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Wprowadzenie

Swiatowe rynki rolno-zywnoséciowe podlegaja powolne;j liberalizacji. Proces
ograniczania barier w mi¢dzynarodowym handlu produktami rolnictwa i prze-
mystu spozywczego bedzie z duzym prawdopodobienstwem kontynuowany.
Whniosek taki wydaje sig szczegdlnie zasadny w $wietle postgpujacych, cho¢ nie
bez powaznych trudnosci, rokowan prowadzonych w ramach Swiatowej Orga-
nizacji Handlu (WTO). Pod wptywem proceséw globalnych oraz przemian za-
chodzacych w samej Wspdlnocie, rowniez wspdlna polityka rolna Unii Euro-
pejskiej ewoluuje w kierunku silniejszej orientacji rynkowej. Przejawem tego
jest stopniowa redukcja instrumentarium dawnej polityki interwencyjnej
1 wzmacnianie mechanizméw sprzyjajacych rozwojowi obszaréw wiejskich,
takze w wymiarze pozarolniczym. Ma to powazne reperkusje dla funkcjonowa-
nia europejskich tancuchéw zywnosciowych.

Zmieniajaca si¢ polityka Wspolnoty wobec rolnictwa 1 wsi ktadzie coraz
wigkszy nacisk na aspekty jakosciowe i ekologiczne zwiazane z potrzeba
zapewnienia konsumentom unijnym bezpiecznej zywnosci o wysokich walo-
rach jakosciowych z jednej strony oraz ochrony srodowiska naturalnego, z dru-
giej. Wynika to z preferencji coraz bardziej $wiadomych konsumentéw, ktorzy
przez zakupy zywnosci dokonywane na rynku detalicznym weryfikuja spraw-
no$¢ 1 efektywnos¢ europejskich tancuchow zaopatrzeniowych. Rosnaca rola
nieprodukcyjnych funkcji europejskiego rolnictwa zmienia uwarunkowania,

* Artykut powstal w oparciu o wyniki prac badawczych przeprowadzonych przez miedzynarodowy
zespot w ramach projektu finansowanego ze srodkéw 6 Programu Ramowego Unii Europejskiej. Projekt
pt.: ,,Kluczowe czynniki wptywajace na relacje ekonomiczne i komunikacj¢ w europejskich tancuchach
zywno$ciowych” realizowany byt w szeéciu krajach Unii Europejskiej w okresie od marca 2005 r.
do maja 2008 r. Autorzy uczestniczyli w tym projekcie ze strony Instytutu Ekonomiki Rolnictwa
i Gospodarki Zywnoéciowej - Panstwowego Instytutu Badawczego w Warszawie.
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w jakich funkcjonuja te tancuchy. Jednym z waznych aspektéw determinuja-
cych ich zdolnos¢ przystosowawcza do dokonujacych si¢ zmian jest sposob
organizacji i zarzadzania. Przejawia si¢ to m.in. w charakterze relacji ekono-
micznych, na ktérych opiera si¢ wspotdziatanie partneréw w tancuchu.

Celem analizy jest identyfikacja czynnikéw ekonomicznych, spotecznych,
kulturowych 1 politycznych wptywajacych na wybor, wzmocnienie i utrwalenie
dobrych relacji ekonomicznych w europejskich tancuchach zywnosciowych,
ktore staja sig przez to bardziej efektywne i konkurencyjne na rynku. W szcze-
golnosm podjeto probe odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

Ktore czynniki decyduja o wyborze typu relaCJl ekonomicznych w tancuchu?
» Ktore czynniki przyczyniaja si¢ do rozwoju 1 utrwalenia dobrych relacji mig-

dzy partnerami w tancuchu?

* W jakich warunkach bardziej ciste wigzi biznesowe sa odpowiednie 1 korzyst-
ne dla uczestnikéw europejskich tancuchow zywnosciowych?
» (Czy silniej zintegrowane tancuchy moga lepiej konkurowac¢ jakoscia?

Ramy teoretyczne badania

W literaturze przedmiotu istnieje wiele roznych definicji tancucha zywno-
sciowego'. Ich wspolna cecha jest zwiazek (relacja ekonomiczna) migdzy fir-
mami i nastgpujacymi po sobie procesami, oparty na przeplywie strumieni pro-
duktoéw, pienigdzy i informacji. Celem tworzenia wigzi jest poprawa efektyw-
nosci catego uktadu i poszczegodlnych jego elementow poprzez godzenie kon-
fliktu interesow, wystepujacego migdzy partnerami tancucha. Literatura dostar-
cza dowodow na to, ze dla zapewnienia tancuchom sukcesu wazne sa nie tylko
relacje ekonomiczne, ale takze spoteczne [16, 31]. Charakter 1 trwalos¢
wewngtrznych relacji typu B2B (biznesu z biznesem) decyduja o transmisji
przyrostu wyniku ekonomicznego do poszczegdlnych elementow tancucha.
Wspodlpraca podmiotow w ramach tancucha, poprzez dzielenie si¢ informacja,
transfer technologii oraz tworzenie wspolnej wizji rozwojowej, zapewnia
wszelkie korzysci pltynace z integracji pionowej, bez potrzeby ponoszenia kosz-
tow zwiazanych z wlasnoscia.

Lancuchy zywnosciowe funkcjonuja w okreslonym otoczeniu spotecznym
1 kulturowym, ktére rowniez wplywa na charakter oraz trwato$¢ wigzi ekono-
micznych tworzacych si¢ w procesie interakcji 1 transakcji miedzy firmami two-
rzacymi tancuch [9, 18]. To ,,zanurzenie” w lokalnym $rodowisku spoteczno-
-kulturowym przyczynia si¢ do kreacji wlasnej kultury firmy [31].
Réwnoczesnie jednak globalne firmy niosa z soba kultur¢ uniwersalna.

' Np. wedtug J. van der Vorsta [30] pod pojeciem tym nalezy rozumieé ,,sekwencje procesow (decyzji
i realizacji) oraz przeptywow (materiatdw, pienigdzy, produktow, informacji) ukierunkowanych na
zaspokojenie potrzeb finalnego konsumenta, jakie maja miejsce w ramach i miedzy poszczegdlnymi ele-
mentami tancucha”. Ford definiuje relacje ekonomiczne jako ,,sposob interakcji zachodzacych migdzy
firma a jej kontrahentami i innymi organizacjami oraz wzajemnego uwarunkowania zachowan w cza-
sie” [11]. Inni badacze twierdza, ze tancuch zywnosciowy obejmuje nie tylko wytworcow dobr i ich
dostawcow, ale rowniez transport, hurt, detal i samych konsumentow.
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Ekonomika spoteczno-kulturowa wskazuje na znaczenie dla okreslonych zacho-
wan ekonomicznych nieformalnych czynnikéw, takich jak kultura czy konwe-
nans [17]. Istotne dla budowy i utrwalenia si¢ dobrych relacji migdzy partnera-
mi w tancuchu sa tez wigzi personalne [14].

Z nowoczesnych teorii mikroekonomicznych (teoria informacji, teorie insty-
tucjonalne, ekonomika behawioralna) wynika, ze ludzie zwykle poszukuja roz-
wiazan akceptowalnych, a nie optymalnych [12]. Powoduje to utrwalanie si¢
wytworzonych w tancuchach relacji az do wyczerpania si¢ ich doraznych celow
[23]. Trwale relacje ekonomiczne, rozumiane jako dlugie, stabilne 1 wzajemnie
korzystne transakcje dokonujace si¢ migdzy uczestnikami lancucha, opie-
raja si¢ na wspolnym interesie ekonomicznym, ktorym moze by¢ bezpieczen-
stwo dostaw oraz zbytu, stabilizacja cen 1 dochodowosci, wigksza przewidy-
walno$¢ warunkow funkcjonowania, zmniejszenie ryzyka, wzrost konkurencyj-
nosci. Relacje takie charakteryzuja si¢ zwykle strategia kooperacyjna, tzn. maja
przynosi¢ korzysci wszystkim partnerom [10]. W swych dziataniach ludzie
wykazuja duza wrazliwos¢ na niesprawiedliwy podzial wspolnie osiagnigtych
korzysci. Daza wowczas do zwigkszania wlasnego dobrobytu, aby blokowaé
nienalezny wzrost dobrobytu innych [12]. Rownos¢ rozktadu sity migdzy part-
nerami tancucha ma wigc istotne znaczenie dla kreacji dobrych i trwatych rela-
cji ekonomicznych migdzy jego uczestnikami.

Teorie biznesu i zarzadzania wskazuja, ktore czynniki wplywaja na jako$¢
1 efektywnos¢ relacji w tancuchu, a takze w jakich warunkach rozwijaja sig
1 utrzymuja relacje trwate. Decydujace sa tu przede wszystkim takie czynniki
jak: zaufanie rozumiane jako wiara w to, ze kazdy z partnerow w tancuchu
bedzie dziatat w interesie pozostalych; zaangazowanie, tj. dazenie do kontynu-
owania relacji oraz lojalno$¢ wobec innych partnerow tancucha; orientacja dtu-
gookresowa, tzn. przekonanie, ze wartosciowe wigzi wytworzone w tancuchu
nie maja satysfakcjonujacej alternatywy i beda trwaly rowniez w przysztosci;
zdolnos¢ do rozwiqzywania konfliktow, a wigc tagodzenia napig¢ powstajacych
w wyniku rdéznic interesOw jednostki i catego uktadu, tak aby nie przekroczyty
one punktu krytycznego powodujacego dysfunkcje uktadu; sita reprezentowa-
na w tancuchu, ktorej efektem jest zdolnos¢ do wplywania na decyzje partne-
row 1 funkcjonowanie calego tancucha [27].

Lancuchy zywnosciowe moga zdoby¢ przewagi komparatywne dzigki
wytworzonym relacjom, ktore staja si¢ ich waznymi aktywami. Jednak ludzie
1 organizacje pozostaja we wzajemnych relacjach ekonomicznych réwniez
z powodu kosztow, jakie powodowalaby ich zmiana. Takie czynniki jak: wspdl-
ne inwestowanie, czy specyficzne aktywa angazowane w realizacje wspolnych
dziatan tancucha, przyczyniaja si¢ do utrwalenia wzajemnych wigzi ekono-
micznych. Wigksza wiedza o $rodowisku biznesowym, lepsza technologia,
zmniejszenie stopnia niepewnosci i ryzyka, wszystko to przektada si¢ na lepsze
wyniki ekonomiczne. Z drugiej strony, wiele organizacji dziatajacych w stabil-
nym $rodowisku biznesowym wykazuje mniejsza sktonno$¢ do innowacji
1 mniejsza elastycznos$¢ w wyborze strategii rozwojowych.

—@—
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Szczegolnag rolg w tworzeniu wigzi ekonomicznych w lancuchu odgrywa
dobra komunikacja mi¢dzy partnerami [3, 6, 15]. Trudnos$ci w komunikowaniu
si¢ sa jedna z podstawowych przyczyn powstajacych problemow [2, 21].
Konflikty rodzace si¢ we wspolnym dziataniu sa w duzym stopniu wynikiem
nieefektywnej komunikacji, prowadzacej do nieporozumien, niewlasciwych
strategii 1 wzajemnego poczucia frustracji.

Zaprezentowany przeglad literatury dotyczacej przedmiotu badan stanowi
ramy teoretyczne, w ktorych miesci si¢ koncepcja przeprowadzonych analiz
oraz ich konstrukcja metodyczna.

Koncepcja i metoda badania

Wybor typu relacji ekonomicznych jest wynikiem oddziatywania na tancuch
réznorakich czynnikow zewngtrznych 1 wewngtrznych. Czynniki zewngtrzne
obejmuja przede wszystkim aspekty kulturowe, spoteczne, technologiczne, poli-
tyczne 1 ogolnoekonomiczne. Determinujg one koszty 1 korzysci procesow trans-
akcyjnych oraz wybory organizacyjne. Czynniki wewngtrzne (zalezne od dane-
go tancucha), takie jak: ceny, konkurencyjnos¢, struktura oferty rynkowej itp.,
wplywaja na inicjowanie i utrwalanie relacji biznesowych poprzez stabilizowa-
nie cen, dochodowosci, zapewnianie bezpieczenstwa zaopatrzenia i zbytu oraz
jakosci sprzedawanych produktow [21]. Zaréwno czynniki zewngtrzne, jak
1 wewngtrzne maja wplyw na wybor typu relacji ekonomicznych migdzy uczest-
nikami tancuchow zywnosciowych. Wachlarz takich powiazan jest szeroki,
od prostej wymiany transakcyjnej (rynek spot), do $cistego wspdtdziatania pod-
miotéw 1 ich pionowej integracji. Innymi stowy, relacje migdzy partnerami
w tancuchu moga by¢ bardzo proste i polega¢ na powtarzalnych transakcjach,
ktorych strony koncentruja si¢ jedynie na terminowej wymianie standardowych
produktoéw po biezacych cenach. Moga tez opiera¢ si¢ na bardziej skomplikowa-
nych wzorcach bazujacych na wymianie informacji, wigziach spolecznych,
wspotuczestniczeniu w procesach wytworczych 1 handlowych, wzajemnym
zaangazowaniu nastawionym na osiaganie dlugookresowych korzysci [21].

Z punktu widzenia zarzadzania tancuchem, wytworzone w nim relacje mig-
dzy partnerami moga mie¢ charakter konkurencyjny, kooperacyjny lub wtadczy
(nakazowy). Relacje typu konkurencyjnego oznaczaja, ze wzrost zysku osiaga-
nego przez jednego z partnerow dokonuje si¢ kosztem zmniejszenia zysku
innych uczestnikow tancucha. Relacje typu kooperacyjnego przynosi¢ maja
korzysci wszystkim partnerom w lancuchu (sytuacja ,kazdy wygrywa”).
Rozwijaja si¢ tu wspotzaleznosci migdzy podmiotami uczestniczacymi w lan-
cuchu, a konflikty sa minimalizowane. W relacjach typu wladczego jeden
z partneroOw uzaleznia od siebie pozostatych dzigki np. oferowaniu unikalnego
produktu lub ustugi, badz dzigki posiadaniu dominujacej sity przetargowej na
rynku. Wybor tego typu relacji nastgpuje gtdéwnie pod wptywem dazenia do
unikania zachowan oportunistycznych.

Trwate (zywotne) i zrownowazone relacje migdzy partnerami sprzyjaja roz-
wojowi efektywnych i konkurencyjnych tancuchow zywnosciowych. Sa one
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definiowane jako: ,,dlugookresowe, stabilne 1 wzajemnie korzystne interakcje
i transakcje miedzy uczestnikami tancucha”. Ich podstawa jest wspdlny interes
ekonomiczny (stabilizacja cen, wzrost dochodowosci, pewnos$¢ zaopatrzenia
lub zbytu, zaufanie do partnerow, zaangazowanie we wspdlna dziatalnos¢,
satysfakcja z wspotdziatania i osiaganych korzysci). Trwate relacje miedzy
partnerami przyczyniaja si¢ do osiagania wspdlnych celow tancucha zywno-
sciowego, tj. produkowania, przetwarzania i sprzedawania produktow zywno-
sciowych efektywnie i zgodnie z potrzebami rynku (konsumenta).

Rozpatrujac czynniki sprawcze wywierajace zasadniczy wplyw na trwato$¢
relacji ekonomicznych w europejskich tancuchach zywnosciowych, wzigto pod
uwage dwa aspekty strukturalne, a mianowicie:

— jako$¢ relacji, ktora jest komponentem statycznym, charakteryzowanym
gltownie przez czynniki interpersonalne, takie jak: zaufanie, zaangazowanie,
satysfakcja;

— site relacji stanowiaca element dynamiczny, ktdra jest wzmacniana przede
wszystkim przez: koszty zwiazane z dokonaniem zmiany istniejacego uktadu,
inercj¢ podmiotow wspotdziatajacych w tancuchu oraz pozytywne doswiad-
czenia z dotychczasowej wspotpracy z partnerami biznesowymi.

Oba te aspekty sa wzajemnie zalezne i razem determinuja trwatos$¢ relacji
ekonomicznych migdzy uczestnikami tancuchéw zywnosciowych.

W badaniu wyr6zniono cztery podstawowe typy relacji ekonomicznych,
jakie wystgpuja migdzy partnerami w europejskich tancuchach zywnoscio-
wych, przyjmujac za kryterium forme dokonywanych transakcji oraz sposéb
zarzadzania, a mianowicie:

— rynki spot — natychmiastowa wymiana towaru po biezacych cenach. Relacje
migdzy partnerami transakcji maja tu charakter jednorazowy, a identyfikacja
kontrahenta nie jest istotna dla wyboru tej formy kontaktoéw biznesowych
przez dany podmiot;

— powtarzalne transakcje rynkowe — wielokrotna wymiana towaru po biezacych
cenach z tym samym dostawca/odbiorca. Ta forma wigzi biznesowych pozwa-
la na tworzenie sig relacji migdzy partnerami w dtuzszym okresie. Identyfikacja
partneréw ma wigc istotne znaczenie dla ich wzajemnych kontaktow;

— formalne kontrakty — wymiana towaru z odbiorca/dostawca po ustalonych
cenach (ktore jednak moga by¢ zmienne w czasie) na warunkach okreslonych
w prawnie umocowanych, pisemnych umowach krotko lub dlugoterminowych.
Podstawa tworzacych si¢ tu relacji jest nie tylko identyfikacja samych partne-
roéw, ale takze ich wzajemnych zobowiazan wynikajacych z zawartej umowy;

— partycypacja finansowa — udziat we wlasnosci aktywow partnerow, ktorzy jednak
pozostaja prawnie niezalezni. Zakwalifikowano tu takze relacje migdzy partnera-
mi oparte o integracj¢ wertykalna podmiotéw funkcjonujacych w tancuchu.
Materiat empiryczny zostal zgromadzony metoda ankietowa w 13 europe;j-

skich fancuchach zywnosciowych, zlokalizowanych w 6 krajach cztonkowskich

Unii Europejskiej: Niemczech, Irlandii, W. Brytanii, Finlandii, Hiszpanii oraz

Polsce. Lacznie uzyskano 1 442 prawidlowo wypetione ankiety od rolnikow,

—@—
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przetworcow 1 detalistow dzialajacych w dwoch sektorach rolno-spozywczych,
tj. migsnym i zbozowym. Ankiety zostaty przeprowadzone przy wykorzystaniu
r6znych metod, od wywiadu bezposredniego do kwestionariusza on line umiesz-
czonego na krajowych stronach internetowych projektu. W celu zachegcenia
respondentdow do udzialu w badaniu zastosowano technike banchmarkingu
pozwalajaca na poroéwnanie wlasnych opinii z usrednionymi opiniami przedsta-
wicieli innych ankietowanych podmiotow.

W krajach uczestniczacych w badaniu, konkretne tancuchy zywnosciowe
zostaty wybrane do analizy wedlug nastgpujacych kryteriow: odpowiednio duze
znaczenie dla narodowego sektora rolno-zywnosciowego, objgcie wspolnotowa
organizacja rynku w ramach wspolnej polityki rolnej Unii Europejsklej oraz
dopasowanie do ogolnej koncepcji zaprojektowanego badania i jego celow.”
Zakres rzeczowy 1 geograficzny przeprowadzonych badan obrazuje tabela 1.

Tabela 1
Badane lafcuchy zywnoS$ciowe
Produkt rolny Produkt przetworzony Kraj
Swieza wieprzowina Irlandia
Szvnk d Polska
Trzoda chlewna zynka wedzona Hiszpania
Kietbasa Flr}landla
Niemcy
W. Brytania
Bydto Swieza wolowina Irlandia
Polska
. Niemcy
Piwo W. Brytania
Zboze Hiszpania
Chleb Finlandia
Niemcy

Zrédto: Program projektu ,,Foodcomm” zatwierdzony do realizacji przez Komisje Europejska.

Ankiete, ktora byla podstawa zgromadzenia materialu empirycznego, prze-
prowadzono we wszystkich trzynastu badanych tancuchach zywnosciowych
wedtug jednakowego kwestionariusza. Zostal on skonstruowany w sposob do-
stosowany do potrzeb zaprojektowanej metody jego analizy. Schemat struktu-
ralny konceptu analizy (construct) przedstawia rys. 1.

? Jedna z zasad bylo np. analizowanie danego produktu przez co najmniej dwa kraje uczestniczace
w badaniu.
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Na podstawie teorii, a takze wywiadow przeprowadzonych w poczatkowej
fazie badania z ekspertami (praktykami gospodarczymi) w dziedzinie tahcuchow
zywnosciowych objetych analiza, sformulowane zostaly nastepujace hipotezy
dotyczace przyjetych determinantow wyboru typu relacji ekonomicznych
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Rys. 1. Przyjete determinanty wyboru typu relacji ekonomicznych w badanych europejskich
fancuchach zywnosciowych oraz trwatosci tych relacji
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Hipotezy badawcze

w europejskich tancuchach zywnosciowych oraz ich trwatosci.

1. Determinanty dotyczace wyboru typu relacji:

H1.1: Na rynkach zorientowanych na jako$§¢ podmioty wybieraja raczej for-
malne niz nieformalne typy relacji w tancuchu.

Potrzeba zapewnienia przejrzystosci 1 bezpieczenstwa tancucha zaopa-
trzeniowego sktania do wyboru raczej formalnych niz nieformalnych

H1.2:

H2:

H3:

H4:

typow relacji w tancuchu.

Im wigksza konkurencja na rynku, na ktérym funkcjonuje tancuch, tym

wigksze prawdopodobienstwo wyboru formalnych typow relacji.

Im wigksza sktonnos¢ do zachowania niezalezno$ci w biznesie, tym
wigksze prawdopodobienstwo wyboru nieformalnych relacji w tancuchu.
Im mniejsza awersja do ryzyka, tym wigksza sktonno$¢ do wyboru, jako
typu relacji w tancuchu, powtarzalnych transakcji rynkowych lub pisem-

nych kontraktéw niz rynkéw spot lub udziatu finansowego.

—@—
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HS: Im silniejsza orientacja dlugookresowa w biznesie, tym mniejsza skton-
no$¢ do wyboru rynkow spot jako podstawy relacji w tancuchu.

2. Determinanty dotyczace trwalosci relacji ekonomicznych w fancuchu:

H6: Komunikacja pozytywnie wplywa na trwatos¢ relacji w tancuchu.

H7: Wigzi personalne pozytywnie wplywaja na trwatos$¢ relacji w tancuchu.

H8: Rowny rozktad sity migdzy partnerami pozytywnie wptywa na trwatos¢
relacji w lancuchu.

H9: Im wigksze ,,zanurzenie lokalne” tancucha, tym wigksza trwatos¢ relacji
migdzy jego uczestnikami.

H10: Im silniejsza konkurencja na rynku, na ktérym funkcjonuje tancuch, tym
mniejsza trwalo$¢ relacji migdzy jego uczestnikami.

H11: Im wyzszy stopien niepewnosci w biznesie, tym mniejsza trwatos¢ rela-
cji w tancuchu.

Testowania powyzszych hipotez dokonano w oparciu o analiz¢ statystyczna
przy zastosowaniu dwuargumentowych i wielomianowych modeli wyboru dys-
kretnego (Discrete choice analysis) odno$nie typu relacji ekonomicznych w tan-
cuchu oraz modelu rownan strukturalnych SEM (Structural equation modeling)
odnosnie trwalosci tych relacji.’

Wyniki badania
Wybdr typu relacji ekonomicznych mi¢dzy partnerami w lancuchu

W wigkszoséci badanych tancuchéw zywnosciowych dominujacym typem
relacji ekonomicznych okazaly si¢ powtarzalne transakcje rynkowe z tym
samym partnerem. Wyjatek stanowia oba tancuchy finskie (szczegdlnie tancuch
trzoda-kietbasa) 1 brytyjski tancuch zboze-piwo, gdzie przewazaja formalne,
pisemne umowy, oraz hiszpanski fancuch trzoda-szynka, w ktérym dominujaca
podstawa relacji migdzy jego uczestnikami jest partycypacja finansowa (piono-
wa integracja uczestniczacych w nim podmiotéw). Ten typ relacji ekonomicz-
nych migdzy partnerami ma tez znaczenie w finskim tancuchu trzoda-kietbasa.
W badanych tancuchach zaopatrzeniowych udzial finansowy wybierany jest
sporadycznie jako podstawa wigzi biznesowych migdzy ich uczestnikami.
Natomiast relacje oparte o transakcje typu spot maja najwigksze znaczenie
w brytyjskim, irlandzkim i polskim tancuchu bydto-wotowina oraz finskim
1 hiszpanskim tancuchu zboze-chleb.

3 Zastosowane metody analizy zostaly wybrane przez zespot badawczy z Uniwersytetu w Bonn. Sa one
bardziej szczegdtowo prezentowane we wspolnej publikacji cztonkoéw konsorcjum pt.: ,,Business relation-
ships and B2B Communication in Selected European Agri-food Chains — First Empirical Evidence”
(Fischer C., Hartman M., Bavorowa M., Rockman H., Suvanto H., Viitaharju L., Leat Ph., Roveredo-
-Giha C., Henchion M., McGee C., Dybowski G., Kobuszynska M.). International Food and Agribusiness
Management Review, vol. 11, Issue 2, 2008.
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Tabela 2
Udzial % réznych typow relacji ekonomicznych w badanych
lancuchach zywnoS$ciowych (wszystkie typy relacji w danym lancuchu = 100%)

Powtarzalne

Kraje Laricuchy Rynki spot transakcje Eormalne Udz1a1
ontrakty  kapitalowy
rynkowe

trzoda-kietbasa - 82,9 12,5 4,6
Niemcy zboze-piwo - 77,9 22,1 -
zboze-chleb 7,7 69,4 8.3 1,0
Finlandia trzoda-kietbasa 1,1 15,6 51,1 20,0
zboze-chleb 27,3 26,4 35,5 0,9
Wielka zboze-piwo 52 15,6 78,1 1,0
Brytania bydto-wotowina 49,7 49,6 0,5 0,2
Irlandia trzoda-wieprzowina 0,9 79,1 18,1 1,9
bydto-wotowina 31,1 62,8 5,0 0,0
Polska trzoda-szynka 4.4 69,0 20,6 0,0
bydto-wotowina 23,6 59,0 15,5 0,0
Hiszpania zboze-chleb 26,2 71,3 1,3 1,3
trzoda-szynka 41,0 46,0 10,0 3,0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Raportu nr 4 dla Komisji Europejskiej z realizacji projektu
FOODCOMM. Bonn 2008.

W celu poszukiwania odpowiedzi na pytanie o czynniki sprzyjajace zacie-
$nianiu wigzi biznesowych migdzy uczestnikami tancuchow zywno$ciowych
stworzono dwa agregaty typow relacji ekonomicznych w badanych tancuchach:
(1) relacje niesformalizowane, oparte na transakcjach typu spot oraz na powta-
rzalnych transakcjach rynkowych z tym samym partnerem; (2) relacje sforma-
lizowane bazujace na pisemnych kontraktach 1 partycypacji finansowej. Wyniki
zestawiono w podziale wedtug krajow oraz wedtug produktow.

Tabela 3
Udzial relacji formalnych w badanych lancuchach wedlug krajow
Ogniwo taricucha

Kraje Rolnik-przetwoérca Przetworca-detalista

n N % n N %
Finlandia 89 156 57,1 29 51 56,9
Hiszpania 93 227 41,0 5 106 4,7
Polska 45 222 20,3 13 102 12,7
W. Brytania 38 229 16,6 1 8 12,5
Irlandia 4 123 3,3 6 27 22,2
Niemcy 11 93 11,8 12 43 279

N — ilo$¢ uzyskanych odpowiedzi ogotem.
n — ilo§¢ uzyskanych odpowiedzi odnos$nie relacji formalnych.
Zrodto: Jak w tab. 2.
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Wsrdd analizowanych krajow zdecydowanie najwigkszy udzial relacji typu
formalnego wystepuje w Finlandii i to w obu ogniwach badanych tam tancu-
chow, tj. rolnik-przetworca oraz przetworca-detalista. Relacje formalne maja
takze relatywnie duze znaczenie w Hiszpanii, ale gtbwnie w kontaktach migdzy
rolnikami i1 przetworcami, oraz w Niemczech w ogniwie przetworcy-detalisci.
Najmniejszy stopien sformalizowania wykazuja relacje migdzy rolnikami
1 przetworcami w Irlandii oraz migdzy przetworcami i detalistami w Hiszpanii.
W Polsce bardziej sformalizowane relacje sa migdzy rolnikami i przetworcami
niz migdzy przetwodrcami i detalistami.

Tabela 4
Udzial relacji formalnych w badanych lancuchach wedlug produktéow

Ogniwo taricucha

Produkty Rolnik-przetwoérca Przetwdrca-detalista

n N % n N %
Wieprzowina 186 368 50,5 28 149 18,8
Piwo 37 83 44.6 7 13 53,8
Chleb 36 237 15,2 18 96 18,8
Wotowina 19 356 53 12 71 16,9

N —ilo$¢ uzyskanych odpowiedzi ogotem.
n — ilo§¢ uzyskanych odpowiedzi odnos$nie relacji formalnych.
Zrodto: Jak w tab. 2.

Wsréd badanych produktow najwigeej relacji typu formalnego wystepuje
w tancuchu piwnym. Sa one czestsze w ogniwie przetworca-detalista niz rolnik-
-przetworca. Wystegpowanie formalnych typow relacji czgsciej obserwuje sig
tez w tancuchu wieprzowym, w kontaktach biznesowych migdzy rolnikami
1 przetworcami. Natomiast tancuchy obejmujace pieczywo i wotowing wykazu-
ja znaczaco mniejszy udziat relacji sformalizowanych migdzy uczestniczacymi
w nich podmiotami. Mozna tez stwierdzi¢, ze im bardziej podstawowy charak-
ter ma produkt finalny (surowe migso wotowe, chleb), tym mniej formalnych
wigzi obserwuje si¢ w tancuchu 1 odwrotnie — im bardziej wyspecjalizowany
produkt (szynka, kietbasa, piwo), tym wigksza formalizacja relacji migdzy part-
nerami w fancuchu.

Wisréd czynnikow determinujacych wybor typu relacji ekonomicznych mie-
dzy partnerami w tancuchu wigksze zroznicowanie ich znaczenia oraz sily
oddziatywania widoczne byto w przekroju poszczegolnych krajow niz produk-
tow. Podstawa tych réznic sa w wigkszym stopniu czynniki kulturowe i spo-
teczne niz ekonomiczne, czy wynikajace z polityki rynkowe;.

Na podstawie analizy usrednionych wynikéw badan ankietowych, uzyska-
nych z trzynastu lancuchéw zywnosciowych w szesciu krajach Unii
Europejskiej, zidentyfikowano cztery czynniki, ktore okazaty si¢ kluczowe dla
wyboru typu relacji ekonomicznych w badanych tancuchach. Prezentujemy je
wedlug kryterium sity oddzialywania.

—@—
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. Najwazniejsze znaczenie ma ogniwo tancucha, w ktorym tworza sig relacje

migdzy partnerami. Formalne typy relacji maja wigksze znaczenie w kontak-
tach biznesowych migdzy przetworcami i ich odbiorcami (tzn. detalistami)
niz migdzy przetworcami i dostawcami (tj. rolnikami). Oznacza to, ze im bli-
zej finalnego konsumenta, tym wigksza tendencja do koordynowania inte-
rakcji 1 organizowania wigzi biznesowych w sposob sformalizowany.

. Kolejnym waznym czynnikiem wyboru jest krotko- lub dlugookresowa

orientacja firmy. Podmioty zorientowane dlugookresowo preferuja formalne
typy relacji. Pozwala to bowiem wspotdziatajacym partnerom tworzy¢ wiary-
godne podstawy prawne dla planowania 1 zabezpieczania przyszlego zaopa-
trzenia 1/lub zbytu oraz realizowania okre$lonej strategii rozwojowej.
Formalne kontrakty daja tez mozliwos¢ bardziej precyzyjnego formutowania
szczegblow dotyczacych transakcji 1 wzajemnych zobowiazan podmiotow.

. Dazenie do zachowania niezaleznosci jest nastgpnym istotnym czynnikiem

wplywajacym na wybor typu relacji w tancuchu. Obniza ono sktonnosé¢ do
wyboru formalnych typéw relacji w tancuchach zywnosciowych. Niezalezne
podmioty wola dokonywac¢ transakcji z dostawcami/odbiorcami bez forma-
lizowania wigzi biznesowych, poniewaz pozostawia im to wigksza elastycz-
no$¢ w dostosowywaniu si¢ do zmiennych warunkow rynkowych. Cecha ta
ujawnia si¢ szczegolnie na rynkach charakteryzujacych si¢ wysokim pozio-
mem niepewnosci i1 ryzyka. Czgsto brak jest sSwiadomosci wsrod menagerow
firm co do mozliwos$ci funkcjonowania podmiotoéw w $cislej zorganizowa-
nych ukladach, bez utraty samodzielnosci 1 wlasnej tozsamosci firmy.

. Rosnace stale standardy jakos$ciowe sa rowniez czynnikiem, ktory silnie

wplywa na wybor typu wigzi biznesowych. Zwiazane z tym coraz wyzsze
wymogi konsumentow zywnosci stwarzaja firmom spozywczym mozliwos$¢
konkurowania na rynku, poprzez zapewnienie ponadprzecigtnej jakosci swej
oferty towarowej. Sprzyja to wyborowi formalnych typow relacji w tancu-
chach zywnosciowych, ktore prawnie gwarantuja okreslone standardy jako-
sciowe we wszystkich ogniwach tancucha wartosci. Czynnik ten zyskuje na
znaczeniu w miarg jak proste spelnianie norm jakosciowych przestaje by¢
pozytywnym wyroznikiem towaru na rynku, a warunki konkurowania jako-
$cia zaostrzaja sig.

W szczegotowych przekrojach przeprowadzonego badania, tj. w poszcze-

g6lnych krajach 1 tancuchach towarowych, ujawnione zostaty pewne cechy
specyficzne wpltywajace na wybor typu relacji migdzy partnerami w tancu-
chach zywnosciowych. W finskim tancuchu trzoda chlewna-kietbasa przewa-
zaja formalne typy relacji biznesowych. Jednak maja one rowniez istotne zna-
czenie w hiszpanskim tancuchu trzoda chlewna-szynka, brytyjskim zboze-
-piwo, finskim zboze-chleb, czy irlandzkim bydlo-wolowina. Ani wigc kraj,
ani konkretny produkt jako pojedynczy wyrdznik nie wyjasniaja przyczyn
wyboru typu relacji ekonomicznych migdzy partnerami danego tancucha.
Kluczowym dla zrozumienia kryteriow takiego wyboru wydaje si¢ poszukiwa-
nie szczegllnych cech réznych tancuchéw w analizowanych krajach biorac

—@—
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pod uwage zidentyfikowane w efekcie przeprowadzonych badan cztery gtow-
ne czynniki sprawcze.

W Hiszpanii, w fancuchu trzoda chlewna-szynka, dominujaca cecha krytycz-
na dla jego wynikéw jest wysoka jakos¢ produkowanego, przetwarzanego i ofe-
rowanego w handlu detalicznym produktu (szynki). W zwiazku z tym wzmoc-
nienie specyficznych regut i standardéow jakosciowych w catym tancuchu ma tu
podstawowe znaczenie. W efekcie wybierane sa formalne typy relacji migedzy
ogniwami lancucha (pionowa integracja), ktore wspieraja osiagnigcie wspolne-
go celu. Ten problem jest duzo mniej istotny w hiszpanskim tancuchu zboze-
chleb, ktory jest zorientowany na wymiang produktow o standardowej jakosci.
Formalne typy relacji sa tu wigc wykorzystywane w minimalnym stopniu.

Pomocne w wyjasnianiu 1 rozumieniu kryteriow wyboru relacji ekonomicz-
nych w fancuchach zywnosciowych okazaty si¢ takze roznice kulturowe migdzy
badanymi krajami. Z analizy wynika, ze dazenie do niezaleznosci w biznesie ma
mniejsze znaczenie w Finlandii niz w innych badanych krajach. Moze to thuma-
czy¢ przewage wigzi formalnych w obu finskich tancuchach zywnosciowych.
Z kolei nieche¢ do utraty wlasnej niezaleznos$ci i podejmowania wspolnych dzia-
fan, charakterystyczna dla polskich firm, przesadza o wysokim udziale nieformal-
nych typdw relacji migdzy partnerami w polskich fancuchach Zzywnosciowych.

Znaczenie formalnych typow relacji migdzy partnerami w badanych fancu-
chach zywnos$ciowych mozna przedstawi¢ w sposob nastgpujacy:

duze znaczenie

Finlandia trzoda chlewna — kietbasa
Hiszpania trzoda chlewna — szynka we¢dzona
W. Brytania zboze — piwo

Finlandia zboze — chleb

Irlandia bydto — Swieza wotowina

Niemcy zboze — piwo

Niemcy zboze — chleb

Polska bydlo — §wieza wolowina

Polska trzoda chlewna — szynka we¢dzona
Niemcy trzoda chlewna — kietbasa

W. Brytania bydlo — §wieza wotowina

Irlandia trzoda chlewna — wieprzowina
Hiszpania zboze — chleb

male znaczenie

W rezultacie testowania hipotez dotyczacych typu relacji ekonomicznych
wystepujacych w badanych tancuchach zaopatrzeniowych nie znaleziono pod-
staw do odrzucenia hipotez H 1.1, H 3 oraz H 5. Hipotezy H 1.2, H2 i H 4
zostaty odrzucone na zalozonym poziomie istotnosci.

—@—
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Trwalos$¢ (jakos¢ i sila) relacji ekonomicznych migdzy partnerami w lancuchu

Na podstawie przeprowadzonej analizy statystycznej materialu empiryczne-
go oraz uzyskanych wynikéw testowania hipotez badawczych dotyczacych
trwatosci (jakosci i sity) relacji ekonomicznych w badanych tancuchach zyw-
nosciowych, mozna sformutowaé¢ pewne ogdlne wnioski.

We wszystkich badanych krajach, w obu sektorach (migsnym i zbozowym),
a takze w réznych ogniwach analizowanych tancuchow zywnosciowych, ogol-
na jakos$¢ relacji ekonomicznych w dominujacym typie relacji migdzy uczestni-
kami tych tancuchoéw oceniana jest jako relatywnie dobra. Oceny dotyczace
jakos$ci tego typu relacji przetwoércoOw z detalistami sa generalnie wyzsze,
niz oceny jako$ci powiazan przetworcoOw z rolnikami. Ogdlna jako$¢ relacji
z gtownym partnerem biznesowym (dostawca/odbiorca) oceniana byla przez
respondentow wyzej w ogniwie przetworca-detalista, niz w ogniwie rolnik-
-przetworca. W odniesieniu do transakcji dotyczacych obrotu produktami rol-
nictwa (rolnik-przetworca), najwyzej oceniano og6lna jako$ relacji w brytyj-
skim tancuchu zboze-piwo, brytyjskim i irlandzkim tancuchu bydto-wolowina
oraz polskim tancuchu trzoda-szynka. Najnizsze oceny uzyskata jako$¢ relacji
w hiszpanskim tancuchu zboze-chleb, irlandzkim trzoda-wieprzowina i finskim
trzoda-kietbasa. W ogniwie obejmujacym obroty produktami finalnymi
(przetworca-detalista) ogdlna jako$¢ wigzi biznesowych uzyskata najwyzsze
oceny w polskim fancuchu trzoda-szynka, finskim zboze-chleb 1 irlandzkim
trzoda-wieprzowina. Najnizej oceniano jakos¢ relacji w niemieckich tancu-
chach trzoda-kietbasa oraz zboze-piwo 1 w hiszpanskim tancuchu zboze-chleb.

Tabela 5
Ocena czynnikéw determinujacych jakos¢ relacji z glownym dostawca/odbiorca®

Rolnik-przetwoérca Przetwdrca-detalista
Kraje Laricuchy zaufa- zaanga- satysfa- zaufa- zaanga- satysfa-
nie  zowanie  kcja nie zowanie kcja

trzoda-kietbasa 5,70 5,55 5,70 5,40 5,50 5,70

Niemcy zboze-piwo 5,50 5,50 5,55 5,70 5,90 5,65
zboze-chleb 6,50 6,00 6,25 6,3 5,90 6,30

Finlandia trzoda-kietbasa 5,35 5,45 5,20 5,85 6,00 5,80
zboze-chleb 5,65 5,30 5,50 6,15 5,90 6,05

Wielka zboze-piwo 6,10 6,00 6,00 - - -
Brytania  bydto-wolowina 5,90 5,80 5,85 5,30 5,30 5,00
Irlandia trzoda-wieprzowina 5,00 5,60 5,30 5,90 6,00 6,05
bydto-wotowina 5,80 5,10 5,90 5,60 5,75 6,15

Polska trzoda-szynka 5,85 5,95 5,75 6,00 6,15 6,15
bydto-wotowina 5,60 5,70 5,35 6,00 5,85 5,75
Hiszpania zboze-chleb 5,55 545 5,58 5,86 5,79 5,92
trzoda-szynka 5,75 5,63 5,69 5,98 5,85 5,98

* Oceny w siedmiostopniowe;j skali Likerta: 1= bardzo zta; 7= bardzo dobra.
Zrédto: Raport nr 4 dla Komisji Europejskiej z realizacji projektu FOODCOMM. Bonn 2008.

—@—



dybowski_artykul_ZER109:ZER_projekt 2009-02-20 08:42 Sk 1

Relacje ekonomiczne w europejskich tancuchach zywnosciowych 51

Stwierdzono, ze wplyw gldwnych czynnikow determinujacych jakos¢ relacji
migdzy uczestnikami badanych tancuchoéw zywnosciowych (tj. wzajemnego
zaufania partneréw biznesowych, ich zaangazowania we wspotpracg oraz satys-
fakcji uzyskiwanej z funkcjonowania w ramach tancucha) na trwatos¢ tych rela-
cji jest istotny. Wyzsze oceny w siedmiostopniowe]j skali Likerta uzyskano
w odniesieniu do wszystkich tych czynnikdbw na poziomie zagregowanym.
Natomiast w poszczegdlnych ogniwach tancucha wartosci oraz w odniesieniu do
poszczegolnych krajow i produktow oceny wpltywu zaufania, zaangazowania
1 satysfakcji na trwato$¢ relacji migdzy uczestnikami badanych fancuchow okaza-
ly sig silniej zréznicowane. Jednak poziom oceny wplywu tych czynnikow na
jakosc¢ relacji ekonomicznych w biznesie nalezy uznac za relatywnie wysoki.

Wyniki badan wskazuja cztery zmienne jako statystycznie istotne w okresla-
niu trwatosci tych relacji, a mianowicie: (1) dobra komunikacj¢ w tancuchu —

Tabela 6
Trwalo$¢ relacji B2B w badanych lancuchach sektora migsnego
Ogniwo taricucha
Krai Rolnik-przetwoérca Przetwérca-detalista
aje - -
Ocena® Odchylenie (n) Ocena® Odchylenie (n)
standardowe standardowe
Niemcy 5,8 0,8 (23) 52 1,6 (10)
W. Brytania 5,7 1,0 (139) 5,2 1,2 (6)
Hiszpania 5,5 0,9 (116) 5,7 0,7 (46)
Polska 5,6 0,8 (208) 6,1 0,6 (99)
Irlandia 5,3 1,2 (113) 6,0 0,6 27)
Finlandia 5,1 1,0 (71) 5,3 0,6 ©
* Skala Likerta: 1= bardzo staba; 7= bardzo dobra.
Zrodto: Jak w tab. 5.
Tabela 7
Trwalo$¢ relacji B2B w badanych lancuchach sektora zbozowego
Ogniwo taricucha
Produkty Rolnik—przetwérca Przetwérca—de}talista
Ocena® Odchylenie (n) Ocena® Odchylenie (n)
standardowe standardowe
Niemcy 5,8 0,8 (59) 5,6 0,9 (28)
Wielka 6,0 0,8 (60) 7,0 - (D
Brytania
Hiszpania 5,5 0,9 (117) 5,7 0,7 (50)
Polska - - - - - -
Irlandia - - - - - -
Finlandia 5,2 0,9 (82) 6,0 0,7 ©)]

» Skala Likerta: 1= bardzo staba; 7= bardzo dobra.
Zrédlo: Jak w tab. 5.
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jej oba najwazniejsze komponenty, tj. odpowiednia czgstotliwos¢ oraz jako$¢
transferowanej informacji okazaty si¢ rownie istotne dla utrwalania wlasciwych
wigzi biznesowych; (2) wystgpowanie wigzi personalnych migdzy partnerami
fancucha wartos$ci; (3) rowny rozktad sity przetargowej migdzy uczestnikami
tancucha; (4) stopien ,,zanurzenia” w lokalnym otoczeniu, w ktorym funkcjo-
nuje tancuch (lokalny charakter produktéw, lokalni kontrahenci, zaangazowa-
nie w lokalng dziatalnosc).

Badania wykazaly, Ze sita wptywu tych czynnikéw na trwalos¢ relacji eko-
nomicznych w tancuchu rézni si¢ w zalezno$ci od ogniwa tancucha, w ktérym
tworza si¢ relacje migdzy partnerami, a takze od kraju 1 produktu. Nie stwier-
dzono natomiast istotnej zalezno$ci migdzy wystgpowaniem dobrych lub ztych
relacji w fancuchu a wybranym typem wigzi biznesowych. Jakkolwiek jakos¢
komunikowania si¢ partnerow ma duze znaczenie we wszystkich badanych kra-
jach, to jednak jest ona zdecydowanie najwyzsza w Polsce, Wielkiej Brytanii
i Hiszpanii. Komunikacja migdzy uczestnikami tancucha okazuje si¢ szczegol-
nie istotna dla trwalosci relacji przetworcow z detalistami oraz w tancuchach
tworzonych w sektorze migsnym. Wystgpowanie wigzi personalnych ma szcze-
gblne znaczenie jako czynnik determinujacy trwatos¢ relacji w tancuchach
zywno$ciowych w Niemczech, Irlandii i Finlandii. Natomiast w Hiszpanii jest
to czynnik nieistotny. Ponadto wigzi personalne okazaty si¢ wazniejsze w rela-
cjach migdzy rolnikami i przetworcami niz migdzy przetworcami a detalistami.
Rowny rozktad sity w tancuchu jest wazny gtownie w Niemczech oraz — cho¢
juz w mniejszym stopniu — w Finlandii, Hiszpanii 1 Wielkiej Brytanii. Nie
odgrywa natomiast wigkszej roli w Irlandii 1 w Polsce.

Wskazniki okreslajace wptyw wewngtrznych determinantow na trwato$¢
relacji ekonomicznych w badanych tancuchach w poszczegolnych krajach po-
kazuje tabela 8.

Tabela 8
Sita wplywu zewnetrznych czynnikéw okreslajacych trwalos¢ relacji
miedzy partnerami w badanych lancuchach zywnoS$ciowych®
P Dobra Wigzi Roéwny rozktad sity
Wyszczeg6lnienie S P
komunikacja personalne w tadcuchu
Finlandia 0,37 0,30 0,32
Niemcy 0,29 0,38 0,42
Irlandia 0,32 0,36 X
Polska 0,66 0,21 X
Hiszpania 0,48 X 0,24
W. Brytania 0,55 0,15 0,18
Rolnicy — przetwoércy 0,49 0,29 0,15
Przetworcy — detalici 0,62 0,10 0,14
Sektor migsny 0,55 0,26 0,12
Sektor zbozowy 0,46 0,23 0,20

* Im wyzszy wskaznik, tym silniejszy wptyw.
x — brak istotnego zwiazku.
Zrédto: Jak w tab. 5.
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W rezultacie przeprowadzonego procesu statystycznego testowania nie zna-
leziono podstaw do odrzucenia hipotez badawczych odnoszacych si¢ do
wewnetrznych determinantow trwatosci relacji w analizowanych tancuchach
(H6, H7, H8). Jedyna nieodrzucona hipoteza odnoszaca si¢ do determinantow
zewngetrznych trwatosci relacji byta hipoteza H9. Hipotezy H10 oraz H11 oka-
zaly si¢ statystycznie nieistotne, jesli chodzi o wptyw na trwalos¢ relacji
w badanych tancuchach przy zatozonym poziomie btedu.

Whioski

1. Cho¢ analiza objeto panstwa cztonkowskie o dluzszym (Niemcy, W. Brytania,
Irlandia) 1 krotszym (Hiszpania, Polska) stazu w Unii Europejskiej oraz o zrdz-
nicowanych strukturach sektorowych, wiele z nich doswiadcza podobnych
problemow wynikajacych z otoczenia zewngtrznego, w jakim funkcjonuja fan-
cuchy zywno$ciowe. Swiadcza o tym zidentyfikowane czynniki sukcesu
w budowie 1 utrwalaniu relacji ekonomicznych w tych tancuchach.

2. Badania wykazaty, Ze nie ma uniwersalnego modelu dobrych relacji migdzy
partnerami w europejskich tancuchach zywnos$ciowych. Nie mozna wigc
a priori zakladac, ze relacje bardziej sformalizowane sa ,,lepsze” od mniej
sformalizowanych, ani tez, ze wzmocnienie integracji w tancuchu polepsza
automatycznie relacje migdzy jego uczestnikami. Przeprowadzone analizy
pozwolily jednak na identyfikacjg kluczowych czynnikow, ktore pozytywnie
1 negatywnie oddziatywuja na tworzenie si¢ dobrych 1 trwatych wigzi bizne-
sowych w ramach tancucha zaopatrzeniowego.

3. Pozytywne znaczenie dobrej komunikacji migdzy partnerami podkreslali
respondenci we wszystkich badanych krajach. Szczegdlnie wazne jest tu
budowanie wzajemnego zaufania i zaangazowania partneréw, gwarancja
wysokiej jakosci oferty handlowej calego tancucha oraz uzyskiwanie
dobrych wynikéw ekonomicznych. W niektorych krajach znaczaca rolg
w budowie zaufania i1 lojalno$ci miedzy uczestnikami fancucha odgrywaja
wigzi personalne. Sa one uznawane za wazny czynnik tworzenia i utrwala-
nia relacji w Niemczech, Hiszpanii i W. Brytanii. Relacje osobiste moga by¢
jednak oceniane w oparciu zarowno o kompetencje zawodowe jednostki,
jak to ma miejsce w Niemczech czy W. Brytanii, jak 1 0 uczciwo$¢ oraz lojal-
no$¢ partnera, co jest szczegélnie wazne w Polsce i w Irlandii. Z kolei
w Finlandii 1 Hiszpanii podstawowe znaczenie ma zdolnos¢ do rozwigzywa-
nia konfliktow rodzacych si¢ w czasie wspolnego dziatania.

4. W Niemczech 1 W. Brytanii dlugotrwatos$¢ kontaktow biznesowych i wynie-
sione z nich pozytywne do§wiadczenia sa wazne dla budowy dobrych i trwa-
tych relacji migdzy partnerami w fancuchu. Pozwala im to bowiem lepiej
pozna¢ swoje potrzeby 1 dostosowac sposoby ich zaspokajania, a takze
wypracowac efektywne metody komunikowania sig 1 rozwigzywania bieza-
cych problemoéow. W tancuchach o wysokim stopniu pionowego zintegrowa-
nia, jak: hiszpanski tancuch trzoda-szynka, czy finski tancuch zboze-chleb,
umozliwia to rowniez wspolne planowanie strategiczne i kontrolg aktywow
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zaangazowanych we wspolne dzialanie, co z kolei ma mate znaczenie w tan-
cuchach o bardziej luznych mniej sformalizowanych strukturach.

. Do czynnikow o negatywnym wptywie na relacje migdzy partnerami

w badanych tancuchach nalezy nierownos¢ w rozktadzie ich sity przetargo-
wej. Jest to zwiazane z podzialem korzysci pomigdzy uczestnikow tancucha.
Z badan wynika, ze w Niemczech i w Finlandii wazna determinanta jakosci
1 trwatosci relacji ekonomicznych w tancuchu jest wyrownany rozktad sity
partneréw. W Polsce, W. Brytanii, Hiszpanii i Irlandii kluczowe znaczenie
ma raczej rownos$¢ w podziale wspolnie wypracowanych korzysci.

Badania wykazaty, ze duza konkurencja na rynku, na ktérym funkcjonuje
fancuch oraz wysoki poziom ryzyka i niepewnos$ci na tym rynku, oslabiaja
sktonno$¢ do pogiebiania i1 utrwalania wigzi biznesowych migdzy jego
uczestnikami. W takich warunkach podmioty daza zwykle do zachowania
wigkszej elastycznosci. Wiaze si¢ to rowniez z problemem nieréwnosci
w rozkladzie sity miedzy partnerami w tancuchu i dazeniu dominujacego
partnera do poprawy swego wyniku kosztem pozostatych. Tworzy si¢ wigc
wowczas uktad konkurencyjny. Jest on zwykle akceptowany przez podmio-
ty uczestniczace w tancuchu do momentu zachowania przewagi wspdlnego
dziatania nad dziataniem indywidualnym, przy uwzglednieniu kosztow
zmiany takiego uktadu. Relacje o wyzszym stopniu formalizacji zwigkszaja
koszty takiej zmiany, a tym samym inercj¢ calego uktadu. Jest to powodem,
dla ktorego podmioty nie daza do integracji w warunkach niepewnosci
1 wysokiej konkurencji.
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