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Streszczenie

W ostatnich latach nieoczekiwane wydarzenia, jak np. pandemia COVID-19, wojna
w Ukrainie, czy skutki zmiany klimatu spowodowaty, ze przed producentami (takze
rolnymi) stangly zupetnie nowe wyzwania. Zdarzenia te byty nieprzewidywalne, ztoZzone
i skazujace producentéw na konieczno$¢ funkcjonowania w warunkach wigkszej nie-
pewnosci. Na okreslenie tej sytuacji zaczgto uzywac terminu VUCA, ktory jest akroni-
mem wyrazéw Volatility (zmienno$¢), Uncertainty (niepewnos¢), Complexity (ztozo-
no$é), Ambiguity (niejednoznacznoé¢). Swiat VUCA jest rzeczywistoscia, w ktorej
producenci musza si¢ odnalez¢, a zastosowanie analizy otoczenia za pomoca narzedzi
zarzadzania ryzykiem moze im pozwoli¢ wiasciwie si¢ przygotowaé do tego, aby
w momentach kryzysowych wykorzysta¢ szanse i niwelowac zagrozenia.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie sytuacji niepewnych (ryzyk) w czasach
VUCA, ktorych najbardziej obawiaja si¢ w swojej dziatalnosci badani producenci rolni.
W badaniu wzigto udziat celowo dobranych siedmiu producentow rolnych, ktérzy posia-
daja gospodarstwa o $rednim areale ok. 190 ha na terenie wojewodztwa kujawsko-
-pomorskiego. Na podstawie zmodyfikowanej analizy FMEA badani producenci dokona-
li oceny znaczenia wskazanych przez siebie potencjalnych problemow, mozliwosci
i przewidywalnosci ich wystapienia. Wedtug nich najwigksza niepewno$¢ budza rosnace,
w wyniku inflacji, koszty zwigzane z biezaca dziatalnoscig. Niepokoi ich takze to, ze
czynniki prawne, polityka monetarna i fiskalna panstwa, ktore z definicji powinny tago-
dzi¢ skutki funkcjonowania w warunkach VUCA, poprzez swoja nieprzewidywalno$é
wzmagaja wrecz poczucie niestabilnosci funkcjonowania oraz uniemozliwiaja formuto-
wanie planow $rednio- i dlugookresowych. Wskazanie przez badanych producentow
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nizszego poziomu ryzyka dla czynnikéw popytowych moze §wiadczy¢ o tym, ze popyt
na produkty rolne jest relatywnie stabilny i nie podlega gwattownym wahaniom. Wigksze
ryzyko badani producenci zauwazaja w nieprzewidywalnosci podazy, zar6wno ze wzgle-
dow niezaleznych (pogoda) jak i wynikajacych ze skutkéw politycznych (np. naplyw
towaroéw z Ukrainy).

Stowa kluczowe: zmiennos¢, (nie)przewidywalnos$¢, ryzyko, rolnik, FMEA

Wstep

Drugie dziesigciolecie XXI w. to okres wyzwan zarowno dla zarza-
dzajacych (na szczeblu makro i mikro), jak i dla spoleczenstwa. Przewi-
dywalnos¢ warunkéw rynkowych (tj. np. cen produktow, kosztow pro-
dukcji, konkurencji na rynku czy prowadzonej przez panstwo polityki),
w ktorych funkcjonowali producenci (w tym rolni), ulegla w tym czasie
zachwianiu. Powodem destabilizacji sytuacji gospodarczej, czyli uksztatto-
wania si¢ warunkow zmiennosci, niepewno$ci, zlozono$ci i niejedno-
znaczno$ci, poczatkowo byta pandemia COVID-19, a nastegpnie eskala-
cja dziatan wojennych w Ukrainie. Trudno$¢ podejmowania decyzji ma
takze zwiazek z konieczno$cia dostosowania si¢ do wymagan podykto-
wanych zmianami klimatu. Na okre$lenie tej labilnej sytuacji zaczgto
uzywac¢ terminu VUCA, gdyz stwierdzono, ze planujac i prognozujac
wyniki dziatalno$ci, nie mozna polega¢ na réwnowadze gospodarczej
(Millar, Groth i Mahon 2018). W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze
koncepcja VUCA powstata w 1987 r. na podstawie teorii przywodztwa
Warrena Bennisa i Burta Nanusa i zostata wprowadzona przez amery-
kanskg armie (Sinha, Sinha 2020; Suvarna, Aranha 2022; Vrey 2022;
Sarwar 2024). Zapis VUCA po raz pierwszy pojawit sic w programie
nauczania w United States Army War College (Who first... 2022) i jest
akronimem stow: Volatility (zmiennos¢), Uncertainty (niepewnosc),
Complexity (ztozonos¢), Ambiguity (niejednoznacznos¢). Poczatkowo
opisywal on niestabilne warunki geopolityczne po zakonczeniu zimnej
wojny. Od tego czasu jest stosowany m.in. w ekonomii, zarzadzaniu po
to, aby opisa¢ chaotyczne, burzliwe i szybko zmieniajace si¢ srodowisko
biznesowe (Murugan, Rajavel, Aggarwal, Singh 2020). Poniewaz ,,VUCA
to dla jednych synonim zagrozenia, dla innych synonim szansy na roz-
wo0j” (Michalski, Butka 2021), istotne wydaje si¢ dokonanie proby iden-
tyfikacji zrodet ryzyka, aby w momentach kryzysowych wykorzystaé
szanse 1 niwelowac zagrozenia.

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie sytuacji niepewnych (ry-
zyk) w czasach VUCA, ktoérych obawiaja si¢ w swojej dziatalnosci ba-
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dani producenci rolni. Do oceny znaczenia potencjalnych problemow,
mozliwosci 1 przewidywalnosci ich wystgpienia zastosowano zmodyfi-
kowang analiz¢ FMEA. Przeprowadzone badanie ma charakter studium
przypadku oraz prezentacji mozliwos$ci oceny przyczyn i skutkow sytua-
cji niepewnych dla wybranej grupy zawodowej (rolnikéw), jaka daje
zaprezentowana metoda. W zwigzku z tym konkluzje wynikajace z prze-
prowadzonego badania nie mogg by¢ uznane za reprezentatywne. Jako
ze w bazie Scopus nie odnaleziono pozycji literatury przedmiotu taczacej
pojecie VUCA z rolnictwem, zaprezentowane badanie mozna uznac za
poczatek prac nad wypehieniem tej luki badawczej i przyczynek do
dalszych analiz w przysztosci.

Zrédto danych i metody badawcze

Na podstawie kwerendy bibliotecznej oraz poglebionych wywiadéw
eksperckich wsrdéd celowo dobranych producentow rolnych sporzadzono
liste potencjalnych problemow, sytuacji niepozadanych wynikajacych
z funkcjonowania w swiecie VUCA. Nastgpnie poproszono badanych wia-
Scicieli, zarzadcow gospodarstw rolnych o oceng znaczenia potencjalnych
probleméw, mozliwosci 1 przewidywalnoséci ich wystapienia (w skali od
1do 10). Przy zastosowaniu zmodyfikowanej analizy FMEA opinia bada-
nych pozwolita stworzy¢, wedtug malejacego wskaznika RPN, zestawienie
determinant (ryzyk), ktore wczesniej zostaly przez respondentow wskazane
jako sytuacje niepewne, niepozadane majace wptyw na ich codzienne funk-
cjonowanie. Badania jakoS$ciowe, metoda wywiadow poglebionych, wyko-
nano w lutym 2023 r. wérdd siedmiorga producentéw rolnych prowadza-
cych swoje gospodarstwa na terenie wojewodztwa kujawsko-pomorskiego.
Badani producenci uprawiajg rzepak, kukurydzg pastewng oraz warzywa.
Sredni areal, na ktorym prowadzili swoja dziatalnosé, to okoto 190 ha. Ze
wzgledu na charakter badania (studium przypadku) konkluzje uzyskane na
podstawie badania stanowig subiektywna ocen¢ respondentdéw i nie majg
charakteru ogolnego. Uzyskanie reprezentatywnych wynikow wymaga
dalszych pogltebionych badan w przysztosci.

Przeglad literatury
VUCA, jak juz wspomniano, to skrotowiec oznaczajacy zmiennosc,

niepewnos¢, ztozonos¢ 1 niejednoznaczno$¢. Zmiennos¢ odnosi si¢ do
szybkich i znaczacych zmian zachodzgcych w okreslonym czasie. Jest to
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pojecie trudne do uchwycenia w sytuacji bardzo dynamicznej. Z nie-
pewnosciag mamy do czynienia wtedy, gdy wydarzenia sg nowe i niewie-
le o nich wiemy. Na ztozono$¢ wptywa wiele czynnikoéw, ktore sg klu-
czowe i czesto wspoélzalezne. Jesli w warunkach rynkowych niepewnosé
i zlozono$¢ wystepuja razem, rozwiazanie tej sytuacji jest znacznie
utrudnione. Niejednoznaczno$¢ odnosi si¢ do niewiedzy dotyczacej tego,
jakie dziatania powinny by¢ podjete w danej sytuacji.

W Harvard Business Review opublikowano macierz VUCA
(Bennett i Lemoine 2014b), ktora sktada si¢ z dwoch osi (naszej wie-
dzy o sytuacji i mozliwosci przewidywan sytuacji i dziatan) oraz czte-
rech parametrow umieszczonych w ¢wiartkach. Pierwsza z nich —
niejednoznaczno$¢ to sytuacja, w ktérej mniejszej wiedzy na temat
sytuacji towarzyszy mniejsza przewidywalno$¢ wynikow dziatan,
kolejna — niepewnos¢ to sytuacja, gdy rozsadna wiedza na temat sytu-
acji nadal idzie w parze z niskimi prognozami wynikéw dziatan; zto-
zono$¢ jest wtedy, gdy mimo mniejszej wiedzy na temat sytuacji mo-
zemy przewidywa¢ wyniki dzialan dla czynnikow, ktoére sa znane,
a ze zmienno$cia mamy do czynienia wtedy, gdy rozsadnej wiedzy
0 sytuacji towarzyszy wysoce prawdopodobne przewidywanie. VUCA
laczy w sobie cztery roézne rodzaje wyzwan, ktdére wymagajg czterech
roznych typow odpowiedzi decydentdow przy tworzeniu strategii
przedsiebiorstw. Przyklady zastosowania tej macierzy przedstawit
Rubin (2019), ktory powotujac si¢ na Johansena, stwierdzit, ze sa
,»4 sposoby radzenia sobie w §wiecie VUCA”. Jego zdaniem mene-
dzerowie winni zdoby¢ zestaw umiejetno$ci nazwanych VUCA Prime,
czyli Vision (wizja), Understanding (zrozumienie), Clarity (jasnosc¢)
oraz Agility (zwinnos¢) (tab. 1).

Dla lepszego zrozumienia, co kryje si¢ pod hastami tworzacymi
VUCA, Bennett i Lemoine (2014a) wskazali sposoby radzenia sobie
w takich sytuacjach (tab. 2).

Od kilku lat nieprzewidziane sytuacje wymuszaja na przedsigbior-
cach podejmowanie decyzji w zakresie realizacji okre§lonych celow
rownolegle lub ponad ogdlnym celem przetrwania adaptacyjnego. Nawet
jesli niektore czgséci przedsigbiorstwa moga dziala¢ autonomicznie jako
samoorganizujace si¢ podsystemy, podejmowanie konkretnych decyzji
strategicznych wymaga (ograniczonej) interpretacji szybko zmieniajg-
cych si¢ zjawisk, czesto nieprzewidzianych, aby wchodzi¢ w interakcje
Z otoczeniem i probowaé osiagngé zamierzone cele. Obecnie, aby za-
pewni¢ przedsigbiorstwu sukces, menedzerowie zbyt czesto musza de-
kodowa¢ niejednoznaczne, zlozone, niestabilne i niepewne dane i infor-
macje (Taskan, Junga-Silva i Caetano 2022).
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Tabela 1. Sposoby radzenia sobie w §wiecie VUCA
Table 1. Ways to cope in the VUCA world

Czynnik VUCA

Reakcja VUCA Prime

Zmienno$¢

Vision — zamiast szczegétowych planow warto zadbaé o wizje
firmy lub wizje konkretnego przedsigwzigcia. Wizja taka jest
drogowskazem, ktéry pozwala na wyznaczenie kierunku
dziatan w warunkach zmiennosci.

Niepewnos$¢

Understanding — reakcja na niepewno$¢ jest zdolno$¢ mene-
dzerow do pozyskiwania informacji zwrotnej z otoczenia.
Efektywne zarzadzanie wymaga od menedzerow kompetencji
komunikacji (aby informacje szybko przeptywaly pomiedzy
szczeblami przedsigbiorstwa) oraz umiej¢tnosci analizowania
pozyskanych informacji.

Zlozonos¢

Clarity — w odpowiedzi na ztozono$¢ menedzerowie opraco-
wuja jasny system zarzadzania w firmie. Ponadto ukierunko-
wanie dziatan na realizacj¢ wizji daje pracownikom poczucie
zmierzania w okre$lonym kierunku, mimo panujacego chaosu
w otoczeniu.

Niejednoznacznos$é

Agility — to kompetencja, ktéora pomaga menedzerom
funkcjonowaé¢ w warunkach niejednoznacznosci. Oznacza
ona umiej¢tnos$¢ rozpoznawania sytuacji za pomocg ekspe-
rymentow. Postawienie hipotezy i przeprowadzenie testu
pozwala na sprawdzenie, czy dane dziatanie przynosi za-
ktadany rezultat.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Rubin 2019.

Tabela 2. Sposoby radzenia sobie w warunkach VUCA wg Bennetta i Lemoine’a
Table 2. Ways of coping with VUCA conditions according to Bennett and Lemoine

Czynnik VUCA

Jak skutecznie sobie z tym poradzié

Zmiennosé

Zwinnos¢/elastycznos¢ jest kluczem do radzenia sobie ze
zmiennoscia, dlatego tez dla tworzenia potencjatu dla przy-
sztej elastycznosci winno si¢ budowaé ,poduszki bezpie-
czenstwa” z posiadanych zasobow.

Niepewnos¢

Informacja ma strategiczne znaczenie w celu ograniczenia
niepewnosci, dlatego zaleca si¢ korzystanie z dywersyfiko-
wanych Zrodel informacji, aby zaréwno zebra¢ nowe dane,
jak i spojrze¢ na nie z nowej perspektywy.

Zlozonos$¢

W celu dopasowania si¢ do zlozonosci $rodowiska ze-
wnetrznego zaleca si¢ przeprowadzenie restrukturyzacji
wewngtrznych proceséw i operacji adekwatnie do zmieniaja-
cych sie warunkéw rynkowych.

Niejednoznacznos$¢

Odpowiedzia na niejednoznaczno$¢ moze by¢ eksperymen-
towanie, ktore jest konieczne, aby okresli¢, jakie strategie sa
korzystne, a jakie nie w sytuacjach, w ktorych dawne zasady
prowadzenia biznesu nie maja juz zastosowania.

Zrédlo: Bennett, Lemoine 2014a: 311-317.
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Jak zauwaza Millar wraz z zespotem (2018), kierownictwo porusza-
jace si¢ w $wiecie VUCA winno skorzysta¢ z zalecen dotyczacych sku-
tecznego zarzadzania. Wskazuja oni, ze nalezy:

» kta$¢ nacisk na odporno$¢ i elastycznos¢ zaréwno organizacji, jak i jej
zasobow, co czesto wymaga biezacej aktualizacji posiadanych zasobow
1 mozliwosci;

» wpiera¢ projektowanie, przewidywanie i myslenie systemowe w orga-
nizacji poprzez nowe umiejetnosci i narzedzia;

* utrzymywac dobre relacje z klientami, aby niwelowa¢ negatywne skutki
i aby moc w przysztosci reagowaé na ich zmieniajace si¢ potrzeby. Ponad-
to nalezy uwzglednia¢ potrzeby potencjalnych klientow, ktorzy moga na
skutek funkcjonowania w $wiecie VUCA sta¢ si¢ klientami realnymi;

* ktas¢ nacisk na rozwdj innowacyjnosci, ktora winna stac¢ si¢ sposobem
na poprawe funkcjonowania przedsigbiorstwa, co moze przyczynic sie
do wzrostu umiejetno$ci zarzadzania zmiang w przedsigbiorstwie;

* czeSciej niz raz na rok czy raz na kilka lat konsultowac i aktualizowac
strategie firmy, co moze pozwoli¢ elastycznie kroczy¢ $ciezka rozwoju
organizacji;

* poddawaé ewaluacji modelowanie biznesowe, aby przechodzito od
tradycyjnych do nowych, zindywidualizowanych modeli;

* by¢ otwartym na umig¢dzynarodowienie i innowacyjnos¢;

* ksztaltowa¢ przysztos¢ poprzez tworzenie nowych rynkow, a nie tylko
poprzez reakcje na zmiany;

* projektowac procesy w firmie w krotszych cyklach, gdyz wymaga tego
mnogos$¢ danych, takze procesy innowacyjne oraz zmiany rynkowe.

Podsumowujac, mozna przywola¢ za Michalskim i Bulka (2020)
stwierdzenie, ze zmienno$¢ to natura, niepewnos¢ wskazuje na brak przewi-
dywalnoséci spraw i wydarzen. Ztozonos¢ to zawiktanie kwestii i chaos,
ktory otacza organizacje, a niejednoznacznos¢ to niejasnos¢ rzeczywistosci.
Ryzyko dziatan i decyzji organizacji nie tylko odnosi si¢ do niej samej, ale
rozprzestrzenia si¢ na wiele podmiotow wokol, pozornie z nig niepotaczo-
nych. Tym samym mamy do czynienia z efektem motyla, wspieranym przez
VUCA. Jest to zjawisko dziatajace w dwie strony, poniewaz kazde przed-
sigbiorstwo jest narazone na ryzyko decyzji innych i jego kierownictwo
nieustannie powinno pamietaé, iz ryzyko moze nadej$¢ z najmniej oczeki-
wanego miejsca. VUCA i efekt motyla w coraz bardziej globalizujacej si¢
gospodarce stajg si¢ niezwykle istotne dla przedsigbiorstw, a zarzadzajacy
nimi powinni przeanalizowa¢ otoczenie swojej firmy, uzywajac do tego
tradycyjnych narzgdzi zarzadzania ryzykiem i tym sposobem zidentyfiko-
wac te jego czynniki, z ktorymi muszg si¢ zmierzy¢.

Aby oceni¢ konsekwencje przyczyn i skutkdéw pojawienia si¢ sytua-
¢ji niepozadanych (ryzyk), mozna zastosowa¢ metod¢ FMEA (Failure
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Mode and Effects Analysis — analiza przyczyn i skutkow wad). Jest to
jakosciowa analiza niezawodnosci, ktora pozwala przewidzie¢ ryzyko
pojawienia si¢ wad. Wada mozemy nazwaé sytuacj¢ badz dziatanie,
ktore wplywaja na trudno$¢ prowadzenia dziatalnosci producenckiej,
obnizajac jej efektywno$¢. Metoda ta pozwala oceni¢ konsekwencje oraz
zidentyfikowaé przyczyny wad (sytuacji niepozadanych), jednoczes$nie
przyczynia si¢ do zapobiegania im — dostarczajac rozwigzan prewencyj-
nych lub korygujacych (Skotnicka-Zasadzien 2012).

Poszczegolne fazy analizy dokonywane sa za pomoca metod eks-
perckich, ktore polegaja na:

» zidentyfikowaniu i sporzadzeniu listy potencjalnych probleméw, sytua-
cji niepozadanych,

* sporzadzeniu listy prawdopodobnych przyczyn i skutkéw ich wysta-
pienia,

* przyporzadkowaniu mozliwym problemom warto$ci liczbowych S (severi-
ty), O (occurrence), D (detection) w skali 1-10 (gdzie 10 to sytuacja mak-
symalnie niekorzystna),

» obliczeniu wskaznika oceny ryzyka RPN (Risk Priority Number): RPN
=S x O x D, ktory moze zmienia¢ si¢ w zakresie 1-1000 (Gadzata,
Lesiow 2020),

* wskazaniu dziatan naprawczych (Patubicki, Kukietka 2017).

Wyniki badan

Otoczenie przedsiebiorstwa wptywa na jego funkcjonowanie. Kazde
przedsigbiorstwo, takze producent rolny, jest narazone na ryzyko decyz;ji
innych podmiotow. Stad menedzerowie powinni stale bra¢ pod uwagg,
ze ryzyko moze pojawic si¢ z najmniej oczekiwanej strony. Zdaniem
Michalskiego i Butki (2021) ryzyko zwigzane z dziataniami i decyzjami
organizacji dotyczy nie tylko jej samej, lecz takze wielu podmiotow
wokol, czesto z nig nawet bezposrednio niezwigzanych, dlatego tak waz-
ne jest zidentyfikowanie rodzajow ryzyka. Ryzyko moze wywodzi¢ si¢
zarbwno z makrootoczenia przedsigbiorstwa (sytuacji ekonomicznej,
prawnej, miedzynarodowej itp.), mikrootoczenia (dostawcy, klienci itp.),
jak i samej organizacji. Na podstawie informacji uzyskanych od bada-
nych producentow rolnych sporzadzono liste sytuacji niepewnych, moz-
liwych do wystapienia ryzyk, ich przyczyn i potencjalnych skutkow,
z uwzglednieniem specyfiki prowadzenia produkcji rolnej. Wskazane przez
respondentéw sytuacje zostaty sklasyfikowane w nastepujace grupy: eko-
nomiczno-prawne, rynkowe, $rodowiskowe, spoteczno-demograficzne,
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wewnetrzne 1 miedzynarodowe. Nastgpnie poproszono respondentow
0 ocene (w skali 1-10)? ich znaczenia, prawdopodobiefistwa wystapienia
oraz przewidywalnosci/wykrywalnoéci. Na tej podstawie obliczono Risk

Priority Number (RPN). Wyniki zawarto w tabeli 3.

Tabela 3. Przyczyny, skutki oraz Srednia ocena sytuacji niepewnych (ryzyk)
dla badanych rolnikéw
Table 3. Causes, effects and average assessment of uncertain situations (risks)
for the surveyed farmers

< WYNIKI
o
a RYZYKO PRZYCZYNA SKUTKI RPN
O] S|o|Pb SxOxD
Inflacja (wzrost |Spowolnienie Wzrost kosztow 10 | 9 | 10 | 900
cen materialow |gospodarcze prowadzenia
produkcyjnych, |wywotane m.in.  |dziatalnosci;
eksploatacyj-  |[pandemia zmniejszenie
nych, nawozow, |[COVID-19, wojng |produktywnosci/
paliw, energii  (w Ukrainie efektywnosci;
itp.) zwolnienia/
zamknigcie.
Wzrost obcigzen |Sytuacja Wzrost kosztow 10 | 8 | 10 | 800
podatkowych  |makroekonomicz- [prowadzenia
w |i parapodatko- |na, stan finanséw |dziatalnosci;
Z |wych publicznych zmniejszenie
E Wzrost ptacy efektywnosci;
g minimalnej zwolnienia/
o zamknigcie;
zZ rozwoj szarej
’C‘) strefy
S |Zmiennos¢ stop |Polityka Wazrost kosztow 9 | 6| 10 | 540
O |procentowych |monetarna obstugi finanso-
% (antyinflacyjna)  |wej; wzrost kosz-
ﬁ tow zadtuzenia;
utrudniony/brak
dostepu do finan-
sowania ze-
whnetrznego
inwestycji; nie-
mozliwo$¢ pro-
gnozowania
i planowania
kosztow
w $rednim
i dlugim okresie.

21 nieistotne/niemozliwe; 2—3 niskie;

wysokie.

4-6 umiarkowane; 7-8 wysokie; 9—10 bardzo
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Zmienno$é Polityka Zmienno$é 6 10 | 300
kursow walut ~ |monetarna kosztow obstugi
w kraju importu
1 na Swiecie i eksportu;
zmienno$é
efektywnosci
dziatalnosci;
trudnos¢
planowania
$rednio i1 dlugo-
okresowego.
Zatory platnicze |Kryzys Utrata plynnosci 10 5 250
gospodarczy, finansowej; utrata
wzrost kosztow, |zaufania
utrata ptynnosci  |u kontrahentow;
finansowej ograniczenie/
kontrahentow niemozliwo$¢
finansowania
zewnetrznego.
Zmienno$é Dostosowania do |Niemozliwos¢ 10 2 120
prawa polskiego [zmiennej sytuacji |prognozowania
i UE ekonomiczno- i planowania
-politycznej oraz  |w $rednim
klimatycznej i dlugim okresie.
Bariery wej$cia |Zdominowanie  |Brak mozliwosci | 10 6 540
na rynek rynku przez sprzedazy catosci
gospodarstwa produkcji;
wielkotowarowe; | koniecznos¢
wymagania sieci  |wydtuzania
handlowych np.  |fafncucha dostaw;
odnosnie utrata czgsci
czestotliwosci, korzysci; straty
wielkosci, jakosci |zywnosci.
dostaw (cosmetics
standards), rodzaj
w opakowan itp.
% Rozwoj Rozwoj Wzrost kosztow 9 5 360
¥ |technologii technologii, wdrozenia nowej
E produkcji cyfryzacja, technologii; spa-
14 rozwoj dek konkurencyj-
rolnictwa nosci.
precyzyjnego,
Al
Zmienno$¢ cen |Polityka fiskalna; |Ograniczenia 10 5 350
niedobor W prognozowaniu
/madwyzka dochodéw
surowca,; w Srednim
dostepnosé i dhlugim
ekonomiczna okresie.
dla klienta.
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kulturalnego)
w miescie niz na
WSi.

— podniesienie
poziomu wyna-
grodzen, ponosze-
nie kosztéw (do-
ptat) do dojazdu
do pracy/
zakwaterowania.

Wymagania Nacisk opinii Brak mozliwosci | 10 210
certyfikacyjne [publicznej na wspbtpracy z
(kryteria oceny, |zagwarantowanie [wieloma odbior-
wysoka cena bezpiecznej cami (np. sieciami
certyfikacji) Zywnosci. handlowymi,
przetworcami)
wymagajacymi
potwierdzenia
jakosci
1 bezpieczenstwa
Zywnosci; utrata
potencjalnych
dochodéw.
Swobodny Polityka Polski Utrata 10 140
przeptyw i UE (otwarcie potencjalnych
towarow — granic); dochodow; spadek
nadmierna proceder konkurencyjnoéci.
podaz sprzedawania
importowanych
SUrowcow
jako polskie
Zmienno$¢ Zmiany nawykow |Niemozliwos¢ 8 80
popytu konsumentow pod |dostosowania
wplywem podazy do popytu
czynnikow w krotkim okresie;
zewngtrznych utrata
(np. fake news)  |potencjalnych
dochodéw
Starzenie si¢ Niz Niedostatek sity 8 512
spoleczenstwa |demograficzny roboczej; brak
(wzrost sredniej mozliwosci
wieku u zarza- sukcesji/
dzajacego go- sprzedazy
L
Z |spodarstwem)
5 Migracje Sytuacja Naptyw/odptyw 9 432
iL |iuchodzstwo |ekonomiczno- pracownikow;
é -polityczna pracownicy krot-
0] w kraju kookresowi
g 1 na Swiecie (wzrost kosztow
w onboardingu)
Q [Migracje ze wsi |Wigksza atrakcyj- [Niedobér pracow- | 7 336
% do miast nos¢ zycia nikéw do pracy;
5 (zawodowego, wzrost kosztow
= spotecznego, dziatalnosci
S
7
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Legislacja Zmiany Konieczno$é 9 | 8 360
dotyczaca klimatyczne ponoszenia
gospodarki kosztow
zamknigtej, zero dostosowania do
weste polityki (zmiany
sposobu produk-
cji, zmiany typu
opakowan itp.).
OZE - legislacja|Zmiany Konieczno$é 9 |7 315
nakazujaca/ klimatyczne ponoszenia
zakazujaca, wyzszych kosztow
ceny energii — prowadzenia
inwestycje dziatalnosci;
konieczno$¢ pod-
jecia inwestycji
= )
= w odnawialne
=) zrddla energii.
?ﬁ Zalezno$¢ od  |Ograniczenia Utrata potencjal- | 10 | 8 240
E dostepnosci w dostawie nych dochodow;
Q [surowcow wegla/gazu/wody/ |ograniczenia
8 mineratow w wielkos$ci
Eg (nawozy) produkf:j?; straty
Zywnosci.
Zmiana Zmiany Ograniczenie 10 | 10 200
warunkow klimatyczne dostepu do wody;
atmosferycz- podwyzszenie
nych $rednioroczne;j
temperatury;
anomalie
pogodowe
(zmniejszenie
wielkosci
zbiorow,
koniecznos¢
zmiany odmian
lub rodzaju zasie-
wu/nasadzen).
Awaria Bledy ludzkie; Utrata 10 | 6 480
sprzetow zuzycie srodkow |potencjalnych
trwatych dochoddw; straty
@ Zywnosci.
7. |Napietrzenie Sezonowos¢ Ograniczenie 10 | 6 360
S |dostaw/ w produkcji mozliwosci
; odbioréw rolniczej realizacji zlecen
Z |Lancuchy Brak terminowych |Wyzsze koszty 9 |8 360
2 |dostaw dostaw magazynowania;
E (dostepnose, (opdznienia); niemozliwo$é
koszt, termino- |ograniczenia planowania
wos¢) dostepnosci dostaw i ich kosz-
towaru tow w $rednim
i dlugim okresie.
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Ograniczone Nadprodukcja Utrata potencjal- 9 | 5| 3 135
mozliwos$ci (urodzaj) nych dochodéw;
magazynowania straty zywno§ci.
m |Konflikty Sytuacja Ograniczenie/ 9 | 5] 1 45
Z |i wojny; polityczna w kraju |zaprzestanie
8 terroryzm i na $wiecie dziatalnosci;
) zniszczenie
E‘E aktywow;
Z skazenie
E gruntow itp.
a
=
=

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw badania.

Na podstawie wartosci RPN ustalono granice, okreslajac, ktére ry-
zyka sa krytyczne, a ktére maja dla respondentow mniejsze znaczenie.
Dla wszystkich kwestii, ale szczegdlnie tych krytycznych menedzero-
wie/wlasciciele powinni niezwlocznie okresli¢ dziatania korygujace
umozliwiajgce ich minimalizacj¢ lub wyeliminowanie. Biorgc pod uwa-
ge uzyskane wyniki, nalezy zauwazy¢, ze najbardziej (900<RPN>500)
producenci obawiaja si¢ zmian wynikajacych z sytuacji makroekono-
micznej, bardzo zmiennej od czasow COVID-19, czy eskalacji dziatan
wojennych w Ukrainie oraz reakcji na nig zar6wno rynku, jak i wladz.
Potwierdzeniem tego jest uzyskanie najwyzszej wartosci RPN dla skut-
kéw wynikajacych z wyzszej niz ostatnimi laty inflacji, wzrostu kosztow
pracowniczych czy wzrostu wydatkow zwigzanych z podatkami i para-
podatkami. Na taka oceng mogto mie¢ wptyw nasilenie tych zjawisk, ale
tez zwigzane z nimi czeste 1 zawile zmiany prawa (np. Polski Lad, tarcze
antycovidowe, antyinflacyjne, decyzje dotyczace wysokos$ci stop procen-
towych). Nie tylko jednak czynniki wynikajace z polityki makroekono-
micznej powoduja, ze producenci rolni uwazaja, ze sytuacja rynkowa,
w ktorej przyszlo im funkcjonowaé, jest niejednoznaczna i ztozona.
Wskazuja oni, ze bardzo istotng dla nich kwestig jest niepewno$¢ wyni-
kajaca z jednej strony z dominacji na rynku ,,duzych graczy” zaréwno po
stronie podazowej (rola gospodarstw wielkotowarowych), jak i popyto-
wej (kryteria wspotpracy dyktowane przez sieci handlowe) oraz starzenie
si¢ wlascicieli 1 kadry zarzadzajacej gospodarstwami rolnymi. Te obawy
sa podyktowane trudno$ciami z przekazywaniem praw wlasnosci do
gospodarstw rolnych i sukcesja.

Kolejny przedziat punktowy (S00<RPN>200) przyznany przez re-
spondentow jest bardziej obszerny i zréznicowany. Do tej grupy czynni-
kéw budzacych niepewno$¢ prowadzenia dziatalno$ci wsrdd producen-
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tow zaliczaja si¢ zarowno te wynikajace z biezacego funkcjonowania
przedsiebiorstwa, np. zwigzane z awariami sprzetu w przedsigbiorstwie,
problemami kadrowymi wynikajacymi z proceséw migracji, jak i wpty-
Wy zmian przepiséw dotyczacych wprowadzania polityk zero waste czy
odnawialnych zrédetl energii. Réwnie istotny dla producentéw jest szyb-
ki rozwdj technologii, ktory poprawia ich produktywnos$¢, efektywnosé¢
i konkurencyjno$¢ na rynku. Ponadto wpltyw na funkcjonowanie majg
takze partnerzy biznesowi, tj. dostawcy, odbiorcy. Wszelkie trudnosci,
zatory po ich stronie moga mie¢ bezposrednie przetozenie na sprawnosé
dziatalnosci podmiotu gospodarczego.

Ksztaltowanie si¢ cen jest dla przedsigbiorcow, producentéw rol-
nych bardzo istotne, gdyz to ich poziom decyduje o efektywnos$ci dzia-
falnosci. Czynniki je ksztattujace sg natomiast w duzej mierze nieprze-
widywalne, gdyz zalezg od warunkéw pogodowych (wplywajacych na
podaz) czy np. kursu walutowego. Ponadto dla producentow istotne,
gdyz czesto decydujace o mozliwosci wspotpracy z odbiorcami, sa wa-
runki certyfikacji produkcji rolniczej, a takze sezonowo$¢ dostaw.

Najnizszy poziom ryzyka (RPN<200) wskazany przez respondentow
obejmuje czynniki zewnetrzne. Mimo nate¢zenia konfliktéw migdzynaro-
dowych producenci rolni s3 optymistyczni i w najmniejszym stopniu
przewidujg wplyw takich zdarzen na swoja dziatalno§¢. Oddziatywanie
zmian legislacyjnych UE i Polski odnosnie np. WPR czy dostosowania
do zmian klimatycznych sa takze ztozone, ale w mniejszym stopniu za-
skakujace respondentéow. Troche bardziej obawiaja si¢ oni przepisow
dotyczacych swobodnego przepltywu produktow (np. z Ukrainy), co be-
dzie miato bezposredni wptyw na podaz i ceny produktéw, tym bardziej
ze przy nadmiernej podazy nie moga oni przechowywac nadwyzek, gdyz
ich mozliwo$ci magazynowe sa ograniczone. Trudne do przewidzenia sa
takze zachowania konsumentéw, ktore pod wptywem wielu czynnikoéw
sg takze zmienne i majg wpltyw na wielkos$¢ popytu.

Podsumowanie

Identyfikacja zagrozen nie tylko prowadzi do okreslenia kwestii priory-
tetowych, na ktore w wigkszym stopniu winni zwroci¢ uwage wiascicie-
le/menedzerowie, ale wptywa takze na zwigkszanie §wiadomosci interesa-
riuszy (np. pracownikoéw) (Habek i Molenda 2017). Zastosowana w pracy
metoda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis — analiza przyczyn
I skutkow wad) pozwala zidentyfikowa¢ potencjalne zagrozenia i ich konse-
kwencje oraz okresli¢ za pomoca Risk Priority Number (RPN) ich rangg.
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Uniwersalizm tej metody umozliwia dokonywanie oceny nie tylko w sekto-
rze rolnym.

Jak wykazaly wyniki przeprowadzonego badania (rys. 1), ktorego
konkluzje ze wzgledu na jego charakter nie maja charakteru ogolnego,
a stanowia subiektywng oceng¢ respondentéw, w dzisiejszych czasach
VUCA najwigkszg niepewnos¢ wsérdéd badanych producentéw rolnych
budza rosnace w wyniku inflacji koszty zwigzane z biezaca dziatalnoscia
producentdw (ceny produktéw eksploatacyjnych, koszty pracownicze
czy obciazenia podatkowe). Niepokojace jest to, ze zrodlem destabiliza-
cji i poczucia funkcjonowania w $rodowisku nieprzewidywalnym jest
chaos legislacyjny, ktory nie pozwala producentom formutowaé pla-
noéw srednio- i dtugookresowych. Opinia respondentéw jest zbiezna
z odczuciami polskich przedsigbiorcow badanych w ramach mi¢dzyna-
rodowego projektu Populist Backlash, Democratic Backsliding and the
Crisis of the Rule of Law in the European Union. Program EU NOR-
FACE Democratic Governance (Btaszczyk 2023). Potwierdza to, ze
czynniki prawne, polityka monetarna i fiskalna panstwa, ktore z defini-
cji powinny tagodzi¢ skutki funkcjonowania w warunkach VUCA,
poprzez swoja nieprzewidywalnos¢ powoduja wrgcz poczucie niestabil-
nos$ci funkcjonowania.

Legislacja OZE —

dotyczaca legislacja
gospodarki nakazujaca/

zamknietej, zero zakazujqca_,_

weste Zmiennoscé
cen
Lancuchy
Bariery wejiciana | dostaw
(dostepnosé,
koszt,
terminowos¢) Zmiennos¢
Starzenie si¢ kurséw walut
spoleczefistwa
(wzrost redniej
‘Wazrost obcigzen wieku u
podatkowych 1 zarzadzajacego
parapodatkowych | gospodarstwem)

Rysunek 1. Ranga sytuacji niepewnych wg wskaznika RPN
Figure 1. Rank of uncertain situations according to the RPN index

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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Z drugiej strony ocenienie na nizszym poziomie ryzyka czynni-
kow popytowych moze wskazywac, ze popyt na produkty rolne jest
relatywnie stabilny i nie podlega gwaltownym wahaniom. Wigksze
ryzyko producenci widza w nieprzewidywalnos$ci podazy, zarowno ze
wzgledow niezaleznych (pogoda), jak i wynikajacych ze skutkow
politycznych, jak np. naplyw towaréw z Ukrainy. Mimo Ze ocena
prawdopodobienstwa wystgpienia konkretnych sytuacji jest zrdézni-
cowana, nalezy pamietal, ze prowadzenie dzialalno$ci w Swiecie
VUCA wymaga statej koncentracji kadry zarzadzajacej na potencjal-
nych ryzykach, majacych swe zrodta zarowno w globalnej gospodar-
ce, jak i rynkach, na ktérych funkcjonuje przedsigbiorstwo. Ryzyko
jest bowiem nicodtaczng cz¢séciag prowadzenia przedsigbiorstwa i mo-
ze si¢ zmaterializowa¢ w nieprzewidzianej formie, czasie lub miejscu.
Analiza ryzyka w warunkach VUCA jest procesem cigglym, ktory
powinien by¢ bezustannie ponawiany i udoskonalany.

W celu lepszego radzenia sobie w dynamicznym i nieprzewidywal-
nym $rodowisku VUCA, minimalizujac ryzyko i maksymalizujac stabil-
no$¢ operacyjng dziatalnosci, producentom rolnym rekomenduje si¢, aby
skupili si¢ na:

— procesie optymalizacji kosztow z zastosowaniem technologii automa-
tyzujacej proces produkcji;

—zwigkszaniu swojej sity rynkowej i mozliwosci lobbingu poprzez
wspotprace w ramach organizacji producentow rolnych czy organizacji
branzowych;

— ciagtej analizie rynku i dostosowywaniu swoich planéw do zmieniaja-
cych si¢ warunkow rynkowych.
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Sources of uncertainty while running a business under VUCA conditions
from the point of view of agricultural producers. Case study

Abstract

In recent years, unexpected events such as the COVID-19 pandemic, the war or the
effects of climate change have caused producers (including farmers) to face completely
new challenges. Because these events were unpredictable, complex and forcing manufac-
turers to operate under conditions of greater uncertainty, the term VUCA has become
increasingly used. The world of VUCA is a reality in which manufacturers have to find
their own way of operating, and applying environmental analysis with the use of risk
management tools can allow them to properly prepare themselves to seize opportunities
and mitigate risks in times of crisis.

The purpose of this article is to identify the uncertainties (risks) in times of VUCA,
which agricultural producers are most afraid of in their activities. On the basis of the
modified FMEA analysis, the audited producers assessed the significance of the potential
problems they identified, the possibilities and the predictability of their occurrence.
According to them, the biggest uncertainty is caused by the rising costs of their current
operation, as a result of inflation. It is a worrying fact that the legal factors, monetary and
fiscal policies of the state, which by definition should mitigate the effects of functioning
under VUCA conditions, due to their unpredictability are creating a sense of instability
and the inability to formulate medium- and long-term plans. On the other hand, the indi-
cation by producers of a lower lever risks for demand factors may mean that demand for
agricultural products is relatively stable and not subject to sudden fluctuations. Producers
perceive greater risks in the unpredictability of supply, both for independent reasons
(weather) and those resulting from political consequences (e. g. the influx of goods from
Ukraine).

Key words: volatility, (un)predictability, risk, farmer, FMEA



