamierzonym udziale kapita�u w�asnego w wysoko�ci 50% 
kalkulowa	 z przeci�tnymi kosztami kapita�u w wysoko�ci 7,5%. Jako argument przeciwko 
tej propozycji nale�y przywo�a	 fakt, �e zak�ada ona sytuacj� du�ych przedsi�biorstw 
o ugruntowanej pozycji, w których rozwa�ane inwestycje s� niewielkie w stosunku do istnie-
j�cego kapita�u, tak �e dokonywane inwestycje wprowadzaj� tylko niewielkie zmiany 
w strukturze kapita�u. Taka argumentacja cz�sto nie dotyczy dzia�a� inwestycyjnych, które 
maj� by	 podejmowane w przedsi�biorstwach rolniczych, szczególnie w fazie ich zak�adania 
b�d
 restrukturyzacji. W takich przypadkach chodzi zasadniczo o przyj�cie lub odrzucenie 
zdefiniowanego programu inwestycyjnego. Taka decyzja mo�e by	 podj�ta tylko w �wietle 
specyficznych warunków finansowania. Innym aspektem przemawiaj�cym za intensywniej-
szym po��czeniem dzia�a� inwestycyjnych oraz ich indywidualnego finansowania s� progra-
my wspieraj�ce inwestycje, w których mo�liwo�	 otrzymania ta�szego kapita�u uwarunkowa-
na jest rodzajem inwestycji, na przyk�ad inwestycja energooszcz�dna. 

Na zako�czenie rozwa�a� dotycz�cych rentowno�ci inwestycji nale�y rozpatrzy	 py-
tanie dotycz�ce istotnych czynników wynagrodzenia. Przedstawione kryteria decyzji defi-
������������������������������������������������������������
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niuj� obszary akceptowania lub odrzucania inwestycji. Ich jedynym celem jest wynagrodzenie 
czynnika „kapita�”. Uwidacznia si� to w definicji odsetek kalkulowanych, które wykazuj� 
koszty b�d
 koszty alternatywne wykorzystanego kapita�u. Taki punkt widzenia nie bierze 
pod uwag�, �e w wyniku dokonania inwestycji mog� powsta	 dalsze dochody czynnikowe, 
w szczególno�ci wynagrodzenia. Z punktu widzenia inwestora zainteresowanego najlepszym 
z mo�liwych sposobem wykorzystania zainwestowanego kapita�u jest to zupe�nie nieistotne, 
o ile to nie on otrzymuje wygenerowane dochody. Sytuacja w rolnictwie jest jednak o tyle 
szczególna, �e z regu�y pokrywaj� si� tam grupy osób wnosz�ce do przedsi�biorstwa kapita� 
oraz prac�. W przedsi�biorstwach rodzinnych jest to brane pod uwag� w tym sensie, �e odno-
si si� dochody wygenerowane przez inwestycj� do niewynagrodzonej, lecz spowodowanej 
przez inwestycj� pracy i porównuje si� jej wykorzystanie z kosztami alternatywnymi pracy 
lub z warto�ci� czasu wolnego. Wp�ywy zwrotne maj� zatem charakter rezydualny i s�u�� 
wy��cznie wynagrodzeniu czynnika kapita�owego. Jednak przynajmniej dla cz��ci dawców 
kapita�u rzecz� decyduj�c� jest ca�kowity dochód, w��cznie z dochodem z pracy.  

Nale�y zwróci	 uwag�, �e koszty alternatywne pracy s� cz�sto niskie. Wyja�nia to, 
dlaczego w obszarze rolniczej produkcji podstawowej cz�sto si� akceptuje ni�sz� rentowno�	 
kapita�u w�asnego ni� oferowa�yby to d�ugoterminowe lokaty oszcz�dno�ciowe, przynajmniej 
ex-post. Konsekwencj� tego jest dyskryminacja przez przedstawione kryteria rentowno�ci 
inwestycji dodatkowo generuj�cych dochody z pracy wzgl�dem inwestycji, które tego nie 
czyni�, b�d
 czyni� tylko w niewielkim przedziale, jak np. lokaty finansowe. Zgodnie 
z powy�szymi rozwa�aniami powinny wi�c kryteria decyzji o zaakceptowaniu danej inwesty-
cji opiera	 si� o sum� uzyskanego z inwestycji dochodu netto oraz dochodu z pracy po odj�-
ciu zap�aconych odsetek. Powstanie w ten sposób przybli�ona wielko�	 warto�ci dodanej 
stworzonej przez inwestycj�. Je�eli jest ona wy�sza ni� koszty alternatywne kapita�u w�asne-
go oraz pracy, wówczas przeprowadzenie inwestycji jest korzystniejsze ni� jej zaniechanie. 
Z kolei je�eliby rozpatrywa	 t� kwesti� w oparciu o ró�ne osoby, decyzja mo�e wypa�	 ró�-
nie. Po pierwsze z powodu ró�nych kosztów alternatywnych ich pracy, a po drugie: poniewa� 
wnosz� one do przedsi�biorstwa ró�ne cz��ci kapita�u i pracy. Z powodu tego konfliktu inte-
resów nie b�dzie z punktu widzenia kierownictwa przedsi�biorstwa bezproblemowe wa�enie 
dochodów czynnikowych, szczególnie wtedy, kiedy we
mie si� pod uwag� aspekty socjalne.  

 
 
 

2.1.1.2. Decyzje dotycz�ce d�ugo�ci okresu u	ytkowania 
 

Do tej pory wychodzili�my z za�o�enia, �e okres u�ytkowania inwestycji konieczny do 
obliczenia kryteriów rentowno�ci lub kosztów jest wielko�ci� dan�. W rzeczywisto�ci nale�y 
dokona	 okre�lenia prawdopodobnego (ex ante) optymalnego okresu u�ytkowania oraz podj�	 
decyzj� odno�nie (ex post) dalszego u�ytkowania powsta�ych w wyniku inwestycji obiektów 
przez przedsi�biorstwo. Pod wzgl�dem merytorycznym kwestia zamkni�cia jednego z dzia-
�ów przedsi�biorstwa zostanie rozwa�ona w punkcie C3.1.4. Tutaj zarysujemy tylko kilka 
zasadniczych kwestii. Pomocne b�dzie wprowadzenie rozró�nienia pomi�dzy sytuacjami   
wymagaj�cymi dokonania inwestycji dope�niaj�cych oraz sytuacjami, które takich inwe-
stycji nie wymagaj�. W dalszych rozwa�aniach zak�ada si�, �e wyp�aty b�d� wzrasta�y,   
wydajno�	 pozostanie taka sama lub spadnie za� warto�	 odsprzeda�y zak�adu b�dzie ci�gle 
spada�a. W takim przypadku mo�na jednoznacznie okre�li	 optymalny okres u�ytkowania. 
Je�eli inwestycja ma zosta	 dokonana tylko raz (np. przedsi�biorstwo tymczasowe) optymal-
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ny czas u�ytkowania zostanie, zgodnie z zasad� graniczno�ci, osi�gni�ty w momencie, kiedy 
nadwy�ka wp�at przy przed�u�eniu u�ytkowania o dany okres jest tak wysoka jak oprocento-
wanie pozosta�ej warto�ci oraz dalszej utraty warto�ci przedsi�biorstwa, tzn. kiedy kapita� 
graniczny ma warto�	 zerow� (Rys. C2-2a). Je�eli przewidywana jest wymiana obiektu na 
identyczny, to w takim wypadku nale�y wzi�	 pod uwag� koszty alternatywne w wysoko�ci 
i * KW2 powstaj�ce poprzez przesuni�cie w czasie inwestycji nast�pczej. Pierwsza inwestycja 
b�dzie wykorzystywana odpowiednio krócej ni� druga (identyczna), która nie ma ju� nast�p-
cy (patrz rys. C2-2b). W sytuacji, kiedy inwestycja nie zostanie zast�piona identyczn� inwe-
stycj� nast�pcz�, nie jest mo�liwe obliczenie optymalnego okresu u�ytkowania na podstawie 
zwyk�ej warto�ci granicznej. Nale�y wtedy symultanicznie rozpatrzy	 ca�y okres planowania 
przy pomocy odpowiednich metod, jak na przyk�ad programowanie wielookresowe, liniowe 
lub dynamiczne. Zazwyczaj nie op�aca si� dokonywa	 takiego wk�adu w planowanie, po 
pierwsze dlatego, �e nie jest mo�liwe wystarczaj�co dok�adne okre�lenie potrzebnych danych, 

a po drugie dlatego, �e przeci�tna warto�	 kapita�u b�d
 przeci�tnych kosztów, zgodnie z na-
szym do�wiadczeniem, w decyduj�cej dziedzinie nie zmienia si� zbyt mocno w zale�no�ci od 

okresu u�ytkowania. Wyj�tek stanowi� bardzo mocno obci��one maszyny. 

�
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�
�����������
�
�
�
                                        „warto�	 graniczna kapita�u” 
                                                 (dKW/dt) 
                    
0�������������������� T*            t�
                     �
�����������������������
�������������������������������a) bez wymiany�

�
KW�
��������������������������Warto�	 kapita�u  
                           inwestycji pocz�tkowej (KW1) 
�
�����������
�
                                 „warto�	 graniczna kapita�u” 
                           inwestycji pocz�tkowej  
                                               (dKW1/dt) 
�
                                                      Koszty alternatywne przesuni�cia �
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Rys. C2-2: Optymalny okres u�ytkowania inwestycji 
 

Nale�y zwróci	 uwag� na fakt, �e jeszcze niezako�czone procesy podejmowania de-
cyzji dotycz�cych dalszego u�ytkowania inwestycji równie� powinny by	 prowadzone zgod-
nie z wy�ej wymienionymi zasadami. Wyj�tek stanowi jedynie to, �e do wszystkich oblicze� 
nale�y podstawia	 aktualne dane, co oznacza na przyk�ad aktualn� warto�	 odsprzeda�y    
zamiast historycznej ceny kupna. Podstaw� do podejmowania praktycznych decyzji dotycz�-
cych okresu u�ytkowania inwestycji, jak równie� ich wymiany, s� raczej taktyczne rozwa�a-
nia ni� pierwotne plany. Dla przyk�adu mo�na poda	 nieoczekiwanie wysokie koszty napraw, 
czasowe ograniczenie korzystnych ofert finansowania inwestycji, aktualn� p�ynno�	 finanso-
w� przedsi�biorstwa oraz kwestie podatkowe (por. Reimers 1996).  

 
 

2.1.1.3. Uwzgl�dnianie podatków 
�

Uwzgl�dnianie podatków nie wymaga jako�ciowego poszerzenia kalkulacji, lecz jedy-
nie modyfikacji przep�ywów pieni�dzy wywo�anych przez inwestycj�. Ta modyfikacja mo�e 
si� jednak okaza	 bardzo skomplikowana w obliczu aktualnych przepisów podatkowych.  
Podatki niezale�ne od zysków (np. podatek gruntowy przy nabywaniu ziemi) mo�na uj�	 
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bezpo�rednio poprzez zmniejszenie wp�ywów zwrotnych z inwestycji. Sposób uj�cia podat-
ków, których wysoko�	 jest uzale�niona od zysków (podatek dochodowy od osób fizycznych,    
podatek dochodowy od osób prawnych, podatek od przedsi�biorstw) zostanie krótko zade-
monstrowany na przyk�adzie metody warto�ci kapita�u, przy czym nale�y zwróci	 uwag� na 
to, �e oczywi�cie ka�de z wymienionych kryteriów rentowno�ci mo�e zosta	 odpowiednio 
poszerzone. Warto�� kapita�u po zap�aceniu podatków KWS oblicza si� tak jak podano 
w tabeli C2-1 (porównaj np. Wagner i Dirrigl 1980): 
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gdzie: 
A0: cena zakupu 
CFt: = E, - A,; Cash Flow inwestycji 
LT: przychody z likwidacji 
BT: warto�	 ksi�gowa na ko�cu okresu u�ytkowania 
AfAt: podatkowy odpis amortyzacji 
s: graniczna stopa podatkowa – podatku od zysku przedsi�biorstwa  
is: = i (1 - s): oprocentowanie kalkulowane po zap�aceniu podatków 

Obliczanie warto�ci kapita�u w przypadku podatku nale�y skomentowa	 nast�puj�co: 
� Zmiana oprocentowania kalkulowanego wychodzi z za�o�enia, �e koszty oprocentowania 
obcego mog� zosta	 odliczone od podatku, natomiast przychody z oprocentowania lokaty 
alternatywnej podlegaj� opodatkowaniu. 
� W (C2-1) za�o�ono w celu uproszczenia sta�� graniczn� stop� podatkow�. Przynajmniej 
w przypadku osób prawnych nie jest to za�o�enie nierealistyczne, o ile nie zmienia si� stosu-
nek gromadzenia zysków do wyp�aty zysków, za� kwoty wolne od podatku zostan� wykorzy-
stane nawet bez dokonywania inwestycji. Graniczna stopa podatkowa dla osób prawnych jest 
obliczana przy uwzgl�dnieniu podatku od osób prawnych oraz podatku od przedsi�biorstw 
oraz mo�liwo�ci ich odliczenia od ich w�asnej podstawy opodatkowania, a tak�e przy zigno-
rowaniu podatku solidarno�ciowego w nast�puj�cy sposób: (por. Blohm i Lüder 1995, s. 124): 
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, przy czym sK oznacza wysoko�	 stopy podatku od osób prawnych i sGE 

wysoko�	 stopy podatku od przedsi�biorstw, b�d�cego wypadkow� wymiaru podatku 
i stawki podatku.  

W przypadku stopy podatku od osób prawnych w wysoko�ci 45%, wymiaru podatku 
w wysoko�ci 5% i stawki podatku w wysoko�ci 350% mo�na na przyk�ad obliczy	 graniczn� 
stawk� podatku od zysków w wysoko�ci ca. 53,2%. 
� Dalej zak�ada si�, �e cash-flow pomniejszony o odpisy podatkowe tworzy podstaw� opo-
datkowania zysków. Nie jest to jednak ca�kowicie poprawne, poniewa� po pierwsze podstawy 
opodatkowania podatkiem od osób prawnych i podatkiem od przedsi�biorstw ró�ni� si� od 
siebie, po drugie za� nie uwzgl�dnia to wydatków niewymagaj�cych dokonania p�atno�ci, 
lecz umo�liwiaj�cych dokonanie odpisów podatkowych innych ni� odpisy amortyzacyjne. 
Rezygnuje si� te� z mo�liwo�ci przeniesienia zysków ze sprzeda�y na inne dobra inwestycyjne. 
� Je�eli warto�	 graniczna istotnych pod wzgl�dem podatkowym zysków wygenerowanych 
przez inwestycj� jest negatywna, to wynikaj� z tego, zgodnie z za�o�eniem, oszcz�dno�ci 
podatkowe. Do takiej sytuacji dochodzi jednak tylko wtedy, je�eli w pozosta�ych cz��ciach 
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przedsi�biorstwa w tym samym okresie wygenerowany zostanie zysk (natychmiastowe wy-
równanie strat) b�d
 te� zaistnieje mo�liwo�	 przeniesienia strat na inne okresy, przy czym 
w takiej sytuacji nale�y wzi�	 pod uwag� konsekwencje oprocentowania.  

Istnienie podatków wywiera ró�norodne bezpo�rednie skutki na obliczenia warto�ci 
kapita�u. Po pierwsze zmniejsza si� kalkulacyjna stopa procentowa i przez to wzrasta rentow-
no�	 przy za�o�eniu ceteris paribus. Po drugie przep�ywy p�atno�ci zmniejszaj� si� o kwot� 
obci��enia podatkowego, co z kolei zmniejsza rentowno�	. Po trzecie zmienia si� czasowa 
struktura przep�ywów p�atno�ci. Z powodu tych nak�adaj�cych si� na siebie i cz��ciowo 
sprzecznych ze sob� konsekwencji nie mo	na dokona� generalnego opisu wp�ywu podat-
ków na rentowno�	 przy podejmowaniu decyzji o inwestycjach: ich rentowno�	 mo�e spa�	, 
nie staj�c si� jednak ujemn�, inwestycja mo�e okaza	 si� nierentowna, mo�e jednak wyst�pi	 
zjawisko przeciwne, okre�lane jako paradoks podatkowy, w przypadku którego na pocz�tku 
nierentowna inwestycja stanie si� rentowna dopiero dzi�ki pozytywnej granicznej stopie pro-
centowej (Busse von Cölbe i Laßmann 1990, s. 10). 

 

2.1.2. Bezpieczne inwestycje: kwestie pragmatyczne 
�

2.1.2.1. Kalkulacja kosztów 
�

Z praktycznego punku widzenia do obliczenia rentowno�ci inwestycji najlepiej jest 
wykorzysta	 metod� ró	nicy mi�dzy przychodami a kosztami. Pod wzgl�dem formalnym 
odpowiada ona metodzie raty rocznej. Rzadko jednak dokonuje si� oblicze� w formie przed-
stawionej w tabeli C2-1, która bezpo�rednio wykorzystuje przep�ywy p�atno�ci wynikaj�ce 
z inwestycji. Raczej u�ywa si� do tego celu warto�ci kalkulacyjnych. Dzi�ki temu mo�na  
zrezygnowa	 z operacji finansowo-matematycznych. Przychody z inwestycji mo�na obliczy	 
na podstawie kosztów bezpo�rednich le��cych u pod�o�a procesów produkcyjnych, tak �e 
konieczne jest tylko obliczenie kosztów inwestycji. Obliczenia przeci�tnych kosztów rocz-
nych K zwyczajowo dokonuje si� za pomoc� kalkulacji aproksymatywnej (Brandes i Ode-
ning 1992, s. 42): 
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Gdzie L oznacza przychody z likwidacji obiektu inwestycji po zako�czeniu okresu u�ytko-
wania oraz R1 wydatki na napraw� w jak najszerszym tego s�owa znaczeniu. Oprocentowanie 
kalkulacyjne jest zazwyczaj obliczane  jako wa�ona �rednia warto�	 stóp procentowych ró�-
nych 
róde� finansowania wykorzystanych przy zakupie. Równanie okre�laj�ce przeci�tn� 
zwi�zan� warto�	 lokaty f przedstawia si� nast�puj�co: 
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Jako dope�nienie ró�nicy przychody - koszty zaleca si� wykorzystanie wielko�ci wzgl�dnej 
„rentowno�	 ca�o�ci kapita�u”, która w przybli�eniu mo�e zosta	 przedstawiona jako uprosz-
czona wewn�trzna stopa zwrotu:  
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	                            (C2-4) 

Przy tych obliczeniach zak�ada si� sta�e wp�ywy zwrotne z inwestycji w miar� up�ywu czasu 
CF= E-A, za� D oznacza przeci�tne odpisy podatkowe. Bardziej wyrazista ni� rentowno�	 



�

115 

ca�o�ci kapita�u jest rentowno�	 kapita�u w�asnego, tzn. oprocentowanie kapita�u w�asnego 
w�o�onego w inwestycj�. Oblicza si� j� w ten sposób, �e przy obliczaniu wewn�trznej stopy 
procentowej (patrz tabela C2-1) zamiast ca�kowitych przep�ywów wp�at i wyp�at podstawia 
si� przep�ywy p�atno�ci oczyszczone z kapita�u obcego i op�at za niego. W praktycznym   
zastosowaniu mo�na rentowno�	 kapita�u w�asnego obliczy	 w przybli�eniu nast�puj�co 
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przy czym GK oznacza zainwestowany kapita� ca�kowity sk�adaj�cy si� – zgodnie z definicj� 
– z kapita�u w�asnego oraz kapita�u obcego; rGK, rEK oraz rFK oznaczaj� odpowiednio oprocen-
towanie kapita�u ca�kowitego, kapita�u w�asnego oraz kapita� obcego. Obliczanie ró�nicy 
przychody - koszty mo�e odbywa	 si� trzema sposobami ró�ni�cymi si� metod� okre�lania 
przychodów, przy czym dobór odpowiedniej metody jest uzale�niony od sytuacji, w której 
podejmowana jest decyzja: • wy��czne rozwa�anie kosztów; • wyizolowane okre�lanie przy-
chodów; • symultaniczne okre�lanie przychodów. 

 

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

I. Mo	liwo�� finansowania 
1. Zapotrzebowanie �rodków finansowych  

• koszty zakupu (1000 stanowisk po 860 DM)  860 000 DM 
• trzoda oraz maj�tek obrotowy   200 000 DM 

Suma zapotrzebowania  1 060 000 DM 
2. �rodki finansowania  

• �rodki w�asne (oprocentowanie 4%)  380 000 DM 
• po�yczka (oprocentowanie 8%, okres wa�no�ci 20 lat)  620 000 DM 
• kredyt krótkoterminowy (oprocentowanie 10%)    60 000 DM 

Suma �rodków finansowania  1 060 000 DM 
II Rentowno��  

1. Ró	nica przychody - koszty  
• przychody  
- nadwy�ka bezpo�rednia (49 DM/zwierz� x 2,7 obrotu/rok)1) 132 300 DM 
• koszty2)  
- przeci�tna rata amortyzacyjna             43 000 DM 

(5% z 860 000 DM, (okres u�ytkowania 20 lat), warto�	 
ko�cowa = 0 DM) 

 

- roszczenia z tytu�u oprocentowania (oprocentowanie kal-
kulacyjne 6,9%, warto�	 f 63%) 

 37 446 DM 

- utrzymanie budynku (2% ceny zakupu)  17 200 DM 
- koszty pracy (wynagrodzenie 20 DM/h, zapotrzebowanie
na prac� 0,5 h/zwierz�) 

 27 000 DM 

Suma kosztów 124 646 DM 
Ró�nica: przychody – koszty  7 654 DM 
2. Rentowno�� ca�kowitego kapita�u 3)    8,29% 
3. Rentowno�� kapita�u w�asnego    9,04% 
4. Warto�� kapita�u   81 827 DM 

1) w��cznie z oprocentowaniem maj�tku obrotowego; 2) finansowanie budynków: 240 000 DM kapita� w�asny 
620 000 DM po�yczki; 3) uproszczona metoda wewn�trznej stopy zwrotu 

 

Ograniczenie si� do przeprowadzenia wy��cznego porównania kosztów jest wystar-
czaj�ce, je�li wiadomo, �e przychody powstaj�ce w wyniku inwestycji s� konieczne dla 
przedsi�biorstwa. W takim przypadku nale�y wybra	 taki wariant, który – zak�adaj�c sta�� 
jako�	 wykonywanej pracy – osi�ga taki przychód przy jak najmniejszych kosztach. Decyzje 
rodzaju „kupi	 czy zrobi	” s� tego typowymi przyk�adami. Podobnie jak kwestie przeprowa-
dzania zbiorów (we w�asnym zakresie czy zlecaj�c?), które pojawiaj� si� zarówno w ma�ych, 
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jak i w du�ych przedsi�biorstwach, ró�nica polega jedynie na stosowanych technologiach.   
Ta kwestia jest opisana dok�adniej w punkcie C.3.2.2. 

Wyizolowane okre�lanie przychodów jest zalecane w sytuacji, kiedy planowana inwe-
stycja mo�e by	 rozpatrywana mniej lub bardziej niezale�nie od pozosta�ej cz��ci przedsi�bior-
stwa, za� wzajemne zale�no�ci ograniczaj� si� do roszcze� kapita�owych. Taki przypadek wy-
st�puje na przyk�ad przy dokupywaniu ziemi b�d
 budowie tuczarni dla trzody chlewnej.  
W tych przypadkach, jak ju� wspomniano, przychody oblicza  si� w formie nadwy�ki bezpo-
�redniej, przy wzi�tych pod uwag� kosztach bezpo�rednich procesów produkcyjnych wspoma-
ganych przez inwestycj�. Przyk�ad takich oblicze� przedstawiony jest w tabeli C2-3.  

Symultaniczne okre�lanie efektów jest konieczne je�eli planowana inwestycja lub 
program inwestycyjny wp�ywa na procesy produkcyjne w pozosta�ych cz��ciach przedsi�-
biorstwa. W takiej sytuacji nale�y obliczy	 ca�kowite koszty bezpo�rednie przedsi�biorstwa 
i uzna	 wzrost ca�kowitych kosztów bezpo�rednich inwestycji za wydajno�	 inwestycji.     
Zasadniczo wynika z tego nast�puj�cy sposób dokonywania oblicze�: 

 

     Maksymalna ca�kowita nadwy�ka bezpo�rednia, ��cznie z inwestycj� 
  -  Maksymalna ca�kowita nadwy�ka bezpo�redni bez inwestycji 
  + Zmiany w przychodach nie uj�tych w rachunku ca�kowitych nadwy�ek bezpo�rednich 
  = Efekt z inwestycji 
   - Bezpo�rednie koszty inwestycji 
   - Zmiany innych nieproporcjonalnych kosztów specjalnych i kosztów ogólnych 
  = ró�nica: przychody - koszty 

 

Za takim schematem obliczeniowym przemawia pragnienie uj�cia przychodów i kosz-
tów przedmiotowo wywo�anych przez inwestycj�. Nale�y przy tym wzi�	 pod uwag� kilka 
podstawowych zasad (patrz równie� Lumby 1991, s. 128 nn.): 
� Wszystkie koszty powsta�e w przedsi�biorstwie przed podj�ciem decyzji o dokonaniu 
inwestycji b�d�ce jednocze�nie kosztami nieodwracalnymi s� nieistotne (koszty utopione). 
Do tego mo�e zosta	 zaliczona cz��	 kosztów ogólnych, które ex-post mog� zosta	 doliczone 
do kosztów inwestycji w ramach rachunku kosztów ca�kowitych. 
� Przep�ywy p�atno�ci wywo�ane przez procesy finansowania inwestycji, np. p�atno�ci   
odsetek i sp�aty po�yczki oraz dywidendy nale�y wy��czy	 z rachunku. S� one brane pod 
uwag� w formie roszcze� wynikaj�cych z oprocentowania w ramach kalkulacji kosztów. 
� Je�eli w ramach inwestycji wykorzystuje si� istniej�cy maj�tek przedsi�biorstwa, to nale�y 
go wyceni	 zgodnie z aktualn� cen� sprzeda�y (lub zgodnie z kosztami ponownego zakupu). 
Historyczne ceny zakupu lub koszty produkcji nie odgrywaj� w tym przypadku �adnej roli. 
� Je�eli w ramach inwestycji wykorzystuje si� istniej�cy maj�tek przedsi�biorstwa, którego 
ilo�	 jest ograniczona, nale�y wzi�	 pod uwag� jego koszty alternatywne. Jest to zapewnione 
przez wy�ej opisane symultaniczne okre�lanie efektów, które rozpatruje t� kwesti� maj�c na 
uwadze sytuacj� ca�ego przedsi�biorstwa. 

 Przy opisanej wy�ej metodzie symultanicznego okre�lania efektów nale�y wzi�	 pod 
uwag� fakt, �e maksymalna ca�kowita nadwy�ka bezpo�rednia po przeprowadzonej inwesty-
cji nie pojawia si� natychmiast, lecz – z ró�nych powodów (np. przyuczenie, zwi�kszenie 
pog�owia trzody) – dopiero po up�ywie pewnego czasu. Prowadzi to do dwóch efektów,        
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po pierwsze tendencyjnie przecenia si� rentowno�	 inwestycji, a po drugie w okresie przej-
�ciowym do osi�gni�cia pe�nej wydajno�ci mo�e doj�	 do utraty p�ynno�ci finansowej. 

 

2.1.2.2. Planowanie rozwoju przedsi�biorstwa 
 
 

Dane konieczne przy okre�laniu symultanicznych efektów mog� zosta	 wyprowadzo-
ne z planu rozwoju przedsi�biorstwa, który i tak musi zosta	 stworzony w przypadku projek-
tów inwestycyjnych o wi�kszych rozmiarach. Tak�e z tego powodu zostanie wi�c na najbli�-
szych stronach wykazane znaczenie planowania rozwoju przedsi�biorstwa jako instrumen-
tu do syntetycznego przedstawienia ekonomicznych konsekwencji mo�liwych do zaistnienia 
w przysz�o�ci sposobów organizacji przedsi�biorstwa46. Plan rozwoju przedsi�biorstwa jest 
pod wzgl�dem metodycznym wykonaniem kalkulacji dla ca�ego przedsi�biorstwa. Obejmuje 
on okres kilku lat, przy czym przedstawione musz� w nim zosta	 przynajmniej dwa punkty – 
rok pocz�tkowy i rok ko�cowy – najlepiej jednak wszystkie lata. Plan rozwoju przedsi�bior-
stwa sk�ada si� zasadniczo z nast�puj�cych elementów (patrz równie� rys. C2-3 oraz Hir-
schauer i inni 1998): wyposa�enie w czynniki produkcji, struktura produkcji, plan finansowy 
i wyprowadzone z niego wska
niki sukcesu. Poszczególne elementy s� ze sob� po��czone, tak 
�e �atwo mo�na implementowa	 kontrol� poprawno�ci. Ponadto taka struktura mo�e zosta	 
uzupe�niona przez dalsze, g��biej id�ce modu�y. W ten sposób mo�na na przyk�ad podstawi	 
pod dzia�ania wymienione w programie produkcyjnym szczegó�owe opisy procesów produk-
cyjnych lub oprze	 plany finansowe bazuj�ce na przekrojach rocznych na bardziej szczegó-
�owych planach p�ynno�ci finansowej. Nast�pnie mo�liwe jest obszerne przedstawienie sytua-
cji maj�tkowej w przedsi�biorstwie oraz uzyskiwanych zysków w formie bilansu b�d
 ra-
chunku strat i zysków (por. Hemme i inni 1997), które nale�y poleci	 szczególnie wtedy, gdy 
konieczne jest wzi�cie pod uwag� aspektów podatkowych. Ponadto mo�na zrealizowa	 dwa 
jako�ciowe poszerzenia. Po pierwsze plan rozwoju przedsi�biorstwa rozumiany jako kalkula-
cja kosztów nie jest procesem optymalizuj�cym, jednak jego poszczególne elementy mog� 
by	 rezultatem cz��ciowych oblicze� optymalizuj�cych wykonanych przy pomocy przysto-
sowanych procesów. Takim przyk�adem jest planowanie programu produkcji na bazie pro-
gramowania liniowego, organizacja procesów produkcji zgodnie z za�o�eniami teorii produk-
cji lub modele symulacji bioekonomicznej, jak równie� wspieranie procesów podejmowania 
decyzji o inwestycjach metodami przedstawionymi w tym  rozdziale. W ten sposób plan roz-
woju przedsi�biorstwa integruje cz��ciowe plany rachunkowe w rozumieniu planowania   
hierarchicznego. Z drugiej strony mo�na podj�	 próby okre�lenia ryzyka nawet dla ca�o�ci 
przedsi�biorstwa przy za�o�eniu, �e implementacja zostanie dokonana zgodnie z dzisiejszymi 
standardami w formie tabelarycznego programu kalkulacyjnego. W punkcie C2.1.4. zostan� 

dok�adniej opisane ró�ne mo�liwo�ci: analizy scenariuszy, warto�ci krytyczne i analiza ryzyka. 
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Rys. C2-3: Schematyczne przedstawienie elementów planu rozwoju przedsi�biorstwa 
 

Na zako�czenie trzeba zwróci	 uwag� na to, �e ocena projektów inwestycyjnych 
w ramach planu rozwoju przedsi�biorstwa wykazuje pewne zalety w porównaniu 
z wyizolowanym rozpatrywaniem inwestycji: pokazuje ona nie tylko to, czy inwestycja sama 
w sobie jest rentowna i przyczynia si� do poprawienia wyników przedsi�biorstwa, lecz tak�e, 
czy przedsi�biorstwo jako ca�o�	, po wzi�ciu pod uwag� wszystkich dalszych korzy�ci 
i kosztów, osi�ga konieczne z punktu widzenia ekonomicznego minimalne warto�ci graniczne 
(np. dochód z pracy, nadwy�ka roczna, kapita� w�asny, oprocentowanie). 
 

2.1.3. Inwestycje w sytuacji niepewnej: teoria 
 

Rozwa�anie ryzyka ma ogromne znaczenie w trakcie podejmowania decyzji 
o inwestycjach. Po pierwsze dlatego, �e mog� nak�ada	 si� na siebie i przez to kumulowa	 si� 
rozmaite czynniki ryzyka, jak na przyk�ad choroby, niekorzystne warunki pogodowe czy wa-
hania rynku. Po drugie wi�ksze inwestycje w rolnictwie wi��� kapita� na dziesi�tki lat. Nato-
miast prognozy staj� si� tym bardziej niepewne im bardziej wybiegaj� w przysz�o�	47. 

Analiz� ryzyka inwestycji mo�na przeprowadzi	 na trzech poziomach: pierwszym 
z nich jest wy��czne, odizolowane rozwa�anie inwestycji (Stand Alone  Risk), które mo�e 
by	 korzystne w przypadku przedsi�biorstw o wysokim stopniu specjalizacji. Drugi poziom 
to spojrzenie na ca�o�	 przedsi�biorstwa, w którym dokonana ma by	 inwestycja (Company 
Risk). Trzecim poziomem jest perspektywa inwestora utrzymuj�cego udzia�y rozpatrywanego 
przedsi�biorstwa rolniczego w swoim mniej lub bardziej zdywersyfikowanym portfolio (Mar-
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ket Risk). Ró�nica le�y najwyra
niej w mo�liwo�ciach dywersyfikacji dla podejmuj�cego 
decyzj�. O ile w przypadku teorii rynku kapita�owego w postaci Capital Asset Pricing Model 
(CAPM) obowi�zuje raczej ostatnia z wymienionych perspektyw, o tyle z punktu widzenia 
przedsi�biorstwa rolniczego, które zazwyczaj nie podlega grze na rynku kapita�owym, wa�-
niejsze jest zarz�dzanie ryzykiem bezpo�rednio dotycz�cym przedsi�biorstwa (Company 
Risk). Ró�nice tych trzech poziomów analizy oraz zwi�zane z nimi metody post�powania 
zostan� przedstawione poni�ej. Przedstawione metody nie zosta�y opracowane bezpo�rednio 
w celu ich wykorzystania do konkretnego wsparcia zarz�du w przypadku decyzji 
o niepewnych inwestycjach. Pokazuj� one jednak, jakie wielko�ci maj� wp�yw na podejmo-
wan� decyzj� i w ten sposób polepszaj� decyzje podejmowane ad hoc. 

 

2.1.3.1. Analiza wariancji oczekiwanych warto�ci 
 

Analiza wariancji oczekiwanych warto�ci (Model E-V) nabiera du�ego znaczenia 
z powodu swoich w�a�ciwo�ci operacyjnych i teoretycznych. Model E-V ma nast�puj�c� 
struktur� ogóln� (porównaj np. Robison i Barry 1987, s. 74): 

                                  )(
2

)(max ���	� VECE �
                   (C2-6) 

Ekwiwalent bezpiecze�stwa �CE jest zdefiniowany jako dochód pozbawiony ryzyka 
i wytwarzaj�cy takie same korzy�ci jak przeci�tny dochód E(I"I) z wariancj� V(FI). Drugi 
sk�adnik po prawej stronie (C2-6) mo�e zosta	 zinterpretowany jako koszty ryzyka 
 oznacza 
w nim rozmiar wysoko�ci awersji ryzyka. Dochód ca�kowity mo�na sobie wyobrazi	 jako 
dochód sk�adaj�cy si� z ró�nych, przypadkowych mo�liwo�ci inwestycyjnych i produk-
cyjnych. Dzi�ki temu mo�na t� metod� zastosowa	 bezpo�rednio do kwestii wa�nych w kon-
tek�cie oceniania niepewnych inwestycji, np. korzy�ci i strat zwi�zanych z dywersyfikacj� lub 
specjalizacj�. 

Zak�adaj�c, �e do wykorzystania jest kwota kapita�u I, która mo�e by	 przeznaczona 
na dwie inwestycje, tzn. I = I1 + I2 , za� stosunek zysku do w�o�onego kapita�u �1 jest stocha-
stycznie opatrzony oczekiwan� warto�ci� � oraz wariancj� �i

2. Oba rodzaje stosunku zysku do 
w�o�onego kapita�u wykazuj� kowariancj� �ij. W takiej sytuacji ekwiwalent bezpiecze�stwa 
ca�kowitego dochodu mo�liwego do osi�gni�cia w wyniku tych dwóch inwestycji mo�na  
wyrazi	 w nast�puj�cy sposób: 
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Przez zerowanie pierwszej cz��ci po I1 otrzymuje si�: 
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Przy za�o�eniu, �e r1 > r2, nale�a�oby rozpatruj�c tylko warto�ci przeci�tne zainwesto-
wa	 tylko w I1. W modelu E-V sprawa przedstawia si� inaczej. W wyniku bardziej równo-
miernego roz�o�enia wariancji dochodu ca�kowitego mo�liwe sta�o si� zredukowanie kosztów 
ryzyka. Tego rodzaju efekt jest tym bardziej wyrazisty, im mniej stosunki zysku do w�o�one-
go kapita�u s� ze sob� pozytywnie skorelowane. Powy�szemu efektowi dywersyfikacji s� 
przeciwstawione potencjalne korzy�ci wynikaj�ce ze specjalizacji. Aby je wykaza	 zak�ada-
my, �e przeci�tny stosunek zysku do w�o�onego kapita�u r1 jest funkcj� I1, która w niektórych 
dziedzinach wykazuje pozytywny wzrost. W tym przypadku wyra�enie po lewej stronie (C2-8) 
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przyjmuje nast�puj�c� posta	 .211

.

1
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�
  Efekty  skali dzia�aj� wi�c ponownie w kierun-

ku zwi�kszenia wielko�ci inwestycji I1  (Rys. C2-4).  
 
 
 
 
 
 
 
 0 
         I1  
 
 
 

Rys. C2-4: Optymalna wielko�	 inwestycji w modelu EV bez efektów skali 
 i z ich uwzgl�dnieniem 

 

Tam, gdzie zostanie osi�gni�ta dok�adna równowaga pomi�dzy specjalizacj� i dywer-
syfikacj� mo�na podejmowa	 decyzje tylko w pojedynczych przypadkach po uwzgl�dnieniu 
mo�liwych do zrealizowania efektów skali oraz wariancji i kowariancji stosunku zysku do 
w�o�onego kapita�u. W gruncie rzeczy mo�na w ten sposób a priori niewiele wi�cej powie-
dzie	, ni� ju� Brinkmann (1922) powiedzia� opisuj�c gospodarstwa rolnicze jako jednostki, 
w których zmiennie dzia�aj� si�y ró�nicuj�ce i integruj�ce.  
 

2.1.3.2. Capital Asset Pricing Model (CAPM) 
 

Pierwotnie koncepcj� tej metody opracowano w celu wyja�nienia procesów tworzenia 
si� cen papierów warto�ciowych na rynkach kapita�owych. Mimo to mo�na j� zasadniczo 
przenie�	 na zaistnia�y problem wyboru wariantów inwestycyjnych obci��onych ryzykiem 
(por. Weston i Brigham, 1993, s. 555 nn.). Zawiera ona istotne odniesienia do przedstawione-
go powy�ej modelu EV. Ró�nica polega wy��cznie na sposobie pomiaru i oceny ryzyka le��-
cego w niepewnym projekcie inwestycyjnym. CAPM postuluje istnienie nast�puj�cego 
zwi�zku pomi�dzy stosunkiem zysku do w�o�onego kapita�u a ryzykiem (patrz równie� rys. 
C2-5):48 

                                                i
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	                              (C2-9) 
W konsekwencji przeci�tny, oczekiwany przez inwestora stosunek zysku do w�o�one-

go kapita�u ri z lokaty kapita�owej w sytuacji równowagi rynku kapita�owego sk�ada si� 
z nieopatrzonego ryzykiem oprocentowania r'f oraz dodatku spowodowanego ryzykiem. 
Dodatek spowodowany ryzykiem jest obliczany jako produkt sk�adaj�cy si� z powszechnej na 
rynku premii z powodu ryzyka rm - rrf oraz indywidualnej wysoko�ci ryzyka b ocenianej loka-
ty kapita�owej. Decyduj�ce przy tym jest, �e wysoko�	 ryzyka nie jest mierzona przy pomocy 
wolatylno�ci CT (Stand Alone Risk), lecz zgodnie z wk�adem ryzyka, które ta inwestycja 
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wnosi do idealnie zdywersyfikowanego portfela m (Marktportefeuille). Miar� tego wk�adu 
ryzyka jest tak zwany wspó�czynnik beta: 

                                                                                  2
m

im
ib

�
�

	                                                    (C2-10) 

w którym �m
2 oznacza wariancj� zdywersyfikowanego portfolio, natomiast �im kowariancj� 

pomi�dzy papierami warto�ciowymi i zdywersyfikowanym portfelem. 
Rysunek C2-5 wyra
nie pokazuje, jak mo�na wykorzysta	 t� koncepcj� w procesie 

podejmowania decyzji o przeprowadzeniu ró�nych, ryzykownych projektów inwestycyjnych 
w przedsi�biorstwie. Tak zwana linia papierów warto�ciowych (Security Market Line) mo�e 
by	 rozumiana jako linia podzia�u w tym sensie, �e nale�y zrealizowa	 takie projekty inwe-
stycyjne, w przypadku których stosunek zysku do w�o�onego kapita�u le�y powy�ej tej linii. 
I odwrotnie, nale�y odrzuci	 projekty, których oprocentowanie jest ni�sze ni� minimalny sto-
sunek zysku do w�o�onego kapita�u wyra�ony przez lini� papierów warto�ciowych. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
0                              1,0                                   2,0 

Rys. C2-5: Wybór ryzykownych projektów inwestycyjnych przy pomocy CAPM 
  

Realizacja powy�szej koncepcji napotyka po pierwsze na problemy natury praktycz-
nej, po drugie za� wydaje si�, �e w przedsi�biorstwach rolniczych istniej� tylko ograniczone 
warunki do jej zastosowania. Ju� na pocz�tku powstaje problem przy pomiarze wspó�czynni-
ka beta dla projektów inwestycyjnych w przedsi�biorstwach nienotowanych na gie�dzie. 
W kontek�cie decyzji dywersyfikacyjnych przedsi�biorstw rolniczych Turvey i Driver (1987) 
okre�laj� wspó�czynniki beta dla poszczególnych procesów produkcyjnych na podstawie 
kosztów bezpo�rednich, przy czym w miejscu zdywersyfikowanego portfolio, które w zasto-
sowaniach odnosz�cych si� do rynku kapita�owego aproksymuje si� przez indeks akcji, poja-
wiaj� si� przeci�tne koszty bezpo�rednie wszystkich wa�nych dla badanego obszaru procesów 
produkcyjnych49. Abstrahuj�c od tego, �e nadwy�ki bezpo�rednie nie stanowi� odpowiednie-
go kryterium rentowno�ci, pojawia si� pytanie natury zasadniczej, czy podstawowe za�o�enia 
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CAPM s� w ogóle trafne, nawet dla du�ych przedsi�biorstw rolniczych prowadzonych w for-
mie spó�ek kapita�owych. 

Jak ju� wspomniano, g�ówn� rol� odgrywa w niej perspektywa inwestora, który chce 
wiedzie	, jaki musi by	 przeci�tny minimalny stosunek zysku do w�o�onego kapita�u, �eby 
dan� lokat� przyj�	 do swojego portfolio. Indywidualne i specyficzne dla danego przedsi�-
biorstwa (niesystematyczne) rodzaje ryzyka, które dotycz� pojedynczego papieru warto�cio-
wego, nie s� wa�ne, poniewa� mog� one zosta	 wyeliminowane w sytuacji ca�kowicie      
zdywersyfikowanego portfolio. Nie mo�na wi�c wyprowadzi	 z nich roszcze� dotycz�cych 
premii z powodu ryzyka. Decyduj�cy przy ocenie jest jedynie wk�ad, który dana lokata wnosi 
do ogólnego, niedaj�cego si� zdywersyfikowa	 (systematycznego) ryzyka. Zmaksymalizowa-
nie warto�ci udzia�ów jest konsekwentn� realizacj� tej koncepcji przez zarz�d. Ta  zoriento-
wana na rynek perspektywa, mo�e by	 odpowiednia dla niektórych (zewn�trznych) inwestorów, 
którzy rozwa�aj� finansowe zaanga�owanie si� w przedsi�biorstwach rolniczych w formie 
udzia�ów, jednak dla wi�kszo�ci posiadaczy kapita�u – przynajmniej z perspektywy ilo�ci 
kapita�u – oraz osób podejmuj�cych decyzje w przedsi�biorstwach rolniczych jest to podej-
�cie niewystarczaj�ce. Jak ju� kilkakrotnie wspomniano, przedsi�biorstwo jest dla nich 
z regu�y równie� 
ród�em dochodów z pracy, tak wi�c ryzyko specyficzne dla danego przed-
si�biorstwa dotyka ich w znacznie wi�kszym stopniu ni� wy��cznego inwestora kapita�owego, 
który posiada dodatkowo du�o innych papierów warto�ciowych w swoim portfolio. W konse-
kwencji tych przemy�le� wydaje si�, �e przyj�cie perspektywy oceny ryzyka w odniesieniu 
do danego przedsi�biorstwa w przypadku przedsi�biorstw rolniczych odgrywa najwi�ksz� 
rol�. Kolejn� przeszkod� do zastosowania CAPM jest ró�nica pomi�dzy lokatami finanso-
wymi z jednej sony i rzeczywistymi inwestycjami w przedsi�biorstwie. Po pierwsze stosunek 
zysku do w�o�onego kapita�u w przypadku inwestycji fizycznych jest z powodu wp�ywu roz-
miarów uzale�niony od wielko�ci inwestycji, podczas gdy w przypadku lokat finansowych 
jest on sta�y. Prowadzi to do tego, �e stopie� specjalizacji w przedsi�biorstwach rolniczych 
b�dzie wi�kszy ni� przy posiadaniu akcji. Ponadto przy zakupie papierów warto�ciowych, 
z wyj�tkiem kosztów transakcji, nie pojawiaj� si� �adne koszty utopione. Implikacje kosztów 
utopionych w przypadku inwestycji rzeczowych zostan� omówione w nast�pnym punkcie.  

Podsumowuj�c mo�na powiedzie	, �e kroki podejmowane w wyniku CAPM od anali-
zy EV dotycz�cej jednego przedsi�biorstwa do zorientowanego na rynek kapita�owy modelu 
równowagi wykazuj� niewielkie zalety w odniesieniu do analizy i oceny ryzykownych pro-
jektów inwestycyjnych w przedsi�biorstwach rolniczych.  
 

2.1.3.3. Warto�� opcji mo	liwo�ci inwestycyjnych 
 

Jak wykazano w poprzednim rozdziale, koszty utopione s� charakterystyczne dla in-
westycji rzeczowych. Szczególnie w rolnictwie wi�kszo�	 inwestycji ma bardzo dok�adnie 
okre�lone przeznaczenie oraz/b�d
 jest nieruchoma. W konsekwencji jej warto�	 sprzeda�y 
jest niska i to niezale�nie od stopnia zu�ycia. W po��czeniu z niepewnymi wp�ywami zwrot-
nymi z inwestycji powstaje w pewnym sensie sytuacja niemo�liwa do naprawienia. Taka  
sytuacja ma konsekwencje przy podejmowaniu decyzji o podj�ciu inwestycji lub o terminie 
jej przeprowadzenia, w szczególno�ci wtedy, je�eli istnieje mo�liwo�	 przesuni�cia terminu 
realizacji projektu inwestycyjnego, poniewa� nie stoi si� przed wyborem typu „teraz albo  
nigdy”. Wydaje si�, �e taka sytuacja powsta�a dla wielu przedsi�biorstw rolniczych w nowych 
krajach zwi�zkowych, które po okresie pewnej stabilizacji zacz��y „rozgl�da	 si�” za nowymi 
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polami dzia�alno�ci. Do nich nale�� podj�cie chowu trzody chlewnej lub zak�adanie spó�ek 
typu Joint Venture z przedsi�biorstwami wschodnioeuropejskimi.  

G�ówn� ide� metody, okre�lonej przez Dixit i Pindyck (1994) jako „Real Options 
Approach to Investmen”, przedstawiono na fikcyjnym przyk�adzie. Rozwa�ony zostanie okres 
20 lat. W punkcie „0” istnieje mo�liwo�	 dokonania inwestycji w wysoko�ci 1 000 DM. 
Oprocentowanie kalkulacyjne wynosi 6%. W okresie pierwszego roku mo�na bardzo dok�ad-
nie przewidzie	 wp�ywy zwrotne z inwestycji: wynosz� one 100 DM. Jednak pocz�wszy od 
drugiego okresu wp�ywy zwrotne zaczynaj� by	 niepewne. Z równym podobie�stwem mog� 
one wzrosn�	 lub spa�	 o 25%. Warto�	 oczekiwana znajduje si� wi�c w dalszym ci�gu na 
poziomie 100 DM. Po tym okresie znowu przychodzi pewno�	 odno�nie wp�ywów zwrotnych 
z inwestycji. Warto�	 oczekiwana warto�ci kapita�u w terminie planowania wynosi  1000 + 
100*KF6,20=147 (KFit oznacza czynnik kapitalizacyjny przy oprocentowaniu i oraz t lat). Jed-
nak trzeba odradzi	 natychmiastowe dokonanie inwestycji (tak�e przy neutralnym ryzyku), 
i to pomimo pozytywnej warto�ci kapita�owej, poniewa� oczekiwana warto�	 kapita�owa po-
wstaj�ca przy przesuni�ciu o jeden okres wynosi 0.5 * (-1000 + 125 * KF6,19) * 1,06 + 0,5 * 0 
= 186.2. Oznacza to, �e korzystniejsze jest odczekanie i w zale�no�ci od powstaj�cej sytuacji 
i informacji na temat przysz�ych wp�ywów zwrotnych podj�cie bardziej zró�nicowanej decy-
zji. Przy wzrastaj�cym cash flow inwestycja zostanie zrealizowana, przy malej�cym cash flow 
– nie. Jednak odczekanie nie zawsze jest najlepsz� alternatyw�. W zale�no�ci od wyj�ciowego 
poziomu wp�ywów zwrotnych CF mo�na dokona	 nast�puj�cego rozró�nienia:  

 0 < CF1 <71.7: nie inwestowa	 pod �adnym pozorem  
 71.7 < CF1 < 108.0: odczeka	 i ewentualnie zainwestowa	 za t1  
 CF1 > 108.0: natychmiast inwestowa	. 
Wyci�gn�	  z  tego nale�y wniosek, �e kryterium decyduj�cym o natychmiastowej in-

westycji jest nie tylko pozytywna warto�	 kapita�owa, lecz warto�	 le��ca znacznie wy�ej 
(porównaj rys. C2-6). 

Mo�liwo�	 dokonania inwestycji mo�na porówna	 z opcj� Call w przypadku akcji 
(por. Dixit i Pindyck 1994). Cena zakupu inwestycji odpowiada cenie bazowej (cenie wyko-
rzystania), warto�	 kapita�owa inwestycji odpowiada kursowi akcji. Samo przedsi�wzi�cie 
inwestycji – utopienie kosztów – jest porównywalne do korzystania z prawa opcji, które 
w zwi�zku z jego wykorzystaniem nie b�dzie obowi�zywa�o w przysz�o�ci. Tak samo jak 
opcja, która nie jest wykorzystywana natychmiast, jak tylko „dojdzie do pieni�dzy” (in the 
money), lecz dopiero gdy pieni�dze osi�gn� wystarczaj�c� g��boko�	 (deep in the money)50, 
tak samo tutaj nale�y inwestowa	 dopiero wtedy, gdy warto�	 kapita�owa jest „wystarczaj�co 
wysoka”. Przyczyn� takiego post�powania jest z jednej strony to, �e szanse wynikaj�ce z cze-
kania mog� wtedy zosta	 zrealizowane, za� z drugiej strony ryzyko, które mog�oby równie 
dobrze wynikn�	, nie pojawi si�, poniewa� opcja nie zostanie wykorzystana, tzn. inwestycja 
nie zostanie zrealizowana. Inaczej mówi�c: warto�	 inwestycji mo�liwej do przesuni�cia 
w czasie powstaje z dwóch sk�adników: po pierwsze z (wewn�trznej) warto�ci powstaj�cej 
bezpo�rednio przy przeprowadzeniu inwestycji. Odpowiada ona klasycznej, deterministycznej 
warto�ci kapita�owej. Po drugie z „warto�ci czasowej”, która ujmuje elastyczno�	 i potencjal-
ne wzrosty zysków. Ten sk�adnik jest zasadniczo zale�ny od pozosta�ego okresu wa�no�ci 
akcji oraz od zmienno�ci wp�ywów zwrotnych z inwestycji. W konsekwencji zdyskontowane 

������������������������������������������������������������
89�?�����������'������
;&����������
����������
�������	�����D��
������
��'��������
�������
�
���
�����
������;�
���'����������������%�'�+��'������4�
�����#�!�

��
�6��
�����AA5&��#�))9 #�



�

124 

wp�ywy zwrotne musz� przekroczy	 ju� nie tylko bezpo�rednie koszty zakupu inwestycji, 
lecz tak�e koszty alternatywne „zniszczenia” opcji w postaci jej warto�ci czasowej, która 
spowodowa�a, �e natychmiastowe przeprowadzenie sta�o si� korzystniejsz� alternatyw� (Rys. 
C2-6). Okre�lenie takiego progu warto�ci, który bezpo�rednio prowadzi do inwestycji, nie jest 
zazwyczaj takie �atwe jak w  podanym  przyk�adzie, lecz wymaga zastosowania stochastycznego 
programowania dynamicznego51. 

 
 

 
  300 
 

 
   
    0,5(-A0 + 1,25.CF1 . KF 19,6) . 1,06     CF1.KF20,6-A0  
  200   
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    71,7          87,2�������������������108,0�
Rys. C2-6: Warto�	 opcji i obszary decyzyjne dla przyk�adu inwestycji  

w zale�no�ci od pocz�tkowych wp�ywów zwrotnych 
 
 

Opisana tutaj sytuacja mo�e zosta	 zinterpretowana tak�e przy pomocy koncepcji in-
formacyjno-ekonomicznych. Korzy�	 powstaj�ca w wyniku odczekania – abstrahuj�c od dys-
kontowania o jeden okres – odpowiada oczekiwanej warto�ci doskona�ej informacji, nato-
miast pytanie o „krytyczn�” warto�	 kapita�u, który wywo�uje natychmiastow� inwestycj�, 
odpowiada okre�leniu ceny zastrze�onej w modelach poszukiwania. Nale�y jednak zwróci	 
uwag� na to, �e opisany efekt mo�e powsta	 równie� wtedy, je�eli nadal istnieje niepewno�	 
odno�nie wp�ywów zwrotnych w przysz�ych okresach, czyli je�eli b�d� one uj�te np. jako 
proces stochastyczny. 

W powy�szym przyk�adzie wybrano takie liczby, aby koszty alternatywne oczekiwa-
nia, tzn. niezrealizowane zyski pierwszego okresu, by�y ma�e w stosunku do korzy�ci wynika-
j�cych z podj�cia lepszej decyzji. W wielu przypadkach b�dzie jednak inaczej, na przyk�ad 
je�eli przegapi si� okazj�, zaistnieje mo�liwo�	 uzyskania zysków z wprowadzenia innowacji, 
okres trwania inwestycji jest krótki, b�d
 wariacyjno�	 wp�ywów zwrotnych jest niska. 

Zupe�nie inny obraz wy�ania si� je�eli koszty inwestycji nie s�, jak za�o�ono, ca�kowi-
cie utopione. W takim przypadku natychmiastowa inwestycja i ewentualnie pó
niejsza dein-
westycja mog�yby stanowi	 obiecuj�c� alternatyw�. Na zako�czenie nale�y zauwa�y	, �e 
powy�sz� argumentacj� mo�na analogicznie zastosowa	 do decyzji o deinwestycjach, a wi�c 
do pytania, czy i  kiedy nale�y zlikwidowa	 istniej�c� firm� lub jedn� z ga��zi dzia�alno�ci firmy.  
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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 post�powania, których podstawowe zalety 
tkwi� w mo�liwo�ci zastosowanie przy spe�nieniu niewielkich warunków wst�pnych.  
 

Okres zwrotu nak�adów 
Definicja kryterium Payback brzmi: 
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Innymi s�owy stawia si� tutaj pytanie o d�ugo�	 okresu amortyzacji inwestycji. Metod� 
okresu zwrotu nak�adów zazwyczaj si� odrzuca jako samowystarczalne kryterium rentowno-
�ci inwestycji, poniewa� ujmuje ona wp�ywy zwrotne z inwestycji w sposób niepe�ny. Jednak 
jej zastosowanie jako kryterium uzupe�niaj�ce i decyduj�ce w sytuacji dwóch identycznie 
ocenionych inwestycji, z których jedna ma krótszy okres amortyzacji, wydaje si� uzasadnio-
ne, poniewa�, jak ju� wspomniano na pocz�tku, ryzyko inwestycji wzrasta wraz z d�ugo�ci� 
okresu jej u�ywania. Oczywi�cie to kryterium nie nadaje si� do porównywania inwestycji 
przyporz�dkowanych dwóm ró�nym „klasom ryzyka”.  
 

Warto�ci krytyczne 
Warto�ci krytyczne (Break Even Points) dla wielko�ci niepewnych, lecz decyduj�cych 

o sukcesie s� takie, przy których rentowno�	 inwestycji ulega zwrotowi. W przyk�adzie cho-
wu trzody chlewnej (Tab. C2-3) rozpatrywanym powy�ej, krytyczna nadwy�ka bezpo�rednia 
wynosi ca. 46 DM/zwierz�. Pomimo, �e brakuje danych o prawdopodobie�stwie tego, �eby 
by�a ona ni�sza od zak�adanej, mo�na by ewentualnie wyci�gn�	 wnioski dotycz�ce potencja-
�u zagro�e�, na przyk�ad w sytuacji, kiedy warto�	 lub warto�ci krytyczne s� zdecydowanie 
wy�sze ni� w porównywalnych przedsi�biorstwach (innymi s�owy wykazuje w przedsi�-
biorstwie przewag� komparatywn�).  
 

Dodatki i potr�cenia z powodu ryzyka 
W celu stworzenia mo�liwo�ci porównania inwestycji ró�ni�cych si� od siebie ryzy-

kiem, nale�y do/od kosztów lub kalkulacyjnej stopy procentowej doliczy	/odliczy	 dodatki 
lub potr�cenia obliczone zgodnie z wysoko�ci� ryzyka tych inwestycji. Przyk�adem mo�e by	 
okre�lenie warto�ci zast�pczej maszyny znajduj�cej si� w firmie, przy której dokonuje si� 
potr�cenia 10% premii w zwi�zku z ryzykiem z powodu wi�kszego prawdopodobie�stwa 
wyst�pienia awarii ni� w nowej maszynie (por. Köhne 1993, s. 231). Alternatywa dla inwe-
stycji o du�ej przeci�tnej rentowno�ci oraz du�ej zmienno�ci traci w ten sposób swoj� 
wzgl�dn� atrakcyjno�	 w porównaniu z alternatyw� pewn�, lecz o mniejszej przeci�tnej ren-
towno�ci. Teoretyczne modele typu CAPM, EV-Model oraz Chance-Consaint-Programming 
(CCP) korzystaj� w�a�nie z tego typu podej�cia do problemu. W wy�ej wymienionych mode-
lach próbuje si� jednoznacznie obliczy	 absolutn� wysoko�	 ryzyka, ryzyko wi�zane oraz 
nastawienie osoby podejmuj�cej decyzj� do ryzyka i w��czy	 wyniki do wysoko�ci korekty 
ryzyka, co stanowi zasadnicz� ró�nic� do intuicyjnie wybranych dodatków lub potr�ce� 
z powodu ryzyka. Hanf (1986, s. 152 nn.) nie bez powodu wskazuje na potencjalne niebez-
piecze�stwo podj�cia nieprawid�owej decyzji, jako konsekwencji korzystania ze zrycza�towa-
nych potr�ce� na poczet ryzyka. 
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 Analiza scenariuszy (obliczenia wariantów) 
Inaczej ni� w przypadku obliczania warto�ci krytycznej zostan� tutaj z góry podane 

uk�ady parametrów uwa�ane za istotne w przypadku wielko�ci obarczonych ryzykiem oraz 
wykazany ich wp�yw na wa�ne wska
niki sukcesu w rozumieniu analizy przyczynowo-        
-skutkowej. Taki sposób opracowania tej kwestii wskazany jest, je�li widoczne s� nieliczne, 
znamienne uk�ady w otoczeniu, np. kontynuowanie lub zniesienie kwot mlecznych. Ponadto 
zazwyczaj przeciwstawia si� sobie z jednej strony opracowanie dotycz�ce sytuacji przeci�t-
nej, za� z drugiej strony analizy Worst-Case i Best-Case. Kwantytatywne poszerzenie anali-
zy scenariuszy o liczb� rozpatrywanych scenariuszy prowadzi do analizy ryzyka.  

 

2.1.4.2. Analiza ryzyka 
 

Jako analiz� ryzyka w �cis�ym tego s�owa znaczeniu okre�la si� stochastyczn� symu-
lacj� niepewnych wyników w celu osi�gni�cia warto�ciuj�cych wariantów dzia�ania. Wynika 
ona bezpo�rednio z wy�ej opisanej analizy scenariuszy i jej zastosowanie jest wskazane, je�li 
wykszta�cenie istotnych przypadkowych zmiennych nie ogranicza si� do kilku warto�ci, lecz 
jest rozdzielone równomiernie, jak to zazwyczaj bywa w przypadku ogólnych przychodów i cen.  

Analiz� ryzyka mo�na przeprowadzi	 na ró�nych poziomach, np. dla poszczególnych 
procesów produkcyjnych, dla poszczególnych inwestycji lub dla ca�ego przedsi�biorstwa. Jej 
decyduj�c� zalet� w stosunku do wy�ej wspomnianej metody analitycznej jest jej operatyw-
no�	, któr� mo�na okre�li	 jako dobr�. Za pomoc� programów komercyjnych, jak np.            
@ RISK mo�na przeprowadza	 analizy ryzyka w ramach tabeli EXCEL. Dzi�ki temu mo�na 
�atwo poszerzy	 plan rozwoju przedsi�biorstwa (opisany na stronie 117) o opis stochastyczny. 
W miejscu parametrów deterministycznych pojawiaj� si� przypadkowe zmienne charaktery-
zowane przez ich funkcj� rozdzielcz�. W zwi�zku z tym decyzja zostanie podj�ta nie na pod-
stawie deterministycznych kryteriów rentowno�ci, lecz na bazie funkcji rozdzielczej. Przebie-
ga ona w nast�puj�cy sposób: 
1. Opracowanie deterministycznego planu rozwoju przedsi�biorstwa. 
2. Identyfikacja parametrów maj�cych decyduj�cy wp�yw na rentowno�	 i p�ynno�	 finan-

sow�.  
3. Specyfikacja funkcji rozdzielczych na podstawie szacunków z przesz�o�ci, danych eksper-

tów oraz subiektywnego rachunku prawdopodobie�stwa.  
4. Przeprowadzenie analizy ryzyka. 
5. Przeprowadzenie kroków 1 do 4 dla kolejnych wariantów inwestycyjnych.  
6. Porównawcza ocena rozdzia�ów, np. warto�	 kapita�u, wewn�trzna stopa zwrotu, cash- 

-flow wariantów inwestycyjnych.  
Przyk�ad C2-1 podaje sposób post�powania, przy czym przywo�uje si� tutaj przyk�ad chlewni 
dla tuczników ze strony 115. Dalsze zastosowanie analizy ryzyka znajduje si� na stronie 156. 

Wybór pomi�dzy ró�nymi wariantami inwestycji mo�e zosta	 wsparty przez koncep-
cj� dominacji stochastycznej. Ma ona t� zalet�, �e umo�liwia dokonanie wyboru wydajnej 
opcji na drodze graficznej i bez wiedzy ilo�ciowej na temat nastawienia osoby podejmuj�cej 
decyzje do ryzyka. Jej wad� jest to, �e nie wykazuje ona jedynego i wy��cznego wariantu. 
W tym miejscu rezygnuje si� z bli�szego opisania warunków zaistnienia ró�nych stopni do-
minacji stochastycznej i odwo�uje do Hakdakura i in. (1997, s. 145 nn.) i podanej tam literatu-
ry przedmiotu. 
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Na zako�czenie trzeba wskaza	 na problem pojawiaj�cy si� szczególnie przy po��cze-
niu analizy ryzyka z planem rozwoju przedsi�biorstwa w celu stworzenia instrumentu plano-
wania dla ca�ego przedsi�biorstwa na okre�lony czas.  

 

Przyk�ad C2-1: Stosowanie programu @RISK do planowania inwestycyjnego 
dotycz�cego chlewu tuczników 

 A B C D W X 
1 Za�o	enia (zob. te� tab. C2-3)    
2  nadwy�ka bezpo�rednia / szt. 49 zmienna losowa w rozk�adzie trójk�tnym (najni�sza warto�c: -1, 

najcz��ciej wyst�puj�ca warto�	: 36,9, najwy�sza warto�	: 
111,1) 

3  wydajno�	 produkcji / rok 2 700 miejsca * obroty  
4  stopa procentowa wyliczenia 0,06884 �rednia wa�ona z w�asnego i obcego procentu od kapita�u 
5       
6       
7 Przep�yw �rodków     
8   0 1 20 Uwagi 
9  Wyp�aty    Deterministycznie 
10  Inwestycja 860 000    
11  p�ace, wynagrodzenia  44 200 44 200  
12       
13  Wp�aty    Stochastycznie 
14  nadwy�ka bezpo�rednia  132 300 132 300 = trójk�t ryzyka (1,36,9,111,1)*2700 

15       
16  Saldo -860 000 88 100 88 100 stochastycznie,  

warto�	 obliczona 
endogenicznie 

17       
18 Kryteria rentowno�ci min. �rednie maks.  
19  wewn�trzna stopa 

procentowa 
    

20  warto�	 kapita�u -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 

�

Wahrscheinlichkeit�=�prawdopodobie
stwo,�Kapitalwert�=�warto���kapita�u�
(6000�powtórze
)�
�

Chodzi o czasow� i merytoryczn� korelacj� rozwa�anych przypadkowych zmiennych. 
Nale�y oczekiwa	, �e ceny i przychody s� skorelowane negatywnie, natomiast koszty bezpo-
�rednie ro�linnych procesów produkcyjnych pozytywnie. Ponadto równie� cena w okresie t 
nie jest niezale�na od ceny w okresie t-1. Wyizolowane generowanie przypadkowych liczb 
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nie mo�e prowadzi	 do przekonuj�cych �cie�ek czasowych rozwa�anych przypadkowych 
zmiennych. Nie stanowi to jednak zasadniczych przeciwwskaza� do stosowania analizy ryzy-
ka, poniewa� mo�liwe jest symulowanie zarówno skorelowanych przypadkowych zmiennych, 

jak i procesów stochastycznych (patrz Winston 1996, rozdzia� 16 i 21). 
Podsumowuj�c ten rozdzia� mo�na powiedzie	, �e zgodnie z wiedz� planuj�cego po-

wstaj� mo�liwo�ci o ró�nym stopniu dok�adno�ci do rozwa�enia ryzyka inwestycji. Jak wsz�-
dzie, tak i tutaj blisko siebie le�� szanse, jakie daje dok�adne opisanie sytuacji, w której jest 
podejmowana decyzja oraz ryzyko dokonania nieprawid�owej oceny. 

2.2. Decyzje w zakresie finansowania 
 

Celem zarz�dzania finansami jest zapewnienie �rodków finansowych na mo�liwie naj-
korzystniejszych warunkach z zachowaniem p�ynno�ci przedsi�biorstwa. Równocze�nie 
uwzgl�dni	 tu nale�y zró�nicowany wp�yw poszczególnych form finansowania na zmienno�	 
wyników ekonomiczno-finansowych czyli innymi s�owy zwi�zane z tym ryzyko. Je�li chodzi 
o p�ynno�	 rozgraniczy	 nale�y p�ynno�	 dyspozycyjn� i strukturaln�. P�ynno�	 dyspozycyjna 
ukierunkowana jest na sumie� p�atno�ci i jej warunkiem jest, by w ka�dym momencie skumu-
lowane wp�aty przedsi�biorstwa dominowa�y nad skumulowanymi wyp�atami, strukturalna 
p�ynno�	 natomiast ukierunkowana jest na potencjaln� zdolno�	 p�atnicz�, wynikaj�c� 
w zasadzie z mo�liwo�ci up�ynnienia przedmiotów maj�tkowych przedsi�biorstwa, jak rów-
nie� ze struktury kapita�owej, a wi�c stosunku kapita�u w�asnego do kapita�u obcego.  

Dyspozycje ekonomiczno-finansowe, podobnie jak inne decyzje w przedsi�biorstwie, 
dziel� si� ze wzgl�du na sw� terminowo�	 oraz zakres, który implikuje potrzeb� innych decy-
zji, na strategiczne, taktyczne i operacyjne. W oparciu o ten mo�liwy podzia� omówimy     
najpierw kwesti� struktury kapita�owej i maj�tkowej (p�aszczyzna strategiczna), nast�pnie 
przyjrzymy si� bli�ej poszczególnym formom finansowania (p�aszczyzna taktyczna), a potem 
rozwa�a	 b�dziemy kwesti� zarz�dzania w aspekcie wyp�acalno�ci (p�aszczyzna operacyjna). 
W odró�nieniu do poprzedniego rozdzia�u w tych rozwa�aniach od samego pocz�tku w��-
czymy aspekty ryzyka. 

 

2.2.1. Struktura kapita�u: aspekty teoretyczne 
�
 

�aden inny problem z zakresu gospodarki finansowej nie wywo�ywa� tak o�ywionych 
dyskusji jak kwestia ustalenia optymalnej struktury kapita�owej wzgl�dnie optymalnego 
stopnia zad�u�enia przedsi�biorstwa . Pomimo to (albo w�a�nie dlatego) nie doczekali�my si� 
jednoznacznej i zadawalaj�cej odpowiedzi na to pytanie. Ró�norodno�	 tych odpowiedzi wy-
nika z wyboru okre�lonego modelu oraz przyj�cia za s�uszne pewnych zbiorów przes�anek. 
Rozdzia� ten po�wi�cony b�dzie krótkiej prezentacji istotnych interpretacji wybranych modeli 
z zakresu teorii kapita�owej oraz dyskusji nad ich (ir) relewancj� w odniesieniu do decyzji 
w kwestii struktury kapita�u w wi�kszych przedsi�biorstwach rolnych. W nast�pnej kolejno�ci 
omówione zostan� – w sposób heurystyczny – niektóre efekty i determinanty, maj�ce wp�yw 
na ustalenie struktury kapita�owej. 

 

2.2.1.1. Podstawy teorii kapita�owej  
 

Klasyczne teorie kapita�owe analizuj� problem, na ile stosunek kapita�u obcego do ka-
pita�u w�asnego (leverage) wp�ywa na przeci�tne koszty zabezpieczenia kapita�owego. D��y	 
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nale�y do zminimalizowania tych ostatnich, aby maksymalnie zwi�kszy	 aktualn� warto�	 
efektywnego zwrotnego przep�ywu kapita�u przedsi�biorstwa, tj. jego warto�ci rynkowej 
w warunkach (doskona�ego) rynku kapita�owego, co le�y w interesie akcjonariuszy przedsi�-
biorstwa. �redni koszt kapita�u kGK zdefiniowany zosta� jako �redni w odpowiednich udzia-
�ach wa�ony koszt kapita�u w�asnego (EK) i obcego (FK) 

                                            
GK
EKk

GK
FKkk EKFKGK ..


	                                                (C2-12) 

W tym wypadku koszty kapita�u obcego kFK to stawka oprocentowania iFK p�aconego z tytu�u 
korzystania z tego kapita�u, a wymagana stopa zwrotu (ale nie tej realizowanej ex post 
z kapita�u w�asnego) ze strony inwestuj�cych w kapita� w�asny stanowi� z punktu widzenia 
przedsi�biorstwa koszty kapita�u w�asnego kEK. Wynikaj� one z alternatywnych mo�liwo�ci 
wykorzystania kapita�u (koszty alternatywne), jak i z dop�aty za ryzyko. Tym samym posta-
wione na wst�pie pytanie o minimalne przeci�tne koszty kapita�owe sprowadzi	 mo�na do 
kwestii, jak kszta�towa�y si� koszty kapita�u w�asnego i obcego w powi�zaniu ze stopniem 
zad�u�enia. Tradycyjny model optymalnego stopnia zad�u�enia zak�ada zale�no�ci ukazane 
na rysunku C2-7a. 

 
 
                        kEK 
 
 
                           kGK 
 
                            kFK 
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                                  EK     
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                           kGK 
      
                            kFK 
                            
                                FK 
                                EK 

    a) tradycyjny    b) Modigliani/Miller 
 

Rys. C2-7: Krzywe kosztów kapita�owych 
 

W niezad�u�onym przedsi�biorstwie przeci�tne koszty kapita�owe pokrywaj� si� 
z kosztami kapita�u w�asnego. S� one wy�sze ni� odsetki od kapita�u obcego, poniewa� prze-
p�yw zwrotny do kapita�u ryzyka jest niepewny i wymaga odpowiedniej rezerwy (dop�aty). 
St�d pojawia si� mo�liwo�	 zmniejszenia �rednich kosztów kapita�u poprzez zast�pienie   
drogiego kapita�u w�asnego ta�szym kapita�em obcym. Wraz ze wzrostem udzia�u kapita�u 
obcego zwi�ksza si� ryzyko dla dostarczycieli kapita�u w�asnego, jako �e dochód rezydualny 
po odci�gni�ciu obcych odsetek ulega ci�g�emu umniejszeniu, powoduj�c wzrost wymaganej 
stopy zwrotu. Wraz ze zwi�kszeniem udzia�u kapita�u obcego wzrasta te� ryzyko niemo�no�ci 
regulowania p�atno�ci z tytu�u obs�ugi kapita�u, co powoduje, �e przy okre�lonym stopniu 
zad�u�enia rosn� tak�e koszty kapita�u obcego (hipoteza rekompensaty za ryzyko).            
To z kolei prowadzi do ponownego wzrostu przeci�tnych kosztów kapita�u. Oznacza to, �e 
istnia�aby mo�liwo�	 okre�lenia poziomu zad�u�enia, przy którym koszty kapita�u by�yby 
minimalne. Inaczej sprawa przedstawia si� na przyk�adzie modelu Modiglianiego i Millera 
(1958). Wykazuj� oni, �e przy zaistnieniu szeregu przes�anek (takich jak zaniechanie zró�ni-
cowania podatkowego w formach finansowania, koszty translacji czy koszty bankructwa) 
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koszty kapita�u w�asnego stanowi� wzrastaj�c� liniowo funkcj� stopnia zad�u�enia. Przy czym 
wielko�	 tego wzrostu odpowiada dok�adnie ró�nicy pomi�dzy kosztami kapita�u w�asnego 
niezad�u�onego przedsi�biorstwa a oprocentowaniem �rodków pozyskiwanych. Zmiany stop-
nia zad�u�enia w tym przypadku wi��� si� zawsze z tymi samymi przeci�tnymi kosztami kapi-
ta�u. A zatem zgodnie z tym modelem struktura kapita�u nie jest tu istotna. (rys. C2-7b). 

Koutsoyiannis (1982) w swoich rozwa�aniach dotycz�cych struktury kapita�u zak�ada 
istnienie grupy interesów obcego kierownictwa, które w pierwszej linii zabezpieczy	 chce 
swoje miejsca pracy. Zdarza si� to w sytuacji, kiedy charakterystyczny dla danego przedsi�-
biorstwa poziom zad�u�enia nie odbiega znacznie od zad�u�enia charakterystycznego           
dla  danej bran�y. Mened�erowie d��� wówczas do zbli�enia w�asnej struktury kapita�u do 
struktury w danej ga��zi gospodarki. Stopie� zró�nicowania zale�y tu od indywidualnych 
kosztów poszczególnych 
róde� finansowania, od tempa wzrostu przedsi�biorstwa oraz ogra-
nicze� kredytowych.  

Przedstawione uprzednio obserwacje z trudem daj� si� przenie�	 na sytuacj� przedsi�-
biorstw rolnych. Ani zasada maksymalizacji warto�ci udzia�ów, ani te� punkt widzenia mene-
d�era jako agenta zajmuj�cego wobec udzia�owców postaw� oportunistyczn� nie oddaj� traf-
nie struktur docelowych wi�kszo�ci przedsi�biorstw rolnych. Poza tym brak jest tu istotnej 
przes�anki dotycz�cej zbywalno�ci udzia�ów przedsi�biorstwa na rynku kapita�owym. St�d 
wbrew za�o�eniom Modiglianiego i Millera (1958) brak jest tu jednoznacznej mo�liwo�ci 
usuni�cia na drodze procesów arbitra�owych nierównowagi powsta�ej w ocenie poszczegól-
nych przedsi�biorstw. Na skutek tego koszty alternatywne dostarczycieli kapita�u w�asnego 
(po sfinalizowaniu partycypacji) s� ni�sze. Dostarczyciele kapita�u w�asnego w przedsi�bior-
stwach rolnych uzyskuj� po cz��ci te� inne dochody w formie dzier�awy czy p�acy – o czym 
wspomniano ju� wcze�niej. S� zatem bardziej sk�onni do ust�pstw je�li chodzi o gratyfikacj� 
z kapita�u. Wynika st�d fakt, i� kapita� w�asny bywa przewa�nie ta�szy od (nieprzecenionego) 
kapita�u obcego, a wi�c dok�adnie odwrotnie ni� zak�adano w powy�szych modelach. Poza 
tym ograniczony jest dost�p do ró�nych 
róde� finansowania, heterogenne s� te� struktury 
odsetkowe, po cz��ci wynikaj�ce z dzia�a� o charakterze politycznym. 

 

2.2.1.2. D
wignia finansowa oraz model warto�ci oczekiwanych i zmienno�ci 
 

Przegl�d stopnia zad�u�enia przedsi�biorstw rolnych w Europie Zachodniej wskazuje 
na wyra
ne jego zró�nicowanie w zale�no�ci od kraju (Tab. C2-4). 

Tab. C2-4:Udzia� procentowy kapita�u w�asnego w poszczególnych krajach Unii Europejskiej 
(�ród�o: Poppe 1993) 

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

          przedsi�biorstwa ind. 62 Grecja            96 
          spó�ki osobowe 45 Hiszpania            99 
          osoby prawne 52 Portugalia            96 
Francja 67 Unia 12            84 
W�ochy 98   
Belgia 72   
Luxemburg 80   
Holandia 66   
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Najni�sze zaanga�owanie kapita�u obcego zauwa�alne jest w krajach po�udniowych, 
najwy�sze w Danii, Holandii i Wschodnich Niemczech. Wysoki udzia� kapita�u obcego cz�sto 
traktowany jest jako niekorzystny (patrz Zeddies 1993, s. 204). W celu weryfikacji takiego 
punktu widzenia dokonamy przekszta�cenia równania z definicji na zwrot z kapita�u w�asnego 
(C2-5) w nast�puj�cy sposób: 

                                        
EK
FKirrr FKGKGKEK .)( �
	                                            (C2-13) 

EK – kapita� w�asny 
GK – kapita� ca�kowity 
FK – kapita� obcy 

Wynika z niego przedstawiony na rys. C2-8 zwi�zek liniowy pomi�dzy zwrotem z ka-
pita�u w�asnego a stopniem zad�u�enia. Prezentacja ta podobna jest do tej z rys. C2-7b,     
jednak nale�y j� zinterpretowa	 w troch� odmienny sposób. W miejsce przeci�tnych kosztów 
kapita�u wkracza zwrot z kapita�u ca�kowitego przedsi�biorstwa lub projektu inwestycyjnego, 
a (C2-13) traktowa	 trzeba nie jako nale�ne zwroty, lecz jako przeci�tnie wynikaj�cy zysk 
z kapita�u w�asnego. Rysunek C2-8a sugeruje potrzeb� mo�liwie wysokiego udzia�u kapita�u   
obcego w sytuacji, gdy rGK > iFK . A zatem wysokiego udzia�u kapita�u obcego nie nale�y 
traktowa	 jako zjawiska negatywnego. 
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Rys C2-8:  Efekt d
wigni finansowej 
 

Stwierdzenie to z kilku przyczyn powinno ulec zaw��eniu. Po pierwsze – w przypadku 
wzrostu stopnia zad�u�enia wskutek pozyskania kapita�u obcego przy niezmiennym kapitale 
w�asnym nie nale�y zak�ada	 sta�ej rentowno�ci kapita�u ca�kowitego – zgodnie z zasad� 
(Dis-) Economies of Scale, z czego wynika okre�lony poziom optymalnej wielko�ci kapita�u 
obcego (por. Petersen1991, s. 31). Po drugie – dokonuj�c zamiany kapita�u w�asnego na obcy 
przy niezmienionym kapitale ca�kowitym uwzgl�dni	 nale�y w ocenie alternatywne mo�li-
wo�ci zaanga�owania uwolnionego kapita�u w�asnego. 

Po trzecie, je�li dla jasno�ci wywodu zak�adamy, �e zwrot z kapita�u ca�kowitego jest 
wielko�ci� przypadkow� o warto�ci oczekiwanej rGK i zmienno�ci c^GK, wówczas poprzez 
zaanga�owanie kapita�u obcego zwi�kszamy istniej�ce ryzyko sprawno�ci gospodarczej. Staje 
si� to oczywiste, kiedy przyjrzymy si� zmienno�ci zwrotu z kapita�u w�asnego: 
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	                        (C2-14) 

Drugie i trzecie wyra�enie po prawej stronie (C2-14) dotyczy dodatkowego ryzyka 
w odniesieniu do struktury kapita�u (financial risk). O znaczeniu tego 
ród�a ryzyka przeko-
na�y si� szczególnie tworzone na nowo przedsi�biorstwa we wschodnich Krajach Zwi�zko-
wych Niemiec, kiedy to dokonuj�c inwestycji w wi�kszo�ci w oparciu o finansowanie 
z zewn�trz w ci�gu dwóch kolejnych lat boryka	 si� musia�y z problemem nieudanych zbio-
rów spowodowanych susz�.  

Oba wymienione powy�ej efekty zwi�kszenia zad�u�enia, wzrostu oczekiwa�, co do 
zwrotu z kapita�u w�asnego i podwy�szonej zmienno�ci zwrotu z kapita�u w�asnego podsu-
mowa	 mo�na w formie modelu wyceny aktywów kapita�owych (CAPM):  

                    ))1((
2
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                            (C2-15) 

gdzie L = FK/EK. Otrzymamy tu nast�puj�cy wzór wyra�aj�cy optymalny stopie� zad�u	e-
nia w odniesieniu do zwrotu z kapita�u w�asnego: 

                                         12
* �

�
	

FK

r

GK

GK

irL
��

                                                        (C2-16) 

Zak�adaj�c brak systemowych ró�nic w�ród rolników w Zachodniej Europie w ich po-
dej�ciu do ryzyka, przyj�	 mo�na, �e ukazane na wst�pie ró�nice w udziale kapita�u obcego 
wynikaj� z odmiennych oczekiwa�, co do rentowno�ci zaanga�owanego kapita�u, poniewa� 

.0/1/ 2* �	
GKr

GKrddL ��  

Wychodz�c z (C2-16) na podstawie parametru awersji do ryzyka (lambda) zauwa�y	 
mo�na, �e optymalny stopie� zad�u�enia obni�a si� wraz ze wzrostem tej awersji. Z drugiej 
sony obliczenia modelowe wed�ug Brandesa (1989) i Odeninga (1991), wykazuj�, �e w pew-
nych warunkach ekonomicznych zastosowanie kapita�u obcego mo�e okaza	 si� korzystniej-
sze – nawet dla decydentów o bardzo wysokim stopniu niech�ci do podj�cia ryzyka, zaintere-
sowanych minimalizacj� prawdopodobie�stwa bankructwa przedsi�biorstwa – ni� ca�kowita 
rezygnacja z niego. Strategi� tak� okre�li	 mo�na jako „ucieczk� do przodu”. Otwart� pozo-
staje jednak kwestia: czy w tej sytuacji istnieje mo�liwo�	 pozyskania kapita�u obcego.  

 

2.2.2. Struktura kapita�u i maj�tku: aspekt pragmatyczny 
�

2.2.2.1. Determinanty struktury kapita�owej 
 

Po��dane i faktycznie realizowane struktury kapita�owe w przedsi�biorstwach rolnych 
zale�ne s� od uwarunkowa�, które nie w pe�ni uwzgl�dnione zosta�y w zaprezentowanych 
powy�ej modelach. Chcemy je teraz krótko omówi	. 

 

1. Sytuacja startowa przedsi�biorstw  
Wi�kszo�	 przedsi�biorstw rolnych Wschodnich Niemiec znajduje si� w fazie ich po-

nownego tworzenia. W tym momencie udzia� kapita�u obcego jest oczywi�cie wy�szy, jako �e 
z regu�y w�asny kapita� startowy dost�pny jest jedynie w ograniczonym zakresie. Poza tym 
wiele przedsi�biorstw obci��onych jest d�ugami z przesz�o�ci, cho	 nie s� one bezpo�rednio 
widoczne w bilansie na skutek bilansowych dzia�a� odci��aj�cych. Bardziej wymowne ni� 
relacje w bilansie statycznym, na które wp�ywa	 mo�na poprzez neutralne wynikowo zaksi�-
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gowanie (skrócenie lub wyd�u�enie bilansu), s� zmiany w udzia�ach, w szczególno�ci zmiany 
w kapitale w�asnym. 

 

2. Struktura przedsi�biorstwa 
We wschodnioniemieckiej gospodarce rolnej powstawa�y z najró�niejszych motywów 

struktury holdingowe (Wieland 1996).W odniesieniu do przedsi�biorstw charakteryzuj�cych 
si� znacznym powi�zaniem kapita�owym nale�y zachowa	 ostro�no�	 w interpretacji ich 
stopnia zad�u�enia, o czym �wiadczy	 mo�e poni�szy przyk�ad: Spó�ka-córka posiadaj�ca 
1 mln DM aktywów finansowana jest po po�owie z kapita�u w�asnego i obcego. Firma-matka 
posiada 50% udzia�ów w kapitale w�asnym spó�ki-córki. Poza tym dysponuje jeszcze innym 
maj�tkiem o warto�ci 250 tys. DM, a sama zad�u�ona jest na 250 tys. DM. Oba przedsi�bior-
stwa wykazuj� stopie� zad�u�enia równy 1, w bilansie skonsolidowanym natomiast widoczny 
jest kapita� obcy w wys. 750 tys. DM wobec kapita�u w�asnego w wys. jedynie 500 tys. DM. 
Oznacza to, �e stopie� zad�u�enia wynosi 1,5, a ryzyko finansowe jest odpowiednio wi�ksze.  

 

3. Dost�p do ró�nych 
róde� finansowania 
Przedsi�biorstwa osób fizycznych z definicji nie maj� dost�pu do kapita�u uczestni-

cz�cego, podczas gdy spó�ki osobowe, zarejestrowane spó�dzielnie oraz w szczególno�ci 
spó�ki kapita�owe mog� zasadniczo z niego korzysta	. De facto osoby prawne w gospodarce 
rolnej posiadaj� bardzo niewielkie mo�liwo�ci pozyskania kapita�u w�asnego na drodze pozy-
skania udzia�owców. Po pierwsze – poniewa� oprocentowanie kapita�u jest niewielkie, po 
drugie – poniewa� bardzo ograniczona jest zamienno�	 tytu�ów udzia�owych. Istniej� co 
prawda pojedyncze przypadki zainteresowania inwestorów z sektora nierolniczego udzia�ami 
w du�ych przedsi�biorstwach rolnych. Wydaj� si� one jednak posiada	 charakter incydental-
ny. Wbrew wyobra�eniom opartym o doskona�y rynek kapita�owy, dost�p do kapita�u obcego 
jest w rzeczywisto�ci ograniczony i zdeterminowany przez wymagane liczne zabezpieczenia. 
Ró�nice charakterystyczne dla poszczególnych form prawnych wyst�puj�ce w Niemczech 
Wschodnich do roku 1997 dotyczy�y te� m.in. dost�pu do subwencjonowanych kredytów. 
Z tych te� przyczyn swoboda w kszta�towaniu struktury kapita�u jest ograniczona. 

 

4. Zró�nicowanie kosztów poszczególnych 
róde� finansowania 
Jak ju� wspomnieli�my, zró�nicowanie kosztów kapita�u w�asnego i obcego w sekto-

rze rolniczym przedstawione na rysunku C2-7 nie odzwierciedla rzeczywisto�ci. Kapita� w�a-
sny s�u�y cz�sto zabezpieczeniu miejsc pracy i nie ulega dywersyfikacji pomi�dzy przedsi�-
biorstwami, lecz w najlepszym przypadku w ramach jednego przedsi�biorstwa. Po�yczki o 
obni�onym oprocentowaniu udzielane w ramach wspierania inwestycji spowodowa�y reduk-
cj� odsetek od kapita�u obcego nominalnie o nawet 7 punktów procentowych wzgl. do 1 pro-
centa w przypadku po�yczek publicznych. W tej sytuacji rozwa�ania teoretyczne na temat 
struktury kapita�u schodz� na drugi plan: przy finansowaniu wi�kszych inwestycji wniesiony 
kapita� w�asny ogranicza si� do ustalonego administracyjnie minimalnego poziomu, kapita� 
obcy o obni�onym oprocentowaniu wykorzystywany jest w maksymalnym stopniu, a regular-
ne po�yczki na rynku kapita�owym stosowane s� co najwy�ej jako wielko�ci rezydualne. 

 

5. Tempo wzrostu  
Przy ograniczonych mo�liwo�ciach finansowania poprzez w��czenie udzia�owców 


ród�em powi�kszenia kapita�u w�asnego (abstrahuj�c od przekszta�ce� �rodków maj�tko-
wych) mog� by	 jedynie stezauryzowane zyski (samofinansowanie). W intensywnie rozwija-
j�cych si� przedsi�biorstwach zyski te rzadko wystarczaj� na sfinansowanie planowanych 
inwestycji, wi�c udzia� kapita�u obcego jest odpowiednio wi�kszy. 
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6. Inwestorzy ��daj� respektowania zasad struktury kapita�u 
Mimo braku teoretycznego uzasadnienia porównawcze badania empiryczne nad 

przedsi�biorstwami przemys�owymi, które odnios�y sukces lub te� pora�k�, wykazuj�, �e 
przedsi�biorstwa „zdrowe” odznaczaj� si� ni�szym udzia�em kapita�u obcego ni� przedsi�-
biorstwa „chore”(Baetge 1989). Wynika	 to mo�e po cz��ci z faktu, i� inwestorzy z zewn�trz 
oczekuj�, �e przedsi�biorstwa te nie b�d� zbytnio odchodzi	 od „sprawdzonych” norm struk-
tur kapita�owych typowych dla danej bran�y, a przedsi�biorstwa z kolei próbuj� wykaza	 si� 
solidno�ci�, spe�niaj�c te oczekiwania w sensie „sygna�u”, co przedsi�biorstwom odnosz�cym 
sukcesy przychodzi �atwiej. Dobre wyniki, które odnosz�, niekoniecznie wynikaj� jednak 
z obranej przez nich struktury kapita�u. 

 

7. Podatki 
Bior�c na wst�pie pod uwag� sam podatek dochodowy, stwierdzi	 nale�y, �e nie 

wp�ywa on na struktur� kapita�u; dotyka on w tym samym stopniu zysków (wzgl�dnie udzia-
�ów w zyskach) co i dochodów z odsetek – abstrahuj�c od kwot wolnych od podatku dla okre-
�lonych rodzajów dochodów. Oznacza to, �e ci��ar podatkowy inwestorów jest niezale�ny od 
sposobu zainwestowania ich kapita�u, czy to jako zyskownego kapita�u w�asnego czy te�  
pracuj�cego poprzez odsetki kapita�u obcego. Taki punkt widzenia sprawdza si� w przypadku 
przedsi�biorstw indywidualnych oraz spó�ek osobowych w rolnictwie, poniewa� nie maj� one 
osobowo�ci prawnej, w przypadku której powstaje obowi�zek specyficznych dla nich podat-
ków (np. od osób prawnych)52. 

Ró�nice podatkowe co do kapita�u w�asnego i obcego pojawiaj� si� natomiast 
w przypadku spó�ek kapita�owych, podlegaj�cych ze wzgl�du na sw� form� prawn� podatko-
wi od przedsi�biorstw. Wyliczaj�c podstaw� opodatkowania podatkiem od zysków odlicza si� 
koszty kapita�u obcego, nie oznacza to jednak, �e kapita� w�asny jest tutaj na gorszej pozycji, 
jako �e uiszczony podatek od osób prawnych doliczany jest do nale�nego podatku dochodo-
wego od wyp�aty zysków dostarczycieli kapita�u w�asnego. Przewaga finansowania z kapita�u 
obcego polega natomiast na obni�onym podatku od dzia�alno�ci gospodarczej (Kruschwitz 
1991). Wynika ona z faktu, �e przy obliczaniu podstawy opodatkowania podatkiem od do-
chodu z dzia�alno�ci gospodarczej do zysku przedsi�biorstwa doliczanych jest zaledwie 50% 
odsetek od d�ugu sta�ego. Obci��enie podatkiem od dzia�alno�ci gospodarczej przedsi�bior-
stwa zad�u�onego jest zatem ceteris paribus mniejsze ni� niezad�u�onego. Zasi�g tego efektu 
zale�y oczywi�cie od zyskowno�ci danego przedsi�biorstwa. Wychodz�c z uproszczonego 
za�o�enia, �e dochód kapita�owy (zwrot x kapita� ca�kowity) odpowiada sumie przychodów 
z dzia�alno�ci gospodarczej, wówczas dodatkowe koszty kapita�u w�asnego wywodz� si� 
z: stawka podatku x stawka podatku od dzia�alno�ci gospodarczej x zwrot x 0,5. Przy stawce 
podatku od dzia�alno�ci gospodarczej w wysoko�ci 3,5% i zwrocie z kapita�u w wysoko�ci 
5%, dodatkowe obci��enie podatkowe kapita�u w�asnego w porównaniu do finansowania ka-
pita�em obcym wynosi np. 0,4375 pp. Ta korzy�	 podatkowa przy finansowaniu obcym by�a 
jeszcze wi�ksza przed zniesieniem podatku od maj�tku oraz od kapita�u przedsi�biorstw (por. 
Perridon i Steiner 1993, s. 414 i nast.). W sektorze nieagrarnym w przesz�o�ci mia�o to nast�-
puj�cy skutek: przedsi�biorstwa zwi�ksza�y kapita� w formie po�yczek od udzia�owców 
w miejsce bezpo�redniego kapita�u udzia�owego (Knobbe-Keuk 1993, s. 585). 
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8. Stare d�ugi (sprzed zjednoczenia Niemiec – przyp. t�umacza) 
W przedsi�biorstwach obci��onych d�ugami z przesz�o�ci obowi�zek odprowadzenia 

20% nadwy�ki rocznej w ramach tzw. regulacji odci��aj�cej odpowiada dodatkowemu podat-
kowi od zysków53. Stanowi to zatem dodatkow� motywacj�, by poprzez finansowanie obcym 
kapita�em (np. po�yczkami udzia�owców) obni�y	 wykazany, a podlegaj�cy opodatkowaniu 
zysk, jako �e w przeciwie�stwie do p�atno�ci podatku od osób prawnych p�atno�	 w ramach 
regulacji odci��aj�cej nie jest wliczana do indywidualnego podatku dochodowego dostarczy-
cieli kapita�u w�asnego. 

 

9. Inflacja 
W Europie Zachodniej inflacja nie ma wi�kszego znaczenia je�li chodzi o decyzje 

w zakresie finansowania, natomiast w pa�stwach wschodnioeuropejskich, przej�ciowo odno-
towuj�cych stopy id�ce w setki, stanowi ona czynnik dominuj�cy. Ceteris paribus finansowa-
nie obce w warunkach inflacji przynosi korzy�ci, poniewa� cz��	 powstaj�cych zysków    
pozornych przerzucana jest na wierzycieli, jako �e si�a nabywcza nominalnych p�atno�ci 
z tytu�u obs�ugi kapita�u traci realnie na warto�ci. W ten sposób dla przyk�adu rosyjskie 
przedsi�biorstwa, które podj��y inwestycje na krótko przed drastycznym wzrostem inflacji lat 
dziewi�	dziesi�tych, mog�y dokonywa	 p�atno�ci z tytu�u obs�ugi kapita�u w latach nast�p-
nych jakoby „z kasy porto” (na bie��ce wydatki). Generalnie spadek warto�ci pieni�dza prze-
rzucany jest na kredytobiorców. W okresach du�ych waha� i wysokich stóp inflacji stosuje 
si� zaporowo wysokie oprocentowanie kredytów d�ugoterminowych, co powoduje, �e d�ugo-
terminowe finansowanie ze �rodków obcych praktycznie nie wchodzi w gr� (Frank 1995). 

 

2.2.2.2. Struktura maj�tkowa a zasady finansowania 
 

Struktura maj�tkowa 
Kwestia struktury maj�tkowej sprowadza si� w zasadzie do decyzji inwestycyjnych, 

omówionych w punkcie C2.1 wzgl�dnie w istocie z nich si� wywodzi. W tym miejscu     
chcieliby�my omówi	 pokrótce kilka dodatkowych aspektów dotycz�cych elastyczno�ci 
przedsi�biorstwa, a powi�zanych z powy�ej przedstawionym zagadnieniem optymalnego 
stopnia  zad�u�enia. 

Powszechnym wska
nikiem odzwierciedlaj�cym struktur� maj�tkow� jest stosunek 
aktywów trwa�ych do aktywów obrotowych. Im wska
nik ten jest wy�szy, tym wi�kszy 
kapita� w sposób mniej lub bardziej trwa�y jest z regu�y zaanga�owany w przedsi�biorstwie, 
jako �e ze wzgl�du na du�� ró�nic� pomi�dzy warto�ci� aktywów w danym czasie a warto�ci� 
przy ponownym zbyciu, sprzeda� ich nie wchodzi tu w gr�. St�d te� wy�szy jest stosunek 
kosztów sta�ych do zmiennych, okre�lany równie� mianem operating leverage. Prowadzi to 
w tych samych warunkach do znacznej zmienno�ci zysków przy chwiejno�ci obrotów. Innymi 
s�owy, ryzyko handlowe jest tym wy�sze, im wy�szy jest operating leverage.  

Poniewa� generalne ryzyko przedsi�biorstwa stanowi przedmiot dzia�a� zarz�dzania 
ryzykiem, obejmuj�cego ca�okszta�t �rodków skierowanych na sterowanie ryzykiem, mo�liwa 
jest substytucja financial leverage i operating leverage. Dzia�aniami pozwalaj�cymi obni�y	 
operating leverage s� np.:  
� dobór procesów mniej kapita�och�onnych, a bardziej pracoch�onnych, przy czym wycho-
dzimy tu z za�o�enia, �e praca da si� zastosowa	 w sposób zmienny,  
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� leasing zamiast kupna (patrz poni�ej), 
� zlecenie zada� wykonawcom zewn�trznym (na bazie umów krótko- i �rednioterminowych) 
w miejsce wykonywania prac za pomoc� w�asnego sprz�tu, a wi�c „buy” zamiast „make”. 
W uzupe�nieniu chcieliby�my nadmieni	 co nast�puje:  

Po pierwsze, Perridon i Steiner (1993, s. 465) zwracaj� uwag� na fakt, �e niski udzia� 
aktywów trwa�ych w ca�kowitych aktywach bilansowych nie musi by	 wyrazem du�ej ela-
styczno�ci, jak ma to miejsce w przypadku przedsi�biorstwa pracuj�cego na bazie zamorty-
zowanych i przestarza�ych maszyn i budynków, wymagaj�cego znacznego doinwestowania. 
Stwierdzi	 to mo�na natomiast na podstawie równoczesnej obserwacji stopnia umorzenia, 
czyli relacji warto�ci aktywów trwa�ych w danym momencie do ich warto�ci jako nowych.  

Po drugie, statyczny punkt widzenia nie jest wystarczaj�cy. Oprócz udzia�u aktywów 
trwa�ych w maj�tku ca�o�ciowym zwróci	 nale�y równocze�nie uwag� na czas zaanga�owa-
nia aktywów maj�tkowych. W du�ych przedsi�biorstwach – przynajmniej w odniesieniu do 
maszyn ze wzgl�du na ich intensywn� eksploatacj� – jest on znacznie ni�szy ni� w mniej-
szych, rodzinnych.  

Po trzecie, zmniejszenie ryzyka handlowego poprzez obni�enie operating leverage 
rzadko odbywa si� bez kosztów. Równie� tutaj trzeba szuka	 kompromisu pomi�dzy ryzy-
kiem a �redni� rentowno�ci�, poniewa� urz�dzenia kapita�och�onne odpowiednio wykorzy-
stywane cz�sto umo�liwiaj� produkcj� po ni�szych przeci�tnych kosztach.  
 

Pozioma struktura bilansu 
Struktura pozioma bilansu tzn. struktura maj�tkowo-kapita�owa stanowi wynik po-

szczególnych procesów inwestycyjno-finansowych. Zasady finansowania dotycz�ce struktury 
poziomej bilansu próbuj� uzupe�niaj�co stworzy	 rozs�dne relacje pomi�dzy sprz��onymi 
pozycjami aktywów i pasywów bilansu. Cho	 brak jest do nich teoretycznej podbudowy, 
omówimy je pokrótce, poniewa� ich przestrzeganie – niezale�nie od wszelkiej krytyki – trak-
towane jest przez dostarczycieli kapita�u jako kryterium oceny równowagi finansowej przed-
si�biorstwa. W tym miejscu poruszymy kwesti� z�otej regu�y bankowej oraz bilansowej. Co 
do pozosta�ych wska
ników finansowania odsy�amy do punktu D2.4.2. 

Z�ota regu�a finansowania (z�ota regu�a bankowa) postuluje zasadnicz� zgodno�	 
terminow� finansowania i inwestowania, tzn. �e czasokres zaanga�owania kapita�u (np. czas 
trwania kredytu) winien pokrywa	 si� z okresem u�ytkowania zakupionego z jego �rodków 
obiektu inwestycyjnego. Chodzi o to, by sp�aty kapita�u dokonywa	 ze �rodków pozyskanych 
z bie��cego procesu produkcji, aby unikn�	 sytuacji, w której nale�y jeszcze umarza	 po-
�yczk� w momencie, gdy uprzednio zakupione urz�dzenie wysz�o ju� dawno z obiegu lub te� 
odwrotnie – aby nie obci��a	 p�ynno�ci przedsi�biorstwa sp�atami kredytu w bardzo krótkich 
terminach. Z punktu widzenia zyskowno�ci mo�liwe jest jednak odst�pstwo od zasady zgod-
no�ci terminów. Przyk�adowo nale�y umorzy	 przedterminowo bardzo drogie finansowanie 
�rodkami obcymi w sytuacji, gdy pozwala na to zwrotno�	 z inwestycji. I odwrotnie – finan-
sowanie rentownego obiektu inwestycyjnego o krótkiej �ywotno�ci �rodkami pochodz�cymi 
z atrakcyjnej finansowo d�ugoterminowej po�yczki okaza	 si� mo�e ekonomicznie uzasad-
nione, poniewa� zwroty z inwestycji mo�na w mi�dzyczasie korzystnie zainwestowa	 po-
nownie, zachowuj�c zdolno�	 do obs�ugi kapita�u. 

Z�ota regu�a bilansowa w swej rozpowszechnionej wersji zaleca finansowanie maj�t-
ku zaanga�owanego d�ugoterminowo (ziemia, budynki) �rodkami kapita�u w�asnego i d�ugo-
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terminowym kapita�em obcym. Krótkoterminowy kapita� obcy stosowa	 nale�y jedynie 
w celu finansowania p�ynnych aktywów obrotowych (jak �rodki obrotowe) (Rys. C2-9). 

Kolejna zasada finansowania mówi, �e kapita� obcy nie powinien przekracza	 warto�ci 
maj�tku w lokatach finansowych, w inwentarzu �ywym, obrotowym i maszynach, poniewa� 
te przedmioty maj�tkowe s� stosunkowo �atwo zbywalne i w przypadku likwidacji daj� mo�-
liwo�	 dzier�awy zak�adu nieobci��onego d�ugami. 
    DM                                                                                  Aktywa    Pasywa 

  Krótkoterminowy 
kapita� obcy 
 
 

 P�ynny maj�tek obrotowy D�ugoterminowy 
kapita� obcy 

Sta�y maj�tek obrotowy 

  
Maj�tek trwa�y 

Kapita� w�asny 

                        czas 
Rys. C2-9: Z�ota regu�a bilansu w zak�adzie o tendencji wzrostowej  

(�ród�o: Suchtikg 1980, s. 352). 
 

Odno�nie do podanych regu� finansowania nale�y krytycznie zauwa�y	, �e ich prze-
strzeganie nie mo�e wykluczy	 problemów z p�ynno�ci� lub te�, �e ich nieprzestrzeganie po-
ci�ga za sob� problemy tego rodzaju. Z pozycji bilansowych wyci�gn�	 mo�na jedynie do�	 
uogólnione wnioski co do przysz�ych strumieni p�atno�ci przedsi�biorstwa rolnego, a jedynie 
one s� miarodajne w rozwa�aniach na temat p�ynno�ci. Z bilansu nie mo�na odczyta	 np.  
danych na temat wyp�at wynagrodzenia, niewykorzystanych linii kredytowych czy mo�liwo-
�ci prolongaty zobowi�za� o przekroczonym terminie zapadalno�ci.  

Równie� za�o�enia co do s�abej zbywalno�ci przedmiotów maj�tkowych mog� by	 
sporadycznie nietrafne, np. w przypadku gruntów o atrakcyjnym po�o�eniu. 

 
 

2.2.2.3. Management Buyout 
 

Na zako�czenie dzia�u na temat sategii finansowania chcieliby�my skupi	 si� na roz-
woju stosunków w�asno�ci, wyst�puj�cych u spadkobierców prawnych rolniczych spó�dzielni 
produkcyjnych. Konsekwencj� regulacji w ramach ustawy o integracji rolnej w kwestii ma-
j�tkowej by� relatywnie du�y rozrzut kapita�owy w�ród cz�onków spó�ek kontynuuj�cych do-
tychczasow� dzia�alno�	 – spó�ki te okre�lano mianem spó�ek publicznych (Koch 1994). 
W kolejnej fazie konsolidacji zauwa�alna by�a wyra
na koncentracja kapita�u, przewa�nie 
w r�kach osób z kierownictwa przedsi�biorstwa, co dawnym RSP nadawa�o bardziej charak-
ter spó�ek kapita�owych sensu stricto. Proces ten okre�li	 mo�na w szerokim  znaczeniu tego 
s�owa jako management buyout (MBO), cho	 zauwa�alne s� tu ró�nice w stosunku do jego 
klasycznej formy. MBO to transakcje, w wyniku których zarz�dzaj�cy przedsi�biorstwem 
nabywaj� ca�o�	 lub cz��	 udzia�ów kapita�u w�asnego od by�ych w�a�cicieli firmy. W przy-
padku wi�kszych firm ze wzgl�du na zapotrzebowanie na finanse pozyskuje si� dodatkowych 
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inwestorów. Przej�cie udzia�ów przedsi�biorstwa nast�puje przewa�nie za pomoc� kapita�u 
obcego (leveraged buyouts). Motywami i przyczynami MBO mog� by	: 
^ rozpoznanie ze strony kierownictwa przedsi�biorstwa, �e dotychczasowy potencja� nie 

zosta� jeszcze w pe�ni wykorzystany, a przedsi�biorstwo jest niedowarto�ciowane i po-
siada dodatkowe mo�liwo�ci generowania zysków54, 

^ likwidacja firmy-matki. Cz�onkowie managementu umawiaj� si�, by naby	 cz��	 masy 
upad�o�ciowej, 

^ prywatyzacja dawnych przedsi�biorstw pa�stwowych, 
^ ch�	 unikni�cia niepo��danego przej�cia przedsi�biorstwa przez osoby trzecie, 
^ zapotrzebowanie na pieni�dze u dotychczasowych w�a�cicieli, 
^ odej�cie dotychczasowych w�a�cicieli i brak odpowiedniego nast�pcy w przedsi�bior-

stwach o charakterze rodzinnym.  
We wschodnioniemieckich przedsi�biorstwach rolnych pierwsze dwa aspekty odgry-

waj� pewn� rol�, jednak decyduj�ca przypuszczalnie by�a wola zapewnienia kompetencji de-
cyzyjnych w przedsi�biorstwie. Wi�kszo�	 nast�pców w RSP zmuszona by�a dokona	 du�ych 
inwestycji racjonalizacyjnych, których finansowanie nast�pi�o w zasadzie ze �rodków obcych 
W obliczu braku gwarancji oraz ograniczonej odpowiedzialno�ci przedsi�biorstwa pozyskanie 
kredytu wi�za�o si� z osobistym por�czeniem lub gwarancj� osobistych zabezpiecze� ze stro-
ny poszczególnych cz�onków przedsi�biorstwa. Wzi�cie na siebie ryzyka musia�o zosta	    
odpowiednio skompensowane: przez wy�szy udzia� w zyskach i/lub wi�ksze bezpiecze�stwo 
w realizacji decyzji dotycz�cych wzrostu rentowno�ci, jak np. przy koniecznej redukcji     
zasobów si�y roboczej. Na tym, z punktu widzenia managementu, zasadza si� g�ówna moty-
wacja do ��czenia kapita�u.  

Je�li finansowanie inwestycji dokonywa�o si� z aportów osób zarz�dzaj�cych, z regu�y 
pokrywanego z prywatnych kredytów, efekt koncentracji wyst�powa� automatycznie w miar� 
wzrostu. Poza tym cz�onkowie opuszczaj�cy spó�dzielni� wycofywali swoje udzia�y, 
a w innych spó�kach kapita�owych udzia�y odchodz�cych cz�onków nabywane by�y przez 
kierownictwo firmy. W przeciwie�stwie do klasycznej MBO przej�cie udzia�ów nast�powa�o 
nie w sposób natychmiastowy poprzez przed�o�enie w�a�cicielom oferty kupna, lecz sukce-
sywnie, co mia�o t� zalet�, �e zapotrzebowanie na kapita� rozk�ada�o si� w czasie. 

Procesowi koncentracji kapita�u sprzyja�y nast�puj�ce okoliczno�ci: 
� wola w�a�cicieli, by likwidowa	 udzia�y na cele konsumpcyjne lub by za�o�y	 w�asne fir-

my, 
� fakt, �e udzia�y s� trudno zbywalne. Z drugiej strony w przypadku przedsi�biorstw noto-

wanych na gie�dzie kurs z regu�y wzrasta, gdy istnieje przypuszczenie odno�nie buyouts, 
� wcze�niejszy dost�p do informacji dotycz�cych faktycznej zyskowno�ci przedsi�bior-

stwa, któr� posiada jego kierownictwo, 
� zani�ona wycena aktywów, 
� fakt, �e pocz�tkowo nie uruchamiano prawie wcale wyp�aty dywidendy. Co prawda 

w m�odych przedsi�biorstwach (a za takie uwa�ane s� firmy b�d�ce kontynuacj� RSP) nie 
dokonuje si� wyp�aty dywidendy, ale wyrównuje si� je przewa�nie poprzez wzrost kursu. 
Nie dotyczy to bezpo�rednio przedsi�biorstw rolnych. Mimo to trudno by�o jednoznacz-
nie przewidzie	 dalszy rozwój. Po pierwsze – w kontek�cie zdolno�ci egzystencji spó�-
dzielni rolniczych podkre�la si� korzy�	 wyp�ywaj�c� z tej formy organizacji, a jest ni� 
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mo�liwo�	 rozrzutu kapita�u ryzyka. Po drugie – przedsi�biorstw rolnych niekoniecznie 
nie nale�y a priori traktowa	 jako idealnych kandydatów do MBO. Te ostatnie charakte-
ryzuj� si� przewa�nie wysok�, przynajmniej potencjalnie, i stabiln� sytuacj� dochodow� 
i znale
	 je mo�na na rynkach o wysokich progach dost�pu, w przeciwnym wypadku ry-
zyko przej�cia ich przez kapita� obcy by�oby nieop�acalne. 

 

2.2.3. Dobór form finansowania 
�

W poprzednim rozdziale dokonali�my jedynie ogólnego rozró�nienia pomi�dzy kapi-
ta�em w�asnym i obcym. Teraz chcemy si� skupi	 bardziej wnikliwie na ró�nych formach 
pozyskania kapita�u. Omawiali�my ju� w ró�nych miejscach kwesti� finansowania poprzez 
udzia�y jako form� finansowania ze �rodków w�asnych, dlatego w tym miejscu skoncentruje-
my si� ju� jedynie na finansowaniu wewn�trznym i obcym. 
 

2.2.3.1. Finansowanie wewn�trzne 
�

 

Mo�liwo�	 finansowania wewn�trznego powstaje wskutek uwolnienia zaanga�owane-
go kapita�u przedsi�biorstwa, to znaczy poprzez szeroko rozumiany brak inwestowania oraz 
równoleg�y do niego brak wyp�at w tym samym czasie. Obejmuje to nadwy�ki z wp�at z bie-
��cych obrotów, jednorazowe zyski likwidacyjne (ze sprzeda�y maj�tku), jak i nadwy�ki 
p�atnicze w sektorze finansowym. Wida	 wyra
nie, �e finansowanie wewn�trzne nie jest po-
przedzone �adnym specjalnym aktem finansowym, jak w przypadku finansowania za pomoc� 
udzia�ów lub kredytów. O sile finansowania wewn�trznego najlepiej �wiadczy cash flow 
przedsi�biorstwa (Perridon i Steiner 1993, s. 395). Po�rednie wyliczenie cash flow pozwala na 
logiczne zró�nicowanie finansowania wewn�trznego:  
              nadwy�ka roczna+ odpisy na amortyzacj�+ nak�ady na rezerwy= cash flow. 

Wida	 wyra
nie trzy 
ród�a finansowania wewn�trznego: nadwy�k� roczn� (samofi-
nansowanie), warto�	 po amortyzacji oraz przyj�te nak�ady na rezerwy. Do tego dochodz�, 
jak ju� wspomniano, jednorazowe (nadzwyczajne) dochody likwidacyjne; w tym kontek�cie 
mówi	 mo�emy o zmianach struktury maj�tkowej. Wyliczaj�c w sposób niebezpo�redni     
potencja� finansowania wewn�trznego, sprawdzi	 nale�y skuteczno�	 p�atnicz� transakcji. 
Je�li nadwy�ka roczna wynika z dopisania lub zwi�kszenia zasobów, jak np. za�o�enie nowe-
go stada byd�a, nie daje to swobody w finansowaniu wewn�trznym, poniewa� nie mamy tu do 
czynienia z uwolnieniem kapita�u. Wspomniane zró�nicowanie pomi�dzy samofinansowa-
niem, finansowaniem z odpisów na amortyzacj� oraz nak�adów rezerwowych wydaje si� by	 
sztuczne, na pró�no mo�na szuka	 go te� w angloameryka�skich podr�cznikach, ma ono jed-
nak znaczenie z podatkowego punktu widzenia, wp�ywa tak�e na wyp�acany zysk w spó�kach 
kapita�owych. Oprócz tego formy te ró�ni� si� okresem finansowania. Z tego te� wzgl�du 
chcieliby�my pokrótce skomentowa	 poszczególne punkty. 

Samofinansowanie dokonuje si� z zatrzymanego zysku przedsi�biorstw. W zale�no�ci 
czy chodzi o zyski widoczne w bilansie, czy te� o ukryte, wynikaj�ce z utworzenia utajonych 
rezerw, mówimy o jawnym lub ukrytym samofinansowaniu. �rodki udost�pnione na drodze 
samofinansowania jawnego s� anga�owane bez ogranicze� czasowych. Poniewa� zysk    
wykazany w bilansie mo�e zosta	 te� wyp�acony, potrzebna jest tu wcze�niejsza decyzja w tej 
kwestii. Grupa osób b�d�cych dostarczycielami kapita�u w�asnego jest znacznie zró�nicowa-
na, a jej cz�onkowie korzystaj� z dochodów przedsi�biorstwa w ró�ny sposób (poprzez dywi-
dendy, p�ace lub dzier�aw�), co prowadzi	 mo�e do konfliktu interesów. Ze wzgl�du na 
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wspomnian� koncentracj� kapita�u przypuszcza	 jednak nale�y, �e w tej kwestii zrealizowana 
zostanie wizja zarz�dzaj�cego kierownictwa.  

Niekorzystny w jawnym samofinansowaniu jest fakt, i� zgromadzone zyski podlegaj� 
podatkowi dochodowemu od osób prawnych, wynosz�cemu na ten moment 45%. Zyski wy-
p�acane opodatkowane s� natomiast w wysoko�ci zaledwie 30%. Poniewa� podatek od osób 
prawnych rozliczany jest z podatkiem dochodowym udzia�owców, decyduj�cym dla ustalenia 
obci��enia podatkowego za wyp�acone zyski jest ostatecznie indywidualna graniczna stawka 
wymiaru podatku dochodowego udzia�owca. Dla przedsi�biorstwa pojawia si� st�d zasadni-
czo mo�liwo�	 obni�enia obci��enia podatkowego za zatrzymane zyski do poziomu podatku 
dochodowego udzia�owców pod warunkiem, �e zyski te zostan� najpierw wyp�acone, a na-
st�pnie wprowadzone ponownie do przedsi�biorstwa przez udzia�owców w formie aportów 
lub po�yczek. O tej metodzie pisze Greffe (1994). W sektorze dzia�alno�ci gospodarczej   
metoda ta nie jest zbyt rozpowszechniona. Po pierwsze, poniewa� graniczne stawki podatko-
we udzia�owców w spó�kach kapita�owych wynosz� przewa�nie ponad 45%, po drugie 
w zwi�zku z emisj� nowych udzia�ów powstaj� koszty transakcyjne. Poza tym nie ma gwa-
rancji, �e udzia�owcy faktycznie zwróc� ten kapita�. W przedsi�biorstwach rolnych te nega-
tywne czynniki b�d� mia�y przypuszczalnie mniejsze znaczenie.  

 Samofinansowanie ukryte ma t� zalet�, �e nieujawniony w bilansie zysk nie ulegnie 
(na razie) umniejszeniu poprzez wyp�aty lub podatki. Efekt finansowania wygasa w mo-
mencie ujawnienia utajonych rezerw. Odpowiednio w przypadku podatków oraz unikania 
wyp�aty chodzi tu „tylko” o efekt odroczenia w czasie. Mo�liwo�ci tworzenia utajonych re-
zerw w polityce bilansowej omawia Wöhe (1997, s. 721 i nast.), przy czym zaznaczy	 nale�y, 
�e nie ka�da utajona rezerwa daje efekt finansowania. Ocena ukrytego samofinansowania 
wypada jeszcze korzystniej w przedsi�biorstwach, w których pracuje kapita� ni�szy rang� (np. 

przedsi�biorstwa  obci��one d�ugami sprzed zjednoczenia Niemiec); odroczone w nich s� nie 

tylko podatki, ale i p�atno�	 odsetek i sp�aty z umorze�. 
Finansowanie z odpisów amortyzacyjnych, które wp�yn��y do przedsi�biorstwa 

w formie wp�at, mo�liwe jest dzi�ki temu, �e inwestycje zast�pcze finansowane s� dopiero 
pod koniec okresu u�ytkowania urz�dzenia. Uwolnione w mi�dzyczasie �rodki zaanga�owa	 
mo�na dla innych celów finansowych55. Mamy tu zatem do czynienia z ci�g�� zmian� struktu-
ry maj�tku. Je�li w rozwijaj�cym si� przedsi�biorstwie odpisy amortyzacyjne wykorzystywa-
ne zostan� bezpo�rednio na ponowne inwestycje, wyst�puje tu efekt rozszerzenia mo�liwo�ci 
(Lohman-Ruchti-Effekt), który w przypadku odpisu liniowego prowadzi	 mo�e teoretycznie 
do podwojenia mo�liwo�ci czasowych (Wöhe 1993, s. 987 i nast.). Nadmieni	 nale�y, �e od-
pisy si�gaj�ce powy�ej rzeczywistej utraty warto�ci, stanowi� utajone rezerwy, st�d te� roz-
graniczenie w stosunku do ukrytego samofinansowania jest do�	 p�ynne. Ponadto nale�y 
zwróci	 uwag� na to, �e efekt finansowania jest de facto ograniczony w przypadku finanso-
wania danego urz�dzenia ze �rodków obcych przy bie��cych sp�atach kredytu. 

Dalsze uwolnienie kapita�u dokona	 si� mo�e poprzez zbycie maj�tku. Ten temat po-
dejmiemy omawiaj�c dzia�ania skierowane na zapewnienie p�ynno�ci przedsi�biorstwa 
(s. 147 i nast.). Ogólnie rzecz bior�c finansowanie wewn�trzne oceni	 nale�y jako istotny      
instrument finansowania w przedsi�biorstwa rolnych, poniewa� po pierwsze – w przeciwie�-
stwie do  finansowania z udzia�ów nie poci�ga za sob� zmian w uk�adzie si�, po drugie –   
finansowanie ze �rodków obcych ograniczone jest istniej�cymi zabezpieczeniami, po trzecie – 
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ta forma finansowania w porównaniu z innymi jest korzystna, je�li chodzi o koszty i po 
czwarte – nie wi��e si� ze sp�at� odsetek, tym samym nie obci��a p�ynno�ci. Poza tym wyso-
ka si�a finansowania wewn�trznego mierzona np. stopniem finansowania wewn�trznego   
(ilorazem cash flow i inwestycji netto) lub te� dynamiczny stopie� zad�u�enia (iloraz zobowi�-
za� i cash flow) stanowi� kryterium oceny wiarygodno�ci kredytowej przedsi�biorstwa, a tym 
samym brane s� pod uwag� przy dalszym pozyskiwaniu kapita�u obcego.  

 

2.2.3.2. Finansowanie ze �rodków obcych 
�

Nie chcemy w tym miejscu zag��bia	 si� w poszczególne formy finansowania �rod-
kami obcymi. Odsy�amy czytelnika do odpowiednich 
róde�, jak Woehe i Bilstein (1994), 
albo Bodmer (1998). Omówimy jedynie kilka zasadniczych aspektów, odgrywaj�cych rol� 
w kszta�towaniu finansowania �rodkami obcymi. 
 

Koszty finansowania ze �rodków obcych  
W sektorze rolnym najwa�niejsz� form� finansowania �rodkami obcymi stanowi� kredyty. 
Koszty kredytu wynikaj� z nast�puj�cych czynników (por. Bodmer 1998, s. 43): 
� wielko�	 kredytu K, 
� odsetki nominalne inom, 
� okres wykorzystania T, 
� disagio d, tzn. ró�nica mi�dzy kwot� nominaln� kredytu, a kwot� otrzyman� przez klienta, 
� sposoby sp�aty, tzn. umorzenia ratalne, progresywne czy jednorazowe ostateczne, sp�aty 

roczne lub krótkoterminowe (poni�ej roku), lata zwolnione ze sp�aty, 
� koszty dodatkowe, np. prowizja za udost�pnienie kredytu, 
� prowizja za udost�pnienie kredytu w przypadku opó
nienia w jego przyj�ciu, 
� op�ata manipulacyjna za wcze�niejsz� sp�at�. 

 

Wa�nym wska
nikiem w ocenie kosztów kredytu, na które sk�adaj� si� niektóre z po-
danych ju� elementów, jest jego efektywne oprocentowanie ic", obliczane jako wewn�trzna 
stopa procentowa sumienia p�atno�ci uruchomionego w ramach transakcji kredytowej. Przy 
rocznych sp�atach rat obs�ugi kapita�u KDt (obs�uga kapita�u wraz z ewentualnymi kosztami 
dodatkowymi) otrzymamy56: 
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 Nale�y zwróci	 uwag� na fakt, �e porównuj�c alternatywy finansowania na podsta-
wie efektywnego oprocentowania, zetkn�	 si� mo�na z tymi samymi problemami jak 
w przypadku oceny alternatyw inwestycyjnych przy pomocy wewn�trznej stopy procentowej. 
Breuer (1995) demonstruje na przyk�adzie, �e kredyt o ni�szej efektywnej stopie procentowej 
doprowadzi	 mo�e do znaczniejszego uszczuplenia maj�tku ko�cowego ni� kredyt rzekomo 
dro�szy. Przyczyna tkwi – podobnie jak w przypadku inwestycji – w ró�nej strukturze stru-
mieni sp�at kredytu oraz w braku oceny istniej�cych mo�liwo�ci zainwestowania i pozyska-
nia kapita�u. Zrozumia�e jest, �e nieporównywalno�	 ta pojawia si� ju� wraz z utworzeniem 
kompletnych planów finansowych. Plany te zosta�y po prostu tak zdefiniowane, by oprócz 
opcji inwestycyjnych zawiera�y tak�e mo�liwo�ci finansowania (a mianowicie teoretycznie 
wszystkie, z jakich przedsi�biorstwo mo�e skorzysta	). 
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Kontrowersje w dyskusjach wzbudza kwestia, na ile koszty oprocentowania kredytu 
stanowi� o zwi�zanym zawsze z takim dzia�aniem ryzyku handlowym. Zgodnie z hipotez� 
rekompensaty za ryzyko braku sp�aty kredytu znajduje swoje odbicie w dodatku za ryzyko 
naliczanym do odsetek. Hipoteza normalizacji ryzyka mówi natomiast, �e bank winien od-
rzuca	 wnioski kredytowe obci��one du�ym ryzykiem, wzgl�dnie sformu�owa	 okre�lone 
warunki (np. dodatkowe zabezpieczenia). Przeciwko hipotezie rekompensaty za ryzyko 
Spremann (1991, S. 278 i nast.)  przytacza nast�puj�ce argumenty: po pierwsze – zbyt wyso-
kie s� koszty wyliczanych indywidualnie dla ka�dego klienta dop�at za ryzyko w obliczu 
konkurencyjno�ci na rynku kredytowym i zwi�zane z tym niebezpiecze�stwo, �e oferta nie 
zostanie przez klienta zaakceptowana. Po drugie, zgodnie z agency-theory wy�sza stawka 
oprocentowania stanowi bodziec do podj�cia bardziej ryzykownych przedsi�wzi�	 inwesty-
cyjnych poci�gaj�cych za sob� wi�ksze prawdopodobie�stwo bankructwa. Z drugiej strony 
Gerdsmeier i Krob (1994) proponuj� metod� okre�lenia ryzyka braku sp�aty kredytu indywi-
dualnie dla ka�dego klienta w oparciu o model ceny opcjonalnej i domagaj� si� wynikaj�cych 
st�d specyficznych dodatków za ryzyko. 
 

Warto�� subwencji z tytu�u obni	onych odsetek, umorzenia odsetek i odroczenia zap�aty  
Wielokrotnie wspominali�my, �e inwestycje w rolnictwie finansowane s� cz�sto na 

warunkach odbiegaj�cych od warunków obowi�zuj�cych na rynku kapita�owym. Je�li dzia�a-
nia wspieraj�ce realizowane s� poprzez  subwencje lub obni�enie stawki odsetek, jak ma to 
miejsce w ramach programu wspierania inwestycji w rolnictwie (AFP), wówczas korzy�	 
w finansowaniu jest wyra
nie widoczna i z regu�y nie trudno jest przeliczy	 korzy�ci wynika-
j�ce z obni�enia oprocentowania na warto�	 subwencji (udzia�y wspomagaj�ce) (por. Brandes 
i Odening 1992, s. 78).  

Nie w pe�ni zauwa�alna jest ta korzy�	 w przypadku umorzenia odsetek i/lub odro-
czenia zap�aty w obs�udze kapita�u. Aktualnego przyk�adu dostarcza tzw. regulacja napraw-
cza stosowana w odniesieniu do przedsi�biorstw obci��onych d�ugami z przesz�o�ci. Charak-
teryzuje si� tym, �e obs�uga istniej�cego zad�u�enia sprzed zjednoczenia dokonuje si� w za-
le�no�ci od sytuacji dochodowej przedsi�biorstwa, a za niezap�acone odsetki nie nalicza si� 
odsetek od odsetek. Obliczaj�c warto�	 subwencji z tej regulacji napotyka si� dwie trudno�ci: 
z jednej strony za�o�y	 nale�y okre�lon� sytuacj� dochodow� przedsi�biorstwa, by móc okre-
�li	 wysoko�	 p�atno�ci naprawczych w okre�lonym czasie. Po drugie – stworzy	 nale�y jaki� 
miernik porównawczy, do którego odnie�	 mo�na by oszcz�dno�ci wynikaj�ce z obs�ugi ka-
pita�u. Nast�pnie wyliczy	 mo�na warto�	 subwencji jako ró�nicy warto�ci kapita�owych 
strumieni p�atniczych obu porównywanych alternatyw finansowania. W przyk�adzie  C2-2 
dokonujemy takiego przyk�adowego wyliczenia. Ze wzgl�du na to, �e p�atno�ci naprawcze 
wp�ywaj� na wysoko�	 podatku dochodowego z dzia�alno�ci gospodarczej oraz podatku od 
osób prawnych, w naszych rozwa�aniach uwzgl�dni	 musimy te� aspekt podatkowy. Z kal-
kulacji wynika, �e warto�	 subwencji w ramach regulacji odci��eniowej wynosi w tym przy-
k�adzie ponad 50%, innymi s�owy umorzenie ponad po�owy pierwotnej kwoty zad�u�enia 
sprzed zjednoczenia Niemiec w powi�zaniu ze sp�at� pozosta�ej sumy jako po�yczki umorze-
niowej prowadzi do efektywnie identycznego obci��enia przedsi�biorstwa, jak regulacja od-
ci��eniowa. 

Jakie konsekwencje wynikaj� z tego faktu w przypadku strategii sp�at w przedsi�-
biorstwach obci�	onych d�ugiem z przesz�o�ci? Ogólnie obowi�zuje zasada, �e kredyty 
umarza	 nale�y mo�liwie najpr�dzej w sytuacji, gdy odsetki od kapita�u obcego wy�sze s� od 
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odsetek kalkulacyjnych, a jak najpó
niej w odwrotnym przypadku (Busse von Cölbe i Lass-
mann 1990, s. 64).  

 

Przyk�ad C2-2: Warto�	 subwencji w ramach regulacji naprawczych 
Okres 0 1  10 ... 20 

I. Po�yczki umorzeniowe  
1.D�ug pozosta�y 1 000 000 900 000  0
2. Umorzenie -100 000  -100 000
3. Odsetki -50 000  -5 000
4. Oszcz�dno�	 na podatku od osób prawnych  21 970  2 197
5. Oszcz�dno�ci na podatku dochod. od dzia�. gospodarczej 3 723  372
6. Suma (2 ... 5) -124 307  -102 431
7. (6) zdyskontowano -121 589  -82 116
8. Warto�	 kapita�owa efektywnej obs�ugi kapita�u -1 009 860  
II. Regulacja naprawcza  
1. D�ug pozosta�y 1 000 000 971 837  602 425 65 663
2. P�atno�	 naprawcza -65 663  -65 663 -65 663
3. Oszcz�dno�	 na podatku od osób prawnych   26 530  26 530 26 530
4. Oszcz�dno�	 na podatku doch. od dzia�. gospodarczej 9 780 ... 9 780 9 780
5. Suma (2 ... 4) -29 353  -29 353 -29 353
6. (5) zdyskontowano -28 711  -23 531 -18 865
7. warto�	 kapita�owa efektywnej obs�ugi kapita�u: -469 243  

III. Warto�� subwencji-(18-117): 540 617 «54%  

� SYTUACJA WYJ�CIOWA: OBCI��ENIE D�UGIEM Z PRZESZ�O�CI = 1 000 000 DM K  
� Sytuacja referencyjna: sp�ata kredytu jako po�yczki umorzeniowej w ci�gu 10 lat z oprocentowaniem 5% 

(FIBOR) 
� Regulacja naprawcza:  

^ 20% nadwy�ki rocznej odprowadzanej jest jako p�atno�ci naprawcze 
^ p�atno�	 naprawcza jest odliczana od podstawy wymiaru opodatkowania, i 
^ redukuje podstaw� wymiaru opodatkowania podatkiem od osób prawnych oraz podatkiem dochodowym 

od dzia�alno�ci gospodarczej w ca�o�ci 
^ stawka oprocentowania: 5% (FIBOR) 
^ umorzenie odsetek od odsetek 

� Dalsze za�o�enia:  
� Sta�e nadwy�ki roczne w wysoko�ci 374 277 DM, które prowadz� do sp�aty d�ugu w ramach regulacji  
     odci��aj�cej w ci�gu 20 lat 
� Tezauryzacja zysków (tzn. stawka podatku od osób prawnych w wys. 45%) 
� Dodatek solidarno�ciowy (5,5 % podatku od osób prawnych) 
� Efektywna stawka podatku od zysku z dzia�alno�ci gospodarczej: 14,89% 

       � �rodki finansowe, nieprzeznaczone do obs�ugi kapita�u i p�atno�ci podatkowe inwestowane s� 
         z oprocentowaniem kalkulacyjnym (po opodatkowaniu) 

       � Odsetki kalkulacyjne przed opodatkowaniem: 5% 
       � Odsetki kalkulacyjne po opodatkowaniu podatkiem od zysku (wraz z dodatkiem solidarno�ciowym):  

         0,05(1 -sc)(l -sK) = 0.02351 
 

 

Mo�liwa szybko�	 sp�at zale�na tu jest od stanu p�ynno�ci przedsi�biorstwa i warun-
ków umowy kredytowej. Jako wewn�trzn� stop� procentow� efektywnego obci��enia obs�ugi 
kapita�u po opodatkowaniu (poz. 115 w tab. C2-2) przyjmuje si� -4,61%. Negatywne stopy 
procentowe wyst�puj� zreszt� nie tylko w przedstawionym przyk�adzie, lecz w ca�ym szeregu 
realnych konstelacji parametrów. Wynika z tego fakt, �e dobrowolne przedterminowe sp�aty 
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starego zad�u�enia – czy to z zatrzymanych zysków, aportów czy na drodze konwersji d�ugu 
s� z regu�y nierentowne. 
 

Ryzyko kosztów obcego kapita�u 
Kapita� obcy ujmowany jest cz�sto jako sta�e zobowi�zania sp�aty. Jest to trafne o ty-

le, o ile kredytobiorca optuje za sta�� stop� odsetkow� obowi�zuj�c� przez ca�y okres kredy-
towy. Przewa�nie do wyboru s� sta�e lub zmienne stawki oprocentowania albo krótszy lub 
d�u�szy okres obowi�zywania sta�ej stopy procentowej. W przeciwie�stwie do kontrowersyj-
nej dyskusji na temat przerzucania ryzyka handlowego zainteresowanego kredytem przedsi�-
biorstwa przez bank w formie dop�at za ryzyko w�tpliwo�ci nie budzi fakt, �e zawirowania na 
rynku kapita�owym znajduj� swoje odzwierciedlenie w dodatkowych kosztach naliczanych 
przez instytucje kredytuj�ce. Umowy kredytowe o sta�ej stopie oprocentowania lub przy-
najmniej z d�ugim okresem obwi�zywania s� dro�sze ni� takie, których stopa procentowa 
dopasowana jest do sytuacji na rynku kapita�owym. Dodatki te zale�� od oczekiwa� odset-
kowych i ich waha�; w fazach niskiego oprocentowania s� one wy�sze ni� w fazach wyso-
kich odsetek. Decyzja o wyborze sta�ych lub zmiennych stóp procentowych zale�y od stosun-
ku do ryzyka, ale i od ca�ego szeregu innych czynników.  

Na pocz�tek skonstatowa	 nale�y, �e oceny dodatkowego ryzyka finansowego, jakie 
wi��e si� z odsetkami od kredytu, dokonywa	 nale�y w powi�zaniu z innymi ryzykami ca�e-
go przedsi�biorstwa. W przypadku du�ego ryzyka handlowego i/lub ryzyka finansowego 
spowodowanego wysokim stopniem zad�u�enia przej�cie na oprocentowanie zmienne ocenia	 
nale�y inaczej ni� w przypadku przedsi�wzi�cia o relatywnie niskim poziomie ryzyka. Istnie-
j� tu wzajemne powi�zania z innymi metodami sterowania z zakresu zarz�dzania ryzykiem. 
Wida	 to, gdy np. w modelu capital asset  pricing model dotycz�cym optymalnej wielko�ci 
kapita�u obcego (C2-15) dotychczasow� sta�� stop� oprocentowania potraktowa	 jako zmien-
n� przypadkow�. Barry i in. (1981) wykazuj�, �e w tym wypadku optymalny stopie� zad�u�e-
nia obni�a si�, z wyj�tkiem sytuacji, gdzie wyst�puje daleko id�ca pozytywna korelacja po-
mi�dzy odsetkami kapita�u obcego, a dochodem netto przedsi�biorstwa. Leatham i Baker 
(1988) wyliczaj� za pomoc� modelu normatywnego, �e w zale�no�ci od nastawienia do ryzy-
ka w przypadku sta�ych umów kredytowych akceptowane s� dodatkowe 1 do 1,5 punktów 
procentowych, zanim podj�ta zostanie decyzja o cz��ciowym lub ca�kowitym przej�ciu na 
umowy o zmiennych warunkach.  

W sytuacji spadaj�cych odsetek istnieje zasadniczo mo�liwo�	 wcze�niejszej sp�aty 
kredytów o sta�ych stopach procentowych i przej�cia na umowy o ni�szym oprocentowaniu. 
Korzystne warunki po temu stworzy� ostatnio ustawodawca, który nakazuje dokonane p�atno-
�ci disagio sp�aca	 proporcjonalnie. De facto taka zmiana jest cz�sto nieatrakcyjna ze wzgl�-
du na odpowiednio wysokie odsetki za przedterminow� sp�at�.  

Kolejnym instrumentem maj�cym ograniczy	 ryzyka zmian w oprocentowaniu s� 
w tym kontek�cie tzw. caps, zyskuj�ce w ostatnim czasie na popularno�ci. Caps oznacza wy-
tyczenie za odpowiedni� op�at� jednorazow� lub roczn� górnej granicy stopy procentowej. 
W tym przypadku przedsi�biorstwo profitowa	 mo�e z obni�ek odsetkowych, podczas gdy 
górna granica odsetek jest limitowana. Dzi�ki temu instrumentowi dostosowa	 mo�na ela-
stycznie obci��enie obs�ugi kapita�u do sytuacji ryzyka w przedsi�biorstwie57. 
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Signaling 
Ryzyko braku sp�aty, jakie podejmuje kredytodawca, decyduj�c si� na przyznanie 

kredytu, zale�y g�ównie od potencja�u ekonomicznego kredytobiorcy (po cz��ci tak�e od jego 
postawy po otrzymaniu kredytu). W Krajach Zwi�zkowych dawnej NRD po zjednoczeniu 
Niemiec aspekt ten odgrywa� du�� rol�, jako �e wi�zi pomi�dzy w�asnym bankiem 
a przedsi�biorstwem rolnym by�y do�	 lu
ne, a tym samym ze sony przedsi�biorstw brak by-
�o okazji do dba�o�ci o sw� reputacj�58. W j�zyku ekonomii informatycznej spotykamy okre-
�lenie „niepewno�� jako�ciowa”, gdzie jako�	 odnosi si� w tym kontek�cie do wiarygodno-
�ci kredytowej. Bank dok�ada stara�, by niepewno�	 t� zlikwidowa	 przy pomocy odpowied-
nich dzia�a� maj�cych na celu pozyskanie informacji, z racji jednak zwi�zanych z tym kosz-
tów mo�liwo�ci te s� ograniczone. Niepewno�	 jako�ciowa rozk�ada si� asymetrycznie na 
obie strony umowy, st�d kredytobiorca, w tym przypadku przedsi�biorstwo rolne, mo�e pró-
bowa	 uzyska	 korzystniejsze warunki kredytowe lub w ogóle dost�p do kredytu, sygnalizu-
j�c aktywnie swoj� solidno�	 i wyp�acalno�	. Nie mo�e tego dokona	 tylko i wy��cznie na 
podstawie promowania zdolno�ci kredytowej, jako �e przedsi�biorstwa s�abo wyp�acalne po-
trafi�yby te� dzia�a	 w taki sposób. Poniewa� z punktu widzenia banku po��dane jest rozgra-
niczenie pomi�dzy dobrym i z�ym ryzykiem, a ze strony (maj�cego zdolno�	 kredytow�) 
przedsi�biorstwa rolnego zrozumia�ym jest d��enie do uzyskania korzystnej umowy kredy-
towej, st�d wys�anie odpowiedniego „sygna�u” �atwiejsze b�dzie dla przedsi�biorstw maj�-
cych zdolno�	 kredytow�, podczas gdy s�abe firmy nie s� w stanie tego dokona	 wzgl�dnie 
by�oby to dla nich za drogie. Przy tym oferowane informacje i wyznacznik jako�ci nie zawsze 
musz� sta	 do siebie w relacji przyczynowej. Patrz�c tylko na sytuacj� ogólnorynkow� sygna� 
i jako�	 powinny by	 pozytywnie skorelowane. Te podstawowe rozwa�ania z zakresu teorii 
sygna�u w odniesieniu do rynków pracy rozwin�� Spence (1974). Jak wobec tego powinny 
wygl�da	 odpowiednie sygna�y ze strony przedsi�biorstw rolnych zainteresowanych kredy-
tem? W gr� wchodz� nast�puj�ce zasady: 
� przestrzeganie „ogólnie przyj�tych” i oczekiwanych przez banki zasad struktury bilanso-

wej, jak np. udzia� kapita�u w�asnego >50%, z�ota regu�a bankowa czy limity w obs�udze 
kapita�u,  

� dobrowolne udost�pnianie informacji, np. szczegó�owe informacje dotycz�ce pe�nego 
kontekstu planu rozwoju przedsi�biorstwa czy zamierzonych dzia�a� inwestycyjnych,  

� odniesienie do wewn�trznych instrumentów kontrolingu finansowego w przedsi�-
biorstwie, jak np. plany finansowe i plany dotycz�ce p�ynno�ci p�atniczej w powi�zaniu 
z zestawieniem „ma – winien” i analiz niezgodno�ci, 

� zagwarantowanie zabezpiecze�. Cz�sto w tym kontek�cie podkre�lane jest jedynie dzia�a-
nie ograniczaj�ce ryzyko dla kredytodawcy. Zabezpieczenia s� jednak poza tym tak�e    
sygna�em, jako �e dokumentuj�, i� osoby z kierownictwa, o ile same posiadaj� odpowie-
dzialno�	 maj�tkow�, maj� zaufanie do sporz�dzonego konceptu rozwoju przedsi�bior-
stwa, a tym samym b�d� d��y�y do jego realizacji (Bester 1987). 

 
 

Leasing 
Leasing zaliczany jest obok innych wariantów finansowania, jak factoring, do substy-

tutów kredytowych i przeciwstawiany jest w analizach zyskowno�ci zakupowi obiektu inwe-
stycyjnego ze �rodków obcych. Nale�y tu rozró�ni	 operating leasing (leasing operacyjny) 
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i financial leasing (leasing finansowy). Operating leasing to normalna umowa dzier�awy, 
która mo�e by	 wypowiedziana w dowolnym momencie przy zachowaniu odpowiednich ter-
minów. Utrzymanie przedmiotu leasingu w dobrym stanie le�y w gestii leasingodawcy, 
w którego bilansie zreszt� obiekt ten figuruje. W przypadku financial leasing ustalony jest 
sta�y okres podstawowy dzier�awy, z regu�y krótszy ni� wynikaj�cy z ekonomiki przedsi�-
biorstwa okres u�ytkowania przedmiotu inwestycji. Leasingobiorca ma mo�liwo�	 uzyskania 
prawa opcji do przed�u�enia umowy dzier�awy lub dokonania zakupu przedmiotu leasingu po 
jego zako�czeniu. Odpowiedzialno�	 za prace konserwacyjne w przypadku financial leasing 
spoczywa na leasingobiorcy. Przyporz�dkowanie pod wzgl�dem maj�tku zale�y w zasadzie 
od okresu trwania dzier�awy podstawowej. Je�li wynosi on 40% do 90% zwyczajowego 
okresu u�ytkowania, przedmiot przypisywany jest leasingodawcy, chyba �e wyst�puje tu op-
cja zakupu po bardzo niskiej cenie, cenie ni�szej od warto�ci aktualnej przy odpisie liniowym. 

Z racji ró�nych warunków umów i zmiennych warunków poszczególnych leasingo-
dawców dokonanie generalizuj�cego wywodu odno�nie rentowno�ci jest niemo�liwe. Zaleca 
si� zatem porównanie warto�ci kapita�owych strumieni p�atno�ci w przypadku kupna 
i leasingu, uwzgl�dniaj�c przy tym korzy�ci podatkowe59. Dokonuj�c takiego zestawienia, 
nale�y zwróci	 uwag� na nast�puj�ce punkty: 
� raty leasingowe b�d� wielokrotnie wy�sze ni� koszty kapita�u w zakupie. Wynika to 

z faktu, �e dochodz� tu koszty i zyski leasingodawcy wyst�puj�cego jako po�rednika mi�-
dzy producentem a u�ytkownikiem przedmiotu leasingu. Nie dotyczy to tzw. leasingu 
producenta, gdzie producent maszyn rolniczych zawiera bezpo�redni� umow� 
z przedsi�biorstwami rolnymi. 

� porównanie leasingu i zakupu ze �rodków obcych pod wzgl�dem podatkowym wypada 
z korzy�ci� dla leasingu. Korzy�	 ta jest jednak przewa�nie niewielka, tak �e nie kompen-
suje ona z nawi�zk� wy�szych rat leasingowych (Perridon i Steiner 1993, s. 378). W przy-
padku leasingu mamy do czynienia z efektem odroczenia podatkowego ze wzgl�du na 
mo�liwo�	 bezpo�redniego zaliczenia w koszty pocz�tkowych p�atno�ci jednorazowych 
oraz na skutek przyj�cia za podstaw� okresu odpisów, który jest krótszy ni� okres u�ytko-
wania wynikaj�cy z ekonomiki przedsi�biorstwa. Podobny efekt mo�na osi�gn�	 tak�e 
w przypadku zakupu ze �rodków obcych dzi�ki zastosowaniu odpisu degresywnego lub 
odpisów specjalnych. Za leasingiem przemawia fakt, �e podatek od dzia�alno�ci gospodar-
czej w przypadku finansowania ze �rodków obcych jest wy�szy wskutek doliczenia po�o-
wy odsetek za d�ugi o charakterze ci�g�ym. Istniej�ca kiedy� korzy�	 z leasingu odno�nie  
podatku od masy maj�tkowej, wynikaj�ca z uj�cia przedmiotu leasingu w aktywach lea-
singodawcy, nie obowi�zuje, od kiedy zlikwidowany zosta� podatek od kapita�u przedsi�-
biorstw i od stanu posiadania. 

� Argument przytaczany cz�sto na korzy�	 leasingu, jakoby – w odró�nieniu do kupna ze 
�rodków obcych – zachowana zosta�a tu swoboda manewru kredytowego pozwalaj�ca 
dokona	 dalszych inwestycji, jest nieaktualna ze wzgl�du na kontrol� zdolno�ci kredyto-
wej stosowan� przez banki. Oprócz relacji bilansowych sprawdzane s� i uwzgl�dniane 
tak�e bie��ce zobowi�zania p�atnicze, jak raty leasingowe. 

� W�tpliwo�ci budzi te� nadzieja na skorzystania z leasingu w sytuacji odmowy kredytu na 
zakup urz�dze�. Co prawda leasingodawcy podejmuj� decyzje mo�liwie mniej biurokra-
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tycznie ni� banki, ale wyra
nie nieekonomicznemu przedsi�biorstwu nie zostanie z pew-
no�ci� przed�o�ona �adna oferta leasingowa.  

� Korzy�	 z leasingu wynika natomiast z punktu widzenia ryzyka. W poprzednim rozdziale 
wskazywali�my na znaczenie operating leverage jako determinanty ryzyka. Leasing, 
a szczególnie operating leasing, stwarza mo�liwo�	 obni�enia zaanga�owania kapita�owe-
go w przedsi�biorstwie. To tyczy si� tak�e financial leasing przy odpowiednio krótkich 
podstawowych okresach trwania. Jasn� te� jest rzecz�, �e prawo do opcji dalszego u�yt-
kowania czy kupna wzgl�dnie niewykorzystania tej opcji po to, by zako�czy	 u�ytkowanie 
lub zastosowa	 w przysz�o�ci maszyn� lepsz� technicznie i bardziej wydajn�, stanowi  
warto�	, któr� przeliczy	 mo�na na pieni�dze. Z praktycznego punktu widzenia nale�y 
podkre�li	, �e przedmiotami maj�tkowymi, w przypadku których najpopularniejsz� form� 
jest leasing, s� aktywa trwa�e o przewa�nie nied�ugim okresie u�ytkowania ze wzgl�du na 
ich intensywne wykorzystanie w du�ych przedsi�biorstwach. Charakteryzuj� si� one     
wysok� warto�ci� przy ich ponownym zbyciu, co powoduje, �e zwi�kszenie elastyczno�ci 
poprzez leasing jest tu ograniczone.  

Na zako�czenie tego punktu chcieli�my zwróci	 uwag�, �e porównuj�c zakup i leasing nie-
kiedy dobrze jest rozwa�y	 te� alternatyw� „pozyskania danej us�ugi z zewn�trz”. 
 

2.2.4. Zarz�dzanie p�ynno�ci� 
 

Nadrz�dnym celem ekonomiki przedsi�biorstwa jest zachowanie p�ynno�ci. Temu   
celowi musi by	 te� w krótkim okresie czasu podporz�dkowane d��enie do rentowno�ci. Do-
�wiadczy�y tego np. rolnicze spó�dzielnie produkcyjne, które krótko po zjednoczeniu Niemiec 
dokonywa	 musia�y sprzeda�y licznych stad byd�a przy ekstremalnie niskiej zyskowno�ci po 
to, by móc uruchomi	 wyp�aty wynagrodze� i uregulowa	 inne zobowi�zania p�atnicze.    
Celem zarz�dzania p�ynno�ci� jest z jednej strony zabezpieczenie zdolno�ci p�atniczej, z dru-
giej strony – dzia�anie maj�ce sprawi	, by potencjalny konflikt w stosunku do rentowno�ci 
by� mo�liwie jak najmniejszy. Ram� po temu tworz� omówione powy�ej decyzje dotycz�ce 
struktury maj�tkowo-kapita�owej. Zdolno�	 p�atnicza oznacza z definicji, �e w ka�dym okre-
sie czasu wp�aty i zasoby pocz�tkowe �rodków p�ynnych przewa�aj� nad wyp�atami. Jako 
�rodki p�ynne w �cis�ym znaczeniu tego s�owa rozumie	 nale�y stan kasy oraz kapita� wi-
doczny na rachunkach bankowych. Do tego dochodz� jeszcze niewyczerpane linie kredytowe.  
W kontek�cie (krótkoterminowego) zarz�dzania p�ynno�ci� znaczenie maj� w istocie trzy 
sprawy: po pierwsze – ustalenie oczekiwanego rz�du wielko�ci zasobów �rodków p�ynnych 
(target cash), po drugie – prognozy dotycz�ce przysz�ych strumieni wp�at i wyp�at w ramach 
planowania p�ynno�ci p�atniczej (okre�lane te� jako przegl�d wyp�acalno�ci) i po trzecie – 
dzia�ania koordynuj�ce wp�aty i wyp�aty. 
 

Target Cash 
Zasoby �rodków p�ynnych winny by	 zredukowane do minimum z powodu braku ren-

towno�ci, jako �e �rodki te praktycznie nie przynosz� odsetek. Przyczyn� trzymania gotówki 
jest konieczno�	 realizacji transakcji bie��cych (motyw transakcyjny) oraz mo�liwo�	 rea-
gowania na nieprzewidziane potrzeby w zakresie p�atno�ci (motyw przezorno�ci) lub wyko-
rzystanie nadarzaj�cych si� nieoczekiwanie okazji rentownych inwestycji kapita�owych (mo-
tyw spekulacyjny). Istnieje kilka modeli teoretycznych pozwalaj�cych okre�li	 optymalny 
poziom kasy lub te� sterowa	 p�ynno�ci�; opieraj� si� one o modele magazynowania i próbuj� 
zminimalizowa	 kwoty z kosztów transakcji depozytów krótkoterminowych i koszty alterna-
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tywne prowadzenia kasy60. Ze wzgl�du na swe logiczne przes�anki i sw� kompleksowo�	  
modele te znajduj� relatywnie rzadko zastosowanie w praktyce planowania. Dlatego w tym 
miejscu poczynimy zaledwie kilka pragmatycznych uwag na ten temat.  

� Nieodzowne zasoby �rodków pieni��nych zdeterminowane s� przez struktur� czasow� 
strumieni wp�at i wyp�at. Je�li s� one mniej wi�cej zsynchronizowane, wówczas rezerwowa	 
mo�na �rednio mniej �rodków p�ynnych ni� ma to miejsce w odwrotnym przypadku. Jako 
przyk�ad takiej sytuacji pos�u�y	 mo�e z jednej strony przedsi�biorstwo specjalizuj�ce si� 
w produkcji byd�a mlecznego, w którym bie��ce wyp�aty kompensowane s� regularnymi 
wp�atami w formie przychodów za mleko, a z drugiej strony typowe zak�ady produkcji zbó� 
i warzyw bez mo�liwo�ci sk�adowania, których zasoby kasowe wysokie s� po sprzeda�y zbio-
rów, a nast�pnie permanentnie zmniejszaj� si� wskutek p�atno�ci z góry. Podstaw� sterowania 
p�ynno�ci� jest tu synchronizacja wp�at i wyp�at (por. Brigham 1992, s. 707). 

� Zasada przezorno�ci, postuluj�ca zachowanie rezerw p�ynno�ci, wynika ze stochastycznego 
charakteru strumieni p�atno�ci. Trudno jest okre�li	, jak wysoka powinna by	 dana rezerwa. 
Zale�y ona od nastawienia do ryzyka, ale g�ównie od sytuacji w zakresie ryzyka w przedsi�-
biorstwie. W przedsi�biorstwach, gdzie sprzeda� wyrobów uregulowana jest kontraktem 
okre�laj�cym wysoko�	 i czas uzyskania przychodu, sumienie p�atno�ci s� bardziej uregulo-
wane ni� ma to miejsce w przedsi�biorstwie sprzedaj�cym �wie�e warzywa po cenie dnia. 

� Wielko�	 koniecznych rezerw p�ynno�ci zale�y poza tym równie� od struktury pozosta�ego 
maj�tku. Je�li zak�ad dysponuje warto�ciami maj�tkowymi w charakterze zbli�onymi do wa-
lorów pieni��nych, jak np. weksle, depozyt krótkoterminowy, papiery warto�ciowe czy zaso-
by magazynowe �atwo zbywalnych produktów, rezerwa kasowa mo�e wypa�	 odpowiednio 
ni�ej, jako �e te warto�ci stanowi� praktycznie równie� swoist� rezerw� p�ynno�ci. 

Jako generalne zalecenie przy obliczaniu zasobów pieni��nych przyj�	 nale�y, �e 
�rednia wysoko�	 zasobów kasowych powinna wynosi	 tyle, by mo�na by�o zrezygnowa	 
z drogich krótkoterminowych form finansowania, jak kredyt kontokorrentowy, kredyt kupiec-
ki czy te� niewykorzystanie skonta. Powinny by	 one stosowane czasowo, a nie w sposób 
permanentny, w nieoczekiwanych sporadycznych sytuacjach, na ile pozwala na to swoboda 
manewru. Zalecenie to wynika nie tylko z wysoko�ci, ale i zmienno�ci stóp procentowych 
kredytów krótkoterminowych, stanowi�cej dodatkowe 
ród�o ryzyka. 

 

Planowanie p�ynno�ci  
Planowanie p�ynno�ci jest rozcz�onkowanym na krótkie okresy czasowe (nawet na po-

szczególne dni) planowaniem finansowym, innymi s�owy jest ono powi�zane z wyliczeniem 
planowym i preliminarzowym, i musi by	 z nim kompatybilne. Dotyczy to w szczególno�ci 
planowania popytu na kapita� oraz planowania finansowego na d�u�sze okresy w ramach pla-
nów rozwoju przedsi�biorstwa. Zadania w planowaniu p�ynno�ci polegaj� na wykazywaniu 
istniej�cych (krótkoterminowych) luk finansowych wzgl�dnie finansowych nadwy�ek oraz 
podj�ciu odpowiednich dzia�a� dostosowawczych. Poza tym ujawniaj� si� tu momenty nie-
wydolno�ci w finansowaniu, jak np. sta�e korzystanie z kredytu kontokorrentowego. 

Wp�aty i wyp�aty dzielimy dla uzyskania wi�kszej przejrzysto�ci na dokonywane 
z bie��cej dzia�alno�ci przedsi�biorstwa, na inwestycje wzgl�dnie dezinwestycje oraz p�atno-
�ci ze sfery finansowej. Je�li wp�aty pochodz� z przychodów z obrotów, uwzgl�dni	 nale�y 
czasowe opó
nienie mi�dzy sprzeda�� a wej�ciem p�atno�ci, wyra�aj�ce si� w podziale na 
okresy oczekiwania istniej�cych roszcze� (por. Odening et al. 1999, s. 26). Analogicznie rzecz 
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ma si� w przypadku uzyskiwania danych dotycz�cych wyp�at. Z wyliczenia salda wp�at i wy-
p�at dla danego okresu, jak i stanu �rodków p�atniczych wcze�niejszego okresu, wynika bie-
��cy brak pokrycia lub jego nadwy�ka. Wyrówna	 to mo�na lub sprowadzi	 do ��danego 
poziomu poprzez kredyt kontokorrentowy lub jego sp�at�. Oprócz tego mo�liwe s� inne dzia-
�ania, które omówimy poni�ej. Z wyboru tych dzia�a� ex post, podobnie jak w przypadku  
wylicze� preliminarzowych, wynika konieczno�	 iteratywnego podej�cia do sporz�dzenia 
planu p�ynno�ci finansowej.  

 

Dzia�ania na rzecz zapewnienia p�ynno�ci finansowej 
Podejmuj�c decyzje, co do adekwatnych �rodków maj�cych na celu usuni�cie finan-

sowej nierównowagi, widocznej w ramach przegl�du p�ynno�ci, stwierdzi	 najpierw nale�y, 
czy mamy tu do czynienia z deficytem czasowym, czy te� z zak�óceniem chronicznym. Oce-
ni	 to mo�na jedynie w ramach analizy przedsi�biorstwa. Generalnie mo�na powiedzie	, �e 
nierównowag� trwa�� usuwamy jedynie przy pomocy zwi�kszaj�cych skuteczno�	 �rodków 
strukturalnych, dzi�ki którym osi�gniemy trwa�y wzrost dochodów lub obni�enie kosztów. 
Mamy tu na my�li rezygnacj� z drogiej mechanizacji w�asnej, redukcj� wyp�at, dzia�ania na 
rzecz przekszta�cenia d�ugów, a w przypadkach ekstremalnych, likwidacj� nierentownych 
dzia�ów przedsi�biorstwa. Sporadyczn� nierównowag� natomiast usun�	 mo�emy poprzez 
koordynacj� strumieni p�atno�ci, polegaj�c� na przyspieszeniu wp�at lub opó
nieniu wyp�at. 
S�u�y temu korzystanie z wyd�u�onych terminów p�atno�ci, likwidacja stanów magazyno-
wych w odniesieniu do �rodków obrotowych i produktów, przesuni�cie planowanych inwe-
stycji lub leasing �rodków trwa�ych w miejsce ich kupna (finansowanego ze �rodków w�a-
snych). Poza tym w gr� wchodz� te� dezinwestycje, tzn. wyprzeda� maj�tku przedsi�bior-
stwa. Uwzgl�dni	 tu nale�y: 
� mo�liwo�ci up�ynnienia aktywów maj�tkowych w sensie dyskrepancji pomi�dzy ich war-
to�ci� w danym czasie, a warto�ci� przy sprzeda�y. Tu w�a�ciwe s� warto�ci maj�tkowe 
o charakterze zbli�onym do pieni�dza (np. depozyty finansowe). Specjaln� form� stanowi 
factoring, w przypadku którego roszczenia wobec osób trzecich odst�powane s� odp�atnie 
spó�ce factoringowej; 
� oddzia�ywanie zwrotne na proces produkcji. Nie nale�y sprzedawa	 oczywi�cie 
w pierwszej kolejno�ci maj�tku niezb�dnego dla przedsi�biorstwa, chyba �e rodzi si� mo�li-
wo�	 jego najmu lub dzier�awy (Sale-and-lease-back). Od strategii przedsi�biorstwa zale�y, 
co potraktowane zostanie jako niezb�dne w firmie. W przedsi�biorstwach s�abn�cych na 
przyk�ad, istnieje wi�ksze pole manewru dla konwersji maj�tkowych ni� w takich, które wy-
kazuj� tendencj� wzrostow� (Odening 1994). 
� Konsekwencje podatkowe, wynikaj�ce z wykazania utajonych rezerw, niedaj�ce si� prze-
nie�	 na inne przedmioty maj�tkowe. 
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C.3. ZARZ�DZANIE PRODUKCJ� 
 

MARTIN ODENING 
Celem niniejszego rozdzia�u nie jest systematyczna i dok�adna analiza produkcji w du-

�ych przedsi�biorstwach produkcyjnych. Nie chcemy te� opisywa	 miejsc, w których mo�na 
by by�o zacz�	 j� optymalizowa	. Wymaga�oby to metody ukierunkowanej na poszczególne 
g�ówne punkty powstawania kosztów w przedsi�biorstwie i wykracza�oby poza ramy niniej-
szej ksi��ki. Raczej chodzi�oby tu o to, aby na podstawie wybranych przyk�adów spróbowa	 
odpowiedzie	 na pytanie, w jakim stopniu specyfika du�ych przedsi�biorstw rolnych mo�e 
wywiera	 wp�yw na planowanie i kszta�towanie produkcji. Przy tym trzeba rozró�ni	 dwie 
rzeczy: z jednej strony ró�nice istniej� w odniesieniu do decyzji produkcyjno-technicznych 
w szczególno�ci ze wzgl�du na ró�ne czynniki wyposa�enia, np. zrezygnowania z wypasu na 
��ce w przypadku hodowli krów mlecznych, co wynika z wielko�ci stada i wynikaj�cych 
z tego problemów transportowych.  

 

Tab. C3-1: Cechy szczególne du�ych przedsi�biorstw rolniczych oraz ich wp�yw  
na zarz�dzanie produkcj� 

Cechy szczególne Mo	liwe konsekwencje w zarz�dzaniu produkcj� 
Wi�ksza               
powierzchnia 

� Degresja zatrudnienia  procesów produkcyjnych; kapita�och�onne technologie 
s� op�acalne 

� Zmienia si� produktywno�	 czynników produkcji i relacji mi�dzy nimi 
� Logistyka staje si� bardziej kompleksowa; niezb�dne s� elektroniczne karty pól 

Wi�ksze pola � Skrócenie czasów przygotowawczych; zwi�kszanie dzia�a� opartych na podziale 
pracy (np. zbiory) 

� Zastosowanie maszyn i urz�dze� o du�ej wydajno�ci 
� Ziemia staje si� bardziej heterogenna; „Precision Farming” (rolnictwo precyzyj-

ne) 
Wi�ksza     
obsada zwierz�t 

� Degresja kosztów sta�ych; kapita�och�onne technologie staj� si� rentowne 
� Kompleksowe prowadzenie stad zwierz�t za pomoc� elektronicznych systemów 

przetwarzania danych 
� Wysoko�	 szkód wzrasta w przypadku infekcji; zwi�kszone nak�ady w celu unik-

ni�cia epidemii zwierz�cych (np. system czarny-bia�y) 
� �ywienie byd�a mlecznego z wykorzystaniem wozów paszowych (TMR) 

Wi�ksze odleg�o�ci � Wzrost kosztów transportu, zorganizowanie baz w ramach przedsi�biorstwa;  
op�acaj� si� systemy steruj�ce transportem 

Wi�ksze                
wykorzystanie           
maszyn 

� Degresja kosztów sta�ych; krótszy okres u�ytkowania; mniejsze zamro�enie kapi-
ta�u; szybsze uczestnictwo w post�pie technicznym 

� Zastosowanie wydajnych technologii; lepszy dost�p do okre�lonych dzia�a� 
w zakresie produkcji (np. us�ugi komunalne) 

Wi�ksza skala     
dzia�alno�ci i ga��zi 
produkcyjnych 

� Dywersyfikacja staje si� �atwiejsza 
� „Make” zamiast „Buy” 

Wi�cej (obcej) si�y 
roboczej 

� Planowanie pracy i nadzór staj� si� bardziej skomplikowane, niezb�dne wprowa-
dzenie dzia�a� organizacyjnych 

� Wewn�trzzak�adowe wyrównanie pracy staje si� �atwiejsze 
� Wy�sza elastyczno�	 przy kszta�towaniu relacji mi�dzy czynnikami produkcji 

Wi�ksze zasoby 
�rodków obrotowych 
i wyrobów 

� Zarz�dzanie zasobami magazynowymi bardziej skomplikowane, niezb�dne  
s� wspierane komputerowo preliminarze 

� Intensywne poszukiwanie korzystnych (ni�szych i wy�szych) cen staje si�  
op�acalne 

 
 

Z drugiej strony ró�nice mog� wyst�powa	 w samym procesie planowania i w zasto-
sowanych instrumentach planowania, np. zastosowanie rachunku kosztów ca�kowitych      
zamiast obliczania nadwy�ki bezpo�redniej. Tu przyj�to stanowisko, �e wymieniony w pierw-
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szej kolejno�ci (semantyczny) aspekt jest wa�niejszy, tzn. uzasadnienia ró�nic istniej�cych 
w zarz�dzaniu produkcj� w du�ym i ma�ym przedsi�biorstwie trzeba szuka	 przede wszyst-
kim w parametrach, wykorzystanych w kalkulacjach zwi�zanych z podejmowaniem decyzji.  

W tabeli C3-1 przedstawiono niektóre z tych specyficznych cech. W przeciwie�stwie 
do tego zasady planowania i zwyczajowy sposób traktowania problemów zwi�zanych z eko-
nomik� produkcji nie ulegaj� zmianie. W niektórych jednak�e miejscach jest wskazane     
dok�adniejsze planowanie, poniewa� przy mniej wi�cej takich samych kosztach kra�cowych 
planowania korzy�	 kra�cowa ze wzgl�du na wi�ksze jednostki jest wi�ksza ni� w mniej-
szych przedsi�biorstwach. Przede wszystkim przy powi�kszaniu zasobów zwierz�cych, ma-
gazynowych i personalnych umiej�tno�	 przetwarzania informacji, jak� posiada kierownik 
firmy staje si� czynnikiem limituj�cym. O ile przy stadzie krów sk�adaj�cym si� z 20 zwierz�t 
istnieje mo�liwo�	 zachowania przegl�du sytuacji co do gromadzenia, archiwizowania 
i analizowania informacji bez pomocy �rodków technicznych, to stada sk�adaj�cego si� 
z 1 000 zwierz�t nie da si� prowadzi	 bez elektronicznego systemu przetwarzania danych 
wspomagaj�cego zarz�dzanie stadem. Oferowana przez te programy pomoc w podejmowaniu 
decyzji, np. okre�lenie optymalnej dawki paszy lub momentu wymiany zwierz�cia bazuje na 
do�wiadczeniach i metodach, które s� niezale�ne od wielko�ci przedsi�biorstwa. 

W rozdziale tym zostan� bli�ej omówione przyk�adowo niektóre aspekty umieszczone 
w tabeli C3-1. Punktem wyj�cia do przygotowania schematu nie jest tu systematyka g�ównych 
punktów powstawania kosztów w zak�adzie, lecz zapo�yczone z teorii produkcji zró�nicowa-
nie zakresów planowania „Kombinacja procesów produkcyjnych” – w��czaj�c w to problem 
rozwi�zania danego centrum powstawania kosztów i „ukszta�towanie procesów produkcyj-
nych”. Ten ostatni obejmuje pytania dotycz�ce specjalnej intensywno�ci produkcji, relacji 
zastosowania poszczególnych czynników, wybór post�powa� alternatywnych oraz zarz�dza-
nie procesami produkcyjnymi. Przyk�ady maj� jednocze�nie s�u�y	 pomoc� w zrozumieniu 
typowych kalkulacji ekonomicznych, które s� w zwi�zku z tym stosowane, jak np. rachunek 
ró�nicowy, analiza progu rentowno�ci, programowanie liniowe lub ustalanie kosztów istot-
nych przy podejmowaniu decyzji. Przy tym zak�ada si�, �e czytelnik z zasady ju� zna te kon-
cepcje lub ma dost�p do stosownej literatury. 

3.1. Ustalenie programów produkcyjnych 
�

 
3.1.1. Okre�lenie struktury pola decyzyjnego i uwagi metodyczne 
�

 

Ustalenie programu produkcyjnego implikuje wybór dzia�alno�ci w zakresie produkcji 
i us�ug oraz okre�lenie zakresu, mierzonego w hektarach lub wedle stanowisk, w którym po-
winny by	 realizowane te procesy61. Przy danym poziomie intensywno�ci produkcji okre�lona 
jest równocze�nie wielko�	 produkcji. Takie postawienie problemu jest �ci�le zwi�zane z de-
cyzjami inwestycyjnymi w przedsi�biorstwie, poniewa� stworzone dzi�ki inwestycjom moce 
produkcyjne tworz� ramy, w których mog� by	 podejmowane decyzje. Decyzje programowe 
mog� mie	 ró�ne znaczenie i poprzez to s� osadzone na ró�nych p�aszczyznach hierarchii 
planowania. Do tego zaliczaj� si� np. decyzje dotycz�ce zakresu poszczególnych upraw,   
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wybór pomi�dzy specjalizacj� lub dywersyfikacj� jako nadrz�dn� strategi� przedsi�biorstwa, 
jak i pytania dotycz�ce kontynuacji lub zaniechania dotychczasowego programu produkcji. 

Odno�nie rozwi�zania problemu optymalnego programu produkcji w literaturze doty-
cz�cej ekonomiki przedsi�biorstwa rolnego przyjmuje si�,  aby w tym celu wykorzysta	 mo-
dele rozwi�zywane metod� programowania liniowego. Wymaga to jednak wst�pnego ustale-
nia specjalnej intensywno�ci produkcji oraz kombinacji minimalnych kosztów w odniesieniu 
do poszczególnych dzia�alno�ci produkcyjnych i zapotrzebowanie na okre�lone czynniki pro-
dukcji. Jednocze�nie zak�ada sta�e zale�no�ci mi�dzy kosztami a efektami, i skal� produkcji. 
W takim przypadku „optymalny” program produkcyjny mo�e by	 okre�lony za pomoc� pro-
gramowania liniowego lub (co najmniej w przybli�eniu) za pomoc� metody planowania pro-
gramu (Brandes i Woermann 1969, Steinhauser i inni 1992, Bechteler i Egloff 1995, Do-
luschitz 1997). Wprowadzono liczne ulepszenia modelu, które powinny si� przyczyni	 do 
zbli�enia do rzeczywisto�ci, jak np. zastosowanie zmiennych ca�kowitoliczbowych, uwzgl�d-
nienie ryzyka, wielokryterialnej funkcji celu oraz stosunków dynamicznych62. Mimo to, ten 
punkt wyj�cia do planowania w praktyce nie wzbudzi� zbyt du�ego zainteresowania, 
a nadzieja, jak� �ywiono, �e mo�e si� to zmieni	 wraz z wi�kszym zastosowaniem kompute-
rów oraz wprowadzeniem oprogramowania pomagaj�cego w tym, raczej si� nie spe�ni�a. Tak 
wi�c Bokelmann i inni (1996) stwierdzaj�, �e programowanie linearne jest stosowane 
w zakresie doradztwa produkcyjnego tylko w 5% wszystkich 140 przedsi�biorstw rolniczych 
w Brandenburgi, które zosta�y zbadane metod� ankietow�. Staje si� to zrozumia�e, gdy uzmy-
s�owi si� sobie, na czym polega logika i za�o�enia z jednej strony programowania liniowego, 
a z drugiej – realn� sytuacj� decyzyjn� w przedsi�biorstwie: 

� W punkcie wyj�cia w programowaniu liniowym zak�ada si�, �e dobór dzia�alno�ci produk-
cyjnych dokonywany jest w sposób swobodny w ramach przestrzeni decyzyjnej, okre�lonej 
przez ograniczenia. Dzia�ania koryguj�ce, które przyczyniaj� si� do poprawy osi�gni�tego 
dotychczas rozwi�zania, mog� by	 wprowadzane bez problemu i bez dodatkowych       
kosztów. W rzeczywisto�ci przedsi�biorstwa nie planuj� w pró�ni, by	 mo�e z wyj�tkiem 
sytuacji, w której przedsi�biorstwo tworzone jest od podstaw. Najcz��ciej znajduj� si� one 
w sytuacji wyj�ciowej, któr� charakteryzuje specyficzna organizacja przedsi�biorstwa.    
Istnienie poniesionych kosztów z jednej strony oraz z drugiej strony „Switching Costs”  
(koszty zmiany) spowodowane procesami zwi�zanymi z uczeniem si� i inwestycjami po-
woduj� inercj� wspó�czesnej organizacji przedsi�biorstwa. Mówi�c inaczej: w przypadku 
dynamicznego rozpatrywania z uwzgl�dnieniem wszystkich istotnych czynników kosztów 
okazuje si� cz�sto, �e statycznie ustalony „optymalny” program produkcyjny nie jest ca�-
kowicie optymalny lub „niewykonalny”. Je�eli, na przyk�ad, spada cena pszenicy poni�ej 
zakresu wahania wykazanego w ramach analizy stabilno�ci, a poprzez to zmniejszaj� si� 
koszty alternatywne uprawy ziemniaków poni�ej przyj�tej nadwy�ki bezpo�redniej, propo-
zycja zast�pienia pszenicy ziemniakami w najlepszym przypadku mo�e by	 interpretowana 
jako propozycja do zastanowienia si�, poniewa� warunkiem realizacji tego jest posiadanie 
specjalnych maszyn, produkcyjno-technicznego know-how oraz mo�liwo�ci zbytu. Procesy 
produkcyjne nie dadz� si� tak �atwo wymieni	 jak komponenty mieszanki paszowej. 

� Wzgl�dna s�uszno�	 okre�lenia poszczególnych dzia�alno�ci produkcyjnych jest zazwyczaj 
wyra
na. Swoboda, która realnie patrz�c istnieje w przypadku p�odozmianu jest cz�sto 
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ograniczona. Rzadko zdarza si�, �e zmiany w zakresie prowadzonej polityki rolnej s� tak 
istotne, �e w konsekwencji wywo�uj�  wyra
ne zmiany w strukturze produkcji. Tak wi�c na 
przyk�ad – w efekcie przeprowadzonej reformy McSharry’ego, abstrahuj�c od wyra
nego 
rozszerzenia uprawy ro�lin oleistych w Niemczech Wschodnich, od�ogowania gruntów 
i rozszerzenia pog�owia krów mlecznych, nie spowodowa�a ta reforma istotnych zmian 
w strukturze produkcji w Niemczech. Tego rodzaju zmiany mo�na tak�e rozwa�a	 przy 
pomocy kalkulacji cz��ciowych. Przej�cie do symultanicznego, optymalizuj�cego modelu 
planowania mo�e by	 zwi�zane tylko z niewielkim przyrostem dok�adno�ci planowania. 

� Dobór podstawowych dzia�alno�ci produkcyjnych jest zdeterminowany przez specyficzne 
decyzje inwestycyjne, które w perspektywie �rednioterminowej mog� by	 op�acalne, dzi�ki 
wykorzystaniu potencja�u produkcyjnego stworzonemu przez te inwestycje. Mo�e doj�	 do 
sytuacji wyj�tkowych, gdy s� wprowadzane pó
niej ograniczenia prawne lub wynikaj�ce 
z polityki rolnej, np. limity produkcyjne, obsada zwierz�t, które nie zosta�y uwzgl�dnione 
w procesie planowania. Ale problem dotycz�cy rozszerzenia dzia�alno�ci produkcyjnych 
wynika bezpo�rednio z zakresu wprowadzonych ogranicze�. Nale�y wyja�ni	, czy i w jakim 
stopniu powinny by	 podj�te dzia�ania (powoduj�ce koszty) w celu zwi�kszenia produkcji 
przez zakup kwot (np. mlecznych). Mo�na te decyzje podejmowa	 przy wykorzystaniu kal-
kulacji ró�nicowych. 

� W przypadku zasadniczych zmian programu produkcyjnego, takich jak np. wprowadzenie 
nowych dzia�alno�ci produkcyjnych np. w produkcji zwierz�cej, trudno�ci wynikaj�ce przy 
planowaniu w pierwszej kolejno�ci dadz� si� uzasadni	 trudno�ciami w zdobywaniu infor-
macji dotycz�cych przysz�ych efektów, a w mniejszym stopniu prawid�owym uj�ciem 
wspó�zale�no�ci pomi�dzy dzia�alno�ciami produkcyjnymi. B��d w prognozie dotycz�cej 
przysz�ych cen i mo�liwo�ci zbytu jest znacznie powa�niejszy ni� oszacowanie warto�ci 
wykorzystywanych wewn�trz przedsi�biorstwa �wiadcze� lub zbyt ma�ych zapasów, który 
mo�na pope�ni	 w przypadku cz��ciowego rozpatrywania problemu. 

Nale�y wyci�gn�	 z tego nast�puj�cy wniosek: swoboda podejmowania decyzji doty-
cz�cych ustalania programu produkcji w rolnictwie jest tak niewielka, �e nie jest konieczna 
�adna kosztowna optymalizacja, aby j� sensownie wykorzysta	, lub ocena wariantów rozwi�-
za� jest tak kompleksowa, �e raczej powinna mie	 miejsce w ramach okre�lonych kalkulacji 
inwestycyjnych. Ostatecznie mo�na stwierdzi	, �e przydatno�	 programowania liniowego 
w planowanie struktury produkcji z uwzgl�dnieniem kosztów i korzy�ci jest ograniczona63. 
Mocne wzmagaj�ce si� dzia�anie w zakresie planowania programu produkcji wydaje si� bar-
dziej stosowne. Nie wyklucza to jednak�e w �aden sposób ca�o�ciowego spojrzenia na przed-
si�biorstwo, w ramach którego np. wspó�zale�no�ci pomi�dzy dzia�alno�ciami produkcyjnymi 
uwzgl�dnione s� w kalkulacjach wst�pnych. 

W my�l zró�nicowanego metodycznego sposobu post�powania przy ustalaniu progra-
mu produkcyjnego wydaje si� by	 sensownym dokonanie rozró�nienia pomi�dzy nast�puj�-
cymi kr�gami problemów: 
� substytucja mi�dzy dzia�alno�ciami produkcyjnymi  przy danych zasobach produkcyjnych, 
� rozszerzenie zakresu ju� prowadzonych dzia�alno�ci punktu widzenia minimalizacji kosz-

tów, 
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� wprowadzenie nowych dzia�alno�ci, 
� rezygnacja z dotychczas prowadzonych dzia�alno�ci. 

Ten podzia� narzuca si� z tego wzgl�du, �e w podanych sytuacjach wielko�	 kosztów 
istotnych przy podejmowaniu decyzji, a przez to niezb�dnych w kalkulacjach na etapie      
planowania ró�ni si�. Przy rozwa�aniach dotycz�cych substytucji wysuwa si� na pierwszy 
plan porównanie przychodów, kosztów zmiennych i ewentualnie kosztów alternatywnych 
konkuruj�cych ze sob� dzia�alno�ci produkcyjnych. Decyzje dotycz�ce rozszerzenia istniej�-
cych lub wprowadzenia nowych dzia�alno�ci podejmowane s� na podstawie porównania kosz-
tów kra�cowych i przychodów kra�cowych, przy czym koszty kra�cowe w tym ostatnim 
przypadku sk�adaj� si� w zasadzie z proporcjonalnych kosztów specjalnych i wynikaj�cych 
z inwestycji dysproporcjonalnych kosztów specjalnych. W przedsi�biorstwach wyst�puj� tak-
�e koszty „utopione”, które w rozwa�aniach o rezygnacji wybranych dzia�alno�ci produkcyj-
nych s� bez znaczenia.  
 

3.1.2. Substytucja dzia�alno�ci produkcyjnych 
�

Poni�ej przedstawiona jest przyk�adowo  sytuacja decyzyjna w przedsi�biorstwie, któ-
ra wi��� si� z wyborem jednej z dwóch dzia�alno�ci produkcyjnych lub obydwu w okre�lo-
nym stosunku. Obydwie dzia�alno�ci korzystaj� z tych samych zasobów. 

Dopasowanie struktur upraw (zasiewów) do zmienionych przez polityk� roln� 
ramowych warunków (przyk�ad „Agenda 2000”) 

Propozycje Komisji UE dotycz�ce kontynuacji reform wspólnej polityki rolnej z mar-
ca 1998 r. przewidywa�y dalsze obni�enie cen interwencyjnych zbó� przy jednoczesnym pod-
niesieniu wyp�at wyrównawczych. Premie za powierzchnie ro�lin przeznaczonych do produk-
cji oleju ro�linnego powinny by	 zmniejszone do poziomu premii zbo�owych.  
 

 
Za�o�enia:  

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) 

zale�ne od przychodu koszty rzepaku 8 DM/dt 
 

 

Rys. C3-1 Zrównowa�one przychody oraz ceny rzepaku ozimego w konkurencji z pszenic� ozim� 
 

Równocze�nie w takim przypadku trzeba by przyj�	 za�o�enie, �e ograniczenia doty-
cz�ce upraw, wynikaj�ce z uk�adu Blair-House odpad�y. W przedsi�biorstwie nastawionym 
na produkcj� i sprzeda� produktów rolnych, powstaje pytanie, czy dotychczasowy p�odo-
zmian powinien by	 dopasowany do nowej sytuacji poprzez zmian� udzia�u rzepaku ozimego 
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na korzy�	 rozszerzenia pszenicy ozimej. Na rysunku C3-1 przedstawiono wyniki prostego 
porównania nadwy�ki bezpo�redniej tych dwóch dzia�alno�ci uprawianych na glebie o jako�ci 
35 punktów glebowych64. Jednak�e takie porównanie zak�ada, �e produkty konkurencyjne nie 
ró�ni� si� istotnie mi�dzy sob� pod wzgl�dem nieuj�tych w nadwy�ce bezpo�redniej zapo-
trzebowania czynników produkcji oraz ryzyka dochodu i ceny. 
 

Optymalna powierzchnia uprawy buraków cukrowych 
Specjalne pytanie powstaje przy ustalaniu zakresu produkcyjnego dóbr, które nie          

wykazuj� sta�ych przychodów. Dotyczy to w szczególno�ci produktów, które s� ob�o�one 
kontyngentami, np. buraki cukrowe, ziemniaki skrobiowe lub mleko.  
 

Tabela C3-1: Porównanie strategii uprawy buraka cukrowego w przypadku niepewnych  
oczekiwa� zwi�zanych cenami i przychodami za pomoc� analizy ryzyka 

 (w oparciu o Dohmen 1997) 
1. Parametry modelu 

a) bezpieczne wielko�ci 
Powierzchnia, b�d�ca do dyspozycji 250 ha 
A- kontyngent buraków 34 650 dt 
B- kontyngent buraków 10 350 dt 
A- cena buraków 10,40 DM/dt 
B- cena buraków 6,40 DM/dt 
Zmienne koszty buraków cukrowych 1 800 DM/ha 
Zmienne koszty rzepaku zimowego 1 030 DM/ha 
Premia za powierzchni� rzepaku 1 050 DM/ha 

  
 b) wielko�ci niepewne 
     (rozk�ad trójk�tny) 

     dolna         
granica 

  najcz��ciej wyst�puj�ca 
warto�	 

górna granica 

Cena buraków C DM/dt 2,00 2,50 3,50 
Plony buraków 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 buraków powinny by	 w ka�dym przypadku wykorzystane, 
tzn. tak�e w odniesieniu do najni�szego plonu (=> 150 ha buraki, 100 ha rzepak). Strategia II („neutralna 
pod wzgl�dem ryzyka”): A i B – udzia�y buraków powinny by	 wykorzystane przy przyj�ciu za podstaw� 
najcz��ciej wyst�puj�cego plonu (= * 100 ha buraki, 150 ha rzepak) 

3.�Funkcje�rozk�adu�w�przypadku�obydwu�sategii�upraw�
 

 
Ca�kowita nadwy�ka bezpo�rednia (TDM) 
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Spadek przychodów kra�cowych nast�puje gwa�townie: w przypadku buraków cu-
krowych wynosi on oko�o 60%, przy nadprodukcji mleka ponad 100%. Z drugiej strony nie-
wykorzystanie limitów produkcyjnych jest zwi�zane z wysokimi kosztami alternatywnymi. 
St�d te� nale�y d��y	 do dok�adnego wykorzystania limitów, co jest utrudnione przez wp�ywy 
stochastyczne. Dohmen (1997) pokazuje na przyk�adzie planowania upraw w jaki sposób po-
przez zastosowanie analizy ryzyka mo�na uzyska	 wsparcie przy podejmowaniu decyzji. Przy 
tym s� przeciwstawiane dwie strategie uprawy, które ró�ni� si� udzia�em buraków cukrowych 
w p�odozmianie. Konkurencyjn� upraw� by�by rzepak ozimy. Dalej zak�ada si�, �e nie ma 
�adnego wp�ywu na przychody innych rodzajów p�odów przez ró�ne oddzia�ywanie p�odów 
poprzedzaj�cych. Za�o�enia i wynik stochastycznej symulacji s� przedstawione w tabeli C3-1. 

Okazuje si�, �e przy wybranej konstelacji parametrów strategii upraw, która przy 
okre�laniu powierzchni upraw buraków kieruje si� wed�ug �redniej plonów (dok�adniej    
mówi�c: warto�ci modalnej) jest stochastycznie dominuj�ca (pierwszego stopnia) w stosunku 
do bardzo pesymistycznej strategii, która bierze za podstaw� najmniej korzystne za�o�enie 
dotycz�ce poziomu plonów. Z tego nie nale�y wyci�ga	 wniosku, �e obliczanie z zastosowa-
niem przeci�tnych i najcz��ciej wyst�puj�cych warto�ci wielko�ci obci��onych ryzykiem 
zawsze prowadzi do podj�cia „dobrej” decyzji. 
 
 

3.1.3. Rozszerzanie dzia�alno�ci produkcyjnych 
�
�

Bardzo cz�sto w przypadku ustalania struktury i poziomu produkcji na pierwszym 
miejscu nie stoi stosunek konkurencji pomi�dzy dzia�alno�ciami, lecz pytanie, jaki rozmiar 
musi posiada	 dzia�alno�	, aby produkcja by�a mo�liwa po najni�szych kosztach jednostko-
wych i dalej, jakie koszty (graniczne), wychodz�c z okre�lonego poziomu produkcji, s� zwi�-
zane ze skokami wzrostu. Dyskusja ta by�a w niemieckiej ekonomice rolnej po zjednoczeniu 
prowadzona intensywnie pod has�em „optymalna wielko�� przedsi�biorstwa”. Dobre podsu-
mowanie mo�liwych efektów kosztowych w zale�no�ci od „tej” wielko�ci przedsi�biorstwa 
przeprowadzi� Helmcke (1996), a w odniesieniu do przedsi�biorstw nie rolniczych – Bartel 
(1990) (Tab. C3-2). 

W jakim zakresie przyczyny wymienione w tabeli C3-2 rzeczywi�cie staj� si� przed-
miotowe, trzeba policzy	 w ka�dym poszczególnym przypadku. Zasadniczo wchodz� tu 
w rachub� normatywne rachunki modelowe lub oceny statystyczne rachunkowo�ci istniej�-
cych ju� przedsi�biorstw. Przyk�adem dla pierwszego wymienionego typu, okre�lanego tak�e 
jako „Engineering Approach”, jest Peter (1994), podczas gdy Isermeyer (1993) i Kirschke 
i inni (1998, s. 53 i nast�pne) reprezentuj� typ wymieniony w ostatniej kolejno�ci. Dotychcza-
sowe badania pokazuj�, �e przy obecnym stanie technologii efekty degresji, b�d�ce wynikiem 
harmonizacji w przypadku niepodzielnych mocy produkcyjnych, s� w daleko id�cym stopniu 
wyczerpane w przypadku uprawy p�odów rolnych,  przy powierzchni ca 500 ha (Helmcke 
i inni 1995), w produkcji mleka przy 200 stanowiskach (Doluschitz i Trunk 1993), 
a w produkcji tuczników przy 1000 stanowiskach (Kleversaat i Nellinger 1997)65.  

Odpowiednie krzywe kosztów przeci�tnych wykazuj� funkcj� w formie litery L lub 
tak zwany „kszta�t krzywej w formie wanny k�pielowej”. W obliczu takiego kszta�towania si� 
kosztów wida	 wyra
nie, �e problematyka wzrostu w przedsi�biorstwach rodzinnych i osób 
prawnych przedstawia si� inaczej. 
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Tab. C3-2: Mo�liwe przyczyny degresji i progresji kosztów 
(�ród�o: Helmcke 1996 i Bartel 1990) 

 Produkcja Zaopatrzenie i zbyt Organizacja i kadry 
Degresja 
kosztów 

� degresja zatrudnienia 
� degresje metod 
� degresja Set-Up-Costs 

(degresja podatków) 
� efekty harmonizacyjne 
� stosunek geometryczny 
     pomi�dzy nak�adami   
     materia�owymi  
     a wydajno�ci� 
� mniejsze rezerwy cz��ci 

zamiennych 

� obni�ka cen przy 
zakupie �rodków  
obrotowych 

� dodatki do cen przy 
sprzeda�y du�ych 
partii 

� �atwiejsze pokonanie 
barier wej�cia na  
rynek 

� degresja kosztów sta�ych 
przy administrowaniu 
i delegowaniu uprawnie� 

� specjalizacja i podzia� 
pracy 

� dywersyfikacja ryzyka 
� wyrównanie czasów 

przestoju 

Progresja 
kosztów 

� wewn�trzne koszty trans-
portu 

� koszty konserwacji 

� krótkoterminowy, 
wyindukowany 
przez popyt wzrost 
cen dla czynników 
b�d�cych do dyspo-
zycji w ograniczo-
nym zakresie  

� zaspokojenie lokal-
nych rynków           
w przypadku        
produktów niszo-
wych 

� wzrastaj�ce koszty koor-
dynowania i kontrolowa-
nia przy zmniejszonych 
czynnikach motywuj�-
cych do osi�gania     
wy�szych wyników  
(problem agencji) 

� zmniejszony przep�yw 
informacji pomi�dzy   
kierownictwem przedsi�-
biorstwa a pracownikami 
(problem                          
z porozumieniem) 

� nadmiernie rozwini�ta 
zbiurokratyzowana admi-
nistracja przedsi�biorstwa 
(problem Parkinsona) 

 

 

W przedsi�biorstwach rodzinnych w g�ównej dzia�alno�ci produkcyjnej wszystko jest 
ukierunkowane na wykorzystanie sta�ego w swym zakresie czynnika kluczowego jakim jest 
„praca rodziny”, powierzchnia gospodarstwa oraz limity produkcyjne, tak aby wygospodaro-
wa	 wystarczaj�cy dochód z pracy. W przedsi�biorstwie osoby fizycznej o charakterze  ro-
dzinnym nastawionym na produkcj� ro�linn� minimalna powierzchnia wynosi obecnie 200 ha 
i zatrudnieniu jednej jednostki sta�ej si�y roboczej. W sytuacji gdy nie jest mo�liwym osi�-
gni�cie takiej wielko�ci powierzchni, to wzrost musi nast�powa	 „do wewn�trz” poprzez  
wybór dzia�alno�ci  pracoch�onnych, z regu�y powi�zanych z chowem  zwierz�t gospodar-
skich. W przeciwie�stwie do tego „du�e przedsi�biorstwa” czynnik „praca” mog� zmienia	 
w okre�lonych granicach i poprzez to �atwiej kszta�towa	 relacje mi�dzy prac� a ziemi� 
w celu osi�gni�cia po��danej efektywno�ci produkcji. Celem w tych przedsi�biorstwach jest 
podwy�szanie wydajno�ci pracy drog� realizowania przedsi�wzi�	 racjonalizatorskich. Jed-
nak�e z tego stwierdzenia nie nale�y wyci�gn�	 wniosku, �e problemy zwi�zane z optymal-
nym wykorzystaniem maszyn, okre�leniem minimalnych powierzchni do prowadzenia           
produkcji oraz decyzje make-or-buy nie maj� �adnego znaczenia; podejmowane s� one tylko 
na innym poziomie produkcji, poniewa� mo�liwo�ci technologiczne umo�liwi�y dostosowanie  
do powi�kszonej powierzchni oraz zwi�kszonej liczby stanowisk w budynkach inwentarskich 
(patrz punkt C3.2.3). 
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Poza tym najcz��ciej wyst�puj� takie sytuacje, �e co najmniej jedna osoba zajmuje si� 
tylko zadaniami zwi�zanymi z zarz�dzeniem. Aby sensownie wykorzysta	 management 
w przypadku istnienia sensownego podzia�u pracy, s� z kolei potrzebne takie wielko�ci przed-
si�biorstw, które nawet nie zawsze zostan� osi�gni�te przez przedsi�biorstwa osób prawnych 
w Niemczech Wschodnich. Okre�lenie optymalnej wielko�ci przedsi�biorstwa jest trudniejsze 
ni� ustalenie optymalnego poziomu wykorzystania urz�dze� technicznych. W �wietle poda-
nych argumentów staje si� zrozumia�ym, dlaczego tak�e stosunkowo du�e przedsi�biorstwa 
chc� dalej si� powi�ksza	. 

Jednym z istotnych czynników ograniczaj�cych wzrost przedsi�biorstw s� kwoty 
produkcyjne. Problematyka ta zostanie omówiona na przyk�adzie kwot mlecznych. Wpraw-
dzie pog�owie krów mlecznych wykazuje w Nowych Krajach Zwi�zkowych rz�d wielko�ci, 
przy którym  przeci�tnie nie mo�na oczekiwa	 znacz�cego obni�enia kosztów, jednak 
w przypadku pojedynczych przedsi�biorstw rolnych w wyniku spadku produkcji po wprowa-
dzeniu kwot mlecznych i wyra
nym podniesieniu wydajno�ci mlecznej krów dochodzi do 
przypadków niewykorzystywania stanowisk w oborach, powoduj�c ubieganie si� o dodatko-
we kwoty mleczne. Trzeba przy tym okre�li	 graniczny poziom kosztów nabycia kwot, aby ta 
operacja by�a op�acalna66. Z metodycznego punktu widzenia mo�liwe s� dwa rozwi�zania. 
Przy pos�u�eniu si� modelem optymalnym ca�ego przedsi�biorstwa  i przyj�ciu ograniczenia 
w postaci „kwoty mlecznej” mo�na  na podstawie „cen dualnych” ustali	 górny poziom cen 
zakupu kwot mlecznych. Od tego nale�y odliczy	 wszelkie ponoszone koszty (kra�cowe) 
nieuwzgl�dnione w modelu optymalizacji. Jest to zazwyczaj koszt kapita�u. Przyk�ad takiego 
post�powania mo�na znale
	 w Kirschke i in. (1996, s. 21 i nast�pna). Je�li dost�pne s� sza-
cunki warto�ci operacyjnych dotycz�cych pracy i dawek �ywieniowych, górn� granic� ceny 
mo�na okre�li	 tak�e w ramach analizy cz��ciowej. Zalet� takiego rozwi�zania jest to, �e   
�atwiej przeprowadzi	 wyliczenia wariantów, a obliczenia s� bardziej przejrzyste. Struktur� 
takiego wyliczenia przedstawia na przyk�ad Reisch i Zeddies (1992, s. 340 i nast�pna). 
W tabeli C3-3 przedstawiono wyniki analizy progu rentowno�ci zakupu kwot mlecznych. 

 

Tab. C3-3: Górny pu�ap cen transferu kwot mlecznych 1) 
(scenariusz polityczny: Agenda 2000 2), dane w DM/kg) 

Produkcja zwi�kszona w wyniku… 

Mo�liwo�ci transferu 

Leasing

Zakup 3) 
Warianty   

trwa�e przed�u�enie 
ogranicze� kwotowych 

uwolnienie kwot po    
8 latach 

Podniesienia wydajno�ci 4) 0,33 6,60 2,13 
Powi�kszenie stada w sytuacji wolnych stano-
wisk w oborze 5) 0,13 2,60 0,84 

Powi�kszanie  stada w sytuacji braku wolnych 
stanowisk w oborze 6) brak brak brak 

1) podstawa wyliczenia w tab. C3-7     4) 7 000 kg –> 9 000 kg  
2) brak redukcji kosztów za pomoc� dotacji    5) w tym koszty pracy 
3) stopa procentowa na poziomie 5%     6) w tym sta�e koszty utrzymania budynków i maszyn 

                                                                              
Decyduj�ce dla maksymalnej wysoko�ci ceny kwoty jest to, na jakim poziomie      

powstaj� koszty odnowienia stada, podniesienia zdolno�ci produkcyjnych budynków i dodat-
kowej pracy. Zale�� one – jak zawsze – od czasu przeprowadzenia analizy, a w niniejszym 
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przypadku od dodatkowo przenoszonych wielko�ci  kwot mlecznych. Mniejsze zwi�kszenie 
wielko�ci produkcji mo�na potencjalnie osi�gn�	 poprzez podniesienie poziomu intensywno-
�ci produkcji. W zwi�zku z funkcjami zwi�zanymi z okre�lon� specjalizacj� produkcji prze-
widziane s� natomiast wi�ksze pakiety kwot do przeniesienia. O ile nie przewidziano te� 
mo�liwo�ci jego podzia�u, spada z tego powodu cena kwoty, chyba �e da si� przy tym       
korzystnie naby	 zwi�zane z nimi przedsi�biorstwa wraz ze zwierz�tami gospodarskimi. 

W takiej sytuacji koniecznie trzeba jednak przeprowadzi	 dok�adniejsz� analiz� inwe-
stycji. Podczas gdy w momencie podejmowania decyzji jasne jest, która z wymienionych  
sytuacji ma miejsce i tym samym, które koszty maj� dla decyzji znaczenie, nie ma pewno�ci 
co do przysz�ego kszta�tu organizacji rynku mleka. Mo�liwe ró�norodne „okresy u�ytkowa-
nia” kwot mlecznych odzwierciedlone s� w odpowiednich ró�nicach pu�apów cen i cz��ciowo 
t�umacz� szeroki zakres waha� rzeczywi�cie obserwowanych cen kwot. Ponadto staje si� 
oczywistym, �e w sytuacji do tego stopnia obarczonej ryzykiem korzystniejsze cechy wyka-
zuj� formy przenoszenia o krótszym terminie, poniewa� mo�na wtedy �atwiej dokona	 bie��-
cego dostosowania do zmienionych warunków ramowych. Nale�y mimo to zwróci	 uwag�, �e 
wyliczone progi rentowno�ci stanowi� górny pu�ap pola do negocjacji dla uczestników rynku 
po sonie popytu na kwoty. To, jakie ceny si� w rzeczywisto�ci kszta�tuj�, zale�y tak�e od sy-
tuacji negocjacyjnej oferenta. W Nowych Krajach Zwi�zkowych mo�na by�o bowiem zaob-
serwowa	, �e gospodarstwa produkuj�ce mleko nieb�d�ce w stanie w pe�ni wykorzysta	 
przyznanych kwot, p�aci�y innym gospodarstwom za wype�nienie kwot, aby unikn�	 obni�e-
nia ilo�ci referencyjnych. 

 
 

3.1.4. Wybór dzia�alno�ci produkcyjnych lub wycofanie si� z nich  
�
 

Decyzja o podj�ciu nowej dzia�alno�ci produkcyjnej mo�e by	 efektem rozwa�a� 
w ramach planowania strategicznego, co przedstawiono w cz��ci B. W centrum zaintereso-
wania stoi zazwyczaj planowanie wi�kszych inwestycji. Poniewa� zagadnienie to dog��bnie 
omówiono w rozdziale C2, w tym miejscu nacisk nale�y po�o�y	 na wycofanie si� z okre�lo-
nej dzia�alno�ci produkcyjnej. 

Na podstawie ró�ni�cych si� pod wzgl�dem gospodarczym i rolniczym warunków  
ramowych trzeba stale weryfikowa	 i analizowa	 wcze�niej podj�te decyzje dotycz�ce kie-
runków produkcji przedsi�biorstwa. Jasnym jest, �e dzia�alno�ci produkcyjne, które s� nieren-
towne w tym sensie, �e nie mo�na po nich oczekiwa	 pozytywnego wp�ywu na (wyliczony) 
zysk przedsi�biorstwa, nale�y w ka�dym razie w d�u�szej perspektywie zawiesi	. Weryfikacja 
tego, czy ma to zastosowanie oraz kiedy i w jakiej formie z danej dzia�alno�ci produkcyjnej 
nale�y zrezygnowa	, mo�e jednak przybiera	 mniej lub bardziej z�o�one formy w zale�no�ci 
od struktury kosztów produkcji. W przypadku dzia�alno�ci produkcyjnych, w których z jednej 
strony bezproblemowo i s�usznie mo�na przyporz�dkowa	 koszty, a z drugiej „utopione kosz-
ty” odgrywaj� rol� drugorz�dn�, wy�ej wymienione kryterium da si� stosowa	 stosunkowo 
�atwo. Przyk�adem tego jest omówiona w tabeli C3-1 decyzja dotycz�ca tego, czy w razie 
obni�enia dop�at wyrównawczych do nasion oleistych nale�y wstrzyma	 upraw� rzepaku. 
Trudniej natomiast odpowiedzie	 na pytanie, czy wielokierunkowe przedsi�biorstwo rolne 
powinno zrezygnowa	 z produkcji mleka, po tym jak w ramach wykorzystywania �rodków 
pomocowych przeprowadzono inwestycje  modernizacyjne w tej dzia�alno�ci, a stanowi�ce 
ich podstaw� oczekiwania okaza�y si� jednak zbyt optymistyczne. Oczywi�cie trzeba w takim 
wypadku podj�	 decyzj� o rezygnacji  z inwestycji. 



�

160 

Tab. C3-4: Rachunek kosztów ca�kowitych – produkcji �ywca wieprzowego 
(�ród�o: Jung i Schirrmacher 1998, s. 36) 

 
Jednostka ��cznie 

W przeliczeniu 
na sprzedanego 

tucznika  

Zbyt tuczników szt.  1 470  
Zbyt tuczników dt SG  1 064 0,72 
Przychody ze sprzeda�y DM 292 568 199 
Ca�kowite przychody DM 292 568 199 
Koszt warchlaków – obrót wewn�trzny DM 115 500 79 
Pasza – dodatkowy zakup DM 60 118 41 

   Pasza – obrót wewn�trzny DM 65 947 45 
Woda, energia elektryczna, ogrzewanie DM  5 053 3 
Naprawy, utrzymanie urz�dze� DM     648 0 
Materia�y do napraw DM  5 315 4 
Pozosta�e us�ugi podmiotów trzecich DM 16 342 11 
Wynagrodzenia i p�ace DM 28 805 20 
Pozap�acowe koszty pracy DM  4 982 3 
Odpisy amortyzacyjne budynków i budowli DM 20 794 14 
Koszty bezpo�rednie ��cznie DM 323 505 220 
Us�ugi warsztatowe DM  5 395 4 
Ci�gniki DM    534 0 
Koszty wspólne  produkcji �ywca trzodowego DM  2 951 2 
Koszty ogólnogospodarcze – razem DM  5 130 3 
Kierownictwo DM  2 392 2 
Administracja DM  2 812 2 
Koszty po�rednie ��cznie DM 19 214 13 
Koszty ca�kowite DM 342 718 233 
Wynik DM -50 150 -34 
Koszty ca�kowite DM/kg SG  3,22 
Przychody ze sprzeda�y DM/kg SG  2,75 

 

Na potrzeby obliczenia rentowno�ci produkcji na wcze�niejszym etapie nadal propa-
gowane jest „obliczanie kosztów ca�kowitych” (zob. np. B. Koch 1994, s. 33 lub Isermeyer 
1995, s. 10)67. Przyk�adowy wynik tego rodzaju obliczania kosztów ca�kowitych przedstawio-
no w tabeli C3-468. 

W odniesieniu do rezygnacji z danej dzia�alno�ci produkcyjnej, tego rodzaju rachunki 
nale�y mimo wszystko interpretowa	 z nale�yt� ostro�no�ci�, poniewa� trzeba wyja�ni	,   
które sk�adniki kosztów z którymi terminami nale�y traktowa	 jako dost�pne i tym samym 
maj�ce znaczenie dla podejmowanej decyzji. Ma to oczywi�cie zastosowanie w przypadku 
cz��ci kosztów ogólnych (niezale�nych od programu produkcji) oraz cz��	 „kosztów sta�ych” 
(utraconych), tak wi�c porównanie ceny produktu i kosztów jednostkowych bezpo�rednio 
niewiele mówi. Tym samym nale�a�oby post�powa	 zgodnie z wybranym w przypadku decy-
zji o inwestycjach schematem (rozdzia� C2, s. 114): 
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Rachunek nadwy�ki bezpo�redniej analizowanej dzia�alno�ci: 
 

  ca�kowita nadwy�ka bezpo�rednia po rezygnacji z danej dzia�alno�ci produkcyjnej 
- ca�kowita nadwy�ka bezpo�rednia przed rezygnacj� z danej dzia�alno�ci produkcyjnej 
= strata ca�kowitej nadwy�ki bezpo�redniej po rezygnacji z danej dzia�alno�ci produkcyjnej  
+ mo�liwe do zaoszcz�dzenia specjalne koszty nieproporcjonalne  
+ mo�liwe do zaoszcz�dzenia koszty ogólne  
+ dodatkowe przychody 
- dodatkowe koszty 
= wynik netto rezygnacji z danej dzia�alno�ci produkcyjnej.  

 

Decyzja, które koszty nale�y uwzgl�dni	 w omawianym przypadku, wymaga dok�ad-
nej analizy. Zasadniczo zastosowanie ma zasada, �e do obliczenia daj�cych si� zaoszcz�dzi	 
kosztów stosuje si� rzeczywist� warto�	 rynkow� dóbr inwestycyjnych. Podczas gdy 
w przypadku budowli gospodarczych s� one zazwyczaj poni�ej realnej warto�ci rynkowej, to 
w przypadku maszyn mo�liwa jest sytuacja odwrotna. W okre�lonych okoliczno�ciach z redu-
kowanych kosztów trzeba usun�	 dodatkowe obci��enia podatkowe wskutek pokrytych re-
zerw ukrytych. Zmiany w obszarze kosztów ogólnych mog� wynika	 z obni�onych p�atno�ci 
z tytu�u czynszu dzier�awnego. Trzeba tak�e uwzgl�dni	 dodatkowe przychody, wynikaj�ce 
np. ze sprzeda�y praw do dostawy, tak samo jak dodatkowe koszty, na przyk�ad koszty roz-
biórki budynków. To, w jakim stopniu potrzebne dane da si� pozyska	 z rachunku kosztów 
ca�kowitych, zale�y w du�ej mierze od tego, jak przejrzyste dla u�ytkownika s� poszczególne 
kroki kalkulacji. Jednak nie we wszystkich dotychczas dost�pnych programach obliczania 
kosztów ca�kowitych tak� klarowno�	 mo�na uzyska	. Ogólnie rzecz bior�c, analiza pokrycia 
kosztów sta�ych wydaj� si� stanowi	 punkt wyj�ciowy dla powy�szej kalkulacji.  

Zaproponowana operacja matematyczna jest czysto statyczna i nic nie mówi 
o optymalnym „timingu” rezygnacji z danej dzia�alno�ci produkcyjnej. To, czy powinno ono 
nast�pi	 natychmiastowo czy te� sukcesywnie, zale�y w du�ym stopniu od rozmiaru dzia�al-
no�ci, ró�norodno�ci zaanga�owanej si�y roboczej i wykorzystania uwolnionych czynników 
produkcji. Gruntowne omówienie tego z�o�onego problemu nie jest w tym miejscu mo�liwe. 
Pewne rozwa�ania w tym zakresie mo�na znale
	 u nast�puj�cych autorów: Odening (1994), 
Wendt i Odening (1994). 

Dodatkowa problematyka ponownie wynika z niepewnych oczekiwa�. Nawet je�li 
zgodnie z powy�ej naszkicowan� procedur� uda si� w przypadku rozwa�anej dzia�alno�ci 
produkcyjnej okre�li	 „krytyczn�” nadwy�k� bezpo�redni� itp., przy której przekroczeniu 
aktualnie mo�liwe do zaoszcz�dzenia koszty s� wy�sze ni� strata, to warto�ci tej nie nale�y 
traktowa	 jako kryterium powoduj�ce („trigger”) rezygnacj� z produkcji, o ile przychody 
z dzia�alno�ci podlegaj� jakiemu� przypadkowemu wahaniu i tym samym istnieje szansa, �e 
ponownie pokryte zostan� przynajmniej wszystkie koszty zmienne (w szerszym rozumieniu). 
Uzasadnienie jest tu analogiczne do tego, które podano w pkt C2.1.3.3 w przypadku decyzji 
o podj�ciu inwestycji. Dzia�alno�	 produkcyjna cechuje si� pewn� wykraczaj�c� poza warto�	 
zaanga�owanego kapita�u warto�ci� opcjonaln�, która znika w przypadku rezygnacji z danej 
dzia�alno�ci produkcyjnej. Dlatego te� w pewnym stopniu sensowne jest tolerowanie strat 
operacyjnych, przynajmniej wówczas, gdy niepowoduj�ce kosztów przerwanie produkcji 
i pó
niejsze jej wznowienie nie jest mo�liwe. Efekt  histerezy dotycz�cej podejmowania 
i wstrzymywania produkcji, wynikaj�cy z samego faktu istnienia kosztów „utopionych” (por. 



�

162 

Balmann 1996) i wyra�aj�cy si� w wytrwa�o�ci raz ustanowionych struktur produkcyjnych, 
wzmacnia dodatkowo w�a�nie ta realna warto�	 rynkowa (zob. te� Rys. C3-2). 
 
                                               

  

   

 �

  
 

 

                                                             
 

Rys. C3-2: Cena minimalna (progowa) przy wprowadzeniu lub rezygnacji  
z danej dzia�alno�ci produkcyjnej 

 
  

Dok�adne okre�lenie ilo�ciowej granicy tolerancji strat operacyjnych jest skompliko-
wane. Dixit (1989) okre�li� dla ró�nych konfiguracji parametrów warto�ci na poziomie oko�o 
75% kosztów zmiennych produkcji. W tej sytuacji powinna nast�pi	 wy��cznie dyskusja na 
temat aspektów jako�ciowych czynników wp�ywu. Warto�	 progowa (granica dolna ceny) 
decyduj�ca o utrzymaniu produkcji jest tym mniejsza, 
� im wy�szy jest udzia� kosztów utopionych. Jest to intuicyjnie zrozumia�e, poniewa� 

dzi�ki kontynuacji produkcji zapobiega si� ponownemu, cz��ciowo znów nieodwra-
calnemu powstawaniu kosztów inwestycji; 

� im wolniej post�puje proces amortyzowania trwa�ych �rodków produkcji, ewentualnie 
im d�u�szy jest ich okres u�ytkowania. Jednak w przypadku intensywnego u�ytkowa-
nia i odpowiednio wysokich stawek amortyzacji ju� po krótkim okresie czasu na nowo 
powstaje mo�liwo�	 reinwestowania; 

� im trudniejsze (dro�sze) jest okresowe przerwanie produkcji z pó
niejszym jej wzno-
wieniem. W przypadku gdy jest mo�liwo�	 niekosztowego przerwania produkcji 
i pó
niejszego jej wznowienia, koszty zmienne stanowi� (tak jak w przypadku deter-
ministycznym) granic� doln�. W wielu przypadkach tego rodzaju okresowe wstrzy-
manie produkcji zwi�zane jest z dodatkowymi kosztami rozpocz�cia dzia�alno�ci,  
mog�cymi wynika	 z konieczno�ci zaanga�owania �rodków technicznych, efektów 
nauki, spadku wydajno�ci na etapie tworzenia stada zwierz�t gospodarskich lub kosz-
tów transakcji, np. poprzez otwieranie i ponowne zamykanie kontraktów; 

� im wy�sza jest zmienno�	 zwrotnych �rodków, oraz 
� w przypadku gdy wyst�puje wyra
na negatywna tendencja zwrotnych �rodków. Ro-

dzaj niepewno�ci w odniesieniu do zwrotnych �rodków zale�y od obecno�ci i sposobu 
organizacji danych produktów na rynku rolnym. W przypadku rynków o porów-
nywalnym poziomie deregulacji (np. ziemniaków lub wieprzowiny) zmienno�	 cen 
jest du�a, w przypadku rynków w du�ej mierze regulowanych (mleka, wo�owiny)  
wahania s� mniejsze, niemniej jednak rozpoznawalna jest wyra
na negatywna tenden-
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cja wynikaj�ca ze spadku cen spowodowanego interwencj�. W przypadku wy�ej wy-
mienionych produktów warto�	 opcjonalna utrzymania produkcji jest mniejsza. 

3.2. Struktura dzia�alno�ci produkcyjnych 
�
�

3.2.1. Struktura obszaru decyzyjnego i uwagi metodyczne 
 

Dzia�alno�ci produkcyjne stanowi� zasadnicz� podstaw� prezentacji i planowania rol-
niczej i ogrodniczej dzia�alno�ci produkcyjnej. Zazwyczaj charakteryzuj� si� one osi�ganymi 
na rynku wynikami, ewentualnie dotacjami bezpo�rednimi (dotycz�cymi produktu), propor-
cjonalnymi kosztami specjalnymi, wymaganiami w stosunku do stanu zasobów przedsi�bior-
stwa oraz wymaganiami w stosunku do ewentualnego �wiadczenia us�ug wewn�trznych. 
W przypadku tego rodzaju zwartej prezentacji �atwo przeoczy	, �e w trakcie doboru dzia�al-
no�ci produkcyjnych wyst�puje bardzo du�e pole dzia�ania. Niektóre z wa�nych obszarów 
decyzyjnych odzwierciedlono w tabeli C3-5. 

 

Tab. C3-5: Wa�ne obszary decyzyjne na poziomie dzia�alno�ci produkcyjnych 
Produkcja ro�linna  Produkcja zwierz�ca 
•  uprawa/ro�lina  • gatunek zwierz�t 

—> odmiana  —> rasa, poziom wydajno�ci 
—> czas  —> p�e	 
—> g�sto�	 zasiewu  —> okres u�ytkowania 
—> technika  —> inseminacja i odstawianie (np. prosi�t od maciory)

•  nawo�enie  •  karmienie 
—> rodzaj i forma  —> ilo�	 paszy 
—> zakres  —> sk�ad paszy 
—> czas  —> pozyskiwanie paszy 
—> technika       —> konserwacja paszy 

•  ochrona ro�lin  •  technika 
—> cz�stotliwo�	 przeprowadzania zabiegów  —> forma utrzymania zwierz�t 

 i czas  —> technika karmienia 
—> wybór �rodków  —> technika doju 
—> technika stosowania  —> usuwanie odchodów 

•  �niwa   
—> czas   
—> technika   
—> logistyka/wywóz   
—> magazynowanie   

• uprawa gleby   
—> rodzaj zabiegów   
—> technika   
—> czas   

 

Przy przedstawianiu skomplikowanych relacji produkcyjnych w rolnictwie i ogrod-
nictwie pomocna jest koncepcja podej�cia systemowego (porównaj Steffen i Born 1987, roz-
dzia� 2 oraz Berg i Kuhlmann 1993). W konsekwencji ro�liny uprawne i zwierz�ta u�ytkowe 
traktowane s� jako systemy, które pozostaj� ze swoim otoczeniem w relacji wymiany 
i przekazuj� mi�dzy sob� �rodki produkcji i ich produkty. W zale�no�ci od stopnia nagroma-
dzenia w ramach metody analizy jako systemy mo�na postrzega	 poszczególne ro�liny lub 
zwierz�ta, poszczególne dzia�alno�ci produkcyjne, b�d
 ca�e przedsi�biorstwa, przy czym 
mi�dzy podsystemami i systemami nadrz�dnymi wyst�puj� relacje hierarchiczne. Oprócz 
�rodków produkcji, które kontrolowa	 mo�e podmiot decyduj�cy (np. nawozy lub pasza), 
o rezultacie produkcji decyduje wiele czynników, które cz��ciowo s� znane (np. jako�	 gle-
by), a cz��ciowo maj� charakter stochastyczny (np. pogoda). Stosowanie tej koncepcji do 
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celów planistycznych w znaczeniu celowego, systemowego wp�ywu gospodarczego wymaga 
znajomo�ci zwi�zku funkcjonalnego mi�dzy �rodkiem produkcji a produktem. Ilo�ciowe 
okre�lenie tego zwi�zku jest trudne nie tylko ze wzgl�du na du�� liczb� zwi�zków przyczy-
nowych, lecz tak�e ze wzgl�du na dynamiczny charakter systemu, powsta�ego w wyniku tego, 
�e dzia�alno�ci rolnicze opieraj� si� na procesach biologicznych. 

Je�li chodzi o czasow� struktur� planowania mo�na wyodr�bni	 podane w tabeli C3-6 
sytuacje (por. Dillon i Anderson 1990, s. 96 i nast�pna). 

 

Tabela C3-6: Klasyfikacja problemów dotycz�cych planowania przy wyborze dzia�alno�ci 
produkcyjnych z uwzgl�dnieniem struktury czasowej 

Rodzaj problemu decyzyjnego Przyk�ad 

Okre�lenie sposobu i zakresu zastosowania jednorazowego �rodka 
produkcji na pocz�tku procesu produkcji 

wybór gatunku, g�sto�ci uprawy 

Okre�lenie zakresu powtarzalnych nak�adów, identycznych �rodków dawki paszy w okresie tuczu 
Okre�lenie zakresu nak�adów zmiennych w czasie �rodków produkcji dawki nawozów 
Okre�lenie cz�stotliwo�ci i momentu stosowania �rodków produkcji ochrona ro�lin, nawadnianie 
Okre�lenie d�ugo�ci okresu produkcji d�ugo�	 okresu tuczu trzody chlewnej 

 

Okre�lenie liczby „powtórze�” przy danym czasie produkcji 
optymalny okres u�ytkowania krowy 
mlecznej  

Okre�lenie liczby dzia�a� przy zmiennym czasie produkcji cz�stotliwo�	 koszenia ��ki 
Okre�lenie terminów i koordynacja powi�zanych ze sob� dzia�a� sezon �niw 
Ci�g�e okre�lanie poziomu nak�adów �rodków produkcji zaopatrzenie w energi� szklarni 

 

Rozwi�zanie problemu decyzyjnego, bazuj�ce na modelu, w systemach dynamicznych 
okazuje si� na ogó� trudne, poniewa� w tym przypadku w szczególny sposób dochodzi do 
kompromisu mi�dzy jako�ci� modelu, a rozwi�zywalno�ci� (Berg i in. 1985, s. 211). 

 

Proste warunki rachunku ró�niczkowego i ca�kowego, przedstawione w tabeli C3-2, 
wymagaj� zazwyczaj nierealnych za�o�e�, na przyk�ad ci�g�o�ci rozwoju systemu. Progra-
mowanie dynamiczne stanowi zupe�nie elastyczny warunek rozwi�zania, który zasadniczo ma 
zastosowanie do wielu ww. problemów (zob. np. Kennedy 1986), jednak przeniesienie ogól-
nego algorytmu rozwi�zania na ka�dorazowo specyficzny problem jest bardziej skompliko-
wane ni� np. w przypadku liniowych modeli programowania. 

W dziedzinie nauki wyst�puje szereg realistycznych rozwi�za� dotycz�cych ekonomi-
ki przedsi�biorstwa, jednak przyj�cie przez praktyk� raczej nie ma miejsca (Sundermeier i in. 
1986, Zeddies i Fuchs 1995). Analogicznie ma to te� zastosowanie do modeli teorii kontroli. 
Decyzje praktyczne cz�sto  ukierunkowane s� na warto�ci docelowe, które nie wynikaj� 
z ekonomicznych wylicze� optymalizacyjnych, lecz raczej z wiedzy przyrodniczej w zakresie 
maksymalnych plonów. Przyk�adem jest obliczenie zapotrzebowania na pasz� dla krowy 
mlecznej w ten sposób, �e w zale�no�ci od przebiegu laktacji w pe�ni wykorzystuje si� poten-
cja� genetyczny. Mog�oby to by	 ca�kiem sensowne, poniewa� we wspó�czesnych warunkach 
unijnych w przypadku wielu produktów rolnych ekonomiczne optimum i maksimum plonów 
ma�o co si� ró�ni�. Jednak spojrzenie na inne dziedziny rolnicze pokazuje, �e tego rodzaju 
intensywny sposób gospodarowania nie zawsze jest korzystny. Kompromis mi�dzy odwzo-
rowaniem dok�adno�ci relacji produkcyjno-technicznych i wyprowadzenie uzasadnionych 
ekonomicznie wskazówek handlowych na poziomie specjalizacji produkcji – co ju� wcze�niej 
uwypuklono przy okazji rozwa�a� dotycz�cych ca�o�ci przedsi�biorstwa w odniesieniu do 
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decyzji dotycz�cych inwestycji i finansowania – przedstawiaj� modele symulacyjne, opisy-
wane w tym kontek�cie jako modele bioekonomiczne (Berg i in. 1988).  
 

Przyk�ad C3-2: Okre�lanie optymalnego okresu tuczu trzody chlewnej  
w niezmiennych warunkach 

�

okres tuczu dzienny        
przyrost wagi 

waga 	ywca zu	ycie paszy 
��cznie 

zysk kra�cowy �redni zysk 

(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
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Dok�adniejsze informacje na temat przedstawionego tu rozwi�zania w porównaniu z programo-
waniem dynamicznym mo�na znale�
 w: Brodersen i in. (1998). 

 

 

Na potrzeby dalszego podzia�u zwi�zanych z kszta�towaniem procesu produkcyjnego 
problemów decyzyjnych kierujemy si� rozró�nieniem mi�dzy obszarami „optymalizacji     
alokacji zasobów i poziomu intensywno�ci” oraz „wyboru technologii” (McConnell i Dillon 
1998, s. 96). W rozwa�aniach na temat typu idealnego (w teorii produkcji) w przypadku decy-
zji dotycz�cych intensywno�ci chodzi o okre�lenie ilo�ci nak�adu jednego lub kilku czynni-
ków produkcji, podczas gdy w innym przypadku trzeba przeprowadzi	 dyskretne porównanie 
metod produkcji. Granica mi�dzy decyzjami dotycz�cymi intensywno�ci, a tymi dotycz�cymi 
technologii nie jest mimo to wyra
na, a przyporz�dkowywanie problemów przebiega cz�sto 
w sposób arbitralny.  

Cz�owiek my�li na przyk�ad o zagadnieniu uprawy ro�lin charakterystycznej dla cz��ci 
gruntów. Ponadto metodyczny sposób post�powania jest w obu przypadkach cz�sto taki sam, 
poniewa� stale zmienna intensywno�	 w przypadku praktycznych oblicze� jest najcz��ciej 
przybli�ona na podstawie nielicznych stopni intensywno�ci, tak �e  za pomoc� rachunku ró�-
nicowego („partial budgeting”) mo�na przeprowadzi	 proste porównanie rozwi�za� alterna-
tywnych. 

 

3.2.2. Intensywno�� specjalna i stosunek alokacji czynników produkcji 
�

Decyzje dotycz�ce poziomu nak�adów zmiennych �rodków produkcji (aktywów obro-
towych) i relacji mi�dzy nimi maj� decyduj�cy wp�yw na wysoko�	 plonów i koszty produk-
cji zarówno w uprawach ro�linnych, jak i chowie zwierz�t. Na przyk�ad koszt surowców 
i materia�ów w podmiotach prawnych w Niemczech Wschodnich (tylko w zakresie rolnictwa) 
w latach 1996/97 wyniós� �rednio 2,275 mln DM w przeliczeniu na przedsi�biorstwo, czyli 
43% kosztów ponoszonych przez przedsi�biorstwa. W�ród nich znacz�ce pozycje stanowi� 
nasiona, nawozy i �rodki ochrony ro�lin na poziomie 10% i dodatkowy zakup pasz (12%). 
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Mo�na wyj�	 z za�o�enia, �e dost�p do tych aktywów obrotowych po zjednoczeniu Niemiec 
w du�ej mierze przyczyni� si� do zrównania plonów w Niemczech Wschodnich i Zachodnich. 

 
 

3.2.2.1. Wybrane zagadnienia dotycz�ce nak�adów �rodków obrotowych 
�

Problem optymalnej intensywno�ci specjalnej stanowi istot� teorii produkcji 
i traktowany jest tam jako przypadek standardowy do stosowania zasad analizy marginalnej69. 
Wiedzy pozyskanej z klasycznych rozwa�a� na temat teorii produkcji nie da si� jednak prze-
�o�y	 na konkretne zalecenia w zakresie dzia�a� na rzecz zarz�dzania produkcj�. Z jednej 
strony wynika to z rygorystycznych za�o�e�, a z drugiej – z braku dost�pno�ci potrzebnych 
danych, w szczególno�ci danych dotycz�cych charakterystycznego dla danego regionu funk-
cjonalnego zwi�zku mi�dzy alokacj� zasobów a produkcj� (Reisch i Zeddies 1992, s. 159). 
Panuj�cy w praktyce sposób post�powania w celu okre�lenia optymalnej intensywno�ci spe-
cjalnej wyja�niany jest na przyk�adzie zastosowanie mineralnych nawozów azotowych: za-
miast okre�lania stosowania nawozów i tym samym jednocze�nie plonów poprzez zestawienie 
przychodów kra�cowych i kosztów kra�cowych stosowania nawozów azotowych wyznacza-
ny jest raczej docelowy plon ukierunkowany na gatunki i potencja� charakterystyczny dla 
danych obszarów. Przychód ten mo�na okre�li	 na podstawie warto�ci wynikaj�cych 
z do�wiadczenia. Azot potrzebny do osi�gania tych docelowych plonów okre�lany jest jako 
warto�	 rezydualna (ko�cowa) z równa� bilansu substancji od�ywczych, do których wchodz�: 
nak�ady nawozów organicznych, zasobno�	 gleb, stopie� wykorzystania, wymywanie 
i ekstrakcja ze strony konkurencyjnych ro�lin (zob. np. Finck 1991 lub Berg 1993, s. 261 
i nast�pne). Kalkulacja opiera si� na oczekiwaniach, tak wi�c okre�lona ilo�	 nawozów sta-
nowi wpierw warto�	 szacunkow�, która mo�e znale
	 zastosowanie przyk�adowo 
w rachunku kosztów nawozów. Poniewa� stosowanie nawozów jest roz�o�one w czasie, jest 
mo�liwo�	 dopasowania wcze�niej okre�lonego zapotrzebowania na nawozy do stanu aktual-
nego, uwzgl�dniaj�c przy tym w szczególno�ci rzeczywiste warunki pogodowe. Próbki ziemi 
i szybkie badania ro�lin, które zapewniaj� informacje na temat aktualnej zawarto�ci azotu, s� 
tak�e 
ród�em informacji niezb�dnych do zarz�dzania zapasami w oparciu o zapotrzebowanie. 

W jakim stopniu post�powanie to jest zgodne z wiedz� w zakresie teorii produkcji? 
Jak wiadomo, w wyniku regu�y spadaj�cego wzrostu plonów wyst�puje rozró�nienie mi�dzy 
plonami maksymalnymi a plonami zapewniaj�cymi maksymalne zyski. Zgodno�	 obu stoso-
wanych ilo�ci pojawia si� wy��cznie w przypadku liniowej funkcji produkcji (funkcja Liebi-
ga). Wiarygodno�	 tej funkcji produkcji jest jednak ostatnimi czasy mocno uwydatniona 
w zwi�zku ze stosowaniem nawozów azotowych (zob. np. Wagner 1995 i podana tam literatu-
ra). W ramach „optymalnej intensywno�ci specjalnej” mo�na tak�e rozpatrywa	 aspekt eks-
tensyfikacji produkcji. Ekstensyfikacja produkcji mo�e by	 celowa, jako reakcja na ni�sze 
ceny produktów, wy�sze ceny �rodków produkcji lub specyficzne dotacje. Na przyk�ad 
z punktu widzenia ekonomiki przedsi�biorstwa rozwa�any jest wymieniony poni�ej udzia� 
w programie ekstensyfikacji na mocy rozporz�dzenia (EWG) nr 2078/92.  

Oceny rezygnacji z chemiczno-syntetycznych nawozów i �rodków ochrony ro�lin 
w przypadku korzystania z dotacji za ekstensyfikacj� [zwanej te� p�atno�ci� za ekstensyfikacj� 
– przyp. t�um.] nie mo�na – bez wzgl�du na kszta�t funkcji produkcji – przeprowadzi	 analizy 
marginalnej w w��szym rozumieniu, poniewa� w wyniku p�atno�ci dotacji funkcja przychodu 

������������������������������������������������������������
69 Na przyk�ad obszerna literatura na ten temat obejmuje nast�puj�ce pozycje: Debertin (1986), Doll i Orazem (1984), Stein-
hauser i in. (1992), rozdzia� 4 oraz Brandes i in. (1997, rozdzia� 2 i 3). 
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jest nieci�g�a. Dlatego te� oczywistym jest, �e nale�y przeprowadzi	 rachunek ró�nicowy, 
który przedstawiono na przyk�adzie C3-3. 

 

Przyk�ad C3-3: Ekstensyfikacja produkcji ro�linnej 
Obni	anie kosztów:  wzrost kosztów: 

• proporcjonalne koszty specjalne  • proporcjonalne koszty specjalne 
nawozy 44 200 nasiona i sadzonki                                4 300 
�rodki ochrony ro�lin 38 800  
zmienne koszty maszyn 5 218  

• specjalne koszty nieproporcjonalne • specjalne koszty nieproporcjonalne 
podatek od nawozów   1 000     bronowanie                                              1 636 
opryski ochrony ro�lin   4 675  

 
Wzrost wydajno�ci: 

  
Spadek wydajno�ci: 

• dotacje  48 000 • spadek przychodów               150 890 

Razem 141 893                 Razem      156 826
   

Ró�nica  -14 933 
Za�o	enia:   
• przedsi�biorstwo z produkcj�        
ro�linn�: 

 
200 ha 

 

• jako�	 gleb: �rednio 45 punktów  
• p�odozmian   

- konwencjonalny rzepak, pszenica, �yto, 5% od�ogowanie 
- ekologiczny groch pastewny, pszenica, �yto, 30% od�ogowanie (trawy 

i koniczyna) 
• spadek plonów �rednio ok. 50% 
• wzrost cen: ok. 15 DM/dt za zbo�e ekologiczne 

Efekty  trudne do okre�lenia  pod wzgl�dem ilo�ci:
• kierownik gospodarstwa musi w krótkim czasie zdoby	 obszern� wiedz� na temat upraw ekologicznych. 
• wy�sze koszty wprowadzenia na rynek  
• wy�sze ryzyko cenowe 
• oszcz�dno�	 nak�adów pracy  - 120 rbh 
• wy�sze ryzyko dotycz�ce plonów 
• oddzia�ywanie na �yzno�	 gleby 

Decyzja:    
Zachowanie konwencjonalnego sposobu gospodarowania 

 

 

Poza kwestiami zwi�zanymi z nawozami decyzje dotycz�ce zastosowania �rodków 
ochrony ro�lin stanowi� znacz�cy czynnik decyduj�cy o powodzeniu pod wzgl�dem gospo-
darczym w uprawie roli. Poniewa� w przypadku dzia�a� zwi�zanych ze �rodkami ochrony 
ro�lin chodzi zasadniczo o decyzj� typu „tak/nie”, nasuwa si� pomys� analizowania ich przy 
u�yciu rachunku ró�nicowego. Dok�adniej rzecz bior�c, konieczne jest zestawienie kosztów 
(zmiennych) �rodka  z oczekiwanymi osi�gni�ciami niezale�nymi od stopnia zachorowalno�ci 
lub zachwaszczenia i w zwi�zku z tym okre�lenie krytycznej liczby ro�lin dotkni�tych choro-
b�, po przekroczeniu której zwalczanie staje si� rentowne (Reisch i Zeddies 1992, s. 184). 
Cho	 taki sposób dzia�ania wydaje si� oczywisty, to jego praktyczna realizacja okazuje si� 
trudna. Wynika to z tego, �e relacja mi�dzy zmienn� wska
nika „liczba ro�lin dotkni�tych 
chorob�” lub „stopnia zachwaszczenia” a spadkiem plonów oraz ewentualnymi wydatkami 
dodatkowymi na suszenie i oczyszczanie zebranych plonów w razie niestosowania �rodków 
ochrony ro�lin zale�y od wielu czynników i tym samym trudno tu o jak�� kwantyfikacj� czy 
prognoz�. Cz��	 tych czynników, np. moment stosowania i dawka substancji czynnej, mo�e 
zosta	 poddana kontroli ze strony decydenta, podczas gdy na inne, w szczególno�ci warunki 
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pogodowe i b��dy w próbach losowych, nie ma on wp�ywu. Komplikacje wprowadza tu fakt, 
i� próg szkód gospodarczych nie stanowi warto�ci sta�ej, lecz zale�y od czasu, poniewa� 
szkodliwy wp�yw choroby zale�y zarówno od zakresu, jak i momentu jej wyst�pienia. 

Z powy�szych stwierdze� wynikaj� dwie rzeczy. Po pierwsze trzeba stosowa	 modele 
bioekonomiczne, aby przeprowadzi	 symulacj� procesu wzrostu ro�liny u�ytkowej niezale�-
nie od wyst�powania chwastów i szkodników oraz symulacj� innych determinantów wzrostu. 
Oferuje to mo�liwo�	 obliczenia oddzia�ywania czasowo zró�nicowanych dzia�a� zwi�zanych 
z ochron� ro�lin w rozumieniu alternatywnych mo�liwo�ci dzia�ania, o ile znane s� parametry 
funkcji wzrostu i wspó�czynnik sprawno�ci dzia�a� zwalczaj�cych70. 

Zasadnicz� struktur� tego rodzaju dynamicznego modelu symulacji i wyprowadzanych 
z niego zalece� dotycz�cych dzia�ania opracowali Berg i Kuhlmann (1993, s. 185 i nast�pne). 
Z drugiej strony poza kosztami i wynikami dzia�a� z wykorzystaniem �rodków ochrony ro�lin 
pod uwag� wzi�	 trzeba tak�e ich wp�yw na zmienno�	 sukcesu gospodarstwa. Feder (1979) 
oraz Robison i Barry (1987, s. 109) pokazuj�, �e wyst�powanie niepewno�ci, na przyk�ad 
w stosunku do rzeczywistego stopnia chorób i wynikaj�cych z nich szkód, prowadzi do spad-
ku ekonomicznego progu szkód i tym samym do zwi�kszonego stosowania �rodków ochrony 
ro�lin. To w po��czeniu z faktem, �e zwalczanie na wczesnym etapie umo�liwia wi�ksz� sku-
teczno�	 przy mniejszych nak�adach, wyja�nia, dlaczego w praktyce opryski cz�sto prowadzi 
si� profilaktycznie, a nie czeka do przekroczenia ekonomicznego progu szkodliwo�ci. 

Proces podejmowania decyzji odno�nie ochrony ro�lin przy pomocy instrumentów 
klasycznych jest trudny równie� dlatego, �e oprócz powi�za� produkcyjno-technicznych,   
które mo�na przedstawi	 w formie funkcjonalnej (funkcje produkcyjne, funkcje wzrostu), 
nale�y uwzgl�dni	 równie� wiedz� jako�ciow�, np. warunki zastosowania �rodków (spektrum   
zwalczania, terminy zastosowa�, mo�liwo�	 mieszania) lub ograniczenia w zakresie dopusz-
czalno�ci stosowania. W obliczu ró�norodno�ci dost�pnych �rodków, ich cech i warunków 
zastosowa�, pojawia si� bardzo z�o�ony problem wyboru. W celu wspierania w podejmowa-
niu tego typu decyzji maj� zastosowanie g�ównie tzw. systemy eksperckie, zawieraj�ce typo-
we regu�y produkcyjne w formie równa� typu „sytuacja-akcja” lub „je�eli-to”. Przyk�adem 
takiego systemu jest system ekspercki opracowany przez Pohlmanna (1993) pod nazw� 
„Herb-Opt”. W przypadku ju� podj�tej decyzji o zwalczaniu pozwala on na wybór atrakcyj-
nego cenowo herbicydu przystosowanego do wyznaczonego profilu wymaga�. Wiedza     
niezb�dna do tego celu jest uporz�dkowana w formie list. Ponadto zalecenie odno�nie zwal-
czania formu�owane jest tutaj na podstawie koncepcji progów szkodliwo�ci, przy czym     
zbadanie progu szkodliwo�ci, mierzone jako stopie� pokrycia gleby przez chwasty, opiera si� 
na funkcji regresji. B��d w prognozach odno�nie plonów minimalnych, wynikaj�cy m.in. 
z b��dów w metodzie pomiarowej na zasadzie próby losowej podczas mierzenia stopnia po-
krycia gleby przez chwasty, jak równie� z zastosowania wspó�czynnika regresji niezale�nego 
od lokalizacji, brany jest pod uwag� poprzez analizy sensytywno�ci w odniesieniu do tych 
parametrów. Kwestia dostosowania intensywno�ci pojawia si� w kontek�cie poprzednich 
i spodziewanych w przysz�o�ci obni�ek cen tak�e w produkcji mleka. Zak�adaj�c zmniejsze-
nie si� granicznych dochodów uzyskanych z produkcji mleka, nale�a�oby oczekiwa	 ceteris 
������������������������������������������������������������
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paribus zmniejszenia si� intensywno�ci. Jednak te oczekiwania nie pokrywaj� si� 
z obserwacjami, �e odnosz�cy sukcesy producenci mleka odznaczaj� si� ponadprzeci�tnie 
wysokimi, rosn�cymi z czasem wynikami w zakresie wydajno�ci produkowanego mleka. Ry-
sunek  C3-3 wyra
nie potwierdza, �e  w �adnym  przypadku  nie przedstawia to sprzeczno�ci.  

Dzi�ki post�powi technicznemu, szczególnie w zakresie hodowli, podnosi si� poten-
cja� produkcyjny krów mlecznych, co wyra�a si� w przesuni�ciu funkcji produkcji. W mo-
mencie t1 oraz przy wysokich cenach mleka maksymalna intensywno�	 zostaje osi�gni�ta 
w punkcie A. W trakcie up�ywu czasu mo�na zaobserwowa	 przej�cie do punktu B. Bez   
post�pu technicznego w przypadku obni�ki cen mleka ekstensywno�	 mia�aby miejsce 
w punkcie C, a przy cenach mleka pozostaj�cych na tym samym poziomie wzrost produktyw-
no�ci by�by jeszcze bardziej wyra
ny (punkt D). Ale te� bez zmiany tych czynników mo�na 
stwierdzi	 przyrost wydajno�ci mleka wraz z up�ywem czasu, czego przyczyn�  mo�na spro-
wadzi	 do tego, �e nieefektywne przedsi�biorstwa produkcyjne, widoczne na rysunku C3-3 
w punkcie E, wykorzystuj� istniej�ce mo�liwo�ci w zakresie wydajno�ci. 

 
 

        Produkcja�kra�cowa�w�t2�
 
                   D 
 
                �            B 
 
         �     A           
        �   C      Produkcja�kra�cowa�w�t1�
            �  
     E 
 
        
 

 
     Nak�ad czynników produkcji/krow�  

tg� = 
1...

..
twmlekacena

produkcjiczynnikacena
    tg � = 

2..
..

twmlekacena
produkcjiczynnikacena    

 

Rys. C3-3: Oddzia�ywanie post�pu technicznego i obni�enia ceny mleka na intensywno�	 
i produktywno�	 produkcji mleka (bez kwoty mlecznej71). 

 
Podstawowe rozwa�ania przedstawione na rys. C3-3 nie uwzgl�dniaj� jednak istotne-

go dla produkcji mleka aspektu ograniczenia ilo�ci z uwagi na kwoty mleczne. Przy niskiej 
przyznanej kwocie mlecznej, maksymalizacja produkcji w celu pokrycia kosztów przedsi�-
biorstwa w przeliczeniu na kilogram mleka przedstawia relewantne kryterium podejmowania 
decyzji, celem okre�lenia optymalnej intensywno�ci oraz po��danego poziomu wydajno�ci 
produkcji mleka, przy czym nale�y uwzgl�dni	 ewentualnie koszty (dogodno�ci) pracy i sta-
nowisk w oborze (Reisch i Zeddies 1992, s. 343 i kolejne). Tabela C3-7 pokazuje schema-
tycznie rozbudow� procesu liczenia, który pozwala sprawdzi	, czy wzrost intensywno�ci pro-
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dukcji mleka b�d
 wydajno�ci mlecznej  krowy od 7 000 kg do 9 000 kg, tak�e przy uwzgl�d-
nieniu oczekiwanej obni�ki ceny mleka, przyniesie korzy�ci ekonomiczne. 

 

Tabela C3-7: Porównanie poziomu intensywno�ci produkcji mleka* 
(�ród�o: w oparciu o MELF Brandenburg 1997) 

Wydajno�� mleczna kg FCM** /krowa 7000 9000 
Cena mleka DM/kg 0,45 0,45 

Przychody 
Przychód z mleka DM/krowa 3 150 4 050 
Przychód z ciel�cia DM/krowa    190    190 
Przychód z wybrakowanej 
krowy*** 

DM/krowa    
 280 

  
  280 

Premia krowia DM/krowa    515    665 
Przychód ca�kowity DM/krowa 4 135 5 185 

P r o p o r c j o n a l n e  k o s z t y  s p e c j a l n e  
     Odnowienie stada*** DM/krowa    735    735 

Pasza tre�ciwa 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 
Pozosta�e 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 
Nadwy�ka bezpo�rednia DM/krowa 1 630 2 349 
(w��cznie z pasz� podstawow�) DM/kg 0,23 0,26 

D y s p r o p o r c j o n a l n e  k o s z t y  s p e c j a l n e  
Wynagrodzenie DM/krowa   730       790 
Maszyny DM/krowa   128    128 
Budynek**** DM/krowa   943    943 

Zysk skalkulowany 
DM/krowa - 171    488 
DM/kg -0,02 0,05 

 * scenariusz polityczny: Agenda 2000;  ** 
Lprzyp.�t�um#M��������4;�	
����FT?�"���b�����b��
�DC�

*** trzyletni okres wykorzystania,           ****sytuacja z nowym budynkiem: obora otwarta z boksami. 
 

Porównanie wskazuje, �e op�acalno�	 intensywnej produkcji, wyst�puj�cej z punktu 
widzenia liczby stanowisk w oborze, przy porównaniu nadwy�ki bezpo�redniej na kilogram 
mleka, zostaje os�abiona. Je�eli jednak uwzgl�dni	 koszty wynagrodze� i budynku oraz 
przej�	 do  zysku kalkulacyjnego, to wy�szy poziom intensywno�ci produkcji zapewnia 
lepsze wykorzystanie pracy i stanowisk w oborze. W przypadku kosztów budynku wyst�pu-
je efekt degresji, jednak tylko w sytuacji nowego budynku, jak zosta�o to przyj�te w tabeli 
C3-7, urz�dze� do obs�ugi krów mlecznych lub je�li mo�na alternatywnie wykorzysta	 
zwalniaj�ce si� miejsce w oborze. W przeciwnym razie obci��enie jednego kilograma mle-
ka kosztami budynku pozostaje na jednakowym poziomie z powodu ograniczonej ilo�ci 
produkcji. Nale�y ponadto zauwa�y	, �e dopóki kwota „powoduje”72 obni�enie ceny przy 
jednakowej premii od krów mlecznych to nie ma wp�ywu na intensywno�	 produkcji mleka. 
Przyczyna le�y w tym, �e nie da si� wp�ywa	 na przychód, tak wi�c kwesti� maksymalnego 
zysku sprowadza si� do pytania, w jaki sposób mo�na wyprodukowa	 wyznaczon� ilo�	 
mleka przy minimalnych kosztach.  
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Przyk�ad C3-4: Optymalizacja pasz przy pomocy Chance-Consained- Programming 

1. Za�o	enie modelowe 
(celem wyprowadzenia modelu patrz np. Hermanns et al. 1988) 

� Program liniowy ze stochastycznymi warunkami dodatkowymi 

min z = j

n

j
j xc


	1

 

(1) s.t. P ( iijij bxa ���
 )           , i=1, … , m 

0�jx  
gdzie: 
z: koszty mieszania pasz 
xj: komponenty pasz 
cj: koszty komponentów pasz 
aij: warto�	 pokarmowa pasz uzale�niona od przypadków losowych, normalnie podzielona 

,)( ijij aaE 	   Var( ,) 2
ijaija �	   Cov(a

ilikaailik aa �	),  

b1:  minimalna warto�	 pokarmowa dawki paszowej 
P(.): prawdopodobie�stwo 
�1: warto�	 minimalna prawdopodobie�stwa 
 

� Ekwiwalent deterministyczny restrykcji prawdopodobie�stwa (1) 

(2) 
ilikaal
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gdzie �-1 (.): funkcja odwrócona standardowego normalnego podzia�u 
 

� Aproksymacja liniowa ograniczenia kwadratowego (2)  

jai

n

j
ij xa

ij
))1(( 1

1

��� �
 �

	

                    ib�  

 

2. Ilustracja: Ca�kowita dawka  paszy  w 	ywieniu krów mlecznych
 

 Pasze (kg) 
Kiszonka  

 z kukurydzy 
Kiszonka   

z traw Siano 
Mieszanki 

pasz J�czmie� 
�ruta 

sojowa 
Koszty (DM/kg) 0,06 0,08 0,18 0,27 0,26 0,33 

Sk
�a

dn
ik

i 

Sucha masa (kg) 
� przeci�tnie 
� bez ryzyka1) 

 
0,300 
0,334 

 
0,370 
0,390 

 
0,870 
0,877 

 
0,880 
0,883 

 
0,870 
0,873 

 
0,880 
0,883 

Energia (MJ NEL) 
� przeci�tnie 
� bez ryzyka1) 

 
1,930 
1,675 

 
2,229 
2,034 

 
4,355 
4,029 

 
6,425 
6,106 

 
7,150 
6,875 

 
7,220 
7,072 

Bia�ko surowe (g) 
� przeci�tnie 
� bez ryzyka1) 

 
24.500 
19.799 

 
55.800 
50.293 

 
95.800 
89.219 

 
180.000 
166.569 

 

 
109.450 
99.847 

 
422.500 
406.718 

D
aw
ka

 

Bez uwzgl�dnienia ryzyka 
Z uwzgl�dnieniem ryzyka 

23,0 
21,5 

23,0 
12,0 

0,0 
0,0 

0,0 
0,0 

3,2 
7,3 

2,0 
3,1 

 Koszty dawki bez uwzgl�dnienia ryzyka: 0,157 DM/kg mleka 
 Koszty dawki z uwzgl�dnieniem ryzyka: 0,173 DM/kg mleka 
1) � = 0,95 
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Struktura przychodów nie odgrywa przy tym �adnej roli i wysoko�	 przychodu tak�e 
nie, dopóki przekraczane s� (relewantne) koszty. Dlatego w przypadku zmniejszenia si� ceny 
– inaczej ni� przedstawiono to na rysunku C3-3 – nie nale�y oczekiwa	 zmniejszenia inten-
sywno�ci, tylko zachowania dotychczasowej intensywno�ci produkcji b�d
 przy braku pokry-
cia kosztów – wstrzymania produkcji. 

Nawet je�eli kalkulacja przedstawiona w tabeli C3-7 jest taka prosta, implikuje ona 
jednak szereg nie tak ca�kiem prostych za�o�e�. Bierze si� to st�d, i� zmiana intensywno�ci 
mo�e nast�pi	 w wyniku zastosowania ró�nych metod, na przyk�ad dostosowania paszy, 
zró�nicowania okresu u�ytkowania, zastosowania innych zwierz�t lub uzgodnionej kombina-
cji tych metod. W obliczeniu tym zak�ada si� na przyk�ad, �e w razie wzrastaj�cej wydajno�ci 
mleka ma miejsce jednocze�nie (absolutny) wzrost zu�ycia paszy podstawowej (1996). Aby 
stwierdzi	, �e u podstaw przeprowadzonego porównania intensywno�ci le�y �ywienie dosto-
sowane do wydajno�ci mleka, nale�a�oby jednocze�nie wprowadzi	 optymalizacj� racji    
�ywno�ciowych. Z regu�y jednak te aspekty nie s� rozpatrywane  symultanicznie, tylko suk-
cesywnie. W przedstawionym przypadku oznacza to, �e najpierw przy uproszczonych za�o�e-
niach nale�y – poprzez stosunek paszy tre�ciwej do paszy podstawowej – okre�li	 optymalny 
poziom wydajno�ci mleka i wynikaj�ce z tego zapotrzebowanie na pasz�, a nast�pnie dla tego 
zapotrzebowania podj�	 odpowiedni� optymalizacj� porcji �ywno�ciowych. W przyk�adzie 
C3-4 przedstawiono za pomoc� programowania liniowego, na uproszczonym przyk�adzie, 
rozliczenie minimalnej pod wzgl�dem kosztów racji �ywno�ciowej dla okre�lonego poziomu 
wydajno�ci. Cech� szczególn� w stosunku do pozosta�ych sposobów w tej standardowej  
technice jest to, w jaki sposób traktowany jest problem ró�norodno�ci sk�adników w kom-
ponentach pasz zamiast ustalania racji na zasadzie zabezpieczenia ad hoc dzi�ki sformu�owa-
niu zaw��enia prawdopodobie�stwa dotycz�cego minimalnej zawarto�ci substancji od�yw-
czych w racji �ywno�ciowej. 

 

3.2.2.2. Uwzgl�dnienie ryzyka 
 

Konieczno�	 uwzgl�dnienia ryzyka ma miejsce najwyra
niej nie tylko w zwi�zku 
z planowaniem racjonowania pasz, ale tak�e we wszystkich innych kwestiach problemowych 
– w celu uzyskania optymalnej specjalnej intensywno�ci. Aby przej�	 do wypowiedzi genera-
lizuj�cych ponownie – jako przyczynek metodyczny – pojawia si� model E-V. Jako �e zosta�o 
to ju� wyja�nione w innymi kontek�cie (punkt C2.1.3.1), w tym miejscu nale�y zrezygnowa	 
z formalnego przedstawienia. W celu wyprowadzenia twierdze� jako�ciowych konieczne jest 
rozró�nienie pomi�dzy poszczególnymi 
ród�ami ryzyk, rodzajem czynników produkcji 
i zwi�zku funkcyjnego pomi�dzy rozpatrywanym czynnikiem produkcji, a wielko�ci� stocha-
styczn�. W przypadku zaistnienia ryzyka cen, zwi�kszenie nak�adów �rodków produkcji    
powoduj�cych wzrost przychodów prowadzi do kwadratowego przyrostu wariancji zysku. 
Koszty graniczne podwy�szenia specjalnej intensywno�ci s� dlatego wy�sze ni� miarodajna 
cena czynnika produkcji w przypadku deterministycznym oraz optymalna intensywno�	 spe-
cjalna b�dzie odpowiednio ni�sza (Lippman i McCall 1981, s. 249, patrz tak�e tabela C3-8). 

Ze zmian pogodowych oraz innych czynników wp�ywaj�cych na wzrost wynikaj�    
ryzyka produkcyjne. W jaki sposób wp�ywaj� one na optymaln� intensywno�	 specjaln�, 
zale�y od powi�zania funkcyjnego sk�adników stochastycznych z obserwowanym czynni-
kiem produkcji (np. azot) (Robison i Barry 1987, s. 102 i nast�pne). Je�eli deterministyczny 
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zwi�zek produkcyjny w wyniku szkodliwych wp�ywów zostanie addytywnie przeniesiony, 
zmiana zastosowania czynnika nie b�dzie w konsekwencji nios�a za sob� ryzyka.  

 

Tab. C3-8: Oddzia�ywanie ryzyka na ilo�	 zastosowanego podwy�szaj�cego zysk  
�rodka produkcji 

�ród�o ryzyka Cena Inne czynniki wp�ywaj�ce na produkcj� 
(np. czynniki pogodowe) 

Powi�zania 
funkcyjne 

fKxqxfpG ����
	 )()( �
 

f

KxqxfpG �����	 ))(( �
 

fKxqxfpG �����	 ))(( �
 

fKxqypG ����	
gdzie 

�
�
�

�
�
� 




	 2max
1 ,min �� y

a
xy

 
Oddzia�ywa-
nie na opty-
maln� spe-
cjaln� inten-
sywno�	* 

Zmniejszenie Brak Zmniejszenie Podwy�szenie 

* w porównaniu do przypadku deterministycznego 
G = zysk, y = przychód, x = czynnik produkcji, q = cena czynnika, Kf = koszty sta�e, f(x) = funkcja 
produkcji z malej�cymi przychodami granicznymi, a = wspó�czynnik funkcji produkcyjnej liniowo-      
-limitacyjnej, e = zmienna losowa 

Najcz��ciej punktem wyj�cia jest powi�zanie multiplikatywne [mno�ne] (np. Krayl 
i in. 1990), które z kolei ma wp�yw obni�aj�cy na optymaln� ilo�	 produkcji. Z kolei Berg 
(1997) dowodzi, �e przy przyj�ciu liniowo-limitacyjnej funkcji produkcyjnej ze stochastycz-
nym plonem maksymalnym i stochastyczn� pó
niejsz� dostaw� N przez ziemi�, mo�liwa jest 
tak�e redukcja zmienno�ci plonów wraz ze wzrostem dostarczania azotu. Ten zwi�zek po-
mi�dzy zastosowaniem czynników i ryzyka jest ponadto raczej typowy dla �rodków produkcji 
zabezpieczaj�cych plony, jak np. nak�ady na ochron� ro�lin (patrz wy�ej). 

 

3.2.2.3. Rolnictwo precyzyjne 
 

Podczas gdy omówione powy�ej w�tpliwo�ci s� niezale�ne od wielko�ci gospodar-
stwa, pozostaje pytanie na temat specyfiki rolnictwa wielkoobszarowego w kontek�cie coraz 
wi�kszej heterogeniczno�ci warunków agrarnych oraz wynikaj�cych z tego mo�liwo�ci osi�-
gania przychodów. Niezró�nicowane oszacowania ilo�ci nasion, nawozów i �rodków ochrony 
ro�lin dokonywane na podstawie �redniego dochodu z danej uprawy mog� spowodowa	 nad-
wy�ki na niektórych i niedobory w innych cz��ciach przedsi�biorstw. Podej�cia, które staraj� 
si� uwzgl�dnia	 zró�nicowane w zale�no�ci od powierzchni, zalecenia dotycz�ce ilo�ci �rod-
ków produkcji znane s� od kilku lat pod nazw� „rolnictwo precyzyjne” (Precision Farming), 
„zarz�dzanie zasobami lokalnymi” (Local Resource Management), czy te� „rolnictwo dosto-
sowane do warunków lokalnych” (Site Specific Farming) (Schröder i Schnug 1997). Zasadni-
cza kwestia polega na tym, by uwzgl�dni	 lokalne warunki glebowe i agrarne (rodzaj gleby, 
warto�	 PH, dost�pno�	 substancji od�ywczych i wody) oraz wska
niki dochodu w zakresie 
�rodków uprawy ro�lin i w ten sposób uzyska	 informacje na temat zró�nicowanych prze-
strzennie dzia�a�. Ca�y system sk�ada si� z nast�puj�cych komponentów czy te� sposobów 
post�powania: 
� Georeferencyjnego kodowania dzia�ek rolnych. Dzi�ki powszechnej dost�pno�ci satelitar-

nych systemów pozycjonowania (GPS) powsta�a mo�liwo�	 opracowywania elektronicz-
nych map zagospodarowania terenu. 

� Zbieranie informacji przestrzennych koniecznych do rozwoju produkcji ro�linnej. Proces 
ten pozwala na ustalenie jako�ci gleb, dost�pno�ci substancji od�ywczych, poziomu           
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zachwaszczenia, jak i na pomiar poziomu produkcji ro�linnej z danych dzia�ek. Cz��	 
tych informacji uzyskuje si� jednorazowo, inne wymagaj� regularnej aktualizacji. Cz�-
�ciowo mo�na te procedury zautomatyzowa	, np. w przypadku obliczania zysków i pro-
dukcjii – np. dzi�ki wykorzystaniu danych z komputera pok�adowego w kombajnach, 
w innych przypadkach konieczne jest prowadzenie do�	 kosztownych kampanii pobiera-
nia próbek. 

� Przeniesienie tych informacji na odpowiednie mapy stanu gleb lub mapy plonów. Podej-
�cie takie okre�la si� w angielskiej terminologii jako „Mapping Approach” (Schön 
i Auernhammer 1999). Ponadto, istniej� tak�e podej�cia, w ramach których podejmuje si� 
próby prze�o�enia informacji na dzia�ania z wykorzystaniem Internetu, np. uruchamianie 
i wy��czanie opryskiwaczy w zale�no�ci od poziomu zagospodarowania ro�linnego po-
wierzchni. 

� Wyprowadzenie przestrzennie zró�nicowanych instrukcji prowadzenia dzia�alno�ci, np. 
w odniesieniu do nasion, nawo�enia i �rodków ochrony ro�lin. Zdaniem Loewenberg-DeBoer 
(1996) to w�a�nie na tym polega g�ówna trudno�	 tej koncepcji. Brakuje obecnie modeli, 

które opiera�yby si� na „bezwymiarowych” funkcjach produkcyjnych i uwzgl�dnia�yby jed-
nocze�nie wielowymiarowe powi�zania pomi�dzy czynnikami wzrostu a plonami. 

� Techniczna realizacja tych wytycznych do dzia�ania. Wi�kszo�	 producentów maszyn 
rolniczych oferuje odpowiednio sterowane elektronicznie maszyny. 

Chocia� mamy ju� pewne do�wiadczenia z gospodarowaniem specyficznym dla po-
szczególnych cz��ci gruntów w praktycznych warunkach, nadal brakuje obszernej oceny eko-
nomicznej. Doluschitz i Fuchs (1997) prowadz� obliczenia przy u�yciu zapotrzebowania na 
kapita� na poziomie ok. 30 000 DM na zakup hardware’u i software’u na potrzeby zró�nico-
wanego pod wzgl�dem obszaru rozliczania dochodów i stosowania nawozów. W przypadku 
pi�cioletniego okresu u�ytkowania powstaje koszt kapita�u rz�du ok. 7 500 DM. Natomiast 
warto�	 dodatkowo zakupionych nawozów w gospodarstwie zajmuj�cym si� upraw� roli 
o powierzchni 1000 hektarów kszta�tuje si� na poziomie powy�ej 200 000 DM. Gdyby uda�o 
si� zaoszcz�dzi	 4% tej sumy, unikaj�c „luksusowego nawo�enia” na dzia�kach o gorszej 
urodzajno�ci, wówczas rentowne by by�o przej�cie na gospodarowanie specyficzne dla po-
szczególnych cz��ci gruntów. To szacunkowe obliczenie jest jednak z wielu przyczyn w du�ej 
mierze uproszczone. Po pierwsze wychodzimy z za�o�enia, �e nie powstaj� �adne dodatkowe 
koszty inwestycji, na przyk�ad w zwi�zku z elektronicznie sterowanym urz�dzeniem do roz-
siewania nawozów. Po drugie generowany jest cz��ciowo jednorazowy lub przypadaj�cy  
corocznie nak�ad pracy na gromadzenie danych (cyfryzacja powierzchni, próbek ziemi, spo-
rz�dzanie mapy plonów), a po trzecie trzeba realistycznie uwzgl�dni	 tak�e koszty nauki  
obs�ugi systemu (Simchen 1997). Nawet je�li wychodzi si� z za�o�enia, �e w przysz�o�ci ceny 
harware’u i software’u b�d� spada	, te koszty dodatkowe rekompensowane s� jedynie 
w szczególnych warunkach wy��cznie dzi�ki oszcz�dno�ciom poczynionym w gospodarstwie 
(Albert i Hannusch 1997). Podczas obszernej oceny tej technologii trzeba jednak wzi�	 pod 
uwag� fakt, i� korzy�ci odnoszone przez gospodarstwo nie ograniczaj� si� wy��cznie do 
mniejszych wydatków zwi�zanych ze zu�yciem po�rednim. W ten sposób efekt �rodowisko-
wy mo�na potencjalnie prze�o�y	 na odpowiednie dzia�ania marketingowe. Ponadto elementy 
wykorzystane do budowy systemu mo�na zastosowa	 tak�e do innych celów. Na przyk�ad 
technologia GPS umo�liwia elektroniczne zarz�dzanie nieruchomo�ci�, dok�adne okre�lenie 
czasu pracy lub koordynowanie u�ycia maszyn (Auernhammer 1997). 
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3.2.3.Wybór mi�dzy alternatywnymi metodami produkcji 
 

Zgodnie z my�l� przewodni� tego rozdzia�u równie� w tej cz��ci nie zostanie prze-
prowadzona wyczerpuj�ca analiza porównawcza metod produkcji z punktu widzenia jej spe-
cjalizacji, znajduje si� tu natomiast omówienie wybranych obszernych aspektów wyboru 
technologii. Zaliczamy tu zagadnienia zwi�zane z „si�� uderzeniow�”73, dostosowywaniem 
nowych technologii oraz z decyzjami w sprawie tego, czy co� wyprodukowa	, czy kupi	,  
które niekoniecznie s� charakterystyczne dla du�ych gospodarstw. Aby jednak uprzednio da	 
pogl�d o technicznych zdolno�ciach produkcyjnych oraz kosztach niektórych maszyn 
i urz�dze�, przeznaczonych przewa�nie do zastosowania w du�ych gospodarstwach, ewentu-
alnie ogólnie, w tabeli C3-9 przedstawiono zestawienie niektórych wska
ników charakteryzu-
j�cych te technologie. 

 

Tabela C3-9: Wska
niki charakteryzuj�ce wybrane maszyny i urz�dzenia 
(�ród�o: KTBL 1998) 

Maszyna Cena 
DM 

Zdolno�ci 
produk-

cyjne 

�rednie koszty 
w odniesieniu do progu amortyzacji w przypadku du�ego obci��enia 
wykorzystanie 

roczne �rednie koszty wykorzystanie 
roczne �rednie koszty 

Ci�gnik 
z nap�dem na 
cztery ko�a 

200 000 185 kW 833 h 64 DM/h 1 300 h 61 DM/h 

Maszyna do 
uprawy zerowej 
(6 m) 

80 000 5 ha/h 420 h 44 DM/h 550 h 42 DM/h 

Opryskiwacz  
ro�lin 
(24m, 3000 1, 
z nap�dem        
w�asnym) 

206 000 120 
ha/Tag 1200 ha 29 DM/ha 6 000 ha 24 DM/ha 

Kombajn       
zbo�owy 
(7,5m, 7 t) 

330 000 35-40 t/h 300 h 215 DM/h 350 h 209 DM/h 

Kombajn do 
zbioru buraków 
cukrowych   
(sze�ciorz�dowy, 
25 t, z nap�dem 
w�asnym) 

590 000 1,5 ha/h 250 ha 551 DM/ha 550 ha 499 DM/ha 

Silosokombajn 
(z nap�dem       
w�asnym) 

374 000 300 kW 300 h 323 DM/h 600 h 296 DM/h 

Dojarnia karuze-
lowa (40 stano-
wisk do doju)  

420 000 200 
krów/h 500 krów 167 DM na krow� 700 na krow� 120 DM na krow�

 
Dane tabeli C3-9 wyja�niaj�, �e rozmiar przedsi�biorstwa dzi�ki „sile uderzeniowej” 

zapewnionej przez b�d�ce do dyspozycji maszyny prawie w ogóle nie jest ograniczony.    
Innymi s�owy mo�liwo�ci techniczne dopasowano do zmienionej struktury przedsi�biorstw. 
Stwarzaj� one ogromny potencja� techniczny i wzrost wydajno�ci pracy. Jednak ma to wp�yw 
tak�e na korzy�ci z mechanizacji przedsi�biorstwa, co omówiono poni�ej. 
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3.2.3.1. Ocena alternatywnych metod produkcji na przyk�adzie doju zautomatyzowanego 
 

Jako reprezentatywny przyk�ad na potrzeby oceny alternatywnych metod produkcji 
w zakresie ekonomiki przedsi�biorstwa w dalszej cz��ci omówimy zautomatyzowany system 
doju (AMS, „robot udojowy”). Trzeba poza tym zauwa�y	, �e systemy gotowe do zastosowa-
nia w pe�ni zautomatyzowanego pozyskiwania mleka w (bardzo) du�ych przedsi�biorstwach 
aktualnie jeszcze nie istniej�. Stosowane dotychczas roboty udojowe dopasowane s� do wiel-
ko�ci stada poni�ej 100 krów mlecznych. W przyk�adzie C3-5 podj�to prób� oszacowania 
mo�liwo�ci oferowanych w ramach tej metody produkcji, opieraj�c si� na porównaniu     
kosztów mi�dzy formami pozyskiwania mleka. Podczas dostosowania przeprowadzonego 
w przyk�adzie C3-5 szacunkowego wyliczenia do przysz�ych relacji w poszczególnych przed-
si�biorstwach nale�y wzi�	 pod uwag�, co nast�puje: 
� Cz��	 krów ze wzgl�du na cechy anatomiczne nie nadaje si� do zautomatyzowanego spo-

sobu pozyskiwania mleka. Konieczny do przeprowadzenia dobór powoduje wzrost kosz-
tów (Schleitzer 1998). 

� Ceny systemów AMS b�d� zasadniczo spada	 wskutek rosn�cej produkcji wynikaj�cej ze 
wzrostu ich popularno�ci. 

� Konieczny do poniesienia koszt kapita�u zale�y od tego, w jakim stopniu systemy AMS 
da si� zintegrowa	 z istniej�cymi oborami. Ze wzgl�du na niskie koszty przebudowy do 
tego celu nadaj� si� w szczególno�ci trzy- i czterorz�dowe obory otwarte. 

� W porównaniu do dwukrotnego dojenia w tradycyjnych halach udojowych za pomoc� 
systemów AMS mo�na w boksach do dojenia osi�gn�	 wzrost wydajno�ci doju rz�du   
10-20%, poniewa� krowy zawsze mog� wej�	 do takiego boksu (Stockinger i Weib 
1997). Korzy�	 ta mo�e si� jednak okaza	 mniejsza w porównaniu z trzykrotnym doje-
niem w specjalnych halach udojowych typu karuzela.  

� Zak�ócenia systemu mog� w konsekwencji powodowa	 wysokie „koszty terminowe”.      
Zabezpieczenie przy pomocy odpowiednich umów w zakresie utrzymania i konserwacji 
prowadzi do wzrostu kosztów w tym wzgl�dzie. 

� Bior�c pod uwag� wynagrodzenia wyp�acane dotychczas w Nowych Krajach Zwi�zko-
wych, wida	, �e oszcz�dno�ci na kosztach pracy cz�sto nie wystarczaj�, by zrekompen-
sowa	 wy�szy koszt kapita�u. Trzeba jednak wyj�	 z za�o�enia, �e wynagrodzenia dla  
dojarzy rosn�, aby nadal stanowi	 zach�t� dla wykwalifikowanego personelu. Poza tym 
wysoko trzeba oceni	 uelastycznianie czasu pracy, w szczególno�ci w przedsi�bior-
stwach, w których jako si�a robocza zatrudnieni s� cz�onkowie rodziny. 

� Ma miejsce nie tylko redukcja czasu pracy, lecz dodatkowo zmienia si� tak�e jako�	 pra-
cy, w ten sposób, �e maleje stopie� specjalizacji. Poza faktycznym dojeniem wyst�puj� tu 
te� zadania zwi�zane z nadzorem nad ca�ym procesem oraz opieka nad zwierz�tami.   
Dlatego te� wymagana jest odpowiednia wiedza równie� z zakresu obs�ugi systemów ste-
rowanych komputerowo. 

Reasumuj�c mo�na wyci�gn�	 wniosek, �e koszt kapita�u robota udojowego równie� 
przy obci��eniu na granicy wydajno�ci nadal wyra
nie przekracza koszt innych nowocze-
�niejszych systemów udojowych (hala udojowa typu „rybia o�	”, hala udojowa typu „karuze-
la”), tak wi�c próg rentowno�ci w przypadku jego wprowadzenia udaje si� osi�gn�	 w nie-
wielu przedsi�biorstwach. Rozwój czynników decyduj�cych o kosztach przemawia za tym,        
�e w przysz�o�ci system AMS b�dzie coraz popularniejszy, przy czym stosunkowa doskona-
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�o�	 w �redniej wielko�ci przedsi�biorstwach jest wyra
niejsza ni� w du�ych stadach w pod-
miotach prawnych. Tutaj nale�y raczej oczekiwa	 sukcesywnej kontynuacji automatyzacji 
procesu dojenia, np. za pomoc� elektronicznych systemów steruj�cych lub pomoc przy sto-
sowaniu urz�dze� do dojenia. 

 

Przyk�ad C3-5: Rentowno�	 dojenia zautomatyzowanego 

 

 
3.2.3.2. Wdra	anie post�pu technicznego 

 

W nawi�zaniu do analizy dotycz�cej robota udojowego w kontek�cie metod produkcji 
trzeba zasadniczo zastanowi	 si� nad wprowadzaniem nowych technologii rozumianych jako 
dzia�ania podnosz�ce produktywno�	. Z punktu widzenia danego przedsi�biorstwa znaczenie 
ma szereg czynników: 
� Koszty po�rednie nowej technologii: 
Koszty bezpo�rednie w przypadku post�pu mechaniczno-technicznego wynikaj� zazwyczaj 
z realizacji inwestycji, natomiast post�p biologiczny i chemiczno-techniczny znajduje wyraz 
w postaci zmiany cen �rodków. Innowacje w technice rolniczej s� najcz��ciej kapita�och�on-
ne, maj� na celu podniesienie „si�y uderzeniowej” i wydajno�ci pracy i s� tym samym z góry 
przewidziane do zastosowa� w du�ych przedsi�biorstwach. 
� Koszty po�rednie (koszty wdra�ania): 
 Jako te koszty nale�y rozumie	 koszty informacji i nauki. Koszty wdra�ania zale�� w du�ym 
stopniu od innowacyjno�ci technologii. U�ytkowanie skuteczniejszych �rodków ochrony  

1. Sytuacja decyzyjna: Przedsi�biorstwo produkuj�ce mleko dysponuj�ce 120 stanowiskami dla krów, roz-
wa�a inwestycj� odtworzeniow� w zakresie pozyskiwania mleka. Zamiast „identycznej” restytucji stosowanej 
dotychczas technologii – hali udojowej typu „rybia o�	” 2x8 (FGM) – rozwa�any jest zakup zautomatyzowa-
nego systemu udojowego (AMS). W takim wypadku da�oby si� zaoszcz�dzi	 po�ow� zewn�trznych kosztów 
pracy. 

2. Za�o	enia 
� koszt zakupu hali typu FGM: 264 000 DM, AMS: 576 000 DM, 
� w istniej�cej oborze otwartej z boksami nie ma konieczno�ci dalszych zmian budynków, 
� okres u�ytkowania: ka�dorazowo 10 lat, warto�	 ko�cowa: 0 DM, odsetki z wyliczenia: 5%, 
� zapotrzebowanie na prac� w przypadku FGM: 16 roboczogodzin na krow� i rok przy przepustowo�ci 

rz�du 6-8 doje�/h, w przypadku AMS: 6 roboczogodzin na krow�, przepustowo�	: 40 doje�/h, 
� koszty pracy: 20 DM/h, 
� zwi�kszenie wydajno�ci produkcji mleka w przypadku AMD dzi�ki wi�kszej cz�stotliwo�ci dojenia: 

10%, cena mleka 0,53 DM/kg, 
� potencjalne zmiany w sk�adzie mleka oraz koszty us�ug weterynaryjnych nie s� brane pod uwag�. 

3. Porównanie kosztów 
Sytuacja referencyjna: FGM (dane w DM w przeliczeniu na krow� rocznie) 

obni	enie kosztów 
wynagrodzenia 
 
 
 
wzrost wydajno�ci mlecznej 
podniesienie wydajno�ci 
wydajno�	 produkcji mleka 

 
200 
 
 
 
371 
 
371 

podniesienie kosztów 
odpisy amortyzacyjne 
odsetki 
pasza 
utrzymanie/konserwacja 
(dzier�awa kwoty) 
obni	enie wydajno�ci 
 

 
 260 
   65 
   96 
   92 
 (70) 
 
– 

Suma 571 Suma (bez dzier�awy kwoty)   513 
             (z dzier�aw� kwoty) (583) 

ró�nica bez dzier�awy kwot 
ró�nica z dzier�aw� kwot 

 58 
-12 

<— przewaga AMS  
<— przewaga FGM  

 
 



�

178 

ro�lin prawie w ogóle nie powoduje kosztów nauki, natomiast wprowadzenie systemu elek-
tronicznego przetwarzania danych do zarz�dzania stadem generuje wysokie koszty w tym 
zakresie. Poziom wykszta�cenia i stopie� specjalizacji pracowników nadal odgrywa wa�n� 
rol�. W tym kontek�cie trzeba zauwa�y	, �e cz�sto dopiero powstanie potencja�u kierowni-
czego i zarz�dzaj�cego, niezwi�zanego bezpo�rednio z produkcj� otwiera mo�liwo�ci zapo-
znania si� z nowoczesnymi technologiami i zdobywania potrzebnych do tego celu informacji. 
� (Oczekiwany) wzrost wydajno�ci lub oszcz�dno�	 kosztów 
Ocena zwi�kszaj�cego wydajno�	 oddzia�ywania technicznych unowocze�nie� w sposób 
oczywisty b�dzie ró�na dla ró�nych sytuacji. Na przyk�ad oszcz�dno�	 czasu pracy w wyniku 
automatyzacji pozyskiwania mleka w przedsi�biorstwie rodzinnym b�dzie inna ni� w przy-
padku osób prawnych prowadz�cych dzia�alno�	 w trybie zmianowym oraz posiadaj�cych 
odpowiednie uregulowania w zakresie zast�pstwa na czas urlopów i zwolnie� lekarskich. 
� Wymiar redukcji kosztów stosowanej ju� w przedsi�biorstwie technologii: 
Im wi�kszy kapita� zosta� zaanga�owany w sposób nieodwracalny w dost�pn� technologi�, 
tym pó
niej przyjmowana b�dzie innowacja. Dotyczy to przede wszystkim instalacji i techno-
logii budowlanych. Naszym zdaniem, przy podejmowaniu decyzji o inwestycjach d�ugoter-
minowych nale�y zwróci	 szczególn� uwag� na elastyczno�	 – np. w sposobie organizacji 
budynków dla zwierz�t czy te� elastyczno�ci uk�adu pomieszcze� – aby w przysz�o�ci mo�li-
wa by�a dalsza mechanizacja procesów. 
� Rozwój nowych technologii w przysz�o�ci: 
W przypadku przyj�cia podej�cia krótkoterminowego, istnienie nowych technologii i post�pu 
w tym zakresie prowadzi do przedwczesnej wymiany technologii dost�pnych w danym przed-
si�biorstwie w porównaniu z sytuacj�, gdy mo�liwa jest natychmiastowa zmiana technologii. 
Je�li jednak w przysz�o�ci mo�na spodziewa	 si� dalszego rozwoju technologii, mo�na podj�	 
dzia�ania w powi�zaniu z procesem obni�ania kosztów produkcji – wówczas nie s� podejmo-
wane w przedsi�biorstwie dzia�ania zwi�kszaj�ce wydajno�	 ka�dorazowo, lecz nowo�ci 
technologiczne s� raczej „przeskakiwane co jaki� czas” (Nippel 1994, Brandes i Odening 
1992, s. 278). Przy wy�szym wykorzystaniu zasobów oraz odpowiednio krótszym czasie 
u�ytkowania inwestycji efekt ten jest jednak znacznie mniej widoczny. 
� Niepewno�	 w odniesieniu do kosztów i wydajno�ci nowych technologii: 
Zale�� one m.in. od uzyskanych ju� poziomów rozpowszechnienia danej technologii. Je�li 
istnieje mo�liwo�	 skorzystania z do�wiadcze� innych, porównywalnych przedsi�biorstw, 
mo�liwe jest ograniczenie – przynajmniej z subiektywnego punktu widzenia – ryzyka przyj�-
cia danej innowacyjnej technologii. Ponadto, niema�e znaczenie ma mo�liwo�	 ograniczenia 
ryzyka przez dane przedsi�biorstwo. Tak�e w tym przypadku wielko�	 mo�e by	 zalet�. 
W du�ych przedsi�biorstwach istnieje bowiem mo�liwo�	 wypróbowania nowo�ci w cz��ci, 
bez konieczno�ci podejmowania decyzji o pe�nej zmianie wykorzystywanej technologii. 
Przyk�adowo, istnieje mo�liwo�	 zastosowania prób dywersyfikacji, uprawy ziemi bez korzy-
stania z p�ugów, czy te� uprawa ro�lin dostosowana do konkretnych warunków na cz��ciach 
dzia�ek rolnych. Zgodnie z obecnymi dyskusjami w tym zakresie, zaobserwowano empirycz-
nie pozytywn� zale�no�	 mi�dzy wielko�ci� przedsi�biorstwa a gotowo�ci� do wprowadzania 
innowacyjnych rozwi�za� (Frederking 1996). 
 

3.2.3.3. Decyzje typu Make-or-Buy (wytwarza� czy kupowa�) 
�

 

Dalsze zasadnicze pytania, jakie mo�na postawi	 w zwi�zku z wyborem pomi�dzy 
ró�nymi sposobami post�powania to pytanie – wytwarza	 czy kupowa	 (Make or Buy?). 
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Oznacza to, �e przedsi�biorstwo mo�e cz�sto dokona� wyboru czy realizowa� dzia�ania    
wewn�trznie – w przedsi�biorstwie, czy te� zleci� ich wykonanie podmiotowi zewn�trznemu. 
Przy pobie�nej analizie mo�na doj�� do wniosku przy uwzgl�dnieniu wzrostu obci��e� 
i spadkiem kosztów kapita�owych  maszyn, i� w du�ych przedsi�biorstwach wykonywanie 
prac z wykorzystaniem zasobów wewn�trznych stanowi najbardziej efektywn� metod�.    
Dowody empiryczne wydaj� si� jednak wskazywa�, i� sytuacja wygl�da zgo�a przeciwnie. Na 
przyk�ad w badaniu empirycznym Schüle (1997) stwierdza, i� niemal po�owa zbadanych 
przedsi�biorstw decyduje si� na korzystanie z podmiotów zewn�trznych przy zbiorach. 
W przypadku robót piel�gnacyjnych i fitosanitarnych 37 procent respondentów korzysta 
z podmiotów zewn�trznych, a przy pracach uprawowych gleby – niemal 20%. Cho� wraz 
z wzrostem wielko�ci przedsi�biorstwa (wed�ug powierzchni) zmniejsza si� koszt pracy, trend 
ten jest jednak ma�o wyra	ny. Kwestie le��ce u podstawy decyzji o skorzystaniu z podmiotów 
zewn�trznych równie� w przedsi�biorstwach o wi�kszej powierzchni obejmuj�: 
� Wykorzystanie efektu skali. 
� Zastosowanie bardzo intensywnych technologii, np. silosokombajnów, wywozu i rozle-

wania gnojowicy, jest czasem trudne, nawet w du�ych przedsi�biorstwach. 
� Oszcz�dno�� si�y roboczej. 
� Cho� czas pracy firmy wykonuj�cej dzia�ania musi zosta� odpowiednio wynagrodzony, 

istnieje mo�liwo�� oszcz�dno�ci kosztów, o ile pracownicy wewn�trzni  nie s� w pe�ni 
obci��eni i mog� zosta� oddelegowani do prac dodatkowych. 

� Uzyskanie zysków ze specjalizacji. 
Efektywne zarz�dzanie produkcj� wymaga rozleg�ych i szczegó�owych umiej�tno�ci 

techniczno-produkcyjnych. Je�li przedsi�biorstwo rolne nie jest tak wielkie, i� mo�liwe jest 
wprowadzenie wewn�trznej specjalizacji, np. poprzez specjalizacj� kierowników odpowie-
dzialnych za  poszczególne etapy dzia�alno�ci, a czynnik „zarz�dzanie” wi��e si� z wysokimi 
kosztami wykorzystania mo�liwo�ci produkcyjnych, zastosowanie rozwi�zania zak�adaj�cego 
skorzystanie z us�ug podmiotów zewn�trznych mo�e by� korzystne. Mo�e to prowadzi� np. 
do sytuacji, gdy przedsi�biorstwa skoncentruj� si� wy��cznie na produkcji zwierz�cej i ca�� 
inn� produkcj� sceduj� na podmioty zewn�trzne. W takich przypadkach podzleca si� realiza-
cj� ca�ych rozwi�za� procesowych. I przeciwnie, podwykonawcy mog� zosta� wykorzystani 
do realizacji dzia�a� specjalistycznych – w ten sposób wzrasta zatem równie� jako�� dzia�a� 
zleconych podmiotom zewn�trznym. W takich przypadkach �atwiejsze jest np. zastosowanie 
bardziej wyspecjalizowanych pracowników. 
� Unikanie sytuacji „w�skich garde�”.  
Panuje ogólnie równowaga pomi�dzy obni�eniem kosztów kapita�owych wynikaj�cych 
z wysokiego wykorzystania, a ryzykiem wyst�pienia „kosztów oczekiwania” (patrz poni�ej). 
W rzeczywisto�ci kompromis polega na tym, �e nie s� tworzone „zbyt du�e” rezerwy mocy 
produkcyjnej, lecz umo�liwia si� pokonywanie „w�skich garde�” przy realizacji dzia�a� ope-
racyjnych dzi�ki korzystaniu ad hoc z us�ug podmiotów zewn�trznych. Jednak podejmowanie 
tego rodzaju krótkoterminowych i stochastycznych dzia�a� wymaga znacznej elastyczno�ci 
podwykonawców. Raczej nie ma mo�liwo�ci pe�nego zabezpieczenia si� przed ryzykiem. 
� Unikanie „zamra�ania” kapita�u. 
Rezygnacja z nabycia w�asnych maszyn prowadzi z jednej sony do wyrównania zapotrzebo-
wania na finansowanie, po drugie za� koszty kapita�owe nie s� „utopione”. Zmniejsza to 
„operating leverage” (por. s. 135) i zwi�ksza elastyczno�� przedsi�biorstwa. Ponadto, struktu-
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ra kosztów procesów produkcyjnych staje si� w ten sposób bardziej transparentna, bowiem 
okre�lone koszty mog� zosta	 jednoznacznie przypisane do okre�lonych procesów roboczych. 
� Ograniczenie ryzyka zatrzymania produkcji. 
Prawdopodobie�stwo niewykonania lub opó
nienia procesów produkcyjnych w wyniku awa-
rii maszyn jest tym mniejsze im wi�ksz� liczb� maszyn dysponuje przedsi�biorstwo rolne. 
Argumenty przytaczane cz�sto przeciwko korzystaniu z zewn�trznych dostawców us�ug 
obejmuj� przede wszystkim straty przedsi�biorstwa rolnego i mo�liwe (zewn�trzne) koszty 
transakcyjne. W odniesieniu do pierwszego z tych argumentów nale�y zauwa�y	, i� maksy-
malizacja warto�ci dodanej nie stanowi na ogó� celu produkcyjnego, bowiem na efektywno�	 
wp�ywaj� tak�e inne czynniki le��ce poza produkcyjn� dzia�alno�ci� przedsi�biorstwa, np. 
odsetki, czynsze czy wynagrodzenie. Integracja dzia�a� produkcyjnych lub rezygnacja ze zle-
cania dzia�a� podmiotom zewn�trznym mo�e zosta	 uznana za zasadn� w sytuacji, gdy 
z punktu widzenia wielowymiarowego wyznaczania celów przedsi�biorstwa konieczne jest 
utrzymywanie okre�lonej liczby pracowników, a nie ma innej mo�liwo�ci ich odci��enia.  
Ponadto nale�y uwzgl�dni	 mo�liwo�	 ograniczenia lub zwi�kszenia zdolno�ci produkcyjnej 
w decyzjach typu Make-or-Buy, co ma ju� miejsce w prawid�owym procesie wyliczania kosz-
tów granicznych. Nie jest mo�liwe ustalenie czy koszty transakcyjne wzrastaj� przy szerszym 
korzystaniu z us�ug dostawców zewn�trznych. To zale�y z jednej strony od tego, jak bardzo 
niezale�ni i wiarygodni s� pracownicy wewn�trzni  przedsi�biorstwa, z drugiej strony od te-
go,  jak bardzo niezale�ni i niezawodni s� dostawcy zewn�trzni lub ich sprz�t. Poniewa� przy  
podzlecaniu dzia�a� produkcyjnych zazwyczaj chodzi o regularnie wykonywane dzia�ania, 
koszty negocjowania kontraktów s� zazwyczaj wzgl�dnie niskie. Ze wzgl�du na cz�stotliwo�	 
transakcji du�e znaczenie ma zwykle reputacja wykonawcy. Dlatego te� mo�na za�o�y	, �e 
oportunistyczne wykorzystywanie warunków umownych przez wykonawc� jest rzadko�ci�. 
�
�

3.2.3.4. Koszty oczekiwania 
 

Jako ostatni element procesu kszta�towania zarz�dzania konieczne jest omówienie 
kosztów oczekiwania. Wybór pomi�dzy ró�nymi sposobami zarz�dzania mo�e przy tych sa-
mych wynikach opiera	 si� nie tylko na kosztach kapita�owych, kosztach napraw, paliwa, 
ubezpiecze� i kosztach zakwaterowania, czyli kosztach które zwyczajowo przyjmuje si� za 
elementy uwzgl�dniane w wyliczaniu kosztów �rednich. Inne komponenty istotne z punktu 
widzenia podejmowania decyzji obejmuj� koszty oczekiwania (koszty terminowe), które  
wynikaj� z opracowania optymalnych czasowo procesów produkcyjnych (Hanf 1985). Istotne 
z punktu widzenia decyzji s� dlatego, i� zazwyczaj istnieje pewna zale�no�	 mi�dzy kosztami 
kapita�owymi z jednej strony, a kosztami oczekiwania ze strony drugiej. Zbyt du�e moce pro-
dukcyjne w przypadku maszyn i instalacji oraz ich wcze�niejsza wymiana obni�aj� co prawda 
ryzyko powstawania kosztów oczekiwania, jednak zwi�kszaj� �rednie roczne koszty amorty-
zacji i odsetek. W przypadku du�ych przedsi�biorstw rolnych ma to szczególne znaczenie, bo-
wiem w ich przypadku  wydajno�	 maszyn nale�y dostosowa	 do powierzchni lub jednostek 
produkcyjnych, nie za�  (jak to ma miejsce w przypadku mniejszych przedsi�biorstw rodzin-
nych) do rozbie�no�ci w wydajno�ci. Dok�adne okre�lenie kosztów oczekiwania, czy te� 
prawdopodobie�stwa ich wysoko�ci, jest z najró�niejszych wzgl�dów bardzo trudne. Po 
pierwsze, wysoko�	 kosztów oczekiwania okre�lana jest na podstawie indywidualnych mo�-
liwo�ci dostosowania si� do sytuacji i reakcji na nieprzewidziane zdarzenia w kontek�cie 
czynników zewn�trznych (zob. rysunek C3-4). Ponadto istnieje konieczno�	 kwantyfikowania 
prawdopodobie�stwa wyst�pienia okre�lonych zdarze� (czasu koniecznego na przeprowadze-
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nie okre�lonych dzia�a�, cz�stotliwo�ci i czasu trwania zatrzymania maszyn lub niezdolno�ci 
pracowników do pracy). Ponadto wyliczenie finansowych konsekwencji opó
nie� wymaga 
cz��ciowo szczegó�owej wiedzy naukowej i rolnej, na przyk�ad w zakresie oszacowania utra-
ty jako�ci zbiorów lub zmniejszenia ilo�ci kolejnych zbiorów. Cho	 wiedza ta jest zasadniczo 
osi�galna, jest to raczej ma�o op�acalne by w praktycznych decyzjach w przedsi�biorstwie 
dokonywa	 kompleksowej analizy ex ante potencjalnego rozk�adu kosztów oczekiwania74. 
Nie jest to konieczne nawet w odniesieniu do porównania kilku wariantów mechanizacji. Wy-
starczy tutaj oszacowa	, w ramach jakich warunków (�rodowiskowych) koszty oczekiwania 
i ró�nice w kosztach kapita�owych mo�na kompensowa	, i jak bardzo prawdopodobne jest ich 
wyst�pienie. I odwrotnie, mo�na przyj�	 najgorszy mo�liwy scenariusz i zapyta	, jak mo�na 
reagowa	 w �wietle dost�pnych wariantów technologicznych oraz w �wietle dost�pnych mo�-
liwo�ci zachowania elastyczno�ci75. 

 

 

Rys. C3-4: Znaczenie kosztów oczekiwania w kszta�towaniu procesów w przedsi�biorstwie 
 
3.2.4. Zarz�dzanie procesami oraz organizacja procesów 

 

Proces decyzyjny w ramach kierowania przedsi�biorstwem zostaje zazwyczaj z grub-
sza podzielony na fazy „analiza problemów”, „planowanie”, „decyzja”, „realizacja” i „kontro-
la”. „Realizacji” – rozumianej  jako planowanie i sterowanie przebiegiem procesów – ekono-
mia rolnictwa po�wi�ca�a dotychczas niewiele uwagi. Dominuje przewa�aj�ce statyczne   
postrzeganie procesu produkcyjnego, jak mo�na to zaobserwowa	 we wcze�niejszych frag-
mentach tego rozdzia�u. Kwestia dotycz�ca tego, jak nast�puje realizacja statycznych indywi-
dualnych decyzji w procesach dzia�ania pozostaje otwarta. Na pierwszy rzut oka mo�e to 
dziwi	, poniewa� przewa�aj�c� cz��	 praktycznych zada� z zakresu zarz�dzania nale�y 
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umiejscowi	 w obszarze operacyjnym. Ten rozd
wi�k mo�na po cz��ci wyja�ni	 tym, �e rol-
nicze i sadownicze procesy produkcyjne s� natury biologicznej i mo�na na nie wp�ywa	    
czasowo tylko w ograniczonym zakresie, z drugiej za� strony wi�kszo�	 z przypadaj�cych 
zada� ma charakter rutynowy, a zwi�zane z tym problemy planistyczne w wielu przypadkach    
rozwi�zywane s� intuicyjnie. W niedalekiej przesz�o�ci coraz cz��ciej jednak toczy�y si� dys-
kusje nad operacyjnym planowaniem produkcji i jej sterowaniem uj�tym pod poj�ciem     
„zarz�dzania procesowego” (porównaj np. Doluschitz 1997, s. 190 i kolejne, Helbig 1997, 
1998). Istotne impulsy pochodz� tutaj ze strony techniki informacyjnej i techniki rolnej 
(Schön i Auernhammer 1999). Na takim rozwoju korzystaj� w szczególno�ci du�e przedsi�-
biorstwa rolne, które z powodu wyst�puj�cych tam przebiegów procesów w coraz wi�kszym 
stopniu wykorzystuj� systemy controllingu procesowego. 

W kontek�cie operacyjnego planowania produkcji nale�y co do zasady uwzgl�dnia	 
trzy wymiary, a mianowicie czas, miejsce i ilo�	. Gdy g�ównym punktem rozwa�a� jest 
aspekt ilo�ciowy, wówczas mówi si� o zarz�dzaniu dostarczaniem (Steinmann i Schreyögg 

1990, s. 258). Przy planowaniu dystrybucji na pierwszym planie znajduj� si� problemy zwi�-
zane z transportem, tzn. w pierwszej linii chodzi tu o wymiar przestrzenny. Planowanie   
przebiegu procesów oraz planowanie procesów w w�skim tego poj�cia znaczeniu podkre�la 
z kolei aspekt czasowy problemu zwi�zanego z podejmowaniem decyzji. Cz�sto jednak 
wszystkie trzy wymiary odgrywaj� rol� równocze�nie. Perspektywa integracyjna najlepiej 
wyra�a si� w poj�ciu logistyki, które Ihde (1989, s. 984) definiuje jako uzgodnione             
pod wzgl�dem rodzaju, ilo�ci, przestrzeni i czasu zaopatrzenie podmiotów w towary maj�ce 
fizyczn� posta	.  

Planowanie dostarczania �rodków produkcji odnosi si� do maszyn, si�y roboczej np. 
przy czynno�ciach zwi�zanych ze zbiorami, oraz do materia�ów eksploatacyjnych, w szcze-
gólno�ci   nawozów i pasz. Okre�lanie ilo�ci, które nale�y dostarczy	 wzgl�dnie zdoby	 mo�e 
odbywa	 si� w�a�ciwie w oparciu o proste obliczenia szacunkowe (np. Reisch i Zeddies 1992, 
s. 88). Tutaj na podstawie wcze�niejszych planów upraw lub stanu byd�a oraz �rednich warto-
�ci zapotrzebowania dokonywana jest ekstrapolacja niezb�dnych materia�ów eksploatacyjnych 
w zdefiniowanym odcinku czasowym. Cz��	 koniecznych do tego informacji mo�e by	 pobie-
rana np. z kart pól uprawnych lub z programów zarz�dzania stadem danego gatunku zwierz�t.  

Rolnictwo jest obecnie nazywane wbrew swojej woli dzia�alno�ci� transportow�. Taka 
charakterystyka pozwala na przypuszczenie, �e koszty transportu stanowi� do�	 znaczny 
czynnik kosztowy w przedsi�biorstwach produkcji rolniczej. Udzia� kosztów transportu    
b�dzie tam szczególnie du�y wówczas, gdy przedsi�biorstwo dysponuje du�� powierzchni�, 
na któr� sk�adaj� si� pola o niekorzystnych kszta�tach, lub gdy oferuje us�ugi dla innych 
przedsi�biorstw. W obu przypadkach wyst�puj� wysokie �rednie odleg�o�ci pomi�dzy polami. 
Ponadto wzrastaj� zadania transportowe wraz z heterogeniczno�ci� programu produkcji, gdy� 
pojawia si� ich wiele, przynajmniej w czasie ró�nych prac, które trudno jest po��czy	 w jedn� 
ca�o�	. Jednak, tak czy inaczej, niektóre przedsi�biorstwa rolne oferuj� us�ugi transportowe. 
Generalnie istnieje szereg punktów, w których mo�na by dokona	 redukcji kosztów transpor-
tu. W przedsi�biorstwach produkcji rolnej bardzo ma�e znaczenie maj� dwa klasyczne      
problemy zwi�zane z transportem – czyli znalezienie najkrótszej drogi   pomi�dzy miejscem 
wyj�ciowym i docelowym oraz problem kolejno�ci (problem komiwoja�era – dla którego ze 
wzgl�du na dobr� struktur� wyst�puj� programy z rozwi�zaniami); wr�cz przeciwnie wygl�da 
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sytuacja w przypadku przedsi�biorstw przetwórczych, na przyk�ad mleczarni (patrz te� przy-
k�ad C3-6). Wa�niejsze wydaje si� dostosowanie zada� transportowych, w tym znaczeniu, �e 
tam, gdzie to mo�liwe, przejazdy s� ��czone, wykorzystuje si� przejazdy dodatkowe oraz two-
rzy si� sensowne rozwi�zania transportowe. Ponadto dzia�ania, takie jak nape�nianie rozrzut-
nika nawozów lub opryskiwaczy do ochrony ro�lin na kraw�dzi pola, czy te� utworzenie 
punktów po�rednich, mog� pomóc w oszcz�dno�ci kosztów. Co prawda pojawiaj� si� prze-
my�lenia koncepcyjne na temat szeroko zakrojonego systemu sterowania transportem 
w pracach rolnych (Mothes 1997), lecz nadal brak jest wspieranej komputerowo operacjonali-
zacji. Dla pojedynczych podobszarów, takich jak np. zbiory i transport buraków cukrowych, 
zosta�y ju� opracowane prototypy (np. Helbig 1996). Niezale�nie od tego nowoczesne techno-
logie, takie jak GPS, u�atwiaj� rejestrowanie i udost�pnianie niezb�dnych danych planistycz-
nych, jak np. pomiar odleg�o�ci i czas potrzebny na przebycie drogi. Ponadto operacyjna rea-
lizacja sterowania transportem wspierana jest przez mobiln� technik� komunikacyjn�. 

 

 

Przyk�ad C3-6: Transport balotów s�omy jako problem komiwoja�era 
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Planowanie przebiegu procesów w w�skim tego s�owa znaczeniu mo�na pod wzgl�-
dem struktury czasowej i kompleksowo�ci przysz�ych zada� zaklasyfikowa	 nast�puj�co: 
zwyk�e rutynowo przebiegaj�ce czynno�ci oraz czynno�ci cyklicznie si� powtarzaj�ce, ci�g�e 
sterowanie procesem i projekty. Poni�ej bli�ej zajmiemy si� tymi typami. 
 

3.2.4.1. Rutynowo przebiegaj�ce procesy oraz cyklicznie powtarzaj�ce si� czynno�ci 
 

Do rutynowego przebiegu procesów zalicza si� przede wszystkim dzienny rytm dnia 
w hodowli zwierz�t np. karmienie czy dojenie. Rodzaj i moment wykonywania tych czynno-
�ci s� okre�lone i s� one po cz��ci wykonywane w sposób zautomatyzowany, tak wi�c kom-
puterowe wspieranie tych procesów ogranicza si� do czynnika ilo�ciowego, na przyk�ad pod 
postaci� automatycznego dozowania paszy tre�ciwej. Wprowadzanie i przetwarzanie danych 
w przypadku tych procesów rutynowych odgrywa jednak decyduj�c� rol� w sterowaniu (pod) 
systemem „zwierz�ta domowe” (Steffen i Born 1987, S. 58 i kolejne) oraz w controllingu ope-
racyjnym (por. cz��	 D). Do tych czynno�ci nale�y ewidencjonowanie indywidualnych da-
nych dotycz�cych zwierz�t, np. ilo�ci mleka oraz substancji w nim zawartych, cz�stotliwo�ci 
przyjmowania paszy oraz przyswojona ilo�	 paszy i wody, jak równie� monitorowanie zmia-
ny  wagi. Informacje te tworz� m.in. podstaw� do obliczania racji �ywno�ciowych, podejmo-
wania decyzji dotycz�cych kojarzenia i wyboru rozp�odnika czy te� prognozy rocznych ilo�ci 
mleka, co z kolei stanowi podstaw� efektywnego zarz�dzania kwotami (Bauer 1996). Ponadto 
dzi�ki bie��cemu porównaniu wymienionych warto�ci mierzonych z warto�ciami zadanymi 
mo�na wysnu	 bezpo�rednie lub po�rednie wnioski na temat braków �ywieniowych, chorób 
wymion, problemów z ko�czynami oraz innych zaburzeniach ogólnoustrojowych i inicjowa	 
odpowiednie �rodki zapobiegawcze. Przyk�ady takich mo�liwo�ci diagnostycznych oraz ich 
obliczeniowo-technicznej implementacji znajduj� 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 Käcka (1998). Innowacyjno�	 tzw. programów zarz�dzania stadem, w których rejestrowane 
s� omawiane dane, s� systematycznie przetwarzane i cz��ciowo na ich podstawie powstaj� 
propozycje decyzji, polega w mniejszym stopniu na stanowi�cych ich podstaw� ekonomicz-
nych modelach decyzyjnych, ni� w zarz�dzaniu informacjami. Podczas gdy przed burzliwym 
rozwojem techniki pomiarowej i przetwarzania informacji brak danych ogranicza� stosowanie 
w rolnictwie sprawnych modeli decyzyjnych, prognostycznych i diagnostycznych, to obecnie 
to w�skie gard�o stale si� zmniejsza.  

Obok opisanej funkcji controllingowej programy zarz�dzania stadem wspieraj� opera-
cyjne procesy w poszczególnych cz��ciach przedsi�biorstwa, wyznaczaj� terminy zgodnie 
z biologicznymi cyklami dla powtarzaj�cych si� akcji lub zdarze� dotycz�cych poszczegól-
nych zwierz�t, takich jak wycielenia/oproszenia, odsadzanie, zap�adnianie/krycie, przenosze-
nie do innych budynków inwentarskich, zasuszanie itd., i tym samym pe�ni� funkcj� przypo-
mnienia (Berg 1993, s. 277). Po prostu pomagaj� w zachowaniu orientacji. Na tej podstawie 
mo�na sporz�dza	 tygodniowe harmonogramy prac, dzi�ki czemu uzyskujemy odniesienie do 
planów dostaw. To oczywiste, �e taka pomoc w zarz�dzaniu stanowi nieodzowne narz�dzie 
do kierowania du�ymi stadami zwierz�t. Ankieta przeprowadzona w roku 1995 w 140 przed-
si�biorstwach rolnych w Brandenburgii da�a wynik, �e mniej wi�cej jedna trzecia przedsi�-
biorstw hodowli zwierz�t stosuje planowanie w odniesieniu do krów lub macior czy te� po-
równywalne instrumenty (Bokelmann i in. 1996). 

W zasadzie elektroniczne karty pól uprawnych pe�ni� podobn� rol� w przedsi�bior-
stwach ro�linnych: zbierane s� tam bowiem informacje o poszczególnych polach na temat 
przeprowadzonych dzia�a�, parametrów egzogennych (np. pogoda) oraz plonów, co pozwala 
na obliczanie zale�no�ci pomi�dzy nak�adami a efektami (input/output).  

Wprawdzie opis informacyjny procesów produkcyjnych w przedsi�biorstwach 
z upraw� ro�lin jest w porównaniu z hodowl� zwierz�t trudniejszy, prosz� pomy�le	 np. 
o nak�adach zwi�zanych z pobieraniem próbek w celu rejestracji zawarto�ci substancji od-
�ywczych w glebie, to tak czy inaczej zadanie to jest znacznie u�atwione dzi�ki nowoczesnym 
technikom  informacyjnym. Przyk�adem na to jest automatyczna rejestracja czasu pracy, ilo�ci 
materia�ów eksploatacyjnych operacyjnych trafiaj�cych na pole, plonu, informacji meteorolo-
gicznych oraz analiza zdj�	 powietrznych. 

 
 

3.2.4.2. Sterowanie procesem 
�

Przej�cie od wcze�niej opisanych procedur do tego, co ma by	 tutaj rozumiane jako 
sterowanie procesem, jest p�ynne. Coraz wi�cej procesów przebiega w sposób zautomatyzo-
wany, lub co najmniej istniej� warunki do takiego ich przeprowadzania: na przyk�ad karmie-
nie, dojenie, nawo�enie oraz w przysz�o�ci by	 mo�e stosowanie maszyn bez kierowcy.  
Przegl�d mo�liwo�ci sterowania procesowego w produkcji ro�lin i zwierz�t znajdziemy 
u Schöna (1993). Wraz z implementacj� takich systemów sterowania wydaje si�, �e zmniejsza 
si� nak�ad pracy oraz zakres operacyjnych zada� managerskich; by zredukowa	 t� kwesti� do 
pytania omawianego przyk�adowo w zwi�zku z porównywaniem procedur w punkcie C3.2.3: 
czy wprowadzenie systemu jest op�acalne czy nie. Innymi s�owy: wydaje si�, �e technika 
przejmuje bie��ce decyzje managerskie i zast�puje kalkulacje ekonomiczne.  
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Przyk�ad C3-7: Regulacja temperatury w szklarni (Chalabi i in. 1996) 
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Tutaj W to ca�e zu�ycie energii w analizowanym okresie [t», tN], wynikaj�ce z w – tj. zewn�trznie dostarcza-
nej energii, która jest konieczna dla utrzymania po��danej temperatury  Ts(t) w szklarni. Z tego wynika nast�-
puj�ce równanie bilansowe w = Est0 + Elos - Eabs. 
Dostarczenie energii (1) wynika wi�c z energii zmagazynowanej w szklarni ESIO, sat energetycznych E|os oraz 
energii absorbowanej z zewn�trz Eabs. Wielko�ci te obok sta�ych charakterystycznych zale�� od temperatury 
zewn�trznej, pr�dko�ci wiatru, czasu nas�onecznienia oraz nielinearnie od wyznaczonych temperatur. (2) 
zapewnia osi�gni�cie temperatury �redniej T oraz (3) wyznacza doln� lub górn� granic�, T, wzgl�dnie Tu, dla 
trajektorii temperatury Ts(t). 
Sta�e w czasie próbki kontrolne (1) – (3) mo�na przenie�	 w drodze dyskretyzacji czasu [t„, tN] do n takiej 
samej d�ugo�ci interwa�ów czasowych tk, k = 1,..., n w: 
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z �t = (tN - t«)/(n - 1). Nielinearny problem optymalizacji (4)-(6) mo�na rozwi�za	 numerycznie dzi�ki zasto-
sowaniu odpowiedniego post�powania. Nasuwa si� tu rozwi�zanie polegaj�ce na przeprowadzeniu oblicze� 
optymalizacyjnych w rytmie dziennym w interwa�ach godzinnych, nie tylko z tego powodu, �e potrzebne 
d�ugoterminowe lokalne prognozy nie s� wystarczaj�co wiarygodne. Poni�szy rysunek podsumowuje proces.  
Schematyczny przebieg regulacji temperatury w szklarni.  

 
Komputer optymalizacyjny 
                   Dane o klimacie w szklarni                              Prognoza pogody na 24 godziny 
                         Warto�	 nastawiana 
Regulator klimatu 
                                     
        Zoptymalizowane zadane warto�ci temperatur (co godzin�)                             Klimat zewn�trzny 
�������������������������������������������������������������������������������������������������6��
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Ponadto nie mo�na przeoczy	 faktu, �e automatyczne sterowanie systemem zawiera zazwy-
czaj (ekonomiczn�) optymalizacj� lub jest jej warunkiem i ma posta	 wytycznych zadanych 
dotycz�cych stanu kontrolowanego systemu. To zosta�o zaprezentowane na przyk�adzie ilu-
struj�cym regulowanie temperatury w szklarni (patrz przyk�ad C3-7 oraz Lentz 1987). 
 

3.2.4.3. Projekty 
�

Pod poj�ciem projektu rozumiane jest zamierzone dzia�anie, w którym z regu�y 
uczestniczy kilka osób lub przedsi�biorstw, charakteryzuj�ce si� zdefiniowanym pocz�tkiem 
i ko�cem oraz kompleksowo�ci� albo nowoczesno�ci� lub obydwoma tymi cechami (Seibt 
1989). Przyk�adami projektów w przedsi�biorstwach rolnych s�: zmiana produkcji rolnej na 
produkcj� ekologiczn�, wprowadzenie systemu zarz�dzania �rodowiskowego zgodnie z roz-
porz�dzeniem ekologiczno-audytowym, organizacja kampanii �niwnych, wprowadzenie upra-
wy szczególnych ro�lin na cz��ci powierzchni oraz  budowa nowej obory dla krów mlecz-
nych. Przyk�ady pokazuj�, �e od strony merytorycznej projekty nie daj� si� cz�sto przypo-
rz�dkowa	 do operacyjnego planowania produkcji; ich elementem wspólnym jest jednak do-
k�adne uwzgl�dnienie przebiegu dzia�a� w czasie. Przyk�adowo wymienione zadania wyst�-
puj� oczywi�cie nie tylko w du�ych przedsi�biorstwach, chocia� i tutaj  obowi�zuje zasada, �e 
wzrost ilo�ci zmienia jako�	 problemów i wielokrotnie wymusza systemowe i ustruktu-
ryzowane zarz�dzanie projektem. Podczas gdy w ma�ych przedsi�biorstwach zadania wyko-
nuje pracownik w okre�lonej kolejno�ci oraz cz��ciowo intuicyjnie, w du�ych przedsi�bior-
stwach  musz� by	 koordynowane dzia�ania, wykonywane równocze�nie przez kilka osób.  

W ramach zarz�dzania projektem znaczenie mog� mie	 ró�ne kwestie: 
• analiza struktury, 
• analiza czasu, 
• analiza potencja�u, 
• analiza kosztów. 

Wymienione aspekty mo�na wspiera	 metodycznie stosuj�c techniki planowania sie-
ciowego. Obszerna prezentacja tej techniki operacyjno-badawczej nie mo�e nast�pi	 w tym 
miejscu; czytelnika zainteresowanego tematem odsy�amy do wprowadzaj�cych podr�czników 
np. Schwarza (1994), Lapina (1994) lub Ohse’a (1998). Poni�ej maj� zosta	 w zarysie podkre-
�lone jedynie generalne mo�liwo�ci analityczne oraz rodzaj wspierania decyzji, jakiego ocze-
kuje si� od oprogramowania ds. planowania projektów.  

 

Analiza struktury 
W przypadku kompleksowych, nowoczesnych projektów istotnym zadaniem jest 

uzmys�owienie sobie koniecznych dzia�a�, czasu ich trwania, ich momentu pocz�tkowego     
i/lub ko�cowego, ich wzajemnej zale�no�ci oraz potrzebnych zasobów, co nast�puje najpierw 
pod postaci� list procesowych (Rys. C3-5). Przy okre�laniu pocz�tkowych i ko�cowych mo-
mentów procesów nale�y uwzgl�dni	 relacje biologiczne (np. czas dojrzewania), restrykcje 
ustawowe (np. zakaz rozlewania gnojowicy) zobowi�zania umowne (np. wi���ce terminy 
dostaw) oraz aspekty organizacyjne. Dominuj�c� form� po��cze� pomi�dzy procesami jest ich 
normalna kolejno�	 tzn. koniec jakiego� procesu wyznacza mo�liwy pocz�tek nast�puj�cej 
pó
niejszej czynno�ci.  

Wyobra�alne s� tak�e inne formy np. po��czenia typu pocz�tek-pocz�tek: np. odtrans-
portowanie zbiorów mo�e nast�pi	 z pewnym opó
nieniem wzgl�dem pocz�tku procesu zbio-
rów. Pogl�dowa graficzna prezentacja omawianych informacji mo�e mie	 posta	 planu sie-
ciowego. U�ywane tutaj oprogramowanie, MS-Project wykorzystuje tzw. sie	 w�z�ów proce-
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sowych. Przy strukturze wi�kszych projektów zaleca si�, podobnie jak w przypadku innych 
kompleksowych problemów z planowaniem, spojrzenie na ró�ne poziomy hierarchii. Czyli 
zasadne jest sporz�dzenie najpierw ogólnego harmonogramu przebiegu procesów, a nast�pnie 
wpisanie poszczególnych elementów ze szczegó�owymi dzia�aniami. 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 i najpó
niejszych terminów rozpocz�cia i zako�czenia poszczególnych procesów. 
Najwcze�niejszy pocz�tek procesu wynika tu z najpó
niejszego ze wszystkich wcze�niejszych 
momentów ko�cowych bezpo�rednich procesów poprzedzaj�cych. Najpó
niejszy termin ko�-
cowy procesu jest tak zdefiniowany, �e aktywno�	 musi by	 zako�czona w danym momencie, 
by nie dosz�o do opó
nienia nast�pnych procesów. Procesy, w przypadku których najwcze-
�niejsze i najpó
niejsze momenty pokrywaj� si�, nazywa si� „krytycznymi”; po��czenie 
wszystkich procesów krytycznych pod wzgl�dem czasowym zas�uguje na szczególn� uwag�, 
poniewa� zw�oka tylko w jednym z nich opó
nia ca�y projekt. Wszystkie pozosta�e procedury 
charakteryzuj� si� okresami buforowymi, które s� okresami swobody dzia�ania. Okresy bufo-
rowe obliczane s� jako ró�nice pomi�dzy najwcze�niejszym i najpó
niejszym terminem. Pod-
czas, gdy obliczanie wymienionych wielko�ci w przytoczonym tu przyk�adzie mo�liwe jest 
r�cznie, w przypadku wi�kszych projektów potrzebne s� specjalne procesy optymalizacyjne. 
Na przyk�ad mo�liwe jest sformu�owanie i rozwi�zanie minimalizacji czasu trwania projektu 
pod postaci� linearnego problemu z programowaniem (Wascher 1988). 

W sposób oczywisty czas trwania ca�ego projektu zale�y od czasu trwania procesów 
oraz od wspó�zale�no�ci pomi�dzy zadaniami: im wi�cej jest mo�liwych aktywno�ci równo-
leg�ych, tym wcze�niej projekt mo�e zosta	 zamkni�ty. Gdy z analizy czasu wynika, �e nie 
b�dzie mo�na dotrzyma	 po��danego lub wyznaczonego terminu ko�cowego projektu, wów-
czas nale�y poszuka	 punktów, w których albo mo�na skróci	 czas trwania procesów         
krytycznych, na przyk�ad poprzez zwi�kszenie dotychczas okre�lonych wydajno�ci, albo 
przenie�	 na wcze�niejszy termin rozpocz�cie tych aktywno�ci. 

Podobnie jak wi�kszo�	 danych planistycznych, z regu�y tak�e czas trwania procesów 
jest obarczony ryzykiem. W tym kontek�cie nale�y uwzgl�dni	 fakt, �e warto�	 oczekiwana 
dla d�ugo�ci �cie�ki krytycznej jest wi�ksza lub równa d�ugo�ci �cie�ki krytycznej w spo-
dziewanym czasie trwania procesu76. Innymi s�owy zastosowanie �redniego czasu trwania 
mo�e doprowadzi	 do zbyt krótkiego oszacowania spodziewanego czasu trwania ca�ego 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 
oblicze� istnieje standardowa pomoc w oprogramowaniu dotycz�cego planowania projektów.  
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Analiza potencja�u i kosztów 
 

Procesy nie tylko s� czasoch�onne, lecz tak�e zu�ywane s� na nie zasoby oraz genero-
wane koszty. Z tego powodu zrozumia�e jest przyporz�dkowywanie do aktywno�ci projekto-
wych dodatkowych zasobów, które przynajmniej na krótk� met� nie s� dowolnie rozszerzane 
poprzez dodatkowy zakup. W pierwszej linii s� to praca i maszyny, co tworzy nam powi�za-
nie z planem dostarczania. Dzi�ki wyrównaniu potrzebnych ilo�ci czynników produkcyjnych 
w czasie z dost�pnymi mocami przerobowymi mo�na wskaza	 na czasowe w�skie gard�a 
zwi�zane z mocami przerobowymi oraz konflikty dotycz�ce wykorzystania zasobów. Celem 
tzw. resource leveling czy te� manpower smoothing, jest unikni�cie takich w�skich garde� 
wzgl�dnie ich zmniejszenie.  

 

 
        Koszty bezpo�rednie, gdy wszystkie procesy s� realizowane na �cie�ce krytycznej  
        w mo�liwie jak najkrótszym czasie  
 
        
                        koszty ca�kowite  
                                                                                       koszty terminowe  
 
 

 
                                                                        Koszty bezpo�rednie, gdy wszystkie procesy s� wykonywane 
                                                                                            w normalnym czasie 

 
 
                   
                                             
  

                                                           
 
                 Optymalny czas trwania projektu                  Czas trwania projektu  
 
 

Rysunek C3-6: Trade off pomi�dzy czasem trwania projektu i kosztami 
 
Generalnie punktami, w których mo�na tego dokona	 s�:  

� Redystrybucja zasobów w przypadku, gdy równocze�nie w innych procesach          
wyst�puj� nadwy�ki zdolno�ci produkcyjnych. 

� Zwi�kszenie zdolno�ci produkcyjnych. Do takich dzia�a� mo�na zaliczy	 korzystanie 
z podmiotów �wiadcz�cych us�ugi lub wprowadzenie nadgodzin. 

� Przesuni�cie aktywno�ci. Nasuwaj�cym si� rozwi�zaniem jest przesuni�cie procesów 
w ramach dost�pnych okresów buforowych. Cz�sto dochodzi jednak do wyd�u�enia 
czasu trwania projektu, gdy pierwotnie równolegle przebiegaj�ce procesy ze wzgl�du 
na ograniczania w zdolno�ciach produkcyjnych musz� by	 wykonywane jeden po 
drugim.  
Jak wida	, z regu�y wyst�puje trade-off pomi�dzy czasem trwania projektu i bezpo-

�rednimi kosztami realizacji projektu. Gdy dla poszczególnych aktywno�ci znane s� koszty 
przyspieszenia, a jednocze�nie zaoszcz�dzony czas, mo�na sformu�owa	 linearny problem 
optymalizacji, dokonuj�c oblicze� dla kombinacji czas-koszty (Rys. C3-6 oraz Hillier 
i Liebermann 1995, s. 443 i kolejne). Poniewa� przy ró�nych wariacjach terminu ko�cowego 
projektu powstaj� lub odpadaj� koszty zwi�zane z terminem, decyzja o wyznaczaniu termi-
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nów procesów i wykorzystaniu zasobów ogranicza si� ostatecznie do porównania kosztów 
przyspieszenia projektu oraz kosztów zwi�zanych z terminami.  

Na zako�czenie nale�y jeszcze doda	, �e technika planowania sieciowego we wcze-
�niej prezentowanej formie, mimo elastyczno�ci, dochodzi do swoich granic przy planowaniu 
i analizie przebiegu pewnych procesów. Ma to miejsce szczególnie wtedy, gdy przebieg po-
szczególnych aktywno�ci nie jest jasny, lecz s� mo�liwe alternatywne przebiegi w zwi�zku 
z niepewnymi, przysz�ymi stanami projektu. Na przyk�ad proces „naprawa maszyn” ma zna-
czenie jedynie wówczas, gdy wyst�pi�a usterka maszyny. Do modelowania takich procesów 
nale�y si�ga	 po sieci stochastyczne lub sieci Petriego (por. np. Schwarze 1989). 
 

3.2.4.4. Zarz�dzanie procesem i jako�� procesów 
 

Ekonomistom my�l�cym w normalnych kategoriach, którzy w niewielkim stopniu s� 
zaznajomieni z nauk� o zarz�dzaniu, prowadzona dyskusja na temat zarz�dzania jako�ci� mo-
�e si� wyda	 na pocz�tku troch� ezoteryczna. Mówi si� o Total Quality Management (TQM), 
Return on Quality (ROQ), systemach zarz�dzania jako�ci� (QMS) ich certyfikacji, zintegro-
wanym zabezpieczeniu jako�ci, Business Process Reengineering (BRP) i o „Kaizen”36. Mo�e 
nasun�	 si� podejrzenie wypowiedziane przez Schneidera (1994, s. 353) w zwi�zku z rachun-
kiem kosztów procesów: „podobnie jak w wielu importowanych elementów z ameryka�skiej 
nauki o zarz�dzaniu, jedynymi elementami oryginalnymi s� has�a” (oraz zwi�zane z nimi 
skróty). Niezale�nie od powy�szego nale�y zgodzi	 si� w sposób nieograniczony z filozofi� 
zarz�dzania wyra�an� przez te poj�cia,  która d��y do zapewnienia i ulepszania jako�ci pro-
duktów, us�ug i przebiegu procesów w przedsi�biorstwach. Tutaj poj�cie jako�ci jest bardzo 
szerokie i obejmuje obok jako�ci produktu tak�e kwestie dotrzymywania terminów i dostaw, 
przyjazno�	 dla �rodowiska oraz transparentno�ci produkcji. Jako istotne zasady zarz�dzania 
jako�ci� podkre�la si� ukierunkowanie na oczekiwania i ��dania bezpo�rednich odbiorców 
i u�ytkowników ko�cowych oraz zorientowanie na procesy powstawania (w przeciwie�stwie 
do perspektywy skoncentrowanej na produkcie) (Schiefer 1997, s. 140).  

Mianem „procesu” mog� by	 okre�lane zarówno przebiegi procesów wewn�trz przed-
si�biorstwa, jak i aktywno�ci wykraczaj�ce ponad �a�cuch tworzenia warto�ci. Ostatnich 
z nich dotycz� rozwa�ania na temat dzia�a� marketingowych ponad przedsi�biorstwem (cz��	 
C5.3), dzi�ki czemu uwagi w tym miejscu – zgodnie z tytu�em rozdzia�u, mog� skoncentro-
wa	 si� na wewn�trznych procesach produkcyjnych.  

Gdy zadamy sobie pytanie, jak przy ulepszaniu procesów produkcji w rozumieniu za-
rz�dzania jako�ci� nale�y konkretnie post�powa	 oraz jakie metody nale�y tu zastosowa	 to 
w znacznej mierze zostanie si� odes�anym do znanych technik prezentacji, analizowania 
i planowania (np. Kleinsorge 1994, Helbig 1998). Do nich zalicza si� diagramy przep�ywu, 
procesy obliczania kosztów, techniki planowania sieciowego czy te� sie	 Petriego. Tak�e przy 
dok�adnej definicji „jako�ci”, jako warunku dla dokonywania pomiaru kontroli sukcesu, si�� 
rzeczy powraca si� do znanych w�a�ciwo�ci produktu, na przyk�ad zawarto�ci t�uszczu czy 
bia�ka, ilo�ci patogenów i komórek w mleku. Lecz jako specyfik� nale�y dostrzec tu fakt, �e 
z jednej strony zostanie stworzona nowa kategoria kosztów, a mianowicie „koszty jako�cio-
we”, z drugiej za� w sposób systematyczny prowadzone s� rozwa�ania nad tym, które czynni-
ki mog� powodowa	 odst�pstwa jako�ciowe. Mo�liwo�ci�  wykonania ostatniego z nich jest 
tzw. proces HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point). HACCP to w�a�ciwie nic inne-
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go jak uporz�dkowana instrukcja dotycz�ca identyfikacji punktów zagro�e� w przedsi�bior-
stwie oraz ich odpierania w miar� mo�liwo�ci dzi�ki stosowaniu dzia�a� prewencyjnych. Przy 
realizacji tej koncepcji zalecana jest nast�puj�ca kolejno�	 kroków (Noordhuizen  1997): 
� Podzielenie w wyobra
ni procesu produkcyjnego na pojedyncze elementy (np. pozyski-

wanie paszy, magazynowanie, pozyskiwanie mleka, sk�adowanie mleka, transport mleka 
itd.) oraz jego zaprezentowanie na diagramie przep�ywu.  

� Wykazanie wszystkich wchodz�cych w rachub� wydarze� zmniejszaj�cych jako�	     
(„hazards”), które mog� wyst�powa	 na poszczególnych etapach produkcji (np. ró�ne 
choroby zwierz�t). Przyporz�dkowanie prawdopodobie�stwa wydarzenia oraz podanie 
odpowiednich dzia�a� zapobiegaj�cych. 

� Okre�lenie tzw. krytycznych punktów kontrolnych (Critical Control Points, CCP), tzn. 
parametrów wyznaczaj�cych jako�	, które z jednej strony mog� by	 mierzone, a z drugiej 
mo�na na nie wp�ywa	 podejmuj�c stosowne dzia�ania produkcyjno-techniczne. 

� Wyznaczenie warto�ci granicznej dla ka�dego krytycznego punktu kontroli. 
� Utworzenie systemu obserwacji i pomiarów (w nowej mowie zwanego „systemem moni-

toringu”) dla krytycznych punktów kontroli. 
� Ustalenie dzia�a�, które maj� by	 podj�te w przypadku stwierdzenia przekroczenia      

dopuszczalnych warto�ci granicznych. 
� Test praktyczny oraz udokumentowanie procesu. 

Do porównywalnych celów jak w przypadku HACCP d��y si� tak�e w ramach syste-
mów zarz�dzania jako�ci�, przy czym ostatnie z nich s� bardziej obszerne. Tabela C3-10  
prezentuje przyk�adowy wyci�g z podr�cznika zarz�dzania jako�ci� przedsi�biorstwa produk-
cji mlecznej, który zosta� sporz�dzony w ramach certyfikacji zgodnej z DIN EN ISO 9002. 

Dzia�ania wymienione w tabeli C3-10 w dobrze prowadzonych gospodarstwach     
powinny nale�e	 do praktyki, niezale�nie od istnienia QMS. Na ile wprowadzenie QMS jest 
korzystne przy „odkrywaniu” dzia�a� zabezpieczaj�cych jako�	 oraz je poprawiaj�cych zale�y 
z pewno�ci� od wcze�niej osi�gni�tego pod tym k�tem poziomu w przedsi�biorstwie. 

Zarówno przy HACCP jak i QMS pozostaje otwart� kwestia, jakie dzia�ania z zakresu 
zabezpieczania jako�ci s� z perspektywy przedsi�biorstwa op�acalne. Warunkiem wst�pnym 
dla decyzji w tej sprawie jest okre�lenie kosztów jako�ci. Obejmuje ono (por. Steinbach 1994, 
s. 67 i kolejne): 
� koszty kontroli (Appraisal Costs), np. bada� pozosta�o�ci w paszy, 
� koszty b��dów (Failure Costs), np. odliczenia ceny za zanieczyszczenia zbo�a, 
� koszty unikania b��dów (Prevention Costs), np. dotycz�ce dzia�a� z zakresu higieny.  

 
Weindlmaier (1997) omawia mo�liwo�ci integracji obliczania kosztów jako�ciowych 

w istniej�cych tradycyjnych systemach obliczania kosztów. Problematyczny okaza� si� fakt, 
�e nie wszystkie koszty b��dów znajduj� odzwierciedlenie w rachunkowo�ci przedsi�bior-
stwa, poniewa� maj� po cz��ci charakter kosztów oportunistycznych. Kwalifikacja kosztów 
jako�ciowych,  zorientowana na decyzyjno�	 jest wi�c równie trudna jak w przypadku kosz-
tów utrzymania. 
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Tab. C3-10: Instrukcja proceduralna w ramach QMS zgodnie z ISO 9002 
(�ród�o: Geerhardt i in. 1998) 

Instrukcja dotycz�ca procedur zarz�dzania jako�ci� – dzia�ania profilaktyczne/obszar zarz�dzanie       
stadem/zdrowe wymiona 

- regularna kontrola przynale�no�ci grupowej zwierz�t zgodnie z ich wydajno�ci� (codzienna rejestracja ilo�ci 
mleka, miesi�czne dane dla krajowego zwi�zku ds. kontroli) 

- zapewnienie i kontrola karmienia odpowiedniego do produkcyjno�ci poprzez analiz� miesi�cznego bia�ka 
w mleku  i poziomu mocznika (dane dla krajowego zwi�zku ds. kontroli) oraz regularna, wyrywkowa analiza 

- codzienna kontrola zdrowotno�ci wymion (wizualna, próbka przeddajania) 

- przestrzeganie i kontrola nakazanych udojowo-technicznych i higienicznych �rodków (patrz plany R/D, 
potwierdzenie ogl�dzin)  

- staranne wykonywanie czyszczenia wymion oraz dezynfekcja przed dojeniem i kontrola automatycznego 
spryskiwania rejonu szyków �rodkami dezynfekuj�cymi wzgl�dnie zanurzania szyków po dojeniu (obszar 
reprodukcyjny i chorobowy)  

- staranne izolowanie i leczenie zwierz�t z chorobami wymion 
- prowadzenie kartoteki chorobowej oraz regularna analiza chorób wykonywana przez weterynarza i zarz�d 
- regularna kontrola plików dot. zwierz�t a mianowicie ilo�ci komórek somatycznych (dane dla krajowego 

zwi�zku ds. kontroli) 
- selektywne stosowanie testów wykrywaj�cych zapalenie wymion w porozumieniu z zarz�dem w celu kontro-

li krów w okresie rekonwalescencji (schorzenia wymion) oraz przed przenosinami z obszaru reprodukcyjne-
go do innych pomieszcze� gospodarskich  

- po uzgodnieniu z zarz�dem u zwierz�t ze znacznymi odst�pstwami od normy (2x > 300000 komórek, 
MST +) zlecane s� badania bakteriologiczne oraz ewentualnie testy oporno�ci 

- weterynarz analizuje regularnie rozwój ilo�ci komórek u poszczególnych zwierz�t i przedk�ada zarz�dowi 
co miesi�c wyniki 

- ja�ówki cielne s� przed wycieleniem sprawdzane przez inseminatora pod k�tem uszkodze� wymion 
-    selekcja buhajów przekazuj�cych niskie ilo�ci komórek (RZG) lub krów znanych ze zdrowych wymion 
-    regularne sporz�dzanie list selekcyjnych zwierz�t opornych na dzia�ania terapeutyczne w porozumieniu     
     z zarz�dem 
-   nie podawa	 cieliczkom mleka od krowy z zapaleniem wymienia 

 
Na podstawie informacji zawartych w tej cz��ci powinno sta	 si� wyra
nie widoczne, 

�e zarz�dzanie jako�ci� w przedsi�biorstwach rolnych zarówno pod wzgl�dem merytorycz-
nym jak i metodycznym, nie stanowi nowego samodzielnego obszaru zarz�dzania, lecz jest 
nierozerwalnie powi�zane z obszarem produkcji i controllingu.  
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