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Efekty koncentracji zarz¹dzania w przemyœle
mleczarskim

Wprowadzenie

Znacz¹cymi procesami dla rozwoju gospodarki ¿ywnoœcio-
wej s¹ trwaj¹ce przemiany gospodarcze oraz dynamiczny roz-
wój gospodarki œwiatowej, gdzie wyznacznikami s¹ miêdzy-
narodowe rynki kapita³owe, liberalizacja handlu rolnego
i ¿ywnoœciowego, wielonarodowe korporacje o olbrzymiej war-
toœci rynkowej, znoszenie barier w obiegu pieni¹dza i wymia-
nie towarowej, powszechny obieg informacji, umacniaj¹ce siê
regionalne bloki integracyjne, w tym nasilaj¹ca siê integracja
europejska [1].

Przedsiêbiorstwa przetwarzaj¹ce produkty rolne, podobnie
jak wszystkie inne przedsiêbiorstwa zosta³y w³¹czone w wir
przekszta³ceñ strukturalnych i w³asnoœciowych. W tym pro-
cesie inne s¹ oczekiwania i motywy na poziomie przedsiêbior-
stwa i inne w skali makroekonomicznej. Najwa¿niejszym
oczekiwaniem makroekonomicznym jest uzyskanie równowa-
gi wzrostu ekonomicznego. Na poziomie przedsiêbiorstwa po-
przez proces transformacji w³asnoœciowej oczekuje siê przede
wszystkim:
– restrukturyzacji w sferze organizacji, technologii i zatrud-

nienia,
– zmiany w strukturze maj¹tku,
– wzmocnienia kapita³owego i zmiany w strukturze kapi-

ta³ów,
– poprawy efektywnoœci gospodarowania,
– osi¹gniêcia i utrzymywania p³ynnoœci finansowej.

Prognozuje siê, ¿e nowe tendencje w rozwoju gospodarki
¿ywnoœciowej w naszym kraju bêd¹ oscylowa³y wokó³ nastê-
puj¹cych kierunków przemian:
– zmniejszanie zasobów wytwórczych zaanga¿owanych

w produkcjê ¿ywnoœci,
– zmniejszanie zaanga¿owania czynnika ziemi i pracy w wy-

twarzanie surowców ¿ywnoœciowych,
– ³agodzenie nierównowagi czynników produkcji, w tym za-

kresie szczególne znaczenie ma problem ukrytego i jawnego
bezrobocia oraz nadal zbyt niska wydajnoœæ pracy,

– wzrost znaczenia przetwórstwa surowców ¿ywnoœciowych, co
spowoduje umocnienie pozycji przemys³u ¿ywnoœciowego,

– rosn¹ca rola handlu detalicznego, w tym hipermarketów,
– wzrost roli i jakoœci opakowañ, w tym opakowañ ekologicz-

nych,
– wzrost znaczenia skali produkcji oraz ka¿dej kolejnej

wielkoœci produkcji o jednakowym standardzie.

Przedsiêbiorstwa zaliczane do przemys³u rolno-¿ywnoœcio-
wego traktowane s¹ jako podmioty gospodarcze o podwy¿szo-
nym ryzyku inwestowania. Mimo to, poprzez dynamicznie za-
chodz¹ce procesy transformacyjne wiêkszoœæ z nich (ponad
90%) znajduje siê ju¿ w sektorze prywatnym a potencja³ prze-
twórczy tej grupy przedsiêbiorstw, g³ównie ze œrodków kapi-

ta³owych zewnêtrznych, zosta³ znacznie unowoczeœniony. Do-
stosowania do warunków gospodarki rynkowej spowodowa³y,
¿e wystêpuje wiêksze przetworzenie ¿ywnoœci, zwiêkszy³a siê
znacznie oferta produktów na rynku oraz obserwuje siê syste-
matyczny wzrost wydajnoœci pracy.

Nieuchronnym procesem zachodz¹cym w przemyœle mle-
czarskim w najbli¿szych latach bêdzie ³¹czenie siê zak³adów.
Wiêksze przedsiêbiorstwa o bardziej rozbudowanej struktu-
rze organizacyjnej bêd¹ tworzy³y centralne oœrodki zarz¹dza-
nia. W wyniku tych zmian bêdzie mo¿liwe korzystanie z fi-
nansowych efektów skali a dziêki koncentracji produkcji
i w³aœciwej lokalizacji, coraz wa¿niejsza bêdzie tak¿e umiejêt-
noœæ korzystania z dostêpnej infrastruktury logistycznej
i czynników kulturowych. Przedsiêbiorstwa sk³adaj¹ce siê
z kilku zak³adów, posiadaj¹ce centrum logistyczne w jednym
oœrodku decyzyjnym, bêd¹ mog³y tak¿e korzystaæ z pozytyw-
nych efektów koncentracji zarz¹dzania.

Celem pracy jest przedstawienie efektów ekonomicznych
koncentracji zarz¹dzania na przyk³adzie wybranych celowo
trzech przedsiêbiorstw mleczarskich, które podda³y siê proce-
sowi konsolidacji w uk³adzie horyzontalnym. Korzystano
z danych sprawozdawczych przedsiêbiorstw prezentowanych
w podstawowych sprawozdaniach finansowych. Analizê ze-
branego materia³u empirycznego wykonano przy pomocy pod-
stawowych wskaŸników z zakresu analiz finansowych.

Wyniki i ich analiza

Porównania wielkoœci przedsiêbiorstw mleczarskich z kra-
jami europejskim wskazuj¹, ¿e dla utrzymania pozycji kon-
kurencyjnej i poprawy efektywnoœci przetwórstwa proces
konsolidacji bêdzie nastêpowa³ i w najbli¿szych latach przy-
spieszy siê. Parametry takie jak przerób mleka w mln kg,
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Charakterystyka 2000 2004 2005 2006 2007

Liczba mleczarni 324 265 260 243 232

Liczba zatrudnionych w tys. 49,1 41,4 39,2 39,0 37,1

Liczba dostawców mleka w tys. 460 311 295 279 228

Liczba dostawców do mleczarni 1419 1173 1134 1172 983

Techniczna wydajnoœæ pracy [kg3] 134 188 218 215 225

Wspó³czynnik p³ynnoœci
finansowej*

1,19 1,32 1,38 1,36 1,42

Akumulacja w przychodach
netto**

2,96 5,07 4,31 4,22 5,53

Rentownoœæ brutto 0,77 2,91 2,04 2,03 3,81

Tablica 1
Charakterystyka zmian w przetwórstwie mleka w latach

2000-2007

�ród³o: opracowanie na podstawie danych GUS.
* – relacja aktywów obrotowych do pasywów bie¿¹cych,
** – suma zysku netto i amortyzacji.
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wartoœæ sprzeda¿y w mln euro, wartoœæ sprzeda¿y przypa-
daj¹ca na jedn¹ mleczarniê, a tak¿e takie parametry jak tech-
niczna wydajnoœæ pracy wyra¿ona w tys. kg i ekonomiczna
wydajnoœci pracy wyra¿ona w tys. euro s¹ czterokrotnie ni¿-
sze w polskich zak³adach przetwórczych w porównaniu
z zak³adami niemieckimi [2].

£¹czenie przedsiêbiorstw odbywa siê wed³ug czterech mo-
¿liwych form. Mo¿e to byæ forma horyzontalna nazywana
równie¿ poziom¹, forma wertykalna nazywana tak¿e pio-
now¹, forma koncentryczna i konglomeratowa. W przemyœle
mleczarskim ³¹cz¹ siê przedsiêbiorstwa tej samej bran¿y, za-
tem fuzje i przejêcia przyjmuj¹ formê horyzontaln¹ [3].

W ostatnich latach obserwuje siê zmniejszenie liczby przed-
siêbiorstw przetwarzaj¹cych mleko oraz zmniejszenie liczby
osób zatrudnionych w tym przemyœle. Maleje tak¿e liczba pro-
ducentów i dostawców mleka do mleczarni, ale jednoczeœnie sta-
da zwierz¹t s¹ coraz wiêksze i wzrasta mlecznoœæ krów.
W przedsiêbiorstwach obserwuje siê wzrost technicznej wydaj-
noœci pracy, wzrost akumulacji i rentownoœci, a p³ynnoœæ finan-
sowa utrzymuje siê na zadowalaj¹cym poziomie (Tabl. 1).

Kierownictwo po³¹czonych przedsiêbiorstw w ramach mo-
tywów i korzyœci, które uwzglêdniano podczas dyskutowania
nad przy³¹czeniem kolejnych podmiotów przetwarzaj¹cych
mleko wymienia: motywy techniczno-operacyjne, techniczny
aspekt efektu skali, komplementarnoœæ zasobów i umiejêtno-
œci, motywy rynkowo-marketingowe, mo¿liwoœæ zwiêkszenia
udzia³u w rynku i ograniczenie konkurencji, cenowy aspekt
efektu skali, komplementarnoœæ produktów i rynków, mo¿li-
woœæ dywersyfikacji strumieni przychodów, zwiêkszenie war-
toœci dodanej i wartoœci przedsiêbiorstwa, ograniczenie
i zmniejszenie kosztów transakcyjnych.

Analiza uzyskiwanych wyników ekonomicznych i finanso-
wych w polskich przedsiêbiorstwach przemys³u mleczarskie-
go, które zastosowa³y ideê ³¹czenia zasobów, pozwala wnio-
skowaæ, ¿e zarz¹dy przedsiêbiorstw, które podda³y siê temu
procesowi, wybra³y prawid³ow¹ drogê rozwoju. Wszystkie
trzy charakteryzowane przedsiêbiorstwa dynamicznie siê
rozwijaj¹, zwiêkszaj¹ swój udzia³ w skupie mleka, zwiêkszaj¹
wartoœæ maj¹tku trwa³ego g³ównie poprzez prowadzone pro-
cesy inwestycyjne w nowe linie technologiczne, osi¹gaj¹ do-
datnie wyniki finansowe. Przedsiêbiorstwa s¹ równie¿ wa-
¿nym miejscem pracy dla wielu osób. W analizowanym okre-
sie oceniane przedsiêbiorstwa utrzymywa³y w 2006 roku stan
zatrudnienia podobny do stanu z roku 2003 (Tabl. 2).

Zaobserwowano, ¿e w przedsiêbiorstwach skonsolidowa-
nych w zakresie produkcji ma miejsce specjalizacja wed³ug

kryterium produktu w podziale na zasadnicze grupy produk-
tów, wystêpuje kontrola centralna, autonomia na poziomie fi-
lii i korzystanie z doœwiadczeñ najlepszych. Na poziomie
sprzeda¿y wystêpuje lokalne zarz¹dzanie dystrybucj¹ i ryzy-
kiem, jednoczeœnie kontrolowanie przybiera klasyczne, miê-
dzynarodowe standardy oceny wyników sprzeda¿y.

W zakresie marketingu w przedsiêbiorstwach zale¿nych
wystêpuje koordynacja na poziomie centralnym szczególnie
w obszarze eksportu i zawierania umów transakcyjnych z sie-
ciami handlu detalicznego. Na poziomie lokalnym wystêpuje
kooperacja nieformalna, dzielenie siê wiedz¹ i porównywanie
do najlepszych. Obserwuje siê powielanie rozwi¹zañ, które
pozwoli³y innym przedsiêbiorstwom osi¹gn¹æ sukces.

Obserwacja prowadzonych dzia³añ marketingowych pozwa-
la wnioskowaæ, ¿e najlepsz¹ pozycjê wyjœciow¹ maj¹ przedsiê-
biorstwa zlokalizowane na pograniczu wschodnim i zachod-
nim, i te, które sprawnie i szybko potrafi¹ przedefiniowaæ
swoj¹ strategiê. Przedsiêbiorstwa zlokalizowane na pograni-
czach sprawniej poruszaj¹ siê po rynkach swoich s¹siadów,
szybciej i lepiej pokonuj¹ bariery kulturowe [4].

Podsumowanie

W przedsiêbiorstwach skonsolidowanych sprawnoœæ zarz¹-
dzania zwiêksza siê, gdy¿ w nowym podmiocie gospodarczym
o nowej strukturze organizacyjnej pojawia siê szansa na
³atwiejsze i skuteczniejsze przydzielanie nowych ról, zadañ
i celów przejmowanemu zak³adowi i ca³ej organizacji oraz
mo¿liwoœæ skuteczniejszego doskonalenia nowych i elimino-
wania starych paradygmatów zarz¹dzania. £atwiej wprowa-
dza siê zmiany zwi¹zane z transferem technologii, synergi¹
przedsiêbiorczoœci, organizacj¹ œci¹gania nale¿noœci. Pozy-
tywne przyk³ady skonsolidowanych przedsiêbiorstw pozwa-
laj¹ s¹dziæ, ¿e w obecnej sytuacji ten kierunek rozwoju
w przemyœle mleczarskim bêdzie wybierany.
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Charakterystyka
Przedsiêbiorstwo A Przedsiêbiorstwo B Przedsiêbiorstwo C

2003 2006 2003 2006 2003 2006

Przychody ze sprzeda¿y 627870 980874 854443 1515843 167345 342393

Udzia³ w przychodach sektora, % 4,83 5,28 6,57 8,16 1,29 1,84

Wynik finansowy brutto 17468 38364 29343 10224 10977 14593

Wynik finansowy netto 10695 21472 21352 7865 7967 11843

Aktywa 234165 341689 551719 660109 36019 121251

Kapita³ w³asny 98047 185201 218111 391189 9746 51587

Zatrudnienie, liczba osób 883 860 1659 1700 325 320

Udzia³ w skupie mleka, % 7,4 7,7 8,3 10,8 3,0 5,0

Tablica 2
Wybrane ekonomiczne informacje o trzech przedsiêbiorstwach skonsolidowanych w 2003 i 2006 roku (tys. z³)

�ród³o: Dane sprawozdawcze z przedsiêbiorstw
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