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1. Wprowadzenie

W obecnej zmieniajacej si¢ rzeczywistosel gospodarcze], kiedy to sektor
produkcji rolnej podlega coraz silniej procesom urynkowicnia i globalizacji,
nalezy poszukiwaé nowych narzedzi w zarzadzaniu gospodarstwem rolnym. Na
catym $wiecie dominujaca forma wiéréd podmiotéw z tego sektora sa gospodar-
stwa indywidualne o charakterze rodzinnym. Pierwszorzedna rola tej formy
wlasnogci jest potwierdzona réwniez w polskie] Ustawie Zasadniczej i Ustawie
o ksztaltowaniu ustroju rolnego z 2003 r. oraz w danych statystycznych, gdzie
z 1,95 min gospodarstw rolnych w Polsce o powierzchni przekraczajacej | ha,
ponad 99,7% to wiasnie gospodarstwa tego typu.

Gospodarstwa indywidualne, pomimo wielu cech specyficznych, forma orga-
nizacyjna i procesem podejmowania decyzji sa bardzo zblizone do matych przed-
sichiorstw sektora pozarolniczego, co wynika z rodzinnego charakteru obu grup
podmiotéw. Stad innowacje w zarzadzaniu rolniczym gospodarstwem rodzin-
nym zostaja najczesciej przeniesione i zaadaptowane wiagnie z sektora matych
przedsiebiorstw. Te ostatnie przewaznie jednak czerpia inspiracje do wprowa-
dzenia nowych tozwiazan zarzadczych duzych korporaciji, ktore cechujac si¢
duza bezwiadnoécia organizacyjna, musza wprowadzac zmiany najwczedniej.
Przeniesienia takie musza oczywiscie uwzgledniaC réZnice w sposobie funkcjo-
nowania wyzej wymienionych grup podmiotéw, jednak odpowiednia adaptacja
daje czesto bardzo dobre efekty.

Jedna z takich nowych koncepcji w zarzadzaniu jest Zréwnowazona Karta
Wynikéw (ZKW), ktéra stworzona przez Nortona i Kaplana na poczatku lat 90.
ubieglego wicku, powstata jako rezultat badafi przeprowadzonych wéréd korpo-
racji, ktore wprowadzity szereg innowacji w procesie pomiaru wynikéw dziatal-
nosci gospodarczej. Stwierdzono bowiem wéwczas, iz organizacje odnoszice
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najwigksze sukcesy, nie ograniczaly si¢ do stosowania miemnikdéw opartych tylko
na danych finansowych. W ramach usystematyzowania zebranych informaciji
stworzono Kartg Wynikdw, ktéra w procesie dalszego ewoluowania zmieniata
sig w narzedzie zarzadzania strategicznego. Stosowanie ZKW miafo na celu
usprawnienie zarzadzania firma poprzez wskazanie dziedzin dziatalnodci o zna-
czeniu strategicznym i przyporzadkowanie im odpowiednich wskaZnikéw, ktére
w sposéb przejrzysty pozwalalyby kontrolowad przebieg realizacji strategii
przedsigbiorstwa. Zaproponowano wprowadzenie czterech réwnorzednych per-
spektyw, z ktdrych miaty by¢ wyprowadzone cele strategiczne, tj. perspektywy:
finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych oraz nauki i rozwoju. Tizy ostatnie
perspektywy wyrazaja potencjal dla mozliwosci sprawnego dzialania w przysziosei,
za$ perspektywa finansowa kontroluje skutecznos¢ realizacji celow w pozostatych
perspektywach w przeszlose. Ten $eisly zwiazek 1 réwnowaga pomigdzy perspekty-
wami obrazujacymi wyniki przeszie oraz tymi okrestajacymi zdolnoéé do przyszie-
go rozwoju mialy zapewnic silng pozycje na rynku [Kapltan, Norton 2001].

Sukcesy firm, ktére stosuja Zréwnowazong Karte Wynikéw oraz mozliwosé
jej adaptowania do indywidualnych potrzeb, sprawily, iz jest ona obecnie naj-
chetniej stosowanym przez kadrg kicrownicza narzedziem w zarzadzaniu. Jak
wykazaly dalsze badania, przeprowadzone wirdd przedsigbiorstw korzystaja-
cych z Karty, jej wprowadzenic powoduje koniecznosé bardzo dokladnego okre-
$lania celéw oraz identyfikacji zadari, dzigki ktérym cele te moZna osiagnad.
W konsekwencji, dodatkows zalets ZKW jest podnoszenie poziomu §wiadomo-
§ci misji firmy wsréd pracownikéw, dzigki czemu moga oni tatwiej identyfiko-
wacé swoja pracg 1 realizowane zadania z urzeczywistnieniem celéw strategicz-
nych, co przeklada si¢ na motywacje oraz sklonnosé do wprowadzania innowacji
[Zinger 2002].

Przedmiotem niniejszego artykutu jest analiza procesu ewentualnego wdro-
zenia ZKW w gospodarstwach indywidualnych sektora rolniczego oraz wynika-
Jacych z tego potencjalnych korzysci i zagrozen. Wielokrotnie dokonane beda
odwolania do do$wiadczeri matych przedsiebiorstw sektora pozarolniczego, co
wynika z wyzZej zaznaczenych analogii obu grup oraz wigkszego zakresu wdro-
zen ZKW wérdd podmiotdéw nierolniczych. Autor starat sig przy tym zwracad
jednak duza uwage na specyfike dzialalnodci gospodarstw indywidualnych, wy-
nikajaca gtéwnie z charakteru produkcji rolnej.

2. Gospodarstwa indywidualne w Polsce

Spoéréd prawie 2 min gospodarstw rolnych w Polsce w 2002 r., gospodar-
stwa indywidualne stanowily absolutna wickszo$é, zajmujac 93% catkowitej
powierzchni UR. Grupa ta byla bardzo zréznicowana zaréwno pod wzgledem
obszaru, jak 1 organizacyjnym, jednakze wickszoé¢ tych gospodarstw mialo cha-
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rakter rodzinny, a ponad 70% z nich stanowity gospodarstwa do 5 ha UR.
Gospodarstwa te charakteryzowaly sig przecigtnie niska towarowoscia produkeji
i niewystarczajacymi kwalifikacjami rolniczymi ich kierownikéw [GUS 2003].

Wsréd gospodarstw wiekszych, zwlaszcza tych o powierzchni przekraczaja-
cej 50 ha UR, wskazniki towarowoScl byly juz znacznie wyzsze, a ponad polowa
os6b zarzadzajacych posiadata wyksztatcenie co najmnig) érednie rolnicze.
Ponadto, wéréd duzych gospodarstw dominowaly te, zajmujace sig wylacznie
produkcija rolng [GUS 2003]. Powyzsze dane wskazuja na wyraZny podziat
wiréd rolnikéw indywidualnych na tych, dla kt6rych rolnictwo jest stylem zycia,
a produkcja ma przede wszystkim cele Zywieniowe oraz tych, ktérzy traktujg
gospodarstwo rolne jak przedsigbiorstwo majace przynosi¢ im dochéd, przy
czym wickszo$¢ z nich w artykuly zywnoSciowe zaopatruje si¢ poza gospodar-
stwem [Nie¢ 1999]. Grupa gospodarstw-przedsigbiorstw stanowi wlagnie punkt
odniesienia dla analizy przydatnodci Zréwnowazonej Karty Wynikéw w zarza-
dzaniu gospodarstwem indywidualnym.

Standardowa konstrukcja ZKW, jak to juz wyzej podano, uwzglednia cztery
perspektywy: finansowa, klienta, procesow wewneltrznych oraz nauki i rozwoju.
Twérey Karty nie wykluczaja jednak stosowania innej liczby, a nawet innych
kategorii perspektyw, uzalezniajac jej budowe od specyfiki i potrzeb przedsig-
biorstwa. W niniejszym artykule analizie poddano jednak cztery ,.standardowe”
perspektywy sugerowane przez Nortona i Kaplana, z pewna modyfikacja perspe-
ktywy nauki i rozwoju, wynikajaca z charakteru gospodarstw rodzinnych.

3. Perspektywa finansowa

Wedtug teorii ekonomii, powstatej w okresie wezesnokapitalistycznym, zysk
jest najwazniejszym celem dziatalnosci gospodarczej i chociaz realia gospodaro-
wania sie zmienily, to jednak pieniadz jest nadal wartoScia najbardzigj wymiema
i cele finansowe nie moga by¢ pomijane. Podobnie w Zréwnowazonej Karcie
Wynikéw, pomimo relatywnego pomniejszania pierwszoplanowej roli wynikéw
finansowych, perspektywa z nimi zwigzana jest elementem kontrolujgeym efekty
realizacji celow w pozostalych ptaszczyznach.

Wybér celéw i wskaznikéw finansowych jest w pierwszej kolejnosci uzalez-
niony od biezacych i przysztych potrzeb gospodarstwa i jego whascicieli. Jednym
z podstawowych czynnikéw warunkujacych dobor wskaznikow jest cykl zycia
gospodarstwa, W teorii zarzadzania wyrdznia sie trzy fazy cyklu zycia gospodar-
stwa rolniczego: zalozenia i wzrostu, utrzymania oraz sniw! [Barry, Ellinger,
Baker, Hopkin 1995, Kulawik 1995]. Gospodarstwa indywidualne, jak wspo-

1 Nazwa faza zniw dobrze oddaje charakterystyke danego etapu rozwoju, zwlaszcza w rolnictwie.
Polega ona na zbieraniu plondw z dotychezasowej dziatalnodel, tj. maksymalizacji osiaganych
korzyéci majatkowych, przy minimalizacji wkiadéw inwestycyjnych i zaangazowania wiascicteli.
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mniano wyzej, maja najczesciej charakter przedsigbiorstw rodzinnych. W zwiaz-
ku z tym fazy cyklu Zycia gospodarstwa beda Scile powigzane z fazami cyklu
zycia rodziny [Gutkowska, Laskowski 1999]. Proces doboru wskaznikéw finan-
sowych oraz zwiazek celéw gospodarstwa i rodziny zaprezentowano ponizej.

W fazie wzrostu rolnik koncentruje si¢ na inwestycjach w celu pelnego
wykorzystania kapitalu i zdolnoéci zarzadczych. Jest to pierwszy etap dzialalno-
§ci gospodarczej, gdy powstaja nowe produkty o znacznym potencjale, jednak
duze koszty wejécia na rynek, brak wyksztalconych procedur i systemdw produ-
keji oraz przewaga kapitatu obcego w finansowaniu dziatalno$ci powoduja, iz
koszt produkeji jest wysoki. Chege zachgeid ewentualnych klientdw/odbiorcéw
do zakupéw, producenci rolni decyduja si¢ czesto na sprzedaz ponizej kosztdw
wytworzenia, koncentrujac sie na zwiekszaniu udzialu w rynku i wolumenu
produkcji. W zwiazku z powyzszym w fazie tej gospodarstwa maja zazwyczaj
slabe wyniki finansowe, wigc dobdr wskaznikéw powinien uwzgledniad realizo-
wane cele, czyli wzrost obrotdéw, czy przyrosty sprzedazy w docelowych seg-
mentach rynku [Penc 2002]. W gospodarstwie rodzinnym faza wzrostu wiagze sie
z przejgeiem lub zalozeniem gospodarstwa przez mtoda rodzing rolnicza, kiedy
sklada sie ona z mlodego malzefistwa i dzieci w okresie wezesnoszkolnym.
Okres ten cechuje bardzo wysoki poziom potrzeb kensumpcyjnych, przy jedno-
czesnym niedoborze sity roboczej w gospodarstwie. Dlatego tez zdarza sig, 17
jedno z rodzicdw, posiadajac kwalifikacje nierolnicze, decyduje si¢ na prace
poza rolnictwen,

Faza utrzymania, to czas, kiedy kierownik koncentruje sig na usprawnianiu
dziatalnodci, przy jednoczesnym ograniczaniu ekspansji gospodarstwa. Postada-
jac znaczny potencjat kapitatowy, stara sig on ograniczy¢ zaangazowanie kapita-
hu obcego oraz dazy do konsolidacji i specjalizacji dziatalnosci. Cele finansowe
odpowiadajace tej fazie odnoszg si¢ gléwnie do rentownoscei i maksymalizacji
zysku, jak rowniez bezpieczefistwa finansowego [Kulawik 1995, Nie€ 1999,
Kaplan, Norton 2001]. W zyciu rodziny faza ta charakteryzuje si¢ rosnacym
udzialem wkiadu pracy pozostatych czlonkéw rodziny w dziatalno$é gospodar-
stwa. Jezeli mogto ono funkcjonowaé w fazie wzrostu, faza utrzymania bedzie
okresem powstawania nadwyzek. Jest to okres, w ktérym dzieci staraja sie usa-
modzielnié, co bgdzie objawialo sie poszukiwaniem dodatkowego Zrédta docho-
dow. W zaleinodci od stanu rynku pracy i dostepnoéci kapitatu moga one decy-
dowaé si¢ na prac¢ poza gospodarstwem lub na dodatkowa dzialalnosé w jego
ramach [Gasson, Errington 1993].

Ostatnia faza cyklu Zycia gospodarstwa, faza zniw, to czas, kiedy zarzadza-
jacy posiada duze do$wiadczenie 1 pokaZzny kapital, jednak coraz mniej sit i ener-
gii dla dalszej dziatalnodci, skracajac przy tym horyzont planowania strategicz-
nego. Ewentualne inwestycje ograniczaja si¢ do tych odtwarzajacych produkcie
i 0 krotkim okresie zwrotu. W fazie tej moze wystapié tendencja do ,,zwijania”
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dziatalno§ci w celu spieniezenia zainwestowanego kapitatu [Gasson, Errington
1993, Barry, Ellinger, Baker, Hopkin 1995, Nie¢ 1999]. P6Zna faza cyklu zycia
rodziny wiaze si¢ z malejacymi potrzebami rodzicéw i potencjalem ich sity
roboczej. Starsi gospodarze sg bardziej sktonni ogranicza¢ straty niz powigksza¢
zyski oraz sa niechetni do zmian i inwestycji. Staraja si¢ zmnicjszac ilod¢ czasu
poswigcanego gospodarstwu, koncentrujac si¢ na wypoczynku. W tej fazie bar-
dzo wazna jest rola nastepcy. Jezeli w gospodarstwie sprawa sukcesji jest wyjas-
niona, planowanie rozwoju i produkcji jest motywowane tzw. ,kapitatem poko-
leniowym”. W takich gospodarstwach péZna faza czgsto nawet nie wystepuje lub
bardzo szybko przechodzi w faze wzrostu, kiedy to sukcesor przejmuje wie-
kszoéé obowiazkéw zarzadczych. W gospodarstwie bez nastepcy nie ma bodZca
dla rozwoju i starzejacy si¢ gospodarz stara sie ogranicza¢ wktad pracy, konsu-
mujac zainwestowany kapitat. Kapital pokoleniowy ma bardzo duzy wptyw réw-
niez na wezesne fazy zycia gospodarstwa, gdyz §wiadomos¢ przysziej sukcesji
sprawia, iz rolnicy maja wicksza sktonnoéé do ryzyka i powigkszania dziatalno-
§ci [Gasson, Errington 1993, Kulawik 1995].

Dobierajac zestaw wskaZnikéw finansowych, oprécz uwzgledniania fazy cy-
klu rozwoju gospodarstwa, nalezy wzia¢ pod uwage ich przydatmos¢ dla analizy
prowadzonej przez zarzadzajacego. Istnieja dwie zasadnicze grupy wskaZnikow
finansowych: wskaZniki klasyczne, zwane statycznymi oraz wskaZniki dynami-
czne. Do pierwszych nalezy zaliczyé mierniki powstajace na bazie danych ksig-
gowych ex post. Druga kategoria uwzglednia czynnik czasu oraz czynnik ryzyka.
Kazde gospodarstwo, koncentrujac si¢ na strategii, musi uwzgledniaé przyszie
przeptywy pienigzne. Im duzszy okres planowania, tym wigkszego znaczenia
nabiera uwzglednienie wartoéci pieniadza w czasie, czyli jego dyskontowanie.

Z drugiej strony, kazde dziatanie gospodarcze obarczone jest pewnym pozio-
mem ryzyka, ktére miedzy innymi jest §cisle skorelowane z czasem — it diuzszy
horyzont planowania, tym wigksza niepewno$é przysztych zdarzen. Jednym ze
sposobéw ujmowania czynnika ryzyka we wskazZnikach finansowych jest uwz-
glednianie $redniego wazonego kosztu kapitalu (ACC), gdzie przy rosngcym
ryzyku, ro§nie koszt kapitatu [Barry, Ellinger, Baker, Hopkin 1995, Biefi 2002].

Istotnym problemem podczas konstrukcji i wyznaczania wartoSci
wskaZznikéw finansowych, moze by¢ niski odsetek gospodarstw prowadzacych
ksiegowos¢. Budowa wskaznikéw finansowych, jeSli maja one by¢ noénikiem
wiarygodnej informacji, musi opiera¢ si¢ na solidnych danych. Co prawda zna-
czaca grupa gospodarstw korzystajaca z kredytéw bankowych i ze Srodkéw
pomocowych Unii Europejskiej jest lub niedtugo bedzie zobligowana do prowa-
dzenia ksiag rachunkowych, a planowane wprowadzenie podatku dochodowego
dla producentéw rolnych moze staé sig¢ w tej kwestii czynnikiem silnie motywu-
jacym do prowadzenia systematycznej rachunkowodci, jednakze wigkszo$¢ go-
spodarstw indywidualnych analize finansowa swojej dziatalnosci prowadzi, jesli
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w ogdle, tylko na podstawic danych o przeplywach pienieznych. Ponadto, w sy-
tnacji, kiedy dostepne sa wiarygodne i wartodciowe dane finansowe, zestaw
wskaZnikow dobierany indywidualnie powinien odzwierciedlaé cele strategiczne
gospodarstwa oraz przydatno$¢ owych wskaznikéw dla dalszej analizy i interpre-
tacji przez zarzadzajacego. Nawet najbardziej wysublimowane wskaZniki moga
okazaé si¢ calkowicie bezuzyteczne, jesli nie sa, w odczuciu rolnika, no$nikiem
informacji.

4. Perspektywa klienta

Do niedawna rolnicy uwazali, Ze ich rola koficzy si¢ na wyprodukowaniu
towaru i na bramie gospodarstwa, a sprzedaza 1 kontaktem z rynkiem powinien
zajac si¢ ktod inny [Przepidra 2000]. W Polsce, jeszcze kilkanascie lat temu, role
prawie wylacznego poérednika, sprawowalo paiistwo. Jednak przemiana ustrojo-
wa 1 przejScie do gospodarki rynkowej postawily rolnikéw w nowej sytuacji,
gdzie musza oni samodzielnie organizowaé kanaty dystrybucji dla swoich produ-
ktéw. Ponadto, jedna z najwazniejszych zmian w ostatnich kilkudziesigciu latach
w sektorze produkeji rolnej na catym §wiecie byla gwattowna poprawa wydajno-
$ci, czego wynikiem jest obecnie nadmiar podazy nad popytem na rynku zywno-
Sciowym i wzrost znaczenia dziatan marketingowych ze strony producentéw
rolnych. Wystgpujace przy tym zjawisko silnego subsydiowaria eksportu przez
kraje najbogatsze oraz znoszenie barier w handlu miedzynarodowym, spowodo-
waly, iz rolnicy zostali zimuszem do dzialania na bardzo konkurencyjnym rynku,
przy coraz mniejszej pomocy i ochronie ze strony parstwa {Przepiéra 2000].
Cele wyznaczane w perspektywie klienta maja skutkowa¢ zwigkszeniem atra-
keyjnoéei oferowanych produktéw, czego rezultatem ma by¢ utrzymanie i zwie-
kszanie sprzedazy, co z kolei ma przektada¢ sie na wzrost przychodéw i docho-
dow gospodarstwa.

Pierwszym zasadniczym zadaniem podczas wyznaczania celéw w tej perspe-
ktywie, jest wybdr docelowego segmentu rynku, czyli grupy odbiorcédw/klien-
téw, dla ktdérych rolnik zamierza produkowaé [Kaplan, Norton 2001}. Wiaze sie
z tym decyzja dotyczaca doboru asortymentu oferowanych produktéw, kidra
w rolnictwie jest silnie uzalezniona od warunkéw naturalnych, czyli, np. zasob-
noéci gleb czy wystepujacego klimatu. Zdecydowana wigkszos$¢ gospodarstw
indywidualnych to podmtoty o niewielkiej skali produkeji. Niskie zasoby kapita-
towe, wykwalifikowanej sity roboczej oraz wysokie wymagania techniczne prze-
twérstwa i transportu powoduja, 1Z koszt bezpoSredniege dotarcia do konsumenta
jest czgsto zbyt wysoki dla indywidualnego producenta. W takich okoliczno-
$ciach ustugi posrednika staja si¢ koniecznoscia, a wiec kontakt z klientem ma
jedynie charakter pochodny, co skutkuje zaktéceniami w przesylaniu impulsow
z rynku, gdyz posrednik czgsto przekazuje informacije przetworzong i znieksztal-
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cong. Nie mozna jednak zapominaé, ze dla producenta rolnego posrednik jest
nabywca produkiéw, wige od stopnia jego satysfakeji zaleze¢ bedzie wysokosé
sprzedazy, a wige przychodu i ewentualnego dochodu.

Potencjalna szansa na polepszenie komunikacji na plaszczyZnie producent -
konsument jest majacy miejsce wzrost zainteresowania tzw. produkcja ekologi-
czna, gdzie bezposredni kontakt z producentem jest dla konsumenta rodzajem
gwarancji jako§ei [Ko§micki 2002]. Innym pozytywnym zjawiskiem jest proces
integracji wystepujacy wéréd gospodarstw indywidualnych. Jego wynikiem jest
powstawanie zorganizowanych podmiotéw, np. grup producenckich, o znaczacej
skali produkcji i jej wysokiej jakosci oraz wickszej sile kapitatowej, dzigki cze-
mu indywidualny producent moze uzyskac dogodniejsze warunki sprzedazy, ale
réwniez lepszy kontakt z rynkiem [Jaworska 2002].

Spoéréd celéw, kiérych realizacja powinna skutkowaé zwigkszeniem wolu-
menu sprzedazy i pozyskaniu lojalnych klientéw/odbiorcéw, w zwiazku z maso-
wym charakteremn produktéw rolnych i trudnosciami w ich réznicowaniu, nalezy
zwréeié uwage przede wszystkim na osiagnigcie wysokiego poziomu jakoSci,
racjonalny wyboér profilu produkeji, oraz zapewnienie dogodnych warunk6w
dostawy. Wiekszo$¢ gospodarstw indywiduainych posiada waskg grupe odbior-
céw, wiec proces gromadzenia informacji o ich preferencjach 1 potrzebach powi-
nien by¢ uproszczony. Wérdd wskaznikéw, ktére moga pomée w identyfikaci
poziomu realizacji celéw w perspektywie klienta, analogicznie do wskaZnikow
finansowych, moZna wyznaczy¢ mierniki statyczne 1 dynamiczne. Pierwsze sa
noénikami danych przesziych 1 teraZniejszych, tj. poziomu satysfakcji, ktéry
zapewniaja dotychczas wyprodukowane towary. Druga kategoria, to mierniki
przyszlego sukcesu, ktére warunkuja osiagniecie celéw strategicznych w perspe-
ktywie klienta. Pozwalaja one odpowiedzieé na pytanie: ,.co przedsigbiorstwo
powinno oferowaé swoim klientom, by osiagna¢ wysoki poziom ich satysfakcji,
lojalnosei, pozyskiwaé nowych klientéw, czy zwigkszac udzial w rynku?”. Mier-
niki przyszlego sukcesu opisuja wartodé, ktéra przedsigbiorstwo chee oferowac
swoim odbiorcom [Kaplan, Norton 2001].

5. Perspektywa proceséw wewngtrznych

W zdecydowanej wiekszo$ci gospodarstw indywidualnych cele zwigzane
z procesami wewnetrznymi sa powszechnie stosowane, a dla niektérych rolni-
kéw sa nawet jedynymi, ktére wyznaczane sg w sposdb formalny. Analiza efe-
ktywnodci proceséw wewngtrznych, zwigzanych przede wszystkim z produkcja,
jest podstawa dla ewentualnych dziatai rozwojowych. To w tej perspektywie
mozna dostrzec potrzeby zmiany niektdrych proceséw, jak réwniez stworzenia
nowych rozwiazar w celu polepszenia efektywnosci gospodarowania.
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Wyznaczanie celdw w tej perspektywie powinno by¢ nastepstwem wyzna-
czenia celow finansowych i w perspektywie klienta. Generalna bowiem zasada
jest, 17z procesy wewnegtrzne maja umozliwié realizacje planéw finansowych
i rynkowych. Wigkszo§¢ radycyjnych systeméw mierzenia wynikéw koncentru-
je si¢ na monitorowaniu 1 usprawnianiu juz istnicjacych proceséw operacyjnych.
Stad tworcy ZKW zalecaja stosowanie pelnego wewnetrznego laficucha warto-
sci, poczawszy od procesdéw innowacyjnych, polegajacych na zidentyfikowaniu
obecnych 1 przyszlych potrzeb klientéw oraz nowych sposobéw ich zaspokaja-
nia, poprzez procesy operacyjne obejmujace wytwarzanie produktéw i dostarcze-
nie ich istniejacym odbiorcom. Wynikiem tego jest identyfikacja potrzeb wpro-
wadzenia nowych rozwiazaii lacznie z zastosowaniem nieistniejacych dotad pro-
cesdw [Kaplan, Norton 2001]. Jednoczeénie, sekwencyjny, odgérny tok ustalania
celéw w perspektywie proceséw wewnetrznych, wynikajacy z pierwszoplanowe;j
roli strategii nakierowanej na speinianie oczekiwan wlasciciell gospodarstwa
oraz docelowych klientéw, powoduje, iz podczas konstrukeji Karty czesto do-
chodzi do ujawniania nowych, dotychczas niezauwazanych procesow, w kidrych
gospodarstwo powinno osiagnac doskonato§é. Mozna jednak wyznaczy¢ grupg
wskaZnikéw stosowanych powszechnie wéréd sprawnie dziatajacych producen-
téw rolnych, do ktérej naleza: wskaZniki efektywnosci zasobdw i procesdw, czyli
réznego redzaju mierniki produkcyjnoédci, wydajnosei, itp., miermki jakosci,
szybkosci wytwarzania i sprzedazy oraz czasu trwania cyklu operacyjnego [Ka-
plan, Norton 2001, Shadbolt, Rawlings 2000].

Qdniesienie sukcesu w realizacji celdw w tej perspektywie zalezy w duzej
mierze od stopnia skoordynowania proceséw wewnetrznych. Dlatego bardzo
waznym elementem, na ktdry istnieje konieczno$¢ zwrdcenia uwagi, jest komu-
nikacja wewnatrz gospodarstwa [Kaplan, Norton 2001]. To zagadnienie jest czgsto
pomijane przy kontroli proceséw zachodzacych w gospodarstwach indywidualnych,
jednakze nieskomplikowana struktura organizacyjna podmiotéw rodzinnych znacz-
nie ulatwia koordynacje dziataf. Z drugiej strony meformalny podzial obowiazkéw
i odpowiedzialnodci moze powodowad nieefektywne wykorzystanie czasu pracy.

Dobicranie wskaZnikéw dla kontroli proceséw wewnetrznych musi odpowia-
daé specyfice dzialalnodci dancgo gospodarstwa. Mimo 12 dostgpne sa tabele
z normami wydajnosci przewidzianymi dla danej produkcii, to jednak indywidu-
alne warunki biologiczne i klimatyczne sprawiajg, iz por6wnania takie sa czesto
niewlaéciwe. Ponadto inna wartos¢ przedstawia analiza oparta na pordwnywaniu
danych pochodzacych z innych gospodarstw?, a inna odnoszenie si¢ do wartosci
wskaznikéw zanotowanych w danym gospodarstwie w przesztodci. Najlepszym
jednak rozwiazaniem jest stosowanie obu technik jednoczesnie.

2 Dziatanie takie jest podstawg koncepcji benchmarkingu, ktéra w duzym stopniu polega na
obserwowaniu innych podmiotéw w celu wychwytywania najlepszych rozwiazan i wdrazania ich
we wlasnym przedsighiorstwie.
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6. Perspektywa nauki i rozwoju

W perspektywie tej przedsigbiorstwo identyfikuje zasoby, ktdre musi rozwi-
jaé, by stworzy¢ podstawy rozwoju 1 doskonalenia. W czasach, kiedy warunki
gospodarcze zmieniaja sig niebywale szybko, a coraz szybszy postep technologi-
czny i biotechnologiczny zmusza producentow rolnych do ciaglych adaptacji,
zdolnosé gospodarstwa do ciaglego uczenia sig 1 stosowania innowacji staje si¢
konieczno$cia. Jedynie gospodarstwa prowadzone przez osoby stosujace nowe
rozwiazania w zarzadzaniu i produkcji osiagaja najwyZsze wyniki efektywnosci
i rentownosci. Niematerialny charakter innowacji i koniecznos¢ ich aplikacji za
posrednictwem czlowieka, sprawia, iz to wlaénie kapital ludzki jest pierwszo-
rzednym adresatem dziatai podejmowanych w tej perspektywie.

Podczas wyznaczania celéw w perspektywie proceséw wewnglrznych po-
winny ujawni¢ sie rozbieznosci pomiedzy obecnymi mozliwo§ciami zasobow
gospodarstwa, a tym, co bedzie potrzebne do osiagniecia przyszlego sukcesu.
Zapetnienie tej luki wymaga zazwyczaj inwestycji w zmiang kwalifikac)i czlon-
kéw rodziny badZ pracownikéw najemnych, doskonalenie technologii 1 syste-
méw informacyjnych oraz dostosowanie lub stworzenie nowych procedur orga-
nizacyjnych, czyli generalnie innowacji [Kaplan, Norton 2001].

Dziatanie innowacyjne jest warunkowane wystapieniem dwéch czynnikéw:
psychologiczng sktonnoscia rolnika 1 jego wspétpracownikéw do wprowadzania
zmian oraz mozliwoéciami ekonomicznymi (finansowymi), pizy czym sktonnoéé
do podejmowania czynnosci innowacyjnych jest dodatnio skorelowana z pozio-
mem wiedzy i wyksztalceniem oséb podlegajacym procesom innowacyjnymn.
Niski poziom wyksztatcenia w spoleczefistwie polskim, a zwlaszeza wsrod rol-
nikéw, nie sprzyja wprowadzaniu zmian majacych na celu restrukturyzacje
i unowoczeénianie gospodarstw indywidualnych, a skromny potencjat ekonomi-
czny rodzin rolniczych moze by¢ dodatkowa bariera w procesie wdrazania inno-
wacji [Zawisza 2002].

Wprowadzanie zmian jest §ciSle zwiazane z procesem gromadzenia informa-
¢ji, gdyz brak informacji powoduje wzrost ryzyka w odczuciu osoby zarzadzaja-
cej i mnigjsza sktonnoé¢ do innowacji. Kazdy kontakt rolnika z dowolnym
Zrédtem wiedzy, niezaleznie od tego, ¢zy bedzie to inny czlowiek, czy tez §rodki
masowego przekazu, zawsze prowadzi do przekazywania pewnych informacji,
koncepeji, mysli o mozliwosci zmodyfikowania lub usprawnienia gospodarstwa
rolnego. Jednakze sam kontakt z informacja nie zawsze przekiada sig na jej
przyswajanie i zrozumienie. Jedynie waska grupa tzw. innowatoréw jest w stanie
wprowadzaé zmiany na podstawnie zebranych danych. Sa to najezesciej osoby
o wysokich kwalifikacjach, ktérych gospodarstwa osiagaja ponadprzecietne wy-
niki ekonomiczne. Druga grupa, skfonng do wdrazania innowacji, sa nasladowcy,
ktérzy oczekuja rezultatéw wdrozen innowacji przez innowatoréw i wybiérczo
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stosuja te, ktore sa ich zdaniem najkorzystnigjsze. W polskim $rodowisku rolni-
czym istnieje jednak spora grupa tradycjonalistéw, ktérzy u§wiadamiaja sobie
konieczno$¢ wprowadzenia zmian w gospodarowaniu z duzym opdZnieniem [Za-
wisza 2002]. Tradycjonalistyczne podejscie do prowadzenia gospodarstwa wyni-
ka czgsto z negatywnej selekeji nastepcow wéréd gospodarstw rodzinnych. Le-
psze perspektywy rozwoju i bardziej wyksztalcony rynek pracy w miastach,
skania rodzicéw do kierowania najzdolniejszych dzieci do pracy poza rolnic-
twem, a w konseckwencji gospodarstwa sg czgsto przejmowane przez osoby go-
rze] wyksztalcone [Zawisza, Pilarska 2003].

Cele postawione w perspektywic nauki i rozwoju nie powinny sprowadzac
si¢ Jedynie do wzrostu kwalifikacji 0s6b w gospodarstwie pracujacych. Bardzo
waznym dziataniem jest réwniez podnoszenie poziomu ich satysfakeji z wyko-
nywanej pracy, gdyz satysfakcja w prostej linii przektada si¢ na motywacje
1 efektywnod¢ pracy. Rodzinny charakter gospodarstw indywidualnych sprawia,
iz. podmiotami, ktérych dotycza dziatania podejmowane w tej perspektywie, sa
wladnie cztonkowie rodziny, a wystepujace migdzy nimi relacje decydujg o spo-
sobie 1 stopniu realizacji owych dzjataii przede wszystkim. W klasycznym mo-
delu ZKW cele stawiane w perspektywie nauki i rozwoju maja skutkowac pod-
niesieniem efektywnodci 1 konkurencyjnosci podmiotu, co ma przekiadad sie na
zwigkszenie dochodu. W sytuacji, kiedy dazenia do zwickszania zadowolenia
pracownikdéw gospodarstwa, dotyczg czlonkéw rodziny, moze doj$é do odwrés-
cenia hierarchii i nastepstwa celéw strategicznych. Nie mozna jednak zapominad,
iz gléwna zasada Karty jest réwnowazenie celéw stawianych w réznych perspe-
ktywach i jedynie takie dziatanie moze daé pozytywne efekty jej wprowadzenia.

7. Podsumowanie

Wiekszod¢ literatury po§wigconej teorii i praktyce stosowania Zréwnowazo-
nej Karty Wynikéw koncentruje si¢ na duzych korporacjach, co ma swoje od-
zwierciedlenie w bardzo formalnym podejsciu do wyznaczania wskaZnikéw i ce-
16w strategicznych. Ten formalny charakter moze zniecheca¢ indywidualnych
rolnikéw do stosowania Karty ze wzgledu na praco- i czasochlonnoséé takiego
procesu. Jej wdrozenie moze by¢ réwniez o tyle trudne, ze nie wystepuje w go-
spodarstwach rodzinnych sformalizowana hierarchia, podzial obowiazkéw i za-
kresu odpowiedzialnosci, a ponadto stawiane przed nimi cele czesto sa niemie-
rzalne 1 trudne w procesie ich operacjonalizowania. Jednakze doswiadczenia
zdobyte podczas wprowadzania ZKW do zarzadzania matymi przedsiebiorstwa-
mi wskazuja, iz ten bardzo formalny ksztatt Karty moze zostaé w ich przypadku
z powodzeniem ztagodzony. Wynika to z faktu, iz w przedsigbiorstwach (podo-
bnie jak w gospodarstwach) rodzinnych, kicrownik wykonuje wiele czynnosci
zarzadczych intuicyjnie. Ponadto, nieskomplikowana i rodzinna struktura utatwia
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kontrole i motywacje pracownikéw, a cz¢sto niewielki krag odbiorcéw oferowa-
nych produktéw sprawia, iz kontakty z nimi maja charakter osobisty, wigc mo-
zliwosé reakeji na potrzeby rynku jest wystarczajaca. Gtéwng za§ wartoscia, jaka
ZKW moze wniesé do gospodarstw indywidualnych, jest $wiadomos¢ stawiania
i réwnowazenia celéw w réznych perspektywach oraz konieczno$¢ ich przeno-
szenia na dziatania operacyjne.
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MARCIN S. STANCZYK

ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW W ZARZADZANIU GOSPODARSTWEM
INDYWIDUALNYM

STRESZCZENIE

Zréwnowazona Karta Wynikow jest narzgdziem, kidre pojawilo sig w zarzadzaniu
ponad dziesi¢é lat temu. Obecnie jest ona stosowana w wigkszosci wielkich korporacji,
a coraz liczniejsza grupa mniejszych przedsigbiorstw czerpie z ich do§wiadczen. Sposéb,
w jaki Karta przektada dazenia strategiczne organizacji na dzialania operacyjne, jak
réwniez procedura jej tworzenia, polegajaca na wyznaczaniu celdw, kidre w synlezie
majg skutkowag realizacja misji podmiotu gospodarczego, okazal si¢ by¢ bardzo dobrg
metoda zarzadzania strategicznego.

Obecnie indywidualni producenci rolni poswigcaja zbyt malo uwagi planowaniu
strategicznemu oraz wyznaczaniu celéw diugookresowych dla swojego gospodarsiwa.
Innym problemem jest zbyt intuicyjny proces podejmowania decyzji na podstawie wat-
pliwej jakosci informacji. Zréwnowazona Karta Wynikéw moze okazad sig narzedziem,
ktore sytuacjg t¢ odmieni, a proba analizy mozliwych korzy$ei wynikajacych 7 jej zasto-
sowania zostala przedstawiona w niniejszym artykule.

MARCIN S. STANCZYK
BALANCED SCORECARD IN FAMILY FARM MANAGEMENT

SUMMARY

The Balanced Scovecard is a tool which appeared in the management theory more
than ten years ago. Nowadays it is used by majority of big corporations and increasing
number of small and medium companies are harnessing their experiences. The way the
BSC translates strategy into action and procedure of implementation turned out to be
very good means of strategic management.

These days individual farm producer do not pay enough attention for strategic
planning and fixing long term goals. Another problem is to intuitive process of decision
making which is based on doubtful data. Balanced Scorecard may come out as an
effective tool which will change this situation. An attempt of analysis of benefits of the
BSC introduction into farm management was carried out in this article.



