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Wstep

Niewiele opracowan opublikowano na temat strategii rozwoju sp6tdzielni euro-
pejskich, mimo ze problem ten interesuje nie tylko Europejczykow. Celem artykutu
Jest proba identyfikacji przyczyn sukcesu rozwoju przedsigbiorstw spétdzielczych w
Europie, zmian ich struktury oraz finansowania ich rozwoju.

Zebrany material jest owocem odbytego stazu w spotdzielniach i organizacjach
spoldzielczych we Francji, wlasnych obserwacji i dyskusji ze specjalistami. Analiza
przedstawiona w tym artykule jest wynikiem wspdtpracy autorki z Migdzynarodo-
wym Instytutem Zarzadzania w Gospodarce Zywnosciowej w Paryzu (IGIA). W ra-
mach tej analizy zostang zaprezentowane dwie metody — o opcjach strategicznychio
strategiach podstawowych [1, 6].

Koncentracja

——

We wszystkich krajach, poza Hiszpanig i Wielka Brytania, zjawisko koncentrac;ji
dzialalnosci w spotdzielniach jest bardzo popularne. Koncentracja pozwala na uzy-
skanie obnizki kosztéw produkeji, korzystanie z synergii miedzy spétdzielniami, a
takze zwigkszenia czesci zajmowanego rynku i stworzenie finansowe;j sily uderzenio-
Wej, np. wigkszo$é przeanalizowanych grup spoldzielczych ma obroty rzedu od 1 do
15 miliardéw frankéw francuskich.

Koncentracja moze by¢ przeprowadzona na wiele sposobow przez zwiazki mig-
dzy sp6tdzielniami, calkowita lub czes$ciowa fuzje spotdzielni, kupno przez spétdziel-
nig przedsiebiorstwa i w koficu dzigki uktadowi partnerskiemu. Koncentracja, b¢daca



116 D. Mierzwa

podstawowa strategia wspotpracy migdzy spotdzielniami ze swojg dewiza: , polaczyé
sig, by stac si¢ silniejszym”, ma jednak réwniez swoje ograniczenia. Nie ma ona np.
zastosowania w spotdzielniach, ktorych czionkowie sa zainteresowani zachowaniem
niewielkich rozmiaréw jednostki. Na przyktad w Holandii fuzja spétdzielni Campina
i Melkunie doprowadzita do wyjscia cztonk6w ze sp6tdzielni. A polaczenie spotdziel-
ni Friesland Frico Domo i Coberco zostato wstrzymane. Najcze$ciej uzywanymi for-
mami koncentracji s3 unia albo wspétpraca drugiego stopnia (np. stworzenie konglo-
meratu).

Strategia koncentracji data interesujace rezultaty w wielu panstwach europej-
skich, jest to np. dostgp do wspdlnych rynkéw eksportowych, a takze stworzenie fi-
nansowe]j 1 handlowej sity uderzeniowej (we Francji w wypadku spétdzielni: Sodima
— mleko; Uln — mleko, pasze dla zwierzat; Unicopa — zboze).

Inna forma koncentracji jest fuzja, zwlaszcza w wypadku spétdzielni dziatajacych
na tym samym rynku, w celu oszczgdnosci kosztéw zbioru (np. ptodéw rolnych) czy
tez kosztow administracyjnych, czy przemystowych kosztéw produkcji (np. w Sodia-
al ex— Sodimaiw Champagne Céréales we Francji, Avonmore w Dairy Gold i w Wa-
terford w Irlandii, ktére powstaly dzigki fuzji, podobnie jak DLC i Steff Houlberg w
Danii).

Obok tych dwu tradycyjnych form, obserwuje si¢ takze rozw6j spétdzielni przez
zakup przedsigbiorstw niebgdacych spdtdzielniami. Ten manewr strategiczny jest
jednak bardzo kosztowny, zwlaszcza w wypadku kupna przedsiebiorstw o znanej
marce 1 zajmujacych duza cz¢sé rynku.

Spoétdzielniom irlandzkim udato sie¢ wej$¢ na rynki Stanéw Zjednoczonych AP i
Wielkiej Brytanii dzigki ich wysokiej rentownosci i umiejetnosci zdobycia kapitatu;
sa to np. spotdzielnia Avonmore, ktéra w 1989 1 1990 roku dokonata 14 aktow kupna,
a spotdzielnia Campina-Melkunie wchiongta Comelco w Belgii.

We Francji strategia ta rozwija sie takze w matych jednostkach prywatnych, ale
spotdzielnie sg raczej nieobecne w tych najwiekszych manewrach prowadzacych do
koncentracji. Porazke poniosty dwie spotdzielnie w tej materii: Uln i Brie. Spowodo-
walo to, Ze sa one teraz bardziej ostrozne w zabiegach koncentracji. Jednakze
spotdzielnia Uln dokonata w przesztosci zakupu duzych jednostek, takich jak Nego-
beureuf i Préval, a niedawno firmy Corman w Belgii.

Obok tego kosztownego sposobu powigkszania swych rozmiaréw, spétdzielnie
zwracaja sie od kilku juz lat w kierunku uktadu partnerskiego migdzy spétdzielniami,
pod postacia czesciowej fuzji dziatalnoéci (np. Cob i Cana w produkcji mleczarskie))-
Formata jest szczegolnie dobrze przyjmowana przez przedsigbiorstwa o wielokierun-
kowej dzialalno$ci, a takze przez prywatne firmy (np. MD Foods i Klover-Maelk):
Partnerska forma wspétdzialania moze takze stworzy¢ catkowicie nowe mozliwoscl
dzialalnosci [5]. Takze partnerstwo o zasiggu migdzynarodowym migdzy spéidzielj
niami rozwija si¢ od kilku juz lat [2, 3], mozna tu podaé trzy przyktady takie]
wspotpracy: Coren i Cana, Arcadie i Siidfleisch, Cab i Coberco.
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Poziom wymaganej koncentracji zalezy oczywiscie od wielkosci rynkéw docelo-
wych. Wigkszos¢ spétdzielni, z wyjatkiem hiszpanskich, chce panowaé co najmniej
na rynkach UE. Wyplywa stad stale dazenie do koncentracji, ale biorac pod uwage
wymagane Srodki finansowe, spétdzielnie poszukuja partneréw w scisle okreslone;j
dziedzinie.

Trzeba jednak podkreslic, ze duze rozmiary przedsiebiorstw nie zawsze s syno-
nimem zredukowanych kosztéw produkcji. W rzeczywistosci obciazenia, zwigzane z
integracja oraz zarzadzaniem jednostka o wiekszych rozmiarach, przewyzszaja cza-
sami inne oszczednosci. Zjawisko to jest szczegdlnie obserwowane w branzy migsne;j.

Zanim si¢ wigc podejmie decyzje o integracji, trzeba dokladnie przeanalizowaé
wszystkie ,,za” i ,,przeciw”. Nie mozna zapominac takze o interwencji czynnikow ze-
wnetrznych, takich jak np. administracja panstwowa, ktéra np. w Niemczech unie-
mozliwila fuzj¢ przedsigbiorstwu Siidmilch ze spétdzielnia Wisppertal, w obawie, ze
powstala grupa moze sta¢ si¢ wysoce konkurencyjna.

Dzialalnos$¢ wielokierunkowa czy specjalizacja?

We Francji istnieja spétdzielnie o dziatalnosci wielokierunkowej (Cab i Cana), w
Irlandii obserwuje sig to juz w mniejszym stopniu. Natomiast w Niemczech, Danii i
Wielkiej Brytanii spéldzielnie sa bardzo wyspecjalizowane [2]. Spéldzielnie holen-
derskie, poczatkowo bardzo wyspecjalizowane, prowadza coraz bardziej réznorodna
produkeje dzigki fuzjom migdzy przedsigbiorstwami (np. tak powstala spoidzielnia
Cobeco). Spétdzielnie hiszpanskie, takie jak Coren i Guissona, zajmuja sie bogatg
dziatalnoscia, ale jedynie w branzy miesne;.

Roznicowanie dziatalnosci moze odbywac si¢ na 3 sposoby:

— przez réznicowanie gamy produktéw tworzonych z tego samego surowca,
— przez réznicowanie zaopatrzenia (uzycie roznorodnych surowcéw i ustug),
— Przezroznicowanie dziatalnosci produkcyjnej, przetworczej, anawet ustugowe;.

Réznicowanie gamy produktéw (powstatych z tego samego surowca). Dzi-
siejsze spotdzielnie wykazuja tendencje réznicowania swojej produkcji, caty czas po-
Zostajac przy ich gléwnym profilu produkcji, albo przez rozszerzanie gamy produk-
tow dzigki innowacjom, albo rozwijajac pokrewne dzialy produkcji. Przyktadem
moze by¢ holenderska spétdzielnia Campina-Melkunie, ktéra zajmuje sie produkcija
mrozonek i innych produktéw wymagajacych skladowania, przeznaczonych do
Sprzedazy w branzy restauracyjnej i w piekarnictwie. Spéldzielnia ta wytwarza takze
brodukty przemystowe dla branzy rolno-spozywczej i farmaceutycznej. Innym przy-
kladem Jest duniska spétdzielnia zajmujaca si¢ przetworstwem wieprzowiny (firma
Danjsh Crown), ktéra zaczeta produkowaé dietetyczne wyroby migsne. Inna
Spotdzielnia Steff-Houlberg rozwineta cata sie¢ sklepow ulicznych z hot-dogami i ka-
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napkami. Natomiast niemiecka spétdzielnia mleczarska Milchwerke Westfalen Her-
ford zajela si¢ produktami dla dzieci.

Réznicowanie zaopatrzenia i ustug. Spoétdzielnie zajmujace si¢ zaopatrzeniem
maja tendencje réznicowania swej dziatalnosci, by poprawi¢ w ten sposob swcja stabg
rentowno$¢. W Niemczech np. Raiffeisen Hanpt-Gennossenschaft Hannover zajat si¢
produktami pochodnymi ropy, maszynami rolniczymi, urzadzeniami i konstrukcjami
w celu zdobycia rynkéw zbytu w bylym NRD, a takze dostawa produktéw do domoéw i
ogrodow. Holenderska firma zaopatrzeniowa Cehave posiada réwniez sie¢ sklepow i
zajmuje sie sprzedaza sprzetu i budynkow przeznaczonych do hodowli. Angielska
spoldzielnia Eastern Countries Farmers zajgta si¢ produktami pochodnymi ropy. W
Danii obserwuje sie podobne zjawiska, i tak np. spéldzielnia zajmujaca si¢ zaopatrze-
niem DIg zainwestowala w ubezpieczenia i nieruchomosci. Hiszpanska spétdzielnia
Agropecuria de Navarra réwniez zajela sig ubezpieczeniami, a otrzymane z tego zyski
przeznacza na inwestycje w innych branzach [5].

Réznicowanie w kierunku prowadzenia wielokierunkowej dziatalno$ci. Kil-
ka spétdzielni zajeto si¢ dziatalnoscia daleka od pierwotnego profilu. Chodzi tu gtow-
nie o sprzedawcéw surowcow, ktérzy inwestuja w przetworstwo w celu uzyskania
wartosci dodanej. Przyktadami moga by¢ dwie spétdzielnie holenderskie, ktore roz-
winely przetwérstwo drobiu (sa to Cehave i Cebeco). Spétdzielnia Cebeco zainwesto-
wala takze w sektor warzyw i owocow. Francuska spétdzielnia Casam réwniez zajela
si¢ przetworstwem migsa i warzyw. Inne przedsigbiorstwa poszukuja catkiem no-
wych produktéw i rynkéw zbytu, np. dufiska spotdzielnia mleczarska MD Foods zain-
westowata niedawno w produkcje sokéw owocowych. MD Foods zajeta sig takze pro-
dukcja salatek i kanapek, ktére staly sie¢ dopetnieniem gamy produktéw. Irlandzka
spotdzielnia mleczarska Waterford rozwingta produkcj¢ sokéw owocowych. Moty-
wem tej decyzji byto kupno sieci dystrybucyjnej, ktéra zajmowata si¢ komerc;j alizacja
produktéw tego rodzaju (jest to przyklad synergii proceséw produkcyjnych). Firma
Avonmore zajela sie wytwarzaniem zup. Dzialalno$¢ ta podlega wydziatowi produ-
kujacemu mleko konsumpcyjne. Spotdzielnia Danish Crown, w nastgpstwie kupna
przedsiebiorstwa wytwarzajacego zupy i dania gotowe zachowala tg dziatalnosc,
dajac im marke: Danish Prime.

Na podstawie przedstawionych powyzej przyktadow mozna wyr6zni€ 4 typy 1oz
nicowania dziatalnosci.

1. Ten, ktory pozwala optymalnie wykorzystywa¢ urzadzenia juz posiadane, tak sig
dzieje np. w wypadku produkcji sokéw owocowych, gdzie wymagana wiedza nie-
wiele si¢ r6zni od poprzedniego zawodu, natomiast rynek stawia inne warunk!
(np. inng polityke marketingowa).

2. Drugi typ nazywany jest integracja pionowa (lub wertykalna) i polegana integra-
cji z dostawcami surowca albo odbiorcami gotowych produktéw (lub ich potfa-
brykatéw). Tym sposobem przedsigbiorstwo moze lepiej pozna¢ potrzeby iwy-
magania swoich dawnych dostawcéw czy tez klientéw. Dobrym przykladem sa tu
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spoldzielnie wytwarzajace pasze zwierzgce, ktore — w wyniku ré6znicowania ich

dzialalnosci — przechodza do produkcji drobiarskiej, bedacej duzym odbiorca

produkowane;j paszy.

3. Trzecim sposobem jest tzw. réznicowanie pasywne, ktore pozwala na obserwacje
danej dzialalnosci przez pewien czas. Sytuacja ta ma najczesciej miejsce w
wypadku kupna przedsigbiorstwa prowadzacego roéznorodna dzialalnos$é. Na-
bywcamoze po tzw. okresie probnym je sprzedaé lub zachowa¢ (przyktad Danish
Prime). -

4. Ostatni typ to réznicowanie prowadzace do otrzymania szerokiego zakresu
dziatalno$ci (przyktad: Cebeco, Casam).

Ale czy te przykiady pomoga zakonczy¢ dyskusje miedzy zwolennikami specjali-
zacji 1tymi, ktérzy popieraja szeroki wachlarz dziatalnosci? Odpowiedzi teoretycznie
wydaja si¢ proste, natomiast rzeczywisto$¢ jest bardzo skomplikowana.

Wielokierunkowos¢ pozwala na obnizenie ryzyka i ulatwia rozpoczynanie nowej
dziatalno$ci [4]. Stabymi stronami tej strategii sg trudnosci w zarzadzaniu ztozona
struktura oraz niemozno$¢ uzyskania wielkosci krytycznej (umozliwiajacej najnizsze
koszty produkcji) w kazdym dziale produkcji. Zostalo to zaobserwowane we Francji
w wigkszo$ci spéldzielni o wielokierunkowej dziatalnosci.

Przedsigbiorstwo wyspecjalizowane, majace podobna wielko$¢ obrotow, powin-
no przynosi¢ wigksze zyski — w parze jednak z wyzszym poziomem ryzyka.

Ale czy na podstawie przedstawionych przyktadéw mozna wyciagna¢ wnioski?
Nie jest to catkiem ewidentne. Na przyklad najbardziej rentowne spétdzielnie znaj-
duja si¢ w Irlandii i s3 to przedsigbiorstwa prowadzace réznorodna dzialalnosé. Ale
dwie dunskie wyspecjalizowane sp6tdzielnie — Danish Crown i MD Foods — tez sa
bardzo rentowne.

We Francji spétdzielnie zajmujace si¢ r6znorodna dziatalnoscia, takie jak Cana,
Cab i Casam, obserwowane w dhugim okresie, uzyskuja rezultaty tak samo satysfak-
cjonujace jak spétdzielnie wyspecjalizowane (Uln, Socopa, Arcadie, Sodiaal), a ktére
$3 0 wiele wigkszych rozmiaréw. Zaobserwowano rowniez, ze specjalizacja i rozmia-
ry krytyczne (tak produkcyjne, jak i handlowe) sa czynnikami niezwykle waznymi i
Czgsto nierozerwalnie potaczonymi. Dlatego tez czasami spétdzielnie prowadzace
roznorodna dzialalnoéé tacza sie na zasadzie fuzji w celu skumulowania swoich
dziatan. Obserwowano to miedzy innymi w Irlandii. Ale najczesciej spétdzielnie do-
konuja fuzji czg$ciowych lub wchodza w uktad partnerski w $cisle okreslonej dziedzi-
nie,

Czesto spétdzielnie o wielokierunkowej dziatalnosci musza przeksztalci¢ swoja
Strukture 1 zmuszone sa do koncentrowania si¢ na okreslonym profilu (produkcji) w
celu osiagnigcia rozmiaréw krytycznych. Ale zachowuja inne dzialy produkc;ji, by za-
mortyzowaé m. in. szok finansowy, zwiazany z przystosowaniem si¢ rolnikéw (czton-
kow spoldzielni) do nowych warunkéw. Mozliwe sa rowniez uktady partnerskie w
dziedzinach, z kt6rych jedna ze stron chciataby si¢ wycofaé. Jednak w dobie coraz sil-
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niejszej konkurencji na rynku, transfer sSrodkow finansowych migdzy ré6znymi dzia-
tami produkc;ji w spétdzielniach wielokierunkowych bedzie coraz bardziej utrudnio-
ny, zwlaszcza we Francji. Tymczasem w regionach, gdzie spétdzielnie sa wyspecjali-
zowane, na przestrzeni dlugiego czasu — synergie finansowe mi¢dzy r6znymi rodza-
jami produkcji sa nieuniknione. W Dolnej Normandii, po porazkach wielu spétdzielni
wyspecjalizowanych, rowniez zaczyna si¢ mysle¢ o tworzeniu spétdzielni prowa-
dzacych réznorodng dziatalnos¢, o strukturach umiejacych si¢ przystosowaé, ma-
jacych zaréwno dzial surowcow, jak i produkty przetworzone. Strukturg scalajaca
owe spoldzielnie mialaby by¢ forma holdingu.

Integracja pionowa lub strategia wyboru

Strategia integracji pionowej jest czgsto praktykowana w duzych firmach zdol-
nych do realizowania powaznych inwestycji w celu uzyskania wyzszej warto$ci doda-
nej i lepszego wyniku finansowego. Spotdzielnie, prawie wszystkie, w mniejszym lub
wiekszym stopniu, dokonywaly integracji pionowej, ale tez z niej rezygnowaty. Nie-
mniej ta kosztowna strategia (integracji pionowej) pozwolila osiagna¢ dobre rezultaty
w spétdzielniach o réznorodnej dziatalnosci: w Irlandii (Kerry, Avonmore, Dairy-
gold) oraz w Danii (MD Foods, Danish Crown). Gdy obserwuje si¢ klasyczne wskaz-
niki ekonomiczne i finansowe w spo6tdzielniach francuskich, otrzymane wyniki sg 0
wiele nizsze. Dlatego tez pozostawia si¢ czgsto w spétdzielni tylko dostawcow surow-
ca (rolnikow). Integracja pionowa dokonuje si¢ w spéice-matce, natomiast powstaje
coraz wigcej filii dziatéw przemystowych o strukturze SA. Spétka-matka zachowuje
dla siebie dzialalnoé¢ zwiazang z zarzadzaniem filiami, tak si¢ dzieje m. in. we Fran-
cji, gdzie staje si¢ ona spoika finansowa, podobnie jak w spotdzielniach irlandzkich
(Kerry, Avonmore).

Czy sp6ldzielnie, ktorym do tej pory nie udata sig ta integracja, bgda w stanie jej
dokonaé? Mozna w to watpi¢. Natomiast forma partnerska moze dla nich stanowic
pewne rozwiazanie.

Podstawowe strategie przedsi¢gbiorstwa

Analiza trzech podstawowych strategii wyréznionych przez Portera [6, 7] — 16z-
nicowania dziatalno$ci, dominacji kosztowej i koncentracji — podlega krytyce. Por-
ter twierdzi, ze kazde przedsigbiorstwo powinno unika¢ drogi poéredniej, szczegOlnie
miedzy réznorodnoscia a dominacjg przez koszty.

Niewielu spétdzielniom udato si¢ podnies¢ rangg ich marki do poziomu krajowe-
go, europejskiego czy $wiatowego. Oto jak wyglada ta strategia w spétdzielni Cab
(Francja) w sektorze warzyw:
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— marka narodowa: Paysan Breton,
— marka dystrybutora: produkty bezmarkowe,
— Wytwarzanie potproduktéw dla firmy Findus (ustugi).

Takie dziatania wynikaja z logiki spétdzielczej, ktéra preferuje bardziej produkcje
niz maksymalizacj¢ rentownosci przedsigbiorstwa spoldzielczego.

Ponadto w dziedzinie strategii nie nalezy myli¢ dominacji kosztowej (uzyskanej
dzigki najnizszym na rynku kosztom produkcji, co Jest kluczem do sukcesu) a domi-
nacja cenowa. Dominacja cenowa czesto nie idzie w parze z dominacja kosztowa.
Producenci postepuja tak, by wiecej sprzedaé, pod marka dystrybutora lub catkiem
bez marki. Taka dominacja cenowa moze doprowadzié do bankructwa. I to jest
wiasnie Zrédto stabej rentownosci spétdzielni francuskich. Dzieje si¢ tak zwlaszcza w
matych spétdzielniach, majacych niewielka cze$é rynku o nieznanej marce. By uptyn-
ni¢ swoja produkcj¢ wybieraja one strategie niskie; ceny, co doprowadza je do stabe;
rentownosci. Przyktadem moze by¢ istnienie tanich sieci dystrybucyjnych ( gtéwnie w
Niemczech i we Francji), oferujacych najnizsze ceny na rynku.

Trzeba stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ spotdzielni wycofuje sie z nierentownych dzia-
talnosci zbyt p6zno, po wielu latach przynoszenia przez nie strat. Powolnogé te thuma-
Czy sig¢ m. in. powigzaniami miedzy produkcja rolnicza a dzialalno$cia przemystowa,
a takze sposobem podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach spétdzielczych.

Strategie internacjonalizacji i eksportu

—

Internacjonalizacja, w przeciwiefistwie do zwyklego eksportu, wiaze sie z inwe-
Stycjami przemystowymi w innych krajach. Wybdr strategii internacjonalizacji jest
najczesciej zwiazany z wielkoscia rodzimego rynku. W zwiazku z tym spoldzielnie
hiszpanskie nie prowadza internacjonalizacji, poniewaz satysfakcjonuje je wiasny ry-
nek z 39 milionami mieszkancow.

Natomiast przedsigbiorstwa Danii, Irlandii i Holandii, bedacych matymi pa-
nstwami, s niejako ,,skazane” na eksport, a nawet internacjonalizacj¢. Spétdzielnie
duniskie eksportuja 60% swej produkgcji (np. Steff-Houlberg i MD Foods), a nawet do
80% ich obrotéw (Danish Crown) [3]. Ich sita wynika z prawdziwej wspétpracy mie-
dzy sobg przy eksporcie. Chodzi tu gléwnie o wspdlne wykorzystanie sieci handlowe;j
W sprzedazy produktow.

Spétdzielnie irlandzkie opieraja swoje strategie na internacjonalizacji. Stworzyly
one wiele przedstawicielstw produkcyjnych i handlowych, m.in. w USA i Wielkiej
Brytanii. Rozwdj ten jest utatwiony dzigki finansowaniu — z wplywéw za akcje, po-
niewaz firmy te dziataja na rynku papieréw wartosciowych.

Do niedawna spétdzielnie francuskie byty obecne na rynkach zagranicznych tyl-
ko dzigki eksportowi. Obecne strategie te prowadzi kilka firm, np. Sodiaal.
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Analiza tendencji 1 przemian w funkcjonowaniu spétdzielni w krajach o rozwinie-
tej gospodarce rynkowej moze mie¢ istotne znaczenie dla rozwoju spétdzielczosci w
Polsce.
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Strategic options of agricultural cooperatives
in the EU countries
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Summary

The cooperatives being specific organizational units have also their weak points.
Peasants do not always understand the need for vertical integration or internationali-
zation. Their main aim is to get high profit in the short time. However, the introduction
of Common Agriculture Policy and the GATT will enforce the cooperatives to acting
more decisively and to cooperate with their partners (branches, companies etc.). It
would be of great importance all the possibilities to be real and profitable because lar-
ge size cooperatives are not always highly productive.



