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Wstep

Branza mleczarska zajmuje znaczaca pozycj¢ w przemysle spozywczym
w Polsce. W 2001 r. wartos¢ produkcji sprzedanej polskich przedsiebiorstw
mleczarskich wynosita 16% ogétu produkcji sprzedanej polskiego przemysiu
spozywczego. W przemysle mleczarskim zatrudnionych bylo okoto 53 tys.
0s6b, co stanowilo 16% ogdétu zatrudnionych w przemysle spozywczym [Che-
chelski, Morkis 2002]. W Skorygowanym Programie Restrukturyzacji Mleczar-
stwa w Polsce (SPRM)', majacym spelia¢ role koordynatora dla tworzenia
modelu i realizacji nowoczesnej gospodarki mleczarskiej, przewidziano miejsce
dla wszystkich podmiotéw spotdzielczych, prywatnych i z udzialem kapitatu
zagranicznego. Jednak cigzar przeksztalcen w najszerszym zakresie dotyczy
spoldzielczosci mleczarskiej. Ustalenie listy zaktadéw mleczarskich w po-
szczegblnych ich kategoriach stalo si¢ waznym etapem na drodze dostosowy-
wania polskiego mleczarstwa do wymogéw i standardow UE. Przedsigbiorstwa
mleczarskie w ramach przeprowadzonej klasyfikacji zostaly zaliczone do 4
nastepujacych kategorii:
e kategoria A — zaklady spekiajace wymagania UE,
e kategoria B1 —zaklady, ktére do momentu akcesji maja spelni¢ wymagania

UE,

'Skorygowany Program Restrukturyzacji Mleczarstwa (SPRM) w Polsce zostal zaakceptowany
w styczniu 1999 r. przez Ministra Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej (MRiGZ — obecnie
MRIiRW). Jego myslg przewodnig i gléwnym zamiarem bylo opracowanie metod i sposoboéw
rozwigzan, ktére w mozliwie najkrdtszym czasie pozwola na zniwelowanie dysproporcji miedzy
mleczarstwem Polski i UE w trzech dziedzinach: produkeji mleka, przetwérstwie oraz dystrybu-
cji i marketingu. Program ten byt kontynuacjg rzadowego programu opracowanego przez Kra-
jowy Zwiazek Spéldzielni Mleczarskich (KZSM) i zaakceptowanego przez MRiGZ 1 sierpnia
1994 r.
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e kategoria B2 — zaklady, ktdre, aby spelni¢ wymagania UE, beda ubiegaly
sie o $ciSle okreSlony okres przejSciowy, w ktorym musza zrealizowaé
wiele konkretnych zadan dostosowujacych wszystkie linie produkeyjne
i strukture produkcji do standardéw UE,

e kategoria C — zaklady, ktére z uwagi na dotychczasowe zaniedbania
w zakresie jako$ci i standardéw nie sa w stanie zrealizowa¢ dziatan dosto-
sowawczych; w zwiazku z tym beda mogly prowadzi¢ dziatalnosé produk-
cyjna tylko do momentu akcesji i ulegna likwidacji.

Celem badan byta analiza poréwnawcza spétdzielni mleczarskich w zakre-
sie ksztaltowania si¢ poziomu ich konkurencyjnosci. Analiza objeto dwie grupy
spoldzielni mleczarskich. Pierwsza sg spdtdzielnie uprawnione do eksportu na
rynki krajow UE, druga za$ grupe stanowig spoldzielnie mleczarskie funkcjo-
nujace w wojewodztwie swigtokrzyskim, takich uprawnien nie posiadajace. Na
podstawie listy polskich zakladéw mleczarskich uprawnionych do eksportu na
rynki panistw cztonkowskich UE (kategoria A), wedtug stanu na 31.12.2001 r.
liczacej 25 zakladéw, wyodrgbniono 12 zakladéw dziatajacych w formie spot-
dzielni. Zgod¢ na przeprowadzenie badan uzyskano z 8 spdtdzielni mleczar-
skich (woj.: podlaskie — 3 spétdzielnie, todzkie — 2, mazowieckie — 1, wielko-
polskie — 1, kujawsko-pomorskie — 1). W dalszej cz¢sci badan grupa tych sp6t-

~dzielni bedzie okreslana jako ,,grupa A”. Druga grupa spoétdzielni (okreslana

w badaniach jako ,,grupa B”) to spéldzielnie mleczarskie zlokalizowane w wo-
jewoddztwie $wigtokrzyskim. W tym przypadku spéldzielcza forma wiasno$ci
stanowi prawie cala populacje zakladéw przetworstwa mleka, gdyz na 12 za-
kiadéw 11 stanowig spdtdzielnie. Zgode z tej grupy na wzigcie udziatu w bada-
niach zadeklarowato takze 8 spoldzielni mleczarskich. Ostatecznie badaniem
objeto 16 spodldzielni mleczarskich, po 8 z kazdej grupy. Badania przeprowa-
dzono w 2001 r. z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu z prezesami
spoldzielni mleczarskich.

Nalezy podkresli¢ duze zréznicowanie regionalne potencjatu polskiego
mleczarstwa. Czgsé mleczarni reprezentuje $wiatowy poziom przetwodrstwa.
Wiekszo$¢ jednak jednostek spétdzielczych przetwoérstwa mleczarskiego osiaga
malg rentowno$¢ i ma niedostateczng plynnos$¢ finansowa, co zmniejsza ich
zdolnosci samodzielnego inwestowania [Wasilewski, Kowalczyk 2003a].
W wojewddztwie §wigtokrzyskim nie ma spo6idzielni mleczarskich zakwalifi-
kowanych do kategorii A. Konieczno$¢ zatem dostosowania mleczarstwa tego
wojewddztwa do wymagan UE, wskazuje na pilng potrzebe adaptacji spol-
dzielni mleczarskich do funkcjonowania na zintegrowanym rynku. Jednocze-
$nie uwarunkowania przyrodnicze i gospodarcze oraz demogtaficzne regionu
Gor Swigtokrzyskich stwarzaja podstawy do przypisania temu wojewddztwu
cech okreslajacych wojewodztwo rolniczym i majacym w skali kraju do$¢ ko-
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rzystne warunki dla jego rozwoju. Ponadto, produkcja mleka dla duzej grupy
gospodarstw, ze wzgledu na bardzo ograniczone mozliwosci uzyskania docho-
du spoza gospodarstwa (stopa bezrobocia powyzej $redniej w kraju), stanowi
podstawe utrzymania rodzin rolniczych, gdyz comiesigczna zaptata za mleko
jest zrédtem $rodkéw na zakup niezbednych artykutéw zywnosciowych i $rod-
kéw do produkeji.

Wyniki badan

Analizowane grupy spétdzielni charakteryzowaly si¢ znacznym zréznico-
waniem pod wzgledem rozmiaréw prowadzonej dziatalnosci. Spéldzielnie
Z grupy A, majace mozliwo$¢ eksportu na rynek UE, sg zakladami duzymi.
Kazda ze spétdzielni tej grupy przerabia powyzej 40 mln 1 mleka w roku, zatem
zgodnie z kryteriami przyjetymi w SPRM jest zaliczana do spéidzielni duzych?.
Sredni przerob surowca przez spétdzielnie w tej grupie wahat si¢ od okoto 130 min
1 w 1998 r. do ponad 162 min 1 w 2001 r. (tab. 1). W tej grupie znajduja sie
najwigksze spoéldzielnie mleczarskie w kraju. Przer6b mleka w najwickszej
spéldzielni w grupie A w 1998 r. wynidst 250 mln 1, a w 2001 r. wzrést do 414 min
I, co daje $redni przeréb powyzej 1 mln litrbw mleka na dobe. Najmniejsza
spoldzielnia w tej grupie charakteryzowala si¢ przerobem w granicach 56 mln 1
w 1998 r. i 60 mln 1 w ostatnim roku objetym analiza. Spétdzielnie grupy A
zanotowaly w latach 1998-2001 wzrost ilosci przerabianego mleka srednio o
25%, przy czym niektére z nich zanotowaly wzrost przerobu od 30% do nawet
66%. Tak duze zmiany iloSci przerabianego mleka byly wynikiem dokonywa-
nych procesow laczenia si¢ spoldzielni. Wiasnie w tej grupie spdtdzielni znaj-
duja si¢ takie, ktére byly pionierami proceséw konsolidacyjnych w sektorze
przetworstwa mleka w Polsce. W zwigzku z tymi dziataniami nastgpowal tak
duzy wzrost ilosci przerabianego mleka, ktéry dokonywat sie w sposéb skokowy.

W grupie spétdzielni B dominujg zaktady male, przerabiajace ponizej 20
mln ! mleka rocznie. Jedynie dwie spotdzielnie przerabiaja wigksze ilosci su-
rowca, jednak znajduja si¢ one na granicy przedzialdw, tzn. jedna z nich prze-
rabia nieco ponad 20 min I mieka rocznie, jest wigc spoldzielnig $redniej wiel-
kosci. Najwigksza spotdzielnia w tej grupie w latach 1998, 2000 i 2001 prze-
kraczata nieznacznie poziom przerobu w wysokosci 50 mln 1, a wiec mogta byé
zaliczona do spéidzielni duzych. W 2001 roku w grupie spotdzielni B nastapit

27godnie ze SPRM zaklady mleczarskie dziel si¢ na 3 grupy: mate — przerabiajace do 20 min 1
mleka rocznie, $rednie — przerabiajace 20—40 mln [ mleka rocznie, duze — przerabiajace powyzej
40 mln 1 mleka rocznie.
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spadek ilo$ci przetwarzanego mleka do poziomu 84,5% z 1998 r. Jedng z przy-
czyn tego zjawiska jest spadek poglowia bydla mlecznego w wojewodztwie
$wigtokrzyskim. Jest to zatem sytuacja odwrotna w poréwnaniu do woje-
wodztwa podlaskiego, w ktérym nastapit w badanym okresie wzrost liczby
krow. Wojewddztwo to jest uwazane obecnie za zaglgbie mleczne i stanowi
wysokiej jakosci baze surowcowa dla spdidzielni mleczarskich. Wzrostowe
tendencje przerobu mleka w spdldzielniach grupy A sa pochodna rozwoju
spoldzielczosci mleczarskiej w wojewddztwie podlaskim, gdyz dwie spdtdziel-
nie o najwigkszym wolumenie przerobu funkcjonuja wiasnie w-tym regionie.
Ponadto w 1998 r. najmniejsza sp6ldzielnia grupy A przerabiala prawie taka
samg ilo$¢ mleka, jak najwigksza ze spotdzielni w grupie B. W 2001 r. sp6i-
dzielnia z grupy B o najwigkszym rocznym przerobie surowca przerobita mniej
niz najmniejsza ze spotdzielni zaliczonych do grupy A. Zestawienie to wskazuje
na roznice w skali dziatalnosci prowadzonej przez badane grupy spétdzielni.

Tabela 1
Przeréb i jako$¢é surowca w spétdzielniach
Grupa A Grupa B
1998 1999 2000 2001 1998 | 1999 | 2000 | 2001
Udziat mieka
klasy extra
w skupie (%) 46,1 55,6 69,7 76,2 6,3 10,8 20,2 247
Przeréb su- '
rowca
(tys. I/rok) 129 689,1| 126 876,8 |134-480,5{162 098,5|16 867,5|14 761,5|13 799,8(14 245,0
Dynamika
przerobu
(1998 =
= 100%) 100,0 97,8 103,7 125,0 100,0 87,5 81,8 84,5

Zrédto: Badania wiasne.

Spéldzielnie grupy A charakteryzuja si¢ znacznie wigkszym udziatem
mleka klasy extra w ogdlnej ilosci skupowanego surowca niz spéldzielnie gru-
py B. Sredni udzial mleka klasy extra skupowanego przez te spotdzielnie
wzrdst bowiem z 46,1% w 1998 r. do 76,2% w 2001 r., tj. 0 30,1 pkt. proc. (tab.
1). Bardzo duzy postgp w poprawie jakosci surowca mlecznego dokonatl sig
réwniez w spéldzielniach grupy B; gdyz sredni udziat mleka klasy extra wzrdst
z poziomu 6,3% w 1998 r. do 24,7% w 2001 r., a wigc okolo czterokrotnie.
Jednak nadal udzial najlepszego jakosciowo mleka w skupie realizowanym
przez spoldzielnie grupy B jest ponadtrzykrotnie nizszy niz w grupie A i jedno-
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cze$nie ponaddwukrotnie nizszy od sredniego udzialu mleka extra w skali cate-
go kraju, ktory na koniec 2001 r. wynosit 58% [Analizy Rynkowe 2002].
Srednia liczba dostawcoéw surowca do spdtdzielni w grupie A wyniosta
5926 w 1998 r. i 5788 dostawcéw w 2001 r. (tab. 2). W analizowanym okresie
w tej grupie spotdzielni $rednia liczba dostawcdw utrzymywata si¢ praktycznie
na niezmienionym poziomie, ale zréznicowanie liczby dostawcéw surowca
w poszczegdlnych spotdzielniach stanowigcych grupe A bylo duze: od 2087 do
13 000 w 1998 r. i.0od 1650 do 13 000 w 2001 r. W grupie B spdidzielni mle-
czarskich srednia liczba dostawcow mleka do spoldzielni zmniejszyta sig
z 3118 w 1998 r. do 2283 dostawcéw w 2001 r. W tym okresie tempo spadku
$redniej liczby dostawcow przypadajacych na spoldzielni¢ z grupy B bylo po-
naddziesigciokrotnie szybsze od tempa spadku zanotowanego w grupie A.
Srednia liczba dostawcdw mleka w latach 1998-2001 w grupie spétdzielni
$wigtokrzyskich spadta o 26,8%, podczas gdy w grupie A o 2,3%.

Tabela 2 .

Liczba dostawcdw i wielko$é dostaw do spdidzielni
Wyszczegdinienie Dynamika

Grupa | 1998 1999 2000 2001 2001/1998 (%)

Srednia liczba A 5926 - | 6004 | 5873 | 5788 97,7
dostawcow B 3118 2806 2482 2283 73,2
Srednia wielkosé A 17,93 18,22 20,29 24,18 134,9
dostaw (tys. l/rok) B 5,69 5,70 6,24 7,10 124,8

Zrédio: Badania wiasne.

Srednia wielko$¢ dostaw mleka do sp6idzielni realizowana przez rolnikéw
byla takze bardzo zréznicowana i wypadata zdecydowanie na niekorzys¢ spot-
dzielni $wigtokrzyskich. Jest to bezposrednim wynikiem istniejacej w tym wo-
jewoddztwie rozdrobnionej struktury agrarnej i zwiazanej z tym Sredniej wielko-
$ci stada kréw mlecznych. Oprécz niekorzystnego wpltywu tej sytuacji na moz-
liwos¢ inwestowania gospodarstw w poprawe jakosci produkowanego przez nie
mleka (przy niewielkiej produkcji mleka nie ma ekonomicznych podstaw do
zakupu ‘dojarki czy tez zbiornika schtadzajacego), niska srednia wielkos¢ do-
staw surowca do spotdzielni zdecydowanie zwigksza koszty skupu. Na etapie
pozyskiwania surowca do produkcji ostabia to w wydatny sposéb konkurencyj-
no$¢ spdidzielni wojewddztwa $wigtokrzyskiego (wyzsze koszty transportu,
badan mleka, utrzymywania stuzb surowcowych itp.). Srednia wielko$é dostaw
do spéidzielni grupy A wyniosta odpowiednio 17,9 tys. 1 w 1998 r. i 24,2 tys 1
w 2001 r. W drugiej analizowane] grupie spdldzielni srednia wielkos¢ dostaw
zwigkszyla si¢ z 5,7 tys. 1 w 1998 r. do 7,1 tys. | w 2001 r. W grupie tej nastapit
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wiec wzrost Sredniej wielkosci dostaw od jednego dostawcy o okoto 25%, jed-
nak wzrost ten byt jednoczes$nie o ponad 10 pkt. proc. nizszy od przyrostu za-
notowanego w grupie spétdzielni uprawnionych do eksportu na rynek UE.
Réznice w $redniej wielkosci dostaw mleka zatem jeszcze sig poglebity.

W grupie A spétdzielnia, ktora zanotowata najwigksze dostawy surowca
skupita ponad 67 tys. | mleka od jednego dostawcy, podczas gdy w grupie
spoldzielni $wietokrzyskich zadna nie przekroczyta $redniego poziomu dostaw
powyzej 10 tys. | rocznie od jednego dostawcy. Swiadezy to o réznych warun-
kach funkcjonowania badanych grup spétdzielni. Baza surowcowa spétdzielni
$wietokrzyskich w badanym czteroleciu ulegta co prawda pozytywnym zmia-
nom (np. wzrost $rednich dostaw), jednak tempo zmian bylo nizsze od czotow-
ki spotdzielni mleczarskich w kraju, a réznice w tym aspekcie jeszcze si¢ po-
glebity. Miato to swoje konsekwencje w osiaganych przez spéldzielnie przy-
chodach i zyskach (tab. 3). -

Tabela 3

Przychody i zyski w spétdzielniach

Wyszczegdlnienie Dynamika

Grupa | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2001/1998
(%)

Praychody (ys. 2y || 186400 | 156206 | 216389 | 253838 | 186,1

yenody {ys. B | 20057 | 20155 | 22481 | 24079 114,9
A 645 | 10581 | 24857 | 31821 | 49335
Zysknetto (v 2) 175071816 | 124 | —851 778

Zrédio: Badania wlasne.

Badane grupy spotdzielni mleczarskich byly zréznicowane pod wzgledem
sredniego poziomu przychodéw ze sprzedazy. Przecigtne przychody ze sprze-
dazy w grupie spétdzielni A zwigkszyly sie ze 136 409 tys. zt w 1998 r. do 253
838 tys. zt w 2001 r., tj. o 86,1%, natomiast w grupie spoldzielni B wzrosty do
24 079 tys. zt w 2001 r. (o 14,9%). Przecietne przychody uzyskane w grupie
spotdzielni swigtokrzyskich byly zatem o 6,5 do 10,5 razy mniejsze niz w gru-
pie spétdzielni A. Spotdzielnie wigtokrzyskie zanotowaty w latach 1998-2001
wzrost Srednich przychoddw ze sprzedazy, jednak tempo przyrostu byto ponad
6 razy nizsze niz w spoldzielniach grupy A. Nastapil zatem dalszy wzrost dys-
proporcji pomigdzy badanymi grupami spotdzielni. Ponadto, w okresie objetym
analiza w grupie sp&tdzielni $wigtokrzyskich 5 sposréd 8 spdtdzielni zanoto-
walo spadek wartosci sprzedazy, natomiast w drugiej grupie wszystkie sp6t-
dzielnie zwigkszyly wartos¢ przychodéw ze sprzedazy.
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Dokonujgc analizy $redniego poziomu zysku netto wypracowanego przez
spoldzielnie grupy B zauwaza si¢ wyzszy jego poziom od sredniego zysku
netto osiggnigtego przez spoétdzielnie z grupy A. Jednak po wyeliminowaniu
zysku osiagnigtego przez jedna ze spotdzielni na drodze zawarcia ukladu z wie-
rzycielami $rednia warto$¢ zysku w 1998 r. dla spétdzielni grupy B wyniostaby
83,2 tys. zt. Podobnie w 1999 r. osiagniety Sredni zysk jest zawyzony w wyniku
podobnej operacji w kolejnej spotdzielni. Po wyeliminowaniu tego uwiarygod-
niony Sredni zysk netto osiagniety w 1999 r. wynidstby okoto 5 tys. zt. W ana-
lizowanym okresie stwierdzono w tej grupie spdtdzielni spadek wyniku finan-
sowego, co jest bardzo niepokojace, gdyz spéldzielnie nie maja srodkéw na
inwestycje. Brak natomiast inwestycji, w sytuacji koniecznosci dostosowywa-
nia produkcji do wymagan sanitarnych, ogranicza mozliwo$¢ efektywnego
konkurowania ich na rynku. Jedna z przyczyn osiagania niekorzystnych wyni-
kow finansowych jest asortyment produkeji oferowany przez wigkszos¢ spol-
dzielni $wigtokrzyskich, ograniczony do prostych przetworéw mleczarskich
(mleko spozywcze, $mietany, twarogi itp.), charakteryzujacych si¢ niewielka
oplacalno$cia ich produkeji. Poza tym niewielka skala produkeji w tych spét-
dzielniach i krétkie serie produkcyjne nie pozwalajg na wykorzystanie efektu
skali i przez to generowanie zyskéw. Spoldzielnie z grupy B zanotowaly spa-
dek zysku w 2001 r. w stosunku do 1998 r. o 194,5 tys. zl, tj. o 177,8%, do
czego przyczynita si¢ poniesiona strata w kwocie 85 tys. zi, ktora wydatnie
pogarsza sytuacj¢ finansowa tych spotdzielni. Spoéldzielnie z grupy A na tym
odcinku swej dzialalnosci dokonaty natomiast duzego postepu, zwigkszajac
blisko 50-krotnie sredni poziom zysku netto w badanym okresie i zapewniajac
sobie tym samym $rodki potrzebne do sfinansowania niezbednych inwestycji.

Niezbgdnym warunkiem funkcjonowania przedsigbiorstwa w gospodarce
rynkowej jest posiadanie przez nie pewnego poziomu konkurencyjnosci [Ska-
winska 1999]. Konkurencyjno$¢ podmiotéw gospodarczych jako kategoria
ekonomiczna jest roznie definiowana w literaturze przedmiotu. Istnienie konku-
rencji zmusza przedsiebiorstwa do zwigkszania swojego udzialu i umacniania
pozycji na rynku, a takze do wchodzenia na rynki nowe, bardziej atrakcyjne.
Identyfikacja warunkéw konkurencyjnych w obrgbie sektora umozliwia oceng
jego atrakcyjnosdci z punktu widzenia aktualnych i przysztych inwestorow.
Stwarza to konieczno$é szczegdélowego okreslenia slabosci oraz mozliwosci
konkurencyjnych tych przedsigbiorstw. Konkurencyjnosé jest kategorig wielo-
plaszczyznows, postrzegana w relacji przedsiebiorstwa do rynku i wystepuja-
cych na nim szans strategicznych. Dominuje szerokie rozumienie konkurencyj-
nosci jako procesu zmiennego i dynamicznego, w ktérym wystepuja elementy
wynikowe 1 czynnikowe, a sama analiza konkurencyjnosci podmiotéw jest
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wieloaspektowa, wymagajaca réwniez oceny jakosciowej istotnych cech dzia-
talnosci gospodarczej danej jednostki [Skawiniska 2000].

W analizie atrakcyjnosci sektora mleczarskiego zastosowano model MLE.
Portera [Porter 1992]. Model ten zakltada, ze istotg strategii konkurencji jest
odniesienie przedsigbiorstwa do jego otoczenia sektorowego. Sytuacja w tym
otoczeniu jest ksztattowana przez pie¢ czynnikéw (pieé sit konkurencji), kto-
rymi sg: sita przetargowa dostawcow, sita przetargowa nabywcow, natgzenie
walki konkurencyjnej wewnatrz sektora, bariery wejscia nowych firm i grozba
ze strony substytutéw. Laczne oddzialywanie pigciu sit wyznacza natgZzenie
konkurencji w danym sektorze, ktore znajduje odzwierciedlenie w przecigtnej
rentownosci w danej branzy. Celem strategii konkurencji jednostki gospodar-
czej w danym sektorze jest wyszukanie takiej pozycji, w ktérej przedsigbior-
stwo najlepiej moze si¢ bronié przed tymi sitami albo spozytkowaé je na wia-
sng korzy$¢. Znajomosé sit lezacych u podioza naciskéw konkurencyjnych
rzuca $wiatlo na silne i stabe strony przedsigbiorstwa, wskazuje, w jakich dzie-
dzinach zmiany strategii moga przynie$¢ najwigksze korzysci i zwraca uwage
na obszary, w ktorych wystepujace trendy przypuszczalnie beda mialy najwigk-
sze znaczenie jako szanse lub zagrozenia. Ze wzgledu na duze zréznicowanie
badanych grup spétdzielni mleczarskich pod wzgledem potencjatu wytwoéreze-
g0 mozna przypuszczaC, ze znaczenie dziatania poszczegdlnych sit napedo-
wych konkurencji w obydwu grupach moze by¢ rbzne.

W sektorze mleczarskim mozemy wyr6znié¢ dostawcodw: surowca (mleka),
komponentéw i dodatkéw (owocow, stabilizatorow, kultur bakteryjnych, pod-
puszczek, aromatdw itp.), energii, innych srodkéw, urzadzen i technologii oraz
ustug. Biorac pod uwage duzy udziat wartosci mleka w kosztach catkowitych,
ktéry szacuje si¢ na 50-70% [Jurczak 1997], analiz¢ sily przetargowej dostaw-
céw ograniczono do najwazniejszej ich grupy — dostawcoéw mleka. Zwiazki
migdzy spéltdzielniami mleczarskimi a dostawcami podstawowego surowca do
produkcji sg bardzo istotne. Rozpatrujac t¢ zaleznos$é nalezy zwréci¢ uwage na
stan zaplecza surowcowego. W wojewodztwie $wigtokrzyskim istnieje duze
rozdrobnienie gospodarstw rolnych. Przecigtna ilo$¢ mleka kupionego od jed-
nego dostawcy w 2001 r. byta blisko 3,5-krotnie nizsza niz w grupie A spéi-
dzielni mleczarskich, a udziat dostawcéw sprzedajacych do spotdzielni w ciagu
roku niewielkie ilosci surowca (ponizej 18 tys. litréw mleka) wynosit 92%
[Wasilewski, Kowalczyk 2003b]. Duze rozdrobnienie gospodarstw rolnych
wojewodztwa $wigtokrzyskiego ogranicza mozliwosci koncentracji i specjali-
zacji w zakresie chowu bydta mlecznego, co negatywnie wplywa na tempo
uzyskiwania postgpu w poprawie jakosci podstawowego surowca do produkcji.

Grupa spéldzielni swigtokrzyskich silg przetargows dostawcow ocenia wy-
zej anizeli grupa A spoéldzielni. Najsilniejszego zagrozenia ze strony dostaw-
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cow obydwie grupy spétdzielni mleczarskich upatruja w ich wplywie na jakosé
uzyskiwanego mleka, przy czym zagrozenie to bylo wyzsze w grupie spot-
dzielni A (ocena 4,5, tab. 4). W grupie spotdzielni $wigtokrzyskich stosunkowo
silne zagroZenie ze strony dostawcéw dotyczy mozliwoséci zmiany przez nich
spotdzielni odbierajacej mleko. Zagrozenie to zwigksza réwniez fakt zmniej-
szania si¢ liczby dostawcow surowca do sp6idzielni $wictokrzyskich w bada-
nym okresie, czego odzwierciedleniem jest ocena na poziomie 4,0, podczas gdy
w grupie A jedynie 1,9. W warunkach rolnictwa $wietokrzyskiego drobni pro-
ducenci dysponujg bowiem alternatywg wobec przemystu mleczarskiego, ktorg
stanowi sprzedaz sasiedzka i targowiskowa. Ponadto, brak mozliwosci finan-
sowych nie pozwala spétdzielniom na zaoferowanie dostawcom mleka ko-
rzystniejszych ofert. Prawdopodobienistwo zmiany odbiorcy przez dostawcow
mleka do spétdzielni grupy A moze byé mniej atrakcyjne, gdyz dostawcy ci
posiadaja wieksze zaangazowanie kapitalowe w swoich spétdzielniach niz do-
stawcy mleka do spdtdzielni $wigtokrzyskich. Poza tym uzyskuja oni wyzsze
ceny w skupie za dostarczany surowiec niz w pozostatych spétdzielniach. Do-
stawcy mleka do spétdzielni swigtokrzyskich ze wzgledu na nizsze ceny jego
skupu czesciej poszukuja mozliwosci uzyskania lepszej ceny u innego odbior-
cy. W zwiazku z powyzszym spoétdzielnie swigtokrzyskie sq bardziej zagrozone
w tym zakresie z ich strony. W przypadku utraty czesci dostawcéw istnieje
bowiem konieczno$¢é poszukiwania nowych dostawcow, bardziej oddalonych
od spétdzielni. Powoduje to m.in. wydhuzenie trasy przewozu odbieranego su-
rowca, co spowoduje wzrost kosztow transportu i moze prowadzi¢ do obnizenia
jego jakosci. Wyrazem tych zaleznosci jest réwniez duzy wplyw zmiany do-
stawcy na koszty w grupie spoidzielni B (ocena 4,4), podczas gdy w grupie A
byl on duzo nizszy (ocena 1,6). Spéidzielnie grupy A moga natomiast zaofero-
waé najlepsze warunki finansowe i zapewni¢ sprawna organizacje odbioru
mleka od dostawcdw. Dostawey ci posiadaja zbyt duze korzysci wynikajace ze
wspolpracy z tymi spoldzielniami, aby zmieni¢ odbiorcg. Wplyw dostawcow na
kierunki dziatan spétdzielni oraz wplyw gtéwnych dostawcow na ilo$¢ skupio-
nego mleka jest oceniany wyzej w grupie spotdzielni A (ocena odpowiednio
2,7 oraz 4,0). Jest to zwiazane z r6znicami w koncentracji produkcji w bazach
surowcowych obydwu grup spétdzielni. Wieksi producenci dysponuja lepszymi
warunkami przetargowymi, gdyz mniejsze rozproszenie i wigksza skala pro-
dukcji pozwala im oferowaé wigksze partie surowca wysokiej jakosci. Ponadto
specjalizacja gospodarstw w produkcji mleka i brak innej dziatalnosci w go-
spodarstwie powoduje, ze zainteresowanie losami spétdzielni jest duze. Do-
stawcy tacy sg zatem w wigkszym stopniu zainteresowani wplywaniem na kie-
runki dziatan swych spétdzielni.
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Tabela 4
Ocena sity przetargowej dostawcow (skala ocen 1-—5)
Lp. Cecha Ocena spéidzielni
grupa A | grupa B
1 Wplyw gtéwnych dostawcow na ilos¢ skupionego mleka 4,0 3,6
2 Mozliwosé zmiany odbiorcy przez dostawcow mleka 1,9 4,0
3 Whptyw dostawcy na jako$é uzyskiwanego mleka 4,5 4.4
4 Whplyw zmiany dostawcy na koszty 1,6 4,4
5 Whplyw dostawcow na kierunki dziatar spétdzielni : 2,7 2,5
Srednio 2,9 3,8

Zrodto: Badania wasne.

Sila ksztaltujaca otoczenie spéldzielni jest sita przetargowa nabywcow.
Nabywcy moga dysponowaé duzg sila przetargowa w przypadku, gdy podaz
przewyzsza popyt. Nabywcy konkuruja wowczas z sektorem mleczarskim wy-
muszajac obnizanie cen, targujac si¢ o wyzsza jako$¢ lub zwigkszenie zakresu
obstugi oraz przeciwstawiajac sobie konkurentéw. Sytuacje konkurencyjng
obydwu grup spéldzielni mleczarskich pod wzgledem sity przetargowej na-
bywcdéw mozna okresli¢ jako niekorzystng (tab. 5). Wplyw poszczegdlnych
cech, wyznaczajacych sile przetargowa odbiorcéw wobec spdtdzielni, jest bar-
dzo zblizony w obydwu grupach i oceniany jako dos$¢ wysoki. Niekorzystna
sytuacja konkurencyjna spétdzielni mleczarskich wynika szczeg6lnie z wpltywu
odbiorcow na wielko$¢ sprzedazy (ocena 4,5) i mozliwoécei zmian przez nich
przedsigbiorstw produkujacych przetwory mleczarskie (ocena 3,9). Nabywcy
konkuruja ze spétdzielniami mleczarskimi, przerzucajac takze na nie koszty
zakupdéw i dostaw, gtéwnie w spdldzielniach z grupy A (ocena 3,9), oraz wy-
muszajac obnizanie cen, co jest bardziej widoczne w sp6idzielniach grupy B
(ocena 3,9). Sita przetargowa nabywcéw rosnie w miarg wzrostu skali sprzeda-
zy, a skrajnie duza jest w przypadku zagranicznych sieci handlowych, poprzez
ktére rozprowadzaja swe produkty spdtdzielnie grupy A (ocena 3,9), podczas
gdy jest znacznie nizsza w spétdzielniach z grupy B (ocena 2,8). Biorac pod
uwage prognozy . przewidujace szybki postep koncentracji w handlu zywnoscia
i wzrost znaczenia zagranicznych sieci handlowych, mozna przyjaé, ze zagro-
zenie z tej strony bedzie wzrasta¢ [Pietrzak 2001]. Na zblizonym poziomie
natomiast zarzadzajacy spétdzielniami oceniajg dyktowanie warunkow zakupu
przez nabywcow (ocena 3,6-3,7).

Spétdzielnie mleczarskie znajduja si¢ pod naciskiem konkurency ze strony in-
nych przedsigbiorstw sektora mleczarskiego. Przewagi, ktorymi moze dysponowaé
spoldzielnia mleczarska w stosunku do konkurentéw, to przede wszystkim: posia-
danie bardziej efektywnych technologii, wyzsza dyferencjacja produktéw, uznana
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Tabela 5
QOcena sily przetargowej nabywcow (skala ocen 1-5)
Lp. Cecha Ocena spoétdzielni
grupa A | grupa B
1 Wplyw odbiorcow na wielkosé sprzedazy 45 45
2 Dyktowanie warunkéw zakupu 3,7 3,6
3 Mozliwos¢ zmiany przez odbiorcéw firm produkujgcych 3.9 3,9
wyroby mleczarskie
4 Mozliwos¢ przerzucania przez odbiorcow kosztow zakupu 3,9 3.4
i dostaw na producentéw wyrobdw mleczarskich
5 Wplyw najwigkszych nabywcéw na producentéw wyro- 3,9 2,8
béw mieczarskich
6 Whplyw informacji posiadanych przez odbiorcéw na prze- 3,6 3,0
bieg negocjacji zakupu
7 Wplyw detalistéow na decyzje ostatecznych konsumentéw 3,4 3,0
przy dokonywaniu zakupu ‘ ,
8 Zmuszanie spoétdzielni do obnizania cen 3,5 3,9
Srednio 3,8 3,5

Zrodio: Badania wiasne.

marka handlowa, duza trwalo$¢ powiazan z klientami, wysokie kwalifikacje
pracownikéw, niskie koszty pracy ludzkiej oraz tanie surowce [Skawifiska
1998]. Najbardziej istotng ich determinantg jest duza liczba podmiotéw dziata-
jacych na tym rynku, co wynika z duzego rozdrobnienia przetworstwa (Sredni
roczny przerdb mleka przez jeden zaklad w Polsce wynosi 20 mln 1, podczas
gdy w UE przekracza 130 miln 1) [Zalewski 2000]. Ponadto, sp6ldzielnie grupy
A, jako zaklady duze o ugruntowanej pozycji na rynku krajowym, opanowaty
najbardziej dochodowe segmenty rynku, koncentrujac dzialalno$¢ na takich
grupach asortymentowych, jak napoje mleczne, desery i produkty UHT. Z kolei
spotdzielnie mleczarskie wojewddztwa $wigtokrzyskiego obstuguja zazwyczaj
najblizsze rynki lokalne, koncentrujac sie na produkcji przetworéw mlecznych
o niskim stopniu przetworzenia. Spétdzielnie grupy A maja wyrazng przewage
nad spotdzielniami $wigtokrzyskimi, ktérej gléwnymi zrédtami sg wysoka ja-
ko$¢ produkcji, duze zréznicowanie produktéw i duza skala produkcji. Spot-
dzielnie $wietokrzyskie oceniaja zdecydowanie gorzej stan posiadanych przez
siebie zasobow w kontekscie osiggniecia standardéw UE. Najgorze] oceniane
sg zasoby urzadzen produkcyjnych, $rodkéw transportu stuzacych do odbioru
mleka i zasobéw finansowych. Przewage konkurencyjng spéidzielnie grupy A
osiagaja réwniez dzigki posiadaniu systeméw HACCP i ISO [Wasilewski, Ko-
walczyk 2003b]. W zwiazku z powyzszymi uwarunkowaniami spdtdzielnie
grupy A maja lepsze mozliwosci realizowania ofensywnych strategii rynko-
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wych. Spétdzielnie $wictokrzyskie ze wzgledu na braki zasobéw wytwérczych
maja trudnoéci z wyprodukowaniem nowoczesnych produktéw o najwyzszej
jakoéci. Stosowane przez nie strategie majg charakter bardziej defensywny,
usituja one bowiem utrzymaé si¢ na rynku. Konkurujg o mozliwos¢ zbytu
swych produktow obnizajac ceny, co destabilizuje i pogarsza sytuacje calego
sektora.

Ocena stopnia natezenia konkurencji w sektorze mleczarskim jest stosun-
kowo zblizona w obydwu grupach spéidzielni (tab. 6). Nieco silniejsze nateze-
nie konkurencji w sektorze wykazujg spoldzielnie grupy A, ale generalnie sto-
pien natezenia konkurencji jest wysoki. Najwyzszy stopien konkurencji spét-
dzielnie odczuwajg w zakresie napojéw miecznych, seréw i mleka spozywcze-
go. Stosunkowo najmniejszy stopien konkurencji w spétdzielniach z grupy A
wystepuje w przypadku mleka w proszku oraz masta (ocena 3,9), natomiast
najwyzszy dotyczy seréw oraz $mietany (oceny 4,3). Ze wzgledu na ubozsza
oferte przetworéw mleczarskich spétdzielni $wigtokrzyskich najsilniejsza kon-
kurencje spotdzielnie te upatruja w takich produktach, jak mleko spozyweze
i napoje mleczne, najnizsza natomiast w zakresie mleka w proszku (ocena 2,8).

Tabela 6 -

Stopien natezenia konkurencji w zakresie produktow wytwarzanych przez spoétdzielnie
(skala ocen 1-5)

Lp. Cecha Ocena spéidzielni
grupa A grupa B

1 Mleko spozywcze 4,1 4,3

2 Sery twarogowe 4,3 3,8

3 Sery topione i dojrzewajgce 4,3 3,8

4 Mleko w proszku 3,9 2,8

5 Smietana i $mietanka 4,3 3,8

6 Masto 3,9 3,7

7 Napoje mleczne 4,2 4,0
Srednio 41 3,7

Zrodto: Badania wiasne.

Pojawienie si¢ nowego przedsigbiorstwa na rynku powoduje zmiang jego
charakteru i wiasciwosci, przejawiajacych si¢ m.in. w zmianach cen, koniecz-
nosci redukeji kosztoéw lub zwigkszeniu si¢ ogdlnej konkurencyjnosci. Dlatego
tez znajomos¢ sytuacji w sektorze w zakresie mozliwosci pojawienia si¢ innych
podmiotéw na rynku jest bardzo wazna. Bariery wejscia do sektora ograniczaja
mozliwosé swobodnego wniknigcia nowych przedsiebiorstw na dany rynek.
Poziom barier wejscia do sektora mleczarskiego oceniany jest przez zarzadza-
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jacych spoétdzielniami mleczarskimi jako umiarkowany, na poziomie bardzo
podobnym w obydwu grupach spotdzielni (tab. 7). Za najpowazniejsze ograni-
czenie uwaza si¢ duze potrzeby kapitatowe zwiazane z rozpoczgciem dziatalno-
$ci (ocena 4,6). Oznacza to, ze podmiot wchodzacy do sektora mleczarskiego,
chcac doréwnaé przedsigbiorstwom juz w nim dzialajacym, bedzie potrzebowat
znacznych $rodkéw kapitalowych, niezbednych do uruchomienia procesu pro-
dukcji. Innym wysoko ocenianym czynnikiem stanowigcym barierg¢ wejscia jest
trudny dostep do sieci dystrybucji (ocena 4,5). Ze wzgledu na nizsza skale pro-
dukcji w spétdzielniach $wietokrzyskich oceniaja one znaczenie efektow skali
produkcji jako bariere wejscia nowych firm jako -do$¢ duze zagrozenie dla
swojej pozycji na rynku (ocena 3,6). Najnizej w obu grupach spodtdzielni zo-
staty ocenione cechy dotyczace dziatalnosci odwetowej przedsigbiorstw juz
dziatajacych na rynku mleka w stosunku do wchodzacych oraz polityka pan-
stwa, zwigzana z utrudnianiem wchodzenia nowych podmiotéw na rynek mle-
czarski. Jednoczesnie zagrozenie wejSciem nowych jednostek na rynek dotyczy
glownie produktow o wysokim stopniu przetworzenia i gwarantujacych osigga- -
nie wyzszej optacalnosci. W tym kontekscie zagrozenie ze strony nowych kon-
kurentow dotyczy w wigkszym stopniu spotdzielni grupy A niz spoéidzielni
swigtokrzyskich. '

Firmy wytwarzajace wyroby substytucyjne mogg stanowi¢ istotne zagroze-
nie dla przedsigbiorstw danego sektora, szczegdlnie w przypadku pojawienia
si¢ nowych technologii produkcji substytutéw. Wyroby substytucyjne ograni-
czajg potencjalne zyski w danym sektorze, ustalajac nizszy putap cen. Efektem

Tabela 7
Ocena barier wejscia nowych przedsigbiorstw do sektora mleczarskiego (skala ocen 1-5)

Lp. Cecha Ocena spbtdzielni
X grupa A | grupa B
1 Wystepowanie w sektorze tzw. efektu skali 3,0 3,6
2 Poziom zréznicowania wyrobdw pod wzgledem pozycji 3,7 3,1
marki
3 Trudno$ci zwigzane z dostepem do sieci dystrybucji 4,5 4,5
4 Duze potrzeby kapitatowe . 4.6 4,6
5 Gorsza sytuacja kosztowa 4,4 3,4
6 Dziatalno$¢ odwetowa ze strony przedsigbiorstw 1,8 1,9
istniejgcych
7 Polityka paristwa wobec nowych podmiotoéw 2,1 2,1
Srednio 3,4 3,3

Zrodto; Badania witasne.
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jest ograniczenie teoretycznie mozliwej rentownosci sektora. Ponadto, poja-
wienie si¢ substytutu wiaze si¢ ze spadkiem sprzedazy dotychczasowego pro-
duktu, a to moze powodowaé nasilenie konkurencji wewnatrz sektora. Mozli-
wos¢ pojawienia sie produktéw substytucyjnych w sektorze mleczarskim oce-
niana jest przez zarzadzajacych spéidzielniami jako niewielka. Wynika to
gtéwnie z wlasciwosci mleka i jego przetworéw jako produktéw pochodzenia
zwierzgcego. Jedynym produktem mleczarskim znacznie zagrozonym substy-
tutami (thuszcze roslinne) jest masto. Innymi produktami substytucyjnymi dla
mleka krowiego moga by¢ mleko kozie, owcze i sojowe. Wyroby te stanowia
jednak niewielkie zagrozenie ze wzgledu na bardzo matq skale produkcji.

Podsumowanie

Celem badan byta analiza poréwnawcza poziomu konkurencyjnoscei spét-
dzielni mleczarskich eksportujacych wyroby na rynki UE i spétdzielni z woje-
wédztwa $wigtokrzyskiego, takich uprawnien nie posiadajacych. Na podstawie
przeprowadzonych badan sformufowano nastepujgce wnioski.

1. Spotdzielnie eksportujace produkty mleczne na rynki UE odnotowaty

w latach 1998-2001 znaczacy wzrost przerobu mleka (o 25%), podczas gdy

w spoldzielniach wojewddztwa $wigtokrzyskiego nastapit spadek o 15,5%.

W spoétdzielniach grupy B liczba dostawcow byta ponaddwukrotnie nizsza

niz w grupie spéldzielni A i zmniejszyla si¢ 0 26,8%, co moze ograniczy¢

ich mozliwosci rozwojowe. Spdtdzielnie te charakteryzowaly si¢ takze po-
nadtrzykrotnie wigksza wielko$cia Sredniej dostawy mleka, co daje korzy-
$ci efektu skali. Jednoczes$nie $redni udziat mleka klasy extra w tych spol-
dzielniach wynosit 76,2% i zwigkszyl si¢ az o 30,1 pkt. Proc. podczas gdy

w spoldzielniach grupy B udzial ten wynosit jedynie 24,7%. Spétdzielnie

z grupy B w 2001 r. poniosty stratg¢ na dziatalnosci, podczas gdy w grupie

spoldzielni A wystapil znaczny wzrost zysku, wyzszy niz tempo wzrostu

przychodéw. W analizowanym okresie nastapito zatem pogorszenie sytu-

acji finansowej spdtdzielni §wigtokrzyskich. u
2. Sila przetargowa dostawcow jest wigksza w grupie spdtdzielni Swigtokrzy-

skich, zwlaszcza w zakresie wpltywu zmiany dostawcy na koszty i mozli-

wosci zmiany odbiorcy przez dostawcow mleka. Ze wzgledu na niskg kon-
centracj¢ produkcji spotdzielnie swigtokrzyskie nie sg w stanie osiagnaé
przewagi kosztowej. Pozycja konkurencyjna spétdzielni grupy A jest sil-
niejsza, przy czym ich sita przetargowa jest nizsza w przypadku wpltywu
glownych dostawcdw na ilosé skupowanego mleka oraz na kierunki dziatan
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spotdzielni. Spéldzielnie $wigtokrzyskie powinny natomiast dazy¢ do
umochienia swej pozycji konkurencyjnej przez aczenie si¢ z innymi pod-
miotami.

Najwigkszego zagrozenia obydwie grupy spoidzielni upatruja w sile od-
dzialywania nabywcow na wielko$¢ sprzedazy oraz mozliwosci zmiany
przez odbiorcoéw spétdzielni. W przypadku spotdzielni swietokrzyskich sita
przetargowa nabywcow jest nizsza w zakresie wplywu posiadanych przez
nich informacji na przebieg negocjacji zakupu oraz wptywu detalistéw na
decyzje ostatecznych konsumentéw przy dokonywaniu zakupow. Spoéi-
dzielnie te s bardziej zmuszane do obnizania cen niz spdtdzielnie z grupy
A, ktére z kolei sa bardziej podatne na dyktowanie przez odbiorcéw wa-
runkéw zakupu, tacznie z kosztami zakupu i dostaw.

Stopien natgzenia konkurencji w zakresie wytwarzanych produktéw w obu
grupach spétdzielni byt zblizony, najwyzszy w przypadku mleka spo-
Zywczego, serOw oraz Smietany, w najmniejszym natomiast stopniu doty-
czyt mleka w proszku i masta. Jako najwigksze bariery wejscia nowych
przedsigbiorstw do sektora mleczarskiego okreslono konieczno$é pokrycia
duzych potrzeb kapitalowych oraz trudnosci zwigzane z dostgpem do sieci
dystrybucji. W spétdzielniach eksportujacych na rynki UE w wigkszym za-
kresie jako barierg¢ okreslono gorsza sytuacje kosztowa nowych przedsie-
biorstw, a w spotdzielniach $wigtokrzyskich zwrécono w wigkszym stopniu
uwage na wystgpowanie w dziatalnosci gospodarczej efektu skali dziatal-
nosci. Stosunkowo niewielka bariera wejscia nowych przedsigbiorstw do
sektora mleczarskiego jest dziatalno$é konkurencyjna przedsigbiorstw juz
istniejacych oraz polityka panstwa wobec nowo powstajacych podmiotéw
gospodarczych., Mozliwos¢é pojawienia si¢ produktéw substytucyjnych
w sektorze mleczarskim oceniana jest przez zarzadzajacych spotdzielniami
jako niewielka. Jedynym produktem mleczarskim, ktory jest znacznie za-
grozony substytutami (thuszcze ro$linne) jest masto.
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The evaluation of Dairy Cooperatives’ Competitiveness

Abstract

The study presents the comparative analysis of competitiveness’ level of
dairy cooperatives, which exports their products to the UE market and coop-
eratives from Swietokrzyskie province, which are not entitled to the export to
the UE market. Cooperatives exporting their products to the UE market (group
A) in the years 19982001 showed the increase of milk processing while in
‘cooperatives from Swigtokrzyskie province the decrease ensued. The coopera-
‘tives from group A were also characterized by three times higher level of ave-
~ rage delivery of milk as well as the share in the purchase of extra class milk. In
2001 cooperatives SW1qtokrzysk1e province incurred loss while group A coope-
ratives achieved i mcreasmg significant profit. The competitive strength of milk
“deliverers is larger in a group of cooperatives in Swietokrzyskie province be-
cause those cooperatives do not achieve the cost advantage for the sake of the
low concentration of the production. The biggest threat to dairy cooperatives is
in the buyers’ strong influence on the volume of sale and in buyers’ possibility
to change a cooperative delivering them dairy products. The level of competi-
tion’s intensity in the scope of products offered by cooperatives was similar,
highest in the case of milk, cheese, sour and sour cream and lowest in case of
powder milk and butter. The necessity of covering large capital needs as well as
difficulties in access to distribution channels were described as largest barriers
to entry and considerable small barrier is the competitive activity of already
existing enterprises. In the opinion of cooperatives’ managers the possibility of
appearing new substitutes of dairy products, except for butter, is low.



