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PROJEKT URZĄDZENIOWY GOSPODARSTWA  
JAKO NARZĘDZIE PLANOWANIA STRATEGICZNEGO 
W ROLNICTWIE
APPLIANCE PROJECT OF AGRICULTURAL FARM  
AS A TOOL FOR STRATEGIC PLANNING  
IN AGRICULTURE
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Streszczenie: Planowanie strategiczne odgrywa coraz większą rolę. Poszukiwanie właści-
wych narzędzi do jego realizacji pozwala usprawniać proces budżetowania i pozyski- 
wania informacji na potrzeby zarządzania strategicznego. W rolnictwie przez wiele lat pod-
stawą planu strategicznego był projekt urządzeniowy. W Polsce jego forma została wypraco-
wana na przełomie lat czterdziestych i pięćdziesiątych XX wieku. Obecnie, w dobie szybkie-
go modernizowania rolnictwa i dużych nakładów inwestycyjnych, planowanie strategiczne 
nabiera szczególnego znaczenia. W pracy przedstawiono metody sporządzania projektu urzą-
dzeniowego i jego główne cechy jako narzędzia planowania strategicznego w rolnictwie.

Słowa kluczowe: rolnictwo, gospodarstwo, projekt urządzeniowy, planowanie strategiczne.

Summary: Strategic planning plays an increasingly important role. Finding the right tools 
can streamline the budgeting process and obtaining information for strategic management. In 
agriculture, for many years the basis of the strategic plan was an appliance project. Its form 
was developed in the late forties and the early fifties of the twentieth century. The paper 
presents a method of preparing an appliance project and its main characteristics as a tool for 
the strategic planning in agriculture.

Keywords: agriculture, farm, appliance project, strategic planning.

1. Wstęp

Gospodarstwa (przedsiębiorstwa)1 rolnicze po 1989 roku zaczęły funkcjonować  
w warunkach gospodarki rynkowej. Aby przetrwać i skutecznie konkurować w no-

1  Według Kondraszuka [2006] „gospodarstwo należy traktować jak przedsiębiorstwo, a rolnika 
jak przedsiębiorcę”.
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wych realiach, muszą dostosować się do wymogów zmieniającego się otoczenia. 
Strategie przedsiębiorstw mogą się od siebie różnić. Według M.E. Portera do podsta-
wowych strategii konkurencji zalicza się: strategię przywództwa kosztowego, wy-
różniania i koncentracji [Nowak 2006]. Ze względu na masowy charakter produkcji 
rolniczej kluczem do sukcesu gospodarstw jest zarówno wielkość produkcji i jej ja-
kość, jak i stała racjonalizacja kosztów. Wielkość i jakość wytwarzanych produktów 
można zapewnić, doskonaląc potencjał produkcyjny gospodarstw. Proces powięk-
szania powierzchni użytków rolnych gospodarstw oraz wyposażania w coraz bar-
dziej nowoczesny sprzęt nasilił się po 2004 r., z chwilą przystąpienia Polski do Unii 
Europejskiej. Rodzi się więc uzasadnione pytanie o narzędzia planowania strategicz-
nego, służące wspomaganiu tego procesu. 

W rolnictwie przez wiele lat podstawą planowania strategicznego był projekt 
urządzeniowy. Według Manteuffla [1981, s. 376] to „Planowanie długookresowe,  
a więc planowanie organizacji gospodarstwa [projekt urządzeniowy – autor] jest 
wyrazem wprowadzanej w życie strategii”. Jego forma została wypracowana na 
przełomie lat czterdziestych i pięćdziesiątych XX wieku. W warunkach wysokiej 
absorpcji środków pomocowych Unii Europejskiej potrzeba budowy planów strate-
gicznych i narzędzi do ich opracowywania na potrzeby gospodarstw staje się ko-
niecznością. Należy wykorzystać wszystkie wcześniejsze doświadczenia i podjąć 
próbę budowy właściwego dla warunków polskich systemu planowania strategicz-
nego w rolnictwie. Celem opracowania jest przedstawienie zasad i metodyki sporzą-
dzania projektu urządzeniowego jako narzędzia planowania strategicznego. Zakłada 
się, że może on być podstawą budowy kompleksowego systemu wspomagającego 
podejmowanie decyzji w gospodarstwach wiejskich. 

W pracy jako podstawową na etapie badań materiałów źródłowych wykorzysta-
no metodę analizy i syntezy, natomiast na etapie wnioskowania – metodę dedukcji.

2. Ogólna charakterystyka planowania w rolnictwie

Planowanie jest jedną z podstawowych funkcji zarządzania i stanowi logiczny punkt 
wyjścia w procesie podejmowania decyzji. Zakres i treść planowania dostosowana 
jest do zmieniających się warunków gospodarowania, panującego ustroju społecz-
nego i systemu politycznego. Gospodarka nakazowo-rozdzielcza („planowa”) sta-
wiała planowanie jako pierwotną funkcję i podporządkowywała jej wszystkie inne 
funkcje zarządzania, które były w sposób bezpośredni ukierunkowane na osiągnię-
cie założonych przez decydentów planowanych celów. Okazało się jednak, że tak 
narzucony „z góry” paradygmat planowania nie zapewniał koniecznej efektywności 
na etapie realizacji przyjętych planów. 

W rolnictwie zmiany w systemie planowania, jakie zachodziły w okresie powo-
jennym w państwowych gospodarstwach rolnych (PGR), były najlepszym przykła-
dem skutków jakie może wywołać takie podejście. Zadania (plany) dla PGR ustala-
no głównie w rocznych planach gospodarczych oraz planach gospodarczego 
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urządzenia. Były one bardzo szczegółowe i obejmowały szeroki zakres działalności 
gospodarstw. Stosowany system planowania był pochodną obowiązującego systemu 
dyrektywnego zarządzania. Obowiązywał on z nieznacznymi zmianami do 1981 r., 
czyli do momentu uzyskania większego stopnia samodzielności związanego z wpro-
wadzeniem reformy 3„S”. Poszukiwania nowej roli i miejsca dla planowania  
w PGR-ach trwało przez cały burzliwy okres reformy z 1989 r., aż do przejęcia tych 
gospodarstw przez Agencję Własności Rolnej Skarbu Państwa (AWRSP). 

Planowanie w gospodarstwach indywidualnych w Polsce ma również swoją tra-
dycję. W okresie międzywojennym (1918-1939) sporządzane były plany urządzenia 
gospodarstwa dla gospodarstw rodzinnych, które tworzono w ramach reformy rol-
nej. W latach 1970-1980 opracowywano takie plany dla gospodarstw, które wdraża-
ły program specjalizacji. W latach 90. gospodarstwa chcące skorzystać z preferen-
cyjnych kredytów Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa (ARiMR) 
musiały opracowywać tzw.  biznesplany (plany przedsięwzięcia). Biznesplan jako 
forma planowania został upowszechniony również przy okazji restrukturyzacji  
i prywatyzacji PGR-ów w ramach działalności AWRSP. Zobowiązane były do jego 
sporządzania osoby fizyczne i prawne przystępujące do konkursów na dzierżawę  
i inne formy zagospodarowania majątku po byłych PGR-ach.

Rolnicy indywidualni również sporządzali plany i wykonywali kalkulacje na 
własne potrzeby. Nie zawsze miały one charakter formalny. Zgłaszane były w tym 
zakresie różne propozycje form rachunku ekonomicznego. Od najprostszych kalku-
lacji różnicowych, wykonywanych samodzielnie, do bardziej skomplikowanych 
wykonywanych wspólnie z doradcą, w tym również z zastosowaniem metod opty-
malizacyjnych [Kondraszuk, Ziętara 1988].

Każde gospodarstwo rolne stanowi pewną odrębną jednostkę produkcyjną, poło-
żoną w określonych warunkach przyrodniczych i funkcjonującą w określonych wa-

Rys. 1. Gospodarstwo wiejskie – wzajemne relacje

Źródło: opracowanie własne.
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runkach ekonomicznych. Rys. 1 przedstawia schematycznie wzajemne relacje wy-
stępujące w gospodarstwie wiejskim pomiędzy kierunkiem produkcji, a środowiskiem 
naturalnym i społeczno-ekonomicznym, rodziną rolniczą i posiadanymi zasobami 
czynników produkcji. 

Aby ukształtować wzajemne relacje, na poziomie strategicznym muszą zapaść 
właściwe decyzje podejmowane przez rolnika i rodzinę rolniczą. Dotyczą one trybu 
prowadzenia (gospodarstwo rodzinne lub dwuzawodowe), sposobu wykonywania 
pracy (rodzina lub pracownicy najemni), formy prawnej (gospodarstwo indywidual-
ne lub grupowe), formy władania (własność, dzierżawa, leasing), sposobów finanso-
wania (udziały, kredyt, własne środki). Decyzje te tworzą podstawę dalszego funk-
cjonowania gospodarstwa.

Teoria ekonomiki i organizacji gospodarstw dostarcza modele oceny bazujące na 
uwarunkowaniach materialnych, osobistych i instytucjonalnych. Modele te obejmu-
ją rozwiązania alternatywne, możliwe do zastosowania ze względów technologicz-
nych, organizacyjnych, instytucjonalnych i prawnych. Modele decyzyjne składają 
się zawsze z dwóch komponentów: stosunków techniczno-produkcyjnych procesów 
wytwarzania oraz ekonomicznych i ekologicznych ograniczeń decydujących o reali-
zacji założonych celów. Zakłada się pełen profesjonalizm i fachowość w obu tych 
dziedzinach.

Na rys. 2 przedstawiono schematycznie proces budowy strategii rozwoju gospo-
darstwa i najważniejsze jego determinanty.

Istotę planowania strategicznego określają decyzje o środkach produkcji długo-
trwałego użytku, które są podstawą budowy potencjału produkcyjnego. Jednocze-

 
Rys. 2. Proces kreowania planu strategicznego

Źródło: opracowanie własne.
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śnie wyznaczają w sposób trwały kierunki produkcji. Budowa specjalistycznego 
budynku inwentarskiego czy zakup nowoczesnego kombajnu powoduje, że zmiana 
kierunku produkcji niesie za sobą bardzo wysokie koszty.

Plany sporządzane w gospodarstwie mogą być dzielone według różnych kryte-
riów. Jednym z podstawowych kryteriów podziału planów jest kryterium czasu. Plany 
więc można dzielić według okresu, jakiego dotyczą. Na tej podstawie wyróżnia się:

1) Plany dzienne – dotyczą tylko jednego dnia. Plan ten nazywany jest dyspozy-
cją dzienną, która nie jest sporządzana formalnie i pozostaje najczęściej w głowie 
rolnika. Jest to najniższy szczebel planowania w gospodarstwie rolniczym i dotyczy 
bieżącego ustalania harmonogramu prac i procesów produkcyjnych. Przy ich two-
rzeniu wykorzystywana jest wiedza z zakresu ekonomiki i organizacji procesów pra-
cy, a także doświadczenie i kompetencje rolnika (kierownika). Powstają one na bie-
żąco, ale oczywiście realizują cele wynikające z planów wyższego rzędu. Często 
dochodzi do sytuacji, w której dyspozycja dzienna musi być zmieniona i dopasowa-
na do warunków pogodowych oraz innych zdarzeń losowych. Na tym poziomie  
zapadają ostateczne decyzje o sposobie realizacji postawionych zadań – bieżące  
reagowanie.

2) Plany tygodniowe – dotyczą przebiegu robót w gospodarstwie, a także proce-
sów zaopatrzenia i zbytu w perspektywie kilkudniowej. Sporządzane są bardzo rzad-
ko. Chociaż w obecnej sytuacji rolnicy uważają ten rodzaj planów za użyteczny  
i widzą konieczność jego sporządzania. Niektóre zadania są przesuwane do wykona-
nia na następny tydzień, niektóre wręcz odwrotnie – przyśpieszane. Bardzo często 
pojawiają się nowe informacje, które modyfikują wcześniejsze założenia i wymu-
szają podjęcie działań w najbliższym czasie. 

3) Plany kampanijne – obejmują okresy dłuższe, które związane są z wykonywa-
niem określonych prac polowych charakterystycznych dla tych okresów, np. siano-
kosy, żniwa, wykopki, pozwalające na wykonanie poszczególnych prac rolniczych 
w optymalnych terminach agrotechnicznych. Są one klasycznym przykładem plano-
wania operacyjnego, które może obejmować dowolne okresy w ramach roku obra-
chunkowego. Także plan zaopatrzenia i zbytu, obejmujący odbiór zamówionych 
środków produkcji w ustalonych terminach oraz dotrzymywania umownych termi-
nów odstaw produktów. 

4) Plan roczny – był planem obowiązkowo sporządzanym w przedsiębiorstwach 
państwowych (PGR-ach). Obejmuje on okres kolejnych 12 miesięcy. W rolnictwie 
oprócz roku kalendarzowego, funkcjonuje rok gospodarczy od 1 lipca do 30 czerwca 
roku następnego. Plan roczny ma charakter planu operacyjnego. Podstawową zasadą 
obowiązującą w planie rocznym jest zasada bilansu (wewnętrznej zgodności). Ozna-
cza to, że zadania stawiane w planie rocznym muszą być zbilansowane z możliwo-
ściami ich realizacji. Plan obejmujący rok obrachunkowy nazywany jest również 
rocznym planem gospodarczo-finansowym.

5) Plan wieloletni – niektóre zadania bilansują się i są realizowane w okresach 
dłuższych niż rok. W takim przypadku sporządzany jest plan obejmujący kilka ko-
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lejnych lat. W szczególności dotyczy to nowych inwestycji i finansowania kredytem 
długoterminowym (banki żądają planu za cały okres spłaty). 

6) Projekt urządzeniowy gospodarstwa – w swojej pierwotnej formie nie dotyczy 
ściśle określonego okresu. Jest to wizja funkcjonowania gospodarstwa w przyszłości 
bez określonej daty. Teoretycznie możemy sobie wyobrazić, że to samo gospodarstwo 
posiadające podstawowe czynniki produkcji (ziemię, kapitał i pracę) może prowadzić 
rożne kierunki produkcji rolniczej. Dla przykładu może to być tylko produkcja roślin-
na, produkcja roślinna plus chów trzody oparty na zakupie pasz, produkcja mleka 
oparta na paszach własnych itd. Projekt urządzeniowy (plan urządzenia gospodarcze-
go) powinien stanowić wizję funkcjonowania gospodarstwa przy jednoczesnym dą-
żeniu do realizacji przyjętych celów. Plan określa warunki, jakie muszą być spełnio-
ne, aby wytyczone kierunki rozwoju zostały zrealizowane. Głównym zadaniem 
projektu urządzeniowego jest racjonalizacja organizacji gospodarstwa i pokazanie 
możliwości wykorzystania jego potencjału w dłuższej perspektywie.

Według Manteuffla [1981, s. 379] „Dosyć powszechnym błędem jest utożsamia-
nie planów wieloletnich z planami urządzenia gospodarczego. Każdy z tych planów 
ma inne zadanie i jest sporządzany na innych zasadach”. W tab. 1 przedstawione 
różnice pomiędzy planowaniem wieloletnim i projektem urządzeniowym.

Tabela 1. Zestawienie najważniejszych kryteriów oceny i różnic pomiędzy planowaniem wieloletnim 
i projektem urządzeniowym

Kryterium Planowanie wieloletnie Projekt urządzeniowy
1. Horyzont czasowy planu rok, 3-5 lat w zasadzie dowolnie długi 
2. Charakter operacyjno-strategiczny strategiczno-operacyjny
3. Zmienność w czasie dynamiczny statyczny (cykl)
4. Punkt początkowy istniejąca sytuacja nieokreślony
5. Co określa? gdzie jestem?

dokąd podążam?
jak mam się tam dostać?

gdzie chcę być w przyszłości?

6. Realizacja w zasadzie pewna ewentualnie możliwa
7. Okres realizacji określony nieokreślony (1 cykl)
8. Rentowność dany okres (np. rok) średnia z cyklu
9. Płynność zdolność pokrywania bieżących 

wydatków
struktura finansowania 
(pasywów)

10.Wyposażenie istniejące i możliwe do wprowadzenia optymalne (struktura aktywów)
11. Inwestycje w danej chwili możliwe (do realizacji) według potrzeb (zrealizowane)
12. Uwarunkowania  
      i ograniczenia

istniejące słabe i mocne strony przyszłe szanse i zagrożenia

Źródło: opracowanie własne.

Planowanie strategiczne, którego celem jest nie tylko ustalenie punktu docelo-
wego, ale również drogi dojścia, może wykorzystywać zarówno podejście stosowa-
ne w projekcie urządzeniowym, jak i w planowaniu wieloletnim. 
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3. Metodyka sporządzania projektu urządzeniowego w rolnictwie

O projekcie urządzeniowym mówi się wtedy, gdy organizujemy gospodarstwo od 
początku, czyli dokonujemy podziału użytków rolnych, wydzielamy pola, ustalamy 
płodozmian oraz rozmieszczenie i rodzaj budynków gospodarskich. Tego rodzaju 
plan sporządza się również wówczas, gdy analiza istniejącego już gospodarstwa  
wykaże, że poszczególne elementy jego sił wytwórczych są źle zbilansowane lub  
że zasoby niektórych z nich lub wszystkich łącznie są zbyt małe, by osiągnąć zado-
walające wyniki z punktu widzenia przyjętych kryteriów. 

Według Manteuffla [1981, s. 389] projekt urządzenia gospodarczego należy spo-
rządzić w następujących sytuacjach:

a) młody rolnik obejmuje gospodarstwo po rodzicach lub innych krewnych,
b) zmienia się właściciel gospodarstwa,
c) właściciel zamierza inwestować lub ubiega się o większy kredyt,
d) następuje istotna i trwała zmiana w relacjach cen na artykuły rolnicze lub 

przed gospodarstwem otwierają się nowe, a przy tym trwałe możliwości zbytu okre-
ślonych produktów.

Zadaniem projektu jest nie tylko przyjęcie odpowiednich proporcji między czyn-
nikami produkcji, lecz także przyjęcie dla danego gospodarstwa odpowiedniego po-
ziomu intensywności i kierunku produkcji. W uproszczeniu przyjmuje się, że w pro-
jekcie powinny znaleźć się odpowiedzi na następujące pytania: co? ile? i jak 
produkować?

3.1. Elementy projektu urządzeniowego gospodarstwa

W ramach przygotowywania projektu można wyodrębnić jego najważniejsze ele-
menty. Do głównych części składowych projektu należą:

1) Skrócony opis gospodarstwa (przedsiębiorstwa) – przedstawiamy obecną  
sytuację gospodarstwa, zasoby czynników produkcji (ziemi, pracy i kapitału) oraz 
dokonujemy analizy tego stanu, co pozwoli na krytyczną ocenę i określenie szans na 
poprawę warunków gospodarowania i sytuacji całego przedsiębiorstwa.

2) Projekt wstępny – wydaje się najważniejszą częścią projektu, określa się  
w nim bowiem cel (do czego dążymy) i kryterium celu (w jaki sposób mierzymy 
stopień realizacji celu). Wprowadzamy także ograniczenia (określenie ram, w jakich 
możemy się poruszać, sporządzając projekt), ponadto dokonujemy wstępnej oceny 
opłacalności poszczególnych działalności w produkcji zwierzęcej i roślinnej (spo-
rządzanie kalkulacji opłacalności). Ostatnim etapem jest próba ustalenia optymalnej 
struktury produkcji.

3) Projekt właściwy – sporządzany metodą bilansową, zawarte są w nim bowiem 
różnego rodzaju bilanse weryfikujące założenia przyjęte w projekcie wstępnym.

4) Projekt okresu przejściowego (plan przejść siewnych – droga przechodzenia 
od stanu obecnego do zaplanowanego). 
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Na rys. 3 przedstawiono ideowy schemat powiązań poszczególnych elementów 
projektu urządzeniowego. 

Rys. 3. Etapy sporządzania projektu urządzeniowego gospodarstwa rolniczego

Źródło: opracowanie własne.

3.1.1. Skrócony opis gospodarstwa (opis analityczny)

Punktem wyjścia do opracowania projektu jest opis i analiza dotychczasowej dzia-
łalności gospodarstwa. Powinny w nim znaleźć się informacje dotyczące m.in. poło-
żenia gospodarstwa względem rynków zaopatrzenia i zbytu, użytkowania gruntów  
i jakości gleb oraz wyniki, jakie osiągało gospodarstwo w latach poprzednich. Ana-
liza stanu istniejącego pozwala sprecyzować oczekiwania wobec projektu. 

3.1.2. Projekt wstępny

W projekcie wstępnym można wyróżnić następujące etapy jego sporządzania:
1) określenie celu reorganizacji i kryterium jego oceny, 
2) ustalenie ograniczeń wynikających z warunków przyrodniczych i organiza-

cyjnych, 
3) wybór działalności, które mogą występować w gospodarstwie,
4) sporządzenie kalkulacji opłacalności pozwalające na wybór działalności naj-

bardziej opłacalnych,
5) opracowanie wariantów organizacji gospodarstwa.

3.1.3. Projekt właściwy

Projekt właściwy (nazywany szczegółowym) jest elementem, w którym ustala się 
organizację wszystkich działów produkcyjnych, tj. produkcji roślinnej, zwierzęcej  
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i przetwórstwa. W projekcie wstępnym ustalono podstawowe proporcje między pro-
dukcją roślinną i zwierzęcą, tzn. rozmiary poszczególnych działalności z zakresu 
produkcji roślinnej i zwierzęcej. W projekcie właściwym należy zweryfikować usta-
lenia dokonane w projekcie wstępnym z punktu widzenia korzyści całego gospodar-
stwa. Weryfikacji dokonuje się przez sporządzenie odpowiednich bilansów. W pro-
jekcie właściwym najczęściej wyróżnia się następujące bilanse:

1) bilans użytków rolnych, w tym bilans stanowisk i zmianowanie,
2) bilansowanie (obroty) stad zwierząt,
3) bilans pasz (objętościowych i treściwych),
4) bilans nawożenia organicznego i mineralnego,
5) bilans słomy,
6) bilans siły roboczej i pociągowej,
7) zestawienie przychodów i kosztów (wyników) osiąganych w gospodarstwie.

3.1.4. Plan okresu przejściowego (przejść siewnych)

Tradycyjny plan przejść siewnych można zastąpić wieloletnim planem, który będzie 
stanowił uzupełnienie projektu urządzeniowego. Na rys. 4 przedstawiono ideę takie-
go podejścia.

Koncepcja połączenia idei rozwiązania optymalnego uzyskanego „na bazie ze-
rowej” z weryfikacją możliwości jego osiągnięcia za pomocą planu wieloletniego 
wydaje się bardzo interesująca. Pozwala na uwzględnienie istniejących warunków 
realizacji projektu i optymalizację dochodzenia do zakładanego rozwiązania.

Rys. 4. Połączenie idei projektu urządzeniowego z planowaniem wieloletnim

Źródło: opracowanie własne.
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4. Podsumowanie i wnioski

Działalność rolnicza powinna spełniać wymogi zrównoważonego rozwoju. Wielość 
związków występujących pomiędzy działami, gałęziami i działalnościami powodu-
je, że gospodarstwo powinno być traktowane jako organiczna całość. Rolnik stara 
się w długim okresie stwarzać żywym organizmom roślinnym i zwierzęcym jak naj-
lepsze warunki rozwoju. Projekt urządzeniowy ma za zadanie wyznaczyć stan doce-
lowy (optimum), do którego powinno zmierzać gospodarstwo. Właściwie urządzone 
(zorganizowane) gospodarstwo powinno zapewnić trwałą dochodowość rodzinie 
rolniczej i spełniać wymogi zrównoważonego rozwoju. 

Projekt gospodarczego urządzenia należy traktować jako narzędzie zarządzania 
strategicznego. Powinien on być jednocześnie ważnym elementem budowy kom-
pleksowego systemu wspomagającego podejmowanie decyzji w gospodarstwach 
wiejskich. 
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