Joanna Baran
Katedra Ekonomiki i Organizacji Gospodarstw Rolniczych SGGW

Czynniki sukcesu spoétdzielni mleczarskich
w Polsce w latach 1999-2002

Wstep

W teorii zarzadzania pojawia si¢ wiele definicji sukcesu przedsigbiorstwa
oraz koncepcji na temat jego zrodel — zadna z nich nie stanowi jednak uniwer-
salnej recepty dla wszystkich firm, niezaleznie od kontekstu ich funkcjonowania.
W zwiazku z tym, aby mozna byto zidentyfikowa¢ zrédta sukcesu lideréow ryn-
kowych, przyjeto zatozenie, ze: sukces przedsiebiorstwa to pozytywnie oceniany
poziom realizacji celow uprzednio zamierzonych (skutecznos¢)'. Problematyka
celow przedsigbiorstwa to wazny przedmiot analiz teoretycznych, ktorym zaj-
mowano si¢ od poczatku ekonomicznej refleks;ji i ktory do dzi$ nie utracit swojej
waznosci, aktualnos$ci, ale takze kontrowersyjnosci.

Zgodnie z klasyczna teoria ekonomii — celem dziatania kazdego przedsig-
biorstwa jest maksymalizacja zysku [Begg 2000, s. 184]. Odmienna od klasycz-
nej teorii ekonomii ,,filozofia” biznesu jest koncepcja marketingowa, opierajaca
si¢ na zatozeniu, ze klucz do osiagnigcia sukcesu organizacji lezy w okresleniu
potrzeb i wymagan rynkow docelowych oraz dostarczeniu pozadanego zadowo-
lenia klientowi w sposob bardziej wydajny i skuteczny niz konkurenci.

Przyjmujac, ze sukcesem przedsigbiorstwa jest osiggnigcie wyznaczonego
celu, trzeba takze pamigtac, ze przedsigbiorstwo w gospodarce wolnorynkowej
jest nosnikiem roéznych intereséw. Oznacza to uwzglednienie przy formutowaniu
celow wszystkich stron w przedsigbiorstwie 1 w jego otoczeniu. Cele przedsig-
biorstwa wedtug tej koncepcji zalezne sa zatem od oczekiwan poszczegolnych
grup interesu (stakeholders)? oraz od sity ich wplywow.

Inny poglad wiaze cel i co za tym idzie — sukces przedsigbiorstwa z mak-
symalizacja jego wartosci rynkowej, co oznacza wzrost biezacej wartosci akcji

'Definicja wiasna.

Do grup interes6w (stakeholders) zalicza sig: wiascicieli, inwestorow, kadre kierownicza, pra-
cownikéw firmy, pracownikow organizacji spotecznych, zwiazkowych, instytucji finansowych,
organdow administracji terenowej, klientow, dostawcoOw bezposrednich i posrednich [Urbanow-
ska-Sojkin, 1999, s. 13-14].
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lub udziatow wlascicieli przedsigbiorstwa [Rapaport 1999, s. 15]. Koncepcja ta
wiaze si¢ z podstawowym celem dzialania spotdzielni mleczarskich, ktore daza
do maksymalizacji korzysci swoich cztonkow. Przedsigbiorstwa pragnace mak-
symalizowac¢ korzysci osiagane przez wlascicieli powinny mierzy¢ wtasng efek-
tywno$é ekonomiczna®. Pomiar efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa
jest uwarunkowany jego misja (podstawowym celem dziatalnosci). W przypad-
ku spotek kapitatowych miernikiem moze by¢ EVA (ekonomiczna warto$¢ do-
dana)*. W odniesieniu do spotdzielni mleczarskich odpowiednikiem EVA moze
by¢ miernik Spotdzielczej Wartosci Dodatkowe;j® (Cooperative Additional Value
— CAV) [Pietrzak, 2004, s. 46]. Konstrukcja CAV jest nastgpujaca:

CAV = zysk + (premia cenowa - wielko$¢ skupu),

gdzie premia cenowa oznacza roznic¢ miedzy cena skupu mleka w danej spot-
dzielni a najnizsza cena rynkowa [Pietrzak 2004, s. 46].

Obserwujac dziatalnos¢ spotdzielni mleczarskich w Polsce mozna dostrzec,
ze przetrwaly one trudny okres przemian gospodarczych na poczatku lat 90.
z r6znymi efektami ekonomicznymi — jedne z nich dobrze prosperuja, a inne
przezywaja kryzys lub bankrutuja. Uzasadnione wydaje si¢ wigc blizsze zbada-
nie zrodel sukcesu liderow spotdzielczos$ci mleczarskiej — szczegolnie z punktu
widzenia stabszych podmiotoéw krajowej gospodarki mleczarskiej i potrzeby ich
przystosowania do wymogoéw konkurencyjnego rynku.

Cel i hipotezy
Gloéwnym celem niniejszego artykutu jest rozstrzygnigcie problemu badaw-

czego zawartego w pytaniu: ,,Jakie sa czynniki wyrozniajace przodujace spol-
dzielnie mleczarskie — czynniki sukcesu?”.

3Efektywnosé ekonomiczna to rezultat dziatalnosci podmiotu gospodarczego, bedacy wynikiem
relacji uzyskiwanych efektow do poniesionych naktadéw [Penc 1997, s. 99].

“EVA = EBIT - (1 - T) — K - WACC, gdzie: K — kapital zainwestowany w przedsigbiorstwie,
T — stopa podatku dochodowego od przedsigbiorstw (podatku dochodowego od 0sdb prawnych),
EBIT — zysk operacyjny (przed opodatkowaniem i zaptaceniem odsetek), WACC — sredni wazony
koszt kapitatu [Siudak 2001, s. 66—67].

SM. Pietrzak wprowadzit rozréznienie pomigdzy okresleniem ,,warto$¢ dodatkowa” a ,,warto$¢
dodana”. Warto$¢ dodana to: ,, (...) wytworzona w danym okresie przez przedsigbiorstwa nowa
warto$¢, stanowiaca roznicg migdzy utargiem kazdej jednostki gospodarczej (...) a warto$cia
zakupionych (...) materialow i ustug obcych”. Z kolei warto$¢ dodatkowa pokazuje, jaka czgsé
z warto$ci dodanej trafia do wtascicieli jako rekompensata za ich zaangazowanie w dziatalno$é
przedsiebiorstwa [Pietrzak 2004, s. 44-55].
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Sformutowano nastgpujace hipotezy badawcze:

: Sukces spotdzielni mleczarskiej uwarunkowany jest skalg dziatalnosci spot-

dzielni.

: Sukces spotdzielni mleczarskiej uwarunkowany jest produktywnos$cia zaso-

bow spotdzielni.

: Sukces spotdzielni mleczarskiej uwarunkowany jest glgbokos$cia specjaliza-

cji spotdzielni.

: Sukces spotdzielni mleczarskiej uwarunkowany jest atrakcyjnoscia rynko-

wego pola dzialania spotdzielni.

: Sukces spotdzielni mleczarskiej uwarunkowany jest sita rynkowa spotdzielni.

Zatozono przy tym, ze:

skala dzialalnoSci jest mierzona wielko$cia skupu mleka; wielko$cia przy-

chodow ze sprzedazy; wielko$cia majatku spotdzielni;

produktywnos$¢ zasobow to:

— wydajno$¢ ekonomiczna pracy — przychody ze sprzedazy w tys. zt na
jednego zatrudnionego,

— wydajno$¢ techniczna pracy — przerob mleka w tonach na jednego
zatrudnionego,

—  produktywnos$¢ aktywow — przychody ze sprzedazy w tys. zI na war-
to$¢ majatku ogotem w tys. zk;

specjalizacja jest mierzona suma udzialu procentowego w strukturze sprze-

dazy najwazniejszego produktu i udziatu procentowego w strukturze sprze-

dazy kolejnego kluczowego produktu. Jesli przekracza 50% przychodow ze

sprzedazy produktow, to przyjeto, ze firma jest wyspecjalizowana;

atrakcyjnos¢ rynkowego pola dzialania jest mierzona jako $rednia wazona

atrakcyjnosci (w skali 1-3 pkt.) portfela asortymentowego danej spotdzielni

[np.: atrakcyjno$¢ rynku produktowego 1 (np. masto) - udzial w struktu-

rze przychodow + ... + atrakcyjno$¢ rynku produktowego n (np. jogurt) -

- udziat w strukturze przychodéw] [Pietrzak 2004, s. 50];

sila rynkowa (wypadkowa skali dzialalnosci 1 specjalizacji) jest mierzona

jako [udzial procentowy w strukturze sprzedazy najwazniejszego produktu

+ udziat procentowy w strukturze sprzedazy kolejnego kluczowego produk-

tu) - przychody ze sprzedazy produktow w min zt] [Pietrzak 2004, s. 50].

Materiat i metody

Podstawowym zrédlem danych do badan byly sprawozdania finansowe

spotdzielni mleczarskich za lata 1999-2002 publikowane w ,,Monitorach Spot-
dzielczych — B” oraz materiaty zrodlowe z badan M. Pietrzaka.
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Wybierajac obiekty badawcze zastosowano metode doboru celowego. Do
badan wybrano spoétdzielnie mleczarskie, ktore w latach 1999-2002 zamies$ci-
ly co najmniej trzy sprawozdania finansowe w Monitorze Spétdzielczym — BO
oraz speinily dodatkowy warunek: udzial sprzedazy towaréw i1 materialow
w przychodach ze sprzedazy i zrownanych z nimi tych spétdzielni nie przekraczat
30%’. Z tak ustalonej proby badawczej liczacej tacznie 195 obiektow (w tym:
5021999 ., 51 z2000r., 48 z 2001 1. 1 46 z 2002 r.) wyodrebniono za pomoca
przyjetego kryterium trzy grupy firm: ,,.Liderow”, ,,Sredniakow” i ,,Stabeuszy”.
Kryterium doboru spotdzielni do odpowiedniej grupy byta ocena efektywnosci
za pomoca omowionego wyze] wskaznika Spotdzielczej Wartosci Dodatkowej
przypadajacej na litr skupionego mleka (CAV/1)®.

W zakresie opracowywania i prezentacji wynikdw zastosowano nastgpujace
metody: metody statystyczne (opis statystyczny, w tym: $rednia arytmetyczna
1 mediana), metode graficzng oraz metode analizy porownawcze;j.

Wyniki

Do grupy 1 (,,Liderow”) zakwalifikowano pig¢ spotdzielni (goérne ok. 10%
badanej proby), ktore wykazaty najwyzsza Srednia wartos¢ wskaznika CAV/litr
skupu z okresu 1999-2002. Spotdzielnie z grupy 1 wypracowywaly dla swoich
cztonkow przecigtnie 0,32 zt wartosci dodatkowej na kazdym litrze skupionego
mleka i byto to 2,5-krotnie wigcej niz w grupie 2 i ponad 6-krotnie wigcej niz w
grupie 3.

Do grupy 2 (,,Sredniakéw”) zaliczono dziesig¢ spotdzielni (srodkowe ok.
20% badanej proby), dla ktorych wielkos$ci sredniego wskaznika CAV/litr skupu
odchylaly sig¢ +/~10% od wielko$ci mediany dla badanej zbiorowosci i nalezaty
do przedziatu (0,11-0,14).

Z kolei do grupy 3 (,,Slabeuszy”) zakwalifikowano pig¢ spotdzielni (dolne ok.
10% badanej proby) o najnizszej sredniej wielkosci wskaznika CAV/litr skupu.

Sprawozdania w ,,Monitorze Spotdzielczym — B” publikuja spotdzielnie, ktore spetniaja co naj-
mniej dwa z nastgpujacych warunkow: $rednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na pelne etaty
wyniosto co najmniej 50 0sdb; suma aktywow bilansu na koniec roku obrotowego stanowila
rownowarto$¢ w walucie polskiej co najmniej 2,5 min EUR; przychody netto ze sprzedazy towa-
row i produktow oraz operacji finansowych za rok obrotowy stanowity rownowartos¢ w walucie
polskiej co najmniej 5 mln EUR [Ustawa z dnia 29.09.1994 r. o rachunkowosci (tekst jednolity
—DzU z 2001 r. Nr 31, poz. 359]

"Uwzglednienie mleczarn osiagajacych 30% i wigcej przychodéw z dziatalnosci typowo handlo-
wej zaklocitoby rzeczywiste zalezno$ci dotyczace przetworstwa mleka.

8W celu porownan spotdzielni zastosowano zamiast miernika absolutnego miernik wzgledny, tj.
odniesiono CAV do wielkosci skupu.
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Uwzgledniajac specyfike dziatalnosci spotdzielni mleczarskich, okreslono
zestaw miernikow’ pozwalajacych na weryfikacj¢ przyjetych hipotez badaw-
czych. Pierwszy etap przeprowadzonej analizy porownawczej polegal na obli-
czeniu $redniej warto$ci miernikéw dla catej grupy ,,Liderow”, ,.Sredniakow”
1 ,,Stabeuszy” ($rednia z lat 1999-2002). Kolejny krok polegat na poréwnaniu
warto$ci wyliczonych w ten sposob miernikow. Nastgpnie w formie wykresu
radarowego przedstawiono syntetyczne pordéwnanie trzech grup spoldzielni
w przekroju wybranych miernikow. W przygotowaniu wykresu wykorzystano
siedmiopunktowg skalg — zgodnie z kluczem przedstawionym w tabeli 1.

Tabela 1
Klucz do punktowej oceny odchyler wartosci miernikéw pomiedzy ,Liderami” a ,Sred-
niakami”

Skala odchylenia wynikéV\{ ,Liderow”
Kategoria odchylenia i ,Stabeuszy” od wynikow ,Sredniakéw” Punkty
(przedziaty w %)
Bardzo duze dodatnie > 60 7
Duze dodatnie (35; 60> 6
Umiarkowane dodatnie (10; 3> 5
e e :
Umiarkowane ujemne (-10; =35> 3
Duze ujemne (-35; —-60> 2
Bardzo duze ujemne >—-60 1

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Skala dziatalnosci

Analizowane grupy spotdzielni charakteryzowaly si¢ znacznym zrdéznico-
waniem pod wzglgdem rozmiaréw prowadzonej dziatalnosci. W latach 1999—
—2002 $rednia warto$¢ majatku ogdtem w grupie ,,Liderow” wynosita 103 mln zt
i byla ona ponad 3,5-krotnie wigksza niz w grupie ,,Sredniakow” i okoto 9-krot-
nie wigksza niz w grupie ,,Stabeuszy” (rys. 1). Ponadto, Srednia warto$¢ akty-
wow ogotem spotdzielni mleczarskich z grupy 1 w omawianym okresie wzrosta
0 78%, z grupy 2 o 18%, a w grupie 3 odnotowano 5-procentowy spadek.

“Mierniki sa to miary absolutne i wskazniki, ktore pozwalaja skwantyfikowaé stopien realizacji
celow przedsigbiorstwa (okreslaja, czy przedsigbiorstwo zmierza we wlasciwym kierunku) [Pie-
trzak 20006, s. 16]
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Rysunek 1

Warto$¢ majatku ogotem (wartosci Srednie dla grupy z okresu 1999-2002)
Zrodto: Obliczenia wiasne na podstawie Monitora Spoétdzielczego — B.

Badane grupy spotdzielni byly zréznicowane pod wzgledem $redniego po-
ziomu przychodow. Przecigtne przychody w grupie ,,.Liderow” zwigkszyly si¢
ze 180 mIn zt w 1999 r. do 318 miIn zt w 2002 r., tj. 0 77%, natomiast w grupie
,Sredniakoéw” wzrosty 0 22%, a w grupie ,,Stabeuszy” spadty o 23%. Przecigtne
przychody uzyskane w grupie ,,Lideréw” byly wyzsze niz w grupie ,,Srednia-
kéw” 1 ,,Stabeuszy” odpowiednio 4-krotnie i 8-krotnie (rys. 2).
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Rysunek 2

Przychody ogdtem (wartosci Srednie dla grupy z okresu 1999-2002)
Zrédto: Obliczenia wlasne na podstawie Monitora Spétdzielczego — B.

Sredni skup surowca w latach 19992002 w grupie ,,Lideréw” ksztattowat
sig na poziomie 133 mIn kg/rok i byt 3 razy wiekszy niz w grupie ,,Sredniakow”
i 8 razy wigkszy niz w grupie ,,Stabeuszy” (rys. 3).

Produktywnos¢ zasobow
Badane spotdzielnie r6znia si¢ pod wzgledem wskaznikow gospodarowa-

nia zasobami — zwlaszcza potencjatem ludzkim. Spoétdzielnie z grupy ,,Liderow”
w latach 1999-2002 dysponowaty okoto 2-krotna przewaga w zakresie technicz-
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Rysunek 3

Skup mleka (wartosci srednie dla grupy z okresu 1999-2002)

Zroédto: Obliczenia wlasne na podstawie: M. Pietrzak, materiaty zrédtowe z badan, 2005
(maszynopis).

nej i ekonomicznej wydajnosci pracy w poréwnaniu do grupy ,,Sredniakow
Analizujac dodatkowo wskaznik efektywnos$ci ptacy, zauwazymy, ze w latach
1999-2002 w grupie ,,Lideréw” byl on najwyzszy — 1 zt przeznaczona na po-
krycie kosztow pracy dawata 13 zl przychodéw ogdtem (tab. 2). Wielkos¢ tego
wskaznika w badanym czteroleciu w grupach 2 i 3 ulegta nieznacznemu pogor-
szeniu.

Tabela 2
Wydajnos¢ pracy (wartosci $rednie dla grupy z okresu 1999-2002)

510

Wydajnos¢ Wydajnos¢
Grupy ekonomiczna pracy techniczna pracy Efektywnos¢ ptacy
tys. zt/osobe tys. l/osobe
Liderzy 424 259 13
Sredniacy 174 132 9
Stabeusze 185* 110* 7

*na podstawie danych jednej spotdzielni (brak danych dla pozostatych)

Zrédio: Obliczenia wtasne na podstawie Monitora Spoétdzielczego — B oraz M. Pietrzak,
materiaty zrédtowe z badan, 2005 (maszynopis).

Przecigtna produktywno$¢ aktywow w latach 1999-2002 w grupie ,,Lide-
réw” wyniosta 3,1, co znaczy, ze kazda ztotdwka zaangazowana w majatek spot-
dzielni przyniosta $rednio 3,1 zt sprzedazy. Srednia produktywnos¢ aktywow
w grupach 2 i1 3 wyniosta odpowiednio 2,7 1 2,6. Nalezy tutaj podkresli¢, ze
spotdzielnie z grupy 1 odnotowaty wyzsza produktywnos¢ majatku trwatego niz
majatku obrotowego, w przeciwienstwie do pozostatych grup, gdzie zaobserwo-
wano relacj¢ odwrotna (tab. 3).

19Na wzrost wydajnosci pracy w grupie ,,Lideréw” miat wpltyw wysoki poziom uzbrojenia pracy,
ktory byt okoto 1,7 razy wyzszy w grupie 1 niz w grupie 2.
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Tabela 3

Produktywnos$¢ aktywéw (wartosci srednie dla grupy z okresu 1999-2002)

Produktywnos$c¢
Grupy : . . .
aktywoéw ogoétem aktywow trwatych aktywow obrotowych

Liderzy 3.1 6,8 59
Sredniacy 2.7 5,6 6,4
Stabeusze 2,6 45 7.1

Zrédio: Obliczenia wiasne na podstawie Monitora Spétdzielczego — B.

Specjalizacja'’

,Liderzy” na tle pozostatych spotdzielni wyrdzniaja si¢ pod wzgledem spe-
cjalizacji — 80% spotdzielni zaliczonych do grupy 1 wykazato pogtebiona spe-
cjalizacje, a 20% — staba specjalizacje. W grupie 2 okoto 60% spoétdzielni cha-
rakteryzowalo si¢ wysokim poziomem specjalizacji. Z kolei w grupie 3 okoto
60% spotdzielni cechowalo si¢ brakiem specjalizacji lub jedynie staba specjali-
zacja (rys. 4).

Bsilna specjallizacja [srednia specjalizacja HEstaba specjalizacja

SREDNIACY

LIDERZY StABEUSZE

Rysunek 4

Struktura poszczegoélnych grup spotdzielni pod wzgledem stopnia specjalizacji

Zrédio: Obliczenia wtasne na podstawie Monitora Spoétdzielczego — B oraz M. Pietrzak,
materiaty zrodtowe z badan, 2005 (maszynopis).

"Jezeli suma udziatu procentowego w strukturze sprzedazy najwazniejszego produktu i udziatu
procentowego w strukturze sprzedazy kolejnego kluczowego produktu:

e stanowi mniej niz 50% — przyjgto, ze oznacza to brak specjalizacji,

zawiera sig¢ miedzy 50 a 60% — przyjeto, ze oznacza to lekka specjalizacje,

zawiera si¢ migdzy 60 a 70% — przyjgto, ze oznacza to $rednia specjalizacjg,

stanowi wigcej niz 70% — przyjgto, ze oznacza to silna specjalizacjg.

L[]
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Atrakcyjnos¢ domeny

Wskaznik atrakcyjno$ci portfela asortymentowego we wszystkich badanych
grupach spotdzielni jest ograniczony, pomimo tego jego najwyzsza warto$¢ od-
notowata grupa ,.Lideréw” (tab. 4). Wskazuje to na koncentrowanie sig¢ ,,Lide-
row” na produkcji atrakcyjniejszych wyrobéw w poréwnaniu do pozostatych

grup.

Tabela 4
Atrakcyjnos¢ domeny (wartosci srednie dla grupy z okresu 1999-2002)

Grupy Atrakcyjno$é domeny
Liderzy 1,9
Sredniacy 1,4
Stabeusze 1,7

Zrédio: Badania wiasne na podstawie M. Pietrzak, materiaty zrédtowe z badan, 2005
(maszynopis).

Sita rynkowa

Analizowane grupy spoldzielni mleczarskich sa zroznicowane pod wzgle-
dem wskaznika sily rynkowej. Najwyzsze wartosci tego wskaznika mozna za-
obserwowaé¢ w grupie ,,Liderow”, w ktorej jest on ponad 3-krotnie wyzszy niz
w grupie ,,Sredniakow” i ponad 6,5-krotnie wyzszy niz w grupie ,,Stabeuszy”
(rys. 5). Wysoki wskaznik sily rynkowej w grupie ,,.Lideréw” wynika z tego,
ze spotdzielnie z tej grupy charakteryzuja si¢ — jak juz zauwazono — duza skala
przerobu i poglebiong specjalizacja.

140
120 0O Sita rynkowa -
100 -
80 -
60 -
40 -
20
0 I

LIDERZY SREDNIACY SLABEUSZE

min zt

Rysunek 5

Sita rynkowa (wartosci $rednie dla grupy z okresu 1999-2002)

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie M. Pietrzak, materiaty zrédiowe z badan, 2005
(maszynopis).
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Synteza wynikow

Na podstawie przeprowadzonej analizy porownawczej i rysunku 6 przedsta-
wiajacego syntetyczna oceng najlepszych spotdzielni na tle spotdzielni przecigt-
nych i stabych zidentyfikowano nastgpujace Zrodta sukcesu lideréw spotdziel-
czo$ci mleczarskiej.

=@== | |DERZY
=== SREDNIACY CAV/litr
StLABEUSZE Sita rynkowa

Efektywnos$¢ ptacy ydajnos¢ techniczna
Wydajnos$¢ ekonomiczna

Rysunek 6

Pozycja ,Liderow” w poréwnaniu do grupy ,Sredniakow” i ~Stabeuszy” na podstawie wy-
branych miernikéw

Zrédto: Badania wiasne.

Analizowana grupa lideréw spotdzielczosci mleczarskiej charakteryzuje sig
duza skala prowadzonej dziatalnosci zarowno pod wzgledem wielkos$ci skupu,
wartos$ci majatku, jak i wielkosci przychodow ze sprzedazy. Konkluzja ta stano-
wi potwierdzenie hipotezy H;. Ponadto, ,,Liderzy” charakteryzuja si¢ wyzszym
niz przecigtne i stabe mleczarnie udzialem klasy ekstra w skupie, co §wiadczy
o ich wigkszej dbatosci o jako$¢ pozyskiwanego surowca. Dodatkowo ,,Lide-
rzy” daza takze do umocnienia wigzi spotdzielczych poprzez wzrost kapitatow
finansowanych przez cztonkéw na kazdy litr skupionego mleka. Zacie$nianie
wigzi spotdzielczych umozliwia ,,Liderom” wzrost inwestycji. Inwestujac wig-
cej przodujace spotdzielnie rozbudowuja majatek trwaty i osiagaja tym samym
zdecydowanie wyzszy poziom uzbrojenia pracy oraz dysponuja kadra, ktora jest
kilkakrotnie bardziej wydajna niz w pozostatych spotdzielniach. Potwierdza to
hipoteze H,, Zze osiagnigciu sukcesu sprzyja wysoka produktywnos$¢ zasobow
spotdzielni.
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Nalezy podkresli¢, ze ,,Liderzy” charakteryzuja si¢ okoto 3-krotnie wyz-
szym skupem, a jedynie 1,4-krotnie wigkszym zatrudnieniem w stosunku do
,Sredniakéw”, co moze $wiadczyé o przerostach zatrudnienia w przecietnych
spotdzielniach. Poza tym przodujace spotdzielnie mleczarskie stosuja wyzszy
poziom wynagrodzen niz przecigtny w branzy.

Spotdzielnie z badanej grupy ,,Liderow” ograniczaja pole swojej dziatalno-
sci do wezszego asortymentu, co pozwala koncentrowac potencjat i w potaczeniu
z wigksza skalg przerobu przektada si¢ na wyzsza site rynkowa. Potwierdzaja si¢
zatem hipotezy Hs i Hs, wskazujace na zrodto sukcesu, jakim jest specjalizacja
1 sifa rynkowa.

Domeng przodujacych spotdzielni mleczarskich, w odniesieniu do pozosta-
tych grup, charakteryzuje wyzszy udzial atrakcyjnych rynkow, co w polaczeniu
z bardzo duza sita rynkowa powoduje, ze najlepsze spotdzielnie zajmuja mocna
pozycje lideréw na atrakcyjnych rynkach. Potwierdza to hipotezg Hy, Ze zrod-
tem sukcesu spotdzielni jest koncentrowanie si¢ na produkcji atrakcyjniejszych
wyrobow, co z kolei w potaczeniu ze wzrostem produktywnos$ci ich zasobow
przyczynia si¢ do wzrostu sprzedazy. W rezultacie wzrostu sprzedazy najlepsze
spotdzielnie zwigkszaja swoj udziat w rynku oraz poprawiaja ,,spieni¢zenie”,
czyli warto$¢ sprzedazy przypadajaca na litr skupionego mleka.

W konsekwencji ,,Liderzy” cechuja si¢ znacznie wyzszym wskaznikiem
CAV/l w poréwnaniu do ,,Sredniakow” i ,,Stabeuszy”. Tym samym rekompen-
suja swoim cztonkom ich zaangazowanie w dzialalno$¢ spotdzielni 1 osiagaja
sukces, gdyz zapewniaja cztonkom duzo wyzsze korzysci niz pozostate spot-
dzielnie.

WhiosKi

W mysl zasady, ze nalezy si¢ uczy¢ od najlepszych, analiza lideréw spot-
dzielczosci mleczarskiej pozwala wskaza¢ przedsigbiorstwom mleczarskim
pragnacym poprawi¢ swoje wyniki nastgpujace kierunki, w ktorych nalezy pod-
ja¢ dzialania:
® zwigksza¢ skalg dziatalnos$ci, co przy istniejacych limitach skupu oznacza

przyrost koncentracji produkcji poprzez fuzje i przejgcia;

umacnia¢ wigzi spotdzielcze, co umozliwi spotdzielniom wzrost inwestycji;

poprawia¢ sprawnos¢ przetworstwa — dazy¢ do wzrostu wydajnosci pracy

przez realny wzrost wynagrodzen pracownikow (czyli czynnik motywacyj-
ny) lub przez redukcj¢ przerostow zatrudnienia;

® koncentrowac si¢ na produkcji atrakcyjniejszych wyrobow, co w polaczeniu
ze wzrostem produktywnosci zasoboéw przyczyni si¢ do wzrostu sprzedazy.
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Success Factors of Leading Dairy Cooperatives
in Poland 1999-2002

Abstract

This paper explain, why a few cooperatives in Polish dairy sector are pro-
spering well, while many others, on the same dairy market, are suffering heavy
recession or going bankrupt.

By the comparison of three groups of dairy cooperatives: leaders, average
cooperatives and the weakest cooperatives source of the superiority of leaders
have been identified. The research results show that dairy cooperatives success
was connected with production scale, specialization and market power. This stu-
dy allows to draw final conclusions, which may be useful for improving market
position of other cooperatives — according to the benchmarking.



