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Zrownowazona Karta Wynikow jako

instrument strategicznego zarzadzania

finansami w polskich gospodarstwach
rolniczych — wyzwania i szanse®

Michat Soliwoda™

Streszczenie: Cel — Celem opracowania jest proba rozpoznania mozliwoséci wdrozenia BSC jako in-
strumentu strategicznego zarzadzania finansami w polskich gospodarstwach rolniczych. Cele szcze-
gotowe obejmuja: 1) wskazanie cech §wiadczacych o specyfice spoteczno-ekonomicznej sektora rol-
nego, mogacych potencjalnie utrudnia¢ wdrozenie Zrownowazong Kart¢ Wynikow; 2) oceng dotych-
czasowych wdrozen BSC, pod katem wyzwan (trudnosci) i mozliwoséci wynikajacych z wykorzysta-
nia, szczegdlnie w praktyce strategicznego zarzadzania finansami.

Metodologia badania — Artykul ma charakter studium przegladowego, jako dominujaca metoda ba-
dawcza zostat wykorzystany krytyczny przeglad literatury. Wyeksponowane zostato uj¢cie kompara-
tystyczne.

Wynik — Ocena dotychczasowych propozycji wdrozen wskazuje, ze potrzebne jest elastyczne dopa-
sowanie ,,architektury” BSC (tj. uktadu perspektyw, ich powigzan oraz listy celow wraz z miarami
i inicjatywami) do specyfiki konkretnych typoéw produkcyjnych gospodarstw rolniczych. Wykorzy-
stanie w gospodarstwie systemu ewidencji ksiggowej, a w §lad za nim sprawozdawczosci finansowe;j.
sprzyja operacjonalizacji ,,perspektywy finansowej” BSC. Implementacja w gospodarstwie rolniczym
wymaga zwykle wspolpracy z doradca rolnym, czy tworzenia sojuszy z jednostkami naukowymi.
Oryginalnos¢/Wartos¢ — Warto$cig dodang opracowania jest proba uporzadkowania dotychczasowe-
go stanu badan empirycznych (w tym relatywnie niewielkiej liczby studiow wdrozeniowych) doty-
czacych wdrazania BSC w podmiotach sektora rolnego. Wskazane zostaty takze trudnosci i mozli-
wosci zwigzane z wdrozeniem tego rodzaju instrumentu, co jest istotne z punktu widzenia dalszych
prac aplikacyjnych.

Stowa kluczowe: Zréwnowazona Karta Wynikow, strategiczne zarzadzanie finansami, gospodarstwo
rolnicze

Whprowadzenie

Podstawy teoretyczne koncepcji Zrownowazonej Karty Wynikow (Balanced Score-
card, BSC? sformulowane na poczatku lat 90. XX wieku przez Kaplana

! Cele zobrazowane za pomoca miar i wskaznikéw finansowych sg czytelne i zrozumiate dla roznego
rodzaju odbiorcow. Autor opracowania wyeksponowatl w tytule plaszczyzng finansowa: zastosowanie
Zrownowazonej Karty Wynikow szczegdlnie w obszarze strategicznego zarzadzania finansami. Nalezy
podkresli¢, ze nie mozna pomijaé¢ celow o charakterze niefinansowym. Wynika to chociazby z upo-
wszechnienia paradygmatu ,,zrownowazonego rozwoju”.

* dr inz. Michat Soliwoda, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej — Panstwowy
Instytut Badawczy, Zaklad Finanséw Rolnictwa, ul. Swietokrzyska 20, 00-002 Warszawa, e-mail:
michal.soliwoda@ierigz.waw.pl.

2 Okreslenie te beda stosowane w dalszej czeéci opracowania zamiennie.
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i Nortona®, nawiazuja do niezwykle obfitego dorobku naukowego z zakresu
Value-Based Management. Wedtug Noell i Lund (2002), zamierzeniem autorow
koncepcji BSC byto wypelnienie luki miedzy rozwojem strategii (development of
strategy) organizacji gospodarczej a jej realizacja. Odnosi sie to do koncepcji ,,stra-
tegii konkurencyjnosci” (competitive strategy). Zastosowanie podejscia BSC po-
przez wdrozenie i zastosowanie tej koncepcji wspiera krytyczne procesy zarzadza-
nia, w tym ,,przetransformowanie” misji, wizji i strategii gospodarstwa podmiotu do
poziomu operacyjnego (Andersen, Cobbold, Lawrie, 2001; Shadbolt i Rawlings,
2000). Ponadto, BSC mozna traktowaé jako narzedzie komunikacji wewnatrzorga-
nizacyjnej, gdyz ten instrument integruje cele strategiczne; wspiera takze planowa-
nie i wzmacnia ,,sprzezenia strategiczne” (Noell, Lund, 2002).

Biorac pod uwagg liczbe podmiotow w sektorze rolnym w Polsce, najwigkszy
udzial maja tzw. indywidualne gospodarstwa rolnicze®. Wskazuja na to dane uzy-
skane ze Spisu Powszechnego 2010, a takze coroczne statystyki sektorowe Gtowne-
go Urzedu Statystycznego (GUS). Z badan Wasa i Matazewskiej (2012) wynika, ze
ogodlnym trendem dla rolnictwa europejskiego bedzie zmniejszanie si¢ liczby pod-
miotéw sektora rolnego (bez wzgledu na jego forme organizacyjno-prawng, w tym
gospodarstwa rodzinne czy przedsiebiorstwa bedace spotkami kapitatowymi®) przy
zwigkszaniu si¢ ich $redniej powierzchni. Cho¢ w dyskusji na temat przysztosci
rolnictwa w Polsce padaja nawet stwierdzenia dotyczace petryfikacji dotychczaso-
wej struktury agrarnej, czy nawet krytyki przedsigbiorstw rolniczych z najemng sifa
robocza, to Was i Matazewska (2012, s. 87) upatruja szanse rozwoju polskiego rol-
nictwa w ,.koegzystencji duzych konkurencyjnych gospodarstw rolniczych i licz-
nych dziatajacych na malg skale przedsigwzigé z zakresu szeroko rozumianego
agrobiznesu”. Jak zauwaza stusznie Zigtara (2012, s. 168), ,.integracja z Unig Euro-
pejska i objecie polskiego rolnictwa Wspolng Polityka Rolng spowodowata wysta-
pienie procesow koncentracji i specjalizacji gospodarstw rolniczych”. Zdaniem
Jozwiaka (2014), w latach 20042010 (tj. w pierwszym siedmioleciu Polski w UE)
zauwazalnym trendem stalo si¢ umocnienie grupy gospodarstw ,,przodujacych

® Kaplan i Norton (1992) prawdopodobnie uczynili pierwotnie duze przedsigbiorstwa, czesto aktyw-
ne na rynku gietdowym, potencjalnym odbiorca i uzytkownikiem Zrownowazonej Karty Wynikoéw. BSC
byta i jest wykorzystywana jako narzgdzie wspomagajace ,.klasyczne” instrumenty analizy finansowe;j
(np. tradycyjna analiza wskaznikowa w ujeciu dynamicznym, czy model Du Ponta) w procesie monito-
rowania realizacji przyjetych przez podmiot gospodarczy celow strategicznych. Wypada zauwazy¢, ze
wigkszo$¢ podmiotéw gospodarczych wykorzystujacych BSC traktuje ten instrument raczej jako uzupet-
nienie podstawowych narzedzi analitycznych, kontrolnych czy planistycznych, np. w obrgbie zarzadzania
finansami., Zatozeniem twoércow koncepcji BSC, wychodzacym naprzeciw mankamentom wspotcze-
snych im systemow zarzadzania (m.in. taczenie dlugoterminowej strategii organizacji z krotkotermino-
wymi celami przedsigbiorstwa) bylo jednak przedstawienie nowego systemu zarzadzania strategicznego
(Kaplan, Norton, 1996). Miata temu stuzy¢ ,,baza” diagnostyczno-monitoringowa, wspierajaca procesy
decyzyjne w postaci BSC.

* Z danych uzyskanych z Powszechnego Spisu Rolnego w 2010 r. (GUS, 2011) wynika, Ze sporod
2278 tys. ,,gospodarstw rolnych ogdtem” jedynie 1563 tys. podmiotéw charakteryzowato si¢ powierzch-
nig uzytkow rolnych (UR) powyzej 1 ha (z czego 4 tys. stanowity ,,gospodarstwo rolne osoby prawnej lub
jednostki organizacyjnej niemajacej osobowosci prawnej”). W 2013 r. odnotowano ponad 1425 tys.
»gospodarstw indywidualnych” (wynikato to ze zmiany definicji ,,gospodarstw” w 2010 r., co doprowa-
dzito do pewnego zawezenia zbioru takich podmiotow), a najwigkszy udzial procentowy miata grupa
podmiotow o powierzchni (UR) w przedziale od 2,00 do 4,99 ha (GUS, 2015).

® Uwaga autora opracowania (M.S), zamieszczona w nawiasie.
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i rozwojowych”, charakteryzujacych si¢ zdolno$cig konkurencyjng. Majac na uwa-
dze wyzej wymienione procesy dotyczace sektora, niezbgdne, oprocz dziatan po-
dejmowanych w ramach programéw Wspolnej Polityki Rolnej, czy rolnej polityki
krajowej, istotne wydaje si¢ — na poziomie mikro — ,,oprzyrzadowanie” polskich
gospodarstw rolniczych w instrumentarium wspomagajace strategiczne zarzadzanie
finansami, w tym Zrownowazong Karte Wynikow. Ma to swoje uzasadnienie wyni-
kajace z potrzeby przystosowania rolnikéw do podejmowania dziatan, w warunkach
imitujacych” strukture rynkowa konkurencji (by¢ moze z coraz bardziej ograniczo-
nym stopniem interwencjonizmu finansowego).

Celem artykutu jest proba rozpoznania mozliwosci wdrozenia Zroéwnowazonej
Karty Wynikéw jako instrumentu strategicznego zarzgdzania finansami w polskich
gospodarstwach rolniczych. Cele szczegdtowe obejmujg: 1) wskazanie cech $wiad-
czacych o specyfice spoteczno-ekonomicznej sektora rolnego, mogacych potencjal-
nie utrudnia¢ wdrozenie Zrownowazonej Karty Wynikéw; 2) ocene dotychczaso-
wych wdrozen BSC, pod katem wyzwan (trudnosci) i mozliwosci wykorzystania,
szczegolnie w praktyce strategicznego zarzadzania finansami. W artykule wykorzy-
stano ujecie komparatystyczne. Wartoscig dodang opracowania jest proba uporzad-
kowanie dotychczasowego stanu badan empirycznych (w tym relatywnie niewielkiej
liczby studiéw wdrozeniowych) dotyczacych wdrazania BSC w podmiotach sektora
rolnego.

1. ,,Signum specificum” sektora rolnego — uwarunkowania adaptacji
Zrownowazonej Karty Wynikéw

Biorgc pod uwage ocen¢ mozliwosci adaptacji i ewentualnego wdrozenia BSC,
nalezy uwzgledniac¢, po pierwsze, specyficzne cechy sektora rolnego, wyrdzniajace
go sposrdd innych dziatdéw gospodarki narodowej. Po drugie, istotng role jest uwy-
puklenie czynnika lokalizacji geograficznej (na poziomie kontynentu, kraju czy
regionu) sektora rolnego.

Na poziomie ugrupowan panstw (w tym o charakterze zwiazkéw gospodarczo-
politycznych, majacych nawet osobowo$¢ prawna, jak np. Unia Europejska od
1.12.2009 r.) mozna zidentyfikowa¢ pewne ,,wyrdzniki” danego modelu rolnictwa.
Jak stusznie zauwazaja Kowalczyk i Sobiecki (2011), o wyodrebnieniu Europejskie-
go Modelu Rolnictwa (EMR) zdecydowaty uwarunkowania zwiagzane z regionem,
tradycja, a takze, cho¢ w mniejszym stopniu, regulacje polityczne. Sobiecki i Ko-
walczyk (2011, s. 13) zidentyfikowali nastgpujace specyficzne cechy charakteryzu-
jace rolnictwo europejskie: ,,mniejszy potencjat jednostkowy gospodarstwa rolnego,
wysoki udzial rodzinnych naktadéw pracy oraz pracy w niepelnym wymiarze, niska
skala produkcji, niski poziom specjalizacji (wielokierunkowos$¢ produkeji), wysokie
ceny ziemi”. Z rozwazan Kulawika (2015) nad ,,globalnymi i europejskimi determi-
nantami Wspdlnej Polityki Rolnej” wynika, ze procesy rozwoju sektora rolnego
w Unii Europejskiej sa uzaleznionej od wigzki wielu ztozonych czynnikéw, réwniez
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natury demograficznej (megatrendow) i srodowiskowe;®.

Z analiz poczynionych przez Goraja (2015) na podstawie danych polskiego
i europejskiego FADN’ wynika, ze polskie rolnictwo towarowe, na tle pafstw
»Starej Unii Europejskiej”, charakteryzuje si¢: 1) znacznym rozdrobnieniem (frag-
mentacjg); 2) technicznym uzbrojeniem pracy na relatywnie niskim poziomie;
3) prognozowang na 2020 rok wartoscig dodana netto na jednostke przeliczeniowg
pracy® nizsza niz w szesciu pozostatych krajach Unii Europejskiej; 4) silng zalezno-
scig od subsydiowania; 5) niechgcig rolnikow do udziatu grupach producenckich,
a takze ,jinwestowania” w kanaty rynkowe (uczestnictwo w réznych formach inte-
gracji). Zigtara (2014) zauwazy? stusznie, ze w latach 2002—-2010 nastapito zmniej-
szenie liczby gospodarstw silnie wyspecjalizowanych (co dotyczy zbiorowos$ci
podmiotéw sensu largo), w szczegoélnosci ogrodniczych. Ponadto, w przypadku
gospodarstw towarowych (znajdujacych si¢ w polu obserwacji FADN) mozna mo-
wi¢ o nasileniu procesu koncentracji, na co wskazuje wzrost powierzchni uzytkow
rolnych, a takze zwigkszenie wartoéci aktywow w przecietnym obiekcie. Chechel-
ski, Grochowska i Wigier (2014) wyliczajg szanse, zagrozenia, silne oraz stabe stro-
ny polskiego rolnictwa w ramach analizy strategicznej SWOT (obejmujacej per-
spektywe do 2020 r.). Warto wspomnie¢, ze pewnymi ,,uniwersaliami”, wymienia-
nymi przez przywolanych ekonomistow, s3: ogdlnie nizsza wydajno$¢ oraz duze
wahania produkcji rolniczej, w konsekwencji ,,niska rentownos¢ sektora rolnego”,
nizszy poziom dochodéw (wynikow finansowych), w poréwnaniu z pozostatymi
dziatami gospodarki narodowej.

Istnieje w petni uzasadniona potrzeba opracowywania narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie strategiczne (w tym strategiczne zarzadzanie finansami) oraz upoO-
wszechniania ich wérod rolnikow (The KPI Instititute, 2015). Wynika to m.in. ze
zwigkszonej ztozonos$ci procesow produkcji rolniczej, a takze wzrostu zapotrzebo-
wania na jakos$¢ produktow, bezpieczenstwo zywno$ciowe i zrownowazone systemy
produkcji rolniczej (The KPI Institute, 2015). Nie bez znaczenia jest takze — W Ujg-
ciu mikro — oddziatywanie zréznicowanych wiazki instrumentow WPR (I i II filar)
na sytuacje ekonomiczno-finansowa gospodarstw rolniczych. Dodatkowo, biorac
pod uwage nacisk organizacji miedzynarodowych na liberalizacje handlu artykutami
rolno-spozywczymi (co moze prowadzi¢ do poprawy konkurencyjnosci rolnictwa

® McConnell i Dillon (1997) postulujg przy ocenie efektywnosci systeméw rolniczych (agricultural
systems) uwzglednienie na poziomie gospodarstw (farm-level) az o$miu kryteriow: 1) produktywnos¢;
2) rentownos$¢; 3) trwatos¢ (stability); 4) réznorodnosé; 5) elastyczno$é; 6) rozproszenie w czasie;
7) zrobwnowazony rozwoj; 8) komplementarnos¢ i zgodnos¢ (relacje) ze srodowiskiem. Z kolei, ocena na
poziomie spoteczenstwa wymaga zwrdcenia uwagi na to, jak sa wykorzystywane zasoby gospodarstw, ale
takze, jak funkcjonuja systemy rolnicze. Niektore z wezesniej wymienionych kryteridow oceny, zwlaszcza
wydajnosci, stabilnoéci i trwalo$ci moze okazaé si¢ bardziej istotne ze spotecznego punktu widzenia niz
z perspektywy rodzinnych gospodarstw domowych.

" FADN (Farm Accountancy Data Network) stanowi ,,europejski system zbierania danych rachunko-
wych z gospodarstw rolnych”, a obowiazek jego prowadzenia w krajach cztonkowskich wynika z prawa
wspolnotowego”. Nalezy tez zauwazy¢, ze FADN gromadzi dane o rolnictwie towarowym, bowiem
,»W polu obserwacji europejskiego systemu FADN znajduja si¢ gospodarstwa towarowe, ktore wytwarzaja
okoto 90% wartosci Standardowej Produkcji w danym regionie lub kraju” (FADN, 2016).

8 Warto$¢ dodana netto na jednostke przeliczeniowa pracy, tzn. NVA (net value added)/ AWU
(averaged work unit). Szczegdétowy opis zmiennych znajduje si¢ w publikacjach dostepnych na stronie
internetowej polskiego FADN (www.fadn.pl).
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w UE i w poszczegodlnych panstwach cztonkowskich), potrzeba poglebienia powia-
zan integracyjnych miedzy réznymi ogniwami gospodarki zywno$ciowej, szczegol-
nie w ramach tych samych tancuchéw dostaw, a takze potrzeby konsumentéw doty-
czace poprawy jakosci zywnosci (Food Chain Centre, Writtle College, 2005).

Reasumujac, wszelkie dziatania zwigzane z adaptacjg i wdrozeniem BSC powin-
ny uwzglednia¢ uwarunkowania rozwoju sektora rolnego (na poziomie UE
i Polski). Wazne wydaje si¢ podkreslenie pewnych cech na poziomie mikro (w tym,
zwigzanych z wyposazeniem w czynniki produkcji oraz wykorzystaniem ich
w procesach produkcyjnych), wskazujacych na pewne odregbnosci gospodarstw
rolniczych, w poréwnaniu np. z przedsigbiorstwami przemystowymi (Soliwoda,
2014).

2. Wdrozenia Zrownowazonej Karty Wynikow w podmiotach sektora
rolnego — préba oceny®

Fundamentalng kwestig z punktu widzenia zarzadzania strategicznego jest sformu-
towanie wizji, misji oraz celéow strategicznych podmiotu gospodarczego. W przy-
padku rodzinnych gospodarstw rolniczych niezbedne jest uwzglednienie dwoch
perspektyw: 1) gospodarstwa rodzinnego i 2) przedsigbiorstwa (small business).
Kay, Edwards i Duffy (2012, s. 22) odnotowali, ze kierownicy gospodarstw (farm
i rancz) w USA typowali pewna wigzke celow czastkowych (a nie pojedynczy cel,
np. maksymalizacje dochodu z rodzinnego gospodarstwa rolniczego), obejmujacych
m.in.*%: | utrzymanie i poprawe jako$¢ zasobow gleby, wody i powietrza” (cel $ro-
dov&lfiskowy) czy ,,przekazanie gospodarstwa nastepnemu pokoleniu” (cel spotecz-
ny)=—.
Szczegolnie w literaturze anglosaskiej prezentowane sg dosy¢ liczne studia przy-
padkéw (case studies). Wraz ze wskazaniem trudnos$ci wdrozen tego typu instru-
mentow, przede wszystkim jednak dotyczy to duzych spotek kapitatowych. Przykta-
dow zastosowan BSC w rolnictwie jest wciaz jednak niewiele. Przypisac to nalezy
specyfice rodzinnych gospodarstw rolniczych, charakteryzujaca si¢ odmienng wiaz-
ka celow krotko- i dhugoterminowych'®, co stanowi wszak znaczne wyzwa-
nie/trudno$¢ w implementacji. W tabeli 1 zaprezentowano w porzadku chronolo-

® Podmiotami sektora rolnego sg rodzinne gospodarstwa rolnicze oraz pozostate podmioty, bedace
z reguly gospodarstwami 0sob prawnych (niestusznie, w uproszczeniu, nazywane przedsi¢biorstwami
rolniczymi). Odpowiada to, z grubsza, klasyfikacji przyjetej przez GUS.

1% Thumaczenie autora opracowania (M.S).

1 Nalezy podkresli¢, ze wymieniona wyzej lista ,,zamierzen” (goals) wymaga konkretyzacji, biorac
pod uwage postulaty wyrazone przez sktadowe akronimu — zasady SMART Zgodnie z akronimem:
Specific — skonkretyzowany, Measurable — mierzalny, Achievable — osiagalny, Realistic — realistyczny,
Time-bound — terminowy. Znana jest tez wersja rozszerzona koncepcji SMART — SMARTER rozszerzo-
na o dwa komponenty (ER): Exciting — ekscytujacy, Recorded — zapisany (udokumentowany). Co wigcej,
zamierzenia”, a po transformacji ,,cele” zmieniaja si¢ w zaleznosci od okolicznosci, m.in. fazy cyklu
zycia gospodarstwa, wieku kierujacych, czy do§wiadczenia (Kay i in., 2012, s. 23).

Z perspektywy polskiego rolnictwa interesujace wydaja si¢ wnioski wyplywajace z badan
Majewskiego i Zigtary (1997).
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gicznym pewien zbior badan empirycznych dotyczacych wdrozenia BSC w podmio-
tach sektora rolnego, ze wskazaniem metody badawczej, rodzaju obiektow badaw-
czych czy lokalizacji geograficznej (kraju). Wigkszos¢ studiow empirycznych odno-
si si¢ duzych przedsigbiorstw rolniczych (nawet w panstwach postsowieckich,
np. w Ukrainie), jednak niektore opracowania dotyczg roéwniez mozliwosci wdroze-
nia BSC w gospodarstwach rodzinnych (np. gospodarstwa mleczne w Danii). Jak
zaznacza Jack (2009), przywotujac prace Haapasalo i in. z 2006 roku, znacznym
problemem dotyczacym wdrozenia BSC do gospodarstw rolniczych jest nadmiar
celow (zbyt rozbudowana wigzka celow) lub ich brak (badz tez nieprecyzyjne sfor-
mulowanie). Z punktu widzenia konstrukcji miernikéw, niezwykle istotne jest
uwzglednienie zaréwno czgsci dotyczacej wynikow (outcomes), jak i ukierunkowa-
nej na czynniki sterujgce (drivers). Jack (2009) podkresla, ze istnieje nawet ryzyko,
ze zastosowanie BSC ,,usztywni” myslenie zarzadzajacych w zakresie podejmowa-
nie decyzji, w tym o charakterze finansowym.

Tabela 1

Zroéwnowazona Karta Wynikow w rolnictwie — przeglad wybranych badan empirycznych

Lokalizacja

Autorzy Podejscie badawcze; obiekty badawcze -
geograficzna

Studium przypadku hipotetycznego ,,typowego”

Noelll i Lund (2002) Norwegia
gospodarstwa mlecznego
(S;ggg)o Itiin. trzy rozszerzone studia przypadkow (3 farmy) Nowa Zelandia
6 poglebionych studiow przypadku (2002), a takze
Byrne, Ruane i Kelly metoda ekspercka (delficka) — poczatkowo 43 eksper- .
) - .. Irlandia
(2004) toOw z zakresu zarzadzania gospodarstwem, w ostatniej
rundzie tylko 19
Lissitsa (2005) Studium przypadku przedsigbiorstwa ,,Agrosoyuz” Ukraina
Jaworski i Kondraszuk Metody heurystyczne (glownie metoda przeniesienia Polska
(2013)* koncepcji, z elementami krytycznej analizy literatury)
Standaryzowany wywiad kwestionariuszowy (online),
Paustian, Wellner ukierunkowany na zidentyfikowanie kluczowych Niemey
i Theuvsen (2015) wskaznikow efektywnosci (key performance indica-
tors)

* Badania niemajace charakteru studidéw empirycznych — wykorzystuja krytyczny przeglad literatury
i zawieraja rozwazania dotyczace modelu konceptualnego BSC.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przywolywanych pozycji.

Trudnosci zwigzane z wdrozeniem BSC w gospodarstwach rolniczych obejmuja:

— ograniczone mozliwo$ci zmiany profilu produkcyjnego gospodarstw rolni-
czych; ,,przetozenie” systemu czterech substrategii na uktad powigzanych ce-
16w i miernikow (Noell, Lund, 2002),

— konieczno$é poszerzania ,tradycyjnej” BSC o dodatkowe perspektywy™?,

3 Olson (2012) podkreslit, ze implementacja BSC dla farmy wymaga uwzglednienia dodatkowych
perspektyw, mianowicie ,,zorientowanej spolecznie”, a takze odnoszacej si¢ do naturalnych zasobow.
Podobne stanowisko wyrazit Jaworski i Kondraszuk (2015), ktorzy postulowali rozszerzenie tradycyjnie
pojmowanej Zrownowazonej Karty Wynikdéw i uwzglednienie ,,perspektywy zrownowazonego rozwoju”,
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— dosy¢ ktopotliwa — w przypadku malych gospodarstw — operacjonalizacje,
a takze uwzglednienie interakcji z ogniwami tancucha rolno-spozywczego;
nadmierne rozbudowanie systemu miar i wskaznikow znacznie ogranicza
mozliwos$ci zastosowania BSC w rolnictwie (Shadbolt i in., 2003),

— konieczno$¢ uwypuklenia perspektywy finansowej, ktdorej operacjonalizacja
wymaga obecnosci systemu ewidencji i sprawozdawczo$ci finansowej, sta-
nowi¢ to moze asumpt do unowoczesnienia technik zarzadzania finansami
(Byrne, Ruane, Kelly, 2004),

— ograniczenia wynikajace z cech kadry kierowniczej, np. niedostateczne do-
$wiadczenie, w tym ograniczone kwalifikacje zwigzane z zarzadzaniem fi-
nansami (Lissitsa, 2005).

Wskazywane sg liczne trudnosci zwigzane z konstrukcjg i wdrozeniem BSC

W przedsiebiorstwach sektora MSP, gdyz w pierwotnym zamysle Nortona i Kaplana
Zrownowazona Karta Wynikoéw miala stanowi¢ instrument controllingu strategicz-
nego firm éredniej i duzej wielkosci (Food Chain Centre, 2005)*. Ktopotliwe wyda-
je sie ,,obudowanie” wiazki celow strategicznych w ztozony i ze swej natury skwan-
tyfikowany system miar/wskaznikow (Andersen i in., 2001).

Mozliwosci, ktore stwarza wdrozenie BSC sa relatywnie szerokie i przektadaja

sig, z reguly, na uruchomieniu wielu ,,inicjatyw”:

— BSC tworzy podstawe do zlozonej, elastycznie dopasowujacej si¢ do otocze-
nia praktyki zarzadzania strategicznego, a takze strategicznej rachunkowosci
zarzadczej (Noell, Lund, 2002),

— zaakcentowany jest silniej nacisk na wspotprace miedzy rolnikami, doradz-
twem, a jednostkami badawczo-rozwojowymi (np. Noell, Lund, 2002),

— bardziej rozbudowana ,,perspektywa uczenia si¢” daje podstawe poglebione-
go realizacji strategii wzrostu gospodarstwa (Byrne, Ruane, Kelly, 2004),

— zastosowanie BSC tworzy przestanki do uproszczenia struktury organizacyj-
nej, spostrzezenie to odnosi si¢ jednak do praktyki przedsiebiorstwa rolnicze-
go kraju postsowieckiego,

— w przypadku gospodarstw o charakterze rodzinnym warto$cia dodana, wyni-
kajaca z zastosowania BSC, niezbedne moze okazaé si¢ wprowadzenie spe-
cyficznych perspektyw (np. ,,zrownowazonego rozwoju”, ,,gospodarstwa do-
mowego” czy ,.kupujacych”), jak wskazuja Jaworski i Kondraszuk (2013),

— wdrozenie BSC stanowi nie pewnego rodzaju impuls motywujacy rolnikow
do sformutowania zatozen strategicznych, stanowiacych ,,podstawe” do ope-
racjonalizacji BSC, ktorej wdrozenie powinno wiazac si¢ z partycypacja i za-
angazowaniem kierownikow liniowych i podwtadnych.

a takze ,,perspektywy gospodarstwa domowego”. BSC powinna eksponowaé znaczenie asocjacji gospo-
darstwa rolniczego ze $rodowiskiem naturalnym, co odzwierciedlaja cele i miary w ramach ,,perspektywy
zrownowazonego rozwoju”. Perspektywa finansowa, w postaci postulowanej przez Jaworskiego i Kon-
draszuka, jest bardzo rozbudowana, co moze prowadzi¢ do trudnosci w przypadku implementacji BSC
w matych gospodarstwach. Niemniej, warto podkresli¢ konieczno$¢ monitoringu, w jakim stopniu sytu-
acja finansowa gospodarstwa zalezy od wsparcia zewngtrznego w formie subsydiow UE.

4 Watts, McNair i Baard (2009) uwazaja, ze uwzglednienie potrzeb podmiotéw MSP (w tym row-
niez farm) wiagze si¢ z wprowadzeniem korekt do BSC. Watts i in. postuluja rozwdj modelu
Comprehensive Performance Management System (CPMS), ktéry moze utatwi¢ wdrozenie BSC.
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Z doswiadczen praktycznych, zgromadzonych przez ekonomistow i doradcow
rolnych, wynika potrzeba indywidualizacji budowy BSC w zaleznosci od typu pro-
dukcyjnego gospodarstwa. Szczegélnie cenne moga tu by¢ dos§wiadczenia zespotu
niemieckiego Paustian i in. (2015), dotyczace gospodarstw polowych w Niemczech.

Uwagi koncowe

Reasumujac, ocena dotychczasowych propozycji wdrozen BSC wskazuje, ze po-
trzebne jest elastyczne dopasowanie ,architektury” BSC (tj. uktadu perspektyw,
powigzan oraz katalogu celow wraz z miarami i inicjatywami) do specyfiki konkret-
nych typéw produkcyjnych gospodarstw rolniczych (por. Jaworski, Kondraszuk,
2013), a takze ich wielkosci ekonomicznej czy powiazania z otoczeniem rynkowym
(np. podpisanie umow kontraktacyjnych). Wykorzystanie w gospodarstwie systemu
ewidencji ksiggowej, a w $lad za nim, sprawozdawczosci finansowej (np. udziat
podmiotu w systemie FADN) sprzyja operacjonalizacji ,,perspektywy finansowej”
BSC.

Wydaje sig, ze upowszechnienie instrumentow strategicznego zarzadzania finan-
sami czy controllingu strategicznego wymaga ugruntowanej wspotpracy
(np. w ramach projektow podejmowanych przez konsorcja) osrodkow naukowych
(instytutow badawczych i uczelni przyrodniczych), organéw doradztwa rolniczego,
a takze organizacji rolniczych (np. izb czy stowarzyszen branzowych). Bardziej
przemyslany monitoring sytuacji finansowej, z uwzglednieniem zaleznosci od dota-
¢ji unijnych czy krajowych (np. stopy subsydiowania), wigze si¢ z wprowadzeniem
zmian o charakterze jako§ciowym w obszarze zarzadzania finansami, w tym wdra-
zania 1 implementowania instrumentow controllingu (por. Ziotkowska, 2005).
W szczego6lnosci powinno to stanowi¢ wyzwanie dla kierujacych rodzinnymi go-
spodarstwami rolniczymi.

W przypadku koniecznosci bardziej ztozonego monitoringu sytuacji finansowe;j,
warto przyjrzeé si¢ niektorym rozwigzaniom stosowanym w praktyce krajow anglo-
saskich. Zasadniczym problemem utrudniajgcym wdrozenie Zrownowazonej Karty
Wynikoéw w polskim rolnictwie jest brak upowszechnienia uproszczonej nawet
ewidencji ksiegowej, a w $lad za nig sprawozdawczosci finansowej™. Oprocz rela-
tywnie nieskomplikowanych metod controllingu strategicznego®®, majacych swoje
zrodto w analizie strategicznej, BSC nalezy uznac za narzedzie najbardziej ztozo-
ne'’, ktérego implementacja w gospodarstwie rolniczym wymaga zwykle wspotpra-
cy z doradcg rolnym, czy tworzenia sojuszy z jednostkami naukowymi.

15 Jak postulujg Jaworski i Kondraszuk, pozadane bytoby upowszechnienie ,,systemu informacyjnego
optymalizujacego cele podatkowe i zarzadcze”. Wspomniani ekonomisci twierdza przekonywujaco, ze
kierunek wykorzystania w tym zakresie metody kasowej ewidencji operacji wynikowych oraz prostych
zestawien bilansowych wydaje si¢ bardzo interesujacy” (Jaworski, Kondraaszuk, 2012, s. 296-297).

16 Kowalak (2013) wymienia jako narzedzia controllingu strategicznego m.in. analize SWOT, po-
réwnania benchmarkowe (benchmarking) oraz BSC.

7 Przyktadowo, Kay i in. (2008) proponuja na przyktad algorytm diagnostyki problemu w zarzadzaniu
finansami gospodarstwa (farmy), poczynajac od oceny poziomu ptynnosci finansowej i wyptacalnosci.
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BALANCED SCORECARD AS AN INSTRUMENT OF STRATEGIC FINANCIAL
MANAGEMENT IN POLISH FARMS: CHALLENGES AND OPPORTUNITIES

Abstract: Purpose — The aim of the study is to identify opportunities to implement the BSC as an in-
strument of strategic financial management in the Polish farms. The specific objectives include: (1) to
present socio-economic specifics of the agricultural sector, which could potentially hinder the im-
plementation of BSC; (2) to assess current implementations of the BSC, in terms of challenges (prob-
lems) and opportunities, particularly in practice of financial management.
Design/Methodology/approach — This article is a review study, so the critical literature review was
used as the dominant research method. A comparative approach was exposed.

Findings — Evaluation of existing proposals for implementation of BSC indicates the need for a flexi-
ble adjustment of "architecture” of BSC (the set of perspectives, linkages, targets and initiatives) to
the specifics of particular types of farms. Employing accounting systems, followed by business re-
porting, may promote operationalization of the “financial perspective" of BSC. Implementation of
this instrument at farm-level typically requires cooperation with the agricultural advisor, or creating
alliances with research units.

Originality/value — The added value of this paper is an attempt to organize the current state of empir-
ical research (including a relatively small number of studies) on the implementation of the BSC enti-
ties in the agricultural sector. We identified difficulties and opportunities associated with the imple-
mentation of this type of instrument, which is important from the point of view of further work appli-
cations.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic financial management, farm
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