Czesé . Zarzadzanie organizacja

Nowoczesne Systemy Zarzgdzania

SPECYFIKA ZARZADZANIA W BRANZY MLECZARSKIEJ -
WLOSKI MODEL KLASTRA

SPECIFIC NATURE OF MANAGEMENT DAIRY INDUSTRY -
ITALIAN MODEL CLUSTER

BARBARA MARIA BIZON

barbara.m.bizon@gmail.com

UNIWERSYTET EKONOMICZNY W KRAKOWIE
WYDZIAL ZARZADZANIA

Streszczenie: Proces globalizacji ma zasadniczy wplyw na trendy pojawiajace sie¢ we wspolczesnej
gospodarce. Jednym z wyzwan zarzadzania strategicznego jest modelowanie rozwoju firmy, czyli
okreslenie kierunkéw zmian. Waznym czynnikiem funkcjonowania wspotczesnych podmiotéow
na rynku jest ich otoczenie makroekonomiczne. Podmioty dzialajace w tym samym sektorze nie tylko
ze soba konkuruja, lecz takze nawiazujg wspotprace, tym samym tworza sieci organizacyjne. Sytuacja
ta wymusza zmiany w strukturach organizacyjnych firm oraz zasadach zarzadzania nimi. Artykut
przedstawia obecng sytuacje przemystu mleczarskiego w Polsce oraz kierunki rozwoju zarzadzania
w branzy mleczarskiej.
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Abstract: The globalization process has essential influence for appearing trends in contemporary
economy. One of the strategic management challenges is modeling of company development, de-
termine way of changes. An important factor of functioning modern entities on the market is their
macroeconomic environment. Entities operating in the same sector not only competing against each
other, but also they are establishing cooperation, creating organizational networks. This situation
forces a changes in the organizational structures of companies and their management principles.
This article presents current situation of the dairy industry in Poland and management development
trends in the dairy industry.
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Wstep

Dynamiczne zmiany zachodzgce na rynku doprowadzily do powstania
i rozwoju globalnej gospodarki rynkowej. W tej rzeczywistosci zasadne staje si¢
nowe spojrzenie na przyszly rozwoj przedsiebiorstwa i dokonanie weryfikacji
dotychczasowych koncepcji konkurencyjnosci i zrodet wartosci przedsigbiorstw.
Tradycyjne teorie skupialy si¢ na podstawowych rynkowych czynnikach konku-
rencyjnosci oraz bezposrednich zrédtach, wskazujac na koszty, jakos¢, zdywersy-
fikowang oferte czy tez intensywng promocje jako site sprawczg konkurencyjnosci
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przedsiebiorstw. Ponadto tradycyjne koncepcje zaktadaly brak sklonnosci przed-
siebiorstw do wspotpracy, przyjmujac tym samym postawe konfrontacyjna (Mi-
kolajek-Gocejna, 2011, s. 332-349).

Zachodzace wyraznie zauwazalne zmiany w otoczeniu zwigzane z globali-
zacjg gospodarki, postepem technologicznym, rozwojem Internetu i technologii
teleinformacyjnych wywieraja znaczacy wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw.
ZYozono$¢ wspolczesnych organizacji wynika zaréwno ze skomplikowanych zjawisk
spolecznych, jak i ze stosowania wysoko rozwinietych technik. Gléwna wlasciwoscia
nowych teorii konkurencyjnosci przedsiebiorstw sg innowacje, przedsiebiorczo$¢
i przede wszystkim sklonnos$¢ do wspotpracy (Kowalski, 2013, s. 38). Wnikliwa
obserwacja konstruujgcej si¢ rzeczywistosci organizacyjnej sktania do refleksji nad
rola i wyzwaniami, jakie staja przed naukami o zarzadzaniu.

W artykule w pierwszej kolejnosci dokonano analizy sytuacji na rynku mleka
i jego przetwordw po likwidacji systemu kwot mlecznych (na podstawie danych
z rocznikow statystycznych). Nastepnie skupiono sie na identyfikacji kierunkéw
rozwoju branzy mleczarskiej. Celem artykutu bylo zaproponowanie wdrozenia idei
klastra, aby nastgpit wzrost poziomu konkurencyjnosci podmiotéw, innowacji oraz
aktywizacji regionu, a takze wskazanie najistotniejszych cech modelu wloskiego
klastra w kontekscie zastosowania go w przemysle mleczarskim.

1. Branza mleczarska w Polsce

Mleczarstwo zalicza si¢ do gtownych sektordw polskiej gospodarki zywno-
sciowej. Mleko to jeden z gtéwnych produktéw rolniczych, poniewaz stanowi 20%
produkgji towarowej rolnictwa. Cechg charakterystyczng polskiego rynku mleka
jest nadwyzka podazy nad popytem oraz wieloletnia stabilna produkcja, na pozio-
mie okoto 12 mln t przy popycie krajowym wynoszacym 10,5-11 mln t. Tendencje
wzrostowg utrzymuje wskaznik samowystarczalnosci wynoszacy okoto 110%.
Wskazuje to istotng nadwyzke podazy do popytu krajowego, dlatego Polska jest
eksporterem netto produktéw mleczarskich. Eksport nadwyzek podazy w istotny
sposob przeklada sie na rownowazenie i stabilizacje rynku wewnetrznego. Poste-
pujace procesy globalizacji oraz liberalizacji handlu doprowadzity do zasadniczych
zmian w uwarunkowaniach handlu zagranicznego obejmujgcego artykuly rolno-spo-
zywcze. Zmiany te stanowig duze wyzwanie dla podmiotéw sektora mleczarskiego
w zakresie zarzadzania strategicznego, ktdrego cele zostaly zorientowane na poprawe
miedzynarodowej konkurencyjnosci, a takze koniecznos$¢ pozyskiwania nowych
rynkow zbytu w zwigzku z konfliktem ukrainsko-rosyjskim (Bober, 2014, s. 75-99).

1.1. Ogdlna charakterystyka eksportu produktéw mleczarskich w Polsce

Sytuacja w branzy mleczarskiej obecnie jest trudna, co zwigzane jest ze spad-
kiem cen mleka oraz produktéw mleczarskich. Na te niekorzystna sytuacje wplyw
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mialo: nalozenie embarga przez Federacje Rosyjska w sierpniu 2014 r. na import
produktéw mleczarskich (z krajéw Unii Europejskiej, Norwegii, USA, Kanady oraz
Australii), zwigkszenie poziomu produkgcji mleka na $wiecie w 2015 r., ogranicze-
nie popytu, zlikwidowanie systemu kwot mlecznych. W Polsce, po dynamicznym
wzroscie cen w ciggu 2013 r., ceny skupu mleka sukcesywnie malaty. W 2015 roku
przy zwigkszonej $wiatowej podazy mleka oraz ograniczonym popycie na pro-
dukty mleczarskie ceny mleka utrzymywaly sie¢ na poziomie nizszym niz w latach
2013-2014. W Polsce w grudniu 2015 r. za 100 litréow mleka (wedtug GUS) pro-
ducenci uzyskiwali 112,89 zl, czyli o 9% mniej niz w grudniu 2014 r. Przeci¢tnie
w 2015 roku dostawcy za surowiec otrzymywali 113,40 zi/hl, czyli o prawie 18%
mniej niz w roku 2014. W 2015 roku wcigz odnotowywano spadek poglowia kréw,
aczkolwiek byl on rekompensowany utrzymujacym si¢ wzrostem mlecznosci.
W grudniu 2015 roku liczba kréw mlecznych wynosita 2134 tys. szt., co w porow-
naniu z grudniem 2014 roku oznacza pomniejszenie o 114 tys. szt. (5%). Wedlug
danych GUS krajowi producenci w 2015 roku do skupu dostarczyli 10,5 mld litréw
mleka, co stanowi wzrost 0 2% w stosunku do roku wczesniej. W zwigzku ze zwigk-
szong podazg mleka oraz utrzymujgcym si¢ popytem eksportowym w 2015 roku
zaklady przetworcze zwiekszyly produkcje mleka w proszku (przede wszystkim od-
ttuszczonego mleka w proszku), masta oraz $mietany niezageszczonej (GUS, 2016).
Natomiast produkcja zostala ograniczona w zakresie mleka spozywczego, jogurtdw,
serow dojrzewajgcych i niedojrzewajacych oraz twarogow.

Przed wprowadzeniem przez Rosj¢ embarga na produkty mleczarskie, w okresie
od stycznia do lipca 2014 roku, warto$¢ ich eksportu z Polski byla o 23% wyzsza
niz rok wezesniej. Od momentu wprowadzenia ww. zakazu wyniki polskiego handlu
zagranicznego tymi produktami ulegaly stopniowemu pogarszaniu, co przelozyto
sie na spadek wartosci wywozu produktéw mleczarskich o 5%, adekwatnie do tego
samego okresu rok wczesniej, czyli okresu sierpien-grudzien. W roku 2015 obroty
produktami mleczarskimi byly wyzsze niz przed rokiem. W 2015 r. wolumen eks-
portu wyrazony w ekwiwalencie mleka wynidst 2,85 mld litréw i byt o 1% wiekszy
niz w 2014 r. Jednoczesnie na skutek znacznie nizszych niz rok wczesniej cen
transakcyjnych wplywy uzyskane z eksportu produktéw mleczarskich zmniejszyty
sie 0 15%, do 1,6 mld euro (GUS, 2016).

Polska zajmuje piagte miejsce wérod najwiekszych producentéw mleka w Unii
Europejskiej. Pod wzgledem wielkosci produkgcji pierwsze miejsce zajmujg Niemcy
oraz Francja (po ok. 18% udziatu), trzecie Wlochy (ok. 13% udziatu), a kolejne Ho-
landia i Polska (z udziatem po ok. 8%), natomiast pozostate 23 kraje czlonkowskie
odnotowuja zdecydowanie nizszg wartos¢ produkcji, poniewaz ich taczny udzial
jest na poziomie okoto 35%. Mimo ze Unia Europejska jest jednym z czotowych
konsumentéw mleka na $wiecie, to produkcja znacznie przekracza potrzeby rynku
wewnetrznego (Kowalski, 2013, s. 3).

W 2015 roku w eksporcie ptynnego mleka i $mietany odnotowano 33%
wzrost wolumenu (do 512,31 tys. ton), a takze 4% znizke wartos$ci wywozu
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do poziomu 257,1 mln euro. W pierwszej polowie 2015 roku notowano 5% wzrost
wartos$ci eksportu artykulow z tej kategorii, z wyjatkiem maja, gdzie wartos¢
byla nizsza niz w roku 2014. Natomiast w drugiej polowie 2015 roku warto$¢
eksportu ptynnego mleka i $mietany za granice byta mniejsza niz w analogicznym
okresie rok wczesniej, wyjatek stanowi tylko grudzien, gdzie wartos$¢ eksportu
byla wyzsza niz w roku 2014. Tradycyjnie plynne mleko i $mietane wysylano
niemal wylacznie do panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. W efekcie do-
datnie saldo handlu zagranicznego wyniosto 7,7 mld euro i byto o 1 mld euro
wieksze niz w roku poprzednim. Udzial towardw rolno-spozywczych w wartosci
ogdtem polskiego eksportu utrzymat si¢ na poziomie z 2014 r. i wynidst 13,2%
(GUS, 2016).

Dominujacym kierunkiem wywozu pozostaly Niemcy, dokad wyslano
305,8 tys. ton mleka i §mietany o wartos$ci 144,8 mln euro, co stanowi 11,2% mniej
niz w 2014 roku. Niemal 56,3% omawianego typu produktéw eksportowanych
z Polski trafialo do zachodniego partnera, w zwigzku z czym inne kierunki miaty
drugorzedne znaczenie. Na drugim miejscu znalazla si¢ Bialorus. Wyslano tam
ponad dwukrotnie wigcej ptynnego mleka i $mietany (5 tys. ton) niz w 2014 roku,
o wartosci 16,9 mln euro. Eksport w tym kierunku to skutek wprowadzonego przez
Rosje embarga. Producenci nie eksportowali towardw bezposrednio do Rosji, na-
tomiast dostarczali je za posrednictwem Bialorusi. Na trzecim miejscu znalazla si¢
Wielka Brytania, dokad wywieziono o 74,5% wiecej plynnego mleka i $mietany niz
przed rokiem (18,3 tys. ton), o wartosci 12,8 mln euro. Na czwartym miejscu z nie-
spelna 50% zwyzka ilo$ci sprowadzanego z Polski ptynnego mleka i $mietany znala-
zty si¢ Czechy, ktére przyjety 14 tys. ton tych produktéw o wartosci 10,7 mln euro.
Kolejnym odbiorcg ptynnego mleka i $§mietany byta Rumunia, dokad wywieziono
18,1 tys. ton mleka i §mietany o wartos$ci 8,2 mln euro. Na wiekszg uwage zastuguje
niemal dwukrotna zwyzka warto$ci eksportu do Chin, co wyniosto 7,6 mln euro
(14 tys. ton produktéw). Znaczace ilosci ptynnego mleka i §mietany zaczeto wy-
wozi¢ do Republiki Poludniowej Afryki, do ktérej wywdz artykutéow mleczarskich
z omawianej podgrupy w ubieglych latach praktycznie nie istnial. Wyeksportowano
tam 15,9 tys. ton artykuléw z omawianej podgrupy o wartosci 7,5 mln euro.

Réwnowaga popytu i podazy na rynku mleka byla zapewniana za pomoca
kwotowania produkcji (do kwietnia 2015 roku). System mial zapewni¢ rolni-
kom rentownos$¢ poprzez blokowanie nadpodazy. W kwietniu 2015 roku zostat
zlikwidowany system kwot mlecznych na terenie catej Unii Europejskiej. Wielu
analitykow i ekspertow zakladalo, Ze zniesienie ograniczen w produkcji mleka po-
zwoli rozwina¢ dzialalno$¢. Niestety, rzeczywisto$¢ okazata sie zupelnie inna, ceny
mleka nieustannie spadajg, a sytuacje pogarsza stala presja cenowa ze strony sieci
handlowych, ktére zdominowaly rynek detaliczny w Polsce. Srednia cena skupu
mleka w calym 2015 r. byla o 18% nizsza niz w 2014 r. Wielu rolnikéw spadek cen
probuje zrekompensowac sobie ilo$cig produkowanego mleka, ktdrego mleczarnie
nie mogg potem, w postaci produktéw, oplacalnie sprzedac. Jednak skup mleka



B.M. BIZON, Specyfika zarzgdzania w branzy mleczarskiej... 15

ma dodatnig dynamike nie tylko w Polsce, w najwigkszym stopniu dostawy mleka
wzrosty w Irlandii (o 19,5%), Belgii (o 17,2%), Holandii (o 15,5%) i Czechach
(0 13,8%). W Polsce dynamika ta wyniosta 7,9%.

Rynek rosyjski wcigz pozostaje zamkniety, Chiny, bedace waznym odbiorca
mleka i produktéw mlecznych, takze zmniejszyty konsumpcje i zakupy tych towaréw.
Ograniczona podaz mleka przekladata si¢ na produkcje artykutéw mleczarskich.
Krajowi producenci zmniejszyli produkcje m.in. odttuszczonego mleka w proszku
oraz masta, na rzecz zwiekszenia produkcji artykutéw o wyzszym stopniu prze-
tworzenia: seréw $wiezych oraz serwatki (Bober, 2014, s. 77).

1.2. Szanse rozwoju branzy mleczarskiej w Polsce

Najwiekszg szansg sektora mleczarskiego w Polsce jest zwigkszenie podazy
przy wykorzystaniu potencjalu gospodarstw mlecznych, branzy przetworczej,
a takze ekspansji eksportu. Uwzgledniajac prognozy wzrostu popytu na mleko
oraz produkty mleczarskie na rynku §wiatowym, oczekiwania dalszego rozwo-
ju koncentrujg si¢ na sprzedazy zagranicznej, przede wszystkim w krajach Azji
i Afryki. Sery moga sta¢ si¢ tym produktem, ktéry zdecydowanie zwiekszy swoj
udzial w Iacznym eksporcie. Obecnie stanowig blisko 40% wartosci wysylek, a ich
popularnos¢ systematycznie ros$nie. Kolejnym pozytywnym efektem moze by¢ po-
prawa wynikéw gospodarowania. Podobnie jak w przypadku calej Unii Europejskiej
procesy koncentracji i konsolidacji sektora dazg do poprawy wynikow ekonomicz-
nych oraz wzrostu wydajnosci mlecznej kréw, poprawiajac tym samym pozycje
konkurencyjna polskiej branzy mleczarskiej. Produkcja zwiekszy sie w czesciach
centralnej oraz pétnocno-wschodniej Polski (woj. podlaskie, warminsko-mazurskie,
mazowieckie, kujawsko-pomorskie, wielkopolskie), ktdre obecnie odpowiadaja za
2/3 produkcji mleka w Polsce. Posiadajg one najlepsze w kraju warunki do tego
typu dzialalnosci. Proces ten wplynie na kontynuacje dotychczasowych trendow
zwigzanych ze wzrostem skali chowu, specjalizacje na poziomie gospodarstw rol-
nych i zaktadéw mleczarskich (Kiryluk-Dryjska, Baer-Nawrocka, 2013, s. 101-118).
Zniesienie kwot mlecznych wplynie na przyspieszenie przemian strukturalnych
unijnego rynku mleka oraz zdynamizowanie inwestycji. Wzro$nie skala chowu
zwierzat, co przetozy sie na wzrost efektywnosci gospodarowania, a to poprawi
konkurencyjno$¢ unijnej branzy mleczarskiej na rynkach globalnych. Tylko mocne
ekonomicznie podmioty, optymalizujgce koszty dziatalnosci, bedg mogly podjac
skuteczng walke w skali migdzynarodowej z takimi krajami jak Nowa Zelandia,
Argentyna czy Stany Zjednoczone.

Zagrozenie dla polskiego sektora mleczarskiego w kontekscie zniesienia
kwot mlecznych stanowi nagty spadek cen, ktéry moze utrzymywac sie szczegol-
nie w pierwszych latach po wprowadzeniu reformy. Mozliwa jest takze sytuacja
zacierania si¢ przewag kosztowych miedzy Polska a krajami Europy Zachodniej,
co prowadzi¢ moze do obnizenia rentownosci chowu oraz jego likwidacji wsréd
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najmniej wydajnych podmiotéw. Dla pozostalych gospodarstw konieczne be-
dzie dostosowanie si¢ do konkurencji ze strony producentéw z krajéw unijnych,
a to wymagac bedzie dodatkowych nakladéw inwestycyjnych. Innym problemem
moze okazac si¢ spowolnienie tempa wzrostu popytu globalnego na mleko i jego
przetwory w kolejnych latach, jak i prognozowany spadek udziatu panstw OECD
we wzroscie globalnej podazy mleka. Mozna tez zastanowic sig¢, czy popyt we-
wnetrzny na produkty mleczarskie nie osiggnal juz gérnego pulapu, co stanowitoby
bariere dla wykorzystania dodatkowej produkgcji (Guba, Dabrowski, 2012, s. 32-42).

Zlikwidowanie systemu kwot mlecznych stwarza nowe mozliwo$ci zwiekszenia
konkurencji na rynku europejskim. Wazne jest, aby wspdlnie co najmniej utrzy-
mac obecny poziom handlu zagranicznego. Klastry stanowig ciekawe i praktyczne
rozwigzanie problemu utrzymania, a takze zwigkszenia przewag konkurencyjnych
w handlu zagranicznym, poprzez podejmowanie wspélnych dziatan na rzecz
eksportu.

2. Podstawowe uwarunkowania zarzadzania w branzy mleczarskiej
w Polsce

Przeglad wspoélczesnych koncepcji zarzadzania pozwala na podzielenie ich
na kilka grup ze wzgledu na przedmiot zainteresowania koncepcji i nurtow zwia-
zanych z: zasobami ludzkimi, zasobami informacyjnymi, zasobami finansowymi,
zasobami rzeczowymi oraz funkcjonowaniem organizacji w otoczeniu. Artykut
skupia si¢ na ostatniej grupie, a mianowicie koncepcjach zwigzanych z funkcjono-
waniem organizacji w otoczeniu. Dokonujac przegladu literatury, przedstawiono
wskazania réznych autoréw dotyczace zasad kooperacji, konkurencji, zachowan
strategicznych i transferu zasobéw. Koncepcje zwigzane z otoczeniem, w jakim
funkcjonuje organizacja, skupiaja si¢ przede wszystkim na wymianie zasobow
pomiedzy podmiotem a otoczeniem, a nie ich wewnetrznej alokacji. Do najczesciej
wymienianych koncepcji zalicza sie:

— w grupie transferu zasobow: benchmarking, outsourcing,

- w grupie egzystencji rynkowej: organizacje sieciowe, klastry, formy kon-

solidacji sektorowej, CSR.

Zalezno$¢ pomiedzy otoczeniem a przedsigbiorstwem analizowana byta juz
w literaturze przedmiotu wielokrotnie, natomiast wcigz poszukiwany jest najlepszy
wzorzec funkcjonowania w otoczeniu. Efektem tych dzialan bylo wyodrebnienie
dwdch koncepcji: benchmarkingu i outscourcingu.

K. Zimniewicz zdefiniowal benchmarking jako ,,poréwnanie si¢ z najlepszy-
mi, doréwnanie im, orientacj¢ na najlepsza klase¢ wyrobdw lub ustug, uczenie si¢
od konkurentéw” (Zimniewicz, 2009, s. 11). Teoria ta w swojej prostocie posiada
jedynie logiczne i racjonalne podloze postepowania. Stosujac ja, jej tworcy zalecajg
postepowanie wedlug nastepujacych krokéw: wyznaczenie obiektu benchmarkingu,
analiza wewnetrzna, wyznaczenie partnera, analiza partnera, ocena wynikéw oraz
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planowanie i realizacja zmian, a takze doskonalenie (Zimniewicz, 2009, s. 14-19).
Benchmarking stanowi idee powielania dobrych praktyk rynkowych oraz wazny
czynnik rozwoju branzy czy sektora. Jednak moze by¢ putapka dla przedsigbiorstwa
nasladujacego. Podstawowymi zagrozeniami (btedami) s3: bezkrytyczne nadlado-
wanie rozwigzan zastosowanych we wzorcowym przedsigbiorstwie, brak wnikliwej
analizy poréwnawczej oraz nieumiejetna identyfikacja czynnikéw odpowiadajacych
za sukces organizacji. Osiggniecie sukcesu przez przedsigbiorstwo wzorcowe to
synergia linii technologicznej, rozwigzan logistycznych oraz uktadéw biznesowych
(Perechuda, 2000, s. 110-111).

Outsourcing to nic innego jak mozliwo$¢ wykorzystania niezaleznych, ze-
wnetrznych podmiotéw jako dostawcow okreslonych dobr i ustug, bez koniecznosci
rozwijania tych sfer dzialalnosci wewnatrz organizacji. W literaturze przedmiotu
czgsto wymienia si¢ nastepujace zalety tej koncepcji: obnizenie kosztow, efektyw-
niejsze zarzadzanie czasem, ptynne dostosowanie si¢ do sezonowosci zjawisk.
Jednak wsrod wad znajdujg si¢: brak kontroli nad jakoscia, rozmycie wizerunku
przedsiebiorstwa w percepcji klientéw czy presja obnizenia ceny wyrobu koncowego
(Zimniewicz, 2009, s. 33-35).

Analiza réznych form konsolidacji sektoréw bardzo czesto wystepuje w spe-
cjalistycznych publikacjach. Wysoki poziom konkurencyjnosci na rynku zmusza
organizacje do zawierania alianséw oraz sprzyja przejeciom w celu wzmocnienia
pozycji rynkowej. Skutkiem wymienionych praktyk rynkowych sg badania nad
efektywnoscig tych rozwigzan z punktu widzenia nauki o zarzadzaniu. W tym
kontekscie wykaza¢ mozna réznorodno$¢ podejs¢ metodycznych, tj. ilosciowych
i jakosciowych (Sroka, 2009).

Istotnym elementem wspdlczesnych struktur organizacyjnych sa sieci powia-
zan informacyjnych, ktére pozwalajg na dzielenie si¢ wiedzg oraz migracje wiedzy
i inteligencji (Dworzecki, Krejner-Nowecka, 2002, s. 105). Dynamiczna sie¢ staje si¢
symbolem nauki, jako jedyna organizacja zdolna do swobodnego uczenia si¢, mogaca
pomiesci¢ obok siebie mnogos¢ rzeczywiscie rozbieznych elementéw (Kelly, 1995,
s. 25-27). Najszerzej ujmujac, organizacja sieciowa to zbidr kilku samodzielnych
podmiotéw zajmujacych sie okreslong dziatalnoscig gospodarcza powiazanych ze
sobg wieziami kooperacyjnymi, ktore sg jednoczesnie zbiorem rozproszonych jed-
nostek nalezacych do jednej grupy (Wiatrak, 2003, s. 8). Gléwnymi determinantami
warunkujgcymi rozwoj organizacji sieciowej pomiedzy podmiotami sg te, ktore kreujg
wspolczesny krajobraz konkurencyjny, przede wszystkim niepewnos¢ i zmienno$¢
rynku, nieciagtos¢, postep technologiczny, spadek zyskownosci, wzrost rozmiarow
i ztozonos¢ zasobow wiedzy oraz ztozone regulacje prawne (Lobos, 2005, s. 167).

Organizacje sieciowe charakteryzuja sie: elastycznoscia, celowoscig, potencja-
lem strategicznym, diugotrwalg wspdtpracy. Tworzone s3 na gruncie nowego podej-
$cia do konkurencji utozsamianej ze zdolnosciami wynikajacymi z kooperacji w sieci
wspolnych wartosci, a ich istotg jest podzielna kontrola nad zasobami bardzo czgsto
niematerialnymi (Alstyne, 2015). Wykorzystanie tego typu rozwigzan spowodowane
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jest zbyt duzym stopniem sformalizowania dzialann w tradycyjnych przedsiebior-
stwach, co utrudnia efektywne zarzadzanie (Antczak, 2004, s. 74-75).

Do organizacji sieciowych zalicza si¢ wiele réznych form, m.in.: alianse stra-
tegiczne, wspolne przedsiewziecia badawcze, grona przemystowe, klastry. Ogélnie
rzecz ujmujac, sg to podmioty, ktére wyrdzniajg si¢ okreslonego typu zbieznoscis,
pewnymi podobienstwami (np. produkty, rynek, docelowa grupa nabywcéw, wy-
korzystywana technologia, wiedza), a ich wspolpraca pozwala na osiggniecie efektu
synergii. Sieci miedzyorganizacyjne stanowia specyficzng konstrukcje hybrydowsa
rynku i organizacji (Pietruszka-Otryl, 2007, s. 55).

Ciekawg formg organizacji sieciowych sg klastry. Sg one czesto omawiang
forma konsolidacji zasobdw finansowych i ludzkich w celu dokonania innowacyj-
nych przedsiewziec. Prekursorem teorii klastréw jest M. Porter, ktdry jako pierwszy
zdefiniowal klaster jako ,geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm,
wyspecjalizowanych dostawcdw, jednostek swiadczgcych ustugi, firm dzialajacych
w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyklad uniwersyte-
tow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegdlnych
dziedzinach, konkurujgcych miedzy sobg, ale rowniez wspdtpracujacych” (Porter,
2001, s. 246-248). Nalezy zaznaczy¢, ze klastry stanowig osrodki wymiany wiedzy
i doswiadczen, a takze sg Zrodlem ksztaltowania postaw przedsiebiorczych w kon-
kretnych sektorach rynku (Goetz, 2008).

Branza mleczarska charakteryzuje si¢ wieloma pojedynczymi podmiotami
gospodarczymi, ktore muszg odnalez¢ si¢ w otoczeniu duzej liczby podmiotéw funk-
cjonujacych na tym samym rynku. Konkurowanie o bezposredniego klienta przez
przedsiebiorstwo czesto jest malo efektywne i sprzyja tworzeniu grup podmiotow
gospodarczych, ktére wspolnie walczg na rynku o klienta, ale réwniez buduja kom-
pleksowe fanicuchy dostaw. Dazenie do lepszego wykorzystania szans wynikajacych
z globalizacji sklania przedsiebiorstwa z branzy mleczarskiej do zawierania nowych
strategii rozwoju obejmujgcych m.in. funkcjonowanie porozumien partnerskich,
wykorzystujacych nie tylko czynnik przewagi konkurencyjnej, lecz takze potencjat
ekonomiczny oraz inne zasoby w poszczegélnych regionach.

3. Ksztaltowanie struktur sieciowych w przemysle mleczarskim
w Polsce

Polskie przedsi¢biorstwa przemystu mleczarskiego podejmuja dzialania, ktére
sg reakcjg na zmieniajace si¢ otoczenie oraz pojawiajace si¢ bariery. Wybor najlep-
szej strategii rozwoju przedsiebiorstwa musi zostac rozpatrzony z uwzglednieniem
dwoéch zmiennych - produktu oraz rynku. Nalezy réwniez wzigé pod uwage takie
czynniki jak ,,starzenie si¢ produktéw, innowacyjnos¢ konkurentdw, wzrastajacy
stopien nasycenia rynkow”. Racjonalne gospodarowanie wskazuje na penetracje
rynku jako na dziatanie, ktére powinno miec¢ pierwszenstwo, ze wzgledu na to,
ze pozwala maksymalizowaé zainwestowany do tej pory kapital. Konkurencyjny
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i nasycony rynek powoduje, ze decyzje podejmowane przez przedsiebiorstwa
przemystu mleczarskiego musza by¢ o wiele bardziej ryzykowne, poniewaz po osig-
gnieciu optymalnego poziomu dzialan z zakresu penetracji rynku ich efektywnos¢
kraficowa zmniejsza si¢ (Pietrzak, Szajner, 2006, s. 92-101).

Kolejna mozliwos$¢ dziatan jest uzalezniona od wysokosci srodkow przezna-
czonych na zaangazowanie w rozwoj rynku. Wigkszo$¢ podmiotéw podejmuje
dzialania zwigzane z ekspansjg rynkowg, natomiast cze$¢ wprowadza rowniez
strategie rozwoju produktu, przykladowo poprzez wprowadzanie innowacyjnych
produktow. Dla wielu przedsiebiorstw alternatywg dla strategii dywersyfikacji jest
ekspansja na rynki zagraniczne. Wejécie na rynki miedzynarodowe charakteryzuje
sie duzym stopniem trudnosci w stosunku do ekspansji na rynki krajowe. Najmniej
wymagajaca od przedsigbiorstwa forma sg strategie eksportu (posredni, bezposredni,
kooperacyjny). Dla wszystkich charakterystyczne jest to, ze produkcja odbywa sie
wylacznie w kraju macierzystym (Bober, 2014, s. 96).

Alternatywng formg rozwoju polskich przedsigbiorstw mleczarskich jest ini-
cjatywa klastrowa. W odpowiedzi na zmiany, jakie zachodzg na rynkach globalnych,
ta forma organizacji sieciowej stanowi ciekawg perspektywe w kontekscie wzrostu
konkurencyjnosci podmiotéw, wdrazania innowacji oraz zwigkszenia efektywnosci
prowadzonych dziatalnosci.

Forme organizacji sieciowej stanowig klastry, niewatpliwie posiadajace pewne
cechy wyrozniajace, ktore zostaly ujete w tabeli ponizej (tabela 1).

Tabela 1. Roznice wystgpujgce pomiedzy organizacjq sieciowg a klastrem

relacji miedzy podmiotami

Kryterium Organizacja sieciowa Klaster
Cztonkostwo Otwarte Otwarte (na dlugi okres)
(zazwyczaj na krotki okres)

Granice Nieokreslone Dobrze okreslone
Charakter porozumien Nieformalny Formalny

miedzy podmiotami

Dominujacy charakter Wspolpraca Wspotpraca i konkurencja

Blisko$¢ geograficzna

Malo istotna

Niezbedna

Wspdlne cele

Korzysci biznesowe
(czesto o doraznym
charakterze)

Korzysci strategiczne

Warto$¢ dodana

Gl6éwne korzys$ci wewnetrzne
dla poszczegdlnych
uzytkownikow sieci

Korzysci zewnetrzne
klastra jako catosci oraz
korzysci dla poszczegolnych
uczestnikéw klastra

Zrédto: Frankowska, 2012, s. 15
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Terminy organizacja sieciowa i klaster pomimo wymienionych réznic wyste-
pujacych pomiedzy nimi posiadaja takze cechy wspodlne, do ktérych nalezy zaliczy¢:
wpisanie w strategie i praktyke wspolpracy miedzy organizacjami, dobrowolnos¢
zwiazkow, wzajemnos¢ $wiadczen, inwestowanie w tworzenie relacji, tworzenie
kanaléw informacyjnych, samodzielno$¢ podmiotéw pod wzgledem ekonomicznym
i prawnym (Frankowska, 2012, s. 14-15).

Wirdd korzysci wynikajacych ze wspotpracy w ramach klastra najczesciej
wymienia si¢ (Palmen, Baron, 2008): wspolng realizacje duzych przedsiewzigc,
ograniczenie ryzyka wlasnej dziatalnosci, tatwiejsze pokonywanie barier admi-
nistracyjnych, tatwiejszy dostep do zewnetrznych zZrédet finansowania, dostep do
szerokiej sieci powigzan i kontaktow, redukcje kosztéw dzialalnosci, usprawnienie
proceséw produkcyjnych, zwiekszenie skali produkeji (wykorzystanie korzysci
skali), zwiekszenie potencjalu innowacyjnego, transfer technologii, zaplecze edu-
kacyjno-szkoleniowe (wykwalifikowana kadra).

Jedna z gléwnych korzysci ptyngcych z cztonkostwa w klastrze jest mozliwos¢
realizacji przedsiewziec i inwestycji, ktorych podmioty nie bylyby w stanie podjac si¢
samodzielnie, lub wspoélna realizacja, ktora znacznie obniza koszty badz ryzyko
(Blazlak, 2010, s. 32). Przedsi¢biorstwa poprzez przystgpienie do klastra zyskuja
dostep do wiedzy i zasobow w nim zgromadzonych oraz mozliwos¢ efektywniej-
szego wykorzystania zasobow juz posiadanych, ale w ilosciach niewystarczajacych
do samodzielnego realizowania proceséw innowacji (Pietruszka-Otryl, 2007, s. 56).
Funkcjonowanie w ramach klastra utatwia i usprawnia proces pokonywania barier
administracyjnych oraz handlowych. Uczestnictwo w klastrze stwarza mozliwos¢
siegniecia po zewnetrzne zrédla finansowania, w tym dotacje ze srodkéw Unii Eu-
ropejskiej przeznaczone dla klastréw, jednoczesnie nie rezygnujac z tych systemow
finansowania, ktdre wspierajg pojedyncze podmioty. Wspolpraca przedsigbiorstw
w ramach jednej lub pokrewnych branz sprzyja optymalizacji kosztéw oraz pro-
cesow produkcji. Wigksza skala produkcji, wspolne usprawnienia czy tez wspolny
park maszynowy to znacznie nizsze koszty produkcji. Dzialalnos¢ klastra przynosi
efekty skali w zwigzku z prowadzeniem wspolnych dzialan marketingowych. Dzigki
bliskosci przedsigbiorstw wymiana informacji miedzy odbiorcami i dostawcami
prowadzi do zwiekszonej przewidywalnosci oraz zaufania, co w wielu aspektach
znacznie ulatwia realizacje wspdlnych celéw. Funkcjonowanie klastrow wigze
sie takze z transferem wiedzy, ktdry jest niezbedny przy wdrazaniu innowacji
(Pietruszka-Otryl, 2007, s. 11).

W literaturze przedmiotu dominujg trzy typy klastréw: sieciowy, koncentryczny
i instytucjonalny. Sieciowy jest tworzony przez matle przedsiebiorstwa, w ramach tej
samej lub podobnej galezi produkgcji. Klastry koncentryczne to takie, gdzie wokot
duzych firm kreowane sg sieci powiagzan z mniejszymi dostawcami. Natomiast
klastry instytucjonalne obejmuja publiczne jednostki (laboratoria badawcze, uni-
wersytety, administracja publiczna), ktdre przyciagaja do siebie grono dostawcow
(Borowicz et al., 2009, s. 68).
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Specyficzny podzial klastréw rozrdznia je takze ze wzgledu na region, a mia-
nowicie:

— model wloski - charakteryzuje brak sformalizowanej struktury, brak
powigzan kapitalowych, brak wyodrebnionego zarzadu, bliskie zwigzki
rodzinne, tozsamo$¢ regionalna;

- model dunski - charakteryzuje obecnos¢ brokera sieciowego - inicjator
klastra, opracowana strategia rozwoju klastra, wsparcie programu rzado-
wego, zapewnienie szkolen, dostepu do diagnoz, analiz;

— model holenderski - charakteryzuje $cista wspotpraca z placéwka naukows,
obecnos¢ brokera sieciowego, nacisk na technologie i innowacje, obnizenie
kosztow wdrozen prototypowych urzadzen i technologii, aktywna polityka
rzadu;

- model amerykanski - charakteryzuje $cista wspotpraca duzych przedsie-
biorstw, czesto o dominujgcej pozycji, powigzanych hierarchicznie z duza
liczbg matych i $rednich firm.

Uczestnicy klastra s $wiadomi korzysci, jakie moga osiaggnaé poprzez udzial

i zaangazowanie w tym przedsiewzieciu, jednak aby sie to stalo, zobowigzani sg
wejs¢ w interakcje, ktdre opierajg si¢ na kontaktach zaréwno formalnych, jak
i nieformalnych.

Polskie przedsiebiorstwa mleczarskie stojg przed istotnym wyzwaniem do-
tyczacym strategii i kierunkéw rozwoju. Podmioty, ktore zdecyduja sie funkcjo-
nowa¢ w ramach organizacji sieciowej, jaka jest klaster, stwarzajg lepsze warunki
do rozwoju wlasnego przedsigbiorstwa. Pozwoli to stymulowac wzrost wydajnosci
gospodarstw rolnych i zapewni przedsiebiorstwom przemystu mleczarskiego
wieksza specjalizacje.

4. Wloski model klastra jako przyklad wspolczesnego podejscia
do zarzadzania w branzy mleczarskiej

Potencjal producentow produktow mlecznych jest skumulowany w gospodar-
stwach rolniczych i malych przedsigbiorstwach przetworczych. Bardzo czgsto sg
to cztonkowie organizacji zrzeszajacych. Aby poprawi¢ sytuacje spoteczno-gospo-
darczg regiondw, w jakich sg skupione te podmioty, mozna wykorzysta¢ inicjatywe
klastrowa. Wyprofilowany klaster branzy mleczarskiej znaczagco moze pobudzi¢
rozwoj regionu oraz wykorzystac istniejacy tam potencjal.

Wiloski model klastra to najlepsza propozycja dla branzy mleczarskiej ze
wzgledu na jej specyficzny charakter. Otoczenie, w jakim funkcjonuja te pod-
mioty, oraz trudna sytuacja na rynku wskazuje na zasadno$¢ wdrozenia klastra
jako szansy na poprawe konkurencyjnos$ci. Charakterystyczne cechy tego modelu
klastra to: brak sformalizowania struktury, brak powigzan kapitatowych, ograni-
czona struktura koordynacji, zwigzki firm inicjowane przez ich wlascicieli, silne
wigzi rodzinne w firmach i miedzy firmami, utozsamianie z regionem, struktury
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oparte m.in. na tradycjach cechéw rzemieslniczych oraz znaczna niezaleznos¢
od administracji publiczne;j.

Zasieg wloskiego modelu klastra powinien by¢ regionalny, co zwigzane jest
z ograniczeniem geograficznym niektdrych tradycyjnych produktow regionalnych.
Dodatkowo klaster powinien by¢ ograniczony do typu waskiego, aby zapewnic spe-
cjalistyczne podejscie do rozwigzan produkcyjnych oraz marketingowych. Gestos¢
klastra tego typu jest uzalezniona od podmiotéw znajdujacych sie w danym regionie,
poniewaz wplywa to na budowanie wizerunku i marki, ktére powinny by¢ zwigzane
z zasobami i kulturg konkretnego regionu (Nasalski, Fetlinski, Falinski, 2015).

Swiadomo$é¢ duzego potencjatu regionu w branzy mleczarskiej, wykwalifi-
kowana i zmotywowana kadra zarzadcza oraz bardzo dobrze rozwiniete zaplecze
naukowo-badawcze zlokalizowane przede wszystkim na Uniwersytecie Warmin-
sko-Mazurskim to elementy, ktére zlozyly sie na podpisanie porozumienia przez
jedenascie podmiotow, dotyczacego powotania pierwszego w Polsce klastra mleczar-
skiego. Podmioty lokalne (instytucje naukowe, przedsi¢biorstwa), znajace problemy
oraz potrzeby regionu, wskazaly wiodace obszary kompetencji regionu i na nich
skoncentrowaly wysilki oraz dzialania zwigzane z promocjg klastra. Wojewddztwo
warminsko-mazurskie w momencie tworzenia inicjatywy klastrowej (tj. 2007 rok)
zajmowalo 6. miejsce pod wzgledem produkcji mleka, co stanowito 7% krajowe;j
produkcji. W tym rejonie zlokalizowany jest najwigkszy w Polsce zaklad mleczarski
Mlekpol, ktéry jest wlascicielem takich marek jak ,Laciate” czy ,,Milko” Obecnie
klaster mleczarski nie jest w pelni zinstytucjonalizowany, mimo to realizuje swoje
zadania, lecz w oparciu gléwnie o Katedre Mleczarstwa i Zarzadzania Jakoscia
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie (Plonska, 2015).

Gléwnym celem dzialalnosci klastra jest doprowadzenie do sytuacji, w kto-
rej Warmia i Mazury stang si¢ rozpoznawalnym w Europie i na §wiecie centrum
mleczarstwa, kojarzonym z ekologicznym regionem. Do najwazniejszych zadan
zaliczono:

— produkcje wysokiej jakosci, innowacyjnych i ekologicznych produktow

mleczarskich,

— koopetycje duzych podmiotéw produkujacych standardowe produkty

na duzg skale oraz malych zakladéw mleczarskich wyspecjalizowanych
w artykutach niszowych,

- pielegnacje tradycyjnych receptur i sposobdw produkgji produktéw mle-

czarskich,

— wzrost $wiadomosci konsumentéw w zakresie jakosci produktow, zdrowego

odzywiania i ekologicznej zywnosci,

- zwiekszenie rozpoznawalnosci produktow z regionu na rynkach zagra-

nicznych i wzrost eksportu,

— zapewnienie wysokiej jakosci surowca.

Czlonkami klastra mleczarskiego s3 réZnorodne podmioty, ktére mozna po-
dzieli¢ na dziesig¢ grup, a mianowicie: instytucje otoczenia, laboratoria, badania
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i rozwoj, dostawcy mleka, przetwoércy mleka, odbiorcy, producenci/ dystrybutorzy
dodatkow, producenci pasz, producenci maszyn i urzadzen, potencjalne inne branze
— branza spozywcza, branza kosmetyczna, agro- i ekoturystyka.

Do najwazniejszych zadan zaliczono zbudowanie i rozwoj efektywnej wspol-
pracy pomiedzy przedsiebiorcami z sektora spozywczego, instytucjami z oto-
czenia biznesu, uczelniami, osrodkami badawczo-rozwojowymi oraz wladzami
publicznym, stworzenie wspolnej strategii promocyjnej, gdzie Warmia i Mazury
stang si¢ rozpoznawalnym w Europie i na $wiecie centrum mleczarstwa w regio-
nie ekologicznym, oraz wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci uczestnikow
klastra poprzez regularng wymiane informacji i wiedzy. Wspoétpraca uczestnikéw
klastra to efektywne potaczenie i wykorzystanie istniejgcego potencjatu w prze-
mysle spozywczym.

Innym obszarem, na ktérym wystepuje potencjal klastrowy, jest Podlasie.
Producenci tradycyjnych produktéw mlecznych dziatajg tam w kilku stowarzysze-
niach oraz zrzeszeniach o charakterze lokalnym. Skupiajg si¢ na produkgcji towa-
réw o wysokiej jakosci, jednak jako pojedyncze przedsigbiorstwa nie s w stanie
konkurowac¢ na rynku. Dodatkowq barierg sg wymogi formalnoprawne dotyczace
sprzedazy wyrobdw regionalnych. Tego typu wyroby nie mogg by¢ produkowane
na skale masows, dlatego wzrost konkurencyjnosci jest mozliwy poprzez zrzeszanie
sie podmiotéw badz w przysztosci uczestnictwo w klastrze. W regionie Podlasia
wystepuje duza koncentracja zasoboéw zwigzanych z produkcjg mleka oraz jego
przetworéw. Region ten charakteryzuje sie duza obsadg bydta (na 100 ha uzytkow
rolnych przypada 86,7 szt.) oraz nadwyzka w produkcji mleka. W wojewddztwie
podlaskim funkcjonuje dobrze rozwiniete zaplecze naukowo-badawcze oraz duza
koncentracja organizacji zajmujacych si¢ mleczarstwem. Dodatkowo wojewodztwo
podlaskie jest jednym z czterech regionéw o najwiekszej liczbie zarejestrowanych
tradycyjnych produktéw mlecznych. GIéwnym produktem kojarzonym z tym
regionem s sery (Nasalski, Fetlinski, Falinski, 2015).

Zbiorowo$¢ producentdw tradycyjnych produktéw mlecznych posiada duzy,
naturalny potencjal klastrowy, ktéry obecnie ma forme utajong. W efekcie jest to
forma niezorganizowana i niewykorzystujaca swoich potencjalnych mozliwosci oraz
niepozwalajgca na skorzystanie z efektu synergii, jaki mozna by osiggna¢ w tym
regionie. Konieczny jest tutaj impuls, ktéry pozwoli na sformutowanie sie klastra,
jednak do tego potrzebne jest wzajemne zaufanie i umiejetnos¢ wykorzystania
posiadanego potencjalu.

Przytoczone przyklady klastra mleczarskiego oraz regionu o wysokim poten-
cjale klastrowym nie odpowiadajg idealnie wloskiemu modelowi klastra, jednak
posiadajg wigkszos¢ cech charakterystycznych. Ten model klastra dobrze wpisuje
sie w specyfike branzy mleczarskiej w Polsce. MozZe on by¢ §wietnym narzedziem
do poprawy konkurencyjnosci podmiotéw oraz do ustabilizowania si¢ trudne;j
sytuacji na rynku mleka.
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Podsumowanie

Branza mleczarska obecnie stoi przed wieloma wyzwaniami. Po zlikwidowaniu
systemu kwot mlecznych sytuacja na rynku mleka jest trudna. Utrzymujacy sie
spadek ceny surowca, embargo nalozone przez Federacj¢ Rosyjska, zwigkszenie
produkcji mleka, ograniczenie popytu to tylko podstawowe czynniki, ktére wptywaja
na obecna sytuacje. Branza mleczarska charakteryzuje si¢ duzym rozdrobnieniem
przedsigbiorcow, co takze utrudnia skuteczne konkurowanie na omawianym ryn-
ku. Jednym z ciekawych rozwigzan tej niepokojacej sytuacji jest wykorzystanie
inicjatywy klastrowej do zjednoczenia pojedynczych podmiotéw, co pozwoli na
poprawe konkurencyjnosci regionu. Model wloski klastra najlepiej sprawdzi si¢
w tym obszarze, poniewaz wyroznia si¢ brakiem sformalizowanych struktur i po-
wigzan kapitalowych, ograniczong strukturg koordynacji, a takze utozsamieniem
z regionem. S3 to elementy, ktére wpisuja sie w specyfike branzy mleczarskiej,
istotna jest wymiana z otoczeniem zasobdw posiadanych przez podmiot.

Tworzenie klastrow nie jest nowym zjawiskiem. Jednak wykorzystanie wto-
skiego modelu klastra w branzy mleczarskiej moze stanowi¢ rozwigzanie jej pro-
blemoéw, przed ktérymi obecnie stoi.
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