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Hierarchizacja czynników kształtujących 
relacje przedsiębiorstw w kanałach dystrybucji 
środków ochrony roślin

Wstęp

Analiza rynków instytucjonalnych stanowi waĪny wątek prac w zakresie 
ekonomii i zarządzania. W jej ramach wystĊpują opracowania, które skupiają 
siĊ na samym przedsiĊbiorstwie oraz na interakcjach przedsiĊbiorstwa z jego 
otoczeniem. 

WaĪnym elementem rynków instytucjonalnych są układy tworzone przez 
przedsiĊbiorstwa produkcyjne oraz handlowe, które wystĊpują w ramach kanału 
dystrybucji. Ze wzglĊdu na swoją istotnoĞć oraz złoĪonoĞć kanały dystrybucji, 
są niekiedy okreĞlane jako superorganizacje (Reve i Stern 1979) lub wspólnoty 
miĊdzyorganizacyjne (Van de Ven, Emmett i Koenig, Jr, 1974). Na współcze-
snych rynkach moĪna zaobserwować przechodzenie od konkurowania pomiĊ-
dzy przedsiĊbiorstwami do konkurencji pomiĊdzy kanałami dystrybucji. Wynika 
to z zastĊpowania podejĞcia transakcyjnego w kontaktach pomiĊdzy przedsiĊ-
biorstwami przez współdziałanie, które oparte jest na partnerstwie (Spyra 2008, 
s. 8). Utrzymujące siĊ interakcje wystĊpujące pomiĊdzy podmiotami gospodar-
czymi, sprzyjają tworzeniu relacji pomiĊdzy nimi (LeszczyĔski 2014). Jak za-
uwaĪa Spyra (2008, s. 8), celem uczestników kanałów dystrybucji powinno być 
współdziałanie w tworzeniu relacji miĊdzyorganizacyjnych, które mogą ograni-
czać stopieĔ niezaleĪnoĞci uczestników kanału, ale zapewniać wysoki stopieĔ 
koordynacji działaĔ oraz satysfakcjĊ koĔcowych klientów. PodejĞcie to zakłada, 
Īe przedsiĊbiorstwa zawsze bĊdą dąĪyć do osiągniĊcia relacji partnerskich w ka-
nale. Charakter związków i relacji, które wystĊpują pomiĊdzy podmiotami two-
rzącymi kanał dystrybucji, jest niezwykle złoĪony. Podmioty, które go tworzą, 
dąĪą z jednej strony do realizacji własnych celów, a z drugiej są zaleĪne od celów, 
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do których zmierzają inne podmioty uczestniczące w kanale dystrybucji (Spyra 
2008, s. 43). PotrzebĊ utrzymywania wiĊzi miĊdzyorganizacyjnych moĪna tłu-
maczyć teorią zasobową, według której, „nie istnieje przedsiĊbiorstwo, które (...) 
dysponowałoby wszystkimi potrzebnymi zasobami” ta swoista niedoskonałoĞć 
zasobowa wymaga minimalizacji (Romanowska 2002). DostĊp do szeroko ro-
zumianych zasobów zewnĊtrznych moĪna osiągnąć dziĊki utrzymywaniu wiĊzi 
z innymi organizacjami (Klimas 2015). 

Celem artykułu jest przedstawienie hierarchizacji czynników, które mogą 
determinować jakoĞć relacji pomiĊdzy przedsiĊbiorstwami produkcyjnymi oraz 
przedsiĊbiorstwami handlowymi w kanałach dystrybucji. Analiz dokonano na 
przykładzie rynku Ğrodków ochrony roĞlin. 

Relacje pomiędzy podmiotami w kanałach dystrybucji

Związki zachodzące pomiĊdzy podmiotami tworzącymi kanały dystry-
bucji mają bardzo róĪnorodny charakter, a sposób ich pojmowania ewoluował 
na przestrzeni lat, zarówno w ujĊciach teoretyków jaki i praktyków. PodejĞcie 
transakcyjne, w którym koncentrowano siĊ na jednorazowym kontakcie pomiĊ-
dzy przedsiĊbiorstwami było stopniowo zastĊpowane przez podejĞcie relacyjne. 
Wspomniana zamiana wydaje siĊ nieunikniona, gdyĪ wynika ona przede wszyst-
kim z charakteru kontaktów uczestników kanałów dystrybucji. Jak wskazują We-
itz i Jap (1995, s. 305), marketing relacyjny nie jest nowym konceptem w opra-
cowaniach teoretycznych oraz praktyce zarządzania kanałami marketingowymi, 
gdyĪ niemal kaĪda transakcja pomiĊdzy uczestnikami kanału dystrybucji zawie-
ra elementy relacyjne. Im wiĊksza jest zatem czĊstotliwoĞć transakcji pomiĊdzy 
podmiotami, tym wiĊkszy jest potencjał do tworzenia relacji pomiĊdzy nimi. Na 
rynkach dóbr przemysłowych, które wyróĪnia miedzy innymi mniejsza liczba 
nabywców (podmiotów) (Hague, Hague i Harrison 2005) moĪliwoĞci tworzenia 
relacji są szczególnie duĪe a wzmacnia je znaczna czĊstotliwoĞci kontaktów. 

Kontakty i transakcje wystĊpujące pomiĊdzy podmiotami w kanale dystry-
bucji stanowią podstawĊ do interakcji pomiĊdzy nimi. LeszczyĔski (2014, s. 25) 
wskazuje, Īe interakcje w wymiarze krótkookresowym są związane z wymianą 
produktowo-usługową, informacyjną, pieniĊĪną i społeczną. Natomiast w długim 
okresie interakcje prowadzą do powstawania relacji pomiĊdzy przedsiĊbiorstwa-
mi poprzez wzajemne procesy dostosowawcze oraz instytucjonalizacjĊ stosun-
ków pomiĊdzy nimi. Zdefi niowanie relacji pomiĊdzy przedsiĊbiorstwami nie jest 
proste (Håkansson i Snehota 1995, s. 38). PojĊcie relacji moĪna opisać poprzez 
jego dekompozycjĊ na relacje-stosunki oraz relacje-oddziaływania (KrzyĪanow-
ski 1994). PodejĞcie to jest zbieĪne z ujmowaniem relacji jako wzajemnej orien-
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tacji dwóch lub wiĊkszej liczby przedsiĊbiorstw wzglĊdem siebie. Orientacja ta 
oznacza, Īe podmioty są przygotowane do interakcji i oczekują tego samego od 
innych przedsiĊbiorstw. Ponadto fi rmy posiadają o sobie wiedzĊ i są Ğwiadome 
wzajemnych oczekiwaĔ (Johanson i Mattsson 1987, s. 37). Wzajemna orientacja 
oraz zaangaĪowanie są powszechnymi elementami interakcji pomiĊdzy przed-
siĊbiorstwami. Kolejnym czynnikiem są współzaleĪnoĞci podmiotów wynikają-
ce z wymiany, jaka zachodzi pomiĊdzy nimi (Håkansson i Snehota 1995, s. 38) 
i moĪe dotyczyć wymiany informacyjnej, materialnej lub energetycznej (Czakon 
2006, s. 77). Relacja rozwija siĊ w czasie jako łaĔcuch interakcyjnych epizodów 
– sekwencja działaĔ i przeciwdziałaĔ (Håkansson i Snehota 1995, s. 38).

Relacje pomiĊdzy przedsiĊbiorstwami mogą być opisywane przez (Håkansson 
i Snehota 1995, s. 20): 

ciągłoĞć wyraĪoną jako czas trwania relacji,
kompleksowoĞć (złoĪonoĞć), którą tworzą róĪnorodnoĞć osób zaanga-
Īowanych kontakty pomiĊdzy podmiotami, zakres i głĊbokoĞć powią-
zaĔ, róĪnorodnoĞć celów organizacji wchodzących w relacjĊ,
symetria w zakresie zasobów, w które wyposaĪane są przedsiĊbior-
stwa,
stopieĔ sformalizowania relacji, który moĪe być okreĞlony przez udział 
kontraktów oraz kontaktów nieformalnych pomiĊdzy przedstawicielami 
przedsiĊbiorstw w realizacji powiązaĔ relacyjnych. 

Mówiąc o strukturze relacji, ci sami autorzy wskazują, Īe tworzą ją dwa wy-
miary (Håkansson i Snehota 1995). Wymiarem pierwszym są składniki relacji, 
do których zaliczają oni:

połączenia aktywnoĞci wystĊpujących w obu organizacjach w zakresie 
kwestii technicznych, administracyjnych, handlowych itp., 
powiązania zasobów, które powstały w procesie budowania relacji, re-
lacja łączy zasoby (np. technologiczne, materialne, osobowe itp.) obu 
podmiotów, przez co są one dla nich wzajemnie dostĊpne,
stosunki pomiĊdzy uczestnikami (aktorami) relacji – moĪna je porównać 
do relacji pomiĊdzy dwoma osobami. Stosunki te wpływają na sposób 
postrzegania, oceniania i wzajemnego traktowania podmiotów uczest-
niczących w relacji.

Wymiar drugi tworzą funkcje, które dotyczą: specyfi cznego układu dwóch 
fi rm (diady), kaĪdej z fi rm traktowanych indywidualnie oraz podmiotów trze-
cich. 

W kształtowaniu relacji pomiĊdzy przedsiĊbiorstwami duĪe znacznie ma 
czynnik czasu. Od momentu nawiązania współpracy, kontakty pomiĊdzy przed-
siĊbiorstwami mogą być coraz czĊstsze. Powoduje to powstanie procesów do-
stosowawczych (LeszczyĔski 2014), co z kolei prowadzi do zacieĞniania współ-
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pracy i pogłĊbiania relacji. JeĪeli przedsiĊbiorstwom udaje siĊ uzgodnić cele, 
wówczas istniejąca relacja moĪe przekształcić siĊ w partnerstwo, do którego do-
chodzi zazwyczaj w długim okresie, przy załoĪeniu obustronnego doskonalenia 
procesów i budowania wzajemnego zaufania (StróĪycki 1999). 

W ramach relacji przedsiĊbiorstwa godzą siĊ z pewną utratĊ niezaleĪnoĞci, 
która kompensowana jest przez niĪsze koszty funkcjonowania bądĨ wiĊkszą 
sprzedaĪ. 

Wiele prac dotyczących relacji przedsiĊbiorstw w kanałach dystrybucji 
skupiało siĊ na zagadnieniach konfl iktu oraz kontroli. Nacisk na te kwestie był 
widoczny zwłaszcza w drugiej połowie XX wieku. Pod koniec tego okresu za-
uwaĪalne stało siĊ przesuniĊcie zainteresowania zarówno wĞród praktyków, jak 
i teoretyków marketingu, z problemów koordynacji i kontroli czynnoĞci w ka-
nale dystrybucji, na kwestie stymulowania współpracy pomiĊdzy uczestnikami 
kanału marketingowych (Weitz i Jap 1995, s. 1).

PrzedsiĊbiorstwa produkcyjne i handlowe są niejako „zmuszone” do współ-
pracy. Organizowanie własnych kanałów dystrybucji dla producentów jest za-
zwyczaj zbyt kosztowne, z kolei, przedsiĊbiorstwa handlowe, poszukują produk-
tów, które dziĊki atrakcyjnoĞci dla uĪytkowników koĔcowych, mogą zapewnić 
szybką rotacjĊ kapitału. Z uwagi na postrzeganie kanałów marketingowych jako 
systemów miĊdzyorganizacyjnych problem konkurencji rozpatruje siĊ w ich 
przypadku zazwyczaj w kontekĞcie konkurowania miedzy kanałami niĪ pomiĊ-
dzy przedsiĊbiorstwami – uczestnikami kanału (Gadde 2004).

Niekiedy moĪna jednak odnieĞć wraĪenie, Īe duĪe zainteresowanie budo-
waniem relacji powoduje pewne zapomnienie o kwestii konkurowania w kana-
le dystrybucji (LeszczyĔski 2014, s. 29). Rosnące znacznie relacji nie oznacza, 
Īe konkurowanie pomiĊdzy przedsiĊbiorstwami w kanale dystrybucji przestało 
istnieć. Konkurencja ta moĪe wystĊpować miĊdzy podmiotami z tego samego 
poziomu dystrybucji, jak i z róĪnych poziomów dystrybucji. NiesymetrycznoĞć 
rozkładu sił w kanale dystrybucji powoduje, Īe przedsiĊbiorstwa są skłonne wy-
korzystywać swoją siłĊ przetargową (Baran 2009, s. 111), przejmując w ten spo-
sób kontrolĊ nad kanałem dystrybucji. Taka dominująca rola była przypisywana 
początkowo producentom. Jednak juĪ w latach dziewiĊćdziesiątych ubiegłego 
wieku, wskazywano, Īe „producencka” perspektywa analizowania kanałów dys-
trybucji powinna ulec zmianie, z uwagi na coraz wiĊksze znaczenie przedsiĊ-
biorstw specjalizujących siĊ w handlu hurtowym oraz detalicznym (Frazier i An-
tia, 1995; Weitz i Jap 1995, s. 308). Wspomniane zmiany układów sił w kanałach 
dystrybucji wywołują zmiany związków relacyjnych ich uczestników. Głównym 
powodem tych zmian są negatywne skutki oddziaływania siły przedsiĊbiorstw, 
która działa przeciwstawnie do zaufania (Belaya i Hanf 2009, s. 367). Przesuwa-
nie siĊ oĞrodków kontroli kanałów marketingowych z przedsiĊbiorstw produk-
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cyjnych na przedsiĊbiorstwa handlowe jest zauwaĪalne zwłaszcza na rynku dóbr 
konsumpcyjnych (Weitz i Jap 1995), podobne procesy mogą zachodzić równieĪ 
na rynkach Ğrodków produkcji.

Kanały dystrybucji na rynku środków ochrony roślin

Rynek Ğrodków ochrony roĞlin cechuje siĊ duĪym tempem rozwoju. Kanały 
dystrybucji, które na nim wystĊpują są zazwyczaj długie a pomiĊdzy producen-
tami a uĪytkownikami koĔcowymi dominują powiązania poĞrednie (Gazdecki 
2014).

NajwaĪniejsze cechy omawianego rynku to (Gazdecki 2014):
nabywcą są podmioty gospodarcze, tzn. przedsiĊbiorstwa oraz gospodarstwa 
rolne, ze wzglĊdu na ich produkcyjny charakter rynek ten naleĪy zaliczyć do 
sektora B2B;
podmioty reprezentujące podaĪ to przedsiĊbiorstwa produkujące Ğrodki 
ochrony roĞlin; w warunkach polskich są to głównie przedstawicielstwa 
koncernów miĊdzynarodowych odpowiedzialne za sprzedaĪ; tylko niewiel-
ka czĊĞć wyrobów zuĪywanych w Polsce jest produkowana w kraju;
ogniwa poĞredniczące w kanałach dystrybucji są tworzone przez dwa rodza-
je przedsiĊbiorstw handlowych: punkty sprzedaĪy detalicznej, które osiągają 
mniejszą skalĊ obrotu i prowadzą sprzedaĪ tylko do uĪytkowników koĔco-
wych oraz tzw. dystrybutorów generujących wyĪsze obroty, którzy mogą 
prowadzić sprzedaĪ zarówno do uĪytkowników koĔcowych, jak i innych 
fi rm handlowych.
Na rynku tym wykształciły siĊ dwa modele dystrybucji, które wykorzysty-

wane są przez producentów – dystrybucja wyłącznoĞciowa oraz dystrybucja 
szeroka (Gazdecki 2014). Model wyłącznoĞciowy polega na minimalizowaniu 
liczby bezpoĞrednich powiązaĔ przedsiĊbiorstwami handlowymi. Takie podej-
Ğcie powoduje jednak wydłuĪeniu kanałów dystrybucji, poniewaĪ dostarczenie 
produktów do uĪytkowników koĔcowych wymaga czĊsto wymiany pomiĊdzy 
fi rmami dystrybucyjnymi1. Dystrybucja szeroka polega na bezpoĞredniej współ-
pracy z duĪą liczbą poĞredników handlowych co skraca kanały dystrybucji, lecz 
moĪe wiązać siĊ z wyĪszymi kosztami dystrybucji, które wynikają z wiĊkszej 
liczby kontaktów handlowych.

1Szczegółowe charakterystyka kanałów dystrybucji na rynku Ğrodków ochrony roĞlin została 
przedstawiona w opracowaniu: M. Gazdecki (2014). Struktura i procesy konsolidacji handlu na 
rynku Ğrodków produkcji na przykładzie rynku chemicznych Ğrodków ochrony roĞlin. Marketing 
i Rynek (8), s. 837–843.
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Specyfi ka powiązań międzyorganizacyjnych 
w kanałach dystrybucji środków ochrony roślin 

Powiązania miĊdzyorganizacyjne na rynku Ğrodków ochrony roĞlin są bar-
dzo złoĪone, co jest konsekwencją struktury systemu dystrybucji na tych ryn-
kach. Wspomniany powyĪej wyłącznoĞciowy oraz szeroki model dystrybucji 
powoduje, Īe przedsiĊbiorstwa handlowe tworzące kanały dystrybucji wystĊpują 
czĊsto podwójnej roli. Sytuacja taka wystĊpuje w przypadku przedsiĊbiorstw, 
które na rysunku 1 opisano jako „1 lub 2 poziom dystrybucji”. Podmioty te 
prowadzą bezpoĞrednią współpracĊ z producentem P2, który stosuje dystrybu-
cjĊ szeroką. Pozostali producenci prowadzą dystrybucjĊ wyłącznoĞciową, przy 
czym P1 współpracuje bezpoĞrednio z podmiotami D1 do Dn natomiast P3 
z podmiotami Dn+1 do Dn+i. JeĪeli załoĪymy, Īe na rynku wykorzystywana jest 
tylko współpraca bezpoĞrednia przedsiĊbiorstwa, dystrybucyjne mają ograniczo-
ne moĪliwoĞci rozwijania swojej oferty handlowej. Podmioty D1 do Dn mają 

Rysunek 1
Specyfi ka powiązań i charakter relacji w systemie dystrybucji Ğrodków ochrony roĞlin 
ħródło: Opracowanie własne na podstawie: M. Gazdecki (2014). Struktura i procesy konsoli-
dacji handlu na rynku Ğrodków produkcji na przykładzie rynku chemicznych Ğrodków ochrony 
roĞlin. Marketing i Rynek (8), s. 837–843.
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w swojej ofercie produkty producentów P1 oraz P2, natomiast podmioty Dn+1 
do Dn+i mogą sprzedawać produkty producentów P2 oraz P3. Firmy dystrybu-
cyjne dąĪąc do rozszerzenia swojej oferty handlowej, zaopatrują siĊ wzajemnie 
w produkty producentów, z którymi nie prowadzą bezpoĞredniej współpracy 
(Gazdecki 2014).

Konsekwencją opisanych powiązaĔ handlowych jest specyfi czny układ re-
lacji. WĞród podmiotów wystĊpujących na jednym poziomie kanału dystrybucji 
dominują układy konkurencyjne. Sytuacja komplikuje siĊ jednak w przypadku 
przedsiĊbiorstw dystrybucyjnych (które oznaczono na rysunku 1 literami D). 
WystĊpują one wzglĊdem siebie zarówno w układach kooperacyjnych, jak i kon-
kurencyjnych. Taki charakter relacji stanowi wyzwanie dla osób zarządzających 
przedsiĊbiorstwami dystrybucyjnymi oraz dla producentów projektujących ka-
nały sprzedaĪy swoich wyrobów.

Czynniki kształtujące relacje podmiotów w kanale 
dystrybucji i ich hierarchia

W dalszej czĊĞci artykułu skoncentrowano siĊ na relacjach wystĊpujących 
pomiĊdzy producentami a przedsiĊbiorstwami dystrybucyjnymi. Relacje na tym 
poziomie znacząco wpływają na sytuacjĊ wystĊpującą w całym systemie dystry-
bucji i mogą oddziaływać na podmioty znajdujące siĊ na dalszych poziomach 
dystrybucji, dlatego naleĪy uznać je za kluczowe dla całego systemu.

Dane wykorzystane w artykule zostały udostĊpnione przez fi rmĊ badawczą 
Kleffmann and Partner. Stanowią one wycinek danych zebranych w trakcie ba-
dania przeprowadzonego w 2012 roku wĞród fi rm zajmujących siĊ dystrybucją 
Ğrodków ochrony roĞlin. Respondentom została przedstawiona predefi niowana 
lista czynników, które mogą decydować o satysfakcji ze współpracy z producen-
tami. Do okreĞlenia hierarchii tych czynników zastosowano technikĊ MaxDiff 
zaproponowaną przez Louviere (1991). Jest to rodzaj analizy Conjoint (Best-
-Worst Conjoint Analysis), która moĪe być wykorzystana do analizy preferencji 
konsumentów, waĪnoĞci atrybutów produktowych oraz identyfi kacji segmen-
tów (Cohen 2003). Technika ta polega na pogrupowaniu badanych czynników 
w zestawy czteroelementowe. W kaĪdym zestawie respondent wskazuje czynnik 
najmniej oraz najbardziej istotny dla niego. Zakłada siĊ, Īe kaĪdy respondent 
porównuje kaĪdy czynnik z pozostałymi taką samą liczbĊ razy (Cohen 2003). 
Uzyskane odpowiedzi respondentów, po przekształceniu za pomocą funkcji lo-
gitowej, przedstawiają uĪytecznoĞci (waĪnoĞci) czynników wyraĪone za pomocą 
skali przedziałowej, co pozwala na ich szeregowanie oraz porównywanie (Cohen 
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2003). Do celów prezentacji wyników wartoĞci uĪytecznoĞci czynników zostały 
przeskalowane w taki sposób aby ich suma wynosiła 100 pkt. 

W omawianym badaniu wziĊło udział 55 fi rm dystrybucyjnych. Lista oce-
nianych czynników składała siĊ z 32 pozycji, które przyporządkowano do 6 ob-
szarów (tabela 1). DziĊki zastosowaniu techniki MaxDiff moĪliwe było okreĞle-
nie waĪnoĞci poszczególnych czynników, a takĪe wyszczególnionych obszarów 
współpracy. Tak znacząca liczba czynników, które wziĊto pod uwagĊ wynikała 
ze złoĪonoĞci relacji pomiĊdzy analizowanymi podmiotami, która była juĪ sy-
gnalizowana w niniejszym artykule. UjĊcie to pozwoliło na wielokierunkową 
analizĊ uwarunkowaĔ tworzenia związków relacyjnych i wskazanie czynników 
kluczowych dla praktyki zarządzania. Lista czynników była uzgodniona z przed-
siĊbiorstwami produkującymi Ğrodki ochrony roĞlin. 

Analizując dane zawarte w tabeli 1, moĪna zauwaĪyć, Īe kluczowe zna-
czenie dla fi rm dystrybucyjnych we współpracy z producentami odgrywa kilka 
czynników, które zostały oznaczone za pomocą szarego wyróĪnienia (ich waĪ-
noĞć wynosi przynajmniej 5 pkt). Jest to 6 czynników z 32 analizowanych (co 
stanowi 19%), które naleĪą do dwóch obszarów: „warunki współpracy i fi nanse” 
oraz „logistyka i dostawy”. Ich łączna waĪnoĞci wynosi 83 pkt, w tym dwóch 
najwaĪniejszych 56 pkt.

Warto przyjrzeć siĊ im bliĪej. Najistotniejszy czynnik „uczciwe dla wszyst-
kich dystrybutorów warunki handlowe” odwołuje siĊ do etyki praktyk bizneso-
wych, ale równieĪ do tworzenia przez fi rmy produkcyjne porównywalnych wa-
runków współpracy dla róĪnych dystrybutorów. MoĪna wnosić, Īe przedsiĊbior-
stwa dystrybucyjne preferują sytuacjĊ, w której wszyscy dystrybutorzy uzyskują 
podobne warunki handlowe od producentów, dziĊki czemu ich pozycja wynika 
z ich aktywnoĞci rynkowej (bez uzyskiwania preferencyjnych warunków ze stro-
ny producentów). Zagadnienie to wymaga z pewnoĞcią głĊbszej analizy. NaleĪy 
postawić pytanie czy fi rmy handlowe, które realizują wyĪsze obroty dla produ-
centów nie powinny być przez nich dodatkowo premiowane, np. formie korzyst-
niejszych warunków kontraktów. PogłĊbiona analiza tych zagadnieĔ wymagała-
by przeprowadzenia badaĔ o charakterze jakoĞciowym. DuĪe znaczenie elemen-
tu uczciwoĞci w budowaniu relacji pomiĊdzy podmiotami w kanale dystrybucji 
potwierdzają teĪ prace innych autorów. Wskazuje siĊ na kluczowe znaczenie 
postrzeganej uczciwoĞci na jakoĞć relacji pomiĊdzy podmiotami. Ponadto, gdy 
uczestnicy kanału dystrybucji dostrzegają niewielki stopieĔ niesprawiedliwoĞci, 
wówczas konfl ikty oraz postawy oportunistyczne uczestników kanału dystrybu-
cji w niewielkim stopniu wpływają na jego wyniki fi nansowe (Samaha, Palma-
tier i Dant 2011, s. 99). Oznacza to, Īe zbudowanie relacji opartej na uczciwoĞci 
chroni przed niekorzystnymi skutkami konfl iktów. MoĪna wyróĪnić uczciwoĞć 
wynikającą w relacji dystrybucyjnej (Distributive fairness), która budowana jest 
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Tabela 1
Obszary i czynniki współpracy pomiędzy producentem a dystrybutorem oraz ich waĪ-
noĞć

Obszar Czynnik
WaĪnoĞć 
czynnika

Warunki 
współpracy 
i finanse

Uczciwe dla wszystkich dystrybutorów warunki handlowe 31,84

Uzyskiwanie korzystnych marĪ na danym producencie 24,23

Korzystne ceny produktów 6,70

Akceptowalne terminy płatnoĞci 1,98

MoĪliwoĞć zawieszenia płatnoĞci 0,24

Logistyka 
i dostawy

DostępnoĞć produktów 9,82

MoĪliwoĞć ochrony zapasów 5,33

Terminowa realizacja zamówień 5,13

ElastycznoĞć w przypadku nadzwyczajnych dostaw 2,70

Szybka i skuteczna reakcja na pojawiające się problemy 
i reklamacje

2,32

ElastycznoĞć w zakresie zwrotów produktów 1,06

Dobra obsługa przez Serwis Klienta 0,14

Programy 
wsparcia 
sprzedaĪy

Promocje sprzedaĪy dla niezaleĪnych punktów sprzedaĪy 
detalicznej

1,50

Promocje sprzedaĪy kierowane do uĪytkownika końcowego 0,92

Programy lojalnoĞciowe / motywacyjne dla dystrybutorów 0,41

Programy lojalnoĞciowe / motywacyjne dla uĪytkowników 
końcowych

0,07

Programy lojalnoĞciowe / motywacyjne dla sklepów 0,05

Wycieczki dla dystrybutorów 0,02

Obsługa 
ze strony 
sił sprzedaĪy

DostępnoĞć przedstawiciela handlowego 1,38

NiezaleĪne podejmowanie decyzji przez przedstawiciela 
handlowego

0,81

Doradztwo ze strony przedstawiciela handlowego 0,41

CzęstotliwoĞć wizyt przedstawiciela handlowego 0,08

Oferta 
produktowa

Szerokie portfolio produktów 1,56

Oferta rozszerzona o inne grupy produktów 0,25

JakoĞć i trwałoĞć opakowań 0,22

Komunikacja 
marketingowa 
skierowana 
do uĪytkowni-
ków końcowych

Szkolenia i działanie edukacyjne dla uĪytkowników końcowych 0,41

Szkolenia, seminaria, konferencje 0,18

Informacja o produktach producenta w katalogach/publika-
cjach dystrybutora

0,13

Pokazy polowe dla uĪytkowników końcowych 0,05

Materiały promocyjno reklamowe 0,02

Artykuły i reklamy w prasie profesjonalnej 0,02

Strona internetowa 0,01

ħródło: Opracowanie własne na podstawie danych udostępnionych przez firmę Kleffmann 
and Partner.
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głównie na korzyĞciach pochodzących z relacji z dostawcą oraz uczciwoĞć pro-
ceduralną (Procedural fairness), której Ĩródłem są głównie kontrakt oraz proce-
dury regulujące współpracĊ (Kumar, Scheer i Steenkamp 1995, s. 54). 

Drugi pod wzglĊdem waĪnoĞci czynnik „uzyskiwanie korzystnych marĪ na 
danym producencie”, ma odmienny charakter poniewaĪ odwołuje siĊ do skutków 
pozostawania w relacji z producentem (Scheer i Stern 1992). WysokoĞć marĪy 
wpływać bĊdzie bezpoĞrednio na wyniki fi nansowe działalnoĞci oraz pozycjĊ 
rynkową fi rmy dystrybucyjnej. WĞród pozostałych waĪnych czynników współ-
pracy naleĪy wymienić jeszcze aspekty związane z logistyczną obsługą fi rmy 
dystrybucyjnej, tj. „dostĊpnoĞć produktów”, „moĪliwoĞć ochrony zapasów” oraz 
„terminową realizacjĊ zamówieĔ”. 

OkreĞlono równieĪ hierarchiĊ analizowanych obszarów współpracy. Z tego 
wzglĊdu, Īe liczba czynników w poszczególnych obszarach jest róĪna nie moĪna 
było zastosować sumowania ocen punktowych. Aby dokonać hierarchizacji ob-
szarów współpracy, wykonano obliczenia, które przedstawiono w tabeli 2. Przy 
załoĪeniu, Īe kaĪdy z czynników byłby jednakowo waĪny jego wartoĞć punk-
towa wynosiłaby 3,125. MnoĪąc ją przez liczbĊ czynników w danym obszarze, 
uzyskano „teoretyczną waĪnoĞć obszaru”. NastĊpnie od „waĪnoĞć wyznaczoną”, 
uzyskaną za pomocą techniki MaxDiff, pomniejszono o „waĪnoĞć teoretyczną”. 

Tabela 2
Hierarchia obszary współpracy pomiędzy producentem a dystrybutorem

Obszar
Liczba 

czynników

Teore-
tyczna 

waĪnoĞć 
czynnika 
(100 pkt/ 

/32)

Wyzna-
czona 

waĪnoĞć 
obszarów

Teoretycz-
na 

waĪnoĞć 
obszaru

RóĪnica 
pomiędzy 
waĪnoĞcią 
wyznaczo-
ną a teore-

tyczną
(3–4)

Warunki współpracy 
i finanse

5 3,125 64,99 15,63 49,36

Logistyka i dostawy 7 3,125 26,51 21,88 4,64

Oferta produktowa 3 3,125 2,03 9,38 –7,34

Obsługa ze strony 
sił sprzedaĪy 4 3,125 2,68 12,50 –9,82

Programy wsparcia 
sprzedaĪy 6 3,125 2,97 18,75 –15,78

Komunikacja marketingowa 
skierowana do uĪytkowni-
ków końcowych

7 3,125 0,82 21,88 –21,06

ħródło: Opracowanie własne na podstawie danych udostępnionych przez firmę Kleffmann 
and Partner.
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Obliczono w ten sposób, w jakim stopniu waĪnoĞć danego obszaru róĪni siĊ od 
jego waĪnoĞci teoretycznej co było podstawą okreĞlenia hierarchii obszarów. 

Tak uzyskane wyniki jednoznacznie wskazują, na bardzo duĪą przewagĊ 
pierwszego obszaru „warunki współpracy i fi nanse”. Poza nim tylko kwestie 
związane z logistyką uzyskały waĪnoĞć wiĊkszą od teoretycznej. Znaczenie po-
zostałych obszarów jest zdecydowanie mniejsze. Z danych wynika, Īe przedsta-
wiciele fi rm dystrybucyjnych w niewielkim stopniu doceniają działania związa-
ne z polityką sprzedaĪową oraz promocyjną i komunikacją marketingową przed-
siĊbiorstw produkcyjnych, mimo Īe są one doĞć rozbudowane, o czym Ğwiadczy 
duĪa liczba czynników w tych obszarach. 

Podsumowanie

Przedstawione wyniki potwierdzają duĪą złoĪonoĞć relacji wystĊpującej po-
miĊdzy producentami a fi rmami handlowymi w kanałach dystrybucji Ğrodków 
ochrony roĞlin. JuĪ sama liczebnoĞć czynników, które poddano analizie Ğwiadczy 
o duĪym wysiłku, jaki wkładany jest w tworzenie relacji ze strony producentów. 
Działania te dotyczą bardzo róĪnorodnych aspektów współpracy od warunków 
kontraktów poprzez kwestie związane z ofertą produktową i obsługą logistyczną 
na wsparciu marketingowym i sprzedaĪowym skoĔczywszy. Uzyskane wyniki 
Ğwiadczą jednak o pewnej dysproporcji. Ze strony producentów moĪna zauwa-
Īyć duĪą róĪnorodnoĞć i wieloĞć działaĔ, natomiast z perspektywy fi rm dystry-
bucyjnych za znaczące uznaje siĊ tylko niewielką liczbĊ czynników, które ogra-
niczają siĊ do dwóch obszarów. Sytuacja ta ma szereg konsekwencji oraz rodzi 
pytania. Z całą pewnoĞcią przedsiĊbiorstwa produkcyjne powinny koncertować 
siĊ na czynnikach, które uznano za kluczowe. Bez spełnienia oczekiwaĔ fi rm 
dystrybucyjnych w tym zakresie nie bĊdzie moĪliwe osiągniĊcie satysfakcji ze 
współpracy, a podejmowanie innych działaĔ bĊdzie mało skuteczne. MoĪna teĪ 
postawić pytanie, czy tak róĪnorodne działania podejmowane w celu tworzenia 
relacji nie Ğwiadczą o rozpraszaniu wysiłku inwestycyjnego? Czy dla producenta 
korzystne jest angaĪowanie siĊ w wiele aktywnoĞci, co wiąĪe siĊ z ponoszeniem 
znaczących kosztów (jak np. aktywnoĞć promocyjna), podczas gdy ich wpływ na 
jakoĞć relacji wydaje siĊ niewielki. MoĪna siĊ równieĪ zastanawiać, czy przed-
siĊbiorstwa dystrybucyjne nie popełniają błĊdu, niedoceniając działaĔ nakiero-
wanych na uĪytkowników koĔcowych, które prowadzone są przez producentów. 
OdpowiedĨ na te pytania wymaga przeprowadzenia dalszych pogłĊbionych ba-
daĔ i moĪe stanowić kierunek przyszłych analiz naukowych. 
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Abstrakt

W artykule przedstawiono specyfi kĊ kanałów dystrybucji na rynku Ğrodków 
ochrony roĞlin oraz dokonano hierarchizacji czynników, które mogą determino-
wać jakoĞć relacji pomiĊdzy przedsiĊbiorstwami produkcyjnymi oraz przedsiĊ-
biorstwami handlowymi w kanałach dystrybucji na tym rynku. WĞród analizo-
wanych czynników 6 moĪna uznać za kluczowe. NaleĪą one do dwóch obszarów, 
tj. „warunki współpracy i fi nanse” oraz „logistyka i dostawy”. Bez spełnienia 
oczekiwaĔ fi rm dystrybucyjnych w tym zakresie nie bĊdzie moĪliwe osiągniĊcie 
satysfakcji ze współpracy, a podejmowanie innych działaĔ bĊdzie mało skutecz-
ne. MoĪna teĪ postawić pytanie, czy bardzo zróĪnicowane działania podejmo-
wane przez producentów w celu tworzenia relacji nie Ğwiadczą o rozpraszaniu 
wysiłku inwestycyjnego?

Słowa kluczowe: kanały dystrybucji, rynek instytucjonalny, relacje przedsiĊ-
biorstw, Ğrodki ochrony roĞlin.

Hierarchy of company relation factors in the 
distribution channels of crop protection products

Abstract

This paper discusses specifi c features of distribution channels in the crop pro-
tection products market. A hierarchy of factors infl uencing the quality of rela-
tionship between producers and traders in the distribution channels within this 
market is created . Six of the factors can be considered as the key ones. They can 
be grouped into “terms of cooperation and fi nance” and  “logistics and delivery”. 
Meeting expectations of distributors in this area is a vital factor for achieving 
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satisfaction from the cooperation – without it, undertaking other actions would 
be ineffective. There is still a  question if undertaking by a manufacturer multi-
ple activities in order to create a good relationship with business partners do not 
make their investment effort ineffective?

Key words: distribution channels, institutional market, companies relations, 
crop protection products.


