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Synopsis. Przedstawiono wnioski z do�wiadczeñ Autorki, która uczestniczy³a w projekcie badawczym, dotycz¹-
cym skutków finansowych wprowadzenia w Holandii zakazu kastracji prosi¹t. Skupiono siê na dwóch kluczowych
kwestiach decyduj¹cych o sukcesach tego typu projektów: w³a�ciwej organizacji projektu i odpowiednio dobranej
i zrealizowanej metodzie rozwi¹zania problemu. W procesie wprowadzania zmiany ka¿dy z interesariuszy, a
zw³aszcza integruj¹cy ich dzia³ania naukowcy, powinni zadbaæ o prawid³ow¹ konstrukcjê i nienaganne funkcjono-
wanie modelu 7,,S� McKinseya. Nale¿y zadbaæ zarówno o jego elementy twarde: strategiê, strukturê, systemy, jak
równie¿ miêkkie: umiejêtno�ci, za³ogê, styl zarz¹dzania. W projektach z udzia³em wielu interesariuszy najlepszym
rozwi¹zaniem jest dochodzenie do akceptowanej postaci modelu metod¹ krokow¹, czyli rozbudowywanie go w
miarê rozszerzania zakresu zmiennych, które zainteresowani wspólnie zgadzaj¹ siê uwzglêdniæ.

Wstêp
Celem artyku³u jest przedstawienie wniosków z do�wiadczeñ autorki, która przez trzy miesi¹ce

uczestniczy³a w projekcie badawczym, dotycz¹cym zbadania skutków finansowych wprowadzenia
w Holandii zakazu kastracji prosi¹t. W projekcie tym, rz¹d holenderskim zamówi³ w prywatnym
instytucie badawczym analizê skutków finansowych wprowadzenia reformy, w celu rozpoczêcia
negocjacji ostatecznego kszta³tu reformy z grupami spo³ecznymi. Instytut badawczy wygenerowa³
dane z bazy, a tak¿e skierowa³ bezpo�rednie zapytanie do podmiotów rynkowych. Wszyscy zain-
teresowani problemem od samego pocz¹tku uczestniczyli w projekcie i mieli wgl¹d w procedury,
dane i metody, wspó³tworzyli model, bêd¹c �ród³em wiedzy eksperckiej. Przep³yw informacji by³
ca³kowicie swobodny. Naukowcy, pracuj¹cy w instytucie, stanowili grup¹ specjalistów z dziedziny
ekonomii rynku miêsa wieprzowego i modelowania ekonometrycznego.

Przyk³ady i mechanizmy dobrych praktyk w Polsce s¹ potrzebne, gdy¿ wiêkszo�æ decyzji go-
spodarczych wci¹¿ podejmuje siê bez g³êbszego zrozumienia teorii i mechanizmów, bez oceny
skutków finansowych mo¿liwych opcji i bez wspó³pracy wszystkich zainteresowanych. Istniej¹
ju¿ odpowiednie modele z wykorzystaniem analiz, ale brak jest konsekwencji do ich zrealizowania.
Ich twórcy uwa¿aj¹, ¿e ich rola siê koñczy w momencie stworzenia modelu. Tymczasem bez udzia³u
wszystkich zainteresowanych stron, tj.: rz¹du, rolników, zwi¹zków producentów i dyrektorów za-
k³adów przetwórstwa, mechanizm nie zostanie wdro¿ony. Nie potrafimy dochodziæ do najlepszych
rozwi¹zañ i korzystaæ z przep³ywu informacji, wiedzy oraz dostêpnych nowoczesnych technologii.

W artykule skupiono siê na dwóch kluczowych kwestiach decyduj¹cych o sukcesach tego typu
projektów: w³a�ciwej organizacji projektu i odpowiednio dobranej i zrealizowanej metody rozwi¹zania
problemu. W artykule zaprezentowano organizacyjny model wprowadzania zmian i opisano wspólne
tworzenie metod¹ krokow¹ modelu s³u¿¹cego rozwi¹zaniu problemu badawczego.
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Problem badawczy
W 2005 r. kraje EU-25 chow³ay ponad 240 mln �wiñ rocznie [Welfere aspects� 2004]. 80% knurów

by³o kastrowanych. Konsumentów coraz bardziej interesowa³y sprawy bezpieczeñstwa ¿ywno�ci i
jako�ci, a tak¿e kwestia dobrostanu zwierz¹t. Sprawy te mia³y realny wp³yw na popyt ¿ywno�ci. Komi-
sja Europejska w Dyrektywie 2001/88/EC rozpoczyna³a walkê o ustanowienie konkretnych standardów.
Na wielu forach toczy³y siê dyskusje o tradycyjnym sposobem kastracji. Udowodniono, ¿e powoduje
on d³ugotrwa³y ból i negatywnie wp³ywa na ogóln¹ kondycjê zdrowotn¹ �wiñ. W samej UE kastrowa-
nych w ten sposób by³o wówczas 100 mln knurów, przy czym praktyka ta jest powszechna ju¿ od 4000-
3000 r. p.n.e. Kastracja u³atwia chów i redukuje z³y smak miêsa � u niekastratów wysoki poziom testoste-
ronu po okresie dojrzewania znacznie pogarsza jego smak. Równie¿ indywidualne preferencje, sposób
chowu i uboju decyduj¹ o smaku miêsa1. Ponadto, zgodnie z obowi¹zuj¹c¹ legislacj¹ unijn¹, miêso
knurów uwa¿a siê za niezdrowe.

Dyskusje nad dat¹ wprowadzenia zakazu kastracji tocz¹ siê g³ówne na forum unijnym. Chów
niekastratów to tylko jedno z rozwa¿anych rozwi¹zañ2. W celu minimalizacji ilo�ci takiego miêsa
niezbêdna staje siê kontrola i bie¿¹ce badania, zw³aszcza w rze�ni. Rozwiazaniem problemu mo¿e
byæ: odpowiednia dieta, zmiana wagi uboju, odpowiedni sposób przetworzenia miêsa, modyfikacje
genetyczne i hodowlane. Chów niekastratów ma nastêpuj¹ce zalety: lepsza jako�æ miêsa, poprawa
dobrostanu zwierz¹t, lepsze warunki pracy hodowców [Baltussen, Backus 2006], a tak¿e ni¿sze
koszty. Efektem chowu niekasratów bêdzie natomiast spadek wagi uboju z 114 do ok. 95 kg. Zyski
spadn¹ mimo zmniejszenia zapotrzebowania na pasze. Do innych wad tego rozwi¹zania nale¿¹:
brak do�wiadczeñ z optymalizacj¹ tej strategii, wzrost kosztów kontroli, ryzyko spadków cen pro-
duktów wieprzowych z powodu obecno�æ testosteronu w miêsie oraz braku technologicznych
mo¿liwo�ci rozdzielenia  w rze�ni miêsa od niekastratów i miêsa od pozosta³ych �wiñ. Potrzebne
bêd¹ równie¿ kluczowe zmiany w ca³ym ³añcuchu dostaw, np. rynek nie akceptuje dotychczaso-
wych metod wykrywania obecno�ci testosteronu w miêsie.

Ilo�æ paszy niezbêdnej do produkcji kilograma miêsa wieprzowego i wiek uboju zwierz¹t, to
najwa¿niejsze kryteria efektywno�ci produkcji [Welfere aspects� 2004]. Dlatego te¿ najwa¿niej-
szym wyborem w ramach tej strategii jest sama waga uboju. Niemniej wa¿na jest akceptowalno�æ
na rynkach eksportowych miêsa, które mo¿e mieæ pozosta³o�æ testosteronu. Kwestie te bêd¹
najwa¿niejsze w wyliczeniu finansowych efektów chowu niekastratów w Holandii. Podkre�liæ na-
le¿y, i¿ w Holandii 100% knurów jest kastrowanych, a sama Holandia to trzeci producent miêsa
wieprzowego na �wiecie. W UE nie kastruje siê wszystkich prosi¹t w krajach takich, jak:  Hiszpania,
Portugalia, Wielka Brytania i Irlandia.

Chów niekastratów zwiêksza produktywno�æ, ale efekt ekonomiczny zale¿y od rynku i w³a�ci-
wo�ci ³añcucha dostaw. Równie¿ redystrybucja korzy�ci jest spraw¹ indywidualnych relacji i wy-
boru strategii. Ryzyko jest du¿e, a jego zmniejszenie zale¿y od efektywno�ci genetyki, hodowli,
detekcji [Baltussen, Backus 2006]. Najwa¿niejsze jest jednak to, ¿e kastracja w dotychczasowej
formie musi byæ zakazana. Obecnie, problem kastracji jest dyskutowany w krêgach organizacji
pozarz¹dowych, ale przedstawiciele konsumentów nie uczestnicz¹ w tej dyskusji. Przyk³adowym
dzia³aniem podjetym przez UE jest projekt PIGCAS, finansowany przez Komisjê Europejsk¹.

1 Jego akceptowalno�æ ró¿ni siê pomiêdzy krajami zarówno ze wzglêdu na smak, jak i zapach. Ró¿nice po czê�ci
wynikaj¹ z ró¿nych zwyczajów kulinarnych. Najbardziej tolerancyjni na miêso niekastratów s¹ Brytyjczycy,
najbardziej wra¿liwi okazuj¹ siê za� Holendrzy i Duñczycy. Ogólnie, akceptowalno�æ miêsa niekastratów ze
wzglêdu na smak wynosi³a 6,1-10,2% respondentów i 2,3-6,3% ze wzglêdu na zapach.

2 Immunokastracja i chirurgiczna kastracja z u�pieniem to alternatywy dla zakazu kastracji [Baltussen, Backus
2006]. Immunokastracja to najlepsze rozwi¹zanie, jednak ze wzglêdu na wiele niebezpieczeñstw zwi¹zanych
z t¹ metod¹, zw³aszcza dla personelu j¹ przeprowadzaj¹cego, rozwi¹zanie nie jest polecane. Tusze w tej
metodzie musz¹ byæ sprawdzane indywidualnie na poziomie rze�ni, dobrostan zwierz¹t jest taki sam, jak w
metodzie chirurgicznej kastracji z u�pieniem, a miêso powinno smakowaæ tak, jak to od kastratów.
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Podstawowe informacje o projekcie
Projekt �Badanie skutków finansowych zakazu kastracji prosi¹t w Holandii�3 rozpocz¹³ siê w

pierwszej po³owie 2007 roku, gdy po warsztacie przeprowadzonym przez Komisjê Europejsk¹ na
temat dobrostanu zwierz¹t zaistnia³a potrzeba przeprowadzenia pe³nej ewaluacji problemu. Projekt
by³ interesuj¹cy z kilku punktów widzenia: biologicznego, dobrostanu zwierz¹t, politycznego, handlu
miêdzynarodowego i funkcjonowania rynków rolnych. Trzeba podkre�liæ tak¿e, i¿ sprawa dobrosta-
nu zwierz¹t hodowlanych by³¹ kwesti¹ kluczow¹ dla rz¹du holenderskiego, tworzonego przez Partiê
Zielonych. Rz¹d mia³ plany odno�nie zakoñczenia bolesnego dla zwierz¹t zabiegu kastracji i chowu
niekastratów. Przed wcieleniem planów w ¿ycie, chcia³ jednak przekonaæ wszystkich zainteresowa-
nych, ¿e jest to dobre rozwi¹zanie. W konsekwencji tego zwróci³ siê do Agricultural Economic
Research Institute w Hadze (LEI) o przygotowanie obiektywnej analizy efektów wprowadzenia zmian4.
Analiza mia³a pokazaæ konsekwencje natychmiastowego wprowadzenia zakazu kastracji. Mia³a mieæ
wymiar makroekonomiczny i nie obejmowaæ przysz³ych dostosowañ rynkowych, czyli zmian, do
których by dosz³o niew¹tpliwie w nied³ugim czasie. Ponadto za³o¿ono, i¿ zakaz zostanie wprowadzo-
ny tylko w Holandii, a nie w ca³ej UE. Przygotowany model mia³ za zadanie pokazaæ skutki reformy
zwi¹zane z efektami finansowymi i redystrybucj¹ eksportu i mia³ realnie wp³yn¹æ na przysz³e decyzje.
Kalkulacja kosztów mia³a byæ, jak najprostsza i jak naj³atwiejsza do zrozumienia przez przeciêtnego
zainteresowanego, mo¿liwa do udowodnienia, a jej wynik mia³ satysfakcjonowaæ interesariuszy.
Warunkiem uznania modelu by³a jego akceptacja przez wszystkie zainteresowane strony. Za³o¿ono,
i¿ miêso, które trafi na rynek nie bêdzie mia³o �ladów obecno�ci testosteronu, czyli ¿e wszystkie
podjête �rodki zapobiegawcze poskutkuj¹, co nie wykluczy³o sytuacji, ¿e niektórzy z g³ównych eks-
porterów zrezygnuj¹ z holenderskiej wieprzowiny.

Wewn¹trz LEI, odpowiedzialnymi za projekt byli: Baltussen, Backus [2007] (znani i cenieni
ekonomi�ci, specjali�ci w zakresie funkcjonowania rynku wieprzowiny) i Hennen [2007] (wybitny
ekonometryk, specjalista od programowania). Zdecydowano siê na wykorzystanie procedury kro-
kowej, która w najlepszy sposób umo¿liwiæ mia³a obronê modelu. Przewidziano, ¿e wszystkie za³o-
¿enia, u¿yta metoda, wyniki i dane bêd¹ podwa¿ane przez wszystkie zainteresowane strony. Wyni-
kiem prac mia³ byæ model, pokazuj¹cy efekt ekonomiczny akceptacji holenderskiej wieprzowiny.
G³ówne pytanie badawcze: jak sytuacja finansowa w sektorze zmieni siê po zakoñczeniu procederu
kastracji � zosta³o rozbite na trzy pytania badawcze:
� jaka jest tera�niejsza sytuacja (g³ówne produkty wieprzowe eksportowane i g³ówne kraje eks-

portowe � ilo�æ, cena, warto�æ,l najwa¿niejsi konkurenci na g³ównych rynkach eksportowych,
ich udzia³, jaki jest udzia³ konkretnych czê�ci pó³tusz w zale¿no�ci od docelowej wagi zwierzê-
cia; jak wygl¹da eksport/import prosi¹t/¿ywych �wiñ do/z Holandii),

� jaka bêdzie sytuacja po zmianie (jak wygl¹daæ bêdzie eksport, gdy chowane zwierzêta bêd¹
wa¿y³y po 74 kg � efekt ekonomiczny ni¿szej wagi, jak bêd¹ siê kszta³towa³y ceny � efekt
cenowy, czy g³ówne rynki eksportowe bêd¹ wci¹¿ zainteresowane, gdy realne bêdzie ryzyko
ska¿enia � akceptowalno�æ rynkowa), analizowanie �co, gdy� � przesuniêcia w eksporcie miê-
dzy krajami, równie¿ w kwestii eksportu prosi¹t, ¿ywych zwierz¹t)

� jaki bêdzie finansowy skutek reformy (jaka bêdzie strata z ni¿szej wagi, jaka bêdzie strata z
ni¿szej ceny, jakie redystrybucje w eksporcie bêd¹ najkorzystniejsze, jakie s¹ mo¿liwo�ci).
Grup¹ docelow¹ by³o Ministerstwo Rolnictwa, Zarz¹dzania Przyrod¹ i Jako�ci ̄ ywno�ci, po-

�rednio inne ugrupowania parlamentarne, grupy lobbuj¹ce, rolnicy, zwi¹zki, organizacje ekologicz-
ne, czyli wszyscy interesariusze problemu.

3 W trakcie trwania zmieni³ on nazwê na �Ekonomiczne efekty zakoñczenia kastracji prosi¹t w Holandii� po
to, aby podkre�liæ, i¿ decyzja o niekastrowaniu prosi¹t bêdzie podjêta wspólnie przez interesariuszy przemys³u
wieprzowego i poprzedzona profesjonalnymi analizami oraz rozpatrzeniem wszystkich alternatyw przed
wybraniem opcji najszerzej akceptowanej. Absolutnie nie bêdzie to decyzja narzucona przez rz¹d.

4 Warto dodaæ, i¿ badanie by³o czê�ci¹ szerszych prac, których celem by³o znalezienie: najlepszej z punktu
widzenia kosztów kombinacji rozwi¹zañ odno�nie genetyki, detekcji i hodowli, sposobu dostosowania ³añcu-
cha dostaw w zale¿no�ci od wybranych opcji, sposobu ostatecznego podzia³u kosztów i korzy�ci pomiêdzy
uczestników ³añcucha. Wa¿n¹ kwesti¹ by³o poza tym poznanie reakcji konsumentów i detalistów na zmiany
oraz to, jak ca³e spo³eczeñstwo widzi problem i jego mo¿liwe rozwi¹zania [Baltussen, Backus 2006].
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Organizacyjny model wprowadzania zmian
Projekt LEI zrealizowano wed³ug modelu 7 ,,S� McKinseya, który jest w Holandii czêsto stoso-

wany podczas wprowadzania znacz¹cych zmian w skali mikro i makro, aby odpowiednio ustruktu-
ryzowaæ ten proces. Model integruje wszystkie aspekty, niezbêdne do wprowadzenia zmian. Po-
szczególne jego elementy zale¿¹ od siebie i powinny byæ do siebie dostosowane. Tylko wówczas
implementacja zmian mo¿e okazaæ siê sukcesem [Baltussen i in. 2002]. W projekcie LEI model
obejmowa³ kilka badanych elementów:

Strategia. Projekt mia³ w³asn¹, zorientowan¹ na rynek i jego potrzeby strategiê. Zidentyfikowa-
no obecn¹ pozycjê holenderskiej wieprzowiny na rynku �wiatowym i scharakteryzowano rynek.
Misj¹ projektu by³o znalezienie najlepszego rozwi¹zania w momencie zakoñczenia kastracji. Plany
respektowa³y indywidualne ograniczenia interesariuszy, dostêpno�æ danych i narzêdzi. Strategia
wyprzedza³a regulacje na szczeblu unijnym. Analiza przeprowadzana przez LEI nie by³a jedyn¹, np.
organizacje ekologiczne przygotowywa³y w³asn¹ alternatywn¹. W obu uczestniczyli wszyscy za-
interesowani. Konkurencja skutkowa³a rozwojem kluczowych kompetencji i pog³êbianiem wspó³-
pracy. Projekt mia³ odpowiednie zasoby ludzkie i adekwatny bud¿et. Liderem by³ rz¹d, który mia³
wizjê i motywacjê do zmian.

Struktura. W ramach projektu obowi¹zki miêdzy zainteresowanych by³y odpowiednio roz-
dzielone. Ka¿dy zna³ swoje obszary odpowiedzialno�ci i kluczowe kompetencje. Struktura by³a
odzwierciedleniem strategii i sprzyja³a wzrostowi kreatywno�ci. Kompetencje uczestników projek-
tu by³y nastêpuj¹ce: rz¹d � finansowanie, prawodawstwo, instytucje unijne � prawodawstwo,
stymulowanie, nakazy, badania, inicjatywa, LEI � mediacje, badania, organizacje biznesowe � lob-
bing, ³añcuch dostaw wieprzowiny � krytyka, dostarczanie danych, klienci � si³a nabywcza, spo³e-
czeñstwo � akceptacja, presja, obserwacja, organizacje pozarz¹dowe � lobbing.

Systemy. Projekt dzia³a³ w ramach wielu systemów, które wspiera³y strategiê i strukturê, zapew-
niaj¹c zainteresowanym odpowiednie dla rozwoju otoczenie i kontekst. Systemy gwarantowa³y
nastêpuj¹ce kwestie: potrzeba wprowadzenia zmian by³a jasna dla wszystkich uczestników, po-
ziom niepewno�ci by³ minimalny, LEI gwarantowa³a szybk¹ i sprawn¹ komunikacjê, co skutkowa³o
w samoorganizacji, czyli wspó³uczestnictwie zainteresowanych w odpowiednim miejscu i czasie,
nie zabrak³o zasobów takich, jak: czas, �rodki pieniê¿ne, zasoby informacyjne, wzajemnego zaufa-
nia procesu zmian, niezbêdny by³ tak¿e wspólny jêzyk i wspólne warto�ci.

Za³oga. Projekt wymaga³ ludzi, którzy od podstaw uczestniczyliby i kierowali nim, a ich uczest-
nictwo by³o niezbêdne do przeprowadzenia analiz. Mia³y miejsce regularne spotkania przedstawi-
cieli wszystkich zainteresowanych i w miarê potrzeb spotkania samych pracowników LEI i pracow-
ników z jedn¹ lub kilkoma stronami, od których by³y niezbêdne informacje, aby móc przej�æ do
nastêpnego etapu. W trakcie trwania projektu strony uczestniczy³y w ró¿nych innych warszta-
tach, wspólnych przedsiêwziêciach, konferencjach, które budowa³y zaufanie i zwiêksza³y poziom
wiedzy. W�ród zainteresowanych nie zabrak³o ¿adnego uczestnika, który by³by zainteresowany
³añcuchem dostaw holenderskiej wieprzowiny lub problemem kastracji prosi¹t. Ka¿dy zaintereso-
wany móg³ siê dowiedzieæ o postêpach prac. W trakcie projektu kilka artyku³ów zosta³o opubliko-
wanych w powszechnej prasie. Informowa³y one o faktycznych postêpach i problemach. Dostêp i
wspó³praca zainteresowanych by³y niew¹tpliwie najistotniejsze, w kontek�cie pó�niejszej akcep-
tacji modelu. Rezultat projektu by³ zatem efektem pracy grupowej.

Umiejêtno�ci. Projekt integrowa³ kompetencje zainteresowanych i pracowników LEI. W efek-
cie wspólnej pracy, znaj¹c efekty zaprzestania kastracji, rz¹d i interesariusze byli w stanie wdro¿yæ
odpowiedni¹ strategiê. Zostali wyposa¿eni w  informacje odpowiednie do powziêcia adekwatnych
dostosowañ w obrêbie swoich obszarów dzia³alno�ci. W trakcie pracy nad modelem liczy³a siê
kreatywno�æ. Przede wszystkim pracownicy LEI, ale równie¿ przedstawiciele ka¿dej zainteresowa-
nej grupy zadbali, aby w zespó³ by³ kompetentny. Zalet¹ by³a ró¿norodno�æ interesów i pochodze-
nia poszczególnych uczestników. Ka¿dy zainteresowany mia³ inn¹ rolê do spe³nienia. Na uwagê
zas³uguje równie¿ elastyczno�æ ka¿dego z nich. Nie zapomniano o mo¿liwo�ci u¿ycia zewnêtrz-
nych czynników produkcji i o tym, ¿e umiejêtno�ci zawsze mo¿na usprawniæ.

Styl. Projekt mia³ swój, charakterystyczny dla supply chain economy, sposób zarz¹dzania.
Nadrzêdnym celem by³o zachowanie zysków w badanym sektorze. Strony uczestnicz¹ce by³y w
stanie komunikowaæ w³asne normy i warto�ci. Wa¿na by³a orientacja marketingowa. Wzajemne
oczekiwania by³y znane dla ka¿dej ze stron, a zasady zosta³y dok³adnie wyja�nione i zrozumiane.
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Jeszcze na pocz¹tku wyznaczono drog¹ radzenia sobie z problemem, któr¹ dostosowywano w
kolejnych krokach do realnych wyników.

Wspólne warto�ci. W projekcie istnia³y normy i warto�ci, które ³¹czy³y zainteresowanych.
W�ród nich znalaz³y siê: kreatywno�æ, przedsiêbiorczo�æ, chêæ znalezienia najlepszego wyj�cia,
poparcie zmian � ale tylko na korzystnych dla sektora warunkach, zrozumienie problemu. Wspólne
warto�ci oznaczaj¹ jednakowe widzenie tego, w jaki sposób powinny wygl¹daæ pozosta³e czynni-
ki. Wspólne warto�ci, to tak¿e wspólne kreowanie zmian.

Projekt realizowany przez LEI jest przyk³adem tego, jak nale¿y wprowadzaæ zmiany, zw³aszcza w
ca³ym sektorze, jak mo¿na podejmowaæ decyzje na szczeblu rz¹dowym. Oczywi�cie nie by³o prostych
wytycznych, jak zarz¹dzaæ ww. czynnikami. Przej�cie z poziomu konkretnej firmy do poziomu sektora, w
postêpowaniu wed³ug modelu 7,,S� by³o procesem trudnym. Potrzebny by³ czas, wysi³ek, energia,
faktyczna wspó³praca i zaufanie. Implementacja siedmiu czynników i dostosowanie ich do siebie by³o
podstaw¹ radzenia sobie z problemami. Pracownicy LEI dbali, aby elementy te wspó³gra³y ze sob¹.
Ponadto, kreatywno�æ wszystkich (jako jednej organizacji) i ka¿dego z osobna, w znacz¹cy sposób
wp³ynê³y na efekt koñcowy wspó³pracy. Po³¹czenie si³ przynios³o z pewno�ci¹ lepsze rezultaty. Po³¹-
czone kompetencje dotyczy³y: technologii, marketingu, zarz¹dzania, organizacji. Kluczowe znaczenie
mia³y: podejmowanie decyzji, zarz¹dzanie, konstrukcja wiedzy, idee, implementacja, przewidzenie mo¿li-
wych k³opotów. Ostateczne decyzje podejmowali pracownicy LEI, wystêpuj¹c jako mediatorzy w pro-
cesie konstruowania wiedzy.

Metoda krokowa tworzenia modelu, s³u¿¹cego rozwi¹zaniu problemu badawczego
Model tworzono metod¹ krokow¹, czyli rozbudowywano go w miarê rozszerzania zakresu zmien-

nych, które zainteresowani wspólnie, ustalili i zgadzali siê uwzglêdniæ. Dane dotycz¹ce eksportu
pochodzi³y z baz COMEXT i Eurostat [2005]. Wykorzystano równie¿ dane PVE [Statistisch Jaarrap-
port 2006]. Analizy dokonano przy u¿yciu programu Excel.

Pierwsze rezultaty badania wskaza³y 14 g³ównych pañstw importuj¹cych holenderskie wyroby
wieprzowe, 11 g³ównych produktów eksportowych i g³ównych konkurentów na tych rynkach. Dane
eksport-import pos³u¿y³y do szukania atrakcyjnych, opcjonalnych rynków zbytu. Ujawniono przyczy-
ny ró¿nic cenowych na poszczególnych rynkach. Szukano najlepszej strategii do miêdzynarodowej
ekspansji holenderskich produktów w przysz³o�ci. Przygotowano model, który analizuje w jakim stop-
niu holenderski eksport (14 rynków, 11 produktów) zmaleje (warto�æ, ilo�æ) po zaprzestaniu kastracji. W
trakcie procedury krokowej poczyniono wiele za³o¿eñ i ograniczeñ. Dane pochodzi³y tylko z 2005 roku.
Nie wziêto pod uwagê kosztów logistycznych i kosztów zwi¹zanych ze zmian¹ sposobu organizacji.
Za³o¿ono, i¿ na poziomie rze�ni nie dojdzie do oddzielnego uboju w zale¿no�ci od p³ci zwierzêcia, czyli w
produktach miêso bêdzie zmiksowane. Uwzglêdniono za�, m.in.: zmiany w ilo�ci pasz niezbêdnych do
wychowu jednego zwierzêcia, zmiany w liczbie �wiñ i niekastratów produkowanych w Holandii, w
liczbie eksportowanych i importowanych zwierz¹t, równie¿ w zale¿no�ci od p³ci, w liczbie ¿ywych
doros³ych zwierz¹t i prosi¹t eksportowanych i importowanych oraz w liczbie zwierz¹t ubijanych w
Holandii. Stworzono dwa scenariusze: gdy kastraty i niekastraty bêd¹ hodowane razem i oddzielnie, z
tym ¿e druga opcja by³aby wówczas dostêpna tylko dla niewielkiej liczby rolników (wzglêdy technicz-
ne). Zosta³a ona wziêta pod uwagê, poniewa¿ �winie wci¹¿ mog¹ byæ chowane do 114 kg, co jest
bardziej op³acalne, podczas gdy ostateczna waga niekastratów musi byæ znacznie obni¿ona.

U¿ytkownik móg³ wybraæ jedn¹ z ww. opcji (chów razem lub osobno), konkretn¹, docelow¹
wagê niekastratów, mo¿na by³o zamkn¹æ b¹d� otworzyæ dany rynek, w ten sposób zmieniaj¹c
koñcowy wynik, czyli finansowy efekt wprowadzenia reformy. Mia³y miejsce szerokie konsultacje
dotycz¹ce, oceny modelu, w wyniku których doczeka³ siê on istotnych zmian. Model testowano
cztery miesi¹ce. Wymagania by³y wysokie, poniewa¿ zainteresowani byli zwolennikami zaprzesta-
nia kastracji w ca³ej UE równocze�nie. Ju¿ wstêpny model pokaza³, i¿ zaprzestanie kastracji, bez
wzglêdu na scenariusz, przyniesie du¿y spadek zysków w sektorze5.

5 W d³ugim okresie skutki bêd¹ ³agodnia³y, rynek siê dostosuje. Niemo¿liwy jest jednak powrót do zysków
dzisiejszych nawet, gdyby zakaz zacz¹³ obowi¹zywaæ na terenie ca³ej UE. Wa¿ne jest równie¿ samo nastawie-
nie spo³eczeñstwa.
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W koñcu 2007 roku ostatecznie stworzono dwa modele optymalizacji przep³ywów zwierz¹t i produk-
tów po reformie. Ich kombinacja pozwoli³a wysnuæ po¿¹dane wnioski. Za³o¿ono, i¿ dotychczasowa infra-
struktura zostanie zachowana, miêso wieprzowe niekastratów zostanie zaakceptowane na terenie Holandii
oraz ¿e obie formy bêd¹ chowane i ubijane oddzielnie, co pozwoli na zró¿nicowanie ich wag docelowych
[Baltussen i in. 2008]. Udowodniono, i¿ w wyniku zakoñczenia kastracji dodana warto�æ brutto sektora
producentów wieprzowiny i rze�ni zmniejszy siê o ok. 90 mln euro rocznie. Przychód z tej czê�ci ³añcucha
zmniejszy siê o ok. 200 mln euro, koszty spadn¹, ale tylko o 110 mln euro. Spadek przychodów bêdzie w
najwiêkszej czê�ci skutkiem zmniejszonej produkcji wieprzowiny w rze�niach. Stanie siê tak, poniewa¿
niekastraty ubijane bêd¹ wcze�niej, przed osi¹gniêciem dojrza³o�ci p³ciowej, a wiêc wy¿szej wagi. Wa¿nym
czynnikiem obni¿aj¹cym przychody przemys³u jest ni¿sza cena za kilogram miêsa, bêd¹ca skutkiem mniej-
szych przyrostów masy tuczników oraz tego, i¿ kupcy zagraniczni bêd¹ p³aciæ mniej za miêso tej samej
jako�ci, boj¹c siê, i¿ mo¿e mieæ pozosta³o�ci testosteronu. Dotyczy to zw³aszcza takich du¿ych importerów
holenderskiej wieprzowiny, jak: Niemcy, W³ochy, Grecja. Powodem spadku kosztów okaza³y siê przede
wszystkim: nizsza cena skupu �wiñ przez rze�nie i ni¿sze koszty wy¿ywienia zwierz¹t ponoszone przez
producentów. Koszty wzrosn¹ natomiast, m.in. z powodu dodatkowych kosztów chowu m³odych �wiñ
oraz innych kosztów (w szczególno�ci dodatkowe koszty transportu). Oczekiwany spadek dodanej war-
to�ci brutto mo¿e byæ nieporównywalnie wiêkszy z powodu kilku aspektów, których nie sposób przewi-
dzieæ. Kwestia akceptowalno�ci rynkowej i ryzyko pozosta³o�ci testosteronu mog¹ doprowadziæ do g³êb-
szego kryzysu. Z drugiej strony, nale¿y podkre�liæ fakt, i¿ mo¿liwy jest spadek kosztów wy¿ywienia i
kosztów pracy, zw³aszcza przy braku kastracji. Obie te kwestie nie zosta³y uwzglêdnione w badaniu.
Spadnie równie¿ cena pozbycia siê odpadów. Holenderscy hodowcy macior strac¹ najwiêcej, poniewa¿
producenci �wiñ i rze�nie zawsze mog¹ kupiæ m³ode �winie, czy te¿ prowadziæ chów za granic¹.

Rekomendacje
Rz¹dowy projekt badania skutków finansowych zakazu kastracji prosi¹t w Holandii powinien

zwróciæ uwagê na dwie sprawy. Po pierwsze � jakie kwestie s¹ kluczowe podczas organizacji tego
typu projektów (7 ,,S�), po drugie � w jaki sposób mo¿na budowaæ model, który ma rozwi¹zaæ
z³o¿ony, nowy problem, dotycz¹cy wielu zainteresowanych (procedura krokowa). Tylko po³¹cze-
nie dobrej organizacji z dobrym podej�ciem metodologicznym mo¿e doprowadziæ do wspólnego
sukcesu wszystkich zainteresowanych.

Rz¹d powinien stymulowaæ rozwój sektora prywatnego i inicjowaæ niezbêdne zmiany w sektorze
publicznym. Bior¹c pod uwagê konkretne decyzje, które zadowoli³yby spo³eczeñstwo, rz¹d powinien
rozpocz¹æ od sektora prywatnego i sprawdzenia wybranych danych, policzenie kosztów, znalezienia
pozytywnych i negatywnych stron przygotowywanych ustaw, sformu³owania rekomendacji. Dla po-
równania pownno byæ wykonane kilka analiz. Wszyscy zainteresowani, których problem dotyczy,
powinni byæ zaanga¿owani w ten proces. Negocjacje i konsultacje powinny siê rozpoczynaæ od zaanga-
¿owania w badanie wszystkich tych stron. Wszyscy wspólnie powinni szukaæ najlepszych rozwi¹zañ,
nowych idei, innowacji. Do�wiadczenie, wiedza i informacje, przyczyniaj¹ siê za� do powstawania
lepszego prawa, lepszych decyzji. W wiêkszo�ci przypadków wspólna praca przyczynia siê do
stworzenia konsensusu i znalezienia rozwi¹zania najlepszego.

Zadanie sektora badawczego polega na stymulowaniu procesu cyrkulacji wiedzy i procesu jej
interaktywnej konstrukcji. Naukowcy mog¹ byæ mediatorami miêdzy zainteresowanymi we wdro-
¿enie projektu. Wa¿ne jest tak¿e, aby ka¿dy z uczestników dobrze przygotowa³ swoj¹ pozycjê
negocjacyjn¹, czyli aby zna³ swoje priorytety i cele, z których mo¿e w okre�lonym stopniu zrezy-
gnowaæ. Dopiero wynik dyskusji daje rozwi¹zanie najlepsze dla ca³ego systemu.

Gdy ka¿dy z uczestników spe³nia swoje funkcje, proces dokonywania zmian staje siê bardziej
interesuj¹cy, odpowiednio dostosowany do potrzeb, a jego rezultaty s¹ godne zaufania. Uczestnicy
sami s¹ odpowiedzialni za bieg wydarzeñ i ostateczne rozwi¹zanie problemu. Zw³aszcza podczas
rozwi¹zywania problemów dotycz¹cych interesu publicznego, bardzo wa¿ne i potrzebne jest anga¿o-
wanie wszystkich zainteresowanych. Rz¹d powinien inicjowaæ komunikacjê, ale równie dobrze inicja-
tywa mo¿e pochodziæ od ka¿dego z uczestników. Dobrostan zwierz¹t jest wa¿ny, ale przecie¿ nie
wa¿niejszy od istnienia ca³ego sektora. Zapewnienie przede wszystkim godziwych warunków gospo-
darowania producentom wieprzowiny jest wa¿n¹ spraw¹. Wszyscy zainteresowani maj¹  wspolne
zadanie � powinni dbaæ o nienaganne funkcjonowanie modelu 7 ,,S� McKinseya i prawid³owy prze-
bieg krokowej procedury konstrukcji modelu, s³u¿¹cego rozwi¹zaniu problemu badawczego.
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Warto wdra¿aæ w Polsce holenderskie rozwi¹zania, zw³aszcza je�li jednym z zainteresowanych
jest rz¹d. Wi¹¿e siê z tym reforma sektora polskiej nauki, bo tylko prywatne instytuty badawcze
mog¹ zagwarantowaæ najlepszych specjalistów, a w procesie rozwi¹zywania problemów � medio-
waæ miêdzy uczestnicz¹cymi stronami.
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Summary
The main aim of this article is to present recommendations from the way, in which Dutch conduct research

in the field of agricultural economics. The research �Financial effects of abandoning the castration of piglets in
the Netherlands� was prepared on the order of the Dutch Ministry of Agriculture, Nature and Food Quality, by the
Agricultural Economics Research Institute in the Hague with collaboration with all stakeholders. The most
important in this kind of projects are two things. First is good organization, which means that all stakeholders
take care of the elements of 7 �S� model of McKinsey � the hard ones (strategy, structure, systems), the soft ones
(style, staff, skills), as well as of binding them shared values. The research institute�s role is not only to be the
leader of the research, but also to mediate between all the stakeholders. But good organization alone doesn�t
ensure the success. The same important is properly suited methodology. When the project engages a lot of
stakeholders and its outcome and procedures must be approved by them, the best solution is to choose step-by-
step procedure, which enables stakeholders� discussions about each extension of the model on each step.
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