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WSPARCIE DECYZJI ROZWOJOWYCH
ZASOBAMI POZABILANSOWYMI
PRZEDSIEBIORSTW ROLNICZYCH

Magdalena Kozera, Mikotaj Parzonka

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

Abstrakt. W artykule podjeto rozwazania nad znaczeniem wsparcia decyzji ekonomicz-
nych analizg zasobow nietradycyjnych, pozabilansowych. Wsrod tych zasobéw wyodreb-
niono kapitat ludzki, organizacyjny oraz rynkowy, ktore facznie okresla si¢ kapitatem in-
telektualnym przedsigbiorstwa. Wyniki tej analizy powiazano z podstawowymi wskazni-
kami sytuacji ekonomicznej badanych podmiotow. Stwierdzono, ze stanowig one istotne
uzupehienie wiedzy o podmiotach oraz posiadaja znaczacy wplyw na charakter podej-
mowanych w nich decyzji rozwojowych. Stwierdzono ponadto, ze migdzy zasobami tra-
dycyjnymi i pozabilansowymi zachodza zwiazki komplementarne.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo rolnicze, kapitat intelektualny, kapitat ludzki, kapitat
rynkowy, analiza finansowa, decyzje rozwojowe

WSTEP

Podejmowanie decyzji o charakterze rozwojowym wiaze si¢ nie tylko z indywidual-
nymi przekonaniami oséb zarzadzajacych co do oceny rynku i ryzyka, ale bazuje na
posiadanych i mozliwych do wykorzystania w przedsiebiorstwie zasobach [Kowalski
2009]. Wsrod tych zasobow, obok pracy, ziemi i kapitatu, coraz czesciej wymienia si¢
kapitat intelektualny, jako zasob kompleksowy, obejmujacy niematerialne wyniki dzia-
tan ludzkich oraz ich wymierne skutki [Edvinsson i Malone 2001, Mroziewski 2008,
Ujwary-Gil 2009]. Kompleksowos¢ tego pojecia wigze si¢ z komplementarnoscia od-
dzialywan trzech elementéw wchodzacych w jego sktad, tj. kapitatu ludzkiego, organi-
zacyjnego 1 rynkowego. Wspdlnym mianownikiem tych elementéw sa ludzie, ktorzy
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stanowig czynnik decyzyjny wszystkich podmiotow gospodarczych. Z tego faktu wyni-
ka to, ze jako$¢, a zwlaszcza skuteczno$¢ podejmowania decyzji, wymaga znajomosci
nie tylko posiadanych zasobow bilansowych, lecz takze pozabilansowych, generowa-
nych przez ludzi. Mimo licznych i zréznicowanych narzedzi pomiarowych [Kasiewicz
iin. 2006, Kozera i Gotas 2009], dokonanie kwantyfikacji tych zasobéw nie jest zada-
niem latwym, ale wydaje si¢ by¢ konieczne z punktu widzenia skutecznosci zarzadzania
przedsigbiorstwem, dziatajacym w warunkach nowoczesnego, konkurencyjnego rynku.
W artykule podjeto probe ukazania roli 1 znaczenia sktadowych kapitatu intelektual-
nego, jako uzupehienia informacji bilansowych dla skutkéw ekonomicznych decyz;ji,
podejmowanych w wybranych wielkotowarowych przedsiebiorstwach rolnych.

MATERIAL I METODA

Badanie przeprowadzono w dwoch przedsiebiorstwach rolniczych z terenu Wielko-
polski. Obie jednostki naleza do wiodacych w regionie, co miedzy innymi znalazto swoj
wyraz w umieszczeniu ich na liscie rankingowej 300 najlepszych gospodarstw', przygo-
towywanej przez Agencje Nieruchomosci Rolnych i IERiIGZ. Ze wzgledu na przyjety
cel badawczy, aby kompleksowo oceni¢ zasoby bedace w dyspozycji podmiotow oraz
kierunki ich wykorzystania, zastosowano metod¢ analizy dokumentow, a zwlaszcza
dokumentacji ksiggowo-finansowej oraz przeprowadzono wywiady z osobami kieruja-
cymi tymi podmiotami. Materialy te uzupetiono réwniez o informacje zebrane w cza-
sie odwiedzin gospodarstw, zwigzane z ich kultura organizacyjng (zwlaszcza w kontek-
$cie oceny zewngtrznej oraz wewngtrznego zorganizowania i atmosfery), a takze infor-
macje i doniesienia prasowe, dotyczace dziatalnosci obu gospodarstw. Cennym zrodtem
danych analitycznych okazaly si¢ rowniez Raporty o sytuacji ekonomiczno-finansowej
spotek nadzorowanych przez Ministra Skarbu Panstwa z co najmniej 25-procentowym
udziatem Skarbu Panstwa w kapitale zaktadowym w 2007 i 2008 roku [Raport o sytua-
cji ekonomiczne;j... 2010]. Pozwolity one, miedzy innymi, na odniesienie sytuacji bada-
nych podmiotéw do $redniej sektora ,,rolnictwo”.

Analizujac aspekt ekonomiczny dziatania dokonano pordéwnania ,,tradycyjnych” za-
sobow, wykorzystujac w tym celu analize bilansu oraz rachunku zyskow i strat. Wyzna-
czono takze podstawowe wskazniki finansowe (tj. plynnos$ci, rentownosci oraz rotacji
zasobow). W dalszej kolejnosci dokonano oszacowania zasobow pozabilansowych,
niematerialnych, okreslanych czgsto jako trudno mierzalne, jakosciowe. W tym celu,
W oparciu o stosowang w zarzadzaniu strategicznym metodyke wyznaczania kluczo-
wych czynnikow sukcesu (KCS), sporzadzono liste czynnikow, ktéore maja istotny
wplyw na ksztaltowanie si¢ pozycji konkurencyjnej badanych gospodarstw na rynku.
Liste te podzielono na trzy obszary, opisujace kolejno: kapitat ludzki, organizacyjny
i rynkowy. Kazdemu z czynnikow przypisano warto$§¢ punktowa o wyznaczono trzy-

"Liste 300 najlepszych gospodarstw powstalych na zrestrukturyzowanym mieniu Zasobu
Wriasnosci Rolnej Skarbu Panstwa przygotowat Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki
Zywnoéciowej, na podstawie ankiet, ktore wypehnily przedsiebiorstwa rolne dzierzawione, wyku-
pione, spoldzielnie rolnicze, spotki Skarbu Panstwa oraz gospodarstwa rybackie. Odpowiedzi na
pytania zawarte w ankietach zostaly sporzadzone na podstawie sprawozdan wystanych do GUS
oraz danych ksiggowych.
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punktowa skale dla jego warto$ciowania [Kozera i Gotas 2008, 2009]. Wyniki obu
analiz tj. analizy zasobow tradycyjnych i nietradycyjnych, poddano syntezie, w wyniku
ktorej sformutowano wnioski koncowe.

WYNIKI BADAN

W analizowanym trzyletnim okresie w badanych podmiotach zaobserwowano od-
mienne dziatania w zakresie gospodarowania aktywami trwalymi, ktore, jak w przypad-
ku wszystkich podmiotéw rolniczych, odgrywaty dominujaca role w strukturze akty-
wow. Pierwszy z podmiotow (A) charakteryzowata stosunkowo niewielka zmienno$¢
zasobow majatkowych, mieszczaca si¢ w granicach 15-16 mln zt. Znacznie dynamicz-
niejsze zmiany wielkoSci majatku ogélem zaobserwowano w przypadku drugim (B),
gdzie warto$¢ aktywdw ogdtem wzrosta niemal dwukrotnie (tab. 1).

Tabela 1. Majatek badanych podmiotéw
Table 1. Assets of discussed economic subjects

Wyszczegodlnienie 2006 2007 2008
Details (A) (B) (A) (B) (A) (B)
Aktywa trwate
Fixed assets
tys. — thous. 11309000 | 16355000 | 10726000 | 18 667 000 | 10478 000 | 31942 000
% 76,5 68,8 68,7 64,1 65,2 77,7
Aktywa obrotowe
Current assets
tys. — thous. 3473 000 7 419 000 4880 000 | 10470000 5599 000 9 149 000
% 23,5 31,2 31,3 35,8 34,9 22,3
Aktywa ogolem
Total assets
tys. — thous. 14782000 | 23774000 | 15606000 | 29137000 | 16 077 000 | 41091 000
% 100 100 100 100 100 100

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie bilanséw badanych przedsigbiorstw.
Source: own study on the basis of enterprises balance sheet.

W przypadku podmiotu A zarysowala si¢ tendencja do zmniejszania udziatu akty-
wow trwalych w ogolnej sumie majatku (w badanym okresie z 70 do 65%), co wynikato
z systematycznego pozbywania si¢ budynkow oraz urzadzen technicznych i maszyn
zuzytych fizycznie lub moralnie. Miato to zwigzek z wprowadzaniem nowoczesnych
technologii produkcyjnych i wprowadzeniem wysoko wydajnych maszyn i urzadzen
oraz ze zwigkszeniem posiadanych aktywow obrotowych.

Podmiot B przyjal odmienng strategi¢ dziatania, tj. podj¢to w nim decyzje¢ o zakupie
gruntoéw, co skutkowato zmianami w strukturze aktywow trwatych. Dokonano rowniez
inwestycji w budynki gospodarskie i ich wyposazenie. W zwiagzku z tymi dziataniami
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udziat aktywow trwatych w aktywach ogotem pod koniec okresu objgtego badaniem
wynosit 78%. W obu przypadkach podejmowane dziatania byly uzasadnione profilem
produkcji gospodarstw (A — produkcja roslinna, B — produkcja zwierzgca).

Znaczne zroznicowanie podmiotéw uwidacznia si¢ natomiast w analizie kapitalow.
W przypadku podmiotu A dominujaca role w strukturze pasywow odgrywa kapitat
wlasny (81-85% pasywow ogodtem), a ponadto w okresie badan wyraznie zarysowuje si¢
tendencja spadku zobowigzan i rezerw na zobowigzania. Struktura kapitatow podmiotu
B byla duzo bardziej zmienna, co wynikato, miedzy innymi, z podjetych dziatan inwe-
stycyjnych. Zobowiazania ulegly gwattownemu zwigkszeniu (przyrost o 115%), czego
wyrazem byl wzrost zobowigzan dtugo- i krotkoterminowych (tab. 2).

Tabela 2. Kapital badanych podmiotow
Table 2. The capital of discussed economic subjects

Wyszczegodlnienie 2006 2007 2008
Details (A) (®) (A) (B) ) (B)
Kapital wlasny
Net worth
tys. — thous. 12090 000 | 12702000 | 12967000 | 15774000 | 13369 000 | 17 198 000
% 81,8 53,4% 83,1 54,1 83,2 41,9
Zobowigzania
irezerwy
Liabilities
and reserves
tys. — thous. 2691000 | 11072000 2638000 | 13363 000 2437000 | 23893 000
% 18,2 46,6 16,9 459 15,2 58,2
Kapitat ogotem
Total liabilities
tys. — thous. 14782 000 | 23774000 | 15606000 | 29137000 | 16076 000 | 41091 000
% 100 100 100 100 100 100

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie bilanséw badanych przedsigbiorstw.
Source: own study on the basis of enterprises balance sheet.

Analiza majatku i kapitatlu pozwala na sformutowanie wstepnych wnioskow, doty-
czacych strategii funkcjonowania obu podmiotow. Pierwsza jednostka (A) prezentuje
bezruch strategiczny — osiagneta stabilno$¢ na rynku oraz dazy do jej utrzymania, gdy
aktywnos$¢ jest minimalna. Nie podejmuje zdecydowanych dziatan inwestycyjnych,
koncentruje si¢ raczej na porzadkowaniu posiadanych zasobow, umacnianiu obecnego
status quo. Status finansowy, ktory osiagneta, pozwala jej na stabilne, bezpieczne funk-
cjonowania, nawet w burzliwym otoczeniu.

Drugi z podmiotéw (B) przyjmuje strategi¢ ofensywna: dazy do unowoczes$nienia,
podejmuje dzialania inwestycyjne (zakup gruntéw oraz powickszenie stada obrotowe-
g0). Wiaze si¢ to jednak z konieczno$cia wykorzystania zewn¢trznych zrédet finanso-
wania (kredyty i pozyczki dlugo- i krétkoterminowe), co moze znalez¢ swdj wyraz
w pogorszeniu wskaznikdw rentownos$ci oraz ptynnosci.
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To zréznicowanie strategii podmiotow uwidacznia si¢ w analizie ich dziatalnosci.
Dla podmiotu A jest charakterystyczny wzrost kosztow dziatalno$ci operacyjnej, towa-
rzyszacy zwigkszeniu przychodow, przy czym dynamika przyrostu przychodow wynio-
sta w badanym okresie 14%, podczas gdy dynamika wzrostu kosztow to 21%. W 2008
roku koszty te byty wyzsze od przychodow ze sprzedazy, a podmiot osiagnat zysk z dzia-
falnosci operacyjnej tylko dzigki otrzymanym dotacjom. Symptomem pogarszajacej si¢
sytuacji jest tez systematycznie zmniejszajacy si¢ zysk netto, generowany przez jed-
nostke (1 mln zt w roku 2006 roku, 877 tys. zt na koniec 2007 roku, 670 tys. zt w 2008
roku). Mozna zatem zaobserwowa¢ wyrazny spadek efektywnos$ci dziatalnosci podmiotu.

Dziatalno$¢ drugiego z podmiotéw charakteryzuje si¢ znacznie wigksza dynamika.
Wzrost przychodoéw ze sprzedazy przewyzsza tempo powstawania kosztdw operacyj-
nych (odpowiednio 40 i 35%), co znajduje swdj wyraz w generowanym zysku z dzialal-
nosci operacyjnej. Zysk ten zwickszaja dodatkowo dotacje oraz sprzedaz niefinanso-
wych aktywow trwalych (zwigzana z procesem wprowadzania nowych technologii
i systemu jakosci). Mimo wzrostu kosztow finansowych, zwigzanych z inwestycjami,
podmiot nadal generuje zysk, a jego sytuacj¢ nalezy oceni¢ jako pozytywna.

Wybor strategii dzialania wiaze si¢ takze z kwestiami ptynnos$ci i rentownosci.
Przyjmuje si¢, ze podmioty dzialajace w sektorze rolnictwo charakteryzuja si¢ do$¢
wysoka ptynno$cia, gdy jednoczesnie rentownos¢ jest stosunkowo niska [Wasilewski
2005, Bieniasz i Gota§ 2008]. Zamiany w tym zakresie przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Wybrane wskazniki finansowe badanych podmiotow
Table 3. Selected financial ratios of discussed economic subject

Wyszezegolnienie 2006 2007 2008 2009
Details (A) B) (A) (B) (A) B) (A) B)
Plynnosci biezacej 2,5 2,7 3,3 1,7 3,2 1,1 4,01 0,88
Current ratio
Plynnosci szybkiej 1,3 0,9 1,6 0,9 1,3 0,4 1,85 0,19
Quick ratio
Rentownos¢ przychodow 9,5 11,8 7,3 20,9 5.5 10,1 -8,74 |-13,69

ze sprzedazy (%)
Sales rentability (%)

Rentownos¢ kapitatu wiasnego (%) 8,4 9,3 6,8 19,5 49 8,3 5,94 9,04
Own capital rentability (%)

Rentownos¢ aktywow ogdtem (%) 6,9 5,0 5,6 10,5 42 3,5 5,21 4,29
Assets rentability (%)

Zréodto: obliczenia wiasne na podstawie bilanséw badanych przedsigbiorstw.
Source: own study on the basis of enterprises balance sheet.

Podmiot A osigga wyniki typowe dla wigkszosci podmiotéw sektora (wskaznik
ptynnosci biezacej na koniec badanego okresu przewyzsza nawet §redni wskaznik dla
branzy, a ptynnosci szybkiej oscyluje wokot $redniej branzowej). Jednostka posiada
niewielka nadptynno$¢ w obszarze wskaznika ptynnosci III stopnia, wymaga zatem
usprawnien w obrocie aktywami biezacymi.
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Na obraz podmiotu B bez watpienia wptywaja podjete inwestycje. Wskaznik ptyn-
nosci biezacej spada z poziomu 2,7 do 1,1, ktéry jest uznawany za warto$¢ zbyt niskg
dla przedsigbiorstw dziatajacych w wigkszoSci branz w Polsce. Spada tez wskaznik
ptynnosci szybkiej, co wynika migdzy innymi z ponad 200-procentowego wzrostu pa-
sywow biezacych (wobec 23% przyrostu aktywow obrotowych).

Poziom wskaznikéw plynnosci wigze si¢ bezposrednio ze sprawnoscia gospodaro-
wania, co znajduje swoje potwierdzenie w analizie obu podmiotéw. W przypadku pod-
miotu A tendencja do stagnacji przejawia si¢ rowniez w wydtuzeniu wskaznikdéw rotacji
nalezno$ci oraz zapas6w (odpowiednio z 54 do 68 dni i z 41 do 98 dni), a nawet — cho-
ciaz w najmniejszym stopniu — rotacji zobowiagzan (z 47 do 52 dni), czego konsekwen-
cja stato si¢ wydtuzenie cyklu operacyjnego. Efekty tych zmian to réwniez rosnacy
systematycznie cykl konwersji gotowki (z 65 do 114 dni). Wartosci te, gdy Srednia dla
branzy wynosi okoto 55 dni, wskazuja na niekorzystng tendencj¢ zmian zachodzacych
w jednostce.

Strategia ofensywna wdrazana przez podmiot B przyczynita si¢ natomiast do
zmniejszenia zaroOwno poziomu rotacji naleznosci, jak i zapasow, co — przy zwigkszeniu
wielkos$ci rotacji zobowigzan — pozwolito uzyska¢ znaczng poprawe w obszarze cyklu
konwersji gotowki. Podmiotowi udato si¢ rowniez niemal dwukrotnie wydhuizy¢ termin
regulowania zobowigzan, co wplyneto na znaczne skrocenie cyklu konwersji gotowki
(o 150 dni). Dziatanie to nalezy jednak uzna¢ za obarczone znacznym ryzykiem utraty
kontrahentow, zniechgconych wydhuzaniem si¢ terminu regulowania zobowigzan.

Odmienny kierunek zmian zachodzacych w obu podmiotach uwidacznia si¢ takze
w przypadku analizy rentownosci. W podmiocie A efektem regularnie zmniejszajacego
si¢ zysku netto jest pogarszanie si¢ wskaznikow zwigzanych z rentownoscig. Zyskow-
no$¢ przychodow ulegta spadkowi, z poziomu 9,5% w 2006 roku do 5,5% w 2008 roku
(wobec $redniej w branzy, mieszczacej si¢ w granicach 8,0%), w sytuacji statego wzro-
stu przychodéw ze sprzedazy. Rentowno$¢ kapitatu wlasnego w tym samym czasie
spadia o 3,5 punktu procentowego do poziomu 4,9% na koniec analizowanego okresu
(przecigtny stan w sektorze to ok. 6,5%). Podobnie przedstawia si¢ sytuacja w przypad-
ku rentownos$ci aktywow ogolem, gdzie wskaznik ROA zmniejszyt si¢ z 6,9% do 4,2%
w 2008 roku ($rednia w branzy to ok. 4,5%). Stopniowy spadek wszystkich wskazni-
kow z tego obszaru ponizej $redniej sektorowej powinien stanowié ostrzezenie dla kie-
rujacych podmiotem.

W tym samym okresie wskazniki rentownosci dla podmiotu B wykazaly znaczaca
zmiennos$¢, co byto zwigzane z podjetymi dzialania i inwestycyjnymi. Korzystnym dla
podmiotu byt okres poprzedzajacy inwestycje, tj. 2007 rok, w ktorym wypracowano
znaczacy zysk ze sprzedazy przy bardzo dobrej relacji przychody/koszty. Rentowno$é
kapitalu wlasnego zmniejszyla si¢ jedynie o 1%, co przy jego wzroscie o prawie 4,5 min
zt (35%) nalezy uzna¢ za dobry wynik. Wskaznik ROA spadt o 1,5 punktu procentowe-
g0, stajac si¢ jedynym, ktorego wielkosc¢ jest nizsza od $redniej branzowej. Na taki stan
rzeczy zdecydowanie najwiekszy wplyw mial wzrost wielkosci aktywow ogoélem
o ponad 17 mln zt (72%). Poziom wskaznikoéw rentownosci powinien ulec poprawie po
petnym zintegrowaniu nowo zakupionych gruntow i budynkdéw z wezesniej juz posia-
danymi. Rok, w ktérym przeprowadza si¢ tak istotng zmiang, mozna uznaé w pewnym
sensie za wdrozeniowo-przejsciowy. Docelowy poziom wskaznikéw rentownosci po-
winien by¢ wyzszy, biorac pod uwagg tak ,ryzykowna gre”, prowadzong w czasie za-
rzadzania ptynnoscia.
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Ostatnig grupe analizowanych wskaznikéw stanowig wskazniki zadtuzenia. Row-
niez w tym przypadku wskazniki te sg adekwatne do przyjetej strategii dziatania.
W przypadku podmiotu A, przyjmujacego strategie defensywna, zadtuzenie znajduje si¢
na niezwykle niskim poziomie (15-18%). W podmiocie B poziom zadluzenia, wynika-
jacy z dziatan inwestycyjnych, realizowanych w zwiazku z przyjeta ofensywna strategia
dziatania, osiaga znacznie wigksze rozmiary.

Zadtuzenie aktywow ogotem wynosi 58%, co nalezy uznaé za poprawny wynik, kto-
ry miesci si¢ w przedziale 57-67%, zwyczajowo przyjetym dla przedsigbiorstw. Zadhu-
zenie kapitatu wlasnego wynosi natomiast 138%, co réwniez nalezy rozpatrywac
w kategoriach sytuacji dopuszczalnej, zwlaszcza wobec poziomu wskaznika zadtuzenia
dhugoterminowego, ktory wynosi prawie 89%, co wskazuje jednoznacznie, iz zrodlem
zadluzenia sa zobowigzania dlugoterminowe. Mozna zatem spekulowa¢, iz zadtuzenie
zostato zaciagniete ,,z rozsadkiem” i nie przekracza mozliwos$ci finansowych podmiotu.

Podmiot A odzwierciedla tendencje do ekstensyfikacji organizacji i gospodarowania
w sektorze rolnym zwigzane z dekoniunktura, przy czym tym tendencjom sprzyja sys-
tem doplat bezposrednich, ktore zache¢caja do zwigkszania obszaru gospodarstwa i do
ekstensyfikacji produkcji.

Analize zasobdw nietradycyjnych przeprowadzono na podstawie zebranych w dro-
dze wywiadu, informacji jako$ciowych oraz kwestionariusza badawczego. Informacje te
analizowano w trzech obszarach, poswigconych: ludziom, organizacji wewngtrznej
podmiotu oraz relacjom z otoczeniem. Informacje zebrane w pierwszym obszarze
wskazaty zarowno podobienstwa, typowe dla branzy rolniczej, jak i wiele rozbieznosci
wynikajacych z szeroko rozumianego zréznicowania jakos$ciowego kapitatu ludzkiego
[Kozera i Parzonka 2010]. Najtatwiej weryfikowalnym czynnikiem okazal si¢, w obu
podmiotach, poziom wyksztatcenia zarowno kadry kierowniczej, jak i szeregowych
pracownikow. Pod wzgledem wyksztalcenia formalnego obaj kierujacy podmiotami
posiadali wyksztatcenie wyzsze, jednak nierolnicze. Brak wyksztalcenia rolniczego byt
jednak w pemi kompensowany do$wiadczeniem w pracy w rolnictwie, w obu przypad-
kach przekraczajacym 10 lat. Zréznicowanie podmiotéw wystapito natomiast, gdy oce-
niano wyksztalcenie pracownikéw — zaré6wno szeregowych, jak i $rednich szczebli
zarzadzania. W podmiocie A nikt, oprocz kierujacego, nie posiadat wyksztatcenia wyz-
szego, kadra $redniego szczebla zarzadzania rekrutowala si¢ sposrod osob o wyksztal-
ceniu $rednim, czesto nierolniczym. Natomiast pracownicy szeregowi posiadali
w przewazajacej liczbie wyksztatcenie zawodowe, a nawet podstawowe. Wszyscy jed-
nak byli zwigzani z praca w rolnictwie dtuzej niz 10 lat. W podmiocie B catos¢ persone-
lu $redniego szczebla zarzadzania rekrutowala si¢ sposréd osob o wyksztatceniu wyz-
szym, na ogo6t rolniczym lub ekonomicznym. Pracownicy szeregowi nalezeli w znacznej
czeg$ci do 0sob o wyksztatceniu $rednim technicznym Iub rolniczym.

Rowniez aspekt zarzadzania ludzmi uwidacznia roéznice zwigzane z przyjeta strate-
gia rozwojowa: podmiot A, przyjmujacy strategi¢ defensywna, zupetie pomija kwestie
ewentualnego doszkalania pracownikéw, podmiot B natomiast, zaktadajac dynamiczny
rozwoj 1 stawiajac na rozwdj technologiczny, wiele uwagi poswigca kwestii rozwoju
profesjonalizmu swoich pracownikéw. Dzialania te w obu jednostkach znajduja po-
twierdzenie w deklarowanej wielko$ci §rodkow przeznaczanych na ksztalcenie oraz
czasu, jaki przeznacza si¢ na podnoszenie kwalifikacji personelu. Ta zréznicowana
polityka personalna ma swoje odbicie w poziomie fluktuacji pracownikow. W przypad-
ku podmiotu A poziom ten jest okreslany jako duzy. W podmiocie B w zasadzie brak
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zmiennosci zatrudnienia, z wyjatkiem prac sezonowych. Zwigzany z tym faktem duzy
stopien zintegrowania wewngtrznego zalogi podmiotu B utatwia komunikacje we-
wnetrzng 1 znacznie usprawnia dziatanie organizacji, a takze przeklada si¢ na identyfi-
kowanie si¢ pracownikéw z podmiotem oraz przyjetymi przez kierownictwo celami
strategicznymi. Natomiast w podmiocie A, mimo sprawnie dziatajacego systemu komu-
nikacji wewngtrznej, stopien zintegrowania zatogi jest znacznie mniejszy, a poczucie
przynaleznosci do organizacji i odpowiedzialnoS$ci za realizowane cele sa niewielkie.
Oba podmioty staraja si¢ wykorzysta¢ w zarzadzaniu techniki informatyczne, czego
przejawem jest posiadanie komputeréw, jednak ich wykorzystanie w tym kierunku
pozostawia wiele do zyczenia. Przeprowadzona na bazie uzyskanych informacji ocena
punktowa wskazuje na znacznie lepsze wykorzystanie posiadanego kapitatu ludzkiego
w jednostce B (niemal 65% mozliwych do uzyskania not wobec 55% w jednostce A),
wskazuje jednak na znaczny margines obszar6w mozliwych do doskonalenia (tab. 4).

Tabela 4. Zestawienie ocen kapitatu intelektualnego
Table 4. Summary ratings of intellectual capital

Oceny przedsigbiorstwa ,,A” Oceny przedsigbiorstwa ,,B”
Wyszczegolnienie Estimation of enterprise “A” Estimation of enterprise “B”
Details modelowe realne N modelowe realne
% %
model real model real
Kapitat ludzki 90 49 54,4 90 58 64,4
Human capital
Kapital orgnizacyjny 90 62 68,8 90 65 72,2
Organisational capital
Kapitat rynkowy 90 67 74,4 90 67 74,4
Market capital
Kapitat intelektualny ogotem 270 178 65,9 270 190 70,3
Total intellectual capital

Zrodto: wyniki badan whasnych.
Source: result of own calculations.

Jakos$¢ kapitatu ludzkiego znajduje swoje bezposrednie przetozenie na stopien we-
wnetrznego zorganizowania podmiotoéw, okreslanego jako kapitat organizacyjny, za-
réwno w sferze techniczno-organizacyjnej, jak i informacyjnej. Pierwsza ze sfer wigze
si¢ ze specyfika prowadzonej dziatalnosci, w obu podmiotach wysoko specjalistycznej,
wymagajacej nie tylko stosowania zawansowanych technologii, lecz takze pelnej stan-
daryzacji podejmowanych dziatan. Zaréwno podmiot A, jak i podmiot B ktada szcze-
gdlny nacisk na rozwoj w tym zakresie. Ponadto sposob wewnetrznego zorganizowania
wskazuje na duza dbatos¢ o wlasciwe gromadzenie i przetwarzanie informacji, zwlasz-
cza zwigzanych z rynkiem, oczekiwaniami nabywcow, relacjami z otoczeniem bizne-
sowym itp. Istotnym elementem dziatan w sferze informacyjnej okazata si¢ rowniez
wspotpraca podmiotow w zakresie doradztwa. W obu jednostkach byta oparta na kon-
taktach z wyspecjalizowanymi podmiotami, zajmujacymi si¢ produkcja i wdrazaniem
nowoczesnych srodkow produkcji do praktyki rolniczej, a jej celem byto doskonalenie
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posiadanej juz technologii produkcji i technik wytwarzania. Konsekwencja statego
monitorowania otoczenia s3 w badanych podmiotach bazy informacji o kontrahentach,
odre¢bne dla dostawcow i nabywcow.

Dalsze analizy wewnetrznego zorganizowania pozwolity na ocen¢ kultury organiza-
cyjnej. Podmiot A, chociaz deklarowano w nim nastawienie prorynkowe, charaktery-
zowat si¢ raczej typowa dla wigkszosci firm sektora rolnego kultura patriarchalng. Na-
tomiast podmiot B, mimo zadeklarowanej kultury mieszanej, wyrozniato silne nasta-
wienie prorynkowe. Mimo odmiennosci kultur organizacyjnych podmioty te zachowuja
tradycyjne, liniowe struktury organizacyjne, zapewniajace jednoosobowa kontrole nad
catoscia procesow. Tradycyjne pozostaja w nich rowniez systemy wynagradzania
i premiowania. Przeanalizowanym czynnikom, podobnie jak poprzednio, przyznano
warto$ci punktowe, ktorych suma pozwolita na wycene¢ potencjatu podmiotow w tej
ptaszczyznie. Réwniez w tym przypadku wyzsze oceny uzyskat podmiot B (65 z 90
mozliwych do uzyskania punktow), chociaz roznica nie byta tak znaczna, jak w przy-
padku kapitatu ludzkiego (wynosita zaledwie trzy punkty). Swiadczy to o relatywnie
wyréwnanym poziomie kapitatu organizacyjnego badanych podmiotow.

Ostatnim z poddanych ocenie jako$ciowej obszaréw byt tzw. kapitat rynkowy, tj. ca-
1o$¢ procesow i relacji, jakie tacza podmiot z otoczeniem rynkowym. Niezaleznie od
obranej strategii obywa podmioty w pelni §wiadomie ksztattowaty swoje relacje ze-
wngtrzne, co wigzalo si¢ ze zrozumieniem sity zwiazku, jaki wystepuje miedzy mate-
rialnym sukcesem podmiotu, a oddziatywaniami rynku. Badane podmioty wykazywaty
znaczng aktywno$¢ w kwestiach pozyskiwania nowych kontrahentow, poszukiwania
klientow, a takze biezacego monitorowania rynku produktow i ustug. W celu uspraw-
nienia dzialan w tym zakresie w obu jednostkach prowadzono ewidencj¢ klientow,
zamierzano tez zbudowac na jej podstawie baze komputerowa. Doktadano staran, aby
kontakty byly satysfakcjonujace dla obu stron, czego efektem jest bez watpienia znacz-
na lojalno$¢ klientow. W przypadku podmiotu A zaobserwowano jednak nieco zanie-
dban w kwestii dbatosci o ,,starych” klientdw, co przyczynito si¢ zapewne do niewiel-
kiej ich utraty. Jest to o tyle istotny problem, ze w przypadku podmiotéw rynku rolnego
odbiorcami sg na ogdt duze podmioty, ktore daza do integracji z zapleczem surowco-
wym, starajg si¢ zatem nawigzywaé dlugoterminowe porozumienia handlowe zwigksza-
jace bezpieczenstwo transakcyjne uczestnikow (kontrakty). Ocena punktowa dziatan
zwigzanych ze sferg powigzan rynkowych podmiotow wskazata na duza luke w tym
zakresie. Badane podmioty uzyskaly bowiem taczng note 67 punktéw (na 90 mozli-
wych), co swiadczy o zaledwie 75-procentowym wykorzystaniu mozliwosci, jakie stwa-
rzaja wilasciwe relacje z rynkiem.

Sposéréd oszacowanych zasobdw nie ujetych w bilansie obydwie jednostki szczegdl-
na rol¢ przywiazuja do sfery oddziatywan rynkowych. Niemal takg sama range¢ nadaja
wewnetrznemu zorganizowaniu w aspekcie techniczno-organizacyjnym i informacyj-
nym. Relatywnie mato uwagi przywiazuja jednak do kapitatu ludzkiego, ktory, w bran-
zach pozarolniczych, od dawna jest uznawany za zasob cenny i niepowtarzalny. Znajdu-
je to swoj wyraz, miedzy innymi, w zaniechaniu doszkalania pracownikow, tradycyj-
nym patriarchalnym systemie zarzadzania, zwlaszcza w aspekcie premiowania i moty-
wowania. Sygnalizuje to istotny problem przyszlego rozwoju nie tylko badanych pod-
miotdw, lecz takze catego sektora rolniczego. Zaniedbania w zakresie rozwoju kapitatu
ludzkiego moga bowiem skutkowa¢ wieloma konsekwencjami natury spolecznej,
a takze ekonomicznej.
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PODSUMOWANIE

Spogladajac na przeprowadzone badanie w sposob syntetyczny, mozna zauwazyc,
ze migdzy poddanymi analizie obszarami wystepuja zwiazki kompelemntarnosci: ele-
menty zasobow tradycyjnych zazebiaja si¢ z elementami pozabilansowymi. Przyktadem
tego typu zwigzkow jest wpltyw czynnikéw technologicznych i organizacyjnych na
utrzymywanie ptynnosci finansowej (o czym pisza m.in. Bieniasz i Gotas [2008]). Wy-
razny jest rowniez zwigzek migdzy poziomem generowanego przez podmioty kapitatu
organizacyjnego (drugiego ze skladnikow kapitatu intelektualnego). Podobnie w przy-
padku rentowno$ci prowadzonej dziatalnosci we wszystkich jej aspektach: komplemen-
tarnym dla niej czynnikiem nietradycyjnym jest bez watpienia kapitat ludzki, od jakosci
ktorego zalezy, miedzy innymi, przyjeta strategia dziatania podmiotu. Natomiast
wskazniki rotacji wydaja sie¢ by¢ paralelne do kapitatu rynkowego przedsigbiorstw.

Analiza zasobow ,,nietradycyjnych”, jako$ciowych, wchodzacych w sktad kapitatu
intelektualnego podmiotéw, pozostaje badaniem o znamionach subiektywizmu. Pozwa-
la jednak na oszacowanie zasobu, ktory obok ,tradycyjnych” stanowi bazg podejmowa-
nia decyzji rozwojowych wszystkich podmiotéw. Réwniez w przypadku prezentowa-
nych przedsigbiorstw istotnym dla przeprowadzenia oceny procesu decyzyjnego wydaje
si¢ by¢ oszacowanie kapitatu intelektualnego w trzech jego obszarach: kapitatu ludzkie-
go, organizacyjnego oraz rynkowego. Uzupelnienie wynikoéw ,,podstawowych”, uzy-
skanych w oparciu o tradycyjne metody analizy bilansu oraz rachunku zysku i strat,
badaniami jako$ciowymi zasobow pozabilansowych znacznie wzbogaca obraz podda-
nych badaniom podmiotéw i pozwala na szerszy zakres poré6wnan oraz ich wielokie-
runkowos$¢. Bez watpienia dziatanie to pozwala na lepsze zrozumienie wybranej przez
podmioty strategii dziatan. Mimo licznych niedoskonatosci i subiektywnego charakteru
przyjetej autorskiej metody badawczej, jej mata ztozonos$¢ i1 przystepnos¢ dla uzytkow-
nika sprawiajg, ze uzyskane w jej wyniku dane staja si¢ cennym zroédtem informacji
wspomagajacej procesy decyzyjne.
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SUPPORT OF DEVELOPMENT DECISIONS BY OFF-BALANCE SHEET
RESOURCES OF AGRICULTURAL ENTERPRISES

Summary. In this paper support of economical decisions by analysis of untraditional, off
balance sheet resources was considered. The resources were divided between human, or-
ganizational and market capitals. All these elements were defined as intellectual capital.
The results of the research were linked with basic indicators of economical situation of the
discussed economic subjects. It was stated that they were essential supplement of
knowledge about objects and they also had an important impact on character of develop-
ment decision in these objects. A complementary connection between traditional and un-
traditional resources was also stated.

Key words: agricultural farm, intellectual capital, human capital, market capital, financial
analysis, developmental decision
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