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Streszczenie: W dzisiejszych warunkach konkurowanie odbywa sie na drodze budowania
i/lub osiagania przewagi konkurencyjnej, ktdra jest gtownym zrédtem uzyskiwania lepszych
wynikéw na tle podmiotéw konkurencyjnych. W niniejszym opracowaniu podjeto probe
wskazania i oceny zrédet syntetycznej przewagi konkurencyjnej grup strategicznych przed-
sigbiorstw mleczarskich na Lubelszczyznie (okreslonej na podstawie ich pozycji konkuren-
cyjnej) poprzez identyfikacje ich przewag czastkowych w takich obszarach, jak: pozycja
rynkowa, pozycja w zakresie kosztow, potencjat produkcyjny i poziom technologii, poten-
cjat finansowy i rentownos¢ oraz poziom organizacji i zarzadzania. Ma to szczegdlne zna-
czenie z punktu widzenia przysztego rozwoju przedsiebiorstw mleczarskich na Lubelsz-
czyznie i ich struktury podmiotoweyj.

Stowa kluczowe: grupa strategiczna, przewaga konkurencyjna, pozycja konkurencyjna, pro-
fil konkurencyjny.

1. Wstep

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest aktualnie jednym z wazniejszych zagad-
nien dotyczacych przedsiebiorstw i stanowi przedmiot zainteresowania zaréwno
teoretykdw, jak i praktykow z dziedziny ekonomii i zarzadzania. W dzisiejszych
warunkach konkurowanie odbywa si¢ na drodze budowania i/lub osiagania prze-
wagi konkurencyjnej, ktora stanowi kluczowe zrédto uzyskiwania lepszych wyni-
kow na tle podmiotow konkurencyjnych!. Przewaga konkurencyjna stanowi fun-
dament ,,procesu trwatego tworzenia i zawtaszczania wartosci w wiekszym stopniu

1 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwo UMK, To-
run 2001, s. 59.
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niz to sie udaje konkurentom”2. Osiaganie przewagi przedsiebiorstwa wzgledem
rywali funkcjonujacych na tym samym rynku geograficznym jest uznawane za nie-
zbedny warunek trwatego rozwoju czesci z nich w sytuacji, gdy dominuje rynek
nabywcows. Wyrazem przewagi jest osiagnieta przez przedsiebiorstwo pozycja
konkurencyjna, natomiast jej zrddet nalezy upatrywaé¢ w posiadanym potencjale
konkurencyjnym. Odpowiednie zarzadzanie potencjatem konkurencyjnym poprzez
stosowane strategie konkurencji (bedace zbiorem instrumentow konkurowania)
prowadzi do uzyskania/wzmocnienia przewagi konkurencyjnej organizacji.

Wysoka dynamika rynku, wieloptaszczyznowe i coraz szybsze zmiany otocze-
nia oraz istotne r6znicowanie sie zachowan nabywczych konsumentéw wymuszaja
potrzebe ciagtego poszukiwania nowych wymiaréw aktywnosci oraz adekwatnych
rozwiazan budowania i utrzymywania zdolnosci konkurencyjnych przez przedsig-
biorstwa jako podstawy ich wzrostu. Ze wzgledu na powyzsze uwarunkowania,
swiadome ksztattowanie konkurencyjnosci poprzez realizacjg¢ funkcji zarzadzania
w odniesieniu do kazdego z jej podsystemow stanowi konieczny warunek prze-
trwania oraz osiagania sukcesu na rynku. Dlatego tez kluczowa staje si¢ ocena
przewagi nad konkurentami, gdyz bez dobrych kryteriéw trudno bedzie budowaé
konkurencyjnos¢ firmy oraz oceniac¢ postep we wdrozeniu strategii konkurowania®.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie i ocena zrddet przewagi konku-
rencyjnej grup strategicznych przedsigbiorstw mleczarskich na Lubelszczyznie po-
przez identyfikacje ich przewag czastkowych w takich obszarach, jak: pozycja
rynkowa, pozycja w zakresie kosztéw, potencjat produkcyjny i poziom technologii,
potencjat finansowy i rentownos¢ oraz poziom organizacji i zarzadzania. Ma to
szczegblne znaczenie z punktu widzenia przysztego rozwoju przedsigbiorstw mle-
czarskich na LubelszczyzZnie i ich struktury podmiotoweyj.

Badaniami objeto 14 sposrdd 16 podmiotdéw zajmujacych sie przetworstwem
mleka w woj. lubelskim®, ktore prowadzity dziatalnos¢ nieprzerwanie w analizo-
wanym okresie badawczym, tj. w latach 2003-2007. Materiat empiryczny stanowi-
ly informacje zawarte w sprawozdaniach finansowych oraz sprawozdaniach zarza-
du sktadanych corocznie przez przedsigbiorstwa w Krajowym Rejestrze Sadowym
(KRS). Wykorzystanie sprawozdan finansowych jako materiatu empirycznego
miato na celu nadanie przeprowadzonej analizie obiektywnego charakteru.

2 K. Obt6j, Logika przewagi konkurencyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 9, s. 3.

3 D. Niezgoda, Metodologiczne aspekty przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ,,Roczniki Na-
ukowe SERIA” 2008, tom X, zeszyt 1, s. 306.

4 D. Niezgoda, Zysk ekonomiczny jako wyznacznik pozyciji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, [w:] Spo-
soby budowy ioceny pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, red. D. Niezgoda, Wydawnictwo AR
w Lublinie, Lublin 2005, s. 7.

5Dwa podmioty zostaly wyeliminowane z analizy ze wzgledu na brak obowiazku skiadania
rocznych sprawozdan finansowych w KRS.
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2. Grupy strategiczne
przedsiebiorstw mleczarskich na Lubelszczyznie
I ich syntetyczna przewaga konkurencyjna

Z uwagi na szeroki zakres podmiotowy, przedmiotowy i czasowy analizy, w celu
zwiekszenia przejrzystosci oceny dokonano strategicznej segmentacji badanej proby
przedsiebiorstwt. Analiza grup strategicznych stanowi posredni punkt odniesienia
pomiedzy analiza na poziomie mezoekonomicznym a mikroekonomicznym?. Dzieki
jej zastosowaniu w biezacym opracowaniu mozliwe byto wskazanie najistotniejszych
réznic migdzy grupami mleczarn stosujacych podobne strategie konkurowania oraz
zidentyfikowanie czynnikéw decydujacych o ich zréznicowaniu i konkurencyjnosci.
Przyjeto za M.E. Porterem, ze grupe strategiczna przedsiebiorstw w sektorze tworza
firmy, ktore stosuja te sama lub podobna strategie konkurencjie.

Po przeanalizowaniu réznych kombinacji wyznacznikOw strategii®, ostatecznie
za pierwszy kluczowy wymiar strategiczny przyjeto skale dziatalnosci, ktéra wyra-
zono wartoscia przychodoéw ze sprzedazy. Jako drugie kryterium wybrano szero-
kos¢ asortymentu, ktéra jest parametrem charakteryzujacym ofertg handlowa
przedsicbiorstwa. Okazala si¢ ona wystarczajaca do zréznicowania grup, gdyz od-
zwierciedla stopien specjalizacji asortymentowej firm. W niniejszym opracowaniu
wyznaczono ja na podstawie liczby linii produktowych, przy czym brano pod uwa-
ge jedynie asortyment rynkowyl®, W celu zidentyfikowania grup strategicznych
przemystu mleczarskiego na Lubelszczyznie (ze wzgledu na niewielka ze staty-
stycznego punktu widzenia liczebnos¢ proby) wykorzystano najprostsza metode
grupowania, a mianowicie metode obszarowall.

W efekcie wyodrebniono cztery grupy strategiczne:

— grupa GA - ,producenci wyspecjalizowani”: SM ,,Ryki” w Rykach, ZM w

Laszczowie oraz ZM w Lukowie;

6 Zagadnienie to byto przedmiotem analizy w opracowaniu autorki: K. Domanska, Grupy strate-
giczne w sektorze mleczarskim wojewodztwa lubelskiego, ,,Roczniki Naukowe SERIA” 2009, tom XI,
zeszyt 3, s. 75-80.

" M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa
1994, s. 141.

8 Tamze, s. 140.

9 Miedzy innymi: wielkos¢ skupu mleka, cena skupu mleka, wartos¢ aktywéw, zasieg rynkowy,
rentownosé¢ aktywow, szerokos¢ asortymentu, przychody ze sprzedazy, udziat w rynku, rodzaj ofero-
wanego asortymentu, wynik finansowy, wydajnos¢ pracy, wzrost przedsigbiorstwa, mozliwe do
utrzymania tempo wzrostu.

10 produkty tzw. przerobowe (czyli te, ktore sa jedynie wstepnie przetwarzane w przedsigbior-
stwie i odsprzedawane innym mleczarniom) nie zostaty uwzglednione z powodu generowania niskiej
wartosci dodanej.

11 M. Halkidi, Y. Batistakis, M. Vazirgiannis, On Clustering Validation Techniques, “Journal of
Intelligent Information Systems” 2001, no. 2/3, s. 107-145.
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— grupa GB - ,,lokalne mleczarnie”: OSM w Bychawie, OSM w Janowie Lubel-
skim, OSM w Lubartowie, OSM ,,Piaski” w Piaskach, SM w Biatej Podlaskiej
oraz TSM w Tomaszowie Lubelskim;

— grupa GC — ,przedsicbiorstwa zdywersyfikowane”: OSM w Opolu Lubelskim,
SM ,,.Biomlek” w Chetmie oraz SM ,,Michowianka” w Michowie;

— grupa GD - ,,zdywersyfikowani liderzy”: OSM w Krasnymstawie i SM ,,Spo-
mlek” w Radzyniu Podlaskim.

Oceny syntetycznej przewagi konkurencyjnej poszczegolnych grup strategicz-
nych dokonano na podstawie osiagnietej przez nie pozycji konkurencyjnej wyzna-
czonej za pomoca wskaznika mozliwego do utrzymania tempa wzrostu przedsie-
biorstwa (MTW), zaproponowanego przez M.E. Portera. Jest on miara syntetyczna,
bedaca odzwierciedleniem koniunktury na produkty firmy. Miernik ten obliczany
jest na podstawie nastepujacego wzoru!2:

o (22 ) )

gdzie: Psn — przychody ze sprzedazy,
A — $redni stan aktywow,
Wfn — wynik finansowy netto,
Z — zadtuzenie,
Kw/ — kapitat wiasny,
Zz - cze$¢ zysku przeznaczona na rozwoj. Jednak ze wzgledu na specy-

fike analizowanych przedsiebiorstw, autorka opracowania wpro-
wadzita modyfikacje do powyzszej formuty, polegajaca na zamia-
nie czesci zysku przeznaczonej na rozwoj na wartos¢ bezwzgledna
wyniku finansowego?3.
Wskaznik MTW moze by¢ z powodzeniem wykorzystywany do pomiaru pozy-

cji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, gdyz:

— ma kluczowe znaczenie z punktu widzenia trwatego rozwoju;

— jest wypadkowa dziatania czynnikéw o charakterze popytowo-podazowym;

— informuje o mozliwosciach rozwojowych w przysztosci;

— stymuluje efektywnos¢ wykorzystywania zasobow przedsigbiorstwa.

12 M.E. Porter, wyd. cyt., s. 138-157.

13 7daniem autorki taka zamiana jest uzasadniona dwoma przyczynami. Po pierwsze, przemyst
mleczarski w Polsce charakteryzuje sig stosunkowo niska rentownoscia i wiele firm dziatajacych w
tej branzy wykazuje ujemny wynik finansowy. Wystapienie straty w przedsiebiorstwie wplywa nega-
tywnie na jego mozliwosci rozwojowe i zasadne jest, aby rowniez ten ujemny wptyw zostat odzwier-
ciedlony za pomoca proponowanego wskaznika. Po drugie, analiza dokumentdw badanych podmio-
tow wykazata, ze w ich przypadku w latach 2003-2007 cata warto$¢ wygospodarowanej nadwyzki fi-
nansowej pozostawata w przedsigbiorstwie, a zatem mozna zatozy¢, ze byta przeznaczona na rozwoj.
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Poza tym analizowany wskaznik cechuje wymiernosé¢ i prostota konstrukcji, a
dane potrzebne do jego obliczenia zawarte sa w sprawozdaniach finansowych oraz
uchwatach zarzadu poszczegdlnych przedsiebiorstw. Umozliwia on zatem okresle-
nie pozycji konkurencyjnej oraz skutecznosci stosowanych strategii zaréwno w
odniesieniu do catych grup, jak i do poszczeg6lnych przedsiebiorstw wchodzacych
w ich sktad. Ponadto nie istnieje koniecznos$¢ szacowania jakiejkolwiek wielkosci,
Co sprawia, ze ocena opierajaca si¢ na wskazniku MTW charakteryzuje sie
wzglednym obiektywizmem.

Wartosci mozliwego do utrzymania tempa wzrostu w poszczegdlnych grupach
strategicznych lubelskich mleczara w latach 2003-2007 przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Przecietne mozliwe do uzyskania tempo wzrostu w poszczegélnych grupach strategicznych
przedsigbiorstw mleczarskich zlokalizowanych na Lubelszczyznie w latach 2003-2007

=

I83§ 'é Absolutna (zt) Wzgledna 8 'é

gEY ¥y o
538 _ 38
Grupa® RS przewaga w odniesieniu do: ERE

=< o =

SN 8 o 8

o 8 3 = =

A é = najstabszej stabszej najstabszej | stabszej § =

= grupy grupy grupy gupy | s =
GA 1288 369 883,06
GB 23 767 29910 29910 -3,87 -3,87 -3127,57
GC —6 143 0 - 1,00 — -3051,20
GD 674 602 680 746 650 835 -109,81 28,38 687,29

% GA -, przedsichiorstwa wyspecjalizowane”, GB — ,,lokalne mleczarnie”, GC — ,,przedsicbiorstwa
zdywersyfikowane”, GD —,,zdywersyfikowani liderzy”.
% MTW — mozliwe do utrzymania tempo wzrostu.

Zrédto: obliczenia wiasne.

Z danych zamieszczonych w tab. 1 wynika, ze najkorzystniejsza pozycja kon-
kurencyjna wsrod grup strategicznych sektora mleczarskiego na Lubelszczyznie
odznaczata si¢ grupa GA. Przecigtny poziom wskaznika MTW w wyzej wymie-
nionej grupie byt az 01,3 min zt wyzszy w ujeciu bezwzglednym, a w ujeciu
wzglednym ok. 210 razy przewyzszat wynik uzyskany w tym zakresie przez grupe
GC, w ktorej poziom mozliwego do utrzymania tempa wzrostu byt najnizszy.
W stosunku do grupy GD, zajmujacej druga pozycje, wartos¢ badanego miernika
w grupie GA byla wyzsza odpowiednio o 613,8 tys. zi, czyli prawie dwukrotnie.
Grupa GD wykazata sie w stosunku do grupy najstabszej przewaga absolutng w
zakresie analizowanego wskaznika na poziomie 680,7 tys. zi, a jej przewaga
wzgledna byta 110-krotna. Trzecia pozycje pod wzgledem poziomu badanego
wskaznika zajeta grupa GB, w ktorej przecietne mozliwe do uzyskania tempo
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wzrostu wzgledem grupy GC byto wyzsze zaledwie o 29,9 tys. zt w ujgciu bez-
wzglednym, natomiast w ujeciu wzglednym — prawie pigciokrotnie. W przypadku
grup GA i GD obserwowano w badanym okresie srednie tempo wzrostu analizo-
wanego miernika przewyzszajace 100%, a zatem grupy te w latach 2003-2007
zwiekszaty swoje mozliwosci wzrostowe. Przy czym nieco szybciej robity to
przedsigbiorstwa z grupy GA niz GD (883,1% w poréwnaniu do 687,3%). Z kolei
w grupach GB i GC mozliwe do uzyskania tempo wzrostu ulegato zmniejszeniu.

3. Mozliwe obszary przyczyn przewag konkurencyjnych
przedsigbiorstw mleczarskich na Lubelszczyznie

Syntetyczna przewaga konkurencyjna jest wypadkowa skutecznosci uzytych in-
strumentow konkurowania. Ich ocena opiera si¢ na analizie wykorzystania poten-
cjatu konkurencyjnosci, a zatem pozwala na identyfikacje przyczyn osiagnietej po-
zycji konkurencyjne;j.

Zdaniem niektérych autorow (np. M. Moroza) pomiar konkurencyjnosci odnosi
sie w swojej istocie jedynie do okreslenia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
na podstawie kryterium bedacego jego sterownikiem?!4. Za stusznoscia tego podej-
cia przemawia fakt, ze oceny systemu otwartego, jakim jest przedsigbiorstwo,
powinno dokonywa¢ sie¢ na bazie kryteriow syntetycznych, odnoszacych si¢ do ca-
tosci, gdyz systemy maja inne wiasciwosci niz kazda z ich czescil®. Poza tym po-
tencjat konkurencyjny przyczynia sie do osiagniecia konkretnej pozycji konkuren-
cyjnej. Jej pomiar bedzie zatem w sposéb posredni odzwierciedlat stan potencjatu
konkurencyjnego przedsigbiorstwa.

Powyzsze podejscie pozwala wysoce zobiektywizowaé oceng stanu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa i pordwnywac konkurencyjnosé osiagana przez rozne przedsie-
biorstwa. Jednak, jak podkresla M.J. Stankiewicz, wyniki takich ocen nie wystarcza do
projektowania sposobow budowania i umacniania konkurencyjnoscit®. Dlatego tez w
praktyce powinny by¢ uzupetniane wynikami takich ocen, w jakich konkurencyjnos¢
rozpatrywana jest przez pryzmat jej zrodet, ktorymi sa sktadniki potencjatu konkuren-
cyjnosci. Analiza przyczynowa pozwala na wskazanie, dlaczego dany system osiagnat
wyzsza skutecznos¢ wzglgdem innego (innych)?.

Autorka niniejszego opracowania podziela ten poglad. Takie podejscie pozwala
na odzwierciedlenie konkurencyjnosci wynikowej (okreslajacej wyniki konkuro-

14 M. Moroz, Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa — pojecie i pomiar, ,,Gospodarka Narodowa” 2003,
nro,s.51-52.

15 D, Niezgoda, Metodologiczne aspekty..., s. 306.

16 M.J. Stankiewicz, Sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, [w:] Zrédfa przewag
konkurencyjnych przedsiebiorstw w agrobiznesie, red. D. Niezgoda, Wydawnictwo AR w Lublinie,
Lublin 2003, s. 184-201.

17 D. Niezgoda, Metodologiczne aspeky..., s. 306.
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wania) oraz czynnikowej (eksponujacej to, co okresla zdolnosci przedsigbiorstw do
dziatan tworzacych podstawy ich skutecznego konkurowania). Dopiero tak prze-
prowadzona ocena konkurencyjnosci ma charakter systemowy i pozwala na ziden-
tyfikowanie efektywnych przewag konkurencyjnych.

W celu zidentyfikowania najwazniejszych przyczyn osiagnietej przez firme po-
zycji konkurencyjnej oceng finansowa przeprowadzono w kontekscie kluczowych
czynnikow sukcesu (KCS). K. Satacki i J. Nowak identyfikuja nastepujace kluczo-
we czynniki sukcesu przedsiebiorstw branzy mleczarskiej: wysoka jakos¢ produk-
tow, optymalna skala dziatania w odniesieniu do portfela produktéw, innowacyj-
nosé/nowoczesne technologie, tworzenie wiasnych osrodkéw rozwoju i badan, niskie
koszty przetworstwa, dostep do nowoczesnych kanatéw dystrybucji/doskonale dzia-
tajaca sie¢ dystrybucji/zachowanie tancucha chtodniczego, efektywna i systematycz-
na promocja, posiadanie silnych marek w produktach o wysokiej wartosci dodanej
oraz kwalifikacje pracownikéw wszystkich szczebli organizacyjnych?e.

Ponadto z analizy rynkowych uwarunkowan wynika, ze w przypadku polskiego
przemystu mleczarskiego istotne sa takie czynniki, jak: dostosowanie zréznicowa-
nia asortymentu do potrzeb nabywcdéw na terenie dziatania, koszty pozyskiwania
surowca mlecznego w powiazaniu z jego jakoscia, intensywnos¢ dystrybucji i za-
sieg rynkowy oraz umiejetnos¢ wykorzystania dotacji unijnych.

Opierajac si¢ na powyzszych uwagach oraz koncepcji KCS G. Gierszewskiej
i M. Romanowskiej®, do gtéwnych grup KCS dobrano mierniki finansowe, ktore
pozwolity na odzwierciedlenie przewag czastkowych w wyodrebnionym obszarze.
Uzupetniono je w niewielkim zakresie kryteriami o charakterze ekonomicznym.

Kazda z wydzielonych grup w ramach KCS bedzie z jednej strony wyjasnia¢
zrédlo przewagi czastkowej, a z drugiej stanowi¢ przyczyne wyjasniajaca osiagnie-
ty poziom w zakresie przewagi syntetycznej (catosciowej). Dzigki takiej interpreta-
cji powstanie sprzgzenie zwrotne migdzy przewaga catosciowa a jej zrodtami. Za-
stosowane podejscie przedstawiono w tab. 2.

Identyfikacja przewag czastkowych w zakresie wymienionych w tej tabeli grup
KCS pozwolita na okreslenie mocnych i stabych stron firm tworzacych analizowa-
ne grupy strategiczne. Ponadto zastosowanie tak dobranych miernikéw wyodrebni-
o oddziatywanie roznorodnych zrodet konkurencyjnosci. Na ich podstawie mozli-
we byto réwniez wskazanie ogolnych strategii konkurowania stosowanych przez
poszczegOlne grupy strategiczne.

Uzyskane wyniki w postaci profili konkurencyjnych zostaty zaprezentowane
w tab. 3. Ich zr6znicowanie wskazuje na rodzaje przyczyn pozycji konkurencyjnej
osiagnietej przez analizowane grupy strategiczne.

18 K, Safacki, J. Nowak, Zmiany strategiczne w sektorze mleczarskim, ,Przeglad Mleczarski”
2008, nr 4, s. 54; E. Skawinska, Uwarunkowania rozwoju mleczarstwa polskiego w procesie integrowania
Polski z Unig Europejskq. Synteza, TNOiK Dom Organizatora, Torun 1999, s. 101.

19 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa
2009, s. 128-129.
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Tabela 2. Mierniki finansowe pozwalajace na oceng przewagi konkurencyjnej
grup strategicznych przemystu mleczarskiego

KCS Mierniki

Pozycja na rynku — udziat w rynku

— wskaznik wzrostu rynkowego

Pozycja w dziedzinie kosztéw | — kosztochtonnosé: catkowita, sprzedazy, materiatéw i energii

— udziat kosztow materiatow i energii w kosztach catkowitych
— cena skupu mleka

Potencjat produkcyjny — wartos¢ srodkdow trwatych
i poziom technologii — struktura aktywow (np. udziat maszyn i urzadzen)

— dynamika aktywow (w tym srodkdw trwatych)
— udziat wydatk6éw inwestycyjnych w kosztach catkowitych
— techniczne uzbrojenie pracy

Potencjat finansowy — wskazniki ptynnosci
i rentownos¢ — wskazniki zadtuzenia i zdolnosci do obstugi dtugu

— struktura majatkowo-kapitatowa

— rentownos¢ handlowa (sprzedazy) i finansowa (kapitatu wtasnego)
— dzwignia finansowa

— udziat dotacji w przychodach

Poziom organizacji — poziom i efektywnos¢ kapitatu intelektualnego
i zarzadzania — sprawnos¢ zarzadzania

— podstawowe instrumenty konkurowania/strategia konkurowania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na osiagniecie najkorzystniejszej pozycji konkurencyjnej przez grupe GA

wsrod pozostatych grup lubelskich przedsigbiorstw mleczarskich miato wptyw
uzyskanie wzajemnie ze soba powiazanych przewag czastkowych, takich jak:

wysoki udziat w ofercie asortymentowej produktéw trwatych, o wysokiej war-
tosci dodanej, pozwalajacy na uzyskanie wysokiej marzy jednostkowej;
relatywnie wysoka pozycja rynkowa i najwyzsze tempo jej poprawy;
najkorzystniejszy poziom kosztochtonnosci catkowitej, wynikajacy z nizszych
kosztéw przerobu i sprzedazy wyrobow gotowych;

dopasowanie srodkow trwatych do struktury asortymentowej — posiadanie wy-
specjalizowanego, nowoczesnego i wysokowydajnego parku maszynowego
wplyneto na ograniczenie zatrudnienia, czego efektem byt relatywnie wysoki
poziom technicznego uzbrojenia pracy i najwyzsza wydajnosé pracy;

ostrozna polityka finansowa (wysoka ptynnos¢ i zdolnos¢ do obstugi dtugu, ni-
ski stopien zadtuzenia);

relatywnie wysoka rentownos$¢ sprzedazy, stanowiaca gtownie efekt wysokiej
marzy jednostkowej;

przewaga w zakresie posiadanego kapitatu intelektualnego.

Z kolei wsrod stabosci przedsiebiorstw z tej grupy nalezy wymieni¢ wysoka

kosztochtonnos¢ sprzedazy oraz wysoka materiatochtonnos$¢ produkcji, ktére jed-
nak sa efektem posiadania w ofercie asortymentowej produktéw trwatych o wyso-
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kiej wartosci dodanej. Dzigki temu uzyskiwaly one wysoka marze jednostkows i
nawet przy umiarkowanej wielkosci rynku osiagaty przewage nad konkurentami.

Tabela 3. Profile konkurencyjne poszczeg6lnych grup strategicznych przemystu mleczarskiego
na Lubelszczyznie

Parametry oceny (srednia wartosc¢ dla Lubelszczyzny) Ocena punktowa’
Udziat w rynku (6,52%) GA®
Wskaznik wzrostu rynkowego przedsiebiorstwa (1,07) GD
Kosztochtonnos¢ catkowita (0,985) GC GB GD
Kosztochtonnos¢ sprzedazy (0,870) GA GC
Kosztochtonnos¢ materiatéw i energii (0,738) - GB
Cena skupu mleka (0,84 z/1) GA _ GB
Wartos¢ érodkow trwalych (58 764 428 z1) GB
Tempo wzrostu srodkdw trwalych (103,05%) GB GD GC GA
Udzial wydatkow inwestycyjnych w kosztach catkowitych (5,76%) GB
Techniczne uzbrojenie pracy (2,03) GB

Biezaca ptynnos¢ finansowa (0,97)

Stopien zadiuzenia og6lnego (0,53)

Zdolnos¢ do obstugi dtugu mierzona stopniem pokrycia zobowiazan
gotdwka operacyjna (0,18)

Rentownos¢ sprzedazy (1,09%)

Rentownos¢ kapitatu wiasnego (5,57%)

Dzwignia finansowa (1,27%)

Udziat dotacji w przychodach ze sprzedazy (0,40%)

Produktywnos¢ aktywow (2,32)

Produktywnos¢ srodkéw trwatych (4,45)

Rotacja zapasow (20,8 dnia)

Rotacja naleznosci (41,0 dnia)

Rotacja zobowigzan (71,4 dnia)

Cykl $rodkéw pienigznych (-9,6 dnia)

Wydajnos¢ pracy (9,18)

Kapitat intelektualny (MV/BV —3,57; CIV — 2 498 532 zI; VAIC — 2,60)
Szerokos¢ asortymentu (7 linii produktowych)

Rodzaj asortymentu (udziat produktéw trwatych)

Zasieg rynkowy (udziat sprzedazy na terenie Lubelszczyzny — 33,4%;
udziat eksportu — 16,3%)

Oznaczenia: * Skala od 1 do 4, gdzie 1 punkt otrzymata grupa najstabsza pod wzgledem danego pa-
rametru oceny, a 4 punkty — grupa najlepsza; 2 GX — poziom wskaznika w grupie X by} mniej
korzystny w stosunku do $redniej w woj. lubelskim; 3 GX — poziom wskaznika w grupie X byt
korzystniejszy w stosunku do sredniej w woj. lubelskim; * GX — poziom wskaznika w grupie X
byt réwny $redniej w woj. lubelskim.

-I grupa GA, -I grupa GB, |:| grupa GC, |:| grupa GD

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku grupy GD o stosunkowo wysokiej pozycji konkurencyjnej zade-
cydowaty nastgpujace przyczyny:
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— najwyzszy udziat w rynku, bedacy wynikiem dobrego dopasowania asortymen-
tu do obstugiwanego rynku (duza dywersyfikacja wyrobow w potaczeniu z sze-
roka skala dziatania);

— najnizsza kosztochtonno$¢ sprzedazy;

— dopasowanie srodkéw trwatych do struktury asortymentowej — posiadanie wie-
lu r6znego rodzaju nowoczesnych i wysokowydajnych maszyn oraz ich cy-
Kliczne wykorzystanie wptywaja na relatywnie wysoki poziom technicznego
uzbrojenia i wydajnosci pracy;

— lagodzenie umiejetnym wykorzystaniem Kkredytu kupieckiego negatywnych
efektéw polityki finansowej obarczonej duzym ryzykiem (najwyzszy stopien
zadtuzenia i najnizsza ptynnos¢);

— relatywnie wysoka rentownos¢ sprzedazy, bedaca w gtdwnej mierze wynikiem
efektu skali dziatania;

— umiejgtne wykorzystanie kapitatu obcego do podnoszenia rentownosci kapitatu
wiasnego.

Do stabych stron grupy GD mozna zaliczy¢ wysoki stopien ryzyka finansowego
(wysoki poziom zadtuzenia w potaczeniu z niska ptynnoscia finansowa) oraz nieko-
rzystny poziom produktywnosci aktywow i rotacji takich elementdow, jak naleznosci i
zapasy. Niska produktywnos¢ aktywOw w potaczeniu z ich wysoka wartoscia moze
oznacza¢ wysoki udziat kosztow statych, czyli wystepowanie efektu skali.

Wsrod przewag czastkowych grupy GB nalezy wymieni¢ stosunkowo niska kosz-
tochtonnos$¢ materiatdw i energii oraz najnizszy koszt pozyskiwania surowca mleczne-
go. Jednakze wyzsze koszty przerobu, przestarzate technologie oraz dominujacy udziat
asortymentu tradycyjnego, o niskiej wartosci dodanej, w potaczeniu z niewielka skala
zniwelowaty przewage wynikajaca z taniego surowca. Dodatkowo specyfika oferowa-
nego asortymentu, przejawiajaca si¢ krotkim terminem przydatnosci do spozycia,
ograniczata mozliwosci sprzedazy poza lokalnym rynkiem, charakteryzujacym sie ni-
ska sita nabywcza, co wptyneto negatywnie na osiagnieta pozycje konkurencyjna.

Najstabsza pozycje konkurencyjna na Lubelszczyznie osiagneta grupa GC.
GIéwna przyczyna byto niedostosowanie oferty asortymentowej do zasiegu dziata-
nia. Duze zr6znicowanie asortymentu oferowanego gtéwnie na rynku lokalnym lub
regionalnym nie pozwolito na wykorzystanie efektu skali. Wysoki stopien zadtuze-
nia w potaczeniu z ujemna dzwignia finansowa wskazuje na koniecznos¢ wspoma-
gania finansowego w celu zachowania ptynnosci, co byto spowodowane relatywnie
diugim okresem $ciagania naleznosci. Wérdd mocnych stron tej grupy nalezy wy-
mieni¢ stosunkowo wysokie tempo unowoczesniania potencjatu produkcyjnego.

W wyniku poréwnania wartosci wskaznikow badanych grup strategicznych do
sredniej dla woj. lubelskiego nalezy stwierdzi¢, ze nie da si¢ jednoznacznie okresli¢
kierunku wptywu zadnego z analizowanych czynnikéw. Ten sam czynnik w przypad-
ku czesci badanych grup wywiera na przewage konkurencyjna wptyw pozytywny, a w
przypadku pozostatych — negatywny. Uzasadnione jest wigc stwierdzenie, ze migdzy
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poszczegblnymi zrodtami przewag wystepuja zaleznosci substytucyjne badz komple-
mentarne. Zatem to nie pojedyncze czynniki maja kluczowe znaczenie z punktu wi-
dzenia konkurencyjnosci firm, ale ich odpowiednia konfiguracja. Potwierdzenie wy-
stepowania tego zjawiska stanowi stopien podobienstwa kazdej z analizowanych grup
strategicznych wzgledem pozostatych, zaprezentowany w tab. 4.

Tabela 4. Stopien podobienstwa grup strategicznych przedsiebiorstw mleczarskich w woj. lubelskim
pod wzgledem poziomu analizowanych miernikéw czastkowych przewag konkurencyjnych

Grupy miernikow Stopien podobienstwa pomiedzy™:

GAIGB|GAiIGC|GAIGD|GBiGC|GBiGD |GCiGD

Pozycja rynkowa 0,9993 | 1,0000 | 0,9737 | 0,9994 | 0,9647 | 0,9730

Pozycja kosztowa 0,9945 | 0,9986 | 0,9993 | 0,9968 | 0,9954 | 0,9996

Umiejetnosci techniczne

i poziom technologii 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000

Rentownos¢ i potencjat

finansowy 0,9721 | 0,9695 | 0,9679 | 0,9966 | 0,9890 | 0,9961

Poziom organizacji i zarzadzania | 0,9754 0,9572 0,9576 0,9930 0,9889 0,9979

CZYNNIKI OGOLEM 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000

a-b a,-b+a,-b,+..+a,-b,

! Okreglony na podstawie wzoru: cos 9 =

lal-|b| \/af+a22+...+a§ ~-\/b12+b22 oAb
Zob. R.G.D. Allen, Ekonomia matematyczna, PWN, Warszawa 1961, s. 416.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy zauwazy¢, ze zarobwno globalnie, jak i w przekroju analizowanych grup
czynnikdw wptywajacych na pozycje konkurencyjna podobienstwo pomiedzy ba-
danymi grupami jest bardzo duze. Zatem to nie konkretna grupa zrédet przewagi
wplywa na ostatecznie osiagnicta pozycje konkurencyjna, ale kazda z tych grup
buduje ja, opierajac si¢ na roznej intensywnosci stosowania pojedynczych czynni-
kow. Zakres tej intensywnosci determinuje uzyskiwany przez przedsicbiorstwa
efekt synergii oraz stanowi gtéwny element réznicujacy firmy.

4. Zakonczenie

Stopien nasilenia poszczegdlnych przewag czastkowych wskazuje na stosowanie
roznych rozwiazan strategicznych przez kazda z analizowanych grup. Grupa GA,
wedtug klasyfikacji M.E. Portera, stosowata strategi¢ koncentracji na wybranym
rynku produktowym, grupa GB — strategie koncentracji na rynku lokalnym, GC —
strategig zrdznicowania ograniczona do rynku regionalnego, natomiast GD — stra-
tegie zréznicowania w potaczeniu z duza skala dziatalnosci.

Za najbardziej skuteczne modele konkurowania w obecnych uwarunkowaniach
rynkowych nalezy uzna¢ zatem: a) model koncentracji na wybranym rynku produkto-
wym, przyjety przez grupe GA; b) model zr6znicowania potaczonego z obstuga duze-
go rynku geograficznego, stosowany przez grupe GD. Pierwszy z tych wariantdw po-
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lega na ograniczeniu oferty asortymentowej do jednego lub dwu wyrobéw badz tez do
grupy produktowej, przy czym kluczowym kryterium wyboru produktéw powinien
by¢ wysoki udziat w nich wartosci dodanej. Taka oferta handlowa pozwala na uzyska-
nie przewagi konkurencyjnej nawet przy sredniej skali dziatalnosci, dzieki uzyskiwa-
niu wysokiej marzy jednostkowej. Drugi wariant to rozszerzenie asortymentu stosowa-
ne rownoczesnie ze zwigkszaniem zasiegu rynkowego. Szeroka oferta asortymentowa
pozwala zaspokoi¢ potrzeby wiekszej rzeszy nabywcow, a duzy zasieg rynkowy spra-
wia, ze przedsigbiorstwo jest w stanie wykorzysta¢ efekt skali.
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THE FACTORS INFLUENCING COMPETITIVE ADVANTAGE
OF STRATEGIC GROUPS OF MILK ENTERPRISES
IN LUBLIN REGION

Summary: The competition in present-day conditionings is based on building and/or gaining a
competitive advantage which is the main source of achieving better results with competitive enti-
ties in the background. This paper identifies and assesses the sources of synthetic competitive ad-
vantage of strategic groups of milk enterprises in Lublin region (based on their competitive posi-
tion) through the identification of their partial advantages in such areas as follows: market posi-
tion, position regarding costs, production potential and the level of technology, financial potential
and effectiveness, as well as the level of organization and management. It is particularly essential
from the point of view of the future development of Lublin region milk enterprises.



