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DZIALANIA PRZEDSIEBIORSTW
W OBLICZU KRYZYSU
ENERGETYCZNEGO — ROZPOZNANIE

W SEKTORZE PRODUCENTOW
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Wprowadzenie

Surowce energetyczne oraz energia elektryczna w XXI wieku sg podstawg spraw-
nego funkcjonowania gospodarek §wiatowych. To wtasnie dlatego tak waznym
aspektem politycznym, ekonomicznym oraz spotecznym kazdego panstwa stato sie
bezpieczenstwo energetyczne [Golarz, 2016, s. 11; Turowski, 2018, s. 98-118; Boiko,
Szurlej, 2018, s. 21-22]. Gwarantuje ono zaréwno rozwdj gospodarczy, jak i utrzy-
manie lub nawet zwiekszenie poziomu Zycia spoleczenstwa. Strategicznym celem
kazdego panstwa powinno by¢ zatem zapewnienie stabilnego systemu energetycz-
nego i nieprzerwanego przesyltu energii elektrycznej do odbiorcow, co stanowi jeden
z gtéwnych elementéw poczucia bezpieczenstwa w panstwie oraz stabilnego rozwoju
gospodarki [Ruszel, 2013; Ruszel, 2014; Boiko, Szurlej, 2018].

Ze wzgledu na obecny kryzys energetyczny istnieje widmo kryzysu gospodarczego
i spolecznego. Ilekro¢ ceny wegla, gazu i CO, osiagaja rekordowe poziomy, podob-
nie jak ceny energii elektrycznej, to podaje si¢, ze Europa znajduje sie na skraju kry-
zysu, jakiego nie widziano od czaséw II wojny $§wiatowej. Jest on wywotany miedzy
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innymi sytuacjg na rynku surowcéw energetycznych, ale nie tylko. To takze skutki
wieloletniego odkladania niezbednych decyzji modernizacyjnych.

Wzrost kosztow energii i gazu szczegdlnie mocno odczuwajg przedsiebiorstwa
produkcyjne, gdzie zasoby energetyczne stanowia bardzo wazny element kosztow.
Duze znaczenie majg decyzje podjete przez przedsiebiorcow w przesztosci. Wiele firm
zdecydowalo sie na zakup energii elektrycznej czy gazu z wyprzedzeniem. Jesli majg
zakontraktowany gaz czy energie na kilka lat do przodu, sg chronieni podpisanymi
umowami do czasu ich obowigzywania. Jednak nie wszyscy zabezpieczyli dostawy
na przysztos¢, stad przypadki zagrozenia upadlosciami. Na razie problem ten dotyka
niewielkiego odsetka przedsigbiorstw. Jakkolwiek wytworcy starajg si¢ dostosowac
do obecnych warunkéw, zmieniajac procesy, rewidujac zapotrzebowanie na surow-
ce i energie, modernizujac linie i inwestujagc w budowe wlasnych Zrédel energii,
to trzeba wskaza¢ systematyczne dzialania zapobiegawcze i nadzorujace - korygu-
jace wysokie koszty energii — podejmowane w obliczu zaistnialego kryzysu surow-
cowego. Tym bardziej ze trend wzrostowy cen mediéw energetycznych ma charakter
dlugoterminowy. Strategiczne decyzje, podejmowane przez zarzad, muszg pozwo-
li¢ na ograniczenie negatywnego wplywu wzrostu cen na finanse przedsiebiorstw.
Chodezi o realizacje calego pakietu inwestycji pozwalajacego rekompensowac straty
powstate w wyniku kryzysu energetycznego.

W produkcji maszyn rolniczych (techniczne srodki transportu rolniczego) naj-
wigcej energii pochlania sam proces produkgji, gdzie trudno ograniczy¢ jej zuzycie.
W koncu proces np. obrébki metalu potrzebuje konkretnej ilosci energii. Nalezy
jednak pamieta¢ o znaczacym udziale instalacji towarzyszacych w zuzyciu energii.
Warto zwroci¢ uwage na szeroko rozumiang infrastrukture techniczng, taka jak sys-
temy grzewcze, wentylacji, sprezonego powietrza, napedy czy tez o$wietlenie hali
produkcyjnej. W zaleznosci od stanu technicznego zakladu mozna zaoszczedzi¢ od
kilkunastu do kilkudziesigciu procent energii.

Kryzys energetyczny jest okazja i motywacja do poszukiwania nowych rozwigzan
i wdrazania innowacji, przy czym chodzi nie tylko o wykorzystanie alternatywnych
zrodel energii czy zwiekszenie efektywnosci energetycznej, ale takze o wdrazanie
strategii dotyczacych redukeji kosztow. Tu kluczowa role odgrywac beda innowacje
i konkretne zmiany w dotychczasowym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa (redefi-
nicja modelu biznesu).

Przerzucenie kosztow na odbiorcéw oraz podnoszenie cen skutkuje spadkiem
konkurencyjnosci. Przetrwanie wielu rodzimych przedsiebiorstw zaleze¢ bedzie od
redukcji obecnych wydatkéw np. poprzez szukanie alternatywnych materialéw do
produkcji, pozyskiwania surowcow od blisko zlokalizowanych dostawcéw czy doko-
nanie zmian w zakresie samego procesu produkcji.

W kontekscie powyzszego zasadniczym celem pracy — w obliczu ciaglego wzro-
stu cen energii (kryzysu energetycznego) — jest wyspecyfikowanie kategorii dziatan
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podejmowanych przez przedsigbiorstwa funkcjonujace w sektorze maszyn rolniczych
w Polsce. Badania odniesiono do producentéw czesci i podzespotéw maszyn rolni-
czych (techniczne $rodki transportu rolniczego) przeznaczonych na pierwszy montaz.

Osiagniecie celu gtéwnego wymagalo sformutowania i zrealizowania celow czast-
kowych, do ktérych autorzy zaliczyli: C1 - podkreslenie znaczenia kosztéw energii
w strategii przedsiebiorstw produkcyjnych (ptaszczyzna teoretyczna); C2 - skom-
pilowanie modelu badawczego implikujacego opracowanie arkusza oceny bedacego
wypadkowg kwerendy literatury oraz ,wirtualnego” badania eksperckiego (warstwa
teoretyczno-projektowa); przy czym zwrécono uwage na wyartykulowanie kategorii
odnoszacych sie istotnie do tresci i zakresu prowadzonych badan; C3 - weryfikacja
modelu badawczego (wskazanie na dziatania zapobiegawcze i nadzorujace majace
na celu zminimalizowa¢ straty powstale w wyniku kryzysu energetycznego). Opraco-
wanie nawigzuje do przedsigbiorstw produkcyjnych zwigzanych z sektorem maszyn
rolniczych, gdyz takie instytucje byly obiektami dotychczasowych badan autoréw.
Ich wyniki prezentowano w odrebnych publikacjach oraz raportach z badan wia-
snych. Ponadto wybdr takiego obiektu badan wynika z faktu, ze zawodowo autorzy
zwigzani sg takze z przedsigbiorstwami tego sektora.

Ocena dzialan nadzorczych i préba oparcia na tej koncepcji dziatan korekeyj-
nych wymaga wyspecyfikowania ich zakresu i odpowiedniego zarzadzania nimi.
Koncepcje taka nalezy dostosowaé do specyfiki konkretnego sektora. Tymczasem
do tej pory nie podejmowano prac badawczych zmierzajacych do uporzadkowania
i calo$ciowego zdefiniowania poruszanych w opracowaniu zagadnien, zwlaszcza
w kontekscie przedsigbiorstw produkcyjnych dzialajacych w sektorze maszyn rol-
niczych. Wydaje sie, ze stosunkowo mate naukowe rozpoznanie i ztozono$¢ proble-
moéw wystepujacych w praktyce biznesowej uzasadniajg traktowanie poruszanych
kwestii jako przedmiotu badan, czego wyraz stanowi niniejsza publikacja. Przy czym
nalezy wskaza¢, ze przedstawione badania nie wyczerpuja poruszanej problematy-
ki (wnioskowanie uogélniajace). Wazne jednak, by chociaz w minimalnym stopniu
staly si¢ wskazdwka dla tych, ktdrzy chca przetrwaé w obliczu nadchodzacej recesji
i ograniczen w dostawach energii.

1. Rozwazania systematyzujace

Zarzadzanie przedsiebiorstwami pozostaje pod silnym wplywem podwdjnego
ukladu sit, ktore z jednej strony tkwia w potencjale organizacyjnym przedsiebiorstw,
z drugiej za$ s3 wyrazem oddzialywania réznorodnych zjawisk zachodzacych w ich
otoczeniu [Skalik, 2016, s. 237]. Dynamika zjawisk zachodzacych w otoczeniu kreuje
dla organizacji nowe wyzwania, ktérych konsekwencje obarczone sa wysokim pozio-
mem niepewnosci [Krzakiewicz, Cyfert, 2016, s. 44]. Zmienno$¢ otoczenia powoduje,
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ze przedsigbiorstwo musi stale je monitorowac i przewidywac przyszte zdarzenia,
procesy i zachowania podmiotéw [Urbanowska-Sojkin, 2016, s. 61].

Podejmowane inicjatywy z zakresu zarzadzania, a takze wykorzystywane w przed-
siebiorstwie metody i systemy zarzadzania mogg znalez¢ zastosowanie w wiekszo-
$ci sytuacji'. Powinny zatem znalez¢ swe odbicie wsrod producentéw dzialajacych
w sektorze maszyn rolniczych, w ktérym wymagania rynkowe, przejawiajace sie
miedzy innymi w zindywidualizowaniu potrzeb klientéw oraz narastajacej presji
konkurencji kosztowej i jakosciowej w skali $wiatowej, stwarzaja sytuacje, w ktorej
aby przedsiebiorstwo moglo si¢ rozwija¢, a czasami wrecz przetrwac na rynku, musi
posiada¢ zdolnos¢ funkcjonowania w warunkach nieliniowych i umiejetno$¢ prze-
ciwdziatania kryzysom.

Dynamicznie zmieniajaca si¢ sytuacja na rynku energii, bedaca poklosiem kon-
fliktu zbrojnego za wschodnig granica Polski, akcentuje konieczno$¢ zatrudniania
kompetentnych menedzerdéw, dzigki ktédrym przedsiebiorstwa beda skutecznie radzi-
ly sobie w czasach statej niepewnosci. W obliczu zaistniatej sytuacji menedzerowie
przedsiebiorstw roznej wielkosci, dziatajacy w roznych sektorach gospodarki, musza
by¢ bardziej niz kiedykolwiek otwarci na nowe warunki i zasady funkcjonowania,
ktdre przede wszystkim wynikaja z ograniczen w fancuchu dostaw, pracy w sieci czy
zapotrzebowaniu na nowe zZrédla energii.

Zrozumienie kryzysow i pozostanie przy zyciu wymaga od firm dostosowania sie
i oddziatywania na konkretne aspekty ich otoczenia ekonomicznego. W kontekscie
powyzszego przedmiot zainteresowania teoretykow i praktykéw zarzadzania stano-
wi¢ powinno zarzadzanie antycypacyjne. Ogolnie forsowana jest teza, ze ze wzgle-
du na szybkie tempo zmian warunkéw funkcjonowania firmy wszelkie dziatania
powinny mie¢ charakter wyprzedzajacy, tzn. powinny by¢ podejmowane i ukierun-
kowywane pod przyszle przewidywane warunki otoczenia [Krzakiewicz, 2014, s. 99].
Trudno$¢ polega na tym, ze przy tak zmiennych warunkach otoczenia (nieliniowe
warunki funkcjonowania), jak w przypadku zaistnialego kryzysu energetycznego,
przewidywania bywaja zawodne. Istotne z tego punktu widzenia jest zatem tworze-
nie organizacji adaptacyjnych zdolnych do zwinnego reagowania na zmieniajace si¢
nieliniowo warunki otoczenia [Kozminski, 2016, s. 18].

W kierunku przedsigbiorstwa zorientowanego na planowg i kontrolowang mody-
fikacje sposobu funkcjonowania jako reakcje na zaistniate lub przewidywane zmia-
ny otoczenia (kryzysy) podazaja rozwazania prowadzone przez autoréw niniejszej
pracy. Skutkuja one wytanianiem si¢ nowego podejscia catosciowego, uwzglednia-
jacego nieprzewidywalnos¢, turbulencje otoczenia, niekonczacg si¢ zmiang oraz —
zwigzane z momentem czasu i okresem - kryzysy.

1 Rozwdj koncepcji i metod zarzadzania podaza bowiem za zmiennoscia warunkéw, w ktorych dzialaja
przedsiebiorstwa. Szerzej: Trzcielinski, Wiodarkiewicz-Klimek, Pawtowski [2013].
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O ile podjecie decyzji programowanej jest zadaniem fatwym i rutynowym, opie-
rajacym si¢ na doswiadczeniu, wypelnieniu okreslonej procedury, zwyczaju czy tez
zasadach, to w nietypowych i rzadkich sytuacjach konieczne jest podejmowanie
decyzji nieprogramowanych, a nawet spontanicznych. Presja czasu oraz wysoki sto-
pien ztozonosci problemu mogg ogranicza¢ prace nad poszukiwaniem optymalnych
rozwigzan, a zniecheceni menedzerowie moga ogranicza¢ si¢ do pierwszego, ich
zdaniem jedynego i najlepszego. Niedozwolone jest jednak podejmowanie waznych
decyzji bez uprzedniego przygotowania kilku potencjalnych scenariuszy. Zaréwno
w teorii, jak i praktyce zarzadzania zwraca si¢ uwage na potrzebe wczesnego reago-
wania na sygnaly, bedace zapowiedzig nadchodzacych probleméw i zagrozen w orga-
nizacji. Weze$niejsze ich wykrycie stwarza mozliwosci reagowania z wyprzedzeniem
i zastosowania dziatan zaradczych. Kluczowym zadaniem menedzera jest w tej sytu-
acji: (1) inicjowanie dziatan prewencyjnych zwigzanych z potencjalnymi niezgod-
no$ciami, ktére moga wystapic¢ w trakcie realizacji proceséw, (2) implementowanie
zmian korygujacych problemy wykryte podczas monitorowania proceséw, (3) ocena
prawidlowosci i skutecznosci przeprowadzonych zmian. Identyfikacja pogarszajacej
sie sytuacji w okreslonym obszarze, a takze dzialania korygujace lub prewencyjne
moga by¢ podejmowane w oparciu o: (1) wyniki wewnetrznych analiz, (2) wyniki
kontroli poszczegdlnych proceséw, (3) indywidualne uwagi pracownikoéw, (4) infor-
macje uzyskane od klientow, (5) skargi i zastrzezenia, (6) analize przyczyn wysta-
pienia brakéw jakosciowych, (7) raporty finansowe, (8) stwierdzenie niespelnienia
wymagan w ramach okreslonego procesu.

Rekapitulujac, mechanizmem obronnym w czasach kryzysu energetycznego
powinna by¢ swiadoma strategia w postaci prostych regul (zasad) powstatych wsku-
tek zoperacjonalizowania procesu budowania i realizacji strategii oraz dominujacej
logiki kadry kierowniczej [Szpitter, 2020, s. 81-230; Nogalski, Rybicki, Szpitter, 2004,
s. 23-34]. Budowanie i realizacja strategii, w ramach ktorej przedsigbiorstwo bedzie
zdolne do funkcjonowania w obliczu kryzysu wymaga nastepujacych czynnosci:
(1) identyfikacji potencjalnych skutkéw, (2) badania nastepstw potencjalnych skut-
kow i ustalenie ich przyczyn, (3) oceny potrzeby podjecia dzialan zapobiegajacych
i nadzorujacych, (4) ustalenia i wprowadzenia niezbednych, potrzebnych i odpowied-
nich dziatan w celu profilaktycznego wyeliminowania potencjalnych probleméw, (5)
analizy wynikéw podjetych dziatan prewencyjnych, (6) przegladu skutecznosci pod-
jetych dziatan zapobiegawczych i nadzorujacych.

Jakkolwiek analiza literatury przedmiotu wykazala, ze dotychczas prowadzono
badania dotyczace kierunku dziatan dostosowawczych w kontekscie sytuacji kryzyso-
wych [np. Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, 2001; Nogalski, Macinkiewicz, 2004;
Simon, 2009; Wang, Cheng, Yue, McAleer, 2020], to wnioskowanie opierano gléwnie
na badaniach literaturowych lub badaniach empirycznych, prowadzonych w przed-
siebiorstwach pochodzacych z réznych sektoréw gospodarki w sytuacji wzglednie
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stabilnego zachowania sie ich otoczenia, a zwlaszcza braku presji energetyczne;.
Z rozmaitych wzgledéw nie podejmowano kompleksowych, opartych na analizie
wynikow, badan zrealizowanych w obliczu kryzysu energetycznego, odnoszac je do
wytworcow funkcjonujacych na rynku mechanizacji rolnictwa. Dazac do uzupet-
nienia istniejgcej luki w wiedzy, autorzy przeprowadzili cykl badan, ktérych wyniki
zaprezentowano w dalszej czgsci pracy.

2. Materiat i metoda badan

Realizujgc badanie studialne (rozpoznawcze), nakierowane na opracowanie for-
mularza badawczego, autorzy wykorzystali metode studidéw literaturowych [m.in.:
Mansur Fisher-Vanden, Wang, 2015; Allcott, Collard-Wexler, O’Connell, 2016; Gegi-
nat, Ramalho, 2018; Steinbuks, Foster, 2010; Dawar, 2014; Ruggiero, Lehkonen, 2017;
Grainger, Zhang, 2019; Abeberese, 2017; Rentschler, Kornejew, 2017; Hunt, Stilpen,
de Freitas, 2018; Diboma, Tamo Tatietse, 2013]. Kwerenda literatury przedmiotu
zmierzala do jasnego przedstawienia i merytorycznego dookreslenia przedmiotu
badan oraz kategorii pojeciowych, koncepcji teoretycznych przedstawionych w anali-
zowanych zroédtach. W perspektywie znalazto to odzwierciedlenie w modyfikacjach,
uzupetnieniach i wlasnych propozycjach bedacych kompilacjg teorii z wlasnymi
doswiadczeniami autoréw. Na etapie formutowania narzedzia badawczego — w celu
dopasowania kwestionariusza do przedsiebiorstw sektora maszyn rolniczych i wyge-
nerowania kluczowych deskryptéw — wykorzystano technike dyskusji eksperckiej.
Za ekspertow uznano 10 praktykow zarzadzania o sporym doswiadczeniu zawodo-
wym, pracujacych od wielu lat w sektorze maszyn rolniczych. Szczegétowe charak-
terystyki przedstawiono w tabeli 1.

Analiza struktury cech przedsigbiorstw reprezentowanych przez ekspertéw poka-
zuje, ze s3 to firmy majace produkcje masows (4) lub wielkoseryjna (2), produkeje
krotkoseryjna (8) lub produkeje jednostkowa (5)°. Analizujac profil cech ekspertéw,
ktérzy bezposrednio wzieli udzial w badaniu, sg to wlasciciele i menedzerowie repre-
zentujacy male (2 osoby), srednie (7) oraz duze (1 osoba) przedsigbiorstwa. Bioragc
pod uwage rozklad ze wzgledu na wiek, to dwie (2) osoby plasuja si¢ w przedziale
wiekowym 31-40 lat, trzy (3) osoby w przedziale 41-50 lat, dwie (2) osoby w prze-
dziale 51-60 lat, natomiast trzech (3) badanych miato powyzej 60 lat.

W badaniu wyodrebniono dwa etapy. Na pierwszym etapie przedstawiono kata-
log potencjalnych zmian, bedacy wypadkowa rekonstrukcji i interpretacji literatury
przedmiotu. Na drugim etapie natomiast odbyla si¢ sesja generowania i weryfiko-
wania przedstawionych pomystéw. Uczestnicy wskazywali kluczowe ich zdaniem

2 W badaniu uwzgledniono mozliwo$¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi.
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kierunki podejmowanych w obliczu kryzysu energetycznego zmian. Po zakonczeniu
sesji podsumowano ocene uzyskanych wynikow. W perspektywie ustalono ostateczng
liste, ktéra poddano weryfikacji wérdd 56 przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze
maszyn rolniczych. Respondentami byli eksperci (jako ze przy doborze responden-
tow kluczowym wymogiem byly ich kompetencje i doswiadczenie). W obszarze
zakre$§lonym badaniem zastosowano dobér celowy reprezentujacy: mikro (8,93%),
male (28,57%), $rednie (57,14%) oraz duze (5,36%) przedsiebiorstwa produkcyjne
dzialajace w sektorze maszyn rolniczych. Wsréd respondentéw dominowata grupa
0s6b pomiedzy 41. a 50. rokiem zycia (37,50%). Zaledwie 3,57% stanowili ankie-
towani w przedziale wiekowym do 30 lat, wiek 32,14% badanych ksztaltowal sie
pomiedzy 31. a 40. rokiem zycia, 14,29% miato od 51 do 60 lat, 12,50% miato powy-
zej 60 lat. Opis uzyskanych danych oraz ich interpretacje przedstawiono w dalszej
cze$ci opracowania.

Tabela 1. Charakterystyka ekspertéw (praktykéw zarzadzania)

Wiek Wyksztatcenie Wfii?::(;/éé Charakter produkgji
= ] = © = 2
Gpet 2 3 3 £ g 2 ¥ _ 9= . F £ o &
Hos g do o E e e
g .8 3 = = =
BK X X X X X X
BP X X X X X
GwW X X X X
HK X X X X X
IK X X X
MS X X
IK X X X
PN X X X
TK X
TP X X X X X

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Wyniki badan

W kontekscie dziatan zapobiegawczych i nadzorujacych, podejmowanych w obli-
czu kryzysu energetycznego, zakwalifikowano 20 charakterystyk. Rozpoznania doko-
nano w oparciu o warto$¢ srednig obliczong na podstawie wskazan respondentéow
bioracych udzial w badaniu. Wyniki badan przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Wyniki badan wtasnych

1 2 3 4 5 ,
Lp. OBSZAR | ZAKRES DZIAtANIA ; - SR.
(% wskazan)
1 Poszukiwanie tariszych dostawcéw energii ) ) 2 n 43 473
i materiatéw (3,6) (196) (768)
2 Przedefiniowanie cen wyrobéw (wzrost) 13 42
- - 1(1,8) 23,2) (750) 4,73
3 | Podejmowanie dziatari modernizacyjnych
i usprawniajacych (np. zmiana Zrédfa wytwarzania - - 5 15 36 4,55
- ' (89) :(268) : (643): ~
energii)
4 Zmiany w sposobie produkgji (zakup nowych 1 ) 5 18 32 483
maszyn, automatyzacja systeméw wytwérczych) (1,8) 8,9) : (32,1) : (57,1) !
5 : Obnizenie kosztéw ogélnych dziatalnosci ) ) 4 25 27 441
(70) (446)  (482)
6 : Zwiekszenie zysku i wartosci dodanej (poprawa ) 2 4 25 25 430
dochodowosci) (3,6) = (7,1) © (446) (446)
7 Przenoszenie kosztéw na klientéw i zwiekszanie ich 1(1,8) 5 27 23 429
udziatu w kosztach wytworzenia ! (8,9) i (48,2) : (411) !
8 : Budowa nowych kanatéw dystrybucji 2 ) 10 20 24 414
(3,6) (17,9) (357)  (429) ~
9 | Redukgja czasu realizacji zaméwien i produkcji 2 3 7 20 24 409
(36) (54 (125 (357):(429)
10 : Wzrost znaczenia danych liczbowych bedacych 1(01,8) 2 8 27 18 405
baza dla podejmowania decyzji kalkulacyjnych ! (3,6) : (143)  (48,2) i (32,1) !
11 Uswiadamianie pracownikom skutkéw 2 2 8 23 21 405
finansowych ich dziatar (3,6) i (3,6) : (14,3) i (41,1) : (37,5) !
12 Zmiany w zakresie struktury asortymentu 1 3 7 28 17 402
i konstrukcji wyrobéw (1,8) = (54) : (12,5  (50,0) : (30,4) !
13 | Tworzenie programéw obnizki kosztow i state] 1 3 8 27 17 400
poprawy efektywnosci w przedsiebiorstwie (1,8) i (54) i (14,3) : (48,2) : (30,4) !
14 Monitoring energetyczny maszyn i urzadzen 2 4, 9 19 22 308
wytwérczych (3,6) ! (16,1) © (33,9) : (39,3) !
15§ Rozwdj w kierunku produkcji masowej (efekt skali) 2 4(71) 15 21 14 373
(3,6) "0(268) (37,5 (250) 1
16  Zielone inwestycje 3 8 n 18 16 3.64
(54) (143) 1 (19.6) (321) : (28,6)
17 i Outsourcing produkcyjny 6 6 21 14 9 325
(10,7) £ (10,7) : (37,5) (250) : (16,1) ™
18  Skracanie godzin pracy 2 13 21 12 8 320
(36) (232): (37,5 . (214)  (143)
19 : Obnizenie wynagrodzeri 5 15 23 10 3 300
(89) 1 (268): (11,1) : (17,9) . 54)
20  Zwolnienia pracownikéw 7 1 22 9 7 296
(12,5) - (19,6) . 39,3) . (161)  (12,5) ™

Zrédo: opracowanie wiasne.
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Kluczowym etapem byt opis uzyskanych danych oraz dokonanie ich interpretacji,
co przedstawiono w dalszej cze$ci opracowania. Autorzy podjeli sie dyskursu oraz
glebszej analizy, opartej o deklaracje badanych przedsigbiorstw.

4. Dyskusja i wnioski

Wyartykutowane w modelu badawczym postulaty majg znaczenie i sg realizowane
na stosunkowo wysokim poziomie. Srednia wskazan oscyluje pomiedzy 2,96 a 4,73.
Mozna zauwazy¢, ze w wypadku 13 czynnikéw $rednia ocen respondentéw odno-
szacych sie do poziomu ich spelnienia jest na poziomie co najmniej 4,00 (dziatania
raczej wazne i istotnie podejmowane). Pozostate siedem postulatéw respondenci
ocenili jako te, ktore majg warto$¢ w granicach 2,96-3,98. Analiza rozkladu $rednich
dostarczyla zatem spostrzezen, ze poszczegolne dzialania z perspektywy badanych
przedsiebiorstw sg malo zréznicowane ze wzgledu na oceng ich realizacji. Jakkolwiek
okolicznosci zwigzane z kryzysem energetycznym zdajg si¢ wskazywac na koniecznosé
dokonania redukcji zatrudnienia, przedsigbiorstwa nie sg jest jednak przekonane co
do zasadnosci takiego rozwigzania (2,96). Obawiaja sie utraty wykwalifikowanych
i doswiadczonych pracownikow. Wydaje sie, ze zdaja sobie sprawe, ze ponowne ich
pozyskanie w przypadku polepszenia si¢ koniunktury moze by¢ bardzo trudne,
a w wielu przypadkach niemozliwe. Podobnie §rednio wykorzystywany jest outsour-
cing produkcyjny, skracanie godzin pracy czy obnizenie wynagrodzen (3,00-3,25).

Tozsamg analiz¢ odno$nie do stopnia istotnosci dzialan przeprowadzono z uwzgled-
nieniem cech przedsiebiorstwa i respondentéw. Dokonujac analizy wyznaczonych
$rednich, mozna zauwazy¢, ze forma prawna, wielko$¢ zatrudnienia, wiek respon-
denta, staz pracy w branzy nie réznicuja znaczaco oceny poziomu realizacji dzialan
w badanych przedsigbiorstwach (techniczne $rodki transportu rolniczego). W zasa-
dzie w wigkszosci czynnikéw poddanych analizie réznice migdzy srednimi nie wyste-
powaly badz byly na stosunkowo niskim poziomie.

Analiza oceny poszczegdlnych postulatéw z punktu widzenia poréwnania war-
tosci $redniej nie dostarczyla zatem jednoznacznych wskazan co do kierunku ich
realizacji. Zdecydowana wigkszos¢ postulatéow w tym ujeciu byla istotnie podejmo-
wana i realizowana na wysokim poziomie, nie zaobserwowano wigkszych réznic
w postrzeganiu tych elementéw w zaleznosci od formy prawnej, wielkosci zatrudnie-
nia, wieku respondenta, stazu w branzy czy stazu w firmie. Z tego powodu - w celu
uszczegdlowienia — nalezy podja¢ w przyszlosci probe wyodrebnienia i oceny zna-
czenia najwazniejszych czynnikéw z wykorzystaniem analizy czynnikowej Bedzie
to przedmiotem kolejnych opracowan autoréw.

Uszczegodtawiajac, w toku realizowanych badan zwrécono uwage na koniecz-
nos¢ dywersyfikacji zrédet pochodzenia energii (4,73). Jest to skutek poszukiwania
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efektywnych, tanszych technologii wytworczych. Zmiana dostawcow surowcow ener-
getycznych podyktowana jest z jednej strony wzrostem cen, z drugiej za$ (co wynika
z rozmow z ekspertami) dazeniem do minimalizacji zanieczyszczenia $rodowiska
i nieuniknionym wyczerpywaniem si¢ paliw kopalnych. Jest to kierunek zmian,
ktéry oprocz radykalnych podwyzek i zaostrzajgcych si¢ norm srodowiskowych,
ma zapewni¢ wigksze bezpieczenstwo dostaw energii oraz minimalizowa¢ ryzyko
kryzyséw podazowych, konfliktéw zbrojnych czy katastrof naturalnych, zwiazanych
z pozyskiwaniem surowcow energetycznych. Jakkolwiek nastapi wzrost wykorzysta-
nia surowcow energetyki odnawialnej i gazowej, stabilizacja wykorzystania energe-
tyki weglowej oraz zmniejszenie wykorzystania oleju napedowego, to stosunkowo
niewielka jest che¢ do inwestowania przez przedsigbiorstwa w tzw. zielona energie
(3,64). Jak wynika z debaty eksperckiej, bariery inwestycyjne s3 zwigzane zaréwno
z polityka gospodarcza panstwa, jak i obecna sytuacja na rynku globalnym. Polskie
wladze w ograniczonym stopniu wspieraja w tym zakresie prywatne podmioty. Ini-
cjatywy wdrazania zielonych technologii maja raczej zrédla oddolne, czyli wynikaja
z potrzeb samych przedsiebiorstw, ktore decyduja si¢ na inwestycje gléwnie z uwagi
na wprowadzenie oszczednosci (koszty) w zakresie wykorzystania energii. Podczas
debaty eksperci wskazali przeszkody, jakie napotykaja w swych dziataniach, tj. brak
$rodkow finansowych (a jezeli s3 dostepne, to sa wysoko oprocentowane), zbyt wyso-
kie koszty wdrazania, trudnosci w znalezieniu partneréw, nieche¢ do podejmowania
ryzyka czy problemy z nawigzaniem kontaktéw z osrodkami naukowo-badawczymi.
Pewnym sposobem ograniczania tych przeciwnosci jest nawigzywanie wspotpracy
poprzez klastry energetyczne. Wzrost znaczenia racjonalnego wykorzystania zie-
lonych zasobow energetycznych oraz prowadzenie dziatan przyjaznych otoczeniu,
zaréwno przez podmioty prywatne, jak tez publiczne i spoteczenstwo, staly sie impul-
sem do intensyfikacji debat na rzecz koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
jako odpowiedzi na wyzwania zrdwnowazonego rozwoju. Coraz czgsciej zwraca si¢
uwage i wywiera nacisk spoteczny, aby firmy, prowadzac dziatalnos¢, samorzutnie,
oddolnie uwzglednialy ochrone srodowiska, interesy spoleczenstwa, a takze relacje
z interesariuszami. Przedsigbiorstwa w tej sytuacji dobrowolnie staraja sie by¢ odpo-
wiedzialne za srodowisko naturalne, dazac do tego, aby caly cykl zycia produktu byt
przyjazny $rodowisku. Powyzsze, juz w najblizszej przysztosci, przesadzi o sktonnosci
przedsigbiorstw do dywersyfikacji zrodet pochodzenia energii, decentralizacji prze-
strzennej zrodel wytworczych, wdrozen z zakresu nowoczesnych rozwigzan siecio-
wych czy magazynowania energii. Tym bardziej Ze na horyzoncie pojawiaja si¢ tez
przyszle szanse na wsparcie wybranych OZE.

Na poczatku marca 2022 roku ceny wyrobéw na rynku maszyn rolniczych osiagaly
rekordowg cene. W sierpniu 2022 roku zaobserwowano spadki cen, ale we wrzesniu
ceny znow zaczely rosnaé. W listopadzie zanotowano niewielkie spadki, a w grudniu
ceny utrzymywaly sie na listopadowym poziomie. W perspektywie jednak wysokie
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ceny paliw, surowcow i energii elektrycznej wyhamujg jakiekolwiek obnizki cen,
o ile nie spowoduja ich wzrostu. Ponadto maleje $wiatowa produkcja stali, zaréwno
w ujeciu rok do roku jak i miesigc do miesigca. To oznacza, ze polski rynek produ-
centéw maszyn rolniczych czekajg trudne zmiany dostosowawcze. Jakkolwiek (co
wynika z rozméw eksperckich) poziom cen energii zaskoczyl rynek i firmy, to rady-
kalny ich wzrost producenci starajg si¢ rekompensowaé poprzez wzrost cen wyro-
béw gotowych (4,73).

W badanym sektorze produkcja przemystowa odbywa si¢ w duzej liczbie réznig-
cych sie wzajemnie procesow, ktore bardzo czesto majg charakter specyficzny, bardzo
specjalistyczny. Producenci s zmuszeni do poszukiwania rozwigzan gléwnie w inno-
wacyjnych i oryginalnych zastosowaniach, ktorych, ze wzgledu na te specyfike, nie
mozna powiela¢ w duzej liczbie zastosowan. Istnieje wprawdzie pewna liczba pro-
cesOw i urzadzen, ktére maja zastosowanie bardziej uniwersalne w wielu gateziach
przemystu (np. kotly, wymienniki ciepta, sprezarki, wentylatory), jednak i tu procesy
oraz urzadzenia s3 przystosowane do specjalnych zastosowan i bardzo czgsto nalezy
je rozpatrywac tgcznie z calym procesem podstawowym. Bardzo istotnym ogniwem,
branym pod uwage przez badane przedsigbiorstwa, sa przedsiewzigcia moderniza-
cyjne usprawniajace uzytkowanie energii. W toku realizowanych badan wskazano
bowiem przedsiewzigcia inwestycyjne, ktore wystepuja w gospodarce energetycznej
przedsiebiorstwa i sg ukierunkowane na zmniejszenie kosztow eksploatacji ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem zmniejszenia kosztow energii (4,55). Trzeba jednak doda¢
(co wyartykulowano podczas dyskusji eksperckiej), ze wiele przedsiebiorstw fatwo
akceptuje mozliwosci zmniejszenia kosztéw eksploatacji przez realizacje przedsie-
wzie¢ niewymagajacych duzych nakladéw inwestycyjnych i reorganizacji. Jednakze,
gdy propozycje oszczednosci energii faczy sie z konieczno$cia ponoszenia wigk-
szych naktadéw lub znacznych modyfikacji w dotychczasowym sposobie zarzadza-
nia, takie przedsiewziecia sa juz mniej chetnie rozpatrywane. Zmniejszenie kosztow
eksploatacji zawsze wymaga ponoszenia nakladéw inwestycyjnych stad mozliwos¢
realizacji danego rozwigzania powinna by¢ rozpatrywana tacznie z pakietem innych
proponowanych przedsigwzie¢. Zwrdcono takze uwage na uruchamianie nowego
potencjalu produkcyjnego i zwigkszenie juz istniejacej zdolnosci wytworczej. Aby
zminimalizowac zuzycie energii podczas proceséw technologicznych, w odniesieniu
do modernizacji, postulowano wymiane maszyn i urzadzen, w tym automatyzacje
proceséw wytwarzania (4,43). Przy czym podstawa podejmowania decyzji inwesty-
cyjnych powinien by¢ rachunek optacalnosci ekonomicznej, co wymaga okreslenia
metod prowadzenia analiz optacalnosci. Stad kazdorazowo podstawa decyzji powi-
nien by¢ rachunek oparty na racjonalnych przestankach.

Koszty ponoszone przez przedsiebiorstwa sg skutkiem decyzji zaréwno strate-
gicznych, jak i operacyjnych. Na ksztaltowanie si¢ kosztow wplywaja decyzje ukie-
runkowane na systematyczne wykonywanie zadan i decyzje powziete w reakcji
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na wystepujace sytuacje. Chodzi tu zwlaszcza o dostosowanie sie do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa. Tak wigc poziom kosztéw przedsiebiorstwa
zalezy z jednej strony od decyzji o charakterze rutynowym, z drugiej za$ takze od
podejmowanych w réznych specyficznych okoliczno$ciach, decyzji o charakterze
incydentalnym o znamionach innowacyjnych, kreatywnych. W kontekscie prowa-
dzonych badan zwrécono uwage na potencjalne mozliwosci redukeji kosztow ogdl-
nych bedace przejawem dokonywania réznych zmian w dotychczasowej dzialalnosci
i wykorzystywaniu wystepujacych mozliwosci (4,41). Redukcja kosztéw w firmie
powinna zosta¢ przeprowadzona w taki sposdb, aby nie skutkowato to obnizeniem
jakosci oferowanych produktow ani spadkiem wydajnosci. Menedzer powinien dazy¢
do tego, aby przy mozliwie jak najnizszych kosztach jego firma osiggata planowane
zyski. Wskazane jest zatem, aby optymalizacja firmowych wydatkéw zostala oparta
na ich szczegotowej ewidencji i analizie. Pozwoli to zaplanowac¢ przemyslane dziatania,
ktore beda mogly przynies¢ przedsiebiorstwu diugoterminowe korzysci finansowe.
Badane przedsigbiorstwa postulujg osiggniecie takiej wysokosci zysku, ktéry nie
tylko bedzie pokrywal koszt catkowitego kapitalu zaangazowanego w produkgje,
lecz takze umozliwial uzyskanie nadwyzki (4,30). Nadwyzka ta jest bowiem zrodlem
tworzenia wartos$ci dodanej przedsigbiorstw i zwigkszania warto$¢ reinwestowanego
kapitatu. Oczywiscie warunkiem jej uzyskania jest osigganie wyzszej stopy zwrotu.
Zmniejszajace sie zadowolenie klientéw, zmiany charakteru, struktury produktéw
(w tym rozwdj nowych koncepcji), oczekiwan, postaw i zachowan klientéw sa w tym
przypadku zrédlem szans dla przedsiebiorstw dzialajacych na rynku maszyn rolni-
czych. Model, w ktérym klienci biorg czynny udzial w powstawaniu wyrobu, stanowi
optymalne rozwigzanie dla producentéw. Klient nie musi odgrywac¢ roli wylacznie
pasywnej — moze stac sie prosumentem, czyli podmiotem zaréwno konsumujacym,
jak tez wytwarzajacym produkt, przenoszac na siebie czg$¢ kosztow zwiagzanych
z jego wytworzeniem. Wiele firm uwaza rosnacg aktywno$¢ i zaangazowanie klien-
tow za mozliwos¢ potraktowania ich jako strone ponoszacy czes¢ kosztow zwigzanych
z rosnacymi cenami energii (4,29). W obliczu wykorzystywania surowcéw energe-
tycznych w sporach czy konfliktach pomiedzy partnerami na rynkach miedzynaro-
dowych czy wrecz panstw posuwajacych sie do szantazu energetycznego, niezmiernie
wazne staje si¢ takie ksztaltowanie sektora energetycznego, by nie byl on podatny
na jakiekolwiek naciski. To wlasnie szeroko pojeta dywersyfikacja umozliwia jak naj-
skuteczniejsza ochrone intereséw przedsigbiorcy w dziedzinie energetycznej, dajac
mu mozliwosci kompensowania wysokich cen na rynkach surowcéw energetycznych.
Badania wykazuja, ze budowa nowych kanatéw dystrybucji (dywersyfikacja dostaw)
energii zabezpiecza tak interesy producentdw, jak i klientéw, tworzac konkurencyj-
ny rynek (4,14). Konieczne jest bowiem zapewnienie stanu, w ktérym przedsiebior-
stwa posiadajg dostep do wystarczajacych zasobow energii w przystepnych cenach,
ktore w okresie przewidywalnej przysztoéci sa wolne od ryzyka powaznych zaklécen

i 164 ORGANIZATION AND MANAGEMENT * no. 2 /2023 (193)



w dostawach. Taki kierunek dzialania przedsi¢biorcéw wymaga ze strony panstwa
oraz przedsigbiorstw sektora energetycznego zwickszenia zakresu inwestycji powo-
dujacych rozbudowe obecnej odbiorczo-dostawczej infrastruktury energetyczne;j.

Wzrost cen energii wymusza ciaggle doskonalenie procesow. Zdolnos¢ do pozosta-
wania konkurencyjnym jest wiec w duzej mierze zalezna od postrzegania zachodzg-
cych zmian i dostosowania sie do nich. W toku realizowanych badan zaakcentowano
koniecznos¢ przywiagzywania przez przedsiebiorstwa coraz wigkszej wagi do utrzy-
mania optymalnej dyscypliny czasu realizacji zamowien (4,09). Skrdcenie czasu reali-
zacji zamoOwienia przy jednoczesnym wzroscie kosztow energii przejawia si¢ bowiem
w poprawie wynikéw finansowych dzialalnosci przedsiebiorstw. W toku debaty eks-
perckiej wyartykulowano, ze strategia doskonalenia procesu zmierza¢ powinna do
ograniczenia liczby operacji do wykonania. Rezultatem takiego postepowania jest
uproszczony proces czy procesy. Taki kierunek dzialania jest z perspektywy wyso-
kich kosztow energii bardzo pozadany, poniewaz istotnie wptywa na ograniczanie jej
zuzycia. Niektore ze strategii procesowych moga zosta¢ wdrozone relatywnie szybko,
inne wymagaja wiecej przedsiewziec przygotowawczych i zabieraja wigcej czasu, aby
osiggnac okres, w ktérym beda przynosi¢ korzysci. To strategie opierajace sie na zalo-
zeniu, ze cykle realizacji s rezultatem procesu. Dodatkowo w wyniku prowadzonej
debaty stwierdzono, ze: (1) redukcja czasu realizacji proceséw wplywa na optymali-
zacje surowcow energetycznych, (2) ze wzgledu na wzrastajace ceny energii znacze-
nie strategii konkurowania z czasem bedzie rosto, (3) do konkurowania dostepnych
jest wiele strategii i metod ich realizacji, ktore mozna dobra¢ do specyfiki danego
przedsiebiorstwa, (4) doswiadczenia wynikajace z mozliwosci kompresji czasu pro-
ceséw w jednych przedsiebiorstwach moga by¢ wykorzystywane przez inne. W trud-
nych sytuacjach tym bardziej nalezy ttumaczy¢ pracownikom, jak ich praca wptywa
na funkcjonowanie calej firmy. Trzeba us§wiadamiac, jakie s skutki finansowe reali-
zowanych przez nich dziatan (4,05). Wazne s3 czgste rozmowy i angazowanie pra-
cownikow w definiowanie celéw. Zwrécono uwage na informowanie pracownikéow
o efektach ich pracy. Réwnie istotne s3 dane liczbowe bedace baza dla podejmowa-
nia decyzji kalkulacyjnych (4,05).

Bardzo czesto konieczno$¢ przeprowadzenia gruntownej zmiany lezy po stronie
logistyki produkcji, jest bowiem wynikiem wystepowania licznych zaklécen na hali
produkcyjnej. Symptomami, ktére wskazujg na potrzeby wprowadzenia zmian moga
by¢ — niewspoimiernie wysokie w stosunku do zyskow firmy — koszty i potrzeba
ich ograniczenia. To one moga by¢ sygnatem, ze optymalizacja procesu produkecji
jest niezbedna dla efektywnego dzialania firmy. Kazda zmiana dotyczaca planowa-
nia produkcji powinna wigzac si¢ z gruntowng analiza biezacej sytuacji, szczegdlnie
kiedy koncepcja logistyki wymaga poprawek, w tym zmiany w asortymencie towa-
réw czy zmiany w strukturze wytwarzania, jako konsekwencje na zmiany cen zaso-
bow energetycznych (4,02). W kontekscie zarzadzania energia zwrécono uwage na
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teori¢ ograniczen (ang. Theory of Constraints, TOC) nastawiong na osigganie dlu-
gotrwalych zyskow poprzez odpowiednie zarzadzanie istniejagcymi w firmie ograni-
czeniami, tj. waskimi gardtami, za ktore uznano kosztochtonne zasoby energetyczne.
TOC wymaga zastosowania w praktyce trzyelementowego systemu programowania
produkcji, nazywanego drum-buffer-rope, z uwzglednieniem wytwarzania produktow
wedlug partii transportowej i partii obrébkowej. Nadaje procesowi odpowiedni rytm
produkcji, wedtug przyjetego planu operatywnego uwzgledniajacego waskie gardta.

Nowoczesnym rozwigzaniem, pozwalajagcym wytwércom w pelni kontrolowa¢
prace sieci energetycznych i wszystkich tworzacych ja urzadzen, jest monitoring
urzadzen (3,98). Przynosi on firmom wymierne korzyéci w postaci m.in.: mniej-
szych rachunkow za energie elektryczna i inne media, nizszych kosztéw produkeji,
zwiekszania produktywnosci i konkurencyjnosci, zwiekszania swiadomos¢ energe-
tyczng pracownikow, przez co pozwala budowaé proekologiczny wizerunek firmy.
Monitoring zuzycia mediéw produkcyjnych to odpowiednio skonstruowane roz-
wigzanie dla firm, ktére odpowiada ich indywidualnym potrzebom. Dzieki kom-
pleksowym pomiarom mozna zoptymalizowa¢ koszty przedsigbiorstwa zwigzane ze
zuzyciem mediéw. Pomiary pozwalajg na detekcje wyciekow wody, gazu i sprezonego
powietrza, a takze kontrole sprawnosci urzadzen i maszyn. Dodatkowo monitoring
zuzycia mediéw produkcyjnych - coraz bardziej popularny jak wynika z debaty eks-
perckiej — umozliwia za pomoca jednego systemu: zarzadza¢, monitorowac i kon-
trolowa¢ wszystkie zrodta energii, analizowa¢ parametry proceséw produkcyjnych,
rejestrowa¢ parametry srodowiskowe zwigzane z produkcja i korelowa¢ wskazniki
efektywnosci energetycznej. Monitoring urzadzen energetycznych pozwala takze
blyskawicznie zareagowa¢ na nieprawidtowosci i przeciwdziala¢ postepowi awarii,
co z kolei ogranicza ilo$¢ kosztownych napraw. Dodatkowo gwarantuje takze mak-
symalne bezpieczenstwo dla oséb korzystajacych z sieci oraz dla podpigtych do niej
urzadzen. Rozwigzanie odczytuje i zapisuje wartosci poszczegdlnych pomiaréw oraz
archiwizuje je w bazie danych. Dzigki temu pozwala skrupulatnie je przeanalizowa¢
i wprowadzi¢ ewentualne modyfikacje w dzialaniu sieci. Jest dobra inwestycja i jego
ranga - zwlaszcza w kontekscie wzrostu cen energii — bedzie szybko rosnac¢.

W konteks$cie wzrostu cen energii zwrécono uwage na produkowanie duzej ilosci
jednakowych produktéw wedlug identycznej technologii, co z jednej strony wymaga
uporzadkowanego, niezwykle usystematyzowanego przebiegu produkgji, ale z dru-
giej zapewnia nizsze koszty wytwarzania produktu jednostkowego (3,73). Podczas
debaty wspomniano, ze specjalizacja w wytwarzaniu, ktdra charakteryzuje produkcje
masowy, w praktyce przynosi o wiele lepsze wyniki w jakosci i ilosci wytwarzanych
produktéw. Dodatkowo zwrdécono uwage, na powtarzalno$¢ pracy, ktéra pozwala
na udoskonalenie procesdéw systemu produkcyjnego przedsiebiorstwa [Liker, 2005].
Jest to istotne przede wszystkim w dobie kryzysu energetycznego i ograniczonosci
kadr produkcyjnych. Oczywiscie wskazano wady wynikajace z tak zorganizowanego
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systemu produkcyjnego, w tym ograniczong liczbe rodzajéw wytwarzanych pro-
duktow i obnizenie elastycznosci produkeji. Kryzys energetyczny nie pozostaje bez
wplywu na tzw. zielone inwestycje (3,64). Nabieraja one znaczenia szczegdlnie w per-
spektywie dlugoterminowej. Jakkolwiek problemem sg ograniczone $rodki, to warto
zaznaczy¢, ze szerokie przejscie przedsiebiorstw sektora na ekologiczne rozwigzania
moze nastgpi¢ jedynie przy panstwowym wsparciu. Przedsiebiorcy moga skorzy-
sta¢ z dotacji oraz preferencyjnych pozyczek. Szczegdlnie — co wybrzmialo podczas
debaty - zaklada si¢ inwestycje w fotowoltaike. Duze zainteresowanie przedsiebior-
cow inwestycjami w instalacje fotowoltaiczne wynika dzi$§ gtéwnie z uwarunkowan
prawnych oraz dostgpnosci rozwiazan. Coraz wieksza popularnos¢ zyskuja tez roz-
wigzania oparte na magazynach energii. Jakkolwiek inwestycje w OZE to dzi$ potrze-
ba chwili, wynikajaca z ogromnych i wciaz rosnacych kosztéw energii, to wskazano,
ze transformacja biznesu bedzie wymagala catosciowego, kompletnego podejscia
zaréwno ze strony firm, jak i instytucji oferujacych finansowanie. Podsumowujac ten
poglad, warto dodac, ze coraz czesciej oczekuje sie, iz przedsigbiorstwa beda dzialaty
w zréwnowazony sposob, aby finalny produkt byt akceptowalny przez wymagajace-
go i coraz bardziej $wiadomego klienta. Niemniej jednak tym, co gléwnie motywuje
przedsiebiorstwa do zielonych inwestycji, jest ogromny wzrost cen energii, ktora sta-
nowi znaczny skladnik kosztéw prowadzenia dzialalnosci i ma kluczowe znaczenie
szczegOlnie dla przedsiebiorstw z energochtonnych branz produkcyjnych, a takim
jest sektor maszyn rolniczych. Coraz wigksza popularnos¢ w dobie kryzysu energe-
tycznego zyskuje przekazanie zewnetrznemu podmiotowi czesci biznesu do obstugi
i zarzadzania (3,25). Zwrécono uwage, ze firma outsourcingowa, obejmujaca proces
produkcji, odpowiada za zgodno$¢ efektu finalnego z zalozonymi w kontrakcie nor-
mami. Organizacja proceséw produkcyjnych i nadzoér nad prawidlowym ich przebie-
giem jest po stronie ustugodawcy. Wobec tego usprawnienie procesu produkcyjnego
lezy w jego interesie. Dlatego — zwlaszcza w dobie kryzysu energetycznego — out-
sourcing proceséw produkcyjnych niejednokrotnie bedzie wptywat na utrzymanie
mozliwie najlepszych wskaznikow efektywnosciowych. Podczas realizowanych badan
przedsigbiorstwa wykazaly si¢ wysoka swiadomoscig w zakresie przeciwdzialania
kryzysowi energetycznemu. Zadeklarowano bowiem, Ze szczegdlnie nieoptacalne
w dluzszej perspektywie jest obnizanie pensji pracownikom, ktérzy poczuja si¢ nie-
docenieni i beda bardziej sktonni do odejscia (3,00). Efektem tego moze by¢ duza
rotacja, co narazi firme na wysokie koszty rekrutacji i wdrazania nowych oséb do
pracy. Malo popularne jest takze skracanie godzin pracy (3,20) oraz zwalnianie pra-
cownikow (2,96). Jakkolwiek zwrécono uwage, ze dluga praca szkodliwa dla zdro-
wia fizycznego i psychicznego pracownikéw, to nie do konca trafny jest argument,
ze ze wzgledu na kryzys klimatyczny nalezy pracowa¢ mniej, zuzywa¢ mniej ener-
gii i mniej produkowac. Przynajmniej sektor maszyn rolniczych (techniczne srodki
transportu rolniczego) nie jest na to gotowy.
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Reasumujgc, nalezy zwrdci¢ uwage na potencjalne opcje dla przedsigbiorstw, ktore
s3 odpowiedzig na skutki kryzysu energetycznego, artykulowane w szeroko dostep-
nych komunikatach. W Europie zachodniej jest to na przyklad rozwoj magazynow
energii (elektrowni szczytowo-pompowych) lub regulowane zachety do zawierania
umoéw zakupu energii, ktére pomagaja ustali¢ korytarz cenowy [wwwl]. W strategiach
dotyczacych redukeji kosztéw wazng role zaczynaja odgrywac innowacje i konkret-
ne zmiany w dotychczasowym dziataniu biznesu. W ramach badan opublikowa-
nych w ,Miedzynarodowym Barometrze Innowacji” 2023, w odpowiedzi na kryzys
energetyczny, dzialania zapobiegawcze zamierza wprowadzi¢ 76% przedsiebiorcow
w Polsce, co pokrywa si¢ ze $rednig dla wszystkich 17 ankietowanych krajow (77%).
Biorac pod uwage kontekst globalny, branza farmaceutyczna oraz motoryzacyjna
s3 najbardziej gotowe do radykalnych zmian w obliczu kryzysu energetycznego. Na
drugim biegunie znajdujg si¢ branz budowlana, inzynieria ladowa, IT i branza tech-
nologiczna, z perspektywy ktérych przewiduje istotne zmiany w zwigzku z rosngcymi
cenami energii [www2]. Takze panstwa Unii Europejskiej przyjety rozporzadze-
nie o $rodkach nadzwyczajnych majgce zaradzi¢ problemowi wysokich cen energii
oraz pomdc obywatelom i przedsigbiorstwom najbardziej dotknigtym przez kryzys
energetyczny. Nowe przepisy zostaly przyjete w trybie pilnym przez unijnych mini-
strow energii. S3 wérdd nich rozporzadzenie o magazynowaniu gazu, rozporzadzenie
o zmniejszeniu zapotrzebowania na gaz, utworzenie europejskiej platformy zakupu
gazu oraz inicjatywy na rzecz dywersyfikacji zrodet dostaw.

Kolejne z procedowanych obecnie przepiséw, majace zapobiega¢ skutkom kryzy-
su energetycznego, stusznie skupiajg si¢ na przemysle energochlonnym, czyli takim,
w ktorym koszty zakupu energii elektrycznej i gazu wynosity juz historycznie do
kilkudziesigciu procent wartosci produkgji i ktore dziataja w branzach wskazanych
przez Komisj¢ Europejska jako szczegolnie odczuwajace skutki kryzysu. Sa to gtéwnie
przedsigbiorstwa produkcyjne reprezentujace przemyst: metalurgiczny, chemiczny,
ceramiczny, czy papierniczy. Cho¢ efekty kryzysu pozostajg dotkliwe dla przedsie-
biorstw, to do tej pory udato si¢ unikna¢ zalamania gospodarczego i gwaltownych
konsekwencji politycznych.

Rekomendujac, dotychczas podejmowane dorazne dziatania antykryzysowe
powinny zosta¢ zastapione przez skoordynowang polityke energetyczng na pozio-
mie wszystkich przedsigbiorstw, uwzgledniajaca kwestie gospodarcze, spoteczne oraz
srodowiskowe. Powinna ona by¢ ukierunkowana na systemowe rozwigzanie proble-
mu. Przedsiebiorstwa zobligowane sg do inwestowania w projekty na rzecz klima-
tu, w tym w dzialania fagodzace skutki ocieplenia i dzialania adaptacyjne. Zwraca
sie uwage na przeciwdziatanie skutkom zjawisk pogodowych i proces ograniczania
emisji dwutlenku wegla. Konieczne sg dalsze inwestycje w efektywnos¢ energetycz-
ng, minimalizacj¢ odpadéw i recykling. Rekomenduje sie takze rozpoznaé¢ mniej

: 168 ORGANIZATION AND MANAGEMENT * no. 2 /2023 (193)



zanieczyszczajace obszary biznesowe i technologie jako sposéb na zmniejszenie emi-
sji gazow cieplarnianych.

O ile do niedawna tematy zwigzane z energia i cieplem interesowaly niemal
wylacznie waskie grono specjalistow, to dzisiaj widmo utraty komfortu funkcjono-
wania dotyczy kazdego przedsiebiorstwa. Aktualne sg zatem odpowiedzi na kluczo-
we pytania: Jak szybko i efektywnie uzupetni¢ niedobory surowcéw energetycznych?
Jak zadba¢ o optymalizacje zuzycia energii i ciepla? Co zrobi¢, by chroni¢ odbior-
cow narazonych na rekordowo wysokie ceny energii? A zatem transformacja energe-
tyczna to nie tylko odpowiedzialnos¢ duzych podmiotdw, ale tez dziatania klastrow
czy malego biznesu sektorowego. Aby moc skutecznie ja przeprowadzi¢, niezbedne
sa pewne ustalenia. Jakkolwiek wazne jest wypracowanie rozwigzan z wielu punk-
tow widzenia., to autorzy majg nadzieje, ze publikacja (w najmniejszym chociazby
stopniu) stanie sig zalazkiem do wypracowania wspdlnego kierunku rozwojowego
przedsigbiorstw badanego sektora.

Podsumowanie

Z biznesowego punktu widzenia konieczna jest obserwacja otoczenia rynkowe-
go i odpowiednia reakcja na jego zmiany, bowiem zmiany w otoczeniu sg sygnalem
do dokonywania zmian organizacyjnych. Zrozumienie zmian wymaga od przedsig-
biorstw dostosowania sie i oddziatywania na konkretne aspekty otoczenia, w ktérym
one egzystujg. W kierunku propozycji przedsiebiorstwa zorientowanego na plano-
wa i kontrolowang modyfikacje sposobu funkcjonowania (jako reakcje na zaistniale
zmiany otoczenia) podazaja rozwazania prowadzone przez autoréw opracowania.
W toku realizowanych badan wyloniono dzialania podejmowane przez przedsigbior-
stwa sektora maszyn rolniczych w obliczu kryzysu energetycznego. W pracy wskaza-
no znaczenie kosztow energii w strategii przedsiebiorstw produkcyjnych dziatajacych
w sektorze maszyn rolniczych. W ramach prowadzonych badan przygotowawczych
opracowano narze¢dzie badawcze bedace wypadkowa kwerendy literatury oraz badania
eksperckiego. Zwrdcono przy tym uwage na wyartykulowanie kategorii odnoszacych
sie istotnie do tresci i zakresu prowadzonych badan. W warstwie empirycznej model
ten poddano hierarchizacji, tym samym wskazujac dzialania zapobiegawcze i nad-
zorujace, majace na celu minimalizowa¢ powstate w wyniku kryzysu energetyczne-
go straty. Jakkolwiek w stopniu ograniczonym, to wéréd badanych przedsi¢biorstw
istnieje $wiadomos¢ potrzeby transformacji zgodnie z koncepcja zréwnowazonego
rozwoju. Prowadzone badania miaty charakter zaréwno diagnostyczny, jak i weryfi-
kacyjny. Dotyczyly one zwigzkéw pomigdzy zmiennymi opisujacymi kierunki zmian
oraz wymaganiami rynku i przedsigbiorstwa, identyfikujac badang rzeczywistos¢.
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DZIAtANIA PRZEDSIEBIORSTW W OBLICZU KRYZYSU
ENERGETYCZNEGO — ROZPOZNANIE W SEKTORZE
PRODUCENTOW SRODKOW TRANSPORTU ROLNICZEGO

Streszczenie

Zasadniczym celem pracy — w obliczu ciagtego wzrostu cen energii (kryzysu energetycz-
nego) — jest wyspecyfikowanie kategorii dzialan podejmowanych przez przedsiebiorstwa
funkcjonujace w sektorze maszyn rolniczych w Polsce. Badania odniesiono do producentéw
cze$ci i podzespotéw maszyn rolniczych (techniczne §rodki transportu rolniczego) przezna-
czonych na pierwszy montaz. Osiggniecie celu gléwnego wymagalo sformulowania i zrealizo-
wania celow czastkowych, do ktérych autorzy zaliczyli: C1 - podkreslenie znaczenia kosztow
energii w strategii przedsiebiorstw produkcyjnych (plaszczyzna teoretyczna); C2 - skompilo-
wanie modelu badawczego implikujacego opracowanie arkusza oceny bedacego wypadkowa
kwerendy literatury oraz ,wirtualnego” badania eksperckiego (warstwa teoretyczno-projek-
towa); przy czym zwrdcono uwage na wyartykutowanie kategorii odnoszacych sie istotnie
do treéci i zakresu prowadzonych badan; C3 - weryfikacja modelu badawczego (wskazanie
na dzialania zapobiegawcze i nadzorujace, majace na celu zminimalizowa¢ straty powstale
w wyniku kryzysu energetycznego).

SEOWA KLUCZOWE: ANALIZA KOSZTOW ENERGII, KRYZYS ENERGETYCZNY,
DZIALANIA ZAPOBIEGAWCZE I NADZORUJACE, PRODUKCJA NA PIERWSZY
MONTAZ, SEKTOR MASZYN ROLNICZYCH

Kopy krAsYFIKAC)T JEL: Q430, Q410, 1230, L110

ACTIONS OF ENTERPRISES IN THE FACE OF THE ENERGY
CRISIS — RECOGNITION OF PRODUCERS OF TECHNICAL
MEANS OF AGRICULTURAL TRANSPORT IN THE SECTOR

Abstract

The main purpose of the study is to specify the activities undertaken by enterprises in the
agricultural machinery sector in Poland in response to the ongoing surge in energy prices,
known as the energy crises. The research was addressed to producers of parts and components
for agricultural machinery. To achieve the main goal, the study set and implemented specific
sub-goals, which the authors outlined as: (C1) emphasizing the importance of energy costs
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in the strategic planning of production companies (theoretical aspect); (C2) compiling
a research model that involves creating an evaluation sheet based on findings from a literature
review and insights from a “virtual” expert study (theoretical and design aspects). Particular
attention was paid to defining categories that are relevant to the content and scope of research;
(C3) verification of the research model, focusing on identifying preventive and supervisory
measures aimed at minimizing losses resulting from the energy crisis).

KEYWORDS: ANALYSIS OF ENERGY COSTS, ENERGY CRISIS, PREVENTIVE
AND SUPERVISORY ACTIONS, PRODUCTION FOR THE FIRST ASSEMBLY,
AGRICULTURAL MACHINERY SECTOR

JEL CLASSIFICATION CODES: Q430, Q410, 1230, L110
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