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ZARZADZANIE W GOSPODARSTWACH ROLNYCH

»Zarzadzanie jest to dziatalno$¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw
i powodowaniu ich realizacji w organizacjach podleglych zarzadzajacemu na
podstawie wiasnoéci §rodkéw produkeji lub dyspozycji nimi” [Encyklopedia
organizacji i zarzqdzania. PWE, W-wa 1981].

Zarzadzanie wymaga podejmowania zaréwno biezacych decyzji produkcyj-
nych, jak i strategicznych decyzji inwestycyjnych.

Rolnik jest kierownikiem gospodarstwa, ktére moze by¢ traktowane jako
rodzaj przedsigbiorstwa nastawionego na wypracowywanie zysku, ktéry powi-
nien zaspakaja¢ potrzeby rolnika i jego rodziny, odtwarzaé majatek trwaty
1 umozliwia¢ inwestowanie w rozwdj. Zarzadzanie jest podstawowym, a zarazem
najtrudniejszym zadaniem przedsiebiorcy a wiec réwniez rolnika.

1. Warunki zarzadzania gospodarstwem

Zarzadzanie jest wiec decydowaniem o biezacej produkcji i przyszlej organi-
zacji gospodarstwa. Organizacja ta powinna by¢ dostosowywana do zmieniaja-
cych si¢ warunkéw. Warunki zarzadzania moga ksztaltowaé si¢ na zewnatrz
gospodarstwa, poprzez tzw. czynniki zewnetrzne (zmieniajace si¢ ceny produ-
ktéw rolniczych i Srodkéw produkcji, zapotrzebowanie rynku itp.), lub/oraz we-
wnatrz gospodarstwa. Wewnagtrz gospodarstwa sytuacja zmienia si¢ poprzez
zmiane powierzchni gruntéw, zasobéw pracy, zmiane w zasobach §rodkéw trwa-
tych lub kapitatu dyspozycyjnego w gospodarstwie, itd.

. . . Tabela 1
Wewnetrzne 1 zewngtrzne czynniki zarzadzania

Zewnetrzne czynniki zarzadzania Wewnetrzne czynniki zarzqdzériia
* ceny produktéw rolniczych ¢ powierzchnia gruntéw
* ceny $rodkdw produkcji ¢ zasoby pracy
* zapotrzebowanie rynku = budynki i budowle

wyposazenie techniczne i maszynowe
st ees kapitat dyspozycyjny
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Warunki gospodarowania zmieniaja si¢ czgsto niezaleznie od woli i oczeki-
wan rolnika zarzadzajacego gospodarstwem. Szybkie i trafne reagowanie na
zmieniajace sie warunki gospodarowania §wiadczy o umiejgtnodci zarzadzania.

2. Procedura podejmowania decyzji

Utrzymanie optacalnosci produkceji i dochodéw przedsigbiorstwa na pozio-
mie zapewniajacym rozwdj, zalezy w duzej mierze od umiejetnosci zarzadzania
czyli podejmowania prawidtowych decyzji. Decyzje te nie powinmny by¢ intuicyj-
ne, podejmowane na zasadzie ,,wydaje mi si¢”, lub ,zrobi¢ tak jak postapit
sasiad”, ale w sposéb przemy$lany, oparty na prawdziwych danych o gospodar-
stwie, wnikliwych obliczeniach i rzetelnej analizie danych i obliczeri. Powinno
sie ja podejmowaé wedlug nastepujacej procedury:

¢ Rozpoznanie i sformulowanie problemu.

Zebranie danych i informacji o problemie.
Analiza mozliwoS$ci rozwiazania problemu.
Decyzja o wyborze wariantu rozwiazania.
Przeprowadzenie zmian zgodnie z decyzja.

¢ Kontrola wynikéw

Pierwsze trzy kroki procedury przygotowuja do podjecia decyzji.

Bardzo wazne jest trafne okre§lenie problemu i podjecie decyzji, ze ten
wlasnie problem bedzie rozwiazywany. Problemy gospodarstw, lub ogdlnie
przedsiebiorstw najczeSciej mozna zaliczy¢ do jednej z dwéch grup.

Pierwsza grupa probleméw gospodarstw polega na osigganiu wigkszych
dochodéw.

Druga grupa probleméw dotyczy ograniczenia nakladéw pracy.

Zarzadzanie powinno by¢ nastawieniem na takie zorganizowanie procesu
produkcyjnego, ktéry zapewni uzyskiwanie mozliwie wysokich dochodéw przy
mozliwie najnizszych naktadach pracy.

Problem gospodarstwa musi by¢ sformutowany bardzo konkretnie 1 szczegé-
towo. Gdy juz zostat jasno sformulowany problem, nalezy zgromadzi¢ mozliwie
petna informacje w zakresie interesujacym zarzadzajacego. Gromadzenie infor-
macji nie zawsze jest zadaniem tatwym. Wymaga wiedzy 1 umiejetnosci 1 bywa
pracochtonne i kosztowne. Dopiero po zebraniu mozliwie pelnej informacji
w danym zakresie mozna dostrzec wiele mozliwosci rozwigzania problemu. Mo-
zliwosci te nalezy rozpisaé w formie planéw i dokona¢ obliczeni. Trzeba ustali¢
koszty i efekty kazdego z branych pod uwagg wariantéw rozwoju gospodarstwa.

Analiza mozliwosci rozwiazania problemu polega na rozwazeniu wad i zalet
réznych wariantéw planéw rozwoju. Przy planowaniu rozwoju gospodarstwa
chodzi o istotne decyzje perspektywiczne, dotyczace organizacji gospodarstwa
1 jej zmian ze wszelkimi tego konsekwencjami. Wyniki planowania to niezbgdna
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cze$¢é informacii koniecznych do podjgcia decyzjt o kierunku i skali zmian w go-
spodarstwie. Obliczenia planistyczne musza by¢ tak sporzadzone, zeby mogly
byé pomocne rolnikowi przy podejmowaniu decyzji o kierunku 1 skali rozwoju
gospodarstwa.

Na wstepnych etapach procesu decyzyjnego przydatna jest wspdtpraca z do-
radca. Doradca, np. z lokalnego Osrodka Doradztwa Rolniczego, swoja wiedza
i do§wiadczeniem pomaga rolnikowi przeanalizowaé problemy i unikna¢ bledéw
przy zaplanowaniu réznych mozliwosci zreorganizowania gospodarstwa. Decy-
zje podejmuje rolnik. Doradca moze tylko poméc zebra¢ dane, przygotowac
wyliczenia, czyli stworzy¢ odpowiednie warunki ulatwiajace rolnikowi 1 jego
rodzinie podjecie decyzji. '

Racjonalnie uzasadnione decyzje sa uzaleznione od nastgpujacych warunkéw:

e trzeba dysponowaé rzetelnymi i dobrze opracowanymi danymi o gospo-

darstwie;

o trzeba posiada¢ mozliwie pelng informacje na temat planowanego przed-

sigwzigcia;

¢ dane musza byé przedstawione w formie obliczen planistycznych dajacych

obraz skutkéw podejmowanych decyzji.

Mniejsze znaczenie ma przy tym fakt, jakie zastosuje si¢ Srodki wspomaga-
jace procedure podejmowania decyzji; papier 1 oféwek, kalkulator czy komputer.

3. Dane o gospodarstwie

Najlepszym Zrédlem danych sa ksiegi rachunkowe. W gospodarstwach rol-
nych w Polsce s3 one prowadzane rzadko. Wyjatkiem sa gospodarstwa korzysta-
jace z niektérych kredytéw preferencyjnych oraz na zasadach okreslonych
w "Zunifikowanym Systemie Rachunkowosci Gospodarstw Rolnych" (ZSRGR).

W gospodarstwach, w ktérych ksiag rachunkowych sig¢ nie prowadzi, pozy-
skanie danych do analiz i planowania rozwoju jest trudne i pracochtonne. Naj-
czeSciej w polskich gospodarstwach 7rédlem danych sa dokumenty (faktury,
rachunki) sprzedazy oraz zakupéw. Indywidualnie zebrane w gospodarstwie da-
ne sa zawsze lepsze od danych z norm. Tylko w wypadku, gdy danych nie da si¢
ustalié, zestawia si¢ je na podstawie do§wiadczenia zawodowego lub w oparciu
o dane z norm.

Zbieranie danych polega na oznaczeniu catkowitej istniejacej zdolnosci wy-
tworczej gospodarstwa, to znaczy na ustaleniu bedacych do dyspozycji czynni-
kéw produkceji wedtug rodzajéw, jakosci 1 ilodci. Zbieranie danych dotyczy usta-
lenia zasobnosci gospodarstwa. Okresla si¢ wszystkie czynniki produkcji, a wiec:

e ziemie,
e pracg,
o kapitat (budynki i budowle, maszyny, §rodki finansowe).
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3.1. Ziemia

Ziemia to bedace do dyspozycji powierzchnie, ich jako§¢ oraz mozliwosci
wykorzystania a uwzglednieniem ograniczei wynikajacych z warunkéw lokal-
nych.

Dane na temat zasobéw ziemi gospodarstwa powinny by¢ zestawieniem
zawierajacym informacje o powierzchni ogélnej w tym o uzytkach rolnych w po-
dziale na grunty omne i trwate uzytki zielone. W tym samym zestawieniu zamie-
szcza sie réwniez informacje nt. wlasnoéci lub dzierzawy ziemi i mozliwosci
zmiany powierzchni gospodarstwa, jej ewentualnego powiekszenia i zwigzane
z tym ceny obowiazujace w danym regionie w momencie sporzadzania analizy.
Te informacje maja zasadnicze znaczenie przy péZniejszym planowaniu rozwoju
gospodarstwa.

3.2. Praca

Drugim waznym czynnikiem, ktérego zasoby w gospodarstwie nalezy ustalié
jest sita robocza. Zasoby pracy wycenia si¢ w godzinach. Nalezy wyszczegdlnic
wszystkich stale pracujacych w gospodarstwie czlonkéw rodziny oraz statych
pracownikéw najemnych i okresli¢ ile godzin rocznie pracuje w gospodarstwie
kazda z tych oséb. Po zsumowaniu godzin uzyskuje si¢ roczne zasoby pracy
gospodarstwa.

Dla potrzeb planowania warto zapisaé czy rolnik przewiduje zmiany w za-
kresie zatrudnienia, w okresie objetym planem. Zasoby pracy w roku docelowym
powinny by¢ zapisane tacznie ze zmianami.

Zapotrzebowanie na prace powinno si¢ przewidywaé w skali roku facznie,
ale wazne jest réwniez ustalenie zapotrzebowanie na prace w roztozeniu na
okresy roku, z podziatem na okresy spigtrzenia prac. Rolnicy w krajach Unii
Europejskiej, gdzie praca jest droga i stanowi znaczna cze$¢ kosztow produkcii,
bardzo uwaznie przygladaja si¢ kosztom pracy. W Polsce praca jest tania i mimo,
ze dostrzegamy okresy spietrzenia prac w wybranych miesiacach roku, chwilowo
pomijamy te czes$¢ opisu gospodarstwa, co upraszcza planowanie bez wigkszego
wplywu na wyniki.

Przy ustalaniu tacznej liczby potrzebnych godzin nalezy uwzgledni¢ zapo-
trzebowanie na prace zwiazane z ogélnym prowadzeniem gospodarstwa, w tym
z zarzadzaniem, prace nie zwiazane bezposrednio z produkcja, w tym podworzo-
we, a takze prawo do urlopu dla zatrudnionych na state pracownik6w. Praktycz-
nie na prace ogélnogospodarcze, dolicza si¢ 10% sumy zapotrzebowania na
pracg produkcyjna.

3.3. Budynki i budowle oraz maszyny i wyposazenie techniczne

Wycena budynkéw, budowli, urzadzeri trwatych i maszyn w gospodarstwie
oraz ustalenie wysokosci odpiséw amortyzacyjnych budzi wiele kontrowersji.
W Polsce chwilowo nie ma rozwiazan prawnych, ktére regulowatyby obliczenia
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w tym zakresie w odniesieniu do gospodarstw rolnych. Jednym z mozliwych
rozwigzaf jest zastosowanie metody ,.rynkowo - odtworzeniowej”. Do zastoso-
wania tej metody, przy ustaleniu amortyzacji budynkéw, budowli i urzadzen
trwalych, potrzebne sa nastgpujace informacije:

e ile kosztuje wybudowanie poréwnywalnego budynku lub budowli tu i te-
raz, a wigc w miejscu i w czasie sporzadzania opisu gospodarstwa;

e na ile lat przewiduje si¢ uzytkowanie tego budynku lub budowli bez re-
montu kapitalnego;

e kiedy budynek zostat wybudowany.

W przypadku maszyn zestawia si¢ ceny nowych maszyn, przewidywany
okres uzytkowania (najczesciej 10 do 20 lat) i rok wyprodukowania maszyny.

W oparciu o te informacje wyliczamy odpisy amortyzacyjne w procentach
1w zlotych oraz aktualng warto$¢ budynkéw i budowli, urzadzen trwatych i maszyn.

Warto poSwigci¢ trochg czasu i rzetelnie obliczyé wielko§é amortyzacji oraz
aktualng wartos¢ budynkéw i maszyn. Amortyzacja stuzy utrzymaniu istniejacego
w gospodarstwie majatku trwalego. Jest kosztem, ale nie jest wydatkiem. Pieniadze
pozostajg w gospodarstwie, ale nie moga by¢ traktowane jako przychéd z dziatalno-
Sci produkcyjnych, tylko jako czes$¢ zainwestowanego uprzednio kapitatu.

Poza amortyzacja dla majatku trwatego, budynkéw i budowli oraz maszyn
1 wyposazenia technicznego ustala si¢ roczny koszt remontéw. Najlepiej gdy
wielko$¢ tego kosztu wynika ze zgromadzonej dokumentacji w gospodarstwie,
czyli z rachunkéw dokumentujacych wydatki na remonty. Tylko w wypadku
zupelnego braku dokumentacji i zapiskéw o wydatkach na remonty warto$¢ te
mozna réwniez szacowa¢ w stosunku do sumy rat amortyzacyjnych. Remonty
mozna szacowa¢ jako 50% sumy rat amortyzacyjnych.

4. Informacje o produkcji biezacej

W opisie gospodarstwa nie moze zabrakna¢ spisania danych o wykorzystaniu
gruntéw, produkcji zwierzecej oraz o gospodarce paszowej. Dane o wykorzysta-
niu gruntéw musza obejmowag:

e strukture zasiewéw na gruntach omych;

e uprawy na trwalych uzytkach zielonych;

e plony uzyskiwane w analizowanym roku produkcyjnym;

e plany optymalizacyjne. (Ten zapis bedzie w czesci analitycznej podstawq

do sporzqdzenia planéw.)

Wazne jest tez wyliczenie powierzchni paszowej na 1 DJP (Duzg Jednostke
Przeliczeniowa). Jest to wskaZnik ogélnie orientujacy w zasobach pasz podsta-
wowych. SzczegSlowa analizg bilansu pasz przeprowadza si¢ w czesci analitycznej.
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Opisujac produkcje zwierzeca gospodarstwa zapisujemy réwniez wybrane
wyniki osiggane w analizowanym roku ale odbiegajace od §rednich i zamierzenia
co do poprawy tych wynikéw w roku planowanym.

Dane o produkcji zwierzecej zestawia najpierw wedlug Srednich standéw ro-
cznych w poszczegdlnych grupach. Osobno sporzadzamy informacje o ilosci
zwierzat wyprodukowanych w ciagu analizowanego roku na sprzedaz.

Przy zbieraniu danych nalezy przede wszystkim dazy¢ do zgodnosci danych
ze stanem faktycznym. Dane maja stuzyé rolnikowi do celéw zarzadzania. Nie
beda nigdzie przekazywane. Sg baza danych ktére rolnik, jako kierownik przed-
siebiorstwa, moze wykorzystywaé do réznych celéw, np. przy sporzadzaniu
wniosku o kredyt lub przy wypelnianiu dokumentacji w staraniach si¢ o fundusze
przedakcesyjne z Unii Europejskiej, ale w tej jednej oryginalnej wersji stuza
tylko rolnikowi jako pomoc przy zarzadzaniu.

Zarzadzanie gospodarstwem zmierza do uksztaltowania mozliwie korzyst-
nych wynikéw ekonomicznych gospodarstwa. Wyniki gospodarstwa, jak 1 kaz-
dego innego przedsigbiorstwa najlepiej czytelne sa w bilansie majatkowym go-
spodarstwa i w rachunku wynikéw.

5. Bilans majatkowy i rachunek wynikéw gospodarstwa

Dla celéw zarzadzania, bilans majatkowy gospodarstw mozna sporzadzi¢
w bardzo uproszczony sposéb (mozna nie sporzadzi¢ pelnej inwentury na pocza-
tek 1 koniec okresu obrachunkowego, wychodzac z zatozenia, Ze stany zapasow,
wartoéci produkcji w toku i stany inwentarzowe s3 zblizone na poczatku i na
koricu roku, oczywiscie tylko wtedy gdy nie bylo istotnych réznic w tych zakre-
sach). Celem sporzadzenia takiego uproszczonego bilansu jest tylko zorientowa-
nie sie w wartosci aktyw6w i pasywéw gospodarstwa, aby méc oceni¢ majatek
gospodarstwa 1 jego sytuacje, np. jako przyszlego kredytobiorcy. Bilans gospo-
darstwa sporzadza si¢ na ostatni dziefi analizowanego roku.

Majatek gospodarstwa (zestawienie aktywow) sklada si¢ ze Srodkow trwa-
tych i obrotowych. Srodki trwate w gospodarstwie to giéwnie ziemia, budynek
mieszkalny, budynki gospodarcze, maszyny i stado zwierzat. W ramach Srodkéw
obrotowych wykazujemy produkcje roslinna w toku, zapasy i naleznosci oraz
gotéwke w kasie. W bilansie wykazuje sie réznice w stanach Srodkéw obroto-
wych miedzy koAcem i poczatkiem roku. Jezeli réznice te sa nieznaczne 1 pro-
dukcja w toku nie zmienita si¢ w stosunku do ubieglego roku, w uproszczonym
bilansie majatkowym pozycje te mozna pomina¢. Gotéwka w kasie lub na koncie
bankowym podwyzsza aktywa gospodarstwa. Rolnicy najczesciej nie wykazuja
tej gotéwki. Pasywa mdwig w jaki sposéb sa finansowane aktywa. Aktywa moga
byé finansowane ze §rodkéw wiasnych, lub ze §rodkéw obcych, np. z kredytu.
Bilans majatkowy ukazuje nam bardzo wyraZnie w jakim stopniu majatek rolnika
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jest jego wihasnoscia, a w jakim stopniu jest wlasnoécia innych oséb fizycznych
lub prawnych np. banku poprzez zadtuzenie kredytowe.
Bardzo wazny jest rachunek wynikéw tzn. zestawienie nakladéw i1 przycho-
déw gospodarstwa.
naktady w gospodarstwie rolnym mozna podzieli¢ na grupy:
naktady produkcyjne bezposrednie,
ptace i wynagrodzenia pracownikéw najemnych,
odpisy amortyzacyjne budynkéw i maszyn,
koszty remontéw budynkéw 1 maszyn,
energia elektryczna, opal, woda itp. 1 inne wydatki og6lne,
podatki, ubezpieczenia, inne optaty gospodarstwa,
koszty dzierzaw,
odsetki.
Przychody w gospodarstwie rolnym dzielg si¢ na:
sprzedaz produkcji roélinne;j,
sprzedaz produkcji zwierzgcej,
przychody z handlu i ushug,

inne (np. przychody gospodarstwa, ktére tworzone sa na bazie majatku
gospodarstwa).

Gospodarstwa prowadzace zapisy rachunkowe (ksiegi przychod6éw i rozcho-
déw) nie powinny mieé trudnosci ze sporzadzeniem ,,rachunku wynikéw”.

Na opracowaniu bilansu, szczegélowego przedstawienia zobowiazad i ra-
chunku wynikéw koriczy si¢ zbieranie danych o gospodarstwie. Majac zebrane
dane mozemy przystapi¢ do analizy, a nastepnie do planowania rozwoju gospo-
darstwa.

6. Analiza dzialalno$ci produkcyjnych

Dobrze zebrane dane o gospodarstwie sa podstawg analizy. Analiza polega
na doktadnym przekalkulowaniu wszystkich dziatalnosci produkcyjnych realizo-
wanych w gospodarstwie. Gospodarstwo rolne charakteryzuje si¢ tym, ze reali-
zuje stosunkowo duzo réznych dziatalnosci produkcyjnych. W typowym gospo-
darstwie rolnym prowadzi si¢ rzadko mniej niz dziesi¢¢ roélinnych dziatalnosci
produkcyjnych i czesto az pie¢ dziatalnosci produkcyjnych zwierzecych. Rolnik
musi perfekcyjnie zna¢ technike 1 technologie produkeji wszystkich prowadzo-
nych przez siebie dziatalnosci, ale sama znajomos¢ techniki 1 technologii nie
wystarcza. Rolnik musi umieé zarzadza¢ gospodarstwem jako caloscia. Musi
réwniez umieé dobieraé dziatalnosci produkcyjne i ustala¢ skale produkeji. Wy-
bér dziatalnosci do struktury produkcji nie powinien by¢ przypadkowy, ale opar-
ty na wynikach solidnej analizy.
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Dziatalnosci produkcyijne sa podstawowa kategoria produkcyjna stuzaca do
obliczania optacalnosci. Dzialalnosci produkcyjne wydziela sie tak dtugo, jak
r6znig sie one wartoscia nadwyzek bezposrednich. Te same dziatalnosci produ-
keyjne moga byé prowadzone w rézny sposéb, lub z zastosowaniem innych
§rodkéw produkcji, powodujac rézne koszty bezposrednie.

7. Obliczanie nadwyzek bezposrednich

Nadwyzka bezposrednia jest to réZnica migdzy warto$cia rynkowa i kosztami
bezposrednimi (rys. 1).
Rysunek 1

Nadwyzka bezposrednia

Wartosé rynkowa (ztjednostke, tzn. na 1 ha lub na 1szt.)

Koszty bezposrednie
¢ nasiona

* nawozy

= $rodki ochrony roslin
we yzupeinienie stada
= pASZe

v koszty leczenia

e koszty krycia

Nadwyzka bezposrednia

Przy ustalaniu nadwyzek bezposrednich poszczegdlinych dziatalnosci produ-
kcyjnych wylicza sig:
e wartos$¢ rynkowa dla produktéw towarowych (w zfotych),
e warto$¢ produktéw nietowarowych gtéwnie pasz (w jednostkach natu-
ralnych),
o koszty bezposrednie, czyli ilosci oraz wartos¢ $rodkéw produkcji potrzeb-
nych na wyprodukowanie jednostki (hektara uprawy lub 1 szt. zwierzecia).

Warto$¢ nadwyzek bezposrednich najpierw ustala si¢ w przeliczeniu na jed-
nostke poszczegélnych dziatalnodci produkeyjnych (hektar, sztuka). Takie, jed-
nostkowe nadwyzki bezposrednie, shiza do poréwnywania poszczegblnych dzia-
talnoéci produkcyjnych migdzy soba wewnatrz gospodarstwa i réwniez miedzy
gospodarstwami w odniesieniu do tych samych dziatalnosci produkcyjnych.

W zasadzie obliczenia nadwyzek bezposrednich dokonuje si¢ W ujeciu rocz-
nym. Przy zwierzecych dziatalnosciach produkeyjnych, dla ktérych czas wypro-
dukowania wymaga innych okreséw czasu niz rok (dtuzej lub krécej niz rok),
np.: jatéwka cielna, opas, tucznik itd., liczy sie warto§¢é produkcji oraz koszty
bezposrednie wyprodukowania jednej sztuki zZwierzecia.
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Obliczenie nadwyzek bezposrednich poszczegélnych dziatalnosci produkcyj-
nych rozpoczyna si¢ od ustalenia rezultatéw tych dziatalnosci w analizowanym
roku. Przyjmuje si¢ faktyczne wydajnosci i warto$ci rynkowe uzyskane w gospo-
darstwie. Nadwyzki bezposrednie w odniesieniu do tych dziatalnosci produkcyj-
nych, w ktdrych produkujemy na rynek sa z reguty dodatnie. Ujemna nadwyzka
bezposrednia w odniesieniu do rynkowych dziatalno$ci produkcyjnych moze
mie¢ miejsce, kiedy koszty bezposrednie sa wyzsze niz warto§é rynkowa, np.
w latach ztych zbioréw albo duzych upadkéw.

Przy nierynkowych dziatalnosciach produkcyjnych powstaje tzw. ,ujemna
nadwyzka bezposrednia” w wysoko$ci kosztéw bezposrednich. Wystepuje to
w przypadku produkcji pasz na zuzycie wewnetrzne. Miara ilosci pasz otrzymy-
wanych w toku produkcji ro§linnej i zuzywanych w toku produkcji zwierzecej sa
Jednostki naturalne. Jest to niejako wspélny mianownik dla iloéci pasz produko-
wanych w gospodarstwie oraz zapotrzebowania na pasze zwierzat gospodar-
skich, stanowia podstawa przy sporzadzaniu bilansu pasz objetosciowych. Przy
produkcji pasz moze wystapi¢ sytuacja kiedy dana dziatalno$¢ produkcyjna ma
wartoS¢ rynkowa, poniewaz pasza produkowana w gospodarstwie moze by¢
czesciowo zuzywana dla wlasnych zwierzat i czeSciowo sprzedawana. W takiej
sytuacji prosciej jest obciazy¢ réwniez warto$cia paszy koszty bezposrednie pro-
dukcji zwierzat. Przy dziatalno$ciach produkcyjnych dajacych jednoczesnie pro-
dukty rynkowe i nierynkowe, liczone w jednostkach naturalnych, np. ,,buraki
cukrowe”, nalezy uja¢ roboczogodziny zaréwno na wyprodukowanie towaru jak
1 paszy. Chcac poréwnac rézne sposoby, np. uzytkowania lisci buraka cukrowe-
g0, nalezy sporzadzic¢ tyle obliczen nadwyzek bezposrednich ile wariantéw be-
dzie sig brato pod uwagg w projektach rozwoju gospodarstwa, podobnie jak przy
réznych rodzajach dziatalno$ci produkceyjnych.

Rachunek nadwyzek bezposrednich stuzy ocenie optacalnosci poszczegél-
nych dzialalno$ci produkcyjnych. Nadwyzka bezposrednia ma zastosowanie
gléwnie jako miara konkurencyjnosci wewnatrzgospodarcze;.

8. Ustalanie dochodu gospodarstwa rolniczego

Jednostkowe nadwyzki bezpo$rednie nalezy pomnozy¢ przez powierzchnie
prowadzonych upraw i ilosci odchowywanych sztuk. Do wyliczenia nadwyzki
bezposredniej catego gospodarstwa sumuje si¢ nadwyzki bezposrednie ze wszy-
stkich dziatalnosci produkcyjnych.

Dla wyliczenia dochodowosci gospodarstwa trzeba sume nadwyzek bezpo-
$rednich umniejszyé o koszty posrednie.

Do kosztéw bezposrednich zalicza si¢ koszty, ktére mozna bez Zadnej wat-
pliwosci przypisac okreslonym dziatalno§ciom produkcyjnym gospodarstwa. Po-
zostale koszty produkcji ujmujemy jako koszty posrednie. Warto§¢ kosztéw po-
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érednich okresla sie zliczajac wszystkie pozostale koszty ponoszone z tytulu
funkcjonowania, badZ tylko istnienia gospodarstwa rolniczego.

Wisréd nich wyrdznia sig:
koszty pracy najemnej stalej,
koszty energii, wody 1 opatu,
koszty remontéw budynkéw 1 maszyn,
amortyzacje Srodkéw trwatych,
ubezpieczenia, podatki i oplaty,
inne.

Przy obliczaniu nadwyzek bezposrednich interesujemy si¢ tylko kosztami
bezposrednimi poszczeg6lnych dziatalnosci produkcyjnych. Dopiero od sumy
nadwyzek bezposrednich odejmujemy koszty posrednie.

Zasadnicza regula jest: liczenie wszystkich kosztéw, ale kazdego kosztu
tylko jeden raz.

9. Ustalanie podstawowych wskaznikéw efektywnosciowych

Analiza dziatalnosci produkcyjnych polega na pordwnaniu wskaznikéw efe-
ktywno$ciowych:

e nadwyzek bezposrednich,

e zapotrzebowania na prace,

e wartosci nadwyzek bezposrednich na roboczogodzine,

e zaangazowania majatku obrotowego.

Wskazniki efektywnodciowe wylicza sie dla danego gospodarstwa przy
wszystkich kalkulacjach dziatalnosci produkcyjnych. Kazde gospodarstwo ma
inne warunki klimatyczne i glebowe oraz inne wyposazenie techniczne. Te czyn-
niki w decydujacy sposGb rzutuja na ilo$¢ godzin, ktére trzeba poswieci¢ na
wyprodukowanie jednej sztuki lub uprawe jednego hektara. Indywidualne wyli-
czenie zapotrzebowanie na prace dla okreslonego gospodarstwa w kazdej z reali-
zowanych dziatalnosci produkcyjnych mozna poréwnac z danymi z norm. Dane
z norm sa jednak tylko orientacyjne, moga poméc w ustaleniach zapotrzebowa-
nia na prace, ale rzetelna warto$¢ maja wyliczenia indywidualne.

Wartosci nadwyzek bezposrednich na roboczogodzing wylicza si¢ z potacze-
nia obu tych warto$ci. Nadwyzke bezposrednia dzieli si¢ przez liczbe godzin
potrzebnych do zrealizowania danej dziatalnosci produkcyjnej. Wskaznik ten
mozna traktowac jako odpowiedZ na pytanie: ,,jaka nadwyzke bezposrednia daje
godzina pracy w danej dziatalnosci produkcyjnej?”.

Zaangazowanie majatku obrotowego jest wskaZnikiem, ktéry ma zoriento-
waé ile §rodkéw obrotowych trzeba zaplanowad na realizacje danej dziatalnosci
produkcyjnej. Zaangazowanie majatku obrotowego wylicza si¢ w skali roku. Dla
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wiekszosci dziatalnosci produkcyjnych zasada wyliczania jest prosta. Polega na
podzieleniu sumy kosztéw bezposrednich dla danej dzialalnosci produkcyjne;j
przez 12 miesiecy, bo tyle miesigcy liczy sobie rok i pomnozeniu przez liczbg
miesiecy realizacji dziatalno$ci, liczac od rozpoczecia produkcji do sprzedazy.

Przy zwierzecych dziatalno$ciach produkcyjnych sprawa si¢ komplikuje.
Przykfadem moze by¢ dziatalnoéé produkcyjna ,.krowa mleczna”. Koszty bezpo-
Srednie zwiazane z krowa mleczng uwzgledniaja tzw. ,,uzupetnienie stanu” liczo-
ne rocznie, czyli np. 1/5 wartosci krowy. Przy zaangazowaniu majatku obroto-
wego wyliczenie musi uwzglednia€ koszt krowy w pelnej wartosci. Nalezno$¢ za
mleko otrzymywana jest co miesigc. Technika wyliczania majatku obrotowego
zaangazowanego w dziatalno$¢ produkcyjna ,krowa mleczna” bedzie wigc na-
stepujaca: suma kosztéw bezposrednich pomniejszona o warto$¢ uzupetnienia
stanu podzielona przez 12 i powigkszona o calg warto$¢ krowy.

Podobny tok my§lenia obowiazuje przy obliczaniu zaangazowania majatku
obrotowego dla lochy z prosigtami (liczba prosiat od lochy przez rok). Jest on
taki: suma kosztéw bezposrednich pomniejszona o warto$¢ uzupetnienia stanu,
podzielona przez 12 i pomnozona przez tyle miesigcy ile musi w danym gospo-
darstwie uptynaé od pokrycia lochy do sprzedazy prosiat oraz powigekszona
o cala warto$¢ lochy.

Zaangazowanie majatku obrotowego jest waznym wskaZnikiem, potrzebnym
szczegblnie przy planowaniu zwigkszania skali produkcji. Czesto rolnik przy
planowaniu zwigkszania skali produkcji planuje wylacznie zapotrzebowanie na
$rodki inwestycyjne, zapominajac Ze bedzie réwniez potrzebowal, cze¢sto znacz-
nych, §rodkéw obrotowych.

Poréwnanie wskaznikéw efektywnosciowych, nadwyzek bezposrednich,
zapotrzebowania na pracg, warto$ci nadwyzek bezposrednich na roboczogodzing
i zaangazowania majatku obrotowego daje w efekcie analize dziatalnosci produ-
kcyjnych. Mozna bez watpliwosci wybra¢ te dziatalnosci, ktére w danym gospo-
darstwie najbardziej si¢ oplacaja. Analiza pomaga w biezacym zarzadzaniu go-
spodarstwem i w planowaniu jego rozwoju.

Im dokladniejsze beda dane, na podstawie ktérych dokonuje si¢ wyliczeri
i przeprowadza sie analizy, tym dokladniejsze okaze si¢ ustalenie wskaznikéw
efektywnosciowych i trafniej mozna bedzie wybrac i wymienic, sposréd réznych
dziatalnoéci produkcyjnych, te dziatalnosci, ktére sa najbardziej oplacalne. Dzia-
Talnosci produkcyjne niejako konkuruja ze soba i ich odpowiednie zestawienie
stanowi podstawe wyboru p6Zniejszego planu rozwoju gospodarstwa.
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10. Sporzadzanie wielowariantowych planéw rozwoju gospodarstwa
jako podstawa podejmowania decyzji w zarzadzaniu

Decyzja o wyborze kierunku rozwoju gospodarstwa i o reorganizacji, a wigc
np. w zakresie zmiany wybranych dziatalno$ci produkcyjnych, w zakresie inwes-
tycji, w sposobie finansowania inwestycji (ze §rodkéw wiasnych lub z kredytu),
itp., nalezy wytacznie do rolnika (kierownika gospodarstwa) i jego rodziny.
Rolnik i jego rodzina podejmuja decyzje samodzielnie. To oni podejmuja ryzyko
i beda odnosili korzysci, ale i oni poniosa konsekwencje, o ile przedsigwziecie
okaze sie nieudane i przyniesie straty.

Podejmowanie trafnych decyzji przy projektowaniu rozwoju gospodarstw
ulatwia ulozenie wariantéw reorganizacyjnych gospodarstwa i obliczenie wyni-
kéw produkcyjnych dla kazdego z tych wariantéw. Poréwnywanie 1 ocena wa-
riantéw (projektéw rozwoju gospodarstwa) jest mozliwe tylko wtedy, kiedy zna-
ne sa wyniki gospodarowania przy dotychczasowej organizacji gospodarstwa.
Uznaje sie, ze wyniki gospodarowania przy dotychczasowej organizacji sa pier-
wszym wariantem organizacyjnym gospodarstwa i nazywa sig¢ je: ,jest”, lub
,,wariant jest” albo ,,stan jest”.

Nastepnym wariantem rozwoju gospodarstwa jest ,optymalizacja stanu jest".

10.1. Optymalizacja dziakalnosci produkcyjnych

,,Optymalizacja stanu jest” polega na doktadnej ocenie kazdej realizowanej
w gospodarstwie dziatalnosci produkcyjnej i ustaleniu co mozna poprawié w te-
chnologii lub technice prowadzenia tej dziafalnosci tak, aby polepszy¢ wynik
poprzez realna do uzyskania zwyzke plonéw czyli jak zwickszy¢ nadwyzke
bezposrednia lub zmniejszy¢ naktady pracy. Zmiany wprowadzane do produkcji
rolniczej w wariancie ,,optymalizacja”, nie moga wigzad sie ani ze zmiang orga-
nizacji gospodarsiwa ani z inwestycjami. Pozostawia si¢ wiec te sama strukturg
zasiew6w i obsade inwentarza. Zmienia si¢ technologie produkciji, przyktadowo
nawozenie, ochrone, Zywienie zwierzat, wprowadza sig inny material hodowlany
itp. Do zwyzek plonéw dopasowal trzeba koszty bezpogrednie np.:

o naklady na lepsze nasiona,

o naktady na polepszone nawozenie,
¢ naklady na poprawe ochrony roslin,
o naklady na lepsze pasze itd.

Zapotrzebowanie na pracg trzeba dopasowa¢ do przeprowadzonej optymalizacji.

W wersji ,,optymalizacja stanu jest", celem jest pokazanie o ile mozna zyska¢
poprawiajac jedynie technike 1 technologie produkcji bez jakichkolwiek zmian
organizacyjnych i bez dodatkowych naktadéw inwestycyjnych.
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10.2. Warianty planéw rozwoju gospodarstwa

W dobrze prowadzonych gospodarstwach poprzez zastosowanie lepszej te-
chnologii produkcji i dzieki temu wigkszym zbiorom lub obnizenie kosztéw
jednostkowych, mozna oczekiwaé juz tylko niewielkiej poprawy dochodéw.
W takich gospodarstwach poprawa dochodéw mozliwa jest tylko przez zwie-
kszenie zasobéw produkcyjnych. Rozwdéj gospodarstw przez zwiekszenie zaso-
béw produkcyjnych wiaze sig najezesciej z inwestycjami. Przy rosnacych cenach
na dobra inwestycyjne i stosunkowo wysokim poziomie oprocentowania kredy-
téw, rentownos¢ inwestycji moze stana¢ pod znakiem zapytania. Decyzje inwes-
tycyjne naleza do najtrudniejszych decyzji w gospodarstwie. Totez w takich
sytuacjach trzeba poprzez staranng analiz¢ dokonaé oceny mozliwosci rozwoju
gospodarstwa w powiazaniu z celami, jakie stawia sobie rolnik i jego rodzina.
Analiza sytuacji gospodarstwa i cele rolnika i jego rodziny sa podstawa plano-
wania rozwoju gospodarstwa. Planéw moze by¢ wiele. Najpierw ustala sie kie-
runki zmian a nastepnie kolejno ustala si¢ szczegély. Na podstawie Starannej
analizy przeprowadza si¢ wielowariantowe obliczenia, ktére najczesciej obejmu-
Jja zapotrzebowanie na inwestycje oraz mozliwosci i koszty finansowania.

Przy projektowaniu rozwoju gospodarstwa bierze sie pod uwage te dziatal-
nosci produkcyjne, ktére w danych warunkach produkcji, najlepiej wykorzystaja
mozliwosci gospodarstwa. Do planowania wariantéw reorganizacyjnych najle-
piej przyja¢ zoptymalizowane dziatalnosci produkcyijne (z wersji ,,optymaliza-
cja”). Dla dziafalnosci, ktére dotad nie byly w danym gospodarstwie prowadzo-
ne, a ktére wprowadzamy do projektowanego wariantu, nalezy sporzadzi¢ dodat-
kowe kalkulacje, zaréwno dla dziatalnosci roslinnych jak i zwierzecych. Dalej
nalezy uwzglednic¢ ograniczenia, ktére nawet jezeli dotycza tylko jednego czyn-
nika (np. rynku zbytu) moga eliminowaé wprowadzenie do projektu danej dzia-
talnosei lub ograniczyé zakres wprowadzania. Nastepnie rozpatruje si¢ kolejne
mozliwosci interesujace rolnika i jego rodzine.

Wprowadzanie do projektéw rozwoju gospodarstwa nowych dzialalnosci
produkcyjnych i wymiana dzialalnosci produkcyjnych (np. 1 ha zboza zamiast
1 ha burakéw cukrowych, tuczniki zamiast opaséw itd.), w zakresie wyznaczo-
nym ograniczeniami sa najwazniejszymi efektami metodycznymi projektowania
rozwoju gospodarstwa.

Projektowanie oznacza tu wybdr dla gospodarstwa takich dziatalnosci produ-
keyjnych, ktére w danych warunkach (potozenie gospodarstwa, sklonnosci rolni-
ka itp.), daja mozliwie najlepsze wyniki, np. sume nadwyzek bezposrednich,
faczny naklad pracy, taczne zaangazowanie §rodk6w inwestycyjnych lub obroto-
wych, itp..

Przy zaprojektowanych wariantach reorganizacyjnych moga w sposéb-istot-
ny zmieni¢ si¢ koszty posrednie (np. obcigzenie finansowe kosztami obstugi
kredytéw i dzierzaw). Zmiany te dokladnie si¢ opisuje i wylicza. W kazdym
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projektowanym wariancie powinna nastapi¢ widoczna poprawa efektow gospo-
darowania, np. wzrost dochodu z gospodarstwa rolniczego, ograniczenie nak}adu
pracy, stabilizacja produkcji lub inne, w zaleznosci od celéw jakie sobie stawia
rolnik 1 jego rodzina.

Zakornczenie

Przy ukladaniu planéw rozwoju gospodarstwa nalezy bra¢ pod uwage naste-
pujace przestanki:

Sklonnosci rolnika. Najwazniejsze jest zeby rolnik identyfikowat si¢ z pro-
jektem rozwoju gospodarstwa. Oczywiscie doradca ma tu do spelnienia wazng
role. Powinien ukaza¢ rolnikowi najkorzystniejsze dla niego mozliwogci zmian,
pokazujac jednocze$nie zalety i wady proponowanych wariantéw. Najwazniejsza
zaleta metody projektowania rozwoju gospodarstw jest to, ze umozliwia oblicze-
nie efektéw ekonomicznych jakie te zmiany spowoduja w gospodarstwie.

Kwalifikacje rolnika i jego rodziny. Wazne jest, aby rolnik miat wiedze
i doswiadczenie w zakresie dzialalnoici produkcyjnych, ktére proponuje jako
dziatalnosci przy nowej organizacji gospodarstwa.

Potrzeby rynku. Mozliwosci zbytu produkowanych towaréw. Trudno prze-
ceni¢ wage tej przestanki planistycznej. W gospodarce rynkowej czgsto tatwiej
jest pokonad trudnosci z wyprodukowaniem niz za sprzedaza produktow.

Zasoby produkcyjne gospodarstwa. Mozliwosci powigkszenia gospodar-
stwa. Wykorzystanie istniejacej bazy, zwlaszcza istniejacych budynkéw i ewen-
tualnie mozliwosci ich adaptacji i pobudowania nowych. Zasoby sity robocze;j
istniejace w gospodarstwie i mozliwosci najmu pracownikéw z zewnatrz s3
réwniez wazna przestanka planistyczna.

Uwarunkowania polityki gospodarczej. Preferencje paristwa w odniesieniu do
okreslonych dziatalnoéci produkcyjnych - polityka kredytowa, preferencje 1 ewentu-
alne dotacje. Obecnie wazne sa tez mozliwosci i ograniczenia jakie majg wynik-
naé dla polskiego rolnictwa z przystapienia naszego kraju do Unii Europejskiej.
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BARBARA LESNIAK
ZARZADZANIE W GOSPODARSTWACH ROLNYCH

STRESZCZENIE

Zarzadzanie - decydowanie o biezgcej produkcji i przysziej organizacji gospodar-
stwa jest podstawowym, a zarazem najtrudniejszym zadaniem rolnika. Decyzje podejmo-
wane w toku zarzadzania nie powinny by¢ intuicyjne, ale podejmowane w sposéb prze-
myslany, oparty na prawdziwych danych o gospodarstwie, wnikliwych obliczeniach
i rzetelnej analizie danych i obliczed. Zarzadzanie gospodarstwem powinno prowadzic
do takiego zorganizowania gospodarstwa, aby sprzedaz jego produkcji zaspakajata po-
trzeby rolnika i jego rodziny, pozwalata odtwarza¢ majatek trwaly i umozliwiala inwes-
towanie w rozwdéj.

Rolnik moze ulatwié sobie zarzadzanie gospodarstwem stosujac metody i techniki
analizy i planowania. Artykul wyjasnia wybrane, najwazniejsze zagadnienia z zakresu
zarzadzania gospodarstwem rolnym.

BARBARA LESNIAK
MANAGEMENT IN AGRICULTURAL FARMS

SUMMARY

Management - deciding about the current and future organisation of a farm is a basic
and at the same time, the most difficult task of a farmer. Decisions made in progress of
management shouldn’t be intuitive ones, but made in a well-thought-out way, based on
real data concerning a farm, careful calculations and reliable analysis of data and calcu-
lations. Management farm should lead to such organising of a farm to draw income
satisfying both farmer’s and his family needs. It also should reproduce fixed assets and
enable investment in development of a farm. A farmer can make easier management farm
using methods and techniques of analysis and planning. The paper explains selected, the
most important items concerning management agricultural farm.



