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1. WSTEP

Istota wspdtczesnego agrobiznesu w krajach gospodarczo rozwinigtych
jest nasilanie si¢ zwiazkéw integracyjnych w pozarolniczych sferach tego sy-
stemu, tj. w sektorze naktaddéw, przetwdrstwa, handlu i ustug. Szczegdlnie
duza rolg¢ w rozwoju procesOw integracyjnych odgrywaja podmioty hurtu
i detalu oraz korporacje marketingowe.

W Polsce nie uksztattowat si¢ jeszcze nowoczesny system agrobiznesu.
Nie wyksztatcity sig¢ bowiem wigzi funkcjonalne migdzy poszczegdlnymi jego
podmiotami. Sa one dopiero inicjowane przez nowe podmioty gospodarowa-
nia, wymuszane przez warunki zewnetrzne: narastajaca konkurencje i ryzy-
ko dziatania oraz wewngtrzne, takie jak: brak kapitatu, potrzeba zarzadza-
nia marketingowego i zarzadzania jako$cia.

Na rynek polski weszty duze, nowoczesne zachodnie firmy przetwdorstwa
zywnosciowego (np. Nestle, Danone, Kraft Jacobs Suchard, Hochland) oraz
rozwingtly swa dziatalno$é¢ krajowe spotki prywatne (Elektrim Food sp.
z 0.0., Bona sp. z 0.0.), ktére daza do opanowania wigkszych segmentéw
rynku i w tym celu stosuja agresywny marketing. Ksztaltuje si¢ wiec rynek
oligopolu. Reakcje konkurentéw moga by¢ na takim rynku rézne i trudno
przewidzieé, jakie beda ich dziatania w zakresie cen, produktow itd. Sytu-
acja ta, jak rowniez rozpoczety proces integracji rynkéw zywnos$ciowych Pol-
ski i Unii Europejskiej, wymusza decyzj¢ przyjecia juz teraz okre$lonej
strategii rozwoju krajowego przetwodrstwa zywnosciowego.

Zaktadamy bowiem, ze:

— regulacje makroekonomiczne w Polsce tworzy¢ beda warunki dla rozwo-
ju konkurencji miedzy podmiotami w sferze wytwarzania i obrotu;

— procesy integracji rynku rolno-spozywczego Polski i Unii Europejskiej,
ktérych celem jest wzrost efektywnos$ci agrobiznesu, wymagaja (w ra-
mach dostosowan struktury rynku) m.in. ksztaltowania sprawnych sy-
steméw dystrybucji towardw.

Celem rozwazan jest przedstawienie warunkdédw i mozliwosci integracji
spOtdzielni mleczarskich w sferze dystrybucji produktéw. Dla realizacji celu
niniejszej pracy przyjeto nastg¢pujace hipotezy:

* Pracg wykonano w ramach grantu KBN Nr 1 HOZC 02708.
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1) ogniwem ograniczajacym sprawnos$¢ gospodarowania w spdtdzielczosci
mleczarskiej jest brak wlasnej sieci dystrybucji;

2) zintegrowane kanaty dystrybucji stwarzaja szans¢ funkcjonowania
i rozwoju spotdzielniom mleczarskim o réznej sile ekonomicznej.

Podstawe zrédtowa artykutu, oprdcz literatury przedmiotu, stanowia ba-
dania wtasne przeprowadzone w 15 spdtdzielniach mleczarskich regionu po-
morsko-kujawskiego. Dobér jednostek do badan byt celowy. Uwzgledniat on
wicksza skale dziatania spdtdzielni mleczarskich. Inspirujaca role w przygo-
towaniu niniejszej pracy odegraty tez dyskusje prowadzone w Zespole Mar-
ketingu i Analiz Krajowego Porozumienia Spdétdzielni Mleczarskich
w Warszawie.

I. OCENA SKUTKOW BRAKU WIEZI FUNKCJONALNYCH
W BRANZY MLECZARSKIEJ

Brak wiezi funkcjonalnych, szczegdlnie w zakresie dystrybucji, prowadzi
do wystepowania zjawiska konkurencji miedzy spotdzielniami nie tylko na
tle pozyskania surowca, ale i produktéw mleczarskich o réznej trwatosci, tj.
serow dojrzewajacych, jogurtéw, twarozkow itd. Chodzi o to, ze na ogdt mle-
czarnie staraja si¢ kontrolowal zaspokajanie potrzeb okre§lonego segmentu
rynku na swoim terenie dziatania. Stad tez, gdy nie dysponuja pelnym
asortymentem wtasnych produktéow, musza dokonywaé zakupdw uzupetnia-
jacych w sasiednich mleczarniach. Towary sa czesto nabywane od posredni-
kéw po wyzszej cenie, a nie bezpos$rednio od innych mleczarn, ktére z kolei
wola sprzedawaé swoje wyroby posrednikom (funkcjonowanie szarej strefy).

Réwniez zakup materiaté4w o charakterze zaopatrzeniowym, tj. opako-
wan gotowych, folii i innych artykutéw, jest przez spdtdzielnie w znacznym
stopniu realizowany przez posrednikéw pozyskujacych z tego tytutu marze
dla siebie. Zakup tych materiaté4w u producenta jest bowiem mozliwy i op-
tacalny tylko w przypadku wickszych ilo$ci towaru, a to wymagatoby od
spotdzielni zaangazowania $rodkéw pienieznych na finansowanie zapasow
magazynowych.

Z kolei w zakresie sprzedazy wyroboéw gotowych istnieja rézne konfigu-
racje sieci kanatow, bez koordynacji w nich dziatan migdzy spdtdzielniami.
Wystepuje tutaj mato krétkich kanatédw dystrybucji: spdtdzielnia - konsu-
ment (indywidualny i zbiorowy), spdtdzielnia - sklepy detaliczne (wtasne
lub obce), spotdzielnia - przetwodrca, spdtdzielnia - hurtownie wtasne (spot-
dzielcze regionalne) - detal. Dominuja natomiast dtuzsze kanaty dystrybucji
o charakterze konwencjonalnym: spdétdzielnia - hurtownie wtasne (spot-
dzielcze regionalne) - posrednik - hurtownie (prywatne, panstwowe lub
"Samopomocy Chtopskiej" czy SS "Spotem") - posrednik - detal.

Spoétdzielnie mleczarskie uczestnicza obecnie w matym stopniu w ryn-
kach hurtowych produktéw mleczarskich. Nastepuje wiec utrata kontroli
nad poziomem marz handlowych i w rezultacie spdtdzielnie nie maja wpty-
wu na poziom cen detalicznych. Marze ustalane przez posrednikéw nie wy-
nikaja z rachunku ekonomicznego. Ponadto zwigksza si¢ ryzyko naruszenia
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w takim kanale dystrybucji interesOw konsumenta poprzez pogorszenie ja-
kodci produktéw w wyniku niewla$ciwego przychowywania i transportowa-
nia badz sprzedazy. Sprzedaz wtasnych wyrobdéw poprzez posrednikow
powoduje przede wszystkim niewykorzystanie istniejacego spodtdzielczego
potencjatu magazynowo-technicznego. W sumie utracona zostaje mozliwo$é
wygospodarowania zysku z przeznaczeniem na cele rozwojowe spotdzielni.

Istnieje duze zréznicowanie typdéw posrednikéw w obrocie produktami
mleczarskimi, poczawszy od firm hurtowych kupujacych na wtasny rachu-
nek w celu dalszej odsprzedazy, az do réznego rodzaju agentdéw i brokerdw.

Nastepne ograniczenie dla spdtdzielni mleczarskich z powodu braku
wlasnych kanatow dystrybucji dotyczy standaryzacji, asortymentacji i infor-
macji rynkowych. Sa to funkcje marketingu, ktére nie moga by¢ aktywnie
spetniane przez mate i stabe podmioty.

Zbudowanie kazdego kanatu dystrybucji wymaga ustalen co do sposobu
docierania do konsumentdéw, dtugosci i szerokosci kanatu, doboru odpowied-
nich uczestniké4w kanatu, ustalenia powiazan i biezacego kierowania kana-
tem. W krajach wysoko rozwinietych wystepuje tendencja do skracania
kanatéw dystrybucji zywnoécia poprzez rézne formy integracji'.

II. ZEWNETRZNE WARUNKI WPLYWAJACE NA KSZTALTOWANIE
SIEWIEZI FUNKCJONALNYCH
W SPOLDZIELCZOSCI MLECZARSKIEJ W POLSCE

Zewngtrzne uwarunkowania ksztattowania sie wigzi funkcjonalnych
migdzy podmiotami tworzy otoczenie migdzynarodowe, ekonomiczne, praw-
ne, produkcyjne, technologiczne i organizacyjne.

Konieczno$¢ dostosowania mleczarstwa polskiego do wymagari Unii Eu-
ropejskiej sformutowanych w umowie stowarzyszeniowej wskazuje na pilna
potrzebe adaptacji spdtdzielni mleczarskich do funkcjonowania na zintegro-
wanym rynku. W obronie przed konkurencja, ktéra odgrywa duza role
w agrobiznesie panstw zachodnich, spdtdzielczo$¢ mleczarska w krajach
Unii Europejskiej dokonata koncentracji organizacyjnej i funkcjonalnej’.

W sferze organizacyjnej spotdzielnie mleczarskie tworza zhierarchizowa-
ne pionowo struktury regionalne i ogdlnokrajowe zwiazki o charakterze re-
wizyjnym lub gospodarczym. Ich funkcje sprowadzaja si¢ do reprezen-
towania interesow czltonkdéw i koordynacji.

W sferze gospodarczej spédtdzielnie mleczarskie integruja si¢ z innymi
jednostkami tej samej lub innej branzy, tworzac wielozaktadowe przedsie-
biorstwa spdétdzielni krajowych lub miedzynarodowe (Szwecja). Wchodza one
np. w dodatkowe powiazania kapitatowe z firmami prywatnymi, farmerami,
spétdzielniami innych branz w sferze zaopatrzenia materiatowo-techniczne-

' Por. J. D. Tracey-White, Rynki hurtowe. Planowanie i projektowanie, Biuletyn Stuzb Rolnych FAO
nr 90, z. 11.

*J. Stoliniska-Janic, Rdznorodnosé form spdtdzielczych w gospodarce rynkowej, Warszawa 1992; tejze, Pol-
ska spotdzielczos¢ wobec problemow integracji z Uniq Europejskq, w: Rolnictwo w procesie integrowania Polski
z UE, t. 111, Warszawa 1995.
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go i zbytu produktéow. Jednocze$nie podziat pracy i rozwdj specjalizacji po-
szczegblnych spdtdzielni wptynal na wyodrebnienie si¢ jednostek ustugo-
wych o statusie spdéidzielni lub spdtek, a ich udzialowcami zostaty zwiazki
(zrzeszenia), poszczegolne spotdzielnie i czgsto firmy prywatne (Niemcy, Da-
nia, Szwecja, Norwegia, Finlandia).

Celem pionowych powiazan jest tam stworzenie zintegrowanych tancu-
chéw kontroli catej drogi produktéw mleczarskich od producenta do konsu-
menta. Proces integracji spotdzielczo$ci wptynat na przyspieszenie zmian
strukturalnych w rolnictwie w kierunku specjalizacji farmeréw i wzrostu
jakosci mleka.

Niski poziom rozwoju ekonomicznego kraju i zwiazany z tym niski po-
ziom dochodéw ludnosci oraz wciaz nikte powiazania handlowe z gospodar-
ka swiatowa stanowia podstawowe makroekonomiczne ograniczenie rozwoju
mleczarstwa polskiego. Spadek dochoddéw realnych ludnosci spowodowal bo-
wiem znaczne obnizenie popytu na zywno$¢, w tym na produkty mleczar-
skie’. Przewidywany wzrost tych dochodéw i towarzyszaca mu lojalno$é
spoteczenstwa wobec polskich produktéw, przy jednoczesnym zachowaniu
dystansu psychicznego wobec towardéw importowanych, stanowi szansg¢ roz-
woju popytu na krajowe produkty zywnosciowe', a tym samym zwicksza
w sposéb posredni mozliwosci rozwoju produkcji mleczarskiej.

Bezposredni wptyw warunkéow dochodowo-popytowych na rozwdj wigzi
funkcjonalnych wynika ze zrdznicowania tych warunkéw w spoteczenstwie.
Ich poprawa bedzie bardziej stymulowata do wyboru okre§lonego segmentu
nabywcéw finalnych w strategii dziatania na rynku firm mleczarskich
i przygotowania dla niego instrumentdéw marketingu-mix. Zrdéznicowanie
dochodow ksztattuje bowiem odmienne preferencje konsumentéw co do wla-
§ciwosci produktu, jego ceny i sposobu nabycia. Wymaga to prowadzenia ba-
dan rynku przez spdéidzielnie. Potrzebe taka wzmacniaé beda zaostrzajace
si¢ warunki konkurencji. Tymczasem pojedynczych spdtdzielni mleczarskich
nie sta¢ na prowadzenie badan rynku i realizacje¢ strategii walki z konku-
rencja. Sktaniaé¢ to powinno te podmioty do taczenia si¢ w poziome i piono-
we wiezi funkcjonalne w celu wzmocnienia swojej sily zewnegtrznej.
Wystepuja w niej dwa warianty wyboru zachowan wobec konkurencji.

Pierwszy wariant to strategia obstugi rynku lokalnego i spetnianie przez
spOtdzielnie mleczarskie roli podmiotéw produkcji komplementarnej w sto-
sunku do lideré4w rynku. Moga one wéwczas osiagnaé przewage konkuren-
cyjna ze wzgledu na wyréznienie produktu, rozwijanie produkcji specja-
listycznej, a tym samym uzyskaé¢ wyzsza premie¢ cenowa przekraczajaca ko-
szty zréznicowania. Wynika z tego potrzeba poszukiwania nisz na rynku lo-
kalnym i marketingowej orientacji dziatalnosci.

Drugi wariant zachowan wobec konkurencji to strategia walki o rynki
zaopatrzenia i zbytu. Mozliwo$¢ jej realizacji wymaga przestrzegania poro-
zumienia, wspotdziatania, koordynacji, bezpieczenstwa, elastyczno$ci dziata-

°W. Michna, B. Gulbicka, Wyzywienie -poziom i zrdinicowanie, W: Analiza sytuacji produkcyjno-ekono-
micznej rolnictwa i gospodarki Zywnosciowej w 1993 roku, Warszawa 1994, s. 262 - 277.

‘ Szacuje sig, ze popyt na zywno$é¢ bedzie rést w tempie 12% rocznie; por. A. Wo$, Wzrost gospodarczy
i strategia rozwoju polskiego rolnictwa. Eseje, Warszawa 1995, s. 139.
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nia i koncentracji. Wdrozenie tych zasad jest mozliwe poprzez tworzenie
przez spdétdzielnie mleczarskie zintegrowanych form organizacyjnych.

Decyzji o ograniczeniu roli spdtdzielni do obstugi rynku lokalnego towa-
rzysza okres$lone zagrozenia. Otdéz strategia ta moze mieé¢ charakter inno-
wacyjny lub imitacyjny Luki rynkowe powstaja w wyniku opuszczenia
rynku przez inne firmy lub wystapienia nowych potrzeb konsumentéw. Ob-
stuga takich luk wymaga przede wszystkim ich rozpoznania. Zwiazana jest
z tym konieczno$¢ wygospodarowania $rodkéw finansowych na prowadzenie
badan rynku, a nastepnie jego ksztattowania przez aktywizacje sprzedazy.
Istotna role odgrywaé tu bedzie jako$¢ produktu, zgodna z normami Unii
Europejskiej, co wymaga sfinansowania nowoczesnych technologii produkcji.
Naktady na innowacje, badania rynku, promocje, reklama itp., przy matej
skali produkcji, prowadza do uksztattowania si¢ wysokiego kosztu jedno-
stkowego produkcji. Dziatajac zgodnie z zasada ekonomiczno$ci, spdtdzielnie
beda musiaty ustala¢ ceny swoich produktéw na poziomie pokrywajacym
koszty i gwarantujacym odpowiednia stop¢ zysku. Tymczasem liderzy rynku
oligopolistycznego, w miare zwigkszania produkcji i maksymalizowania zy-
sku, moga obniza¢ ceny swoich wyrobéw lub pozostawiaé je na tym samym
poziomie mimo inflacji. Poniewaz produkty mleczarskie maja charakter
substytucyjny, stwarza to w konsekwencji zagrozenie dalszego zmniejszania
przez spotdzielnie mleczarskie udziatu w rynku lokalnym. Spétdzielnie
o wyzszym koszcie produkcji moga funkcjonowaé¢ na rynku tylko wowczas,
gdy cena wyznaczona przez firmg¢ o nizszym koszcie przewyzsza koszt prze-
cietny danej spdétdzielni. Przywddztwo cenowe firm o niskim koszcie produ-
kcji moze w konsekwencji doprowadzi¢ do likwidacji spdtdzielni.

Szacuje sie, ze w przysztosci na rynku mleczarskim funkcjonowaé bedzie
tylko 100 - 150 duzych zaktadéw przemystu mleczarskiego’. Wobec powyz-
szego wigkszo$¢ spotdzielni nastawionych na obstuge rynku lokalnego, pozo-
stajaca bez formalnych wigzi funkcjonalnych z innymi jednostkami tej
branzy, bez wzgledu na swa obecna efektywno$¢ produkcji, musi si¢ liczyé
z perspektywa krotkiego okresu samodzielnego istnienia.

Dokonujac wyboru wariantu walki z konkurentami o rynki nalezy przy-
ja¢ juz teraz decyzje o integracji. Teoretycznie mozna wyrdznié wiele rézno-
rodnych jej form. Dotycza one produkcji, dystrybucji, zaopatrzenia, handlu
i rozwija¢ si¢ moga poziomo w ramach tego samego rynku (integracja hory-
zontalna) lub pionowo w ramach réznych rynkdéw tej samej branzy (integra-
cja wertykalna), czy tez réznych branz i sektoréw oraz pozioméw (integracja
diagonalna).

W kontek$cie istniecjacego ustawodawstwa nalezy szukaé¢ uzasadnienia
dla takich form integracji, ktére nie pozostawalyby w kolizji z przepisami
o przeciwdziataniu praktykom monopolistycznym i o zwalczaniu nieuczciwej
konkurencji. Takie formy integracji w spdidzielczo$ci mleczarskiej istnieja
w krajach o bardziej rozwinigtych stosunkach wymiennych (Dania, Norwe-
gia, Finlandia) i nie wystepuja z tego tytutu sprzecznosci migdzy interesem
konsumenta i producenta.

> W. Bielski, Mleczarstwo za lat 10, Agro Serwis 1995, nr 10, s. 19.
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Jednym z wariantéw integracji jednostek gospodarczych jest integracja
w sferze dystrybucji. W literaturze ukazano istotne znaczenie dystrybucji
towarow w rozwoju ekonomicznym panstw, regiondw i jednostek organiza-
cyjnych’. Firmy posiadajace nowoczesny, zintegrowany system dystrybucji
maja najbardziej cenne narz¢dzie do podnoszenia standardu produkcji do
poziomu wymaganego na rynkach $wiatowych’. Dlatego stworzenie wtasnej,
silnej sieci spdtdzielczej w zakresie dystrybucji i zaopatrzenia materialowe-
go jest wazne dla wzrostu udzialu w rynku poprzez stosowanie technik
marketingowych, asortymentacj¢, standaryzacje, wzrost jakos$ci przechowy-
wania i optymalizacje transportu towaréw. Z teoretycznych przestanek doty-
czacych wigkszej wowczas mobilnosci czynnikéw produkcji i programow
inwestycyjnych oraz kapitatu finansowego wynika gwarancja osiagnigcia
wiekszego zysku przeznaczonego do podziatu miedzy cztonkdw zintegrowa-
nej organizacji. Taki system bedzie testem dalszego samodzielnego funkcjo-
nowania spdtdzielni mleczarskich na rynku po 2000 roku, tj. po catkowitym
otwarciu rynkéw rolno-spozywczych w ramach cztonkostwa Polski w Unii
Europejskiej. W tym celu niezbedne sa porozumienia miedzy spdtdzielnia-
mi.

W miare postepujacego procesu liberalizacji handlu (zmniejszenie cet,
optat wyrédwnawczych i ograniczen ilo$ciowych natozonych przez Unig) zwig-
kszaja si¢ szanse stosowania przez polskie firmy strategii marketingu mieg-
dzynarodowego. Wymaga to jednak sformalizowanej wspOipracy mleczarn
migdzy soba w celu osiagnigcia efektywnych kanatdw dystrybucji, perfekcyj-
nej logistyki, promocji czy konkurencyjnych cen produktéw. Dotychczas tyl-
ko nieliczne, bardzo silne ekonomicznie spodtdzielnie mleczarskie w Polsce
realizuja strategie¢ ekspansji na rynku zagranicznym.

Warunkiem wymuszajacym ksztattowanie wigzi funkcjonalnych w spot-
dzielczosci mleczarskiej jest rowniez niedobdr surowca. Zmniejszenie poglo-
wia kréow o 20% w latach 1989 - 1993, produkcji mleka o 23%, a dostaw do
mleczari az o 41%" przyczynito sie do znacznego ograniczenia ich mocy
przetworczych. Dla poprawy efektywno$ci w sferze surowcowej konieczne
jest prowadzenie wtasciwej polityki regionalnej na obszarach wiejskich.
Istotna role moga w takiej polityce odgrywaé regionalne zwiazki integracyj-
ne (pionowe i poziome), ktdérych inicjatorem bytaby spdtdzielczo$é mleczar-
ska.

III. MOZLIWOSCI INTEGRACJI SPOLDZIELNI MLECZARSKICH
W SFERZE DYSTRYBUCJI

Zaréwno system prawa cywilnego, jak i prawa handlowego w Polsce
umozliwiaja tworzenie réznych struktur holdingowych, chociaz to zagadnie-

¢ Za Agricultural Marketing Strategy and Pricing Policy. A World Bank Symposium, The World Bank,
Washington 1987, s. 133.

7 World Food Marketing Systems, pod red. E. Kaynak, Halifax, Nova Scotia, Canada, s. 20.

* Z. Smolenski, Problemy spdtdzielczosci mleczarskiej w Polsce, Vademecum Spéidzielczo$ci 1994, nr 1,
s. 188.
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nie nie zostato unormowane ustawowo. Holdingi moga by¢ organizowane ja-
ko spétki akcyjne lub spétki z o.0. w sferze produkcji, ustug, handlu, ubez-
pieczenn i dystrybucji’. Najczeéciej sa one tworzone w formie spétek
akcyjnych, w tym réwniez w sferze spdidzielczego gospodarowania. Podsta-
wa ich tworzenia jest potaczenie kapitatowe podmiotéw krajowych, zagrani-
cznych i miedzynarodowych. Celem ich jest koncentracja kapitatu w celu
osiagniecia wzrostu efektywno$ci dziatalnosci ekonomicznej. W aspekcie fi-
nansowym podmioty holdingowe moga wystgpowaé w roli nabywcy udziatow
w innych jednostkach danego holdingu (podmioty kontrolujace) lub odbiorcy
kredytéw udzielanych jednostkom kontrolujacym przez podmioty zalezne.
Zakres udziatu podmiotéw w holdingu jest przedmiotem ustalen zaintereso-
wanych uczestnikéw.

Podmiotem kontrolujacym w strukturze holdingu moze by¢ jednostka,
ktéra posiada wyodrebniony majatek, osobowo$¢ prawna i prowadzi dziatal-
no$é¢ gospodarcza. Podmiotem kontrolowanym moze by¢ jednostka dotych-
czas istniejaca lub specjalnie powotana (utworzona) w celu wtaczenia si¢ do
struktury holdingowej przed lub w czasie jej trwania.

Tworzenie holdingéw w spdidzielczosci jest zgodne z prawem spotdziel-
czym. Dopuszczalne jest takze wtaczanie sie¢ do holdingdéw spdtdzielczych
jednostek pozaspoétdzielczych.

W literaturze wymienia si¢ wiele zalet holdingéw spétdzielczych. Przede
wszystkim wzrasta skuteczno$¢ dziatania jednostek zaleznych, ktdére nie
dysponuja duzym potencjatem. Poprawia si¢ immage tych jednostek w spo-
teczenstwie, co pozwala na uniknigcie ich likwidacji czy upadtosci i zwig-
ksza bezpieczenstwo dziatania w Srodowisku. Jednostki kontrolowane maja
zapewnione przez podmiot kontrolujacy doradztwo prawno-organizacyjne
i dziatalno$¢é¢ marketingowa (badanie rynku, reklama, sprzedaz itd.), a jed-
noczesnie zachowuja one niezalezno$¢ prawna i gospodarcza.

Na schemacie 1 przedstawiono struktur¢ organizacyjna holdingu spo6t-
dzielni mleczarskich ograniczonego do sfery dystrybucji (model II) i w szer-
szym zakresie (model I).

Aktualne struktury prawno-organizacyjne w spotdzielczosci mleczarskiej
stwarzaja liczne bariery dla jej efektywnosci ekonomicznej, w tym takze dla
efektywnej dystrybucji artykutéw mleczarskich.

Proponuje sie¢ przeksztatcenie spdtdzielczej branzy mleczarskiej w hol-
ding finansowy w dwu modelach. Model I stanowi holding finansowy przy
zatozeniu, ze spdtka "matka" zostaje spdtdzielnia obrotu towarowego. Obej-
mowalby on trzy poziomy prawno-organizacyjne'’. Pierwszy poziom tworzy-
tyby mleczarnie jako spdidzielnie produkcyjne. Proponuje si¢ pozostawienie
ich jako podmiotéw prawa spoétdzielczego, poniewaz nie istnieje mozliwo$¢
przeksztatcenia bezposrednio spdtdzielni mleczarskich w spdtki prawa
handlowego. Poza tym koszty i bariery prawne (ustawa z 16 IX 1982 r. -
prawo spdéitdzielcze - Dz.U. nr 30, poz. 210 z p6zn. zm.; procedura likwida-

’ Przygotowano w oparciu o prace: L. Stecki, Holding, Warszawa 1995; Kodeks cywilny; Kodeks hand-
lowy; Prawo spotdzielcze.
' Koncepcje modelu I przygotowata Ewa Kustra.
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Model | .
Inicjator

(integrator)

Spotki lub Spot-
dzielnie Obrotu S, S; S, X
Towarowego

S

SM || SM || SM
M | @]

Oznaczenia: S - spdtdzielnie (spdtki) zorganizowane na bazie ZOT

f N jako samodzielne podmioty prawne;
i SM - spétdzielnie mleczarskie jako samodzielny podmiot

R prawny;

A LT P - producenci mleka;
P1 Pz Pa X - formuta otwarta.
Model Il o

Inicjator
(integrator)

Oznaczenia: § - spdtdzielnie (spétki) zorganizowane na bazie ZOT jako samodzielne podmioty prawne;
X - formuta otwarta;
- - umowy kooperacji.

Schemat 1. Spéldzielezy holding mleczarski

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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cyjna wymagana ustawa z 7 VII 1994 r.) sa tak wysokie, ze podejmowanie
tego typu dziatan jest zupetnie nieoptacalne.

Poziom drugi dotyczytby podmiotu posredniego pomig¢dzy producentem
a nabywca produkté4w mleczarskich. Jego zadania obejmowatyby ustugi na
rzecz spotdzielni mleczarskich, takie jak: handel, stworzenie sieci hurtowni,
sprawozdawczo$¢é, rachunkowos$¢é, programy naprawcze itd. Podmioty po-
Srednie powinny zachowaé status osdb prawnych. Istnieje mozliwo$¢ prze-
ksztatcenia ich w spotki z o.0. lub spdtki akcyjne. Dawatoby to nastepujace
korzysci: 1) podmioty te moglyby zaciagaé zobowiazania we wlasnym imie-
niu, 2) upadto$é spotdzielni produkcyjnej nie stwarzataby zagrozen dla fun-
kcjonowania podmiotu posSredniego (syndyk moze zadaé¢ tylko udziatu
bedacego wtasnodcia upadtej spdtdzielni). Funkcje podmiotéw posrednich
mogtyby petnié¢ spéidzielnie zorganizowane na bazie majatku ZOT. Aktual-
nie ich powiazanie kapitalowe ze spotdzielniami mleczarskimi jest symboli-
czne. Realizacja zadan zatozonych dla podmiotéw posrednich w holdingu
mleczarskim wymagataby radykalnych zmian kapitalowych. Spdtdzielnie
obrotu towarowego, chcac realizowaé zadania podmiotéw posrednich, powin-
ny dysponowaé¢ odpowiednio wysokim kapitatem zaktadowym oraz majat-
kiem. Istotnym zagrozeniem dla realizacji tej koncepcji jest fakt, ze tylko
nieliczne spétdzielnie sta¢ na zwiazki kapitatowe.

Poziom trzeci tworzytby podmiot kontrolujacy. Rolg¢ t¢ mogtoby petnié
Krajowe Porozumienie Spdidzielni Mleczarskich, wéwczas gdy stanie si¢ kon-
trolujacym wspolnikiem we wszystkich spdtkach podredniczacych (spdtkach
"matkach"). Wymagatoby to objecia udziatéw kontrolujacych w kazdej ze spo-
tek posredniczacych, co ma na celu dekapitalizowanie umozliwiajace realizacje
ich gtéwnych zadan. Ilo§¢ posiadanych udziatéow (a wiec gtosdw na zgromadze-
niu wspdlnikéw) dawatoby KPSM wptyw na wiltadze spdtek "matek". Jednak
aby nie zniecheci¢ spdtdzielni mleczarskich do udziatu w spdtkach posrednicza-
cych, mozna by w umowie holdingowej zagwarantowaé im prawo do desygno-
wania czgsci kandydatéw na czlonkéow wladz spdiki "matki”.

Proponowany holding spdtdzielczy ma charakter formuty otwartej. Ten
model holdingu stwarza szans¢ likwidacji sprzecznosci miedzy producentem
mleka i pracownikami spdtdzielni oraz migdzy wydajno$cia a wynagrodze-
niem. Wymagane jest tutaj bowiem sptaszczenie struktur organizacyjnych
podmiotéw i uporzadkowanie spraw personalno-kadrowych. Model I ma
charakter regionalny lub ogdlnokrajowy. Mozliwos¢ ekspansji na caty kraj
stwarza zagrozenie monopolizacji i konflikty w wewnetrznej strukturze in-
tegracji. Jego istota jest integracja sfery produkcji i dystrybucji.

Model II stanowi holding finansowy, przy zalozeniu, ze integratorem zo-
staje Krajowe Porozumienie Spdtdzielni Mleczarskich. Propozycja kapitato-
wej integracji dotyczy tu dwéch struktur podmiotéw i zawiera elementy
integracji pionowej i kooperacji. Otéz proponuje si¢ dtugotrwate zwiazki ko-
operacyjne miedzy poszczegdlnymi spotdzielniami obrotu towarowego maja-
ce na celu uzupetnienie zasobow i wykorzystanie okazji rynkowych, podziat
rynku, a tym samym wzrostu pozycji wobec konkurencji. Umowy kooperacji
mogtyby by¢ uzupetnione zabezpieczeniem majatkowym (gwarancje banko-
we lub hipoteczne). Natomiast KPSM w celu wzmocnienia sity ekonomicz-
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nej tych spotdzielni obejmie udziaty w kazdej z nich w ustalonej ilo$ci. Za-
ktada si¢ samodzielno$¢ prawna i gospodarcza spdtdzielni, ktére wykonywa-
tyby wigkszo$¢ dotychczasowych funkcji: handlu, magazynowania, kontroli
biezacych stanéw sprzedazy, kontroli sprawnos$ci logistyczno-transportowej
kanatu (przebiegdw towarowo-pieni¢znych i informacyjnych). Jednoczeénie
integrator powinien oddziatywa¢ i koordynowaé prace tych jednostek z pun-
ktu widzenia realizacji celu strategicznego integracji, tj. wzrostu pozycji
konkurencyjnej na rynku mleczarskim. Dlatego proponuje si¢, aby w ra-
mach praw wtascicielskich realizowat on dziatalno$é¢ marketingowa (strate-
gic produktu, cen, dystrybucji, promocji, reklamy itp.) dla wszystkich
podmiotéw holdingu. Rozmiar tych dziatan zaleze¢ bgdzie od zakresu powia-
zan kapitatowych i ustalen na zgromadzeniu przedstawicieli jednostek two-
rzacych strukture holdingowa.

Umowa holdingowa w tym modelu stwarza szans¢ likwidacji sprzeczno-
$ci wystepujacych pomigdzy poszczegdlnymi podmiotami spdtdzielczymi
(produkcji i obrotu) tylko wtedy, gdy dodatkowo zostana opracowane reguty
dyscyplinujace (pod grozba utraty cztonkostwa) obrdt wyrobami mleczarski-
mi z poszczegdlnymi spotdzielniami obrotu towarowego (obligatoryjnos$¢ na
wzor dunski).

Model II holdingu spdidzielczego ograniczony jest do sfery dystrybucji.
Poprzez wiezi funkcjonalne pionowe i poziome stanowi on szanse¢ koncentra-
cji wysitkow na realizacji celu strategicznego. Pozytywna rol¢ moze tu ode-
graé efekt synergii w wyniku potaczenia komplementarnych zasobdéw.

Strukture holdingowa traktujemy jako formute elastyczna, uzalezniona
od sytuacji na rynku i otwarta - z mozliwoscia wtaczenia si¢ do niej innych
jednostek spotdzielczych i pozaspdtdzielczych.

Ten model ma charakter konkurencyjny, gdyz wspoipraca ze spotdziel-
niami mleczarskimi jest w nim dobrowolna, oparta na zasadach korzysci
ekonomicznych (np. wyzszej ceny). Jest on obciazony wiekszym ryzykiem
wdrazania w stosunku do modelu I, ale w dtuzszym okresie ksztattowania
sig¢ warunkéw oligopolistycznych na rynku obrotu produktami mleczarskimi
moze by¢ bardziej atrakcyjny i skuteczny.

Zaktada sie, ze system podatkowy (obecnie w fazie projektu w odniesie-
niu do holdingdéw) bedzie sprzyjat wzmocnieniu sity ekonomicznej jednostek
zintegrowanych. Moze on znacznie przyspieszy¢ tworzenie si¢ wigzi funkcjo-
nalnych w spdtdzielczosci rolniczej w Polsce.

Innym wariantem integracji spotdzielczosci mleczarskiej moze by¢ utworze-
nie spodtdzielczego przedsigbiorstwa dystrybucyjnego (SPD) jako nowego samo-
dzielnego podmiotu o charakterze spotki kapitalowej, a wiec posiadajacej
osobowo$¢ prawna i prowadzacej dziatalno$¢ gospodarcza. Bytaby to spdika kil-
ku spdidzielni. Mozliwe sa tu dwa rozwiazania organizacyjno-prawne: spdtka
z 0.0. lub spdtka akcyjna. W tym przypadku KPSM i inne spétdzielnie powsta-
te na bazie majatku zakltadow obrotu towarowego moga by¢ zatozycielami ta-
kiej spdétki zgodnie z zasadami kodeksu handlowego. Minimalny kapitat
zaktadowy spotki z 0.0. wynosi 40 mln z} (starych). Wielko$¢ udziatéw poszcze-
gélnych podmiotéow-zatozycieli zalezy od ich wewngtrznych uzgodnien. Mini-
malny kapitat akcyjny spotki akcyjnej wynosi 1 mld zt (starych).
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Gtéownym przedmiotem dziatania SPD bytaby dystrybucja i zwiazana
z tym polityka innych instrumentéw marketingu. Proponuje si¢ zorganizowa-
nie SPD jako systemu otwartego. Jednakze przy ewentualnym powigkszeniu
si¢ liczby podmiotow-udziatowcdw, w przysztosci wymagaé to bedzie kazdorazo-
wo podwyzszenia kapitatu udziatlowego lub dodatkowej emisji akcji.

W przedstawionej strukturze organizacyjnej spdtdzielnie zaopatrzenia
towarowego (ZOT) jako samodzielne podmioty prawne prowadzityby obrét
towarowy (techniczna manipulacje towarami), gospodarowanie $rodkami
technicznymi (magazyny i $§rodki transportu), rachunkowo$¢ i sprawozdaw-
czo$¢ (zob. schemat 2).

SPD lub SZGM
*
Mieczarskie Spatdzielnia Wielkopolska Lubelska Formuta
Przedsigbiorstwo | | Obrotu Towaro- Spotdzielcza Spotdzielnia otwarta
Spétdzielcze wego Przemystu Sktadnica Ustug
w Warszawie Mleczarskiego Mleczarska Mleczarskich
w Biatymstoku
S, S, 8, S, X

Schemat 2. Spoldzielezy Zwiazek Gospodarczy Mleczarstwa;
Spoldzielcze Przedsigbiorstwo Dystrybucyjne — spétka z o.0. (lub S.A)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Prawo spoétdzielcze dopuszcza mozliwo$é utworzenia jako samodzielnej
jednostki prawnej Spodtdzielczego Zwiazku Gospodarczego Mleczarstwa
w oparciu o art. 243.

W poréwnaniu z holdingiem spdtdzielczym, uwarunkowania kapitalowe
i funkcje sa w SZGM (SPD) mniej czytelne. Struktura holdingowa modelu
II wydaje si¢ rozwiazaniem optymalnym.

Powyzej stwierdziliSmy, ze podmioty, ktére chca utrzymadé si¢ na rynku,
musza budowaé¢ swdj udziat w rynku. Ma temu sprzyjaé integracja sfery
dystrybucji w spétdzielni mleczarskiej. Przedstawionym wariantom integra-
cji pionowej powinno réwnolegle towarzyszy¢ integrowanie si¢ poszczegdl-
nych spdétdzielni mleczarskich w poziomie w celu uzyskania korzy$ci
ekonomicznych.
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Na tle zaprezentowanych rozwazan nasuwaja si¢ pytania: jakie jedno-
stki spétdzielcze powinny si¢ integrowa¢ w ramach holdingu lub SZGM
(SPD) - stabe czy silne? Czy zakres integracji w holdingu powinien doty-
czy¢ tylko dystrybucji (model II), czy tez szerszej dziatalno$ci (model 1)? Ja-
ki system motywacyjny bedzie gwarantowal sprawno$¢ realizacji zatozonych
celow? Szczegdtowe odpowiedzi na te pytania wymagaja przeprowadzenia
symulacyjnego rachunku ekonomicznego. Z uwagi na brak kompletnych da-
nych dla takiego rachunku ponizej dokonano oceny silnych i stabych stron
przedstawionych wariantdw. Przyjmujemy, ze szanse i zagrozenia przy
wdrazaniu zaprezentowanych modeli sa jednakowe.

Tabela 1
Analiza poré6wnawcza SWOT
proponowanych wariantéw integracji spétdzielczo$ci mleczarskiej
Wyszezegdlnienie Stabe strony Silne strony
Holding 1. Niedohor kapitatu finanso- |1. Kompleksowosé integrowanych sfer gos- .
— model I wego w SM podarowania

2. Duze zréznicowanie jednos- |2. Regionalizacja dzialalnosci
tek w branzy mleczarskiej |3. Porzadkowanie spraw osobowych
3. Mozliwos¢ wystapienia 4. Reaktywowanie ustugowej roli spéldziel- |
sprzecznosci miedzy podmio- | ni w stosunku do jednostek podstawowych il
tami co do funkgji i korzysci |5. Zmniejszenie jednostkowych kosztow pro-
4, Istniejace przerosty zatrud-| dukcji i

nienia w poziomie I i IT 6. Wzrost jakosci produktéw
7. Wzrost rentownosei dzialalnosci
8. Wzmocnienie pozycji ekonomicznej po-
przez zmniejszenie opodatkowania
Holding 1. Mozliwos¢ powstania kon- |1. Znaczny wzrost sily konkurencyjnej zew-
— model I fliktow miedzy partnerami netrznej 1 wewnetrzne] poprzez zasilanie
co do podzialu funkcji kapitalowe

. Efektywny marketing H

. Komplementarnos¢ zasobow 1

. Koncentragja kapitatu na rynku hurtowym |
alizacje dzialalnosci . Spegjalizagja podmiotéw w lancuchu hurtu

3. Zly stan techniczny i finan-|6. Zmniejszenie jednostkowych kosztéw pro-
sowy niektérych jednostek dukeji

2. Istniejace przerosty zatrud-
nienia w hurtowniach spol-
dzielczych ograniczajace re-

=2 B2 B LR )

zintegrowanych 7. Wzrost jakoéci produktéw
4. Niedobér kapitalu obroto- |8, Wzmocnienie pozycji ekonomicznej po-
wego przez zmniejszenie opodatkowania

| . . s
Spoldzielezy Zwia- | 1. Niedobér kapitatu w spél-

. Wzrost skali obrotéw
zek Gospodarczy dzielniach obrotu towaro- |2. Usprawnienie zarzadzania finansami
Mleczarstwa, wego Prowadzenie dzialalnosci marketingowej |
| Spétdzieleze 2. Obawa o utrate samodziel- [4. Mozliwoié uzyskania przewagi kosztowej |

. Wzrost jakosei produktow

Dystrybucyjne 3. Istniejace przerosty zatrud- |6. Wzrost rentownosci gospodarowania
nienia w hurtowniach spol- |7. Wzmocnienie pozycji ekonomicznej po-
dzielezych ograniczajace przez zmniejszenie opodatkowania
racjonalizacje dzialalnosci

4. Zly stan techniczny i finan-
sowy niektorych jednostek
zintegrowanych

Przedsiebiorstwo nosci
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System motywacyjny powinien by¢ oparty na trwalych przestankach
gwarantujacych sprawnos$¢ realizacji zatozonego celu integracji. W krotkim
okresie moga to by¢ przywileje finansowe (np. wyzsze pensje prezeséw spodt-
dzielni). Jednakze w dtuzszym czasie nie ma istotnego znaczenia. Wazna
jest natomiast polityka ksztattowania rynku (popytu), zwigkszenie udziatu
w rynku poprzez zarzadzanie marketingiem, dostosowanie si¢ do wymogéw
jakosciowych Unii Europejskiej itd. Zadania te obciazaja integratora.

Obecnie obserwuje si¢ wciaz niechetny stosunek kadry zarzadzajacej
spotdzielczo$cia mleczarska do taczenia si¢ w struktury organizacyjne zinte-
growane kapitatowo poziomo i pionowo. Wynika to czesto z dazenia do reali-
zacji celow prywatnych, braku rozeznania w uwarunkowaniach zewngtrznych
albo z pobudek egoistyczno-ambicjonalnych.

Zdarzajace si¢ przypadki dazenia do fuzji spdtdzielni zagrozonych upad-
toscia czy likwidacja z lepsza ekonomicznie jednostka nie zawsze rokuja
nadzieje na dtugotrwaty sukces. Bez wdrazania cato$ciowej koncepcji strate-
gii integracji ubywaé¢ bedzie z czasem jednostek rentownych. Dlatego szybko
powinny si¢ zintegrowaé silne spdtdzielnie obrotu towarowego, tworzac tzw.
"pien" drzewa integracji w dot i wszerz. Tylko taka struktura moze by¢ ko-
rzystna dla spétdzielni, réwniez tych o mniejszej sile ekonomicznej.

IV. ZAKONCZENIE

Brak wiezi integracyjnych w spodtdzielczo$ci mleczarskiej w Polsce
sprzyja narastaniu sprzecznos$ci miedzy producentami, przetwdorstwem
i konsumentami. Ujawnia si¢ to w rozwoju zbednej konkurencji migdzy
spétdzielniami, w braku kontroli kanatdéw dystrybucji (jakosci produktéw
i cen) oraz przejawianym przez wiele jednostek braku orientacji marketin-
gowej na rynku.

W warunkach gospodarki rynkowej racj¢ bytu maja tylko silne i spraw-
ne podmioty gospodarcze. Przedstawione w artykule teoretyczne koncepcje
zmiany struktury organizacyjno-prawnej stwarzaja szans¢ na wzrost sity
ekonomicznej zintegrowanym podmiotom. Obecnie w kraju istnieje ok. 300
sp6tdzielni mleczarskich i ok. 20% sposréd nich nie wykazuje ptynnosci fi-
nansowej.

Utworzenie holdingu lub Spdtdzielczego Zwiazku Gospodarczego Mle-
czarstwa czy Spdtdzielczego Zwiazku Gospodarczego stwarza mozliwo$é za-
pobiczenia dalszej likwidacji jednostek spdtdzielczych w wyniku uzyskania
korzy$ci integracyjnych, gdyz gwarantuje ono:

— wzrost skali obrotéw,

— ograniczenie wzajemnej konkurencji pomiedzy spdtdzielniami,

— obnizke kosztéow jednostkowych produkcji wyrobéw mleczarskich po-
przez prowadzenie wspdélnych dziatan marketingowych na rzecz udzia-
towcédw i obnizke kosztéw transportu poprzez racjonalizacje przebiegdw
towarowych,

— zmniejszenie ryzyka dziatania,

— komplementarno$¢ zasobdédw taczonych jednostek,
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— zwiekszenie udzialu w rynku,
— przeciwdziatanie sile przetargowej dostawcow i odbiorcow.

Zewnetrzne warunki dziatania spdtdzielczodci mleczarskiej: migdzynaro-
dowe, produkcyjne, technologiczne i konkurencyjne, wymuszaja wre¢cz ko-
nieczno$¢ tworzenia pionowych i poziomych struktur o charakterze regio-
nalnym lub ogdlnokrajowym.

Panstwa Unii Europejskiej i inne wysoko rozwiniete kraje uznaja istnie-
nie firm posiadajacych pozycje dominujaca (holdingéw, koncernéw) za zgod-
na z ustawodawstwem antymonopolowym, jesli nie naduzywaja one swojej
pozycji i nie likwiduja konkurencyjnych struktur rynkowych, a jednocze$nie
powoduja zwickszenie efektywno$ci dziatania taczonych firm. W Polsce nad-
miernemu eksponowaniu funkcji monopolistycznej przez holdingi zapobiega-
ja przepisy ustawy z 24 II 1990 r. o przeciwdziataniu praktykom monopolis-
tycznym (Dz.U. 1990, nr 89, poz. 403).

CONDITIONS FOR THE INTEGRATION PROCESSES AMONG MILK COOPERATIVES
IN POLAND

Summary

The purpose ofthe paper was to present the conditions and possibilities of integration of milk
cooperatives in the sphere ofdistribution.

Two research hypotheses have been therefore considered:

1. Lack of own distribution network as an element which limits efficient management in milk
cooperatives.

2. Integrated distribution channels providing an opportunity of good performance and deve-
lopment of milk cooperatives at different levels of economic development.

The paper describes negative effects resulting from the lack of functional relations among
milk cooperatives. They apply to milk producers as well as food processors and consumers.

Next, external conditions influencing the need for such integration in milk cooperatives have
been identified. That need is created by the international environment and a number of factors
including economic, legal, production, technical/technological and organisational. Therefore, diffe-
rent models of theoretical integration of milk cooperatives in the sphere of distribution have been
presented: (1) a financial holding; (2) a cooperative milk business association or a cooperative
distribution company . That integration may be vertical or horizontal. Strengths and weaknesses
of those models have been presented and the basis for the motivation system for the functioning of
those relations has been described.

Implementation of the proposed concept might improve competitiveness of milk cooperatives,
provide protection of consumers' rights and a protection of a number of milk products from being
eliminated from the market. The last is ofa particular importance in the activation ofrural areas.



