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S y n o p s i s. Zaprezentowano rozwa¿ania dotycz¹ce grupy najwiêkszych gospodarstw
rolnych o powierzchni 100 i wiêcej ha u¿ytków rolnych. Autorzy udowadniaj¹, ¿e nale¿y
uznaæ te gospodarstwa za wysokotowarowe przedsiêbiorstwa rolne, �ci�le powi¹zane z
przetwórstwem rolno-spo¿ywczym, podlegaj¹ce identycznym regu³om zarz¹dzania jak
przedsiêbiorstwa z innych sektorów gospodarki. Zwrócono równie¿ uwagê na nowe
elementy w zarz¹dzaniu, dotycz¹ce przedsiêbiorstw rolnych. Przeanalizowano ponadto
spodziewane kierunki badañ w naukach o zarz¹dzaniu oraz mo¿liwe scenariusze i kierun-
ki rozwoju gospodarstw wielkoobszarowych w przysz³o�ci.

WSTÊP

Powodzenia procesu transformacji rolnictwa i gospodarki ¿ywno�ciowej w Polsce w
ostatnich kilkunastu latach nale¿y siê dopatrywaæ przede wszystkim w powstaniu przedsiê-
biorstw rolnych � wysokotowarowych gospodarstw �ci�le powi¹zanych z rynkiem oraz
zintegrowanych z przetwórstwem rolno-spo¿ywczym, spe³niaj¹cych wymogi wzrastaj¹cej
konkurencji zewnêtrznej. Tej w³a�nie grupie gospodarstw zawdziêczaæ nale¿y du¿¹ skalê
tzw. efektu akcesyjnego, decydowa³y one równie¿ najbardziej o postêpie procesu integracji
rolnictwa polskiego do wymagañ i standardów unijnych po 2004 roku.

Wyodrêbnienie siê przedsiêbiorstw rolnych nie jest niespodziank¹, jest elementem
koncepcji rozwojowej rolnictwa �wiatowego [Tomczak 2005]. Po 1989 roku, w Polsce mo¿na
by³o zaobserwowaæ gwa³towne zmniejszenie siê roli sektora agrarnego i ¿ywno�ciowego.
Rolnictwo, w skróconym czasie, przesz³o kolejne etapy wspomnianego powy¿ej modelu i
spowodowa³o zmiany w ca³ej gospodarce ¿ywno�ciowej � od deficytu ¿ywno�ci na niskim
szczeblu rozwoju do nadmiaru ¿ywno�ci (w zwi¹zku ze zmianami struktury gospodarczej,
postêpu technicznego i ca³ej ekonomii danego kraju) na wy¿szym szczeblu.

Dotychczasowych sukcesów przedsiêbiorstw rolnych nie by³oby mo¿na osi¹gn¹æ bez
radykalnych zmian w organizacji i zarz¹dzaniu. Do�wiadczenia praktyki gospodarczej wska-
zuj¹, ¿e o powodzeniu przedsiêbiorstw rolnych decyduj¹ przede wszystkim stosowane
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metody zarz¹dzania. To osobowo�æ kieruj¹cych nimi mened¿erów, a nie system, nie struk-
tura, nie naukowe prawa i regu³y, czy wreszcie nie najnowocze�niejsze metody i technika
jest czynnikiem determinuj¹cym sukces rynkowy [Baum, Wajszczuk 2008].

Kreatywno�æ zarz¹dzaj¹cych przedsiêbiorstwami rolnymi powoduje, ¿e stosuj¹ oni
ró¿norodne instrumenty zarz¹dzania oraz wybieraj¹ ró¿ne drogi rozwoju swoich gospo-
darstw � zmieniaj¹ profil produkcji, dywersyfikuj¹ produkcjê lub wprowadzaj¹ specjaliza-
cjê, intensyfikuj¹ lub ekstensyfikuj¹ dzia³alno�ci, itp.

Celem artyku³u by³o przedstawienie i analiza niektórych zmian jakie zachodz¹ w zarz¹-
dzaniu przedsiêbiorstwem rolnym oraz prognoza kierunków rozwoju przedsiêbiorstw wiel-
kotowarowych. Kluczowe zagadnienia poprzedzono interpretacj¹ kontekstu makroekono-
micznego. Rozwa¿ania oparto na badaniach w³asnych oraz wynikach innych autorów.

POLSKIE GOSPODARSTWA WIELKOOBSZAROWE NA TLE UNII EUROPEJSKIEJ

Wed³ug najnowszych materia³ów Komisji Europejskiej [EC 2008] powierzchnia u¿yt-
ków rolnych (UR) w ca³ej Unii Europejskiej (UE-27) wynosi 182 103 tys. ha. Wed³ug tych
samych danych statystycznych Polska posiada oko³o 16 mln ha UR (8,8% ogó³u UR UE).
Polska z 2,5 mln gospodarstw rolnych (17% ogó³u gospodarstw unijnych) zajmuje drugie
miejsce po Rumunii (4,3 mln) pod wzglêdem ich liczby w UE. Zaznaczyæ nale¿y, i¿ wed³ug tych
samych �róde³ �rednia powierzchnia UR w jednym gospodarstwie rolnym w UE by³a w 2005
blisko dwukrotnie wiêksza ni¿ w Polsce (11,9 wobec 6 ha). W 2005 r. gospodarstwa o po-
wierzchni co najmniej 100 ha lub wiêkszej zajmowa³y prawie po³owê powierzchni ca³kowitej
UR w UE-27 (oko³o 47%) [EUROSTAT 2007]. W Polsce, liczba gospodarstw 100 i wiêcej
hektarowych wynosi³a w tym czasie 8109 podmiotów (0,3% ogó³u) [GUS 2008]. Powierzchnia

u¿ytków rolnych tych gospodarstw (oko³o 3 mln
ha) stanowi³a jednak ponad 18,5% ca³kowitej po-
wierzchni UR w Polsce (16,1 mln ha). Gdyby do
grupy przedsiêbiorstw rolnych zaliczyæ gospodar-
stwa z grupy od 50 do 100 ha, wynik ten uleg³by
jeszcze poprawie: do blisko 1% ogó³u gospodarstw
rolnych (24 104) i ponad 25% (4,07 mln ha) udzia³u
w ca³kowitej powierzchni UR (rys. 1). Liczba naj-
wiêkszych gospodarstw nieznacznie wzros³a w
porównaniu do danych ostatniego Powszechne-
go Spisu Rolnego z 2002 roku (tab.1).

W polskich gospodarstwach o powierzchni co najmniej 100 ha utrzymywanych by³o w
2007 roku 9,1% ogó³u pog³owia byd³a, 16,1% ca³kowitego pog³owia �wiñ i ponad 14%
³¹cznego pog³owia owiec. Dane te jednoznacznie wskazuj¹ na znaczenie tej grupy gospo-
darstw dla produkcji towarowej rolnictwa. Gospodarstwa z grupy obszarowej 50-100 ha
utrzymywa³y odpowiednio 6,2, 7,0, 8,6% pog³owia wymienionych powy¿ej gatunków zwie-
rz¹t. Gospodarstwa z dwóch najwiêkszych grup obszarowych (od 50 do 100 ha i pow. 100
ha) by³y najlepiej zmechanizowane. O ile na 100 gospodarstw rolnych przypada³o w 2007 r.
�rednio w kraju 65 sztuk ci¹gników, to z analizy liczby ci¹gników i liczby gospodarstw w
grupach obszarowych wynika, ¿e najwiêcej ci¹gników na 100 gospodarstw przypada³o w
grupach obszarowych u¿ytków rolnych: 100 ha i wiêcej � 516,4 szt., 50-100 ha UR � 281,9
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szt. W przedsiêbiorstwach o powierzchni 300 ha UR i wiêcej, ponad 85% podmiotów posiada-
³o co najmniej 10 ci¹gników. W grupie przedsiêbiorstw o powierzchni powy¿ej 100 ha UR
najwiêcej by³o równie¿ ci¹gników o du¿ej mocy (³ 100 kW) � blisko 7200 szt. (22,4% wszyst-
kich ci¹gników w tym przedziale mocy). �rednie zu¿ycie nawozów mineralnych w roku gospo-
darczym 2006/2007 w gospodarstwach rolnych wynios³o 127,3 kg NPK w czystym sk³adniku
na 1 ha u¿ytków rolnych, w tym nawozów azotowych � 68,2 kg, fosforowych � 26,6 kg,
potasowych � 32,5 kg. Ilo�æ zu¿ytych nawozów wzrasta³a proporcjonalnie do wzrostu po-
wierzchni u¿ytków rolnych i waha³a siê od ok. 70 kg/ha w grupie obszarowej do 3 ha UR, do
ponad 176 kg/ha, w grupie obszarowej 100 ha i wiêcej. W grupie tej jako jedynej w ponad
po³owie (55% nak³adów pracy) korzysta siê z najemnej si³y roboczej (sta³ej i dorywczej).

Przedstawione dane dotycz¹ce najwiêkszych obszarowo grup gospodarstw, wskazuj¹
jednoznacznie na fakt du¿ej skali produkcji (ukierunkowanej na rynek zewnêtrzny) charak-
terystycznej dla przedsiêbiorstw rolnych. Specyfika tych przedsiêbiorstw potwierdza pro-
ces utowarowienia rolnictwa (ang. commoditisation). Bior¹c pod uwagê wymienione zjawi-
ska nale¿y przewidywaæ dalszy proces powiêkszania siê przedsiêbiorstw rolnych, które
choæ w z³agodzonej, bardziej przyjaznej �rodowisku formie � bêd¹ nadal stosowaæ indu-
strialny model rozwoju rolnictwa, w którym wystêpowaæ bêdzie dominacja celów ekono-
micznych. Kontynuacja wzrostu produktywno�ci tej czê�ci gospodarstw oznacza, ¿e si³a
robocza oraz � w mniejszym stopniu � ziemia nadal bêd¹ zastêpowane przez kapita³ (mecha-
nizacja, �rodki chemiczne, rozwój genetyki, z³o¿one systemy kontroli, wiedza i przep³yw
informacji). Najprawdopodobniej przedsiêbiorstwa te jeszcze bardziej zintegruj¹ siê z ³añcu-
chem ¿ywno�ciowym, staraj¹c siê wype³niæ rosn¹ce wymagania odno�nie surowców ze
strony przemys³u spo¿ywczego.

Rysunek 1. Liczba gospodarstw rolnych i powierzchnia u¿ytków rolnych wed³ug grup obszarowych
u¿ytków rolnych w Polsce w 2007 roku

�ród³o: GUS 2008.
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ZMIANY W PODEJ�CIU DO PROBLEMATYKI ZARZ¥DZANIA PRZEDSIÊBIOR-
STWEM ROLNYM

Zachodz¹cy proces konsolidacji sektora rolno-spo¿ywczego wymazuje dominuj¹c¹ do
niedawna teoriê o odrêbno�ci, a zatem wyj¹tkowo�ci rolnictwa jako dzia³alno�ci gospodar-
czej i us³ugowej. W �rodowisku ekonomistów, których przedmiotem badañ jest wie� i zwi¹-
zane z ni¹ dzia³alno�ci gospodarcze, bezpo�redni zwi¹zek przetwórstwa z produkcj¹ rol-
nicz¹ nie budzi w¹tpliwo�ci. Skutkuje to zmian¹ podej�cia do zarz¹dzania przedsiêbior-
stwem rolnym. Dzisiejszy zakres merytoryczny, a przede wszystkim metody badañ ró¿ni¹
siê znacznie od wystêpuj¹cych jeszcze na pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych XX wieku.
Pogl¹d, nie maj¹cy wcze�niej aprobaty, o znacznym podobieñstwie, a w³a�ciwie to¿samo�ci
przedsiêbiorstwa rolniczego z ka¿dym innym przedsiêbiorstwem pozarolniczym zdaje siê
zyskiwaæ coraz wiêksz¹ akceptacjê. Podkre�la to istnienie jednej ekonomii jako dziedziny i
dyscypliny naukowej, w której wszyscy badacze pos³uguj¹ siê metodami badawczymi w³a-
�ciwymi naukom ekonomicznym tylko ró¿ni¹ siê przedmiotem badañ. O ile pod koniec
ubieg³ego wieku w prowadzonych rozwa¿aniach naukowych i analizach praktycznych do-
minowa³a ekonomika produkcji (kalkulacje, koszty produkcji, op³acalno�æ produkcji, efek-
tywno�æ nak³adów itp.) oraz problematyka organizacji, która dotyczy³a g³ównie struktury
produkcji, zatrudnienia, pracoch³onno�ci, poziomu zmechanizowania, substytucji pracy
itp., to od kilkunastu lat znacznie zwiêksza siê zainteresowanie naukowców i menad¿erów
zarz¹dzaniem. Znaczenia nabiera zw³aszcza, zupe³nie nieobecna niegdy�, problematyka za-
rz¹dzania finansami, rozwa¿ania dotycz¹ce struktury kapita³u i skutków ekonomicznych
tego problemu, zagadnienia marketingu, zarz¹dzania strategicznego, wykorzystania metod
portfelowych itp. [Franc 2003].

Kwestia rozró¿nienia pomiêdzy ekonomik¹ przedsiêbiorstwa a nauk¹ o zarz¹dzaniu
przedsiêbiorstwem jest obecnie przedmiotem naukowej dysputy. Rokita [1999] twierdzi, ¿e
nie mo¿na postawiæ znaku równo�ci miêdzy nauk¹ o przedsiêbiorstwie a ekonomik¹ przed-
siêbiorstwa, gdy¿ ta druga interesuje siê w zasadzie procesami gospodarowania, a pierwsza
procesami gospodarowania i zarz¹dzania tymi procesami. Ekonomika przedsiêbiorstwa trak-
tuje obiekt badañ jako zastany byt i identyfikuje nak³ady i koszty produkcji, a tak¿e przy-
chody, które to informacje nastêpnie stanowi¹ �ród³o bardzo dok³adnej wiedzy o przebiegu
procesu produkcji w aspekcie ekonomicznym. Przydatno�æ znajomo�ci wielu warto�ci eko-
nomicznych w procesie zarz¹dzania jest trudna do przecenienia. Ekonomika przedsiêbior-
stwa nie interesuje siê jednak powstaniem przedsiêbiorstwa jako procesem inwestycyjnym.
A przecie¿ moment powstania przedsiêbiorstwa, uto¿samiany z wydatkiem inwestycyjnym,
przes¹dza o przysz³o�ci obiektu i to przede wszystkim w aspekcie ekonomicznym. Mimo
daleko id¹cego podobieñstwa miêdzy obydwoma obszarami badañ, to jednak od strony
metodycznej s¹ to dwa odrêbne pojêcia. Ekonomika przedsiêbiorstwa opiera siê w dominu-
j¹cej czê�ci na kalkulacjach, podczas gdy proces inwestycyjny bazuje na rachunku dys-
kontowym eksponuj¹c wagê stopy zwrotu.

Pomijanie kosztów transakcyjnych w analizie funkcjonowania przedsiêbiorstwa i oce-
ny jego kondycji ekonomicznej czyni ka¿dy rachunek efektywno�ciowy niepe³nym. Podej-
�cie nieuwzglêdniaj¹ce tego aspektu jest w³a�ciwe dla minionego systemu ekonomicznego
� przekonanie, ¿e wszystko nale¿y do Pañstwa (a ono czêsto naby³o ów maj¹tek nie na
drodze transakcji ekonomicznej, lecz na drodze dekretu, który pomija³ jakiekolwiek odszko-
dowanie b¹d� rekompensatê) spowodowa³o, ¿e przez dziesi¹tki lat problem warto�ci po-
cz¹tkowej przedsiêbiorstwa nie by³ obecny w �wiadomo�ci. Oderwanie warto�ci maj¹tku
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od realiów ekonomicznych zniekszta³ca³o przez pó³ wieku warto�æ przedsiêbiorstw, ocenê
ich kondycji ekonomicznej oraz powodowa³o, i¿ zupe³nie zatraci³ siê rachunek ekonomicz-
ny, który powinien byæ wyznacznikiem i wska�nikiem poprawno�ci zarz¹dzania. Wielu ba-
daczy prowadz¹cych prace naukowe z zakresu ekonomiki przedsiêbiorstw, nie jest �wiado-
ma pope³nionego b³êdu polegaj¹cego na niepe³nym ujmowaniu wszystkich kosztów funk-
cjonowania przedsiêbiorstwa. Na poparcie tej hipotezy nale¿y stwierdziæ, i¿ tylko w nielicz-
nych analizach kondycji ekonomicznej przedsiêbiorstw, jak i oceny efektywno�ci kapita³u
stosuje siê rachunek z zakresu ekonomicznej warto�ci dodanej (EVA � Economic Value
Added). Przez ten rachunek mo¿na ustaliæ rzeczywist¹ efektywno�æ zaanga¿owanego kapi-
ta³u, gdy¿ pomniejszaj¹c zysk operacyjny (po opodatkowaniu) o koszt kapita³u w³asnego i
obcego, okre�la siê czy wynik prowadzenia przedsiêbiorstwa pokrywa koszty zaanga¿owa-
nego kapita³u. Je�li go nie tylko pokrywa, ale przewy¿sza, to o tê czê�æ przewy¿szonego
zysku zwiêksza fortunê w³a�ciciela. Dlatego te¿ uwa¿a siê, ¿e EVA jest wska�nikiem wyni-
ków przedsiêbiorstwa najbardziej bezpo�rednio zwi¹zanym, zarówno pod wzglêdem teore-
tycznym jak i empirycznym, z tworzeniem bogactwa dla akcjonariuszy.

 NOWE KIERUNKI BADAÑ W NAUKACH O ZARZ¥DZANIU

Proces globalizacji i rewolucja multimedialna wywieraj¹ i bêd¹ wywieraæ w najbli¿szych
latach ogromny wp³yw na systemy zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Sytuacja ta potwierdza
aktualno�æ paradygmatu zmian w procesie zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Nauka i prakty-
ka poszukuj¹ ci¹gle nowych rozwi¹zañ, które skuteczniej tworzy³yby warunki do uzyskania
przewagi konkurencyjnej.

Zmiany w otoczeniu, zwi¹zane z rynkiem pracy, preferencjami konsumenckimi, dostêp-
no�ci¹ surowców, przewarto�ciowaniem znaczenia czasu i pieni¹dza, czy wreszcie ewolucj¹
nauki i edukacji dotycz¹ wszystkich dziedzin funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Szybkie
tempo zmian ma swoje �ród³o tak¿e w nauce � zauwa¿alna jest tendencja do ci¹g³ego rozsze-
rzania badañ naukowych i podnoszenia poziomu wiedzy. Aktualna problematyka badawcza
wielu ekonomistów rolnictwa wykracza daleko poza horyzonty nakre�lone jeszcze 10 czy 20
lat temu, a ci¹gle pojawiaj¹ siê nowe wyzwania [Rabinowicz 1999, Nayga 2008]. Sprzyja
temu du¿a mobilno�æ ludzi, idei, a tak¿e kapita³u. Z drugiej strony, patrz¹c na sposób funk-
cjonowania nowoczesnych przedsiêbiorstw mo¿na zauwa¿yæ du¿¹ ró¿nicê pomiêdzy prak-
tyk¹ a teoretycznym opisem. W wielu przypadkach rozwi¹zania praktyczne wyprzedzaj¹
badania naukowe � mo¿na mówiæ o opó�nionym (w stosunku do praktyki kierowania przed-
siêbiorstwem) opisie w teorii zarz¹dzania.

Innym obszarem badawczym jest wp³yw technologii informatyczno-komunikacyjnych
na sprawno�æ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Gromadzenie informacji, ich przetwarzanie, a
tak¿e mo¿liwo�æ przeprowadzania symulacji s¹ podstaw¹ dla trafnego podejmowania decy-
zji. Zagadnienie to wi¹¿e siê z tzw. zarz¹dzaniem wiedz¹. Znaczenie wiedzy w ¿yciu spo³e-
czeñstw na ka¿dym etapie rozwoju cywilizacji by³o trudne do przecenienia. Obecnie uwa¿a
siê, ¿e proces tworzenia informacji i wiedzy oraz dalszego ich dystrybuowania to nic innego
jak szczególny rodzaj dzia³alno�ci us³ugowej. Tym samym wiedza trafia na rynek, staje siê
bardziej dostêpna i przybiera formê towaru. W gospodarce rynkowej oznacza to, ¿e wiedza
jest przedmiotem obrotu rynkowego, jak ka¿de inne dobro, a dostêp do niej opisany jest
klasycznymi kryteriami ekonomicznymi: popytem, poda¿¹, cen¹, ryzykiem, itp.
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Kolejnym, wartym odnotowania, zjawiskiem jest wzrost znaczenia warto�ci niematerial-
nych i prawnych. Fakt, ¿e inwestorzy s¹ gotowi zainwestowaæ �rodki finansowe przewy¿-
szaj¹ce swoj¹ warto�ci¹ maj¹tek realny wskazuj¹ na wa¿n¹ funkcjê aktywów niematerial-
nych w funkcjonowaniu przedsiêbiorstw. Jednym z podstawowych elementów ogranicza-
j¹cych rozwój przedsiêbiorstw s¹ trudno�ci w dostêpie do kapita³u obcego. Wynika on z
wyczerpywania siê zdolno�ci kredytowej, która jest pochodn¹ warto�ci maj¹tku realnego.
Uwzglêdnienie aktywów niematerialnych zwiêkszy³oby warto�æ przedsiêbiorstwa, a zatem
mog³oby poszerzyæ dostêp do kapita³u obcego.

Obserwujemy intensyfikacjê procesu fuzji i przejêæ przedsiêbiorstw i to nie tylko w
kilku wybranych obszarach gospodarki, lecz praktycznie w powszechnym zakresie. W rol-
nictwie, szczególnie wielkoobszarowym wystêpuje gwa³towny proces redukcji zatrudnie-
nia po³¹czony z bardzo szerokim stopniem technicyzacji wytwarzania. Niezawodno�æ dzi-
siejszej techniki, ograniczenie kosztów sta³ych jakimi s¹ niew¹tpliwie koszty zatrudnienia
sta³ych pracowników i koszt utrzymania si³y poci¹gowej, wymusi³y szybkie zmiany w tym
zakresie. Wchodzenie w alianse, tworzenie klastrów, wykorzystywanie outsourcingu, bench-
markingu, powi¹zanie efektów z wynagrodzeniami � wszystko to zmienia oblicze funkcjo-
nowania przedsiêbiorstw.

DALSZY ROZWÓJ PRZEDSIÊBIORSTW WIELKOTOWAROWYCH

Rolnictwo by³o i pozostaje sektorem szczególnie wa¿nym dla naszego kraju. Równie¿
dzi�, po poszerzeniu UE, problemy rolnictwa i jego spodziewany kierunek (ki) ewolucji
powinny byæ rozwa¿ane przy jednoczesnej perspektywicznej analizie zmian strukturalnych
i konkurencyjno�ci sektora. Nale¿y przy tym uwzglêdniaæ rozwój technologiczny oraz aspek-
ty makroekonomiczne i socjalne. Dyskusja naukowa w tym obszarze powinna zmierzaæ
zatem do okre�lenia wielko�ci i typów gospodarstw oraz do budowy modeli i scenariuszy
rozwoju sytuacji. Scenariusze s¹ powszechnie stosowanym w planowaniu strategicznym
sposobem prezentacji mo¿liwej przysz³o�ci. Ich celem jest przede wszystkim wybór najlep-
szego wariantu polityki, jej celów i priorytetów. Niemniej nale¿y zaznaczyæ, i¿ scenariusze
opisuj¹ zwykle sytuacje skrajne, które w rzeczywisto�ci w �czystej formie� pojawiaj¹ siê
rzadko. Dziêki zwiêz³o�ci i zrozumia³o�ci zapisu scenariusze porz¹dkuj¹ jednak informacje
oraz umo¿liwiaj¹ wybór celów i priorytetów.

W rozwa¿aniach dotycz¹cych przedsiêbiorstw rolnych, nale¿y zaznaczyæ, i¿ nie ma
jednego modelu polskiego rolnictwa, o idealnym typie gospodarstwa. Ponadto, nigdzie na
�wiecie nie ma uniwersalnego, idealnego modelu gospodarstwa rolnego, który mo¿na by
jako szablon przymierzyæ do warunków naszego kraju. Tym samym wszelkie rozwi¹zania
legislacyjne1 , które zmierzaj¹ do zadekretowania po¿¹danego modelu gospodarstwa rolne-
go w Polsce nale¿y uznaæ za niebezpieczne i to zarówno w kwestii limitu górnego, jak i
dolnego powierzchni takiego gospodarstwa. Po pierwsze rozwi¹zania te s¹ przeciwstawne
do decyzji dotycz¹cych prywatyzacji by³ych PGR-ów (du¿e kilkusethektarowe, czy nawet
licz¹ce ponad tysi¹c hektarów gospodarstwa), a po drugie w polskiej rzeczywisto�ci jesz-
cze przez bardzo wiele lat bêdzie istnieæ kategoria gospodarstw produkuj¹cych na tzw.
samozaopatrzenie lub maj¹cych symboliczny kontakt z rynkiem (z tym skorelowane jest

1 Ustawa z dnia 11 kwietnia 2003 r. o kszta³towaniu ustroju rolnego (Dz.U. z 2003 r. Nr 64, poz.592)
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zjawisko tzw. dwuzawodowców � ludzi posiadaj¹cych gospodarstwo rolne, dla których
g³ównym �ród³em dochodu jest praca poza rolnictwem). W okresie przedakcesyjnym, mo¿-
na by³o odnie�æ wra¿enie, ¿e g³ównym problemem integracji jest rolnictwo. Fakty s¹ jednak
takie, ¿e dystans dziel¹cy nas od �starej� Unii Europejskiej najkrótszy jest w³a�nie w rolnic-
twie. Przy tym w tej dziedzinie dystans ten mo¿na pokonaæ naj³atwiej i najszybciej. W
ostatnim okresie tworzy siê grupa gospodarstw, które ju¿ s¹ lub w najbli¿szych latach bêd¹
konkurencyjne w stosunku do rolnictwa zachodnioeuropejskiego � zjawisko to widoczne
jest zw³aszcza w grupie towarowych gospodarstw wielkoobszarowych, na których skupio-
no uwagê w niniejszej pracy.

Zdaniem autorów, dla przejrzysto�ci metodycznej, badania nale¿a³oby rozpocz¹æ od
przedstawienia dwóch skrajnych scenariuszy rozwoju sytuacji [NFO� 1998]:
� rolnictwo polskie zostanie poddane intensyfikacji technologicznej, z nasileniem bio-

technologizacji, chemizacji, technizacji, komasacji i towarowo�ci,
� rolnictwo polskie, wykorzystuj¹c konserwatyzm i niedoinwestowanie, ma szansê na

znacznych obszarach kraju rozwijaæ technologie rolnictwa ekologicznego w ró¿nych
jego odmianach.
Kontynuacja dotychczasowej formu³y rolnictwa uprzemys³owionego dotyczy przede

wszystkim du¿ych gospodarstw. Ten scenariusz wi¹¿e siê ze spadkiem liczby gospodarstw
rolnych ogó³em, zwiêkszeniem efektywno�ci, a tym samym tak¿e z dalszym zmniejszeniem
liczby zatrudnionych w rolnictwie. Omawiany kierunek rozwoju niesie za sob¹, podobnie
jak w krajach zachodnich, okre�lone zagro¿enia dla �rodowiska, których rzeczywisty wy-
miar bêdzie zale¿ny od przyjêtej technologii produkcji, jako�ci i ilo�ci u¿ywanych nawozów
sztucznych i pestycydów oraz �wiadomo�ci ekologicznej u¿ytkowników tych �rodków.

Rolnictwo ekologiczne w czystej formie najprawdopodobniej nie bêdzie wystêpowaæ
w�ród gospodarstw wielkoobszarowych. Na ten kierunek rozwoju podatne jest rodzinne
rolnictwo drobnopowierzchniowe, o stosunkowo ma³ym wykorzystaniu chemii i techniki
oraz przej�cie do wytwarzania produktów niszowych o wysokiej jako�ci. Pod tym wzglêdem
w Polsce istniej¹ unikatowe mo¿liwo�ci w skali europejskiej. Powstawaæ powinny zatem
gospodarstwa ekologiczne (obecnie zajmuj¹ mniej ni¿ 0,05% obszarów rolniczych) oraz
gospodarstwa o integrowanych metodach produkcji i ochrony ro�lin o obszarze od kilku
do kilkudziesiêciu hektarów. Ekologiczny model rolnictwa mo¿e byæ wprowadzany nawet
przy pewnym odp³ywie ludno�ci z tej strefy produkcji i (tak¿e ograniczonych) procesach
wzrostu powierzchni gospodarstw.

Nale¿y przypuszczaæ, ¿e w najbli¿szych latach widoczne bêdzie zjawisko rozwoju obu
kierunków równocze�nie, lecz jak zauwa¿ono w innych przestrzeniach produkcji rolnej.

Gospodarstwa towarowe wyró¿niaj¹ siê najemn¹ si³¹ robocz¹ i obszarem 200 i wiêcej ha
u¿ytków rolnych. Wed³ug cytowanych badañ IERiG¯ w 2002 roku gospodarstwa tej grupy
stanowi³y zaledwie 0,2% ogó³u gospodarstw, jednak¿e gospodarowa³y na powierzchni
ponad 18% u¿ytków rolnych kraju. W ci¹gu sze�ciu lat ich zbiorowo�æ zmniejszy³a siê o
prawie 9%, a obszar u¿ytkowanych przez nie gruntów o ponad 12%. By³ to g³ównie efekt
upad³o�ci pewnej czê�ci sprywatyzowanych gospodarstw popegeerowskich. Wymagañ
rynku nie wytrzyma³y zw³aszcza gospodarstwa po³o¿one na glebach lekkich. Powtórne
zagospodarowanie takich gospodarstw jest po³¹czone z g³êbok¹ ich restrukturyzacj¹ i prze-
kazywaniem znacznej czê�ci ziemi do zagospodarowania rolnikom indywidualnym lub na
inne cele, w tym pod zalesienie. Ponadto, grupê gospodarstw wielkoobszarowych cechuje
du¿a skala i intensywno�æ produkcji oraz daleko posuniêta mechanizacja procesów pro-
dukcyjnych. Do grupy tej do³¹czy najprawdopodobniej, w kilku najbli¿szych latach, kilka-



38 W. WIELICKI, R. BAUM

dziesi¹t tysiêcy innych, mniejszych obszarowo gospodarstw, które rozwin¹ sw¹ dzia³al-
no�æ korzystaj¹c ze �rodków przyznawanych w ramach wspólnej polityki rolnej Unii Euro-
pejskiej m.in. dla tzw. gospodarstw ma³o towarowych (semi subsistence).

W tym kontek�cie gospodarstwa wielkoobszarowe powinny rozwijaæ siê wed³ug g³ów-
nych scenariuszy, które mo¿na umownie nazwaæ jako:
� podstawowy, czyli intensywny,
� ekstensywny, czyli niskonak³adowy,
� alternatywny, czyli obejmuj¹cy pozosta³e formy gospodarowania.

W pierwszym scenariuszu zasadniczym elementem, warunkuj¹cym w znacznej czê�ci
zakres zmian (co wi¹zaæ siê bêdzie dalej z przyjmowanym wariantem gospodarowania, czy
typem gospodarstwa), jest uregulowanie spraw w³asno�ciowych, czyli przede wszystkim
g³êbsza prywatyzacja (reprywatyzacja) maj¹tku. Z badañ w³asnych autorów [Baum i B³a¿ek
1996, 1997, Wielicki i in. 1996, 1997, 1999, Baum 2000, Baum, Wielicki 2005] wynika, ¿e
zdecydowana wiêkszo�æ dzier¿awców deklarowa³a chêæ wykupu na w³asno�æ dzier¿awio-
nego maj¹tku, tym bardziej, ¿e sprzyjaj¹ce i korzystne dla dzier¿awców w tej materii s¹
istniej¹ce uregulowania prawne (Kodeks Cywilny � instytucja pierwokupu). Posiadanie
maj¹tku na w³asno�æ dla wiêkszo�ci dzier¿awców jest warunkiem podstawowym rozpoczê-
cia procesu inwestycyjnego. Jednak trzeba zaznaczyæ, i¿ obawa przed inwestowaniem na
du¿¹ skalê w �nie swoje� znalaz³a w przesz³o�ci potwierdzenie � zw³aszcza pod koniec lat 90-
tych, gdy na skutek uwarunkowañ makroekonomicznych, znaczna czê�æ gospodarstw dzier-
¿awionych, które poczyni³y zakupy sprzêtu i zmodernizowa³y budynki, znalaz³a siê w trud-
nej sytuacji finansowej, która niejednokrotnie zakoñczy³a siê zwrotem dzier¿awy. W pierw-
szym scenariuszu nale¿y rozpatrzyæ dwa zasadnicze rodzaje gospodarstw:
� inwestuj¹ce na du¿¹ skalê w maj¹tek trwa³y,
� nieinwestuj¹ce w maj¹tek trwa³y.

 Do pierwszej grupy nale¿eæ bêd¹ przede wszystkim gospodarstwa wyspecjalizowane
w produkcji zwierzêcej (z produkcj¹ mleka, chowem trzody chlewnej oraz w mniejszym
zakresie drobiu). Do drugiej grupy zaliczaæ siê bêd¹ gospodarstwa wyspecjalizowane w
produkcji ro�linnej (zbo¿owe i ro�linne z typowymi uprawami polowymi) oraz z produkcj¹
mieszan¹ zwierzêco-ro�linn¹, nawi¹zuj¹ce do przedwojennego modelu gospodarstw posia-
daj¹cych dobre ziemie i w³asn¹ gorzelniê produkuj¹c¹ wywar.

Gospodarstwa z obu grup bêd¹ wiod¹ce w zakresie wprowadzania postêpu biologicz-
nego i technicznego oraz w zakresie zarz¹dzania i organizacji pracy. Bêd¹ to jednocze�nie
gospodarstwa najwiêksze obszarowo, zatrudniaj¹ce pracowników najemnych na zasadzie
umowy o pracê, co z kolei bêdzie im podnosiæ koszty o kilka tysiêcy w skali roku na ka¿d¹
zatrudnion¹ osobê. Je�li do tego doliczy siê jeszcze ewentualne koszty dzier¿awy ziemi i
budynków oraz brak dop³at do niekorzystnych warunków gospodarowania (ONW) po
przekroczeniu 300 ha powierzchni, jedyn¹ szans¹ podnoszenia konkurencyjno�ci dla tej
grupy gospodarstw jest efekt skali produkcji. Dlatego gospodarstwa te bêd¹ szczególnie
zainteresowane zwiêkszaniem wydajno�ci pracy i zmniejszaniem zatrudnienia przez zwiêk-
szanie stopnia zmechanizowania procesów produkcyjnych. Znacz¹cym elementem � z punktu
widzenia zakupów inwestycyjnych, np. wysokowydajnego sprzêtu � w obu grupach go-
spodarstw bêdzie coroczny znacz¹cy �zastrzyk gotówki� w postaci dop³at bezpo�rednich
(znacz¹ca kwota wp³ywu wynikaj¹ca z du¿ej powierzchni tych gospodarstw).

W drugim scenariuszu rozwoju gospodarstw powsta³ych na bazie maj¹tku by³ych
PGR, przewidywaæ nale¿y udzia³ gospodarstw mniejszych, tzw. rodzinnych lub dzier¿awio-
nych o powierzchni do 300 ha. Gospodarstwa te, szczególnie gospodaruj¹ce na terenach o
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niekorzystnych warunkach gospodarowania bêd¹ wychodziæ z za³o¿enia, ¿e fakt otrzyma-
nia wsparcia z tytu³u dop³at bezpo�rednich (i dop³at ONW) nale¿y rozgraniczyæ od rozmia-
rów produkcji. Ponadto, za ekstensyfikacj¹ produkcji w tych gospodarstwach przemawiaæ
bêdzie fakt niskiego przyjêtego plonu referencyjnego zbó¿, który jest niekorzystny dla
intensywnych gospodarstw towarowych gospodaruj¹cych w s³abych warunkach przy-
rodniczych (wysoki plon jest �okupiony� wiêkszymi kosztami). W gospodarstwach tych z
uwagi na ma³¹ pracoch³onno�æ procesów technologicznych (przy odpowiednim nasyceniu
wysokowydajnym podstawowym sprzêtem) zapewne nast¹pi najwiêksza redukcja zatrud-
nienia � nawet do poziomu poni¿ej 0,5 osoby/100 ha UR. Dalej sytuacja, w której uproszczo-
ny (mieszany) system dop³at jest niekorzystny dla producentów wo³owiny, mleka i owiec,
gdy produkcja oparta jest na paszach pozyskiwanych z gruntów ornych, natomiast ko-
rzystny dla posiadaczy u¿ytków zielonych nieprowadz¹cych produkcji zwierzêcej, powo-
dowaæ bêdzie proces odchodzenia w tych gospodarstwach od intensywnej produkcji zwie-
rzêcej, do jej wrêcz ca³kowitego zaniku. W skrajnym przypadku mo¿liwe jest ograniczenie
dzia³alno�ci do utrzymywania niezbêdnego poziomu kultury rolnej (co sprowadza siê do
wykonania orki lub skoszenia ³¹ki) � wtedy g³ównym celem dzia³alno�ci gospodarstwa jest
otrzymanie dop³at. Ten typ gospodarstw bêdzie równie¿ najbardziej predysponowany do
uczestniczenia w programach rolno�rodowiskowych.

W trzecim, alternatywnym scenariuszu rozwoju gospodarstw wielkoobszarowych prze-
widywaæ mo¿na trzy typy gospodarstw:
� nastawione na produkcjê energii,
� z dzia³alno�ci¹ agroturystyczn¹,
� pozosta³e formy.

W pierwszej grupie znajd¹ siê gospodarstwa wielkoobszarowe o s³abszych ziemiach,
daj¹cych ni¿szy plon ro�lin towarowych. Dzisiejsi producenci pszen¿yta, ¿yta, owsa i ziem-
niaków bêd¹ szukaæ mo¿liwo�ci rozwoju przez produkcjê, na któr¹ w przysz³o�ci wzro�nie
zapotrzebowanie. Z du¿ym prawdopodobieñstwem coraz wiêkszego znaczenia nabieraæ
bêdzie równie¿ inna rola rolnictwa, które bêdzie nie tylko producentem ¿ywno�ci, ale do-
stawc¹ produktów energetycznych. W zakresie wykorzystania odnawialnych �róde³ ener-
gii (OZE) nale¿y przewidywaæ (choæ jest to kwestia nie³atwa) wzrost znaczenia i produkcji
biopaliw oraz rozwój wielohektarowych plantacji ro�lin energetycznych, tzw. zielonego
wêgla. Wzrost zapotrzebowania na te surowce wynikaæ bêdzie z przyjêtych przez Polskê
zobowi¹zañ unijnych. Wynika z tego, i¿ w najbli¿szych latach znacznie wzro�nie ze strony
zak³adów energetycznych i elektrociep³owni zapotrzebowanie na OZE. Najwiêkszym zain-
teresowaniem bêdzie siê cieszyæ biomasa, czyli np. s³oma, wierzba konopianka (tzw. wierzba
energetyczna), topinambur i wiele innych ro�lin.

Dzia³alno�ci¹ agroturystyczn¹ zajmowaæ siê bêd¹ przede wszystkim gospodarstwa,
które posiadaj¹ odpowiednie zaplecze i atrakcyjn¹ lokalizacjê. Posiadanie osad pa³acowo-
parkowych, czyli bazy hotelowo-gastronomicznej wydaje siê byæ wymogiem koniecznym
prowadzenia tego typu dzia³alno�ci. Przy du¿ej powierzchni gospodarstwa nie bêdzie to
zapewne jedyne �ród³o przychodów, ale przy spe³nieniu okre�lonych standardów (wysoka
jako�æ us³ug, odpowiednia liczba pokoi, nowoczesne wyposa¿enie, mo¿liwo�æ organizacji
szkoleñ, konferencji, itp.) dzia³alno�æ ta mo¿e byæ dochodowa. Mankamentem tej drogi
rozwojowej s¹ koszty inwestycji, na które staæ bêdzie tylko silniejsze gospodarstwa.

W�ród pozosta³ych przewidywanych form gospodarowania wyró¿niæ trzeba gospo-
darstwa z produkcj¹ specjalistyczn¹ (warzywnicz¹, sadownicz¹, ryback¹, itp.), w których z
uwagi na wcze�niej wspomniane uwarunkowania stosowane bêd¹ przede wszystkim konwen-
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cjonalne lub ewentualnie integrowane metody produkcji (gospodarstwa ekologiczne w tej gru-
pie stanowiæ bêd¹ margines). Niewielk¹ grupê mog¹ stanowiæ oprócz tego gospodarstwa zaj-
muj¹ce siê tzw. produkcj¹ niszow¹ (np. zajmuj¹ce siê chowem kóz, strusi, danieli, upraw¹ zió³).
Pewn¹ grupê gospodarstw bêd¹ stanowiæ maj¹tki spekulacyjne, które nale¿y traktowaæ jako
tymczasow¹ lokatê kapita³u. Celem ich w³a�cicieli bêdzie przysz³a odsprzeda¿ z zyskiem.

PODSUMOWANIE

Z zaprezentowanych rozwa¿añ wynika, ¿e w aktualnych i przysz³ych uwarunkowa-
niach o obliczu polskiego rolnictwa decydowaæ bêd¹ w znacznym stopniu nowoczesne
przedsiêbiorstwa rolne jednoznacznie ukierunkowane na wspó³pracê z sektorem przetwór-
stwa rolno-spo¿ywczego. Przedsiêbiorstwa te coraz czê�ciej korzystaæ bêd¹ z nowocze-
snych metod zarz¹dzania. Prowadzone badania pokazuj¹, ¿e w procesie pomiaru efektyw-
no�ci ekonomicznej przedsiêbiorstwa te nie musz¹ bazowaæ wy³¹cznie na kategoriach fi-
nansowo-ksiêgowych, ale mog¹ wykorzystywaæ równie¿ bardziej zaawansowane instru-
menty oparte na kategoriach rynkowych (finansowych i niefinansowych) oraz warto�ciach
pieniê¿nych. Zdaniem autorów w przysz³o�ci znaczenia nabieraæ bêd¹ m.in. metody od-
zwierciedlaj¹ce efektywno�æ procesu tworzenia warto�ci dla w³a�cicieli przedsiêbiorstw,
zwi¹zane np. z okre�laniem stopy zwrotu z kapita³u w³asnego, gotówkowego zwrotu z inwe-
stycji, czy ekonomicznej warto�ci dodanej.

W istniej¹cej z³o¿onej sytuacji spo³eczno-ekonomicznej polityka rolna powinna zmie-
rzaæ do rozwijania i wykorzystywania atutów (przewag) konkurencyjnych polskich gospo-
darstw wielkoobszarowych. W warunkach wolnego rynku o powodzeniu w dzia³alno�ci
rolniczej i wielko�ci uzyskiwanych przez te gospodarstwa dochodów decyduj¹ przede
wszystkim skala produkcji oraz prawo popytu i poda¿y, szczególnie na tani¹ i ogólnodo-
stêpn¹ ¿ywno�æ. Z do�wiadczeñ krajów UE nale¿y wnioskowaæ, ¿e w najbli¿szym czasie
popyt konsumencki na tani¹ ¿ywno�æ zaznaczy szczególne piêtno na kierunkach rozwoju
wspó³czesnego rolnictwa polskiego. Uwarunkowania ekonomiczne bêd¹ zatem ograniczaæ
mo¿liwo�ci rozwoju rolnictwa ekologicznego w Polsce w najbli¿szej przysz³o�ci (zw³aszcza
w du¿ych gospodarstwach). Z drugiej strony przyk³ad zachodniej Europy wskazuje, ¿e
model rolnictwa konwencjonalnego i wysoko uprzemys³owionego musi napotkaæ na nie-
przekraczalne bariery ekologiczne.

W najbli¿szych latach, podobnie jak w zachodniej Europie [Jó�wiak 2004] w rolnictwie
polskim bêd¹ wystêpowa³y intensywne zmiany i zjawiska adaptacyjne. Jedne typy gospo-
darstw bêd¹ zanikaæ, inne bêd¹ trwaæ na swoich pozycjach, inne jeszcze bêd¹ powstawaæ i
rozwijaæ siê. Rolnictwo, podobnie jak ca³a gospodarka podlegaæ bêdzie silnie wp³ywom
rynkowym i zjawisku globalizacji. Naturalnym zjawiskiem bêdzie jednoczesne upadanie i
powstawanie gospodarstw (o zjawisku tym �wiadczy choæby skala zwrotu z dzier¿aw go-
spodarstw popegeerowskich, która w ostatnich latach zbli¿ona jest do 50%).

Przedstawione w pracy rozwa¿ania, oparte na w³asnych badaniach oraz na wynikach
innych autorów z pewno�ci¹ nie wyczerpuj¹ z³o¿onego zagadnienia jakim jest analiza spo-
dziewanego procesu ewolucji wielkoobszarowych gospodarstw rolniczych i stosowanych
w nich metod zarz¹dzania. W artykule podjêto siê jedynie uporz¹dkowania i uzupe³nienia
okre�lonego obszaru wiedzy naukowej � stworzenia nowej platformy do dalszych studiów
i dyskusji nad kierunkami rozwoju tego sektora rolnictwa.
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Witold Wielicki, Rafa³ Baum

MANAGEMENT CHANGES AND FUTURE DEVELOPMENT OF AGRICULTURAL
ENTERPRISES

Summary

The paper presents the considerations concerning group of biggest farms about surface 100 and
more ha of utilized agricultural area. The authors argue that these farms should be treated as high-
productive market enterprises, which are strictly coherent with processing industry and under the same
rules as enterprises from other sectors of economy. The paper pays the attention on new elements in
management of rural enterprises. Besides, the study is presenting new directions of research in manage-
ment sciences, possible scenarios and directions of big farms development in the future.
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