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Abstrakt. Celem opracowania jest okreslenie zmian roli spotdzielczosci rolniczej w tancuchu dostaw zyw-
nosci w Izraelu. Szczegdlng uwage zwrdcono na scharakteryzowanie potencjatu i wynikow produkeyjnych
rolnictwa w Izraelu. Na tym tle dokonano analizy przeksztalcen w modelu organizacyjnym spotdzielczosci
rolniczej 1 jej pozycji w tancuchu zywnosciowym. Podstawa zrodtowa badan byta literatura przedmiotu, dane
statystyczne, w tym Centralnego Urzgdu Statystycznego Izraela, dane zwiazkow i zrzeszen spotdzielczych
oraz wyniki projektu naukowo-dydaktycznego zrealizowanego w 2017 roku w ramach Programu Erasmus+.
W opracowaniu scharakteryzowano dwie podstawowe formy izraelskich spétdzielni rolniczych, tj. kibuce
i moszawy. Badania wykazatly, ze przedsigbiorstwa spétdzielcze stanowig istotny, a jednocze$nie zréznico-
wany zbior podmiotéw w tancuchu dostaw zywnosci w Izraelu. Ich udziat w produkcji rolnej sigga 80%.
Odgrywaja one roéwniez wazng rol¢ w produkcji i marketingu artykuléw spozywczych.

Wstep

Lancuch dostaw zywnosci taczy trzy sektory gospodarki, tj. rolnictwo, przemyst spozywczy
oraz dystrybucje zywno$ci, a wigc handel hurtowy i detaliczny [Szymanowski 2008]. Sprawnie
funkcjonujacy tancuch dostaw ma kluczowe znaczenie dla konkurencyjnosci catej gospodarki
zywno$ciowej w danym kraju. Podmioty gospodarcze funkcjonujgce w tancuchach dostaw
stoja wspotczesnie przed wieloma wyzwaniami o charakterze globalnym [Mroczek i in. 2014].
Wahania cen produktow rolnych [Kowalska 2009], rosngca asymetria informacji [Nestorowicz
2013], wzrost koncentracji w handlu detalicznym i rozwoj sieci supermarketow [Maleszczyk
2009], zmiany wzorcow konsumpcji zywnosci [Sobczyk 2014] powoduja konieczno$¢ zmian
w funkcjonowaniu fancuchow dostaw. W literaturze wskazuje si¢, ze jednym z gtownych czyn-
nikow podnoszenia konkurencyjnosci tancuchdéw dostaw moze by¢ zacie$nienie wspotpracy w
formie pionowej lub poziomej integracji [Kawa 2010] Jednym z przejawdw tej wspotpracy w
fanicuchu dostaw jest spotdzielczo$¢ rolnicza [Boguta i in. 2014].

Przedsiebiorstwa spoldzielcze stanowig istotny, a jednoczes$nie zréznicowany zbior pod-
miotow w ramach agrobiznesu. Pozycja i rola spotdzielczosci w tancuchu zywno$ciowym jest
réwniez zroznicowana w poszczegolnych krajach i branzach agrobiznesu [European... 2010].
Szczegolnym przyktadem spoétdzielczych tancuchow dostaw zywnosci jest spotdzielczosé
rolnicza w Izraelu. Jej udziat w strukturze produkcji rolnej w tym kraju sigga 80% [Rosenthal,
Eiges 2014]. Odgrywa ona rowniez istotna rol¢ w produkcji i handlu artykutami spozywezymi.

Celem opracowania jest okreslenie zmian roli spotdzielczos$ci rolniczej w tancuchu dostaw
zywnos$ci w Izraelu. Szczegdlng uwage zwrdcono na potencjat i wyniki produkcyjne rolnictwa
w Izraelu. Na tym tle dokonano analizy przeksztatcen w modelu organizacyjnym spotdzielczosci
rolniczej i jej pozycji w tancuchu zywnosciowym.
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Material i metodyka badan

Podstawa zrodtowa badan byta literatura przedmiotu, dane statystyczne Centralnego Urzedu
Statystycznego Izraela, dane zwiazkow i zrzeszen spotdzielczych oraz wyniki projektu naukowo-
-dydaktycznego zrealizowanego w 2017 roku w ramach Programu Erasmus+ przy wspotpracy
z Tel Hai Gollege w Izraelu'. Celem projektu w obszarze naukowym byto rozpoznanie poten-
cjatu 1 specyfiki produkcji rolmczeJ i rynku zywnos$ci w Izraelu oraz modelu organizacyjnego
faficucha dostaw zywnosci ze szczegolnym uwzglednieniem roli spétdzielczosci rolniczej.
Projekt obejmowat wyjazd studyjny do regionu Galilei w Pénocnym Izraelu. W trakcie pobytu
analizowano przypadki spotdzielni rolniczych funkcjonujacych na zasadach kibucu (Kibbutz
Kfar Blum oraz Kibbutz Kfar Giladi). Pozwolilo to na rozpoznanie zasad funkcjonowania i
kierunkéw rozwoju spotdzielczosci w izraelskim rolnictwie.

Produkcja rolnicza w Izraelu — uwarunkowania i wyniki

Izrael jest niewielkim krajem o powierzchni 22 tys. km?, ktéry zamieszkuje okoto 8,3 min
0s0b [Israel... 2015]. Waznym dzialem gospodarki w Izraelu jest rolnictwo. Jego udziat w PKB
w 2014 roku wynosit 1,4% [Israel... 2015]. Mimo wielu ograniczen, takich jak niedobor wody,
niedobory zasobow pracy, znaczna odleg%oéc’ od rynkc')w eksportowych i importowych, ztozona
sytuacja geopohtyczna i spadajacy poziom wsparcia ze strony panstwa, w Izraelu prowadzona
jest nowoczesna i intensywna produkcja rolnicza. Izrael jest w wielu aspektach technologii
rolniczych $wiatowym liderem, zwlaszcza tych zwigzanych z rolnictwem prowadzonym
w warunkach niedoboru wody [Ben-David 2017].

W ostatnich dwoch dekadach sektor rolny w Izraelu przeszedt znaczne zmiany strukturalne.
Liczba gospodarstw rolnych znacznie si¢ zmniejszyta przy jednoczesnym wzroscie ich wiel-
kosci i efektywnosci produkcji. W 2014 roku powierzchnia wykorzystywana na cele rolnicze
przekroczyta 3 min km?, a wielko$¢ produkcji w cenach biezacych 8,3 mld USD i byta wigksza
o ponad 20% niz w 2008 roku [Israel... 2015].
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Rysunek 1. Struktura produkcji rolniczej w latach 2008-2014
Figure 1. Structure of agricultural production in 2008-2014
Zrodlo: jak w tab. 1

Source: see tab. 1
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W strukturze produkcji rolniczej Izraela dominuje produkcja roslinna, ktéra w 2014 roku
stanowita 62% (rys. 1). Gtéwnymi kierunkami produkcji rolniczej Izraela s warzywa i owoce
(tacznie z owocami cytrusowymi). Stanowity one w 2014 roku odpowiednio 21 i 24% pro-
dukcji rolniczej ogdétem. W strukturze produkcji zwierzecej dominuje produkcja drobiu. Izrael
jest rowniez waznym producentem mleka i produktéw mleczarskich. Stanowig one okoto 10%
produkcji rolniczej ogotem.

Formy spoéldzielczosci rolniczej w Izraelu

Spotdzielnie rolnicze sa waznym elementem systemu produkcji rolniczej w Izraelu. W tabeli
1 przedstawiono typologi¢ spotdzielni rolniczych funkcjonujacych w tym kraju. Klasyfikacja
ta obejmuje dwa poziomy: podstawowy i regionalny (krajowy). Poziom podstawowy tworza
kibuce, moszawy i kolektywne moszawy. Sa to wielofunkcyjne spotdzielnie prowadzace zr6z-
nicowang dziatalno$¢ gospodarczg, w tym m.in. rolniczg. R6znig si¢ one stopniem wspotpracy
cztonkow w zakresie konsumpcji i produkeji natomiast zaopatrzenie w $rodki produkcji oraz
marketing produktow rolnych sa w kazdym typie spotdzielni prowadzone centralnie. Obok
spotdzielni podstawowych w Izraelu funkcjonuja zwiazki gospodarcze spotdzielni (spotdzielnie
II stopnia). Spotdzielczosé 11 stopnia tworza regionalne spotdzielnie ustugowe zwane ,,regional-
nymi przedsigbiorstwami”. Zajmujg si¢ one dziatalno$cig w zakresie logistyki, produkcja pasz,
prowadzeniem elewatoroéw i zaktadow drobiarskich. Innym typem spotdzielni regionalnych sg
tzw. ,,organizacje zakupowe”, ktore poczatkowo stworzone zostaty do prowadzenia central-
nych zakupéw srodkow produkeji dla swoich spotdzielni cztonkowskich. Pozniej spotdzielnie
te przeksztalcity sie silne organizacje posrednictwa finansowego [Lerman, Parliament 2017].

Rozwdj zydowskich spétdzielni rolniczych rozpoczat si¢ na poczatku XX wieku i zwigzany
byt z naptywem imigrantow na tereny Palestyny oraz tworzeniem osad rolniczych. W tamtym
okresie rolnictwo zydowskie rozwijato si¢ jako rolnictwo spotdzielcze pod wptywem ideologii
socjalistycznej, a pdzniej rowniez ze wzgledu na prowadzong polityke gospodarcza panstwa.

Tabela 1. Typy spotdzielni rolniczych w Izraelu
Table 1. Types of Agricultural Cooperatives in Israel

Spoétdzielnie podstawowe/Primary cooperatives

Wyszczegdlnienie/ poziom kooperacji/degree of cooperation

Specification konsumpcja/ produkcja/ zakupy/marketing/ finanse/
consumption production purchasing/marketing finance

Kibuce/Kibbutz tak/yes tak/yes tak/yes tak/yes

Iég}leitzr;n; :;ZZiaWy/ nie/no tak/yes tak/yes tak/yes

Moszawy/Moshav nie/no nie/no tak/yes tak/yes

Zwiazki gospodarcze spotdzielni/Secondary cooperatives

struktura wlasnosciowa/

funkeja/functions ownership structure
Regionalne —ustugi rolnicze/primary —spoldzielnie podstawowe/
przedsiebiorstwa/ agricultural services —primary cooperatives
Regional —przetworstwo zywnosci/ —regionalne organizacje zakupowe/
enterprises secondary processing regional purchase organizations
Organizacje —zakupy/marketing/ —spotdzielnie podstawowe/
zakupowe/ purchasing/marketing —primary cooperatives
Purchasing —posrednictwo kredytowe/ —spoéldzielnie regionalne/
organizations credit intermediation —regional enterprises

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Lerman, Parliament 2017]
Source: own calculations based on [Lerman, Parliament 2017]
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Socjalistyczna ideologia wspotpracy zostata sprowa-  Tabela 2. Liczba spo6tdzielni rolniczych
dzona na tereny obecnego Izraela przez imigrantow W Izraelu w latach 1947-2011

z Europy Wschodniej i Rosji. Zgodnie z ta ideologia ~ able 2. Number of agricultural cooperatives
kibuc (wioska zbiorowa) i moszawa (kompleksowe " fsrael in 1947-2011

stowarzyszenie spotdzielcze na poziomie wsi) staly | Wyszezegolnienie/ | Liczba spéldzielni
sig podstawowymi modelami osadnictwa rolnego. Ta | Specification w rok/Number of
polityka rozwoju rolnictwa byta kontynuowana przez cooperatives in year
panstwo Izrael po jego utworzeniu w 1948 roku. 1947 2011
Wowczas rozwdj osadnictwa rolnego uznano za | Kibuc/Kibbutz 127 266
priorytet nowego panstwa [Rosenthal, Eiges 2014]. | Moszawa/Moshav 87 443

Pierwszy kibuc powstat na terenach obecnego  Zrédto/Source: [Kislev 2015]
Izraela w 1912 roku (Deganja Alef), a pierwsza mo-
szawa (Nahalal) zostata zatozona w 1921 roku. Mimo podobnych ideologicznych przestanek
powstania miedzy kibucami i moszawami istnialy i istniejg znaczne réznice organizacyjne. Kibuc
jest kontrolowang przez pracownikow spotdzielnia rolnicza (najczgsciej 100-800 cztonkow), a
moszawa spotdzielnia ustugowa, w ktorej cztonkowie sg indywidualnymi rolnikami zamiesz-
kujacymi w obrebie osady (wioska spotdzielcza 80-100 rodzin) [Kislev 2015].

Podstawowa cecha strukturalng kibucu bylo to, ze wszyscy cztonkowie pracowali w za-
ktadach i oddziatach produkcyjnych, przy czym za prace nie otrzymywali wynagrodzenia.
Organizacje te opieraty si¢ na egalitarnym systemie dystrybucji ograniczonych zasobow, za-
pewniajacym kazdemu z cztonkow stypendium, zgodnie z jego potrzebami. Kibuc $wiadczyt
réwniez ushugi konsumenckie obejmujace zakwaterowanie (cztonkowie byli przydzieleni do
domoéw w obrebie kibucu), opieke nad dzie¢mi (wszystkie dzieci w kibucu mieszkaly razem w
»domu dla dzieci”, oddzielone od swoich rodzicow), edukacje 1 opieke medyczng [Rosenthal,
Eiges 2014]. W literaturze wskazuje si¢, ze kluczowa role w zapewnieniu trwatosci tego modelu,
przy braku bodzcow materlalnych odgrywaly przestanki ideologiczne [Palgi 1998].

W przeciwienstwie do rozwigzan organizacyjnych przyjegtych w kibucach, w moszawach
kazde gospodarstwo domowe miato przydzielone grunty i uzyskiwato dochody ze sprzedazy
wytwarzanych produktow. Cztonkowie moszawy mieszkali w domach rodzinnych, a spotdzielnia
organizowata zakupy $rodkéw produkcji, przetworstwo i marketing produktéw rolnych. Po-
dobnie jak w modelu kibucow, moszawa zapewniala takze administracj¢ i obstuge finansowa.
[lo$¢ gruntoéw przydzielonych poszczegolnym gospodarstwom zalezata od cech regionu i typu
rolnictwa i wahata si¢ od 3 do 15 ha [Rosenthal, Eiges 2014].

W 1947 roku, tuz przed ustanowieniem panstwa Izrael, funkcjonowato 127 kibucow i 87
moszaw (tab. 2). W 2011 roku ich liczba wynosita odpowiednio 266 i 443. W kibucach miesz-
kato okoto 145 tys. 0sdb, w moszawach okoto 290 tys. Spotdzielcze formy gospodarowania
w Izraelu przez wiele lat byly wspierane przez panstwo. Pozwolito to im, a szczegolnle w
przypadku kibucow na wprowadzenie nowoczesnych technologu produkcji i zmiang struktury
produkcji w kierunku zwigkszenia udziatu dziatalnoéci mniej pracochtonnych. Pracochtonne
galezie produkcji rolniczej, takie jak uprawa warzyw i kwiatow rozwinety si¢ w moszawach i
prywatnym rolnictwie [Rosenthal, Eiges 2014].

Restrukturyzacja spéldzielczosci rolniczej w Izraelu
—nowy model biznesowy spoétdzielni

Lata 60. i 70. XX wieku byly okresem dynamicznego rozwoju dziatalnosci produkcyjnej
spoldzielni rolniczych. Nastapito unowoczesnienie produkcji oraz umocnienie Izraela na migdzy-
narodowych rynkach zywnosciowych. Od lat 80. XX wieku polityka liberalizacji gospodarki w
Izraelu, wraz z wysoka inflacja i ograniczeniem dostepnosci taniego kredytu, wywotata kryzys
w sektorze spotdzielczym i wzrost zadluzenia kibucow. Skutkiem tych zjawisk byty procesy
przebudowy modelu biznesowego kibucoéw i zasad ich funkcjonowania. Podstawowe zmiany,
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ktoére dokonaty si¢ w modelu organizacyjnym dotyczyty zasady podziatu dochodéw oraz statusu
wlasnosciowego wspolnych aktywow kibucowych, takich jak mieszkania i zaktady produk-
cyjne (przejécie na wlasno$¢ prywatng z prawami spadkowymi). Proces prywatyzacji i upadek
ideologii egalitarnej doprowadzity do uksztattowania si¢ nowego modelu organizacyjnego
przedsigbiorstw kibucowych [Moskovich, Palgi 2015]. Nastapito odejscie od wspolnego stylu
zycia, w ktorym wszyscy czlonkowie pracujg i mieszkajg razem. W to miejsce uksztaltowat si¢
system spoleczny bazujacy na gospodarstwach domowych. Obecnie cztonkowie istniejacych
w Izraelu kibucow utrzymuja si¢ z pracy w roznego typu przedsigbiorstwach i jednostkach
nalezacych do spotdzielni lub znajduja zatrudnienie poza strukturami kibucowymi. Zaktady
rolne w kibucach zostaty podzielone na odrgbne spotdzielnie dziatajace niezaleznie i konku-
rujagce miedzy soba [Kedem-Tahar 2014]. Zazwyczaj zatrudniaja one wykwalifikowanych
menedzerdw z zewnatrz, ktorzy sa lepiej przygotowani do skutecznego prowadzenia biznesu
[Moskovich, Achouch 2014]. W wyniku procesow przeksztatcen struktury organizacyjnej ponad
75% kibucow wdrozyto ptacowy model wynagrodzen i oficjalnie nazywane sa ,,odnowionymi”
kibucami [Ben-Rafael, Topel 2011].

Na rysunku 2 przedstawiono zmiany aktywnosci ekonomicznej sektora przedsigbiorstw
spotdzielczych funkcjonujacych na zasadach kibucu w Izraelu w latach 2000-2012.
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Procesy transformacji dotyczyly rowniez spétdzielni funkcjonujacych na zasadach moszawy.
Moszawy zawsze byly rodzinnymi spotdzielniami rolniczymi, z produkcjg rolng prowadzong w
indywidualnych gospodarstwach rolnych. W warunkach kryzysu zadluzenia w latach 80. XX
wieku moszawy nie zmienily si¢ znaczaco pod wzglgdem struktury — w dalszym ciagu kazde
gospodarstwo domowe pozostawato oddzielna jednostka, a rola spotdzielni ograniczona byta
do funkcji publicznych i marketingowych [Kislev 2015]. Jednak transformacja spoteczno-go-
spodarcza z lat 80. ubiegtego wieku spowodowata, ze moszawy staty si¢ bardziej niejednorodne
pod wzgledem spotecznym, demograficznym i ekonomicznym. W rezultacie interesy ekono-
miczne mieszkancow moszaw stawaly si¢ coraz bardziej zr6znicowane, co z kolei powodowato
gwaltowny spadek roli spotdzielni. Jak podkreslali Michael Sofer i Levia Applebaum [2012]
gospodarstwa rolne w moszawach zdecydowaty si¢ w okresie transformacji na trzy gtowne
strategie dziatalnosci, majace na celu zwigkszenie i zréznicowanie zrodet przychodéw. Niewiel-
ka grupa rolnikow zdecydowatla si¢ zwigkszy¢ skale dziatania przez przesunigcie w kierunku
bardziej kapitatochtonnych dziatalnosci i wytwarzania produktéw o wysokiej jakosci. Kolejna
grupa zdecydowata si¢ opuscié rolnictwo i w duzej mierze bazuje na dochodach z dziatalnosci
pozarolniczej Najczesciej jednak rolnicy sktaniali si¢ do zwigkszenia dywersyfikacji dziatalno$ci.
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Przetwérstwo zywnosci i marketing produktéw rolnych

Kibuce i moszawy tworzyly regionalne i krajowe zwiazki gospodarcze, ktore zajmowaty
si¢ przetworstwem i marketingiem produktéw rolnych i zakupem $rodkéw produkeji. Odpo-
wiadaty rowniez za dostawy wody, transport produktéw rolnych i ich przetworstwo. Pierwsze
spotdzielnie drugiego stopnia powstaly w latach 20. XX wieku. Jednak wickszo$¢ powstata po
II wojnie $wiatowej. Najwigkszym w Izraelu spotdzielczym koncernem rolno-zywnosciowym
jest powstala w 1926 roku ogolnokrajowa spotdzielnia Tnuva [http://en.tnuva.co.il]. Poczatkowo
prowadzita ona tylko dystrybucje produktow swiezych. W latach 90. XX wieku spotdzielnia
Tnuva wprowadzita na rynek wiele nowych marek produktow zywnosciowych i stata si¢ lide-
rem w izraelskim sektorze zywnosciowym. W 2016 roku obroty tej spotdzielni wyniosty ponad
6,4 mld NIS (nowych izraelskich szekeli), a zatrudnienie 5,5 tys. pracownikow [https://www.
duns100.co.il/en/rating/Food Industry/Food Manufacturers/2017]. W 2007 roku rozpoczat si¢
proces zmian wlasnosciowych i prywatyzacji. W jego wyniku uksztaltowata si¢ nowa struktura
wlasno$ciowa, w ktorej udzial sektora spotdzielczego (kibuce) wynosit okoto 20,3%. Reszta
udziatéow to fundusze inwestycyjne i prywatne przedsigbiorstwa. Od 2015 roku kontrole nad
grupg Tnuva przejeta firma Bright Food Group, ktéra jest migdzynarodowsa firma spozywczg
z siedziba w Szanghaju [http://en.tnuva.co.il/about]. Jest ona druga pod wzgledem wielkosci
grupa spozywcza w Chinach i posiada udziaty w catym tancuchu zywnos$ciowym — od rolnictwa,
przez produkcje zywnosci na sektorach dystrybucyjnych konczac.

Podsumowanie i wnioski

Spotdzielcze formy gospodarowania sg waznym elementem struktury podmiotowej faficucha
zywnos$ciowego w [zraelu. Pelng one wazna role zaréwno w produkcji rolniczej, jak i w sektorach
przetworstwa spozywczego i handlu artykutami zywnosciowymi. Przeprowadzona analiza wyka-
zala, ze w rolniczym sektorze spotdzielczym w Izraelu dokonaly si¢ w ostatnich latach procesy
restrukturyzacji, polegajace na przebudowie modelu biznesowego zarowno spotdzielni podsta-
wowych, jak i ich zwiazkéw gospodarczych. Spoldzielnie podstawowe funkcjonujace w formie
kibucoéw i moszaw sa w dalszym ciggu podstawowymi modelami organizacji produkcji rolniczej
w Izraelu. W wyniku procesow restrukturyzacji zmienity one jednak cze$¢ swoich unikalnych
cech strukturalnych, opartych na pierwotnych zasadach, na rzecz bardziej elastycznych struktur
dostosowanych do zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego.

Z przeprowadzonej analizy wynika rowniez, ze nastapit wzrost aktywnosci ekonomicznej
sektora spotdzielczego w obszarze przetworstwa i marketingu artykutéw zywnosciowych.
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Summary

The aim of the study was to identify changes in the role of agricultural cooperatives in the food
supply chain in Israel. The potential and productivity of agriculture have been characterized. Analysis
of transformations in the organizational model of agricultural cooperatives and its position in the food
chain was analyzed. Two basic forms of Israeli agricultural cooperatives, kibbutz and mosquito have
been characterized. Research has shown that cooperative enterprises are an important set of actors in
the food supply chain in Israel.
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