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S ynopsis. Trescia pracy sa rozwazania zwiazane ze zlozona natura przedsigbiorstwa
oraz proba identyfikacji cech wspotczesnego przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo jako
najwazniejsze ogniwo w tancuchu gospodarki narodowej jest ztozona jednostka badawcza.
Roznorodnos¢ przedsigbiorstw oraz niepowtarzalno$¢ praktyk menadzerskich powo-
duja, ze zarzadzanie przedsigbiorstwem jest analizowane i opisywane przez wiele dyscy-
plin naukowych.

WSTEP

Przemiany gospodarcze majace miejsce w polskiej gospodarce i trwajace przez cala
dekadg lat dziewie¢dziesiatych XX w. i pierwsza dekade XXI w. przyniosty wiele zmian w
sposobie postrzegania przedsigbiorstw jako podmiotow gospodarczych. Na czoto zagad-
nien zwiazanych z nowym postrzeganiem przedsigbiorstw wybija si¢ kwestia rozréznienia
miedzy nauka o przedsigbiorstwie a ekonomika przedsigbiorstw. O ile ta druga zajmuje si¢
procesem produkcji i ocenia go z ekonomicznego punktu widzenia, akcentujac problematy-
ke przychodu, kosztu, dochodu czy zysku z poszczegdlnych dziatalnosci a takze z catego
obiektu, o tyle nauka o przedsiebiorstwie traktuje je jako przedmiot inwestycji i produkcji, a
wiec ujmuje zagadnienie funkcjonowania przedsiebiorstw w szerszym zakresie. Ekonomika
przedsigbiorstwa oddaje nieocenione ustugi w procesie zarzadzania, poniewaz daje nie-
zbedna wiedze o oplacalnosci poszczegolnych dziatalnosci gospodarczych. Trudno sobie
wyobrazi¢ wspdtczesnego menadzera, ktory swoich decyzji nie wiazalby z rachunkiem eko-
nomicznym (nie jest on jedynym wyznacznikiem podejmowanych decyzji, ale na pewno
petni kluczowa role). Nauka ta, czyli ekonomika przedsigbiorstwa, jest wysoce uzyteczna:
koncentruje si¢ na ustalaniu wyniku ekonomicznego poszczegoélnych dziatalno$ci oraz ca-
tego obiektu i stanowi glowna podpore w procesie zarzadzania. Za whasciwe decyzje zarzad-
cze uznaje te, ktore daja dodatni wynik finansowy i to w stopniu umozliwiajacym reproduk-
cje majatku. Ekonomika przyjmuje przedsi¢biorstwo jako obiekt zastany i nie docieka zrodet
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jego sfinansowania, czyli nie traktuje przedsigbiorstwa jako obiektu inwestycyjnego. Z
kolei nauka o przedsigbiorstwie zajmuje si¢ nie tylko podejmowaniem decyzji, ale przede
wszystkim traktuje przedsigbiorstwo jako obiekt inwestycyjny. To podejscie powoduje, ze
wykracza ona poza ramy pojeciowe, ktdérymi interesuje si¢ ekonomika przedsigbiorstwa,
poniewaz nauka o przedsigbiorstwie uwzglednia zainwestowany kapitat i oczekuje satys-
fakcjonujacej stopy zwrotu, przy czym uwzglednia nie tylko koszt kapitatu obcego, lecz
takze wlasnego. Koszt kapitalu wlasnego jest réwny warto$ci utraconych korzysci, czyli
mozna w tym przypadku méwi¢ o koszcie alternatywnym. Dlatego tez nie kazdy poziom
zysku jest dla wlasciciela kapitatu satysfakcjonujacy. Za minimum satysfakcji trzeba uzna¢
taki poziom zysku operacyjnego, ktory po opodatkowaniu bedzie co najmniej réwny kosz-
towi wazonemu kapitatu wtasnego i obcego. Formuta, ktora w ten wlasnie sposob ujmuje
wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa, jest EVA (Economic Value Addend), czyli ekono-
miczna warto$¢ dodana [Ziotkowska 2005, Wielicki 2008].

Celem artykutu jest przedstawienie i diagnoza niektérych zmian zachodzacych w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwami rolniczymi. Przez analizg atrybutéw i wyznacznikéw charaktery-
zujacych wspoétczesne przedsigbiorstwa, zwrécono uwage na proces zacierania si¢ réznic
pomigdzy przedsiebiorstwami rolniczymi a przedsiebiorstwami innych branz w zakresie sto-
sowanych metod i instrumentéw zarzadzania. Rozwazania nad ztozonoscia procesow w
przedsigbiorstwach oparto na badaniach wlasnych oraz wynikach prac innych badaczy.

CECHY WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Jesli spojrze¢ na wspdtczesne przedsiebiorstwa, mozna zauwazy¢, ze zostata w nich wy-
eksponowana wiodaca rola wlasciciela przedsigbiorstwa, ktory inwestujac wlasny kapitat,
oczekuje korzysci z faktu jego pomnazania. Zatem wlasciciel jest bezposrednio zainteresowa-
ny biezaca oraz perspektywiczna efektywnoscia funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jest mu
obce dzialanie na rzecz produkcji za kazda cene, nie godzi si¢ na utrzymywanie majatku, ktéry
nie ma bezposredniego zwiazku z prowadzong dziatalnoscia wytwodrcza, nie toleruje biurokra-
cji, nadmiernego tworzenia stanowisk pozaprodukcyjnych ani nadmiernego zatrudnienia.

Zasady funkcjonowania przedsigbiorstw w gospodarce centralnie sterowanej oraz brak
rynku kapitatowego wytworzyly jednostronny i uproszczony sposéb postrzegania warto-
$ci przedsigbiorstwa. Ten sposdb postrzegania cechowat si¢ tym, ze wartos$¢ przedsigbior-
stwa utozsamiano tylko z wartoscia kapitalu realnego wystepujacego pod postacia majat-
ku, natomiast catkowicie pomijano wartos¢ oddajaca w sobie dynamiczny aspekt kapitatu,
ktéry wiaze si¢ z procesem pomnazania jego wartosci. Reguty funkcjonowania gospodarki
rynkowej sprawiaja, ze przedsi¢biorstwa ocenia si¢ gldwnie przez pryzmat ich zdoInosci do
generowania dochodu. Oprdécz wyposazenia majatkowego, stuzy temu wiele elementéw
zwiazanych migdzy innymi z wlasciwa struktura organizacji, struktura produkcji, wtasciwym
zarzadzaniem, profesjonalizmem zatrudnionych oraz wieloma czynnikami pozaprodukcyj-
nymi, ktore kreuja tzw. warto$¢ reputacji (goodwill). Ta okoliczno$¢ sprawia, ze wartos¢
przedsigbiorstwa moze znacznie odbiega¢ od wartosci jego substancji materialne;j.

Zatem jesli ujac problem retrospektywnie, mozna stwierdzi¢, ze miejsce warto$ci ksie-
gowej zajela warto$¢ rynkowa. Oznacza to konieczno$¢ odejscia od dotychczasowych
wskaznikow oceny przedsigbiorstwa, ukierunkowanych na analizg, ktéra odnosi si¢ do
przesztosci. Taki bowiem charakter majq wszystkie wskazniki ksiegowe zwiazane z bilansem
i rachunkiem wynikow. Odzwierciedlaja one statycznie i krotkookresowo czas miniony, a nie
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to, co z punktu widzenia wlasciciela firmy jest najistotniejsze, czyli przyszta wartos¢ i ocze-
kiwana stope zwrotu z zainwestowanego kapitatu.

Inng cecha wyrdzniajaca wspdtczesne przedsigbiorstwa rolnicze jest parokrotne obnize-
nie zatrudnienia w stosunku do stanu osobowego z Il potowy XX wieku. Wzrést poziom
wyksztalcenia pracownikéw oraz mozliwos¢ wykonywania pracy na wielu stanowiskach.
Wzrost poziomu wyksztatcenia pracownikow konweniuje z poziomem technicznego wyposa-
zenia. Nowoczesne, wydajne maszyny sa nie tylko drogie, ale i technicznie skomplikowane w
obstudze, wymagaja zatem duzego zasobu wiedzy technicznej. Dalej obserwujemy zmiany
mentalnosci pracownikow, ktorzy utozsamiaja si¢ z miejscem pracy, gdyz maja sSwiadomosc, ze
0 miejsce pracy nalezy dba¢, aby mie¢ bezpieczenstwo zatrudnienia. Zanika podziat zalogi na
tych, ktérzy produkuja, i tych, ktorzy troszcza si¢ o dobra sprzedaz. Obecnie cata zaloga jest
zainteresowana nie tylko produkcja, lecz takze sprzedaza, a to wiaze si¢ z wytwarzaniem
produktéw o wysokich parametrach jakosciowych. Wykreowata si¢ dos¢ liczna grupa gospo-
darstw, ktére we wszystkich parametrach (niezaleznie od formy wiasnosci, wielkosci itp.)
reprezentuja poziom produkcji pordwnywalny z czotowymi obiektami europejskimi. Nalezy
dodac, ze wysoka produkcja taczy si¢ w tych obiektach z wysoka dochodowoscia. Obala to
mit o nieoptacalnej produkcji, gdy poziom jej znacznie przekracza przecigtnosc.

W rolnictwie wielkoobszarowym odnotowujemy zmiang¢ formy organizacyjnej, w tra-
dycyjnym ujeciu wlasciciel majatku byt rownoczesnie menadzerem. W dzisiejszych warun-
kach wystepuja dwie zasadnicze opcje opisujace rozdzielenie wlasnos$ci majatku od zarza-
dzania nim. Jedna wiaze si¢ z inwestorem, ktéry swoj kapital lokuje w majatku rolniczym,
druga za$ opcja to wielu mniejszych inwestoréw, ktérych kapitat sktada si¢ na majatek
przedsigbiorstwa. W obu przypadkach mamy odejscie od tradycyjnego modelu przedsig-
biorstwa prywatnego, t¢ nowa forme organizacyjno-prawna uznaje si¢ za najwigkszy wy-
tom w teorii zachowan przedsigbiorstw. Konsekwencje tego zjawiska uwidaczniaja si¢ za-
réwno w postaci pojawienia si¢ nowych typow wlasnosci przedsigbiorstw, jak i w koniecz-
no$ci zrewidowania dotychczasowych pogladow na temat formutowania i definiowania
celéw ich dziatalnosci [Jaki 2004].

Oddzielenie funkcji wtasnosci od zarzadzania zwiazane bylo w pierwszej kolejnosci z
procesem koncentracji kapitalu, co wymagalo pozyskania niezbednych przedsiebiorstwu $rod-
kéw finansowych bezposrednio na rynku — u inwestorow, ktorzy czesto pozostawali anoni-
mowi. Angazowanie w dziatalnosci przedsiebiorstw kapitalu pochodzacego od szerokiego i
licznego grona anonimowych wspdtwiascicieli powoduje z jednej strony rozproszenie wia-
snosci wsrod wielu akcjonariuszy, z drugiej za$ strony pojawia si¢ zapotrzebowanie na spe-
cjalistow od zarzadzania, ktorym powierza si¢ kierowanie coraz wiekszymi przedsigbiorstwa-
mi. W ten sposob powszechny dawniej kapitalizm przedsigbiorcéw przeksztalcit sie w kapita-
lizm menadzerski. Dalsza konsekwencja tego stanu rzeczy jest to, ze najemny menadzer zarza-
dzajacy przedsigbiorstwem anonimowych i rozproszonych wiascicieli (zazwyczaj pasywnych
w zakresie biezacego zainteresowania firma) stat si¢ bardzo waznym, a czgsto jedynym decy-
dentem w sprawach operacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem. Przejat on nie prawo do
rzeczy ani prawo do korzysci, ale przejat faktycznie ekonomiczny tytut wlasnosci. Zjawisko to
prowadzi do wytworzenia si¢ w rolnictwie kapitalizmu menadzerskiego.

Jednak nikt tak dobrze nie rozumie przedsigbiorstwa, nikt nie jest gotow poswigcic
wlasnych dochoddw na rzecz firmy, nikt nie wiaze swojego losu tak silnie z przedsiebior-
stwem jak wlasciciel. Tylko on mysli o jutrze, on poswigca biezaca konsumpcje, odmawiajac
sobie korzysci dzisiaj, aby nastgpne pokolenia mogty uzyska¢ przewage konkurencyjna.
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Dlatego dazy si¢ do tego, aby profesjonalni menadzerowie byli rowniez majatkowo zwiazani

z zarzadzanym przedsigbiorstwem.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem przez menadzera nie umniejsza nacisku wlascicieli na
wzrost efektywnosci zaangazowanego kapitalu, zwlaszcza wlasnego. Stad tez wystepuje
dazenie wlascicieli instytucjonalnych do zagwarantowania osiagnigcia swoich celow — w
tym gléwnego celu, jakim jest dazenie do maksymalizacji warto$ci rynkowej przedsigbior-
stwa. Wymaga to wykorzystania skutecznych instrumentéw zarzadzania i nadzoru nad
przedsigbiorstwami. Do tego rodzaju instrumentéw zaliczy¢ mozna:

— wilaczenie najemnych menadzerdéw w krag wlascicieli przedsigbiorstw i przez to stwo-
rzenie warunkow motywujacych ich do podejmowania decyzji sprzyjajacych pomnaza-
niu wartosci przedsiebiorstwa,

— wdrozenie w przedsigbiorstwach systeméw motywacyjnych opartych na koncepcji
zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa,

— tworzenie systemow aktywnego nadzoru wiascicielskiego,

— wykorzystanie nowoczesnych narzedzi oceny dziatalno$ci przedsigbiorstw.
Spogladajac analitycznie na przedsiebiorstwa rolnicze, mozna zauwazy¢, Ze stosuja one

wlasciwa strukturg organizacyjna, gdyz preferuja ptaskie struktury z mata liczba szczebli po-

$rednich migdzy organem decyzyjnym a organem wykonawczym. Polskie przedsigbiorstwa
rolnicze proces substytucji pracy zaawansowaly w stopniu nieraz wigkszym niz przedsigbior-
stwa rolnicze we Francji, Anglii, Niemczech czy innych panstwach, mimo, ze koszty pracy
ludzkiej sa stosunkowo niskie. Pomimo niewielkiej rentownosci, jaka cechuje sig rolnictwo
polskie (uogolniajac, mozna powiedzie, ze taka sytuacja ma miejsce na catym §wiecie), przed-
sigbiorstwa rolnicze doskonale radza sobie z optacalnoscia produkcji, a tym samym z finanso-
waniem dzialalnosci gospodarczej. Mamy poza soba model postgpowania, w ktérym konsu-
mowano wszelkie dostepne $rodki, gdy nastgpowat okres prosperity, a gdy koniunktura w
rolnictwie oslabita si¢, wystgpowat czas zagrozenia. Dzisiejszych rolnikéw — przedsigbiorcow
cechuje duza rozwaga w gromadzeniu i rozdysponowywaniu $rodkow ptatniczych. Groma-
dzenie rezerw finansowych — temat odlegly, w minionym systemie i w pierwszej dekadzie
nowego tadu ekonomicznego — jest obecnie postawa prawie powszechna. Podejscie do pro-
blemu inwestowania w nieruchomosci jest zréznicowane, ale wynika ono nie z nieznajomosci
problemu, tylko z r6znej sytuacji zwiazanej z forma wtadania. O ile wiasciciele nieruchomosci
moga perspektywicznie planowac swoja dziatalnos$¢, uwzgledniajac plany dlugoterminowe-
go zagospodarowania, o tyle przedsigbiorcy-dzierzawcy maja daleko bardziej skomplikowang
sytuacje¢. Nieskuteczne proby rozwiazania problemu reprywatyzacji sa powaznym utrudnie-

niem w racjonalnym dtugoterminowym planowaniu. Planowanie, ktore zdeprecjonowano i

o$mieszono w poprzednim systemie, jest waznym elementem rozumnego prowadzenia firmy.

Zarzadzanie operacyjne, wlasciwe dla biezacego sterowania przedsigbiorstwem, nie jest wy-

starczajace (szczegolnie w rolnictwie, gdzie jakos¢ i rozmieszczenie gleb sa stale, a wyposaze-

nie w budynki inwentarskie determinuje chow inwentarza zywego) i powoduje, ze przewidy-
wanie przyszlosci jest waznym elementem racjonalnego zarzadzania.

Przedsigbiorstwa rolnicze maja takie wyrdzniajace je cechy, ktore w poprzednim syste-
mie spowodowaly, ze grupe tych podmiotow gospodarczych traktowano odrebnie. Ta od-
rebno$¢ zaznaczyla si¢ tez w tym, ze grupa ekonomistow rolnictwa jest wyodrebniona ze
spotecznosci ekonomistéw zgrupowanych na uczelniach. Pewna odrebnos¢, aczkolwiek w
mniejszym stopniu, zauwazy¢ mozna w stosunku do ekonomistéw zajmujacych si¢ proble-
matyka przemystowa, a skupionych na politechnikach. Wydaje sig¢, ze podziatl ten jest po
czesci uzasadniony. Panuje ogolny poglad, ze zespoty naukowcow zgrupowane na poli-
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technikach i uczelniach rolniczych winny przede wszystkim rozwija¢ nauki o zarzadzaniu,
ktére sa blizsze naturze problemdéw rozwiazywanych na tych uczelniach.

Kontynuujac rozpoczety watek, trzeba podkresli¢, ze odrebnos¢ przedsigbiorstw rolni-
czych, wlasciwa dla poprzedniego systemu, obecnie jest powaznie zniwelowana. Glgbsze
roznice wystepuja na ptaszczyznie przyrodniczo-technicznej, za§ w obrebie zasad gospo-
darowania podobienistwo jest daleko posunigte. To podobiefistwo mozna wyrazZnie prze-
$ledzi¢ na podstawie reakcji na obecnie wystgpujacy kryzys. Przeprowadzono stosowne
badania, aby poznac reakcje przedsigbiorstw rolniczych na kryzys i porownac ja z analo-
gicznymi zachowaniami przedsigbiorstw przemystowych.

Kryzys nie jest zjawiskiem nowym czy tez nieznanym. Literatura ekonomiczna wiele
razy opisywata zjawiska kryzysowe. W latach 1975-2010 parokrotnie odnotowano okresy
kryzysowe, a przecietny czas ich trwania wynosil 11 miesig¢cy. Na poczatku XXI w. zanoto-
wano w Polsce kryzys, ktory objawit si¢ wysokim bezrobociem, malejaca rentownoscia
przedsigbiorstw, ograniczaniem inwestycji, spadkiem sprzedazy itp. Badania przeprowa-
dzone w pierwszym pétroczu 2002 roku wykazaly, ze objawy kryzysu w przedsigbiorstwach
réznych branz (w tym i w rolnictwie) sa podobne. W roku 2009 przeprowadzono badania w
Katedrze Zarzadzania i Prawa Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu, w ktorych prze-
analizowano wplyw §wiatowego kryzysu gospodarczego na funkcjonowanie wielkopol-
skich przedsiebiorstw rolnych (powyzej 500 ha UR). Streszczajac wyniki badan, nalezy
stwierdzi¢, ze jednym z wazniejszych objawdw kryzysu byt spadek cen na ptody rolne, co
odczuty wszystkie przedsigbiorstwa, jedynie producenci trzody chlewnej zanotowali wzrost
popytu. Wzrosty ceny na rynku §rodkéw do produkcji rolnej. W wyniku spadku popytu na
produkty rolne firmy skupujace mialy problemy z biezaca regulacja zobowiazan, co skutko-
watlo narastaniem zatoréw platniczych. W 44% badanych przedsiebiorstw zaistniala ko-
niecznos$¢ windykacji nieuregulowanych naleznosci. Pomimo wyzej wymienionych trudno-
$ci, zdecydowana wiekszos¢ przedsigbiorstw nie rozwazata zmniejszenia zatrudnienia. Mogto
to wynikac¢ rowniez z faktu, ze zatrudnienie w badanych przedsigbiorstwach (w ktorych w
92% prowadzono produkcj¢ zwierzeca) bylo niskie i wynosito 4,05 pelnozatrudnionych na
100 ha UR. Réwniez wynagrodzenia pracownikoéw nie zamierzano obniza¢. Kryzys zazna-
czyt si¢ szczegolnie w obszarze inwestycji w srodki trwale. Ponad 74% przedsigbiorstw
zdecydowala si¢ na ograniczenie inwestycji, chociaz rownoczesnie 22% przedsigbiorstw
zadeklarowato ich wzrost, dazac do zdyskontowania korzystnych cen na materialy budow-
lane oraz stosunkowo niskich cen wykonawstwa. Interesujace jest to, iz przedsigbiorstwa
nie zamierzaly obniza¢ poziomu intensywnosci — a wiec nie przyjely tej drogi szukania
oszczednosci. Fundamentalne znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstw ma dostep
do kapitalu. Z badan wynika, ze 38% badanych przedsigbiorstw miato utrudniony dostep
do kapitatu krotko- i dlugoterminowego. Ktopoty bankéw w czasie kryzysu i nieche¢ do
udzielania kredytow przektadaja si¢ na uprzywilejowana pozycje kapitatu wlasnego. W
rezultacie prowadzi to do ograniczenia inwestycji, dalej — do ostabienia popytu inwestycyj-
nego, a w konsekwencji do zmniejszenia zatrudnienia [Majchrzycki i in. 2010].

Ponadto nalezy podkresli¢, ze polscy menadzerowie rolni wykazali si¢ w dobie kryzysu
duza wiedza, duza umiejetnoscia radzenia sobie w trudnych warunkach, znaczng intuicja
zarzadcza, umiejetnoscia konsolidacji zatogi oraz zdolnoscia do kontrolowania kosztéw. Z
przeprowadzonych badan wynika, iz wiekszos¢ przedsiebiorstw dazy do przeczekania —kon-
centruje si¢ na ograniczeniu skutkéw wywotanych kryzysem i czeka na ozywienie gospodar-
cze. Badani rolnicy nie prowadzili zdecydowanych dziatan inwestycyjnych, nie przewidywali
zmian organizacyjnych, lepszego dostosowania struktury produkcji do potrzeb rynku, szer-
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szego wykorzystania kluczowych czynnikow sukcesu itp. Niewielka cz¢s¢ przedsigbiorstw,
ktére kryzys zastat w dobrej kondycji ekonomicznej, rozwaza celowos¢ aktywizacji.

Kryzys w Polsce przebiega w sposob tagodniejszy niz w innych krajach Unii Europej-
skiej. Wedtug zgodnej opinii ekonomistéw jest on spowodowany nieznacznym zmniejsze-
niem wydatkdéw na inwestycje i konsumpcje, ostabieniem polskiej waluty oraz ograniczo-
nym stopniem powiazania mi¢dzy nasza gospodarka a gospodarka migdzynarodowa. Tak
jak przebieg kryzysu w Polsce nie jest zbyt dotkliwy w stosunku do innych krajéw, tak w
ramach naszej gospodarki kryzys w rolnictwie ma mniejszy zasi¢g. Typowymi objawami
kryzysu w rolnictwie sa spadek cen i sprzedazy z powodu znacznego zmniejszenia popytu.
Ponadto zmniejszyla si¢ ilo$¢ stosowanych $rodkéw plonotworczych. Powyzsze skutki
kryzysu nie stanowig istotnego zagrozenia dla dalszego rozwoju rolnictwa.

Wyjatkowos¢ sytuacji kryzysowej nasuwa wiele pytan i zastanawia, czy umiemy dac
na nie odpowiedz: czy nauka poznata juz dostatecznie symptomy kryzysu; czy nauka potra-
fi sformutowa¢ wlasciwe sposoby postgpowania w kryzysie; czy potrafi wskazaé zalecenia
zarzadcze, aby minimalizowac skutki kryzysu? Powstaje pytanie, czy zarzadzamy w kryzy-
sie, czy tez kryzys zarzadza nami; nie mamy petnej jasnosci, czy kryzys jest demokratyczny,
to znaczy, czy w rownym stopniu dotyczy wszystkich podmiotow; czy mate przedsigbior-
stwa dyskontuja efekt gumy, a duze sa stabilne; czy kryzys wyzwala przedsigbiorczos¢, czy
tez powoduje niepewnos¢, apati¢, zniechgcenie, a moze kryzys wyzwala nowe inicjatywy,
jest bodZcem nowych strategii czy wrecz przetomu w zarzadzaniu.

Poglebiona analiza zachowan przedsigbiorstw wskazuje na istotne stabosci w ich za-
rzadzaniu. W stosunku do wszystkich przedsigbiorstw, nie tylko rolniczych, uzasadnionym
twierdzeniem jest to, ze zarzadzanie nimi w zbyt duzym zakresie opiera si¢ na intuicji a nie na
profesjonalnej analizie, menadzerowie maja zbyt mata bazg analityczna, by na jej podstawie
moc podejmowac uprawnione decyzje zarzadcze, koszty dziatalnosci produkcyjnej ocenia
si¢ intuicyjnie a winna to by¢ profesjonalna analiza kosztéw. Trzeba tez podkresli¢, ze
odnotowuje si¢ brak audytéw organizacyjnych, mato dyskutuje si¢ o modelach jako poza-
danych strukturach organizacyjnych, sledzenie zmian trzeba zastapi¢ planowaniem kosz-
téw, analiza struktury produkcji itp. Metoda budzetowa, odsunieta na plan dalszy z uwagi
na leciwo$¢, zdaje dobrze egzamin w zarzadzaniu réwniez przedsigbiorstwami rolniczymi.
Czgsto to, co intuicyjnie oceniamy jako najlepiej funkcjonujaca czes¢ przedsigbiorstwa, po
wprowadzeniu profesjonalnej analizy okazuje si¢ najgorsze. Wprowadzenie petnego rozli-
czenia kosztéw w przedsiebiorstwie w wielu przypadkach prowadzi do ograniczenia zaku-
pow inwestycyjnych, a nawet skutkuje sprzedaza czgsci majatku.

Przedsigbiorstwa rolnicze sg integralnie zwiazane z obrazem wsi i go aktywnie ksztal-
tuja. Ten wplyw wigkszych obszarowo gospodarstw na zycie wsi byt zawsze wyrazny i nadal
jest znaczacy. Od zawsze gospodarstwa te byly osrodkami kultury rolnej: czy to w zakresie
agrotechniki czy hodowli i chowu zwierzat. Zawsze byly promotorami i to w tym najskutecz-
niejszym wydaniu, gdyz nie byta to tylko relacja werbalna, ale taka, ktéra mozna przesledzi¢
praktycznie poprzez namacalne skutki nowych rozwiazan. Dlatego nieprzypadkowo czotowe
polskie os$rodki hodowli roslin i zwierzat sytuuja si¢ w duzych majatkach. Aczkolwiek posze-
rza si¢ liczba gospodarstw mniejszych majacych liczace si¢ osiagnigcia w zakresie postgpu
hodowlanego. Trzeba doda¢, ze zaréwno w dziatalno$ci pozarolniczej, jak i w rolnictwie daje
si¢ silnie zauwazy¢ korzysci ekonomiki skali. Ta whasnie okoliczno$¢ powoduje, ze duze pod-
mioty moga w wigkszym stopniu korzysta¢ z dobrodziejstwa postgpu. Wykorzystanie zaso-
béw pracy oraz srodkéw produkeji jest petniejsze, a zatem $rodki produkcji zuzywaja sie
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szybciej i czgsciej sa zastgpowane nowszymi narzedziami pracy. Ma to istotne znaczenie, gdyz
im bardziej specjalistyczny sprzet, tym drozszy, a front pracy dlan wezszy. Postep w unowo-
czes$nianiu $rodkéw produkcji jest szybszy w zakresie zaawansowanych technologicznie
urzadzen niz w mniej zlozonych rozwiazaniach. Thumaczy to, dlaczego w duzych przedsigbior-
stwach spotykamy rozwiazania techniczne najnowszej generacji. Mozna méwic¢ o kregach
oddziatywania — gospodarstwa potozone blizej duzych majatkow moga na biezaco sledzi¢
wprowadzone zmiany i sukcesywnie monitorowac ich skutki.

Obraz przedsigbiorstw rolniczych, ktory konweniuje z obrazem wsi nie jest do konca
optymistyczny. Duzo przedsigbiorstw wczesniej nalezacych do sektora panstwowego prze-
szto gruntowna transformacje, przezywajac bardzo trudny okres. Lata osiemdziesiate i dzie-
wigcdziesiate XX w. nalezaty do trudnych w rozwoju wielkoobszarowego rolnictwa. Upa-
dek i rozpad struktur w rolnictwie i poza nim sprawil, ze wielowiekowa wiez pomigdzy zatoga
amajatkiem przedsigbiorstw ulegta przerwaniu. Ogromne rzesze ludzi wsi od zawsze zwiaza-
ne z majatkiem i bedace od niego w duzej zaleznosci stracily podstawe bytu. Brak koncepcji
skutecznego rozwiazania tego problemu i niedostateczna pomoc panstwa sprawily, ze dra-
mat popegerowskiej wsi jest jeszcze dzisiaj odczuwalny. To jeszcze dobitniej podkresla, jaka
wazna funkcje¢ odgrywaja duze przedsigbiorstwa rolnicze w zyciu obszaréw wiejskich.

Na obraz przedsigbiorstw rolniczych w Polsce bedzie w przysztosci wplywata wdrazana i
propagowana w ramach wspolnej polityki rolnej koncepcja zrownowazonego rozwoju (ZR)
rolnictwa. Zaktada ona harmonijne i jednoczesne wypehianie przez gospodarstwa rolne trzech
funkcji: rolnosrodowiskowej, ekonomicznej i spotecznej [Runowski 2004]. Zgodnie z takimi
zalozeniami rolnictwo zrownowazone to systematyczny i trwaly rozwoj oraz zwigkszanie po-
ziomu produkcji, umozliwiajace wzrost dobrobytu (zysku), unowoczesnianie wyposazenia
technicznego, zwigkszanie wydajnosci i bezpieczenstwa pracy oraz bezpieczenstwa socjalne-
g0, przy spetnieniu okreslonych oczekiwan spotecznych oraz ekologicznych [Krasowicz 2006].

W praktyce gospodarczej (podobnie jak w innych sektorach gospodarki) odpowiada
to wprowadzaniu technologii produkcji akceptowanych spotecznie, uzasadnionych eko-
nomicznie i dopuszczalnych ekologicznie. Takie podejscie do zagadnienia ZR wydaje si¢
szczegolnie uzasadnione w przypadku gospodarstw wielkoobszarowych — wielkotowaro-
wych podmiotow, ktore przywiazuja duza wage do konkurencyjnosci'. Przedsigbiorstwa te
wykorzystuja tzw. efekt skali produkcji, stosuja uproszczenia w uprawie itp., dlatego nie sa
predysponowane do gospodarowania w sposob ekologiczny. Nie przekresla to jednak —
zwlaszcza przy zastosowaniu najnowszych rozwiazan technicznych i technologicznych,
tzw. rolnictwo precyzyjne — ich szans na spetnienie minimalnych wymogéw ochrony srodo-
wiska, a tym bardziej na sprostanie okre$§lonym oczekiwaniom spotecznym (np. zapewnie-
nie bezpieczenstwa zywnosciowego, wysokiej jakosci oferowanych produktow itd.) [Baum
2006]. Tym bardziej ze wérod ekonomistow coraz czesciej spotykany jest poglad, ze zrow-
nowazony rozwdj nalezy rozumie¢ i postrzegac jako dazenie do stanu rownowagi a nie jako
sam stan (podobnie jak np. proces intensyfikacji i sama intensywnos$¢ produkcji). Osia-
gnigcie stanu zrdwnowazenia wydaje sie trudne (lub wrecz niemozliwe) do osiagnigcia z
uwagi na roznorodno$¢ wystepujacych czynnikéw oraz na fakt, iz sytuacja ta nie niesie w
sobie (w ujeciu dynamicznym) pierwiastka rozwoju.

! Poniewaz od wejscia Polski do Unii Europejskiej gtownymi celami strategicznymi rozwoju obszaréw
wiejskich pozostaja (jednoczes$nie) zréwnowazony rozwdj oraz poprawa konkurencyjnosci gospo-
darki rolno-zywnosciowej, nalezy zatozy¢ a priori, ze cele te nie wykluczaja si¢ wzajemnie, por.
[Baum 2006].
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Podejscie do rownowagi w gospodarstwach rolnych rowniez ewoluuje, o czym $wiad-
czy fakt, ze w gospodarce rynkowej w celu doprowadzenie najwazniejszych bilansow w
gospodarstwie do rownowagi dopuszcza si¢ udzial srodkéw zewnetrznych [Zigtara 2000]. W
tym konteks$cie wprowadzanie wielu nowych rozwiazan w obszarze ekosystemu rolniczego
wcale nie musi prowadzi¢ do nieuchronnego zderzenia imperatywu ekologii czy socjologii z
imperatywami ekonomii. Dowodem potwierdzajacym te hipotezg jest wprowadzanie w przed-
sigbiorstwach rolnych np. nowoczesnych metod zarzadzania logistycznego (przedsiebior-
stwa rolne uznaje sie¢ za jednostki transportowe ,, mimo woli” [Klepcki 2008, s. 310]), ktore
przyczyniaja si¢ do widocznego obnizenia kosztow i zwigkszenia efektywnosci firmy. Spel-
nieniu okreslonych oczekiwan spotecznych, moze sprzyja¢ z kolei wprowadzanie przez
przedsigbiorstwa agrobiznesu takich koncepcji, jak: spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu,
etyczny biznes, triple bottom line czy zarzadzanie relacjami z interesariuszami.

Z duzym prawdopodobienstwem nalezy stwierdzic, ze przyjecie strategii rozwoju w
kierunku rolnictwa nowoczesnego, sprawnego pod wzgledem technicznym i ekonomicz-
nym, a jednoczesnie przyjaznego dla ludzi i Srodowiska spowoduje wiele waznych zmian w
wizerunku polskiego rolnictwa w najblizszym ¢wieréwieczu i umocni pozycj¢ duzych przed-
sigbiorstw rolnych.

Procesy organizacji, ekonomiki i zarzadzania nie maja korica, ale maja swoje optimum w
ujeciu statycznym, natomiast w ujeciu dynamicznym, czyli przy okreslonych warunkach i w
strukturach realnych, pozostaja tylko niedoscignionym ideatem. Czyni to z dyscypliny, ktora
si¢ zajmujemy, fascynujaca przygode zycia, gdyz mozna obserwowac i analizowa¢ przebyta
drogg, sledzic¢ jej aktualny bieg, ale rowniez dociekac przysztych scenariuszy. Domniemywac
nalezy, ze przyszte zmiany odnoszace si¢ do przedsigbiorstw rolniczych beda podobne do
tych, ktore obserwujemy w innych dziatach gospodarki narodowej. W otoczeniu przedsie-
biorstw rolniczych zachodza nieustanne zmiany, ktore mozna syntetycznie ujac jako:

— rozwdj techniki oraz technologii informatycznych i informacyjnych, co umozliwi przy-
$pieszenie przeptywu kapitatu, jak réwniez wzrost ilosci i jakosci informacji oraz szyb-
szy i szerszy dostep do niej,

—  wzrost otwartosci gospodarek, co sprzyja procesom internacjonalizacji oraz globaliza-
cji (ate nastepnie utatwiaja przeplyw kapitatu i stymuluja ich mobilnos¢),

— intensyfikacje procesow fuzji i przeje¢ w gospodarkach wielu krajow,

—  zmiang dotychczasowego pojmowania roli cztowieka w przedsigbiorstwie, czemu towa-
rzyszy wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego i procesow zarzadzania wiedza w przed-
sigbiorstwie,

—  postgpujacy proces deregulacji, liberalizacji, deetatyzacji oraz prywatyzacji, co zwigk-
sza swobode dziatania przedsigbiorstw oraz wplywa na poprawe efektywnosci prowa-
dzonej dzialalnosci gospodarczej [Jaki 2004].

Dynamiczny charakter funkcjonowania przedsigbiorstwa powoduje, ze zmienia si¢ zna-
czenie i waznos¢ réznych metod oraz technik zarzadczych. Przedsigbiorstwa rolnicze beda
w niedalekiej przysztosci, w wigkszym niz dotychczas stopniu, rozwazaly czynne uczestnic-
two w klastrach, ktérych rozwdj w Polsce jest opdzniony w stosunku do zagranicy. W
Polsce dziata 68 klastrow, z ktorych jeden tylko — Dolina Lotnicza — ma renomg §wiatowa.
Klastry zywno$ciowe maja optymistyczne warunki rozwoju, a przedsiebiorstwa rolnicze i
instytucje dziatajace w rolnictwie i na rzecz rolnictwa (nie wytaczajac uczelni wyzszych)
beda odgrywaly w procesie ich tworzenia kluczowa role. W kregu zainteresowan menadze-
row rolniczych beda zapewne alianse jako specjalna forma wspdlpracy oparta na wzajem-
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nych korzysciach. By¢ moze niektore przedsigbiorstwa wybiora heterarchig jako najodpo-
wiedniejsza forme wspolpracy umacniajaca pozycje rynkowa [Strzyzewska 2010]. Wiele
przedsigbiorstw juz dzisiaj winno skorzysta¢ z metody lean management i rozwijaé ja,
poniewaz daje ona wymierne korzysci w procesie produkcji, gospodarce magazynowe;j,
zatrudnieniu itp. Istota lean management jest wysmuklanie (odchudzanie) przedsigbior-
stwa poprzez wprowadzanie znaczacych zmian w zakresie dziatalno$ci, w strukturze majatku
firmy, sposobie organizacji oraz w dziedzinie zarzadzania personelem. Lean management
przynosi wymierne efekty, z badan wynika, ze stosujac t¢ technike, mozna zredukowac
zapasy (niekiedy nawet 0 90%), zmniejszy¢ powierzchni¢ magazynowa, zwigkszy¢ produk-
tywno$¢ pracy, obnizy¢ koszty produkcji itp.

W poszukiwaniu drég poprawy sytuacji finansowe;j, a takze budowaniu przewagi ryn-
kowej, czes$¢ przedsigbiorstw bedzie zapewne zainteresowana technika benchmarkingu.
Benchmarking polega na poréwnywaniu procesow i praktyk stosowanych przez wtasne
przedsigbiorstwo ze stosowanymi w przedsigbiorstwach uwazanych za najlepsze w okre-
$lonej dziedzinie. Wynik takiej analizy shuzy jako podstawa doskonalenia procesow bizne-
sowych. Benchmarking nie jest zwyktym nasladownictwem, nie polega na podpatrywaniu
sposobu pracy innych, aby tak samo postgpowac u siebie. To wykrywanie czynnikow,
ktére sprawiaja, ze analizowany proces jest wykonywany efektywnie, a nastepnie wskaza-
nie podobnych mozliwosci we wlasnym przedsigebiorstwie. Nalezy jednak przestrzec przed
pokusa mechanicznego przenoszenia cudzych, nawet bardzo dobrych rozwiazan, gdyz
wprawdzie sg one sprawdzone, ale w innym otoczeniu, innych uwarunkowaniach, niewy-
stepujacych w danym przedsigbiorstwie. Dlatego benchmarking to uczenie si¢ i twdrcze
adaptowanie najlepszych praktyk [Krupski 2003, Kisielnicki 2008].

Wazna role w zarzadzaniu przedsigbiorstwami odgrywa outsourcing, polegajacy na
wykorzystaniu zasobow zewngtrznych, zlecaniu wyspecjalizowanym podmiotom zewngtrz-
nym proceséw niezbednych dla funkcjonowania wtasnego przedsigbiorstwa, ktore zostana
tam zrealizowane efektywniej niz bytoby to mozliwe we wlasnym zakresie. Zwykle dotyczy
to zadaf pomocniczych, ale wymagajacych odpowiednich kwalifikacji, wiedzy, wyposaze-
nia badz dysponowania odpowiednimi $rodkami produkcji. Wspotczesnie bardzo czgsto
outsourcingowane sa ustugi ochroniarskie, prawnicze, informatyczne, utrzymywanie czy-
stosci, ustugi zwigzane z ksiggowoscia, transportem, magazynowaniem, konfekcjonowa-
niem, dystrybucja itp. [Urbanowska-Sojkin 1999].

Wyrazem zmian jest takze umacnianie si¢ teorii interesariuszy. Utrwala si¢ poglad, iz
rola i znaczenie przedsigbiorstwa nie jest interesem wylacznie jego samego. Kondycja przed-
sigbiorstwa — sensu largo — sa zainteresowani nie tylko wlasciciele majatku, ale takze liczni
interesariusze: pracownicy, klienci, partnerzy, kredytodawcy, panstwo, spoleczenstwo, a
takze media. Uwzgledniajac szeroki wachlarz interesariuszy, mozna wyrdzni¢ cztery wymia-
ry dziatalnosci przedsigbiorstwa:

— ekonomiczny — dazenie do wzrostu korzysci z wlasnosci,

— etyczny — chodzi o skutki dziatalnosci przedsiebiorstwa z punktu widzenia norm spo-
lecznych,

— socjologiczny —laczy si¢ z tworzeniem miejsc pracy i edukacja pracownikow,

— ekologiczny —uwzglednia wptyw na srodowisko, skutki uboczne dziatalno$ci produk-
cyjnej lub ustugowej.

Coraz wigksza uwage przywiazuje si¢ do znaczenia wiedzy i jej wptywu na wyniki
dzialalno$ci przedsiebiorstw. Uwaza sig, ze proces tworzenia i dystrybucji wiedzy to nic
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innego jak szczegolny rodzaj dziatalnosci ushugowej. Tym samym wiedza trafia na rynek i
przybiera forme produktu, a $cislej towaru. W gospodarce rynkowej oznacza to, ze wiedza
jako towar, ktory jest przedmiotem obrotu rynkowego podlega transakcji kupna-sprzedazy.
Jezeli zatem wiedza jest przedmiotem obrotu rynkowego, to ma swoja warto$¢ i ceng, a to z
kolei powoduje, ze rownoczesnie wylania si¢ wiele aspektow:

— pojawia si¢ zagadnienie wlasno$ci wiedzy, a to jest zwiazane z konieczno$cia jedno-
zZnacznego przypisania prawa wlasnosci,

—  wiaze to si¢ takze z ochrong tak rozumianej wlasnosci,

— skoro wiedza stala si¢ dobrem ekonomicznym, to znaczy, ze dostgp do niej jest opisany
kryteriami ekonomicznymi, a wigc podaza, popytem, cena, ryzykiem,

—  wtym stanie rzeczy wiedza staje si¢ nowym rodzajem renty ekonomicznej, a wigc taka
dziatalnoscia, w ktora inwestujemy, aby z kolei otrzymywaé wysoka stopg zwrotu przy
umiarkowanym poziomie ryzyka,

—  wkonsekwencji wiedza staje si¢ kolejnym instrumentem podziatu w gospodarce, ponie-
waz wyznacza nowe centrum, peryferie i potperyferie. Ta ostatnia okoliczno$¢ sprawia, ze
nie chcac by¢ zepchnigtym na peryferie, przedsiebiorstwa toza badz beda z czasem tozyly
ogromne naklady na badania wlasne albo kupno rezultatéw takich badan.

Skoro wiedza stata si¢ przedmiotem obrotu rynkowego, to znaczy, ze moze stanowic¢
wazne zrddlo wartosci przedsigbiorstwa. Wiedza jako wazny sktadnik aktywdw niematerial-
nych wystepuje zaréwno wsrdd aktywow niematerialnych, a wigc w bilansie, jak i poza nim.
Zatem wiedza moze istotnie wplywac na warto$¢ przedsigbiorstwa, a wigc i na mozliwos¢
wigkszego, niz by to wynikato z bilansu, pozyskania kapitatu i w tym aspekcie staje si¢
istotnym czynnikiem rozwoju [Herman 2005].

Poswiecilismy chwilg uwagi zagadnieniu wiedzy, ktdra wielu uwaza za najbardziej kre-
atywne zrodto rozwoju kazdego przedsigbiorstwa. Wsrdd przedsiebiorstw rolniczych nie
brakuje obiektow, ktérych warto$¢ w duzym stopniu kreuje wiedza, sadzi¢ nalezy, ze tak jak
znaczenie wiedzy w rozwoju gospodarczym bedzie wzrastato, podobnie bedzie rost udziat
wiedzy w wartosci przedsigbiorstw [ Wielicki, Baum 2009].

PODSUMOWANIE

W pracy poruszono wiele zagadnien sktadajacych si¢ na proces zarzadzania wspdtcze-
snymi przedsiebiorstwami. Szereg zagadnien zaledwie zasygnalizowano, nie wyczerpujac
wiedzy, ktora dzisiaj dysponujemy. Autorzy sa $wiadomi pominiecia niektorych watkdéw —
beda one przedmiotem odrebnego opracowania.

Na kanwie niniejszych rozwazan mozna sformutowac teze o wszechstronnosci proble-
matyki zarzadzania przedsigbiorstwami. Za upraszczajaca nalezy uzna¢ definicje¢ przedsig-
biorstwa, wedle ktorej jest ono zorganizowanym zespotem sktadnikow materialnych i nie-
materialnych, wyodrebnionym pod wzgledem organizacyjnym, ekonomicznym i prawnym,
prowadzacym dziatalno$¢ gospodarcza. Wielu badaczy stusznie podkresla, ze przedsigbior-
stwo jest nieprzeniknione, przebogate w zagadnienia badawcze i stanowi pasjonujacy obiekt
badan. Niepowtarzalnos¢ obiektow, bogactwo sytuacji zarzadczych, a dodatkowo jeszcze
unikatowos¢ kazdego czlowieka, a wigc i menadzera, gwarantuje ogromna réznorodnosé,
ktéra wlasnie jest interesujaca z naukowego punktu widzenia.
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Zajmujemy si¢ problematyka, ktorej aktualnos¢ nie ma konca. Bowiem jak dtugo bedzie
istniat cztowiek ze swoimi potrzebami, tak dlugo beda mialy racj¢ istnienia przedsiebiorstwa,
ktdre te potrzeby zaspokajaja. Fascynujace jest to, ze mamy przed soba horyzont, czyli obszar
czasu przysztego, ktory winniSmy wypehi¢ trescia, natomiast poza horyzontem jest prze-
strzen realna, w ktorej nadal beda zyli ludzie, rosliny i zwierzgta, a ktora trudno nam przewi-
dzie¢, mimo wielu doskonatych technik badawczych. Sytuacja ta rodzi wysoce optymistycz-
ny scenariusz dla mtodych kolezanek i kolegdw, a takze przysztych adeptéw pracy naukowe;.
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Witold Wielicki, Rafal Baum
THE ENTERPRISES MANAGEMENT ISSUES
Summary

The content of the paper is reflection of the complexity of the company and attempt to identify
the characteristics of modern enterprises. The enterprise as a key link in the chain of the national
economy is a complex research unit. The diversity of businesses and unique managerial practices mean
that business management is analyzed and described by many scientific disciplines.
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