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1. Wstep

Jednym z obszaréw agrobiznesu o kluczowym znaczeniu dla prawidtowego zy-
wienia obywateli oraz rozwoju eksportu jest produkcja mleka i przetworéw mlecz-
nych. Rozproszenie produkcji w kilkuset spétdzielniach mleczarskich na poczatku lat
dziewigcdziesiatych wymagalo procesu selekcji realizowanej na podstawie wymagan
jakosciowych (certyfikacja HACCP) oraz kryteriéw efektywnosci ekonomicznej (sa-
mofinansowanie). Wymdég réwnoczesnego spelnienia obydwu wymagan w warunkach
konkurencyjnego rynku stanowit dla wielu organizacji bariere nie do przebycia. Logi-
styczny punkt widzenia struktury kosztéw uwzglednia potrzebg uzyskiwania oszczed-
nosci na kosztach logistyki skupu surowca oraz dystrybucji wyrobéw gotowych.

Tlustracj¢ skali koncentracji produkceji w gospodarstwach rolnych w skali calego
kraju stanowia dane o liczbie kréw mlecznych przypadajacych na jedno gospodar-
stwo, ktéra w 2000 r. wynosita 2,84, a w 2005 r. 3,93, co stanowi wzrost o ponad
33%. Jednoczesnie liczba gospodarstw utrzymujacych krowy zmniejszyla si¢ z 1092 tys.
w 2000 r. do 711 tys. w roku 2005 [Rynek mleka... 2005, s. 6]. Omawiane tendencje
w calej rozciaglosci wystapily we wszystkich badanych obiektach dokonujacych
zmian w rozwiazaniach logistyki skupu surowca potaczonych z redukcja liczby do-
stawcow. Koncentracja produkcji mleka wystgpujaca w catlym kraju rzutuje na struk-
turg skupu i organizacj¢ proceséw przetwoérstwa mleka, co potwierdzaja prace [Cie-
slik 2005, s.97-101; Géralczyk 2005, s.277-283]. W pracy [Grzybowska-Brze-
zinska 2005, s. 310-316] skoncentrowano si¢ natomiast na tendencjach zmian od-
biorcé6w mleka majacych wptyw na rozwiazania logistyczne systemu dystrybucji.
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Wysoka dynamika racjonalizacji skupu i produkcji surowca poprzez jej kon-
centracjg i poprawe jakosci stanowita jedno ze Zzrédet obnizki kosztéw zaopatrzenia
w surowiec. Stanowilo to zewngtrzne Zrédlo poprawy jakosci produkowanych wy-
robéw. Zrédtem obnizki kosztéw procesow przetwérczych bylo wprowadzanie no-
wych technologii wytwarzania i zmniejszania struktury asortymentowej wyrobéw.
Koszty tych dzialan wobec niskiej czgsto efektywnosci wielu spétdzielni mleczar-
skich uniemozliwialy wdrozenie niezbednego zakresu modemizacji proceséw tech-
nologicznych. Stan taki prowadzi nieuchronnie do inicjowania dzialan w zakresie
koncentracji produkcji. Oznacza to, ze najbardziej dynamiczne przedsigbiorstwa
przetworstwa mleka wystepuja w roli lidera holdingu spétdzielczego koncentrujace-
go wszystkie organizacje niebgdace w stanie finansowa¢ niezbednego rozwoju.

Przyktadem skutecznosci dzialan koncentracji produkcji moze by¢ fakt, ze na
przetomie lat 2004/2005 spétdzielnie mleczarskie Bydgoszczy i Inowroctawia we-
szly w struktur¢ Spétdzielni Mleczarskiej Mlekpol z Grajewa, podczas gdy Spét-
dzielnia Mleczarska w Toruniu weszta w sklad Okr¢gowej Spoétdzielni Mleczar-
skiej w Lowiczu, funkcjonujacej w strukturze holdingu mleczarskiego Mlekovita.

2. Charakterystyka rozwigzan logistycznych obiektow badan

ML jest spéldzielnia mleczarska wspétpracujaca z 913 rolnikami, dostarcza-
jacymi ponad 50 min litréw mleka. Wszyscy dostawcy posiadaja zbiorniki na mle-
ko umozliwiajace schlodzenie pozyskanego surowca i przechowywanie go do mo-
mentu odbioru przez cysterng z ML1. Wielkos¢ zbiornikéw umozliwia zmagazy-
nowanie mleka pochodzacego z dwéch dni, gdyz skup odbywa si¢ co drugi dzien.
Mleko od rolnikéw odbierane jest za pomoca 10 cystern wyposazonych w aparatu-
r¢ pomiarowa. Jednoczesnie kierowca cysterny rozprowadza wyroby spétdzielni
wsréd rolnikéw. Do wrzesnia 2003 r. przedsigbiorstwo skupowalo mleko réwniez
za pomoca wilasnych punktéw skupu, zlokalizowanych w 11 miejscowosciach.
Mileko do tych punktéw rolnicy dostarczali wlasnym transportem, skad bylo prze-
wozone cysterna do zaktadu mleczarskiego. Po likwidacji tych zlewni rolnicy mu-
sieli zaopatrzy¢ swoje gospodarstwa w zbiorniki i schtadzalniki do mleka lub rezy-
gnowali z produkcji mleka.

Przedsigbiorstwo ML1 dystrybuuje swoje produkty wieloma kanatami. Klienci
indywidualni oraz firmy zaopatruja si¢ w hurtowni i sklepie przyzaktadowym.
Spéldzielnia dostarcza réwniez swoje produkty do trzech wspdtpracujacych hur-
towni oraz innych niezwiazanych umowami handlowymi i wielu sklepéw detalicz-
nych, ktérych liczba zmienia si¢ w niewielkim zakresie. Za pomoca wlasnego
transportu ML1 dostarcza réwniez swoje produkty do o$miu wielkopowierzchnio-
wych sieci handlowych oraz konsumentéw instytucjonalnych, takich jak szpitale,
szkoly, punkty zywienia zbiorowego.
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Przedsigbiorstwo ML2 skupuje surowiec od 2245 producentéw rozproszonych
na do$¢ duzym terenie, zachodzacym czgsto na obszar dzialania sasiednich pod-
miotéw branzy mleczarskiej. Wszyscy producenci posiadaja od potowy 2004 r.
zbiorniki na mleko, umozliwiajace schlodzenie i przechowywanie do czasu odbioru
przez transport z mleczarni. Pojazdy wykorzystywane w skupie mleka sa wlasno-
$cig bylych pracownikéw przedsigbiorstwa, ktérzy prowadza wlasng dziatalnosé
gospodarcza, $wiadczac ustugi transportowe dla przedsigbiorstwa ML1. Firma nie
prowadzi dystrybucji swoich wyrobéw wéréd rolnikdw za pomoca tych pracowni-
kéw. Decydujac si¢ na outsourcing w tym ogniwie tancucha logistycznego, zaktad
skupit si¢ na swojej dzialalnosci podstawowe;.

Podobnie jak przedsi¢biorstwo ML1, réwniez ML2 zredukowalo liczbe zlewni,
doprowadzajac w pierwszym kwartale 2004 r. do ich likwidacji. Dluzsze niz w po-
zostalych przedsigbiorstwach utrzymanie tej formy skupu umozliwito odbiér mleka
od wielu drobnych dostawcéw, ktérych przedsigbiorstwo pozyskato, zwigkszajac
cen¢ mleka surowego w skupie.

Oddanie gléwnych czynnosci zwiazanych z dostawg surowca w outsourcing
pozwolilo przedsigbiorstwu, pomimo znacznych fluktuacji w liczbie dostawcéw,
unikna¢ zwigzanych z tym trudnosci i zwigkszenia kosztéw. Podobne dzialania
outsourcingowe, zastosowane w dystrybucyjnym ogniwie laficucha logistycznego,
umozliwily catkowite pozbycie si¢ dziatalnosci zwiazanych z transportem w przed-
sigbiorstwie 1 skoncentrowanie $rodkéw firmy na swoich podstawowych dziala-
niach przetwérczych. System logistyczny w ML2 mozna réwniez okresli¢ jako
zréwnowazony, jednak dziatania zakladu zwiazane z tym zakresem dziatalnosci
pozaprodukcyjnej zostaly ograniczone do minimum.

Zaktad ML3 skupuje surowiec od 1477 producentéw, z ktérych wigkszos$¢ juz
w polowie 2003 r. posiadala urzadzenia do schladzania i przechowywania mleka
we wlasnym gospodarstwie. Umozliwito to szybka likwidacj¢ lokalnych punktéw
skupu mleka. Spétdzielnia mleczarska ML3 skupuje mleko dwudziestoma samo-
chodami-cysternami posiadajacymi aparatur¢ pomiarowa oraz prowadzi za ich po-
mocy sprzedaz swoich wyrobéw wsréd producentéw. Takze pozostaty, gtéwny cig-
zar dystrybucji wyrobow spétdzielni odbywa si¢ wlasnym transportem. Dostawa za-
réwno do sieci handlowych, jak i do pojedynczych odbiorcéw instytucjonalnych czy
sklep6éw detalicznych realizowana jest za pomoca pojazdéw nalezacych do ML3.

Przeptyw towaréw zaréwno po stronie zaopatrzenia, jak i po stronie dystrybuc;ji
jest zarzadzany przez przedsigbiorstwo, lecz zadne z tych ogniw nie jest nadmiernie
rozbudowane i odpowiada opisowi zréwnowazonego systemu dystrybucyjnego.

System zaopatrzenia przedsigbiorstwa MLA4 jest najmniej rozbudowany z bada-
nych zakltadéw. Za pomoca 12 cystern mleko jest odbierane od 796 producentéw.
Ta droga dostarczane sa rolnikom réwniez wyroby spéldzielni. Nalezy zauwazyé,
Ze na poczatku badanego okresu w ML4 funkcjonowalo najwigcej lokalnych zlew-
ni mleka; jeszcze w 2003 r. bylo ich 15, lecz do konca 2003 r. wszystkie zostaty
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zlikwidowane. Kazdy producent posiada zbiorniki do schtadzania i przechowywa-
nia mleka i spetnial w potowie 2004 r. wszystkie wymagania norm bezpieczeristwa
Zywnosciowego.

System dystrybucji produktéw jest zréznicowany, gdyz cz¢sé¢ odbiorcéw jest
obslugiwana przez przedsigbiorstwo wlasnym transportem, natomiast czgs$¢ proce-
sow dystrybucyjnych, ktérych MLA4 nie jest w stanie obstuzy¢ posiadanymi $rod-
kami transportowymi, oddano w outsourcing.

Takie rozwiazanie nie zmusza firmy do zakupu nowych $rodkéw transporto-
wych, a w miarg¢ starzenia si¢ wlasnego parku transportowego umozliwi stopniowe
przejscie na catkowity outsourcing. Cze$¢ odbiorcéw instytucjonalnych przyjezdza
po wyroby ML4 wlasnym transportem. Na podstawie zebranych danych réwniez
system logistyczny przedsigbiorstwa ML4 mozna zaliczy¢ do zréwnowazonych.

3. Ocena przewag konkurencyjnych
omawianych rozwiazan logistycznych

Przedsiebiorstwo MS1, ktére realizuje dystrybucje w szerokim zakresie za po-
moca wlasnego transportu samochodowego, réwniez korzysta z ustug transporto-
wych $wiadczonych przez bylych pracownikéw, prowadzacych obecnie dziatal-
nos¢ gospodarcza i kooperujacych z MS1. Dzialania takie sa wspierane przez to
przedsiebiorstwo m.in. przez ulatwienia w wykupie samochodéw dostawczych
oraz podpisywanie statych uméw o wspétpracy. Zjawisko zlecania ustug transpor-
towych wystepuje w ograniczonym zakresie takze w przedsigbiorstwie MLA4 oraz
w pelnym zakresie w firmie ML2.

Dostrzega si¢ rowniez, ze zwigkszenie liczby dostawcéw powoduje zmniejsze-
nie ilosci dostaw mleka na jednego dostawce, a takze spowalnia tempo poprawy
jakosci surowca. Przedsigbiorstwo ML2 bowiem starato si¢ w 2002 r. zwigkszy¢
ilos¢ skupowanego mleka, podwyzszajac ceny skupu tego surowca i tym sposobem
przyciagneto producentéw z konkurencyjnych przedsigbiorstw branzy mleczar-
skiej. Przyczynito si¢ to do wzrostu liczby dostawcéw o 21% w ciagu roku, co jed-
nocze$nie spowodowalo spadek wielkosci dostaw na jednego dostawceg o ponad
20%. Dopiero w latach 2003-2004 nastapifo dalsze obnizenie si¢ liczby dostawcéw
0 15% (z 2639 w 2002 r. do 2245 w 2004 r.), przy jednoczesnym wzroscie o ponad
20% ilosci mleka najwyzszej klasy skupowanego przez to przedsigbiorstwo
(z74,6% w 2002 r. do 94,7% w 2004 r.).

Takze w pozostalych przedsigbiorstwach mleczarskich w latach 2000-2004 na-
stapilo zmniejszenie si¢ liczby dostawcéw, najmniej w przedsigbiorstwie ML3 (o
37,3%), a najwigcej w przedsigbiorstwie ML4 (o 48,3%). Réwnoczesnie zaobser-
wowano ponaddwukrotne zwigkszenie si¢ rocznej ilosci skupowanego mleka w
przeliczeniu na jednego producenta (najmniej w firmie ML1 — o 104%, a najwigce;j
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w ML3 - o0 123,4%). Nastapila réwniez poprawa jakosci skupowanego surowca,
widoczna w zwigkszeniu udzialu mleka najwyzszej klasy, najmniej w przedsigbior-
stwie MLA4 (o 18,8%), a najwigcej w przedsigbiorstwie ML3 (o 27,1%) w ogélnej
ilosci skupowanego surowca.

W latach 2000-2003 w dystrybucji produktéw badanych przedsigbiorstw moz-
na zauwazy¢ wzrost udzialu sprzedazy wyrobéw do wielkopowierzchniowych sieci
handlowych, a takze zmniejszenie sprzedazy do tych sieci w 2004 roku. Zwigksza-
nie si¢ udzialu sprzedazy produktéw badanych przedsi¢biorstw do sieci super- i hi-
permarketéw moze by¢ spowodowane zwigkszaniem si¢ liczby tych sieci handlo-
wych oraz prowadzeniem tzw. ,,agresywnej” polityki konkurencyjnej, wobec in-
nych przedsigbiorstw handlowych dzialajacych w ich otoczeniu, cz¢sto powoduja-
cej nawet ich upadanie. Potwierdzaja to badania Drelichowskiego i in. prowadzone
na terenie aglomeracji bydgoskiej [Drelichowski i in. 2001, s. 491-527; Drelichow-
ski, Miecielska, Sikora 2000, s. 21-219].

W badaniach stwierdzono, ze w przedsigbiorstwie ML1 nastapil wzrost sprze-
dazy do supermarketéw z 21% w 2000 r. do 54% w 2003 r. W przedsigbiorstwie
ML2 nastapit réwniez wzrost udzialu produktéw sprzedawanych przez supermar-
kety — z 47% w 2000 r. do 86% w 2003 r. Takze w przedsigbiorstwie ML3 odno-
towano wzrost (z 5,5% w 2000r. do 17% w 2004 r.). Wysoki udzial wielkopo-
wierzchniowych sieci handlowych w sprzedazy wyrobéw (blisko 60%) zanotowa-
no w przedsi¢biorstwie MLA4.

W roku 2004 zauwaza si¢ spadek sprzedazy do hipermarketéw w opisanych
przedsigbiorstwach — od 13% w przedsigbiorstwie ML1 do 21% w przedsigbior-
stwie MS4. Zmiana ta, w opinii kadry zarzadzajacej, byta skutkiem nieterminowosci
i nieregulamosci w regulowaniu zobowiazan oraz stosowanej polityki cenowej hi-
permarketéw i wymuszania niekorzystnych uméw. Na duza zawodno$¢ uczestnikéw
kanatéw dystrybucji wskazuje takze Klosiewicz [1999, s. 44]. Do stabosci kanatéw
dystrybuc;ji zalicza ona takze wysokie koszty oraz powolny przeptyw naleznosci.

Procesy konsolidacyjne, jakie nastapity w dwéch badanych przedsigbiorstwach
ML1 i ML4 mialy na celu, zdaniem zarzadzajacych, poprawienie pozycji konku-
rencyjnej, a jednoczesnie stworzenie gwarancji przetrwania na rynku. Spétdzielnia
Mleczarska Mlekpol z Grajewa, z ktéra polaczyla si¢ spéidzielnia ML1, jest naj-
wigkszym producentem mleka w Polsce, jej przychody ze sprzedazy wynosily w
2003 r. 851 746 tys. zt (przychody ML1 w 2003 r. to 83 972 tys. zl). Natomiast
Okr¢gowa Spétdzielnia Mleczarska z Lowicza, w sklad ktérej weszla spétdzielnia
MLA4, osiagngta w 2003 r. przychdd ze sprzedazy o wartosci 330 092 tys. zt (MLA4
60 086 tys. zt za 2003 rok).

Uzyskane wyniki potwierdzaja badania Chojnackiej, ktéra wskazuje, ze tacze-
nie si¢ spéldzielni, wspdlna organizacja sprzedazy i wspélny marketing staja si¢
jedyna droga do zwigkszania konkurencyjnosci w tej branzy. O tym, jak szybko
pozwala to uzyskac¢ dobre efekty, moze $wiadczy¢ przyklad radomskiego Rolmle-
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czu — firmy, ktéra w 2004 r. przylaczyla cztery spéldzielnie mleczarskie. Powstata
w ten sposéb grupa dziesigciu firm, ktéra moze zaja¢ wysoka pozycj¢ w branzy
mlecznej — zaraz po Mlekpolu, Danone i Mlekovicie [Chojnacka 2004].

Réwniez w badaniach Romaniuk przeprowadzonych w 47 podmiotach mle-
czarskich w Polsce 48% respondentéw wskazalo istnienie duzych przedsigbiorstw
mleczarskich, dysponujacych relatywnie duzym kapitatem, jako jeden z warunkéw
skutecznego konkurowania polskich przedsi¢biorstw na rynkach Unii Europejskiej
[Romaniuk 2005, s. 224-227].

4. Whnioski

1. We wszystkich badanych obiektach stwierdzono dazenie do zmniejszania
liczby dostawcéw, co wystgpuje réwniez po jednorazowym incydentalnym przy-
padku zwigkszenia ich liczby.

2. Stwierdzone procentowe zmniejszenie liczby dostawcéw (ok. 30-50%) po-
wodowato wzrost iloSci skupu surowca od jednego dostawcy i minimalizacj¢
udziatu surowca nizszych klas jakosciowych.

3. Po okresie intensywnego wzrostu udzialu sprzedazy do hipermarketéw
w latach 2000-2003 nastgpuje jego zmniejszenie.

4. Powszechnie obserwowane tendencje do korzystania z outsourcingu
w realizacji zadan transportowych sprzyjaja poprawie efektywnosci ekonomicznej,
nie eliminujac jednak rozwiazan hybrydowych.
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THE LOGISTIC SOLUTIONS OF MILK PROCESSING ENTERPRISES
AS ONE OF THE SOURCES OF COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary

The analysis of logistic solutions of chosen milk processing enterprises as a source of competi-
tive advantage allows to affirm that the wide scale of workings in the logistics of purchase is favour-
able to the improvement of quality of material and to the lowering of the costs of transportation. The
half from the studied objects can’t undertake a decision about organizational integration with leaders
of the creamery sector choosing this as a chance of enlargement of competitive advantage.
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