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Od autora

Dwudziesty pierwszy wiek stawia przed spoldzielniami rolniczymi i ruchem spot-
dzielczym nowe wyzwania. Przemiany zachodzace w gospodarce §wiatowej, jej kon-
centracja i globalizacja powoduja, Ze spotdzielczo$¢ rolnicza musi nieustannie dostoso-
wywac si¢ do nowych wymagan, jakie stawia przed nig rynek. Aby nadal peli¢ swoje
funkcje i bra¢ aktywny udzial w zyciu gospodarczym, spétdzielnie musza szuka¢ nowych
rozwigzan.

Od okoto 50 lat w zachodniej Europie tworza si¢ duze grupy spoéldzielcze w partner-
stwie ze spotkami kapitatowymi. Kieruja si¢ one nieco innymi regutami niz pionierzy
z Rochdale. Te transformacje strukturalne dokonuja sig¢ na oczach rolnikow i za ich
przyzwoleniem. Nie mozna tego zinterpretowaé ani za pomoca klasycznego modelu
zarzadzania spotdzielnia, ani dzigki regulom zarzadzania przedsigbiorstwem kapitato-
wym. Nastapito przejscie od logiki wspdlnego gospodarowania do gospodarki przemy-
stowo-handlowe;j i finansowej. Wiele kwestii dotyczacych funkcjonowania podmiotow
spotdzielczych w krajach UE do tej pory nie zostalo rozstrzygnigtych w sposob jedno-
znaczny. Jak bowiem okresli¢ tozsamosc¢ spotdzielni w gospodarce globalnej?

Uznanie integracji kontynentu za cel strategiczny panstw europejskich zmusza do
postawienia réznych pytan i budzi obawy o konsekwencje tego zjednoczenia.

Stan naszej spoldzielczosci — w srodowisku wiejskim po 20 latach wolnorynkowych
przeobrazen gospodarki — w konfrontacji z do$¢ nowoczesnym rolnictwem UE 1 jej
preznymi organizacjami farmerskimi wywoluje lgk o jej przysztosé. Pelna integracja
Polski ze strukturami europejskimi stanowi wyzwanie cywilizacyjne nie tylko dla tych
organizacji. Wejscie w struktury UE wymagato i nadal wymaga dtugotrwatych prac
dostosowawczych i organizacyjnych.

Rozwiazania przystosowane do miejscowej sytuacji, tradycji i zamierzen trzeba
przygotowa¢ samemu. Brak jest bowiem gotowych wzorcow do nasladowania.

Nawiazujac do dtugoletnich do$wiadczen krajow zachodniej Europy, mamy mozli-
wos¢ analizowania gotowych rozwiazan juz sprawdzonych w poszczegolnych krajach
UE i wybrania dla nas tego, co najlepsze, by nie popetni¢ bledéw. Eksperci tych krajow
zazdroszcza nam tej sytuacji, bowiem oni takiej szansy nie mieli.

W pracach i dyskusjach majacych na celu pokonanie dystansu dzielacego kraje no-
wo przyjete od wysoko rozwinigtych krajow Europy Zachodniej nie moze zabraknac
polskich spotdzielcow oraz pracownikow nauki, ktdrzy zajmuja si¢ badaniami réznych
aspektow funkcjonowania spotdzielczoscei.

W realizacji tak wielkiego przedsigwzigcia cywilizacyjnego, jakim jest utworzenie
jednolitego rynku europejskiego liczy si¢ bowiem kazdy pomyst, kazdy glos, ktory po-
moze odpowiedzie¢ na pytanie: jak skorzysta¢ z szansy, nie ptacac przy tym wysokiego
rachunku strat? Niniejsza monografia ma chociaz w czg$ci wykonac to zadanie.



Ksiazka jest adresowana gtoéwnie do menadzerow spotdzielni i podmiotow dziataja-
cych w ich otoczeniu, dziataczy spotdzielczych, organizacji rolniczych, studentow, pra-
cownikow wyzszych uczelni oraz stuzb doradztwa i informacji rolnicze;j.

Chciatabym, aby wszelkie moje sugestie 1 konkluzje byly pomocne przy podejmo-
waniu racjonalnych decyzji oraz pomogly w nakresleniu wizji rozwoju tych podmiotow
w przysztosci.

Publikacja ta jest wzbogacona wersja mojej poprzedniej monografii pt.: W poszuki-
waniu nowego modelu spotdzielczosci rolniczej. Po 5 latach integracji z UE mozna juz
mowi¢ o wymiernych skutkach Wspoélnej Polityki Rolnej. Duza satysfakcja dla mnie
jest to, ze tezy, ktore wysungtam w poprzedniej ksiazce, zostaly potwierdzone w rze-
czywistosci 1 znalazty uznanie w §rodowisku spotdzielczym.

Doglebnej analizy wymagaly jeszcze sfery zarzadzania, wybordw strategicznych,
organizacji oraz rozwigzan prawnych w sektorze spotdzielczym. Sa to dziedziny w dal-
szym ciagu zap6znione, nienadazajace za dynamicznie rozwijajacym si¢ rynkiem. Dla-
tego tez poprzednia monografia zostala rozbudowana i wzbogacona o nowe tresci,
a dane statystyczne uzupeione i uaktualnione.

Mam wigc nadziejg, ze te fakty zacheca zainteresowane osoby do przestudiowania
nowego wydania, a spotdzielcow sktonia do dalszych przemyslen i zmotywuja do efek-
tywnego dziatania.

Autorka

Wroctaw, 2010



Rozdzial 1

Wprowadzenie

1.1. Problem badawczy i cel badan

Obecnie spotdzielnie rolnicze znajduja si¢ w sferze szybkich i ciagltych zmian. Poli-
tyka panstw cztonkowskich, liberalizacja rynkow oraz poszerzenie UE zwigkszaja kon-
kurencje przy jednoczesnym ograniczaniu subwencji na rynkach podstawowych. Prze-
chodzi sig¢ od rolnictwa wzglednie subwencjonowanego z matymi spotdzielniami sku-
powymi do globalizacji rynkéw rolno-spozywczych i spadku protekcji. Nastapita kon-
centracja przedsigbiorstw powyzej i ponizej ogniwa przetworstwa.

Obok cztonka spoétdzielni jako dostawcy produktow pojawia si¢ cztonek akcjona-
riusz. Nastgpuje tutaj skrzyzowanie intereséw rolnika z interesami akcjonariusza. Od-
powiedzig spotdzielni na t¢ ewolucjg otoczenia sa strategie koncentracji i integracji pio-
nowej i poziomej. W krajach UE spoétdzielnie dziataja w ztozonych sieciach powiazan
nie tylko migdzy soba, ale rowniez ze spotkami kapitatowymi.

Pozwala to na zwigkszenie doplywu kapitalu oraz osiagnigcie korzysci z ekonomii
skali nie tylko z przetwoérstwa, ale rowniez z dystrybucji. Integracja daje wigksza masg
zyskow osiaganych w zewngtrznych kanatach tancucha spozywczego oraz likwiduje
bariery finansowe [Nicolas 1987].

Aby polski sektor spoldzielczy mogt wykorzystaé szans¢ wynikajaca z integracji,
zachodzi koniecznos¢ jego restrukturyzacji i modernizacji. Wskazuje si¢ zwlaszcza na
pilna potrzebe przystosowania polskich przedsigbiorstw spoldzielczych do funkcjono-
wania na wysoce zintegrowanym rynku europejskim. Rozpoczgte procesy integracji
rynkow zywnos$ciowych Polski i Unii wymuszaja przyjecie okreslonej strategii obstugi
rynku lokalnego, walki konkurencyjnej oraz dziatan przyspieszajacych transformacje
przedsigbiorstw spotdzielczych.

Spoltdzielnie w Polsce sa jeszcze rozproszone organizacyjnie i nie pehnig roli integra-
tora produkcji rolnej. Osiagana niska rentowno$¢ i niedostateczna ptynno$¢ finansowa
tych podmiotéw zmniejsza zdolnos¢ samodzielnego inwestowania, ogranicza mozliwo-
$ci modernizacyjne i powoduje upadek wielu przedsigbiorstw. Brak wigzi integracyj-
nych w zakresie dystrybucji powoduje nieracjonalne wykorzystanie baz przetworcze;j,
magazynowej 1 przechowalniczej. Zatem konieczna staje si¢ koncentracja kapitalowa
i integracja organizacyjna spétdzielni.



Otwarcie si¢ Polski na Europg i postgpujaca liberalizacja w handlu $wiatowym
sprawiaja, ze polscy producenci musza si¢ liczy¢ z konkurencja zagraniczna. Stopien
przygotowania polskich spotdzielni do funkcjonowania w warunkach wolnego i global-
nego rynku zadecyduje o tym, czy i w jakim stopniu skorzystaja lub straca one na inte-
gracji z UE. Wigkszo$¢ narostych przez lata problemow tego sektora wymaga szybkie-
g0 rozwigzania.

Nowe jako$ciowo wyzwania stawiaja przed kierujacymi tymi podmiotami niezwy-
kle trudne zadanie — kreowanie rozwoju ukierunkowanego na obnizkg¢ kosztow i popra-
we jakosci. Trwaly, zrownowazony rozwdj begdzie mozliwy tylko w zintegrowanych
pionowo i racjonalnie zorganizowanych wielopodmiotowych uktadach: dostawcy, pro-
ducenci, hurtownicy, detalisci, klienci. Kraje zachodnie maja bardzo duze do$wiadcze-
nie w tym zakresie. Upowszechnianie ich do§wiadczen — zaréwno teoretycznych, jak
i aplikacyjnych — jest wigc bardzo cenne.

Wazna jest rowniez znajomos$¢ ram formalnoprawnych niezbednych do sprawnego
i efektywnego funkcjonowania podmiotow spotdzielczych. Nalezy jak najszybciej stwo-
rzy¢ takie podstawy prawne wymiany towarowej, ktore zapewnia solidng i sprawiedli-
wa realizacj¢ potrzeb jej uczestnikdw oraz pozwola na rdwnoprawna i korzystna inte-
gracje z rynkiem UE. Zatozenia dotyczace rozwoju struktur organizacyjnych oraz za-
kresu dziatan wspierajacych rozwoj powinny z jednej strony uwzglednia¢ specyfikg
i stopien transformacji, a z drugiej — nawiazywac¢ do dtugoletnich do§wiadczen i ten-
dencji obserwowanych w krajach zachodnich, wyrazajacych si¢ w zasadach zrownowa-
Z0nego rozwoju.

1.2. Przedmiot badan

Autorka ksiazki odwotuje si¢ do doswiadczen krajoéw UE. Koncentracja dziatalnosci
w spoldzielniach jest tam bardzo popularna, pozwala bowiem na obnizenie kosztow
produkcji i korzystanie z synergii mi¢dzy spotdzielniami, a takze stwarza mozliwos¢
opanowania duzej czg$ci rynku i zwigksza ich finansowa sitg.

Spoldzielnie tworza tam zhierarchizowane struktury regionalne i ogdlnokrajowe,
zwiazki o charakterze rewizyjnym lub gospodarczym. W dziedzinie gospodarczej tacza
si¢ z innymi jednostkami tej samej lub innej branzy, tworzac wielozaktadowe przedsig-
biorstwa spotdzielni krajowych i migdzynarodowych.

Zdaniem autorki spotdzielczosé rolnicza w rozwinigtych krajach europejskich ewo-
luuje w podobnym kierunku — w sposob bardziej szczegdtowy zaprezentowala ona
rozwiazania francuskie'. Niektére z nich moga postuzy¢ jako wzorce do rekonstrukcji
i projektowania przemian w sferze gospodarczej i prawnej polskiej spotdzielczosci.

Francja ma dlugoletnie tradycje, a spotdzielczo$¢ rolnicza i organizacje rolnicze od-
grywaja tam ogromng rol¢. W rolnictwie francuskim rynek produktéw rolnych — oparty

1 Autorka odbyta staze naukowe we wszystkich strukturach sektora spétdzielczego we Francji, konsultowata sie ze spe-
cjalistami i dziataczami spétdzielni innych krajow, odwiedzita kilkanascie farm pofozonych w réznych regionach Francj,
poznata problemy tamtejszych rolnikéw — czionkéw spétdzielni. Obecnie wspétpracuje z Institut de Mangement Internatio-
nal Agro-Alimentaire w Paryzu, dlatego do$wiadczenia europejskie sg jej dobrze znane.
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gtéwnie na spdldzielniach rolniczych i zrzeszeniach producentéw rolnych — jest bardzo
dobrze skoordynowany.

Spoétdzielnie rolnicze we Francji odgrywaja decydujaca rol¢ w przemysle rolno-
-spozywczym 1 sa obecne na catym jej terytorium. Struktura organizacyjna sektora
spotdzielczego we Francji jest bogata i bardzo roznorodna, stworzyli ja rolnicy, by bro-
ni¢ swoich interesow.

Podmioty spotdzielcze wchodza tam w powiazania kapitalowe zaréwno z innymi
spotdzielniami, jak i z kapitatem prywatnym w zakresie zaopatrzenia i zbytu produk-
tow, zachowujac przy tym status przedsigbiorstwa spotdzielczego. Zatem reguly funk-
cjonowania przedsigbiorstwa spotdzielczego we Francji wydaja sig by¢ blizsze polskim
rolnikom i dzialaczom spotdzielczym niz formy spotdzielcze stosowane w innych kra-
jach UE, w ktérych podmioty spotdzielcze przeksztalcaja si¢ w spolki akcyjne i z o.0.
,, Trzeba diugiego okresu czasu, by z rolnika zrobi¢ prawdziwego akcjonariusza” [De-
batisse 1991].

Proces integracji spotdzielczosci wptynat we Francji na przyspieszenie zmian struk-
turalnych w rolnictwie, specjalizacj¢ gospodarstw i wzrost jakosci produktow rolno-
-spozywczych.

Rozpoznanie sytuacji spotdzielczosci rolniczej w krajach UE (zwlaszcza we Francji)
oraz przeanalizowanie czynnikow $wiadczacych o restrukturyzacji sektora maja una-
oczni¢ polskim decydentom i spotdzielcom, jakie nalezy wyciagna¢ wnioski z sukcesow
i porazek tych podmiotow oraz w jakim kierunku winny ewoluowa¢ struktury organiza-
cyjne i sposoby zarzadzania tymi podmiotami.

Procesy koncentracji, ktére zachodza w krajach europejskich, musza by¢ zainicjo-
wane przez samych spotdzielcow, gdyz inercja bedzie eliminowac kolejne spotdzielnie.

Zagadnienia, ktorym poswigcono niniejsze opracowanie stosunkowo rzadko sa pre-
zentowane w publikacjach naukowych zajmujacych sig¢ spotdzielczoscia rolnicza. Za-
mierzeniem autorki bylo przynajmniej czgSciowe wypetnienie istniejacej luki i wniesie-
nie wkladu w teori¢ budowania sprawnych i efektywnych struktur organizacyjnych
podmiotdéw spoétdzielczych. W opracowanym przez autorke modelu podjgto probg wy-
kazania efektow ekonomicznych procesow integracyjnych. Dato to mozliwos$¢ okresle-
nia kierunku rozwoju okreslonych grup gospodarstw spotdzielczych, a tym samym po-
znania problemoéw rolniczych w skali makro.

Ewolucje struktur spoétdzielczych potwierdzone empirycznie sa dowodem na to, ze
tradycyjne sposoby funkcjonowania spotdzielni w Polsce nie maja racji bytu na wspot-
czesnym zintegrowanym rynku zaréwno krajowym, jak i europejskim. Potwierdzaja to
doswiadczenia spotdzielczosci mleczarskiej regionu dolno$laskiego, w ktorym autorka
prowadzita badania.

Przytoczone dane liczbowe oraz wyciagnigte na ich podstawie wnioski moga two-
rzy¢ wstepny zbior twierdzen, ktorych zakres wartosci jest historycznie uwarunkowany
i moze zosta¢ wykorzystany przy modelowaniu profilu i rozmiaru podmiotéw spot-
dzielczych. Trafno$¢ podejmowanych decyzji w okresie gigbokich przemian systemo-
wych zalezy bowiem bezposrednio od wykorzystania przez praktykg badan naukowych.
Oprocz walordw teoretycznych ksiazka zawiera pewne wskazowki do dziatan praktycznych.
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1.3. Zakres opracowania

Praca sktada si¢ z dziewieciu rozdziatow.

W rozdziale pierwszym zawarto uzasadnienie problemu badawczego i wyrazono po-
trzebg adaptacji podmiotoéw spotdzielczych do zasad gospodarki rynkowe;.

Nastepnie przedstawiono aktualne wyzwania stawiane spotdzielczosci oraz omo-
wiono rézne typy spotdzielni w zaleznosci od etapu przetworstwa. Roznorodnos¢ decy-
dentdéw 1 przenikanie si¢ interesoOw uksztattowaty nowy paradygmat spotdzielczosci.
Przedstawione wigc zostato nowe spojrzenie na rzeczywisto$¢ spotdzielcza w krajach
Unii Europejskie;j.

W kolejnym rozdziale dokonano analizy mikroekonomicznej przedsigbiorstwa spot-
dzielczego. Scharakteryzowano specyfike spotdzielni, omowiono fundamenty doktryny
historycznej i1 prawnej, zwracajac uwagg na aspekty przynaleznosci cztonkéw. Przed-
stawiono takze rézne optima ekonomiczne wystgpujace w spotdzielniach oraz ich zna-
czenie dla rozwoju przedsigbiorstw i gospodarstw cztonkowskich.

Nastegpnie omowiono wspolczesne kierunki rozwoju spotdzielni i strategie najwigk-
szych grup spotdzielczych w Europie.

W rozdziale piatym opisano formy prawno-organizacyjne podmiotow spotdziel-
czych, rozwazono znaczenie elastycznos$ci struktur organizacyjnych dla wybranej stra-
tegii 1 zmieniajacego si¢ otoczenia oraz omoéwiono nowoczesne zrodia finansowania.

Pozniej przedstawiono organizacje sektora spotdzielczego w krajach UE-15, stano-
wisko panstwa wobec tych podmiotow oraz rozwazono stosunek zasad spétdzielczych
do wymogow efektywnego zarzadzania.

Siédmy rozdzial poswigcono propozycjom zmian polskiego prawa spotdzielczego
w oparciu o do$wiadczenia krajow wysoko rozwinigtych (ze szczegdlnym uwzglednie-
niem rozwiazan francuskich). Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan i do-
$wiadczen wynikajacych ze wspodtpracy z praktykami i naukowcami wskazano takze
kierunki restrukturyzacji i modernizacji sektora spotdzielczego. Szczegdlna uwage
zwrocono na skutki, jakie pociaga za soba nieudolnos¢ zarzadzania.

Kolejny rozdziat stanowi podsumowanie wysuwanych tez. Zawiera on wskazowki
i propozycje, ktore mozna wykorzysta¢ przy projektowaniu polskiego modelu wspot-
pracy rolnicze;j.

Publikacjg konczy przeglad literatury przedmiotu.
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Rozdzial 2

Diagnostyka - tendencje i pytania

2.1. Dylematy spéildzielczosci

Wokot spétdzielczosei rolniczej tocza si¢ dyskusje, w ktdrych stawia si¢ przerdzne
pytania. Dotycza one trzech zasadniczych problemow:

1. Czym jest spoldzielnia? Czy jest to przedsigbiorstwo takie jak inne, czy prze-
ciwnie — zupelnie od nich rézne? Jaka jest jego istota i na jakiej podstawie mozna
stwierdzi¢, ze w swoim codziennym dziataniu jest to dobra spotdzielnia? Spoétdzielca
jest raz dostawca, raz udzialowcem — jaka jest istota relacji ekonomicznych i finanso-
wych, w ktore wchodzi ze spotdzielnia? Kim jest spotdzielca i jaka rolg winien petnié
w spéldzielni?

2. W jaki sposéb spoldzielnia powinna byé zarzadzana? Czy celem dzialania
spotdzielni jest zysk, czy $wiadczenie ustug spotdzielcom? W jaki sposob interpretowac
stany ksiggowe spotdzielni? Czy jest to usprawiedliwione, Ze nie placi ona podatku do-
chodowego od 0s6b prawnych (w niektorych krajach UE)? W jaki sposdb ocenié sytu-
acje finansowa spotdzielni? Czy mozna stosowaé te same metody, ktére obowiazuja
w spotkach kapitatowych? W jaki sposob uzasadni¢ wybor inwestycji w spotdzielniach?
Czy mozna stosowa¢ kryteria tradycyjne? Jaka rolg¢ powinien penic¢ spotdzielca w za-
rzadzaniu spoldzielnia? Czy powinien zadowoli¢ si¢ tylko glosowaniem na walnym
zgromadzeniu, czy raczej powinien by¢ bardziej aktywny i wptywaé rowniez na zarza-
dzanie codzienne spdtdzielni? Jakie sa rodzaje strategii, ktore spotdzielnia mogtaby
zastosowac? Czy sa one identyczne jak w spotkach kapitatowych?

3. Jaka jest przyszlos¢ spoldzielni rolniczych? Czy moga one funkcjonowac i rozwi-
jac¢ sie w gospodarce wspotczesnej? Czy spotdzielnie wierne doktrynom humanistycznym
sa w stanie przeksztalci¢ si¢ w przedsigbiorstwo rentowne? Czy nowoczesne przedsigbior-
stwo spoldzielcze jest w stanie spelni¢ podstawowe cele ruchu spotdzielczego?

Spotdzielnie dtugo byly postrzegane jako przedluzenie gospodarstw rolnych. Obec-
nie staly si¢ organizacjami duzymi i kompleksowymi — czy wobec tego odpowiadaja
oczekiwaniom spotdzielcow? Spotdzielnie zostaly stworzone w potowie XIX wieku
i orientowane byly wokot dziatan produkcyjnych — czy obecnie, zmieniajac swoja struk-
turg, beda ewoluowaty rowniez w kierunku dziatan handlowych, ktorych nadwyzki bilan-
sowe uzaleznione sa od polityki europejskiej, czgsto krytykowanej przez spotdzielcow.
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Czy w takiej przysztosci spoldzielnie beda w stanie si¢ rozwijac, finansujac si¢ wia-
snymi funduszami. Rozwdj w okresie statej inflacji wymaga surowosci w zarzadzaniu —
czy spoldzielnie to wytrzymaja?

Problemy tutaj zasygnalizowane maja uswiadomi¢ wszystkim zwolennikom tych
podmiotoéw, ze sa to kwestie istotne w zarzadzaniu spotdzielniami i wptywaja na ich
przyszto$é. Za sprawe fundamentalna uznaje si¢ pytanie stawiane na wszystkich deba-
tach — czy spoldzielnia jest w stanie przeksztatci¢ si¢ w przedsigbiorstwo podobne do
innych? Poniewaz spotdzielnie sa konfrontowane z rzeczywisto$cia w ich codziennej
dziatalno$ci, to zarowno osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami spoétdzielezymi, jak
i wszyscy zainteresowani odpowiadaja na nie w rdzny sposob. Jedni uwazaja, ze spot-
dzielnia rolnicza jest w stanie upodobni¢ si¢ do innych przedsigbiorstw, drudzy za$ sa
zgota odmiennego zdania.

2.2. Naczelne priorytety w sektorze rolno-spozywczym
i przydatnosé dzialan spéldzielczych

Naczelne priorytety w sektorze rolno-spozywczym

Globalizacja rynkéw

Nowe zadania stawiane sektorowi rolno-spozywczemu w zakresie roli, jaka ma ode-
gra¢ w spoteczenstwie zmuszaja podmioty w nim dziatajace do zmian struktur organi-
zacyjnych i stosowania nowych strategii rozwoju.

Reforma WPR w powiazaniu z obecnymi i przysztymi porozumieniami w ramach
GATT prowadzi do obnizania cet i barier pozataryfowych, ulatwia konkurencje¢, ograni-
cza wsparcie dla rolnictwa. U podstaw tych zmian tkwia przeobrazenia w ekonomii,
ktére obejmuja nie tylko rolnictwo, ale kazdy sektor dziatalnosci gospodarczej. Nastapit
wzrost znaczenia interesOw konsumenta i ptatnika podatkow, a jednoczesnie doszto do
spadku znaczenia interes6w producenta. Uwidacznia si¢ odejscie od protekcji i interesu
publicznego w kierunku konkurencji i intereséw indywidualnych. Te przesunigcia sa
widoczne w polityce rolnej, gdzie uwaga juz nie koncentruje si¢ na podniesieniu wydaj-
nosci, ale na zachowaniu rownowagi ekologicznej, warunkach hodowli i zrownowazo-
nym rozwoju wsi [Harris i in. 1996].

Utworzenie i rozszerzenie si¢ Unii Europejskiej na Europg Centralna i Wschodnig
stworzylo nowe warunki konkurencji dla rolnictwa europejskiego. Handel towarowy
jest jednak tylko jednym aspektem globalizacji. Rynek srodkow do produkcji, badania
i rozwdj, dystrybucja i inne wartosci dziatania firm staty si¢ przedmiotem konkurencji
globalnej. Rola i zadania klientow, konkurentéw, dostawcow, a takze kultura i postep
techniczny oraz zbior przepisow prawnych powinny by¢ analizowane na szczeblu glo-
balnym. Nawet firmy, koncentrujac swoja uwagg na jednym regionie geograficznym,
musza by¢ producentami klasy §wiatowej ze wzgledu na globalny charakter konkuren-
cji. W wyniku tego pozycja danej firmy na rynku krajowym uzalezniona jest od pozycji
na rynku innych krajow. Globalny charakter konkurencji spowodowat, ze firmy ponad-
narodowe dokonaty zmian swoich struktur organizacyjnych i wprowadzity wigksza
wspotzalezno$é pomigdzy podlegltymi im przedsigbiorstwami [Mauget 2000].
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Przemyst rolno-spozywczy i nowy konsument

Sektor spozywczy ,,odczuwa” nie tylko zmiany strukturalne, ale takze zmiany w za-
kresie umigdzynarodowienia, dystrybucji i koncentracji. W rolnictwie podstawowym
nadal trwaja tendencje do specjalizacji i powigkszania gospodarstw w celu czerpania
korzysci z efektywnosci produkcji masowej. Liczba rolnikéw zatem spada, podczas gdy
wielko$¢ gospodarstw, czy to pod wzgledem powierzchni, wielkosci stada, czy tez na-
ktadéw kapitalowych rosnie. Rolnicy oczekuja coraz wigcej od swoich spotdzielni
w zakresie wsparcia marketingowego, gdyz ich dziatalno$¢ w duzym zakresie jest roz-
patrywana z punktu widzenia kryteriow ekonomicznych. Solidarno$¢ — tradycyjna zasa-
da spotdzielczosci — jest pomijana na rzecz efektywnosci gospodarczej jako warunku
istnienia spoldzielni. Szczegoélnie mtodzi rolnicy domagaja si¢ od swoich spotdzielni
wigkszej innowacyjnos$ci i zorientowania na rynek [Hakelius 1996].

Wedhug Schumpetera technologia i innowacje w coraz wigkszym stopniu ksztattuja
struktury rynku i warunki konkurencji oraz wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw, jed-
noczesnie tworzac nowe mozliwosci. Powoduje to ,,moralne starzenie sig” przedsig-
biorstw przez tzw. tworcze niszczenie [Nilsson 1997a]. Duza rolg w przeksztalceniach
kompleksu rolno-przemystowego odgrywaja dzisiaj biotechnologia, nasiennictwo i agro-
chemia. Zaréwno podstawowa produkcja rolna, jak i przetworstwo beda wymagaé koor-
dynacji, azeby wyprodukowa¢ zywno$¢ odpowiadajaca preferencjom konsumentow.

Nastapity zmiany nie tylko w sektorze produkcji zywnosci, ale rowniez w sektorze
dystrybucji. Obecnie detalisci dziataja inaczej niz w przesztosci. Wprowadzajac wlasne
opakowania i znaki firmowe, wywieraja naciski na producentdéw, sterujac procesami
produkcji. Mozliwosci sklepéw i wykorzystanie informatyki pozwolilo im na zastoso-
wanie odpowiednio dopasowanych programéow marketingowych. Zmiany dokonujace
sig w tym sektorze stanowia wigc najwigksze wyzwanie [Cook 1997].

Konsumpcja w bogatych spoteczenstwach wyszta poza dziedzing zaspokojenia po-
trzeb podstawowych. Reagowanie na popyt poszczegélnych grup konsumenckich jest
kluczem dotarcia do konsumentéw. Udowodnit to niedawny kryzys zwigzany z BSE.
Coraz wigksza wage przywiazuja konsumenci do bezpiecznej i zdrowej zywnosci. Wy-
stepuje potrzeba dopasowania produktow do potrzeb rynku — promuje si¢ specjalne ro-
dzaje upraw i gatunki zwierzat hodowlanych. Czgsto ludzie w odpowiedzi na metody
stosowane przez firmy migdzynarodowe sa sktonni kupowa¢ produkty lokalne lub re-
gionalne tylko po to, aby wspiera¢ rozwoj ich regionow. Maja wigc na uwadze nie tylko
maksymalne zaspokojenie swoich potrzeb, ale rowniez korzysci spoteczne i polityczne
[Lazega 1998]. Wyksztalcit si¢ wigc nowy segment popytu i konsumpcji.

Potrzeba rozwoju spéldzielczosci

Historia spotdzielni jest rownie stara jak historia $wiata, mimo Ze organizacje spot-
dzielcze, ktore istnialy w Mezopotamii, Grecji i innych kulturach starozytnych, zbudo-
wane byly wedlug innych zasad niz dzisiejsze. Spotdzielnia w formie przedsigbiorstwa,
czyli organizacji nalezacej do grupy osob, ktore nia kieruja w celu osiagnigcia korzysci,
jest juz znana od ponad wieku.
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Prowadzenie dziatalnosci rynkowej nie przeszkadza spotdzielniom w wypetnianiu
zadan spotecznych w stopniu, o ktérym decyduja ich czlonkowie. Spotdzielnie moga
spetnia¢ swoje misje spoteczne na dwoch plaszczyznach:

e moga wspiera¢ konkurencyjno$¢ poprzez redukcje wptywoé6w monopolistycznych
w rolnictwie, naktania¢ do réznicowania produkcji wedhug jakosci odpowiadajacej
wymogom konsumentow oraz tworzy¢ unie handlowe i otwarte stowarzyszenia;

e sama ich obecnos$¢ sprzyja rozwojowi rolnictwa w danym kraju i regionie.

Spoéldzielnie rolnicze wystepuja w kazdym kraju, w ktérym rolnictwo podlega go-
spodarce rynkowej. Stanowia one wazna czg$¢ sektora rolniczego niezaleznie od tego,
czy kraj jest biedny, czy bogaty i w jakiej czgéci Swiata jest potozony. Nie jest to przy-
padkowe. Wrecz przeciwnie, wiele koherentnych cech rolnictwa i zycia wsi powoduje,
ze ludno$¢ terenow wiejskich prowadzi pewne rodzaje swojej dzialalnosci w spotdziel-
niach rolniczych.

Rolnicy tacza si¢ w spotdzielnie, poniewaz:

pomaga to im wzmocni¢ ich staba pozycj¢ w negocjacjach;

w sytuacji, kiedy mechanizmy rynkowe nie zapewniaja zadowalajacych relacji,

spotdzielnie moga otworzy¢ nowy rynek badz udostepni¢ swoim cztonkom produk-
ty spozywcze lub ushugi, ktore nie sa dostgpne na rynku;

e laczac sity w spoldzielni, moga lepiej przystosowac produkcj¢ do potrzeb i wyma-
gan rynku, tym samym poprawiaja swoja wydajnos¢ rynkowa na czym zyskuja
same spotdzielnie, spoteczenstwo i gospodarka panstwowa;

e laczac $rodki w ramach spéidzielni, moga pehiej rozezna¢ nieuniknione ryzyko
zwiazane z przyrodniczymi i biologicznymi uwarunkowaniami produkcji (wpltyw wa-
runkow pogodowych, zrdéznicowanie jakosci produktow i rozproszenie geograficzne);

e organizacje tego typu moga przyczyni¢ si¢ do utrzymania miejsc pracy i wzrostu
dochodow rolnikow cztonkow spdtdzielni.

Na podstawie powyzszego mozna stwierdzi¢, ze spotdzielnie pozostana jeszcze dtu-
go zwiazane z rolnictwem i z zZyciem na wsi i dlatego nie straca na znaczeniu w przy-
szto$ci. Potwierdza to fakt, ze nadal powstaja nowe spotdzielnie, ktore odgrywaja waz-
na rolg nie tylko wsrod ludnosci wiejskiej, ale rowniez na rynku rolno-spozywczym,
a tym samym w gospodarce krajowej i migdzynarodowej. Stowa krytyki wypowiadane
w niektorych srodowiskach, jakoby spoldzielnie byly przezytkiem, sa dalekie od prawdy.
Wystarczy spojrze¢ chociazby na niektore kraje Europy Zachodniej (Francja, Holandia,
Dania, Niemcy itd.), w ktorych przedsigbiorstwa spotdzielcze zajmuja czolowe pozycje
w niektorych branzach przemystu rolno-spozywczego. Nie znaczy to jednak, ze spot-
dzielnie pozostana w swojej obecnej formie i sposobie funkcjonowania. Jak wszystkie
inne firmy, takze i one musza dostosowac si¢ do zmiennych warunkow sytuacji gospo-
darczej. Kazda organizacja niezaleznie od formy musi dostosowa¢ si¢ do otoczenia,
jesli chece odnies¢ sukces i pozostaé na rynku. Organizacje skuteczne to te, ktore od-
zwierciedlaja cechy swoich czlonkdéw we wilasnej strukturze organizacyjnej [Zieleniew-
ski 1969, Bateman i in. 1979].

W tych trudnych czasach nadeszta pora na restrukturyzacj¢ spotdzielni tak, aby mo-
gly lepiej odpowiada¢ na wymogi réznych partnerow. Da si¢ zauwazy¢, ze model wigk-
szosci spotdzielni nie odpowiada optymalnie ich srodowisku. Jednocze$nie nie mozna
jasno okresli¢, jaki model nalezaloby przyjaé. Nie istnieje jeden model spoétdzielni
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znacznie lepszy od pozostatych, ktéory mozna by stosowaé powszechnie. Wszystko zale-
zy od specyficznych warunkow, w jakich spotdzielnia prowadzi swoja dziatalnosc.
Wiasciwie, niezliczona jest ilo§¢ modeli organizacyjnych spotdzielni, co zostanie przed-
stawione w dalszych rozdziatach.

Potrzeba rozwoju spoldzielczosSci rolniczej w Polsce

Na ogot zgodna jest opinia, ze rolnictwo w Polsce stoi w obliczu koniecznosci do-
konania daleko idacych zmian strukturalnych, ktére nie bgda mogly dokonywac sig
tylko ze srodkow generowanych przez samo rolnictwo. Tym przemianom strukturalnym
i zewngtrznemu zasilaniu sprzyja cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej [Problemy
integracji... 1994]. Wszystko wskazuje na to, ze Polska nie bedzie platnikiem, a benefi-
cjentem netto. Porozumienia z UE przyczynia si¢ do modernizacji infrastruktury wsi,
postepu technologicznego, modernizacji zaktadow przetwodrstwa rolnego, ale bedzie to
swoisty przymus innowacyjny z okres§lona rolg spotdzielni. Nie mozna bowiem zapo-
minaé, ze rozwoju terenéw wiejskich nie nalezy opiera¢ wylacznie na zasilaniu ze-
wnetrznym. Pomocg moze by¢ tu wiasnie spotdzielczos¢ rolnicza, ktorej jedna z charak-
terystycznych cech jest funkcja integrowania rozproszonych srodkow jej cztonkow. Ta
dzialalno$¢ moze staé si¢ czynnikiem skutecznie wspierajacym przemiany strukturalne
wsi 1 rolnictwa. Jednym z warunkow realizacji tego procesu jest likwidacja swoistej
niechgci do przesztosci, jaka tkwi w wielu rolnikach. Ignorowanie przez spotdzielnig
potrzeb mieszkancow wsi prowadzi do fikcyjnosci demokratycznych struktur, marazmu
i biurokratycznego stylu zarzadzania nimi [Bartela 1996].

Biorac pod uwage uwarunkowania rozwoju gospodarczego (np. dominujacy w pol-
skiej gospodarce zywnosciowej udzial rolnictwa, jego rozdrobnienie, zr6znicowang
podaz surowcow rolnych itd.), spotdzielnie moga dziataé w tej sferze szczegdlnie ak-
tywnie. Jednoczesnie trzeba pamigtac, ze gospodarstwa rolne (najliczniejsze podmioty
w calej sferze gospodarki zywnos$ciowej) dziataja pod znacznym wptywem przyrodni-
czo-biologicznych uwarunkowan, co w duzym stopniu ksztattuje ich ekonomike. Sa one
w tym otoczeniu partnerem slabym, czgsto muszacym podporzadkowaé si¢ otoczeniu
i przejac oraz stosowaé reguly jego postgpowania, ktore nie zawsze jest poprawne. Wy-
nika stad takze okre$lona rola spétdzielni w budowie (czasami w odbudowie) tradycyj-
nych wigzi migdzy producentami na wsi, co nie jest bez znaczenia (np. w zapewnieniu
poczucia ekonomicznego bezpieczenstwa tych ludzi). Rowniez waznym czynnikiem
jest mozliwo$¢ réznorodnego wsparcia przez spotdzielni¢ czy to rolnikow, czy innych
os6b decydujacych si¢ na rozwoj produkcji czy tez ustug na wsi (np. w ramach tzw.
wielofunkcyjnego rozwoju wsi) [Dyka 1995].

Jednocze$nie naktada si¢ na to wyrazny zanik zainteresowania rolnikow funkcjono-
waniem dotychczas dziatajacych na wsi spotdzielni. Jest to, by¢ moze, wynik swoistego
upanstwowienia” spoldzielni, do ktorego doszto w minionych latach i postrzegania
tych przedsigbiorstw jako egzekutora, a nie obroncy interesow zrzeszonych rolnikow.
Z drugiej strony, coraz wigcej rolnikow, nie identyfikujac si¢ ze swoja spotdzielnia do
konca, nie jest jej wygodnym partnerem. Rolnicy coraz czgéciej zaczynaja sobie uswia-
damia¢ swoja stabo$¢, wrecz niemoznos¢ przezwycigzania trudnosci w pojedynke. Po-
jawia sig¢ che¢ integracji lokalnych. Poczucie zagrozenia bytu rolnikoéw i konieczno$é
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ochrony ich intereséw powinny wzmocni¢ aktywno$¢ mieszkancow wsi w kierunku
tworzenia zbiorowych podmiotow gospodarczych opartych na demokratycznych regu-
fach. Bariera popytu na produkty rolne, nasilajace si¢ bezrobocie u§wiadamiaja rolni-
kom, ze probleméw wsi nie zatatwi si¢ bez powstania nowoczesnego otoczenia rolnic-
twa. Jest tu wigc wyraznie zaznaczone miejsce dla spoldzielni, ktdore musza sprostac
wspotczesnym wyzwaniom [Lipietz 2001].

2.3. Aktualne wyzwania stojace przed spéldzielczoscia

Domaganie si¢ przez konsumentéw wysokiej jakosci towardw 1 ustug wymaga spoj-
nosci poszczegolnych ogniw tancucha rolno-spozywczego. Musiala nastapic $cislejsza
koordynacja pomigdzy firmami przetworczymi i dostawcami $rodkow do produkc;ji.

Tego rodzaju koordynacje réznia si¢ znaczaco od integracji pionowej z lat szes§¢-
dziesiatych i siedemdziesiatych ubieglego stulecia, gdzie sprawa wilasnosci byta glow-
nym problemem [Foy 1981]. Rozrost biurokracji i nieefektywnos¢ firm spowodowaly,
ze pierwsze formy porozumien przeorganizowaly si¢, koncentrujac swoja uwage na
kompetencji i zewngtrznym finansowaniu niektorych funkcji [Mauget 2000]. W latach
osiemdziesiatych XX wieku firmy przeprowadzity decentralizacj¢ i pozbyly sig¢ nieefek-
tywnych segmentow, zawierajac strategiczne sojusze w celu przyspieszenia innowacyj-
nosci. Istnieje tutaj mozliwo$¢ wyboru szeregu form organizacyjnych poprzez tworzenie
wspolnych przedsigwzigé i zawieranie strategicznych sojuszow bez potrzeby zapewnie-
nia sobie wlasnoséci [Chesbrough i in. 1996]. Pod tym wzgledem tradycyjna definicja
firmy ulegta modyfikacji.

W wyniku zmieniajacego si¢ otoczenia oraz wzrastajacej roli wiedzy i informacji
w ostatnim czasie dokonano powaznych inwestycji w warto$ci niematerialne, takie jak
dziatalno$¢ innowacyjna, jakos¢, kwalifikacje kapitatu ludzkiego i elastyczne struktury
[Boehlje i in. 1995]. W ten sposéb firma prowadzaca dziatalno$¢ rolnicza moze posia-
da¢ wigcej warto$ci niematerialnych niz srodkéw trwatych, osiagajac w ten sposéb do-
bre wyniki finansowe.

Organizacja, ktora ma by¢ efektywna i konkurencyjna powinna charakteryzowac si¢
elastycznoscia, zdolnoscia do uczenia oraz umiejgtnoscia adaptowania do nowych wa-
runkéw. Elastycznosé nie dotyczy tylko technicznej zdolnosci przystosowania sig, ale
dotyczy takze wspomnianych warto$ci niematerialnych.

Kierownicy organizacji powinni reagowac na sygnaty zewngtrzne. Poniewaz obecne
spotdzielnie nie spetniaja tych wymogow, mozna by twierdzi¢, Ze sa one nieelastyczne
i nie maja zdolnosci przystosowawczych. Mowiac inaczej — ich zasoby nie sa do$¢ mo-
bilne, by umozliwi¢ zmiany, kierownictwo nie jest wynagradzane wystarczajaco, by si¢
dostosowac, badz tez sygnaty docierajace do oséb podejmujacych decyzje w tych orga-
nizacjach sa wypaczone [Nilsson 1997].

Jak wszystkie inne przedsigbiorstwa, spotdzielnie posiadaja wielu partneréw. Sa to
cztonkowie, pracownicy, klienci, dostawcy, rzad, samorzady lokalne, spoleczenstwo.
Tworza oni tzw. grupy interesow 1 domagaja sig, zeby spotdzielnie stanowity znaczacy
sektor w gospodarce.
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W niektérych krajach UE uznanie, jakim cieszyla si¢ spotdzielczos¢ ulegto zmniej-
szeniu w ostatnich latach. Zarzucono spotdzielniom, ze nie sa dzi§ przyjazne srodowi-
sku 1 dos¢ efektywne, a do tego wykorzystuja swoja specyficzng pozycje na rynku wy-
nikajaca z innego traktowania tych podmiotéw przez rzad.

Nie mozna zaprzeczy¢, ze najwlasciwsza reakcja na t¢ krytyke byloby wprowadze-
nie nowych, efektywnych rozwiazan organizacyjnych i finansowych w tych przedsig-
biorstwach.

Obecnie uznaje si¢ znaczenie ustug dla wspodlnot lokalnych i spoteczenstwa. Rola
organizacji ulega zmianie — z czysto ekonomicznej odpowiedzialnosci wobec wilascicie-
li na wielowatkowa, zawdzigczajaca swoje istnienie réznorodnym udzialowcom. Cho-
ciaz oczekiwania poszczeg6lnych grup si¢ réznia, rozwdj i udoskonalanie si¢ tych orga-
nizacji sa powszechnie oczekiwane przez spoteczenstwo (tab. 1).

Konkludujac — spotdzielnie rolnicze stoja obecnie przed dwoma wyzwaniami. Mu-
sza sta¢ si¢ bardziej konkurencyjne na rynku towarowym, by zwigkszy¢ dochody swo-
ich cztonkéow oraz powinny doprowadzi¢ do zmiany opinii spoteczenstwa na swoj te-
mat, niejako usprawiedliwiajac w ten sposob swoje istnienie. Te dwa wyzwania sqa wy-
raznie wspotzalezne.

Tabela 1
Table 1
Grupy spoteczne i ich oczekiwania wobec spotdzielni
Social groups with regard to cooperatives and their expectations

Grupy spoteczne Oczekiwania
Social groups Expectations
1 2
Rolnicy / cztonkowie dobra cena
Farmers / members good price

wymiana rownowazna

equal sharing

redukcja ryzyka

reduction of risk

wejscie na rynek

entering the market

kontynuacja produkc;ji rolnicze;j
continuation of agricultural production

Konsumenci zabezpieczenie w zywnos$¢
Consumers providing for food

zdrowa zywnos$¢

healthy food

niska cena produkcji

low cost of production
skuteczno$¢ handlowa
trading effectiveness
Pracownicy zysk finansowy
Employees financial profit

uznanie / duma
acknowledgement / pride
srodowisko pracownicze
labour environment
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Tabela 1 c.d.
Table 1 cont.

Dostawcy
Suppliers

cena
price

stabilnosé¢

stability

kontynuacja produkcji
continuation of production

Wtadza (krajowa, lokalna)
Authorities (central, local)

podatki

taxes

zahamowanie nadprodukcji
curbing overproduction
przestrzeganie prawa
obeying the law
konkurencja

competition

brak subwencji

lack of subventions

Organizacje regionalne
Regional organisations

wzrost zrownowazony

balanced growth

pozyskanie $rodkow finansowych

obtaining financial means

edukacja i ustugi niekomercyjne, np. dla dzieci cztonkow
education and non-commercial services, eg. for members’
children

Spoteczenstwo
Society

prawa obywatelskie

citizens’ laws

walka z zanieczyszczeniem Srodowiska
fighting the environmental pollution
zmniejszenie bezrobocia

reduction of unemployment

Zrodto — Source: Bekkum [2000]

2.4. Typy spoldzielni w zaleznosci od etapu przetworstwa
a rownowaga rynkowa

Spotdzielnie rolnicze sa zorganizowane na wiele sposobow. Istnieja tez z pewnoscia
liczne rozwiazania organizacyjne, ktorych jeszcze nie wykorzystano. Mozna jednak
zauwazy¢ powazne roznice pomigdzy spotdzielniami dziatajacymi tylko na poczatko-
wych etapach tancucha integracji pionowej — bardzo blisko cztonkow, a spotdzielniami
na dalszych etapach tancucha przetworczego — daleko od cztonkow. Spoétdzielnie pierw-
szej grupy wedlug Nilssona nazwano ,,spotdzielniami przeciwwagi” (model tradycy;j-
ny), a spotdzielnie drugiej grupy ,, spétdzielniami przedsigbiorczymi ”, chociaz wystepu-
je duza roznorodnos¢ modeli w kazdej kategorii. Spotdzielnia przeciwwagi zazwyczaj

20




nie wdaje si¢ w przetworstwo poza procesami podstawowymi, podczas gdy spotdzielnie
przedsigbiorcze angazuja si¢ w produkcje wyrobéw o wigkszej wartosci dodanej [Nils-
son iin. 1997b].

Spéldzielnie przeciwwagi (model tradycyjny)

Spotdzielnie przeciwwagi towarzyszyly spotdzielczosci przez cata jej historig. Byty
zorientowane na produkcje i w petni nie wykorzystywaly swoich zdolno$ci produkcyj-
nych, nadmiernie inwestujac w dziatalno$¢ operacyjna (zaklady produkcyjne). Okolicz-
nosci, ktore temu sprzyjaly, byly nastgpujace:

e  otwartos¢ spotdzielni na nowych cztonkéw (tzw. zasada otwartych drzwi);

e zasada solidarnosci utatwiajaca wigksza rekrutacje cztonkow;

e brak oprocentowania lub niskie oprocentowanie indywidualnego kapitalu, ktore
podnosito poziom cen, a zatem wplywalo na wielko$¢ produkc;ji;

e zobowigzania dostaw, ktdre zapewniaty odpowiedni poziom produkcji, a jednocze-
$nie redukowaty ryzyko dla cztonkow;

e jednolite ceny, dzigki ktorym efektywny rolnik subsydiowat mniej efektywnych,
podczas gdy wielkos$¢ produkcji rosta;

e zasada jednakowego traktowania, ktora zmniejszata ryzyko dla cztonkow.

Ta ekonomiczna charakterystyka tradycyjnego modelu spotdzielni przeciwwagi od-
powiadata w ogdlnym zarysie zasadom spoétdzielczym. Miaty one swoje uwarunkowa-
nia ekonomiczne w warunkach stale malejacego kosztu jednostkowego, przy poziomie
cen niezaleznych od wielkosci produkeji (albo dlatego, ze spotdzielnia nie byta na tyle
duza, by wptywac na ceng rynkowa, albo dlatego, ze rzad gwarantowat ceng) [Nilsson
1996b].

Nawet jezeli wyzej wspomniane charakterystyczne cechy nie zawsze pokrywaly si¢
ze standardowymi teoriami ekonomicznymi, zaktadano, ze spotdzielnie byty skutecznie
kontrolowane przez swoich cztonkow. Zorientowanie na produkcje zaktada bowiem, ze
cztonkowie moga oceni¢ wszystkie rodzaje dziatalnosci prowadzonej przez spotdziel-
nig, maja jej ogélny obraz i sa wyraznie zaangazowani.

Stosujac wspomniane wyzej $rodki, spoldzielnie przeciwwagi osiagaty sukcesy
rowniez w obnizaniu kosztow przetwarzania tak, ze mogly ptaci¢ odpowiednio wysokie
ceny rolnikom i sprzedawac produkty po niskich cenach. Ten rodzaj spotdzielni byt
zatem bardzo konkurencyjny w sytuacjach, gdy konkurencja cenowa byla ostra w dzie-
dzinie towardéw standardowych (ujednoliconych). To wyjasnia dlaczego spoétdzielnie
przeciwwagi odnosity takie sukcesy we wszystkich krajach i we wszystkich galeziach
przemyshu glownie w poczatkowych stadiach tancucha przetworczego [Hoyt 1989].
Konkurenci zorganizowani w spotki kapitalowe mieli zatem niewielkie szanse, by spro-
sta¢ niskim kosztom produkcyjnym spotdzielni.

Dzisiejsze warunki ekonomiczne nie sa przychylne
spoldzielniom przeciwwagi

Warunki, w ktorych dzisiaj dziataja spotdzielnie rolnicze nie sg identyczne. W wielu
krajach 1 w wielu galgziach przemystu spotdzielnie przeciwwagi staty si¢ liderami ce-
nowymi, co w efekcie spowodowato nierownowagg migdzy wielkoscia produkcji
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i wielkoscia popytu. Obecnie wigkszo$¢ rynkéw produktéw rolnych w Europie stoi wo-
bec nadmiernej podazy, co powoduje spadek cen i zmusza wiele rzadow do wspierania
produkcji rolne;j.

Rosnaca internacjonalizacja produkcji rolnej spowoduje rowniez, ze ten spadek cen
stanie si¢ jeszcze bardziej dotkliwy. W produkcje standardowa zaangazowanych jest
wielu producentéw, a zatem ci, ktoérzy produkuja po najnizszych cenach beda ustalali
poziom cen na rynku niezaleznie od ich polozenia geograficznego. Jest to efekt dziata-
nia spotdzielni przeciwwagi, ktore zwigkszaly produkcje ponad poziom popytu. Skoro
zatem spoétdzielnie przeciwwagi powoduja obnizanie si¢ poziomu cen, to nie przyczy-
niaja si¢ do maksymalizacji korzys$ci ekonomicznych dla rolnikéw [Deshais 1986].

Kiedy model spotdzielni przeciwwagi wystepuje w warunkach, ktére nie odpowia-
daja warunkom opisanym powyzej, pojawiaja si¢ problemy. Bowiem spodtdzielnie
o pozycji oligopolistycznej maja sktonnos¢ do wypaczania sygnatéow rynkowych. Za-
miast inwestowa¢ w badania i rozwo¢j, opracowywanie nowych produktéw itp., spot-
dzielnie te sg sktonne ptaci¢ zbyt wysokie ceny rolnikom. Zamiast odpowiednio nagra-
dzaé kapitat zainwestowany w spotdzielnig, wykazuja sktonnos¢ do nagradzania kapita-
hu zainwestowanego w gospodarstwa rolne. A zatem dostarczane ilosci przestaja by¢
dopasowane do popytu i nastgpuje nadprodukcja.

Model spoldzielni ,,przedsiebiorczej”

W obecnych warunkach ekonomicznych nalezy wybiera¢ inne modele spotdzielni.
W przeciwnym wypadku spoétdzielnie przeciwwagi albo beda musiaty zakonczy¢ dzia-
falnos$¢, albo dotacza do rosnacej liczby spotdzielni wybierajacych typ przedsigbiorczy,
albo beda S$cisle stosowaé zasade prowadzenia dziatalnosci po cenie kosztu, ktdéra
w efekcie daje rolnikom cztonkom spoétdzielni poprawne sygnaty rynkowe. Ta strategia
oznacza, ze nie ma zadnego subsydiowania migdzy cztonkami, Zzadnego subsydiowania
cen z kolektywnego lub indywidualnego kapitalu, Zadnego przyjmowania nowych
cztonkow ze wzgledow socjalnych. Nastepuje tutaj zréznicowanie cen odpowiednio do
wartos$ci produktu, wynagradzanie kapitatu po cenach rynkowych, ograniczenie wielko-
$ci kapitatu kolektywnego. Kontrargumentem jest fakt, ze wielko$¢ produkcji moze sig
obnizy¢, a co za tym idzie — koszt jednostkowy wzrosnie. Rozwiazaniem tego problemu
jest to, ze spoldzielnia moze osiagnac korzysci z ekonomii skali gtdéwnie poprzez pota-
czenie z innymi spoldzielniami, przez strategiczne sojusze lub w drodze innych rodza-
jow wspotpracy. Jest mato prawdopodobne, zeby optymalna wielko§¢ produkcji mozna
bylo osiagna¢ w drodze wlasnego rozwoju [Ollila, Nilsson 1997].

Inna strategia, jaka rowniez moga zastosowac te spotdzielnie jest integracja pionowa
»W przod” i przyjecie ryzyka dziatania na rynku lub zwigkszenie udzialu wyrobow
o wigkszej wartosci dodanej. Poprzez wigkszy udzial produktow wysoko przetworzo-
nych spotdzielnie moga wyrdznic¢ swoje produkty i zaskarbi¢ sobie lojalno$¢ konsumen-
tow. Wszystko to ma na celu podniesienie poziomu cen i zwigkszenie dochodowosci.
Jezeli spotdzielnia zaangazowana w produkcje o wigkszej warto$ci dodanej zorganizo-
wana jest wedlug modelu przeciwwagi, pojawiaja si¢ trudnosci, do ktorych mozna zali-
czy¢ m.in. niedoinwestowanie — zar6wno ze wzgledu na brak kapitatu, jak réwniez dla-
tego, ze wiele inwestycji nie lezy w interesie wszystkich cztonkow.
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Rolnicy maja trudno$ci ze $ledzeniem dzialalno$ci, kontrolowaniem i ocenianiem
spotdzielni. Ze wzgledu na wypaczone bodzce plynace z rynku czlonkowie staraja si¢
uzyska¢ tzw. korzysci nieuzasadnione. Wzajemne subsydiowanie szkodzi nie tylko
cztonkom, ale takze spotdzielni. Wedtug Nilssona, istoty tych problemow w spotdziel-
niach przeciwwagi nalezy upatrywac¢ w niezbywalnos$ci praw wlasnosci. Jego zdaniem
przynajmniej jakas czg$¢ udzialow powinna by¢ zbywalna po cenie rynkowej. Zapro-
szenie inwestorow z zewnatrz jako wspotwlascicieli usytuowanych na dalszych stadiach
fancucha przetworczego mogloby przyczyni¢ si¢ do poprawy sygnatéw rynkowych
i wprowadzenia wspodtczesnych instrumentow finansowych. Nastapitoby tzw. wygta-
dzenie tancucha przetworczego poprzez stworzenie odpowiednich warunkéw. Wszelkie
bowiem dziatania przetwdrcze musza by¢ zgrane z popytem na rynku finalnym. Aby to
moglo mie¢ miejsce, wielkos¢ i jakos$¢ produkcji dostarczana przez cztonkéw do spot-
dzielni musi by¢ przez te spoldzielnie kontrolowana. Czlonkowie albo beda musieli
produkowac $cisle okreslone ilosci zgodnie z zawartymi kontraktami, albo spétdzielnia
bedzie koordynowac przeptyw produktow.

Latwo zrozumie¢, ze te dwa rodzaje modeli spotdzielni sa odpowiednie w zupetnie
roznych okoliczno$ciach. A zatem, jezeli jeden z modeli jest stosowany w okoliczno-
Sciach odpowiadajacych drugiemu, istnieje powazne ryzyko, ze dzialalno$¢ bedzie nie-
efektywna. W konkluzji zaleca sig, aby spotdzielnie przeanalizowaty, czy model, jaki
stosuja jest najlepszy w odniesieniu do warunkéw dziatania i osiaganych wynikow eko-
nomicznych.

Wnioski

Powstawanie nowych form spotdzielczych bylo zwiazane z historycznym rozwojem
ekonomii. Wspotczesne kraje roznia si¢ stopniem rozwoju gospodarczego i dlatego mo-
dele spotdzielni powinny by¢ z nim skorelowane.

Naukowcy i praktycy zajmujacy si¢ problemami spotdzielczoscei sg zgodni co do te-
g0, Ze:

1. Powinna nastapi¢ poprawa pozycji organizacji spétdzielczych poprzez wigksza
aktywno$¢ w propagowaniu zasad spoétdzielczych opartych na ekonomii i zdrowych
praktykach handlowych.

2. Zasady dzialalnosci gospodarczej powinny by¢ bardziej liberalne i ekonomicznie
zdrowe, a zatem mniej ograniczajace i mniej zorientowane ideologicznie i historycznie.
Obecnie wigkszo$¢ przepisow prawnych oparta jest na zalozeniu, ze warunki odpo-
wiednie dla spoéldzielni w modelu przeciwwagi sa odpowiednie dla wszystkich spot-
dzielni. Ustawodawstwo czgsto jest jeszcze bardzo restrykcyjne. Thumione sa takie for-
my dziatalnosci gospodarczej, jak np. ograniczanie potaczen i tworzenie zaktadow pod-
legtych oraz handel z osobami niebgdacymi cztonkami, ktore w tych warunkach wydaja
sie uzasadnione.

3. Trudno twierdzi¢, ze jeden czy kilka modeli spétdzielni powinno by¢ stosowa-
nych we wszystkich krajach, wszystkich gatgziach przemystu i wszystkich organiza-
cjach spotdzielczych. Poniewaz widzimy istnienie réznorodnych modeli spoétdzielni
rownoczesnie, jedne udowodnia swoja przewage w okreslonych warunkach, drugie
w warunkach odmiennych.
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4. Spéltdzielnie, podobnie jak produkt, maja swoj cykl zyciowy: rodza si¢, rozwijaja,
osiagaja stan dojrzatoSci rozwojowej i umieraja. W miarg¢ rozwoju finansowego spot-
dzielnie z coraz wigkszym trudem spehniaja idee spotdzielczosci. Ostatecznymi formami
rozwoju spotdzielczego wydaja si¢ by¢ korporacje i integracje, a zjawiskami schytko-
wymi — wyjscie ze statusu przedsigbiorstwa spotdzielczego i przeksztatcenie si¢ w spot-
ki kapitatowe.

2.5. Nowy paradygmat spoéldzielczosci

Od 1966 r. w ocenie uczestnikow 127 sesji Migdzynarodowej Organizacji Pracy
(OIT) spoétdzielnia nie jest zwyklym zrzeszeniem osob. Stata si¢ ona przedsigbiorstwem,
a jej definicja jest ciagle udoskonalana. Przedsigbiorstwo spoétdzielcze jako forma
wspoOlpracy nie jest wige jedynie skutkiem transformacji spotecznej, ale rOwniez promu-
je dobre praktyki w zarzadzaniu. Nie pomylimy sig, jesli stwierdzimy, ze w drugiej po-
towie ubieglego wieku zmienilo sig¢ spojrzenie na spotdzielczos¢ — zarowno na szczeblu
lokalnym, jak i terytorialnym. W dobie globalizacji rynkéw dyskutuje si¢ nad jej eks-
tremum. Wprowadza ona bowiem zmiany w spoleczenstwie przez site swojej pozycji
ekonomicznej 1 spotecznej. Przedsigbiorstwo spoldzielcze podporzadkowane jest tym
samym prawom, warunkom sprzyjajacym i hamujacym rozwdj spotecznosci — tzw. idei
procesu socjoekonomicznego, co inne podmioty [Chomel 1995].

Lepiej niz inne przedsigbiorstwa spoétdzielnia wlacza si¢ w swoich dziataniach
w dobre relacje z otoczeniem. Przez swoje istnienie zabezpiecza posrednictwo migdzy
spoteczenstwem a decydentami na réznych szczeblach odpowiedzialnosci. Jacy sa ci
decydenci i jakie maja interesy? Jaka jest znajomosc i zbiezno$¢ tych interesow?

Ro6znorodnosé¢ decydentow i przenikanie sie interesow

Z powodu przyjmowania nowych cztonkéw do podstawowych spotdzielni i do grup
spotdzielczych zwigkszyla si¢ liczba decydentow. Chodzi gtéwnie o zewngtrzne finan-
sowanie, ktorego potrzebuje spdtdzielnia, azeby rozwijaé si¢ w §wiatowym wspotza-
wodnictwie. Pojecie prawne ,,czlonek niespoétdzielca, ktdry przystepuje do grupy spot-
dzielczej” zle oddaje rzeczywisto§¢ ekonomiczng. Jest to bowiem czgsto partnerstwo
solidne, zatwierdzone przez roznorodne kontrakty. Desroche ukazal nowe znaczenie
zewngtrznych podmiotow w zaprezentowanym przez siebie modelu spotdzielni bedacej
w ruchu, przedstawionej w formie czworokata (rys. 1). Przyczyna stworzenia takiego
modelu bylo: rozszerzenie rynkéw na skutek umigdzynarodowienia, globalizacji ryn-
kow, postgpu technicznego narzgdzi, komunikacji oraz subsydiowanie réoznych misji
odbudowy ekonomicznej i spotecznej, ktorej nie mogly dokona¢ panstwa federalne
[Koulychizky 1999].

Nie chodzito wigc tylko o odmienne traktowanie otoczenia. Powstata potrzeba kla-
syfikacji nowych uczestnikdw rynku. Zadanie to jest trudne, tym bardziej ze wystepuja
tutaj nie tylko spotdzielnie bazowe, ale ztozone grupy spoétdzielcze z ich réznymi decy-
dentami. Czlonkowie spoldzielni i partnerzy zewnetrzni, ktorzy interweniuja w decyzje
spotdzielni sa wymienieni we wspomnianym czworokacie Desroche’a.
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Samo pojecie ,,odbiorcy” obecnie jest bardziej skomplikowane. Nie sa tu jedynie od-
biorcy i kupujacy, ale wszyscy partnerzy spotdzielni w jej strefie dziatania, ktorzy wpty-
waja na decyzje podjete przez spotdzielnie w sposob bezposredni lub posredni. Moga to
by¢ wybrani przedstawiciele wtadz lokalnych lub zwiazkowcy — generalnie wszyscy zain-
teresowani, ktdrzy oczekuja na zatrudnienie lub kontrakt ze spotdzielnia. Stad zasadnicza
rola, jaka odgrywa spétdzielnia w §rodowisku jako posrednik (por. tab. 1).

Rowniez pojgcie ,,dostawcy” okre§la nowy charakter zewngtrznych sit i sieci. Nie-
ktorzy z nich sa zwolennikami, a inni przeciwnikami spotdzielczej formy wspotpracy.
Zwolennikami sa organizacje zwigzane z polem dziatania spo6ldzielni lub specyfika tego
przedsigbiorstwa. Zainteresowani sg oni trwalym rozwojem rolnictwa i przyszio$cia
rolnikow.

Odbiorcéw i dostawcow mozna jeszcze poklasyfikowac na tych, ktorzy:

e dziataja w powiazaniu ze spotdzielnig z przymusu lub bez przymusu;
e dzialaja w powiazaniu ze spotdzielnia z kontraktem lub bez kontraktu.

Moga tutaj wobec tego wystapi¢ dziatania dosrodkowe i od$rodkowe, ktore wzmac-
niaja lub ostabiaja odpowiedzialno$§¢ podmiotéw bedacych w grupie spéldzielczej.
Z jednej strony logika wynikow przedstawionych przez ekipg zarzadu jest mniej lub
bardziej zblizona do modelu optymalizowania przychodow w dlugim okresie. Z drugiej
strony logika rozdziatu dochodow zglaszana przez wybranych przedstawicieli, wspiera-
na przez pracownikéw najemnych w kontekscie ich wynagrodzen jest zaprzeczeniem
poprzednich dazen. Sprzeczno$¢ t¢ mozna przedstawi¢ za pomoca réwnania:

zarzadcy + finansisci wybrani przedstawiciele +
pracownicy najemni

logika inwestowania dtugoterminowego logika dystrybucji krétkoterminowe;,
natychmiastowej

Najemny zarzad zainteresowany rozwojem spotdzielni przez akumulacjg i inwesty-
cje (jako image ich kompetencji), jednocze$nie nastawiony jest na szybka dystrybucje
i zysk. Nie chce on uczestniczy¢ w niepewnej grze rynkowej ani ryzykowa¢ utrate kapi-
talu. Ta tendencja nie nalezy wylacznie do grupy spotdzielczej, gdzie wystepuje dystry-
bucja dywidend z filii i podziat zyskow gieldowych, ale dotyczy wszystkich wewngtrz-
nych dziataczy rowniez form niespotdzielczych [Vienney i in. 2002].

Komu blizsze jest przedsigbiorstwo spotdzielcze: grupie zarzadcow finansistow za-
interesowanych rozwojem ,,firmy” czy grupie cztonkdw wybranych na przedstawicieli
grupy spotdzielczej, ktorzy sa rowniez zainteresowani osiagnigciem zysku? Pytanie jest
klopotliwe, ale musi by¢ postawione.

Zbieznos¢ czy wielka rozpietosé

Druga potowa XX wieku coraz bardziej potwierdza rozbiezno$¢ migdzy logika eki-
py menadzeréw, a logika redystrybucji przyjgta przez cztonkow.

Tradycja anglosaska w licznych publikacjach wspiera, w dziedzinie zarzadzania,
wiedz¢ zdobyta w Europie w oparciu o model wielkich szkét amerykanskich [Staatz
1983, Nilsson 1996a].
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W obszarze spotdzielni o celach niezarobkowych wyraznie oddziela si¢ spotdzielcze
zarzadzanie nalezace do organow samorzadowych od zarzadzania sprawowanego przez
zarzad najemny spotdzielni.

W tej interpretacji wydaje sig, ze pierwszoplanowa rol¢ odgrywaja cztonkowie.
W rzeczywisto$ci zauwazamy, ze calkiem samodzielne decyzje sa podejmowane przez
zarzad, ktory kieruje spotdzielnia na biezaco. Cztonkowie natomiast podejmuja decy-
zje statutowo w glosowaniu nad zlozonym bilansem i przygotowanymi projektami
przez zarzad przynajmniej raz w roku. Najlepiej, aby potaczono dwa organy decy-
zyjne — generalnego dyrektora spoldzielni i przewodniczacego rady nadzorczej. Ta
metoda wspoétrzadzenia moze wystapi¢ w schemacie organizacyjnym. Jest ona natu-
ralng konsekwencja progresywnego przystosowania struktur przedsigbiorstwa do decy-
zji podjetych szybko. Wedtug Mintzberga 80% decyzji podejmuje szef przedsigbior-
stwa, ktory stale wymaga obecno$ci dwoch konsultantow podpisujacych [Koulychizky
1980a].

Tymczasem fakty typowe dla megaspotdzielni tworza nowy podzial, tym razem nie
pionowy — miedzy pracodawca a wykonawca, ale poziomy — migdzy administracja
i administrowanymi (inaczej powiedziawszy — migdzy zarzadcami i rzadzonymi).

To wahadtowe zjawisko jest stare i znane. Wtadza decyzyjna przechodzi powoli od
wyborcow do klasy zarzadzajacej. W megaspoldzielni przyjmuje si¢ przy rosnacym
rozmiarze jednostek spotdzielni nowych czlonkow o sitach odsrodkowych. Chodzi tu
o cztonkéw wnoszacych kapitat (osoby fizyczne lub prawne), ktore odtad staja sig
cztonkami grupy holdingowe;j.

Megafirma potrzebuje kapitalow, aby doprowadzi¢ do wzrostu gospodarczego. To
prowadzi ewidentnie do roznych rozdzwigkéw migdzy poprzednimi warto§ciami, a war-
tosciami aktualnymi, skuteczniejszymi, a nawet korzystniejszymi. Wystepuja wigc
struktury mieszane, lepiej lub gorzej zarzadzane.

W nowoczesnej spotdzielczej grupie rolniczej krzyzuja si¢ réznorodne cele. Moze
ona zaistnie¢, przystosowujac si¢ do obecnych warunkéw lub ulec ponownie scentrali-
zowaniu, rezygnujac z roznych zrodet korzysci. Te wybory to strategie, niespecjalnie
spotdzielcze. Podstawowi czlonkowie przynalezni do spoldzielni zostaja weiagnigei do
nowej struktury. Moga oni wystapi¢ w réznych rolach (dwoch lub czterech jednocze-
$nie), jako: wlasciciel-cztonek, uzytkownik—kontrahent (jeden lub dwa stopnie kontrak-
tow integracji), cztonek—akcjonariusz spétdzielni lub filii — akcjonariusz w mechani-
zmie gieldowym — mniej lub bardziej gracz bezposredni [Chomel 1992].

Od tego momentu z nowymi $rodkami komunikacji i z wieloma zrédtami informacji
spotdzielnia wchodzi do porownywalnego systemu takiego samego przedsigbiorstwa, co
spoltka kapitatowa. Wymaga to od niej przejrzystosci, do ktorej nie byta przyzwyczajona.

Tych wielkich rozpigtosci — migdzy finansistami (partnerami wnoszacymi kapitat)
a cztonkami, migdzy zarzadem a rolnikami, migdzy akumulacjq a redystrybucja docho-
dow rolniczych — nie mozna omingac.

Cele musza by¢ podobne: korzy$¢ i optacalnos¢ z jednej strony, a z drugiej — uzy-
teczno$¢ spoteczna.
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Prawowitos¢, lojalnosc¢, stuszno$é, przejrzystosc, lokalnosé moga by¢ przedmiotami
spotdzielczej dyskusji zwiazanej z teoria firmy. Nalezy jednak uwaza¢ na tzw. ,,rozcza-
rowanych”. Historyczna prawowito$¢ i dziedziczno$¢ spotdzielni i prawo wiascicieli
akcjonariuszy nie sa tym samym. Lojalnos$¢ spotdzielcza, jakos$¢ i przejrzysto$é, nie sg
jedynymi ,,przestankami” dla klientow i dostawcow w dobie modelowego biznesu.
,,2Akuratna cena” jako wymiar rownowartosci i solidno$ci nie figuruje w modelu anglo-
saskim. Jesli chcemy mowi¢ wspdlnym jezykiem, mie¢ podobna wizjg standardow
i dobrych praktyk zarzadzania przedsigbiorstwem, niezbgdne wydaje si¢ wtadanie tymi
samymi okre$leniami [Enjolras i Delors 2002].

Ogoblne osiagniecia spéldzielni w dzialaniu

Jako wynik naukowych opracowan z 14 krajéw o holdingach, C6té [2001a] przed-
stawia schemat spoldzielni bedacej w ruchu (rys. 1). Precyzuje on, ze ,,wartosci spot-
dzielcze ulegajq poslizgowi z pozycji A (kwadrat I) do pozycji B (kwadrat III)”.

Tymczasem klasyczny model spoldzielczy opiera si¢ na ustalonej konwencji, ze
spotdzielnie znajduja si¢ w kwadracie I, moga zaistnie¢ w kwadracie II i IV, natomiast
w kwadracie III ich obecnos¢ jest wykluczona.

Dla uzupehienia mozna zaprezentowac bilans spotecznych korzysci przedsigbior-
stwa spotdzielczego jako uniwersalng forme¢ widzenia rzeczy o roznych podstawach
(rys. 2). Punktem wyjscia jest usytuowanie spotdzielni (na poczatku dwoch osi — kwa-
drat 11), ktora jest nieprzygotowana do szerokiej solidarno$ci, ani tez materialnie nie
jest zdolna do skutecznego zarzadzania. Motywacja bedzie tutaj poszukiwanie synergii
w matej grupie solidarnych spoétdzielcoéw chcacych poprawi¢ swoja sytuacje ekono-
miczna i spoteczna wobec naduzy¢ handlowcéw. Dziedziczone tradycyjne praktyki
wspomagane beda przez wigkszos¢ powstajacych spotdzielni.

Migdzy droga utopijna a pragmatyzmem handlowym w nowym zbliZeniu istnieje
ambicja wyznaczenia tzw. ,,spotdzielczej drogi rozwoju”, widzianej jako droga nowego
paradygmatu spoldzielczego, jesli mozna tak to nazywac. Opiera si¢ ona na ogolnej
koncepcji przedsigbiorstwa. Mozna tu moéwié¢ o zastosowaniu solidarnos$ci (o$ rzednych)
lub o dostosowaniu si¢ do pozycji rynkowych (0§ odcigtych).

Jesli analiza pozycji rynkowej (o$ odcigtych) jest prowadzona na biezaco narzg-
dziami znanej diagnostyki, 0§ solidarno$ci wymaga wyjasnienia.

Jesli zalozymy zbiezno$¢ migdzy pojeciem ogoélnych korzysci spotecznych i poje-
ciem solidarno$ci, mozemy powota¢ si¢ na stowa Enjolrasa, ktory pisze, ze ,,0golna
korzys¢ jest wytworem socjalnym. Wynika z tego, Ze nie istnieje dana koncepcja ogol-
nych korzysci, ale koncepcje zmieniajq sie w czasie i przestrzeni. Sq one wynikiem roz-
nych kultur. Ogodlna korzys¢ to wynik efektow dzialalnosci ekonomicznej, ktora obejmu-
je wszystkich czlonkéw danej wspdlnoty bez wzgledu na szczebel lokalny, regionalny,
narodowy i ponadnarodowy” [Enjolras i Delors 2002].
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Bilans spotecznych korzysci, ktore uzyskuja spotdzielnie rolnicze w pigciu dziedzi-
nach, takich jak: demokratyczne zarzadzanie, promocja ludzi, wzajemna solidarnosc,
osiagnigcia ekonomiczne, dziatalnos¢ lokalna prezentuje matryca (rys. 2), ktora:

1. Pozwala umiesci¢ na roznych pozycjach (oznaczonych numerami) wszystkie przy-
padki, ktore wystepuja w holdingach spotdzielczych. Matryca ta zostata skonstru-
owana na bazie analizy wielu do§wiadczen zdobytych przez naukowcow.

2. Pozwala $ledzi¢ drogg rozwoju nowych spotdzielni. Przyktadem niech bgdzie Mle-
czarski Zwiagzek Normandzki (ULN) z Francji. Widzimy jego ewolucj¢ — od zatoze-
nia, poprzez trudnosci (kwadraty 31, 32), z ktorymi si¢ borykal, po prywatyzacje
w koncu XX wieku (kwadraty 12, 13), a nastgpnie wyjscie z ram przedsigbiorstwa
spotdzielczego.

3. Pozwala znalez¢ pozycje spotdzielni wzgledem czynnikoéw przewazajacych w da-
nym momencie, od strefy rozwoju do trudnosci powstajacych w czasie.

4. Pozwala dostrzec zbiezno$ci zwigzane z innymi przedsigbiorstwami niz spotdziel-
nie, ktore dziataja na tej samej osi solidarnosci: administracja publiczna, mecenat
przedsigbiorstwa, przedsigbiorstwa ,,obywatelskie” lub nalezace do sektoréw mie-
szanych, gdzie wystgpuje rowna liczba przedstawicieli pracownikow i pracodawcow
w gospodarce. Rownolegle, 0§ dziatania rynkéw musi by¢ rowniez analizowana.
Zaprezentowany model pozwala wypeli¢ w czasie korelacj¢ migdzy spoldzielcza so-

lidarnoscia i rynkowa skutecznos$cia przedsigbiorstwa. Poszczegoélne kwadraty oznaczaja:

od 11. do 14. — czynniki korzystne.

od 11. do 41. — czynniki utopijne.

od 11. do 44. — normatyw Channel.

11. — spdtdzielnia na poczatku moze by¢é momentami w niszy, subwencjonowana, po-

wigzana z sojusznikami.

41. — brak skutecznosci przedsigbiorstwa. Spoczywa na filantropii lub na subwencjach

publicznych, ryzyko zniknigcia.

14. — lider ekonomiczny, zerwanie wigzé6w wzajemnej solidarnosci.

44. — czasami lider ekonomiczny, a czasami implikacja szerokiej solidarnosci.

Odnoszac si¢ do spoétdzielczego systemu wartosci, mozna wyr6zni¢ dwie glowne
tendencje. Sa to: doktrynalna droga, jesli odnosimy si¢ do systemu warto$ci na szczeblu
wyzszym i normatyw Channel, jesli trzymamy si¢ mozliwie najlepszej drogi.

Przedstawiony paradygmat spoétdzielczoSci mozna podsumowal stwierdzeniem:
,,Nie ma skutecznosci spoldzielczej bez dobrego biznesu. Nie ma dobrego biznesu dla
spotdzielni bez skutecznosci”.

Owszem, w taki sposéb mozna otworzy¢ pole wielu komentarzom i pytaniom o to,
co jest lub nie jest ,,skutecznoscia”, czym sa lub tez czym nie sg ,,dobre biznesy (good
busines)”, co jedno przyniesie drugiemu i odwrotnie. Zasadnicze pytania sa wigc takie:
,,Co moze podtrzymaé spotdzielnig blisko zasad doktrynalnych, by poprowadzi¢ ja ku
racji jednostek, ktore mogtly si¢ zagubic¢? Jaki dzi$ jest sens istnienia spotdzielni?”. Od-
powiedzi na te pytania nie s3 jednoznaczne. Jest to zapewne sprawa pewnych zasad
i regulacji, co nabiera pewnego wymiaru politycznego, a tym samym przekracza okre-
$lone ramy przedsigbiorstwa.
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Rozdzial 3

Analiza mikroekonomiczna
przedsiebiorstwa spoldzielczego

3.1. Rys historyczny idei spoldzielczej

Idea grupowania si¢ w celu wspolnego pracowania sigga starozytnosci. Juz Juliusz
Cezar wspomnial o spétdzielniach mleczarskich w Galii. W XII wieku mozna odnalez¢
w Jurze i Franche-Comté male spotdzielnie rolnicze grupujace pigciu lub szesciu produ-
centow. Pomigdzy nimi nie byto zadnych kontraktow ani uméw pisanych. Wspdtpraca
migdzy ludzmi istniala zanim ujgto ja w przepisy prawne [Milhou 1961].

Z czasem zrzeszenia zajmowaly sig nie tylko przetworstwem, ale i skupem ptodow
rolnych, a niekiedy wspolna sprzedaza. Pierwsze zrzeszenia producentéw zblizone pod
wzgledem organizacyjnym do spotdzielni pojawily sig w XIX wieku w Szwajcarii
[Staskiewicz 1928].

Po raz pierwszy doktryna spotdzielczosci zostata skodyfikowana przez Stowarzy-
szenie Sprawiedliwych Pionier6w z Rochdale w 1844 r. Ustanowili oni podstawowe
zasady wspolpracy. Zasady, na ktorych tkacze angielscy oparli dziatalno$¢ spotdzielni
jako organizacji samopomocy staly si¢ one wzorem dla innych spétdzielni i sa po dzien
dzisiejszy uwazane za podstawe ruchu spotdzielczego®. Zasady te to: otwarte cztonko-
stwo, demokratyczne zarzadzanie i kontrola, ograniczone oprocentowanie udziatow,
zwroty tzw. nadebranego od zakupow, sprzedaz za gotowke, neutralnosé religijna i poli-
tyczna, prowadzenie wsrod cztonkdéw pracy spoteczno-wychowawcze;j.

Koncepcja organizacyjna i praktyczna dziatalno$¢ spotdzielni rochdalskiej cechowa-
ty si¢ tym, ze:

— podstawowa rolg petnit cztonek spotdzielni, a nie kapital;

— roéwnolegle z dzialalno$cia gospodarcza prowadzono dziatalno$¢ spoteczno-wycho-
wawcza wsrod cztonkow;

— przede wszystkim nalezato jak najlepiej zaspokoi¢ potrzeby cztonkoéw, a nie mak-
symalizowa¢ zysk;

— nalezalo przestrzegac zasad etyki, demokracji i solidarnosci.

2 Do roku 1844 element samopomocy faczono z dobroczynnoscig [Kowalak 1971].
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Idea tkaczy rochdalskich byta wzbogacana i dostosowywana do zmieniajacych si¢
potrzeb, warunkdéw gospodarczych i stosunkow spotecznych. Polityczne wsparcie
otrzymata od socjalistow, socjaldemokratow, stronnictw chtopskich i chrzescijanskich.
Idea spotdzielczosci znalazta uznanie w spotecznej nauce kosciota katolickiego, zajmo-
waly si¢ nia osrodki naukowe, teoretycy kooperatyzmu i agraryzmu, spotdzielcze
osrodki badawcze i kierownictwo ruchow spoldzielczych. Przestrzeganie zasad spot-
dzielczych przez krajowe organizacje spotdzielcze jest warunkiem przynaleznosci do
International Co-operative Alliance (ICA)® [Pirdg 1992].

Wielkie przemiany ekonomiczne i spoteczne, jakie zaszty w swiecie po Il woj-
nie §wiatowej, duza dynamika rozwoju gospodarczego, postepujaca koncentracja kapi-
talu, wzrost roli zwiazkéw zawodowych i rozszerzajaca si¢ wspotpraca migedzynarodo-
wa spowodowaty uchwalenie przez Kongres ICA w 1966 r. w Wiedniu zaktualizowa-
nych zasad spotdzielczych. Zasady rochdalskie w nowym ujeciu otrzymaty nastgpujace
brzmienie:

1. Czlonkostwo w spotdzielni powinno by¢ dobrowolne i dostgpne dla wszystkich.

2. Spoldzielnie sa organizacjami demokratycznymi. Dzialalnoscia spotdzielni powinny
kierowaé osoby pochodzace z wyboru lub powotane w sposob przyjety przez wigk-
szo$¢ cztonkdéw. Cztonkowie podstawowych spotdzielni powinni mie¢ réwne prawa
glosowania (1 czlonek = 1 glos).

3. Jezeli kapital udziatowy jest oprocentowany, dywidendy musza by¢ $cisle okreslone.

4. Nadwyzki 1 oszczgdnosci, jezeli takie powstaja w wyniku dziatalno$ci spotdzielni,
naleza do czlonkéw spoldzielni i powinny by¢ podzielone w taki sposob, aby jeden
czlonek nie osiagat korzysci kosztem drugiego. Czlonkowie moga zadecydowaé
o przeznaczeniu nadwyzek lub oszczednosci na dalszy rozwoj spotdzielni badz
srodki do wspodlnego uzytkowania podzieli¢ migdzy cztonkow proporcjonalnie do
ich transakcji ze spotdzielnia.

5. Wszystkie spoétdzielnie powinny gromadzi¢ $rodki na dziatalno$¢ wychowawcza
w zakresie zasad pracy oraz demokracji spotecznej i gospodarczej.

6. Wszystkie organizacje spotdzielcze powinny aktywnie wspotpracowaé ze soba
w kazdej formie i to na szczeblu lokalnym, krajowym i migdzynarodowym, aby za-
spokaja¢ potrzeby cztonkow i swojego Srodowiska.

3.2. Fundamenty doktryny historycznej i prawnej

»poldzielnia jest dobrowolnym zrzeszeniem nieograniczonej liczby 0sob, o zmien-
nym skladzie osobowym i zmiennym funduszu udzialowym, ktore w interesie swoich
czlonkéw prowadzi wspélng dziatalnosé gospodarczq™.

Reguty, nazywane zasadami spotdzielczymi, sa czynnikami dodatkowymi, ktore od-
roézniaja spotdzielni¢ od spotki kapitalowej. Trzeba si¢ zastanowi¢ nad uzytecznoscia
tych zasad jako narzedzia okreslajacego spotdzielczo$¢. Innymi slowy, czy te zasady

3|CA (International Co-operative Alliance) to angielska nazwa Migdzynarodowego Zwiazku Spotdzielczego.
4 Jest to definicja ustawowa spétdzielni zawarta w art. 1 §1 ustawy z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spétdzielcze (Dz.U.
1982, Nr 30, poz. 210 z pézn. zm.).
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przektadaja si¢ na roéznice strukturalne, podstawowe, czy sa to tylko réznice drugorzed-
ne. Nalezy zatem zidentyfikowa¢ elementy, ktore decyduja o tym, ze spotdzielnia jest
inng organizacja niz przedsigbiorstwo niespotdzielcze.

Spotdzielczos¢ moze byé postrzegana w roéznych kategoriach jako okreslenie dok-
trynalne, ekonomiczne, prawne i socjologiczne. Kazda z tych kategorii ma wlasna logi-
ke 1 jest mozliwe, ze przyjmujac jeden tylko punkt widzenia mozemy otrzymacé rozne,
sprzeczne migdzy soba wnioski. Studia nad osobliwoscia spoldzielczosci sa szczegdlnie
delikatne, poniewaz moga doprowadzi¢ do impasu oraz btgdéw metodologicznych. Jest
wigc bardzo wazne, by sprecyzowac logikg wlasng kazdego okreslenia kategorii, azeby
pokaza¢ niedoskonalosci i wyeliminowa¢ dwuznacznosci, do ktérych one prowadza.
Ponadto taka analiza moze doprowadzi¢ do powstania okreslenia zupelnie nowego.

Wprowadzenie czytelnikow w zasady funkcjonowania spétdzielczosci wymaga naj-
pierw zdefiniowania organizacji spotdzielni, przedstawiajac jej specyfike. Ten rozdziat
ukazuje krytyke okreslenia doktrynalnego spotdzielczosci, prezentujac jej niedoskona-
tosci dotyczace szerokiej gamy pytan na temat istoty spotdzielczosci i sposobu jej za-
rzadzania.

Pichette zaktada, ze migdzy spotdzielnia a spotka kapitatowa sg istotne roznice, dla-
tego teoria ekonomii tradycyjnej nie moze wytlumaczy¢ spotdzielczosci w sposdb za-
dowalajacy [Pichette 1972]. Ponadto spéldzielnie ewoluuja w gospodarce rynkowej
z rozmaitymi konsekwencjami.

Okreslenie doktrynalne nie jest okresleniem naukowym

Pichette uzasadnia, ze doktryna niesie czgsto usprawiedliwienie systemow ekono-
micznych i reziméw politycznych. Teoria, ktéra opiera si¢ na tych faktach, pokazuje
powiazania pomigdzy systemami i wymaganiami politycznymi, wypetniajac studia
i prawo w dtuzszym lub krotszym czasie. Zawsze mozliwe sa dwa punkty widzenia:
doktrynalny i naukowy. Czgsto doktryna jest nieuzyteczna dla nauki i w tym sensie
naukowe okreslenie istoty spotdzielczoscei dla tej samej rzeczywistosci jest niezgodne
z doktrynalnym. Teoria naukowa w efekcie wyjasnia tylko rzeczywisto$¢ stworzona
przez doktryng — uprzednio sformutowana i wprowadzona w zycie. Czasami jest ona
réowniez determinowana przez doktryng. Czgsto teorie naukowe nie potwierdzaja dok-
tryny, proponujac nowe orientacje albo pokazuja, ze jest ona zupekie bez podstaw.

Doktryna spotdzielczo$ci nie jest monolityczna. Zmienia si¢ w czasie i w przestrzeni
[Vienney 1966, Pirou 1946]. Aby rozstrzygna¢ czym jest spotdzielnia i czym zasadni-
czo rozni si¢ od spotek kapitatlowych, trzeba przeanalizowaé zasady spoldzielczosci.
Wedlug Lamberta zasada jeden czlonek, jeden glos decydujaco odréznia przedsigbior-
stwo spotdzielcze od przedsigbiorstwa kapitatlowego [Lambert 1964]. Jest to podstawo-
wa zasada wspotpracy. W niektorych krajach jest mozliwe ominigcie tej zasady. Czy
wobec tego odrzucenie tej zasady wystarcza, by spoldzielnig traktowac jako spotke ka-
pitatowa. Albo: czy przestrzeganie tej zasady wystarcza, by spoétdzielnia réznita si¢ od
firmy niespoétdzielczej. Wedlug Pichette’a gtosowanie w zaleznosci od ilosci transakceji
dokonanych ze spoldzielnia jest z pewnos$cia inne od glosowania uzaleznionego od
wielko$ci zainwestowanego kapitatu. Mogtoby si¢ zdarzy¢, ze jeden z cztonkow, ktory
bardzo rzadko korzysta ze swojej spotdzielni ma przewage wiladzy decyzyjnej, gdyz
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posiada on znaczacg cze$¢ kapitatu i odwrotnie. Dla Pichette’a istotne sg ustugi po cenie
kosztu i eliminacja zysku, ktory zostatby rozdzielony w stosunku do udziatow. Jesli
wystapi nadwyzka w spoldzielni, to cztonkowie rozdziela ja w stosunku do ilo$ci trans-
akcji, bez wzgledu na sposob glosowania. Pichette uwaza, ze tworcom ruchu spot-
dzielczego chodzito o odebranie wladzy decyzyjnej wlascicielom kapitatu i przekazanie
jej w rece uzytkownikow. Najwazniejsze sa cele i korzysci spotdzielni, ktorych poszu-
kuje si¢ w podziale zyskéw i w alokacji zasobow. Uzytkownicy sami decyduja o sposo-
bie gltosowania.

Podzial nadwyzek

Wedlug Lamberta i Pichette’a zasada rozdzialu nadwyzek nie jest znaczacym kryte-
rium uzasadniajacym wspoéldziatanie. Najwazniejsze jest to, zeby cztonek spdtdzielni,
jesli jest kupujacym, mogt korzysta¢ z najnizszych cen lub, jesli jest producentem, zeby
mogt sprzedawac po cenach najwyzszych. Podzial nadwyzek jest tylko zwigkszeniem
jego sily nabywczej lub zwigkszeniem przychodu.

Procent od kapitalu

Lambert uwaza, ze zysk od kapitalu jest przyzwoleniem dla otoczenia [Lambert
1964]. W statucie Migdzynarodowego Zwiazku Spotdzielczego jedna z zasad spotdziel-
czo$ci wprowadza limitowany procent od udzialow. Procent ten poczatkowo zawierat
si¢ w przedziale od 0 do 6%. Od 1992 r. jest zmienny i zalezy od stopy inflacji. Pichette
uwaza, ze zasada limitowanego procentu od kapitatu udziatowego, rozumianego jako
procent nizszy od rynkowego, nie stanowita istotnej roznicy miedzy spotdzielnia a firma
kapitatowa. Kapital spotdzielczy jest podobny do obligacji z tzw. wynagrodzeniem
umownym, natomiast w firmie kapitalowej dywidendy daja zysk proporcjonalny do
whniesionego kapitatu (i to jest istotna roznica). W spoldzielni uzyskana nadwyzka, po
wyplacie umownego wynagrodzenia od udziatow, jest rozdzielona proporcjonalnie do
zawartych transakcji [Pichette 1972].

Przeniesienie aktywow netto w przypadku rozwiazania

Wedlug Pichette’a ,,...rezerwy w ten sposob powstate moglyby by¢ oddane cztonkom
w formie zwrotow, byloby to zgodne z zasadami wspoilpracy. Czy je oddamy w formie
skumulowanej po uplywie jakiegos czasu, czy wyplacimy w formie zwrotow, nie ma za-
sadniczej roznicy. Spotdzielnia, ktora nie przestrzega tej zasady w dalszym ciqgu pozo-
staje spotdzielniq” [Pichette 1972].

Zasady demokracji i podzial nadwyzek to dwie podstawowe roznice miedzy spot-
dzielnia i firma kapitalowa. Wiadza decyzyjna w spotdzielniach jest przekazana uzyt-
kownikowi wedlug idei egalitaryzmu, natomiast w firmie kapitatowej wladza decyzyjna
i nadwyzki sa rozdzielane migdzy posiadaczy kapitatu.
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Doktryna przeciwstawiajaca spoéldzielnie spolce kapitalowej

Doktrynerzy XIX wieku usprawiedliwiali cechy negatywne kapitalizmu, usitujac

zdefiniowaé organizacje spotdzielcze jako radykalnie przeciwstawne przedsigbiorstwom
kapitalistycznym. Reguly dziatania przedsigbiorstw spotdzielczych sa przeciez catkiem
odmienne od dziatalnos$ci przedsigbiorstw zorientowanych wytacznie na zysk.

I.

Zasadnicze rdznice migdzy nimi to:

Wysokos¢ kapitatu udziatowego wniesiona przez spotdzielcg jest proporcjonalna do
ilosci operacji realizowanych przez niego ze spoldzielnia. Wysokos¢ udziatu jest
wigc niezalezna od decyzji spotdzielcy i jego zyczen. Jest to funkcja ustug realizo-
wanych ze spotdzielnia, ktéra kalkuluje si¢ oddzielnie dla kazdego cztonka udzia-
towca. Spotdzielnia w tej materii przeciwstawia si¢ spotkom kapitatlowym. Potrzeba
finansowania jest w niej okres$lona jako realizacja ustug, a nie zysku.

Pewna kwota zysku spdldzielni (wg prawa wigkszosci krajow UE) moze zasili¢
udziaty. Powigkszenie kapitatu udziatlowego stuzy¢ ma jednak do finansowania
ustug proponowanych przez spoidzielnie, a nie jak w spotkach kapitatowych —
zwigkszeniu dywidendy.

. Nadwyzki bilansowe wystgpujace w spotdzielni na koniec roku sa rozdzielane pro-

porcjonalnie do sumy operacji dokonanych ze spétdzielnia, a nie jak w spotkach ka-
pitalowych — do zainwestowanego kapitatu.

W zadnym momencie rezerwy obligatoryjne i celowe tworzone w spotdzielniach nie
moga by¢ rozdzielone migdzy cztonkéw, nawet w przypadku ich rozwiazania. Jest
to czasami kwestionowane i niezrozumiate, poniewaz nie daje mozliwosci powigk-
szenia kapitalu przez cztonka spotdzielni.

. Zasada egalitaryzmu 1 czlowiek = 1 glos przeciwstawia calkowicie spotdzielnig

spotce kapitatowej, w ktorej liczba glosdw na walnym zgromadzeniu jest proporcjo-
nalna do wniesionego kapitalu. Liczni autorzy widza w tej zasadzie pierwszenstwo
cztowieka nad warto$ciami materialnymi. W niektorych krajach anglosaskich, gdzie
zasada ta nie jest stosowana, liczba gloséw przyznanych spotdzielcom jest skorelo-
wana z sumg operacji, ktore wykonali oni ze spétdzielnia. Oznacza to, ze w roézny
sposob traktuje si¢ cztonkow.

Wprawdzie tych pig¢ zasad doktrynalnych efektywnie przeciwstawia spotdzielnie

spotkom kapitalowym, to jednak nie na tyle wyraznie, by zdefiniowa¢ wewngtrzng isto-
te spoldzielni. Dzieje si¢ tak dlatego, ze doktryna jest usprawiedliwieniem warto$ci
z faktu istnienia spo6tdzielczosci, a nie naukowa analizg jej rozwoju [Mierzwa 2004a].

Doktryna humanistyczna

Zasada egalitaryzmu spotdzielni 1 glos = 1 czlonek stawia cztowieka nad kapitatem.

Jest ona zgodna z moralnymi podstawami dziatan ludzkich, ale pozostawia wiele
(szczegblnie waznych w zyciu spotdzielni) pytan bez odpowiedzi, np.:

Jakie decyzje strategiczne, ktore spotdzielnia moze wybrac, odpowiadaja jej istocie?
Jakie sa sposoby kontroli i zarzadzania?
Jakie sa kryteria wyboru inwestycji wtasnych spotdzielni?
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e Jak interpretowad stany finansowe spotdzielni?
e Jaka jest istota kapitatdow wlasnych spotdzielni?
e Jakie powinny by¢ relacje migdzy producentami cztonkami a zarzadem?

Pytania te sa wazne dla wszystkich zajmujacych si¢ na co dzien spétdzielniami. Za-
sady doktrynalne nie odpowiadaja tymczasem na zadne z nich. I to jest normalne, po-
niewaz doktryna spétdzielczosci nie moze w tym samym czasie by¢ metoda wspolnych
dziatan ekonomicznych i precyzowaé sposoby zarzadzania spotdzielnia.

Czy spoldzielnia w swej istocie jest specyficzna?

Wedlug Emelianoffa spoldzielni¢ odroznia si¢ od przedsigbiorstwa kapitatowego
zgodnie z rozumieniem istoty kapitatu; kapitatl udziatlowy jawi si¢ bardziej kapitatem
obowiazkowym niz kapital akcyjny, ktory jest rodzajem pozyczki udzielonej przez
czltonkow swojej organizacji [Emelianoff 1942]. Widzi on spdtdzielnie jako wynik ko-
ordynacji jednostek gospodarczych (np. farm). Farmerzy powierzaja spotdzielni czgs$é
procesu produkcyjnego, by zrealizowa¢ wspélny cel. W przeciwnym razie cato$¢ proce-
su bylaby realizowana przez kazda jednostke samodzielnie. Jesli spotdzielnia jest
zwiazkiem, nie moze by¢ niezalezna jednostka gospodarcza. Jest to zaktad wraz z pod-
miotami bgdacymi cztonkami, w ktérym odbywa si¢ fizyczny proces produkcji lub
wymiana dobr i uslug w czgsci lub w catosci.

Mevellec definiuje spotdzielnig jako jednostke gtdéwna, jako centrum zysku na rzecz
swoich czionkéw (jednostek peryferyjnych). Cel spotdzielni jest zwiazany z celami
cztonkow [Mevellec 1973]. Mevellec i Labbe [1980] uwazaja, ze spotdzielnia rozni sig
od firmy kapitalowej nie tym, ze ta pierwsza jest zwiazkiem ludzi, a druga kapitalow,
ale tym, ze spoldzielnia jest zwiazkiem jednostek gospodarczych niezaleznych, kiedy
firma kapitalowa sama jest jednostka gospodarcza. Posiada ona wtasne zycie, spotdziel-
nia za$ zyje dzigki jednostkom, ktore ja tworza. Z tego wyptywa roznica w podziale
nadwyzek migdzy cztonkéow proporcjonalnym do operacji wykonanych przez nich ze
spotdzielnia.

Deshais [1980] twierdzi, ze nie ma wymiany gospodarczej migdzy cztonkami i za-
ktadem spotdzielczym, a w konsekwencji nie ma obrotu handlowego migdzy nimi. Po-
nadto ceny za produkty nie ksztaltuja si¢ w tradycyjny sposéb. Sumy otrzymane przez
spotdzielcow pochodza z wymiany zrealizowanej przez spotdzielnig na rynku. Ponadto
spotdzielnia nie osiaga zysku. Nadwyzka w bilansie reprezentuje procent od udziatow
oraz saldo z tytutu rozliczen cen produktow. Wedlug Deshais’a, dwie formy dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa kapitatlowego nie sg realizowane w przypadku spoldzielni: spot-
dzielnia z funkcja handlowa nie kupuje wszystkich swoich czynnikow produkcyjnych
na rynku; czg$¢ z nich jest dostarczana przez spotdzielcow w celach dalszej odsprzeda-
zy. Spoldzielnia nie moze maksymalizowac zysku, gdyz w zadnym przypadku go nie
generuje.

Wedlug teorii neoklasycznej, zaktad spotdzielczy nie moze by¢ taczony z firma ka-
pitatowa. W teorii menedzerskiej celem jest osiagnigcie zréwnowazonego wzrostu.
W teorii behawiorystycznej spotdzielnia moze by¢ taczona z przedsigbiorstwem, bo
firma nie ma wlasnego celu, tylko jest koalicja jednostek majacych indywidualne cele.
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Koulychizky [1981] wykazal nieszczelno$ci w systemie spotdzielni migdzy réznymi
partnerami: pracownikami, menedzerami, zarzadcami i spotdzielcami. Podobnie jak
Emelianoff, Mevellec uwazal, ze zaktad spotdzielczy rozni si¢ od firmy kapitatowej, bo
jest zwiazkiem niezaleznych jednostek gospodarczych (farm). Nie jest on catkowicie
umieszczony w procesic wymiany na rynku (produkty sa dostarczane przez spotdziel-
cow). Jest autonomicznym centrum. Jego dziatalno$¢ zalezy od decyzji podjetych indy-
widualnie i wspoélnie przez cztonkéw. Celem zaktadu spoldzielczego jest maksymaliza-
cja wplywow lub minimalizacja kosztow, w konsekwencji polepszenie zysku kazdej
firmy cztonkowskiej, a wigc gospodarstwa rolnego (farmy).

Ekonomis$ci odrézniaja pojecie makroekonomii, ktora zajmuje si¢ rownowaga glo-
balna w gospodarce od pojecia mikroekonomii, ktdra interesuje si¢ migdzy innymi za-
chowaniami przedsigbiorstwa na rynku. W tym odniesieniu logiczne jest badanie za-
chowan spotdzielni na rynku w celu doktadnego zdefiniowania.

Przedmiot mikroekonomii w kwestii istoty spéldzielni

Mikroekonomia bada, w jaki sposob przedsigbiorstwo produkuje dobra, oszczedza-
jac mozliwie najbardziej czynniki produkcji, ktore sa srodkami rzadkimi w spoteczen-
stwie, satysfakcjonujac przy tym mozliwie najbardziej konsumentéw. W tym odniesie-
niu przedsigbiorstwo jest wytacznie funkcja produkceji, a wigc polaczeniem czynnikow
produkcji w optymalny sposob. Przedsigbiorca podejmuje tam decyzje jedynie racjonal-
ne, ktére znajduja swoje odbicie na rynku [Klimczak 2003].

Przedsigbiorca raz jest tym, ktory podejmuje decyzje, raz tym, ktory wnosi kapitat
i dazy do maksymalizacji wlasnego zysku. Te spostrzezenia prowadza do konkluzji
bardzo istotnej — na gruncie praw gospodarczych nie mozna zdefiniowaé istoty spot-
dzielni. Stwierdzaja one bowiem, ze spoiki kapitatowe, instytucje finansowe i banki,
spotdzielnie i przedsigbiorstwa publiczne wykluczaja si¢ w aspekcie ich funkcji produk-
cyjnych i zachowan na rynku.

Wszystkie przedsigbiorstwa tacza czynniki produkcji, by ulokowaé swoj produkt fi-
nalny na rynku. Z punktu widzenia ekonomicznego, spotdzielnie i spotki kapitatowe sa
w konsekwencji przedsigbiorstwami stricte porownywalnymi. Reaguja one podobnie na
sygnaty ekonomiczne, a wigc nie ma migdzy nimi ani roéznic, ani cech specyficznych.
Ich zachowania na rynku sa wigc porownywalne, gdyz ich rozwoj zapisuje si¢ w tej
samej logice ekonomicznej [Mierzwa 1997].

Kwestia zysku w spéldzielni

Ta prezentacja przedmiotu mikroekonomii pozwala postawi¢ pytanie bardzo kon-
trowersyjne — czy spoldzielnie powinny przynosi¢ zysk?

Na to pytanie mozna odpowiedzie¢ dopiero po zdefiniowaniu pojecia zysku.

Ksiggowos¢ okresla czgsto zysk jako rezultat umieszczony w bilansie, ktory jest po-
faczeniem pojecia ksiggowego i ekonomicznego [Goraj i in. 2004].

Zysk w sensie ekonomicznym jest to réznica migdzy wpltywami a kosztami wszyst-
kich czynnikéw produkcji, rowniez kapitatu finansowego. Przez koszty produkcji nalezy
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rozumie¢ ilo$¢ wszystkich czynnikéw koniecznych do produkcji wedtug ich cen stwier-
dzonych na rynku, gdzie sa one wymienione w najlepszych proporcjach.

Zysk ksiggowy jest to relacja prawna migdzy spotka a majacymi prawa do tej spotki
osobami trzecimi. Jest to nadwyzka finansowa na koniec roku, przewyzszajaca straty
i obciazenia spotki.

Przez straty i1 obciazenia trzeba rozumie¢ w sensie prawnym prawa osob trzecich do
spotki. To upowaznia do stwierdzenia, ze w opcji ksiggowej wynagrodzenie z tytulu
kapitalu finansowego wniesionego przez udzialowcow nie jest zintegrowane ze stratami
1 obciazeniami spotki. Dla tych racji zysk w sensie ekonomicznym i zysk ksiggowy sa
pojgciami réznymi, poniewaz raz odwolujemy si¢ do dziatalnosci gospodarczej, a raz do
prawa.

Inaczej — zysk ksiegowy w spoélce jest zawsze arytmetyczna nadwyzka nad zyskiem
w sensie ekonomicznym, poniewaz wynagrodzenie z tytutu kapitalu nie jest rozwazane
w pojeciu zysku ekonomicznego, natomiast wystgpuje w zysku ksiggowym.

Co jest zyskiem dla spéldzielni?

Jak w kazdej funkcji produkcyjnej, zysk jest kombinacja czynnikow produkcji w ce-
lu produkcji dobr, ktore zostana sprzedane na rynku. Dla tej racji spotdzielnia realizuje
zysk rozumiany jako nadwyzka dochodow nad kosztami, podobnie jak spotka kapitato-
wa. Mozna jeszcze doda¢, ze jesli spotdzielnia chee sig rozwija¢ w ten sam sposob jak
inne przedsigbiorstwa, to powinna tez, jak one, oszczgdza¢ czynniki produkcji, ktorymi
dysponuje, satysfakcjonujac jednoczesnie swoich konsumentéow. W rezultacie prowadzi
to wigc do koniecznosci realizowania zysku w sensie ekonomicznym. Natomiast rezul-
tat ksiegowy wykazany w bilansie sp6tdzielni nie ma zadnego odniesienia ani do pojeg-
cia zysku w sensie ekonomicznym, ani do pojecia zysku ksiggowego.

Podsumowujac, okreslenia ekonomiczne i doktrynalne spoldzielni sa radykalnie
przeciwstawne, poniewaz analizujac wnikliwie kazde pojecie z osobna, przekraczamy
$wiadomie widoczne i oczywiste sprzecznosci.

Analiza mikroekonomiczna spoéldzielni

Liczni autorzy poswigcili wiele uwagi studiowaniu zachowan spotdzielni w perspek-
tywie czysto ekonomicznej, a szczegdlnie badali warunki jej optimum ekonomicznego.
Vanek i Self [1975], Pichette [1972], Helmberger i Hoos [1962] wniesli niemaly wktad
w t¢ dziedzing, czyniac spostrzezenie, ze wszyscy ekonomisci maja duze trudnosci badz
w definiowaniu, badz w sprecyzowaniu pewnych relacji, w ktore wchodzi spotdzielnia
ze swoimi cztonkami. Stawiali oni jako hipotezg, ze spdtdzielnia rolnicza ma za cel
maksymalizowa¢ ,,wynagrodzenie™ rolnikow w zaleznosci od iloéci produktow wnie-
sionych przez nich do spoétdzielni. Ta hipoteza jest sprzeczna z dziataniem czysto eko-
nomicznym, ktore opiera si¢ na stwierdzeniu, ze ilo§¢ kazdego z czynnikéw produkcji

5 Pojecie ,wynagrodzenie” jest tu uzyte w znaczeniu przychodu rolnika z tytutu liczby operacji dokonanych
ze spotdzielnia. Wynagrodzenie w spétce kapitatowej za$ nalezy utozsami¢ z dochodem od wniesionego
kapitatu, czyli dywidenda.
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jest kombinacja ewoluujaca w kierunku minimalizacji kosztow. Zreszta ci sami autorzy
mieli roéwniez trudno$ci z doktadnym sprecyzowaniem pojgcia ,,udziatu” w spotdzielni.
Stwierdzenie, ze spotdzielnia ma za cel maksymalizowanie wynagrodzenia w zaleznos$ci
od ilosci produktow wniesionych do spdtdzielni jest tym samym co stwierdzenie, ze
spotka kapitatlowa ma za cel maksymalizowaé ,,wynagrodzenie” w stosunku do wnie-
sionego kapitalu. Z tego wzglgdu mikroekonomia nie moze zdefiniowac istoty i natury
spotdzielni.

Prawo a spéldzielnia

Prawo precyzuje relacje, w jakie wchodza ludzie migdzy soba oraz relacje ludzi
z dobrami. Mozna wigc domniemywac, ze prawo moze zdefiniowaé spotdzielnig, pre-
cyzujac relacje, w ktdre ona wchodzi z osobami trzecimi majacymi do niej prawa.

W niektérych krajach UE spoéldzielnia rolnicza definiowana jest jako specyficzna
kategoria spotki, rozna od spolek cywilnych i kapitatowych. W sensie pejoratywnym
jest ona osoba prawng ostabiong czasami przez ograniczenia zwigzane z jej przedmio-
tem dziatania i jej cztonkami [Code Rural 2000].

Spoldzielnia jest spotka osobowa o zmiennym kapitale udziatlowym i zmiennej licz-
bie cztonkéw. Status prawny spotdzielni precyzuje szczegdtowo relacje, ktore powinny
istnie¢ migdzy spoldzielnia i jej cztonkami. Temu tematowi poswigcono kilka opraco-
wan naukowych, ktére analizuja bardzo szczegdlowo przepisy prawne poswigcone
spotdzielni. Mozna by tu zacytowac¢ takich autoréw jak: Charrin [1986], Govray [1980]
i Sauvage [1972].

Te dyspozycje czy polecenia prawne sa na tyle wazne, ze pozwalaja sprecyzowac
przedmiot dzialania spotdzielni oraz dziatania, ktére moze ona realizowaé, respektujac
interesy spotdzielcow 1 osob trzecich. Jest to rowniez zrodto wskazowek codziennych
dla kadry zarzadzajacej, tj. dyrektorow spotdzielni, prawnikow, bieglych ksiggowych
i komorek rewizyjnych.

Mimo to wszystkie dyspozycje prawne sa niewystarczajace, by scharakteryzowaé
istote spotdzielni rolniczej. Liczne pytania dotyczace istoty kapitatdw wlasnych i spo-
sobu wynagradzania rolnikéw cztonkow spoéldzielni, sposobow analiz finansowych,
decyzji inwestycyjnych, kontroli zarzadu, strategii i polityki generalnej nie sa wyczer-
pujaco poruszone.

Mozna stwierdzi¢, ze w tym wzgledzie prawnicy obciazeni opracowywaniem statu-
tow wzorcowych dla spétdzielni — w wyniku niewystarczajacych badan dotyczacych
doglebnej istoty spoldzielni — korzystaja z wielu do§wiadczen spolek kapitalowych juz
istniejacych i w konteks$cie aportéw lacza je z doktryna spdtdzielni. Nie dysponuja oni
czgsto logika dziatan spotdzielczych, tak Zzeby zaproponowac lepsza definicje.

Socjologia a spéldzielnia

Socjologia studiuje warunki kierowania i funkcjonowania grup ludzkich w organi-
zacji. Wedlug Vienney’a [1980] spotdzielnia jest kombinacja réznych grup oséb
z przedsigbiorstwem oraz wzajemnych powiazan czlonkow z zarzadem i ich wspolnych
dziatan. Autor pokazuje, w jaki sposob przedmiot dziatania grupy osob wptywa na
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przedsigbiorstwo i odwrotnie, w jaki sposoéb warunki ekonomiczne wptywaja na decyzje
tych osob. Wiele uwagi poswigca Vienney rowniez przyczynom tworzenia si¢ organiza-
cji spoldzielczych. Jego definicja wydaje si¢ jednak niewystarczajaca, poniewaz na jej
podstawie mozna stwierdzié, ze spotka kapitatowa to rowniez kombinacja wspolnikow
(akcjonariuszy) z przedsigbiorstwem, wzajemnie zwiazanym wspolnym dziataniem,
w odniesieniu do zainwestowanego kapitatu. Definicja Vienney’a nie precyzuje tez roz-
nic migdzy spotka kapitalowq a spotdzielnia.

Panstwo a spoldzielnia

W swoim bardzo powszechnie znanym i interesujacym dziele Pedrotti [1985] przed-
stawia relacje migdzy panstwem a spoidzielnia. Jego analiza prowadzi do zaprezento-
wania genezy prawa spoldzielczosci rolniczej i jego zastosowania w rzeczywistosci.
Stawia on nastepujace pytania dotyczace pomocy panstwa:

1. Czy panstwo powinno pomagaé tym, ktorzy przez swoje filozoficzne racje nie chca
realizowaé zysku?

2. Czy przeciwnie, pomagac tym, ktorzy w sytuacji konkurencji stosuja zasad¢ mak-
symalizacji zysku, jednoczesnie minimalizuja uzyte $rodki, lepiej przez to zaspoka-
jajac potrzeby konsumentow?

Pedrotti widzi duze odchylenia i nienormalnosci w istniejacej rzeczywistosci spot-
dzielczej w odniesieniu do obowiazujacych w niej statutow. Dostrzega liczne korzysci
1 warunki sprzyjajace rozwojowi tej formy wtasnosci.

Odpowiadajac na wyzej postawione pytania, Pedrotti bazuje na okres§leniach doktry-
nalnych. Jego argumentacja opiera si¢ na nastepujacych trzech stwierdzeniach:

1. solidarnos¢ jest istota dziatan spotdzielczych;

2. statuty spotdzielni wypetniaja wolg solidarnosci migdzy cztonkami;

3. pomoc wiadzy publicznej jest usprawiedliwiona wymaganiami solidarnosci.

Ponadto doskonale ukazuje on syntez¢ roznych, aktualnie wystepujacych, a prezen-
towanych przez rézne osoby, punktdow widzenia dotyczacych spoétdzielni, np. ,,spol-
dzielnia to solidarnosé, przedsiebiorstwo to zysk”. Pedrotti na pytanie o to, czy spot-
dzielnia jest przedsigbiorstwem odpowiada, ze pewne spotdzielnie sa rozne od przed-
sigbiorstwa, inne za$ sa z nim porownywalne.

Nowa propozycja okreslenia spoldzielczosci

Pytanie o to, w jaki sposob studiowaé spotdzielczos¢ w krajach wysoce uprzemy-
stowionych, wydaje si¢ pytaniem banalnym, ale w istocie nie ma konkretnej i wyczer-
pujacej odpowiedzi w dotychczasowej literaturze. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna
dopatrywac si¢ w tym, ze:

1. doktryna nie jest na tyle uzyteczna, aby studiowa¢ naukowo istotg spotdzielczoscei;

2. nie jest zadaniem ekonomii stwierdzenie, czy spotdzielnia jest przedsigbiorstwem
podobnym do innych, czy nie;

3. okreslenia prawne sa umowne i nie ukazuja doglebnej logiki ewolucji dziatan spol-
dzielczych;

4. inne okreslenia nie sa przydatne i pomocne w zdefiniowaniu faktu istnienia spot-
dzielczosci.
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We wszystkich opracowaniach poswigconych spétdzielniom znajduje sig kilka ich
definicji. Duzo z nich jest sformutowanych z punktu widzenia konkretnego sektora
spotdzielczego. Czgsto bazuja one na kulturze i historii sektora spotdzielczego konkret-
nego kraju. Punktem wyjscia przy definiowaniu spotdzielni sa ideologia, wartosci, za-
sady dziatania itp. Perspektywy ekonomiczne przeciwstawne do perspektyw socjolo-
gicznych doprowadzity do powstania réznych definicji. Nierowno$¢ w posiadaniu wta-
dzy 1 jako$ciowe rdznice znieksztalcity spor o pochodzenie spotdzielni. Dzisiaj poszu-
kuje si¢ definicji odpowiednio szerokiej do zrozumienia koncepcji dominujacych
w krajach cztonkowskich UE. Musi ona by¢ tymczasem wystarczajaco precyzyjna, zeby
sta¢ si¢ podpora cztonkow, dyrektorow, zarzadow spoldzielni i politykéw. Definicja ta
nie moze by¢ jednak zbyt waska, zeby nie przeszkadzata spotdzielni w dostosowywaniu
si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia socjalnego i handlowego. Proponowana definicja jest
nastgpujaca: Spoldzielnia jest podmiotem prowadzqcym dziatalnosé gospodarczq, ktory
nalezgy i jest kontrolowany przez swoich uiytkownikow oraz ktory rozdziela nadwyzki
finansowe w zaleinosci od stopnia korzystania 7 jego ustug. Ta definicja zostata sfor-
mutowana w latach 80. XX wieku przez Amerykanski Departament Rolnictwa przy
wspolpracy z grupa naukowcoéw badajacych spotdzielnie. Jest ona przeznaczona gtow-
nie dla spotdzielni rolniczych. Zaakceptowali ja badacze z migdzynarodowych gremiow
zajmujacych sig spotdzielniami rolniczymi. W tej definicji wystgpuja trzy elementy:

1. zasada uzytkownika cztonka, ktory jest wlascicielem, finansuje spotdzielnig i ktory
z niej korzysta;

2. zasada kontroli przez uzytkownikows;

3. nadwyzki finansowe spotdzielni sg rozdzielane pomigdzy uzytkownikéw cztonkow
spoldzielni w zaleznosci od stopnia korzystania z ustug spotdzielni (zasada sprzedazy
po kosztach).

Wszystkie organizacje, ktore odpowiadaja tym trzem kryteriom sa spotdzielniami.
Organizacje, ktore odpowiadaja jednemu lub dwoém kryteriom spotdzielniami nie sa. Jesli
inne elementy zostana dotaczone do tych trzech, bedzie to specyficzny typ spotdzielni.

Z zasady pierwszej wynika, ze uzytkownicy spotdzielni maja by¢ jej wiascicielami
i sa zobowiazani do jej finansowania w wigkszosci, niekoniecznie wylacznie.

Czlonkowie wlasciciele spotdzielni musza posiada¢ wigkszos$¢ glosow (ale nie wszyst-
kie), by sprawowac kontrolg. Zasada kontroli nie wprowadza szczegdélnego podziatu
glosow, np. jeden czlonek = jeden glos. Zasada rozdzialu nadwyzek méwi o tym, ze
cztonkowie wlasciciele musza czerpaé zyski ze spotdzielni jako uzytkownicy, tzn. wte-
dy, gdy kupuja, sprzedaja, korzystaja z ustug czy handluja w jakikolwiek sposob ze
spotdzielnia. Nie oznacza to, ze wlasciciele nie moga czerpa¢ zysku ze zwiazkow,
w ktore wchodzi spotdzielnia. Jesli spotdzielnia potrafi usatysfakcjonowac swoich
cztonkow na tych dwoch polach, tym lepiej. Zasada sprzedazy po kosztach oznacza, ze
nikt spoza cztonkoéw nie moze czerpa¢ zyskow z dziatalnosci spotdzielni.

Definicjg spotdzielni — obowiazujaca do chwili obecnej — sformutowat Migdzynaro-
dowy Zwiazek Spotdzielczy (ICA) w 1995 roku na XXXI Kongresie w Manchesterze.
Ta definicja brzmi: ,, Spoldzielnia jest autonomicznym zrzeszeniem 0sob, ktore zjedno-
czyly sie dobrowolnie w celu zaspokojenia swoich wspolnych aspiracji i potrzeb ekono-
micznych, spotecznych i kulturalnych poprzez wspolposiadanie i demokratycznie kon-
trolowane przedsiebiorstwo”.
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Zasady spoéldzielcze nie stanowia szczegdétowych wytycznych dla spétdzielni. Ich
sformutowanie pozostaje na wysokim stopniu ogolnosci, bo same spotdzielnie musza
decydowac o tym, jak wprowadzac je w zycie w zalezno$ci od swoich potrzeb i uwa-
runkowan. Sa raczej swoistym ,,dekalogiem” okre§lajacym pewne minimum, ponizej
ktorego spotdzielnia zejs¢ nie moze. Niektore z nich sa w $wiatowych dyskusjach kwe-
stionowane [Piechowski 2010].

Koncepcja przedsigbiorstwa spotdzielczego jest wigc bardzo pojemna. I taka byé
powinna, jesli spotdzielnie chca przetrwac na rynkach, ktore coraz szerzej si¢ umigdzy-
narodawiaja i sa poddane dzialaniom ostrej konkurencji. Ponadto, zeby spotdzielnie
pozostaty w przyszlo$ci organizacjami zywymi, definicja powinna opiera¢ si¢ na zasa-
dach ekonomicznych i eksponowac ich znaczenie handlowe. Prawo spotdzielcze wspol-
ne dla catej UE przyniostoby korzysci zard6wno gospodarcze (réwne warunki konkuren-
cji), jak i polityczne (rowne traktowanie poszczegdlnych krajow).

Definicja spo6tdzielni ma wigc charakter czasowy (historyczny) i powinna by¢ mody-
fikowana stosownie do rozwoju i postgpu otoczenia ekonomicznego.

Podsumowanie

Spotdzielczosé rolnicza — bardziej niz kiedykolwiek — znalazta sig¢ na rozstaju drog.
W dalszym ciagu nie ma zgodnosci co do tego, czym jest rolnicza spétdzielnia i do cze-
go powinna dazy¢. W literaturze pojawiaja si¢ trzy koncepcje dotyczace tego problemu:

Pierwsza z nich glosi, ze spotdzielnie w swojej istocie sg stowarzyszeniami o cha-
rakterze humanitarnym. Nie sa one powotane po to, zeby realizowaé skuteczne dziata-
nia ekonomiczne. Ta koncepcja prowadzi oczywiscie do nieuniknionych niepowodzen
wspolnych dziatan ekonomicznych.

Zwolennicy drugiej koncepcji okreslaja spotdzielni¢ jako przedsigbiorstwo podobne
do innych, ktore nie posiada wtasnej specyfiki, zar6wno jesli chodzi o zarzadzanie, jak
i 0 jego charakter. Taka koncepcja ustawia spotdzielnie na réwni z przedsigbiorstwami
handlowymi, a to juz zaprzecza ich istocie.

W koncepcji trzeciej definiuje si¢ spotdzielni¢ jako oryginalng forme¢ organizacyjna
powotana po to, by wspolnie realizowac dziatania ekonomiczne. Celem tych dziatan jest
szukanie mozliwosci kreowania zysku w systemie gospodarki konkurencyjne;.

Spoldzielczos¢ rolnicza moze mie¢ swoja przysztos¢ jedynie w trzeciej koncepcji,
bowiem rozmiary ekonomicznych dziatan spoétdzielni sa zintegrowane z gospodarka
rynkowa. Zachowana jest istota przedsigbiorstwa spotdzielczego, w ktorym rolnicy nie
tracq wladzy ekonomiczne;j.

Wazna sprawa jest tez punkt widzenia podatnika. Podatnik chce, aby wszyscy byli
opodatkowani na rownych zasadach. Spotdzielczosé, ktora realizuje ten postulat jest
i bedzie pozytywnie odbierana. W innym przypadku czg$¢ spoteczenstwa, niezwiazana
ze spotdzielczoscia, bedzie patrzyta na tg¢ forme wspoltpracy jako na ,,sposob” unikania
podatkow. Wowczas spor o spotdzielczosce si¢ zaostrzy.
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3.3. Rozne optima wystepujace w spoldzielnis

Funkcje spotdzielcze sa definiowane przez relacje migdzy przedsigbiorstwami spot-
dzieleczymi i cztonkami, migdzy przedsigbiorstwami spotdzielczymi i otoczeniem ze-
wnetrznym, a takze migdzy czlonkami i otoczeniem zewngtrznym. Mozna wigc wyroz-
ni¢ trzy typy funkcjonowania spotdzielni:

— spoéldzielnia handlowa (centralny system spotdzielczy, produkty sa przetwarzane
albo sprzedawane na zewnatrz);

—  spotdzielnia zaopatrzenia (produkty przechodza drogg odwrotna);

—  spotdzielnia wielofunkcyjna (spotdzielnia realizuje te dwie funkcje jednoczesnie).

Przedstawiona analiza mikroekonomiczna dotyczy spotdzielni zaopatrzenia dla krot-
kiego okresu czasu, ale wnioski moga by¢ uogélnione rowniez na spotdzielnie handlowe.

Zawiera ona liczne ograniczenia, gdyz w calosci nie odpowiada rzeczywistosci.
Analiza w dtugim okresie moze pozwoli¢ na bardziej doglgbne wnioskowanie.

Ta schematyzacja czasami wyzwala pewne zachowania spotdzielni i pozwala wyod-
rgbni¢ typologig, ktéra mozemy zweryfikowaé empirycznie. Typologia tworzy wigc
pewna forme interesujacej refleksji w odniesieniu do koncowych zasad spotdzielczych.
W tym rozdziale méwimy o maksymalizacji w odniesieniu do réznych wartosci.

Zatozenia, na ktérych nalezy sie oprzeé przy analizie
spétdzielni zaopatrzenia:

e kazda firma czlonkowska przekazuje swoja produkcje na rynek doskonale konku-
rencyjny;

e kazda firma czlonkowska posiada doskonala informacj¢ o sobie i o przedsigbior-
stwie spotdzielczym;

e kazda firma czlonkowska w momencie podejmowania decyzji bierze pod uwage
swoja produkcje i produkcje innych cztonkow;

e koszty przedsigbiorstwa spoldzielczego sa dzielone migdzy firmy cztonkowskie
w zalezno$ci od ilosSci transakeji;

e zgromadzenie wspdlnikow podejmuje decyzje o wejsciu i wyjsciu wszystkich
cztonkow firmy. Czlonkowie prowadza obroty takie, jakie prowadzi spotdzielnia,
a sp6ldzielnia nie prowadzi obrotow z innymi cztonkami — firmami.

Krytyka tych zatozen

W bardzo duzych spoétdzielniach cztonkowie nie zaopatruja si¢ wytacznie w spot-
dzielni, dokupuja partie surowca i towaréw w innych firmach. Zauwaza sig, ze ceny
oferowane przez innych posrednikéw (handel) moga by¢ kryterium wyboru migdzy
spotdzielnig i handlem. Mozna wigc postawi¢ pytanie o realizacj¢ zasady solidarnos$ci
i dyscypling cztonkow.

6 Podrozdziat 3.3. napisano na podstawie: 1) Mauget R., 1982. Structures et stratégie des coopératives agricoles.
These, Paris; 2) Alchian A., 1977. ,Cost” Economic Forces at Work. Indianapolis, Ind. Liberty Press, p. 301; 3) Cournot A.
Researches into the Mathematical Principles of the Theory of Wealth. Montclair NJ: Kelly (reprint of 1927 edition) Ch. IV.
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Obieg informacji wewngtrznej w spotdzielni nie zawsze jest ptynny i mozna zapytaé
o to, w jaki sposob ,relacje migdzy cztonkami” sg realizowane w odniesieniu do tej
dziatalno$ci w powiazaniu z osiagnigciami koncowymi spotdzielni.

Francuski ekonomista Mauget [1982] postawil pytanie: czy rolnik podlega prawom
marginalizacji? W tym przypadku stwierdzamy, ze rolnicy wystarczajaco dobrze po-
strzegaja otoczenie ekonomiczne i socjalne, zeby okresli¢ produkcje maksymalizujaca
ich dochody.

Zasadnicza czg$¢ matych firm podejmuje swoje decyzje dotyczace wielkosci pro-
dukcji, oceniajac efektywnos¢ w sposob tradycyjny. W grupach zintegrowanych, zarza-
dzanych przez duze centrale, wielko$¢ produkcji czesto jest limitowana w oparciu
o optimum globalne firmy, co oznacza, ze bierze si¢ pod uwage ograniczenia innych
producentéw. Rowniez w przypadku produkcji zwierzgcej, fluktuacje na poziomie pro-
dukcji sa wydtuzone (np. w produkcji migsa wotowego chow w cyklu zamknigtym trwa
3 lata).

Wedlug Maugeta, pomimo tych uproszczen, analiza mikroekonomiczna pokazuje,
ze istnieje kilka mozliwych optiméw w spdldzielni i ze rownowage migdzy przedsig-
biorstwem spotdzielczym i gospodarstwami cztonkow jest trudno utrzymac.

Pytania, ktore nalezy tutaj postawic¢ sa nastgpujace:

1. Jakie optimum chcemy zbada¢ — pojedynczego czlonka czy przedsigbiorstwa spot-
dzielczego?
2. Czy interesuja nas korzysci w krotkim czasie, czy rozwdj w dtuzszym okresie?

Zaréwno z punktu widzenia zarzadzajacych spotdzielniami, jak i z punktu widzenia
cztonkow nie stawia sig¢ jednak tych pytan, cho¢ dotykaja one kwestii fundamentalnych.

Na rysunku 3 Mauget przedstawil analiz¢ roznych optimow produkcji na poziomie
przedsigbiorstwa spotdzielczego 1 polityki generalnej z nia korespondujacej. Analiza ta
pozwala wyrozni¢ pig¢ optiméw wewngtrznych, ktorymi mozna graé¢ na osiaganych
nadwyzkach, wiedzac, jak je dzieli¢ albo czy je zachowac.

1. Optimum techniczne albo ceny minimalnej netto

W tym optimum spétdzielnia poszukuje najwigkszych mozliwych korzysci dla swo-
ich cztonkow. Czlonkowie oczekuja jak najnizszych cen na produkty, ktére kupuja od
spotdzielni (analiza krotkookresowa).

Na rysunku optimum to wystgpuje w miejscu, gdzie krzywa kosztow marginalnych
MC przecina krzywa kosztu przecigtnego AC w jej minimum — punkt qp.

Cztonkowie sprzedaja po cenach brutto wskazanych przez krzywa przy cenie P, i ta
dzialalno$¢ pozwala im tworzy¢é nadwyzki okre$lone przez roznice migdzy krzywa
kosztow przecigtnych i utargéw przecigtnych (e, f). Cena konicowa wynosi wigc P,.
Optimum ekonomiczne dla firm cztonkowskich jest wigc osiagnigte.

Koresponduje ono z optimum poszukiwanym przez spotdzielnie ,.klub” (spotdziel-
nia egoistyczna). W efekcie spotdzielnia nie osiaga zysku z ekonomii skali.
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Rys. 3. Optima przedsigbiorstwa spotdzielczego
Fig. 3. Optimums of a co-operative company

MC - krzywa kosztu marginalnego (marginal cost curve), AC — krzywa kosztu
przecigtnego (average cost curve), D = AR — krzywa popytu lub utargdw przecigtnych
(demand or average takings’ curve), MR — utarg marginalny (marginal takings), Q —

ilo$¢ (quantity), P — cena (price).

45



2. Optimum spéildzielni w odniesieniu do konkurencji

Cztonkowie moga chcieé, jak w poprzednim przypadku, otrzymywaé ceng netto
najnizsza z mozliwych przy zakupie towaré6w od spotdzielni, ale to nie jest to samo
optimum, ktore cztonkowie mogliby osiagnac.

Moga oni poswigci¢ czg$¢ korzysci, ktore osiagaja z ceny netto minimum, ale
w przypadku podwyzszenia ilosci zakupow traca na zwyzce cen, wigc wigkszo$¢ czton-
kow zyskuje na korzysciach, ktére odnosi spotdzielnia.

To optimum jest wyznaczone wtedy, kiedy spotdzielnia produkuje (q;), gdzie koszty
marginalne (MC) sa réwne utargowi przecigtnemu (AR). W tym przypadku réznica
monopolistyczna jest wigc zerowa i alokacja §rodkow jest optymalna. Ilo$¢ osiagana
jest wigc na poziomie qz i ceny P; z mozliwos$cia nadwyzki (g, h), ktoéra prowadzi do
ceny P’;.

Ten poziom cen nie jest najnizszy (patrz: optimum techniczne), ale rownoczes$nie
wystepuje najwigkszy zysk kolektywny. W tym przypadku przedsigbiorstwo osiaga
dodatkowe nadwyzki na jednostce (g, h). Podnoszenie iloéci sprzedanej bytoby nieeko-
nomiczne, poniewaz fizycznie kazda jednostka dodatkowa bytaby produktem, ktoérego
koszty przewyzszatyby ceng.

3. Optimum w systemie spéldzielni zintegrowanej

To optimum koresponduje z sytuacja, kiedy spotdzielnia przynosi zysk wigkszosci
cztonkow, czyli wtedy, kiedy krzywa kosztéw przecigtnych (AC) przecina krzywa utar-
gow przecigtnych (AR).

Punkt q4 wyznacza ceng Py, ktora satysfakcjonuje wigkszos¢ uzytkownikow, gdyz
jest nizsza od ceny P;, ale mozliwo$¢ nadwyzki jest zerowa. Podazanie w tym kierunku
nie jest ekonomicznie uzasadnione. Osiagnigto by ceng, ktora spowodowataby zta alo-
kacje zasobow. Zysk zostatby wyeliminowany do poziomu przedsigbiorstwa spot-
dzielczego, dlatego grupa zintegrowana umowitaby si¢ na realizacj¢ ceny adekwatnej,
negocjowalne;j.

4. Maksymalizacja nadwyzek globalnych albo optimum ekonomiczne
dla firmy

Na rysunku 3 optimum to koresponduje z punktem przecigcia kosztu marginalnego
(MC) i z utargiem krancowym (MR). Cena P, jest okreslona przez ilo§¢ q;. Wyznacza
nadwyzkg maksymalna zaznaczona na rysunku jako pole prostokata (k, c, d, o).

Moze si¢ zdarzy¢, ze czlonkowie nie uzyskaja najwigkszej mozliwej korzysSci
w krotkim czasie, ale $ledza inne cele, nawet takie, jak rozw6j w dtugim czasie.

W tym przypadku cena i wielko$¢ produkeji osiagnelyby ten sam punkt, ktéry kore-
sponduje z maksymalnym zyskiem realizowanym przez przedsigbiorstwo kapitalowe.
Oznacza to, ze koszt ostatniej jednostki przekazanej jest doktadnie réwny utargowi
krancowemu MR, ktdry bedzie otrzymany na rynku przez t¢ sama wielkos¢. Roznica
monopolistyczna jest maksymalna, a firma kapitalowa maksymalizuje zysk.

Mozna uzyskaé skuteczno$é zarzadzania spétdzielnia w tym optimum, ale trzeba
dobrze zmierzy¢ to znaczenie.
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W rzeczywistosci polityka maksymalizacji jest zbyt globalna, ale jesli jest ona pro-
wadzona w odniesieniu do cztonkéw (nadwyzek itd.), spotdzielnia nie moze pozwolic,
azeby otrzymali oni ceny netto minimalne, ani zeby przedsigbiorstwo spotdzielcze osia-
gnelo maksymalne korzysci’.

Pretensje te sa czgsto formutowane przez spotdzielcow w stosunku do odpowiedzial-
nych za zarzadzanie operacyjne, ktdrzy czg¢sto stosuja to jako kryterium swoich decyzji.

5. Maksymalizacja korzysci przecietnych

Azeby usatysfakcjonowaé czlonkow spoldzielni zgromadzenie wspolnikow moze
zadecydowac, zeby rozdzieli¢ nadwyzkg na jednostki. W sytuacji przedstawionej na
rysunku styczna do krzywej kosztow przecigtnych bedzie roéwnolegla do krzywej utar-
gow przecigtnych.

W tych warunkach spoétdzielnia nie wykorzystuje w petni swoich zdolnosci i nie
osigga maksymalnych korzysci, poniewaz prostokat j, a, b, n jest mniejszy od prosto-
kata &, ¢, d, o.

To optimum korzysci jest ograniczone. W efekcie nie ma zainteresowania ani zy-
skiem cztonkow, ani maksymalng akumulacja rezerw, ani maksymalna alokacja $rod-
kow. To moze by¢ demagogia w stosunku do spoldzielcow tylko troche poinformowanych.

Jakie wybra¢ optimum?

Biorac pod uwage inne elementy niz przedsigbiorstwo spotdzielcze, R. Mauget sta-
wia kolejne pytanie: jakie optimum wybrac?

Jesli celem spotdzielni zaopatrzenia jest stosowanie wobec swoich cztonkow najniz-
szych mozliwych cen, wybor jest prosty. Trzeba usytuowaé si¢ w optimum technicznym.
Tymczasem przedsigbiorstwa spotdzielcze realizuja inne cele, np. zaopatrzenie najwigk-
szej ilosci swoich czlonkéw, akceptacja tej liczby cztonkéw. Wowczas optimum usytu-
uje si¢ W g3, a nawet w qs. To nie moze zaistnie¢, gdyz cztonkowie musieliby akcepto-
wac zwyzki cen.

Mozemy rowniez poszukiwaé akumulacji rezerw dla wygasnigcia likwidacji dlugéw
albo na zakup najbardziej wydajnego wyposazenia, ktory pozwolilby w dlugim okresie
podwyzszy¢ korzysci dla firm cztonkowskich. Wybrane optimum moze by¢ dla mak-
symalizacji globalnych nadwyzek.

Widzimy, ze w praktyce wybdr optimum (ustalenie ceny i iloci), a takze podziat
nadwyzek migdzy cztonkow i rezerwy, moga by¢ zrodtem konfliktow migdzy cztonka-
mi rolnikami a zarzadzajacymi.

Optimum dla firm czlonkow

Mauget zaklada hipotezg, ze kazda firma czlonkowska szuka maksymalizacji zy-
skoéw wedtug techniki tradycyjnej, kiedy MR (utarg krancowy) rowna sig¢ MC (kosztowi
krancowemu). Ceny, jakie firmy czlonkowskie ustalaja na korzys¢ przedsigbiorstwa
spotdzielczego, sa dla nich wstgpnym kosztem przecigtnym, do ktorego firmy doktadaja
inne koszty, azeby okresli¢ globalny koszt przecigtny (AC) i ceng P, w ktorych firma
zaopatrujaca si¢ ponosi najmniejsze koszty (rys. 3).

7 Cena minimalna jest P2 a iloSci wewnetrzne, ktore zostatyby osiggniete bytyby g2 (optimum techniczne).
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Jesli liczba firm czlonkowskich jest wystarczajaca badz wielko$¢ zakupdw nie po-
zwala osiagna¢ tego punktu zbyt niskiego, cena przecigtna zaopatrzenia w firmach
cztonkowskich bedzie wyzsza. To spowoduje przesunigcie krzywej kosztu przecigtnego
(AC) firmy cztonkowskiej (rys. 4).

v

0 q qr
Q

Zrodto — Source: Mauget [1982]

Rys. 4. Rownowaga dla firm cztonkowskich spotdzielni
Fig. 4. Balance for firms members of co-operatives

MC - krzywa kosztu marginalnego (marginal cost curve), AC — krzywa kosztu
przecigtnego (average cost curve), D = AR — krzywa popytu lub utargdw przecigtnych
(demand or average takings’ curve), MR — utarg marginalny (marginal takings), Q —
ilo$¢ (quantity), P — cena (price).
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Jesli spotdzielnia chee osiagnaé poziom rownowagi, moze to zrobi¢ przez wejscie
nowych cztonkoéw badz przez ograniczenie produkcji firm cztonkowskich®,

Podwyzszanie zredukowanych zakupéw hamuje obnizanie cen, krzywa kosztu prze-
cigtnego AC firmy cztonkowskiej i krzywa kosztu marginalnego réwniez obnizaja sig.

Ten poziom rownowagi firmy czlonkowskiej moze hamowaé¢ wyzszy zysk, gdzie
prostokat e, f, g, h jest wigkszy od prostokata a, b, ¢, d (rys. 4). To zalezy od krzywej
popytu dla tych produktéw w odniesieniu do przyrostu produkcji.

Czy jest mozliwe utrzymanie rownowagi jednoczesnie
dla przedsiebiorstwa spéoldzielczego i firmy czlonkowskiej?

Mozna zauwazy¢, ze mozliwe sg korzysci dla wszystkich czlonkow, kiedy przedsig-
biorstwo spotdzielcze sprzedaje po zredukowanych, mozliwie niskich cenach. Wéowczas
istnieje rownowaga jednoczesna (symultaniczna) dla kazdego czlonka i przedsigbior-
stwa spotdzielczego. Jest to przypadek mozliwy, ale mato prawdopodobny (szczegdlny
przypadek).

Przy zalozeniu rownowagi przedsigbiorstwa spotdzielczego (ale nie dla wszystkich
cztonkow), spotdzielnia jest wtedy tworzona dla n cztonkow, wigc n-1 sg w rownowa-
dze maksymalnego zysku (rys. 5a). Suma globalnych transakcji n czlonkow z przedsig-
biorstwem spoétdzielczym koresponduje z hipoteza minimum krzywej kosztu przecigt-
nego AC.

Suma n-1 firm cztonkowskich osiaga rownowagg — przedstawia to rysunek Sa. Fir-
ma cztonkowska jest w nierdwnowadze — pokazuje to rysunek 5b. Wielko$§¢ produkcji
qny koresponduje z kosztami marginalnymi powyzej utargu krancowego. Jednostka ta
osiaga rOwnowage w qn,, gdzie MC réwna si¢ MR, mogtoby to by¢ rownowaga symul-
taniczna. Ale tego nie mozna osiagna¢ w przypadku zwigkszenia przez tg¢ jednostke
produkcji. Ilo$¢ nieréwnowagi podwyzsza si¢ przez transakcje z przedsigbiorstwem,
ktore podwyzsza ceny zaopatrzenia dla wszystkich cztonkéw. Ta podwyzka kosztow
przemieszcza do gory krzywe kosztow przecigtnych i kosztow marginalnych wszystkich
cztonkow. W rezultacie prowadzi to do nizszego punktu rownowagi qn, dla innej jed-
nostki. W efekcie zwigkszenie udzialow jednostek i nierdwnowaga hamuja wzrost kosz-
toOw zaopatrzenia.

Ten wzrost przemieszcza krzywa kosztow krancowych MC do MC’. Krzywa prze-
cigtnych kosztow catkowitych tej jednostki i nowa rownowaga sytuuja si¢ w wielkosci
produkcji qn; nizszej od qny.

Dla firm n-1 bedacych juz w réwnowadze ge, spowoduje, ze znajda si¢ one w nie-
roéwnowadze przez podwyzke ich kosztdw zaopatrzenia i przez konsekwencje nowych
krzywych kosztow marginalnych. Zmniejszanie ich produkcji do qe;, obnizatoby ich
zakupy, a to zahamowatoby obnizke ceny, co zrodzitoby pytanie o rownowage drugie;j,
a takze nastepnej firmy.

8 Zasada wylacznosci, jak rowniez cel osiagniecia rownowagi.

49



A

\ 4

0 qe; qe2 qe

Zrodto — Source: Mauget [1982]

Rys. 5a. Firma w rownowadze
Fig. Sa. The balanced company

MC - krzywa kosztu marginalnego (marginal cost curve), AC — krzywa kosztu prze-
cigtnego (average cost curve), D = AR — krzywa popytu lub utargow przecigtnych (de-
mand or average takings’ curve), MR — utarg marginalny (marginal takings), Q — ilo$¢
(quantity), P — cena (price).
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Rys. 5b. Firma w nierdbwnowadze
Fig. 5b. The imbalanced company

MC — krzywa kosztu marginalnego (marginal cost curve), AC — krzywa kosztu prze-
cigtnego (average cost curve), D = AR — krzywa popytu lub utargdw przecigtnych (de-
mand or average takings’ curve), MR — utarg marginalny (marginal takings), Q — ilo$¢
(quantity) P — cena (price).
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Czy jest mozliwe, zeby firma bedaca w nier6wnowadze mogta osiagna¢ réwnowage?
Tak jak zauwazono, zwigkszenie produkcji jednej firmy podwyzsza ceng zaopatrzenia
przedsigbiorstwa i innych cztonkow. W efekcie to oni musieliby ptaci¢ drozej za swoje
zaopatrzenie. By¢ moze ta podwyzka kosztow spowodowataby ich reakcje — ograniczy-
liby wielko$¢ transakcji.

Takze reakcja innych cztonkow mogtaby przeszkadzac jednostce bedacej w nierow-
nowadze w osiaganiu rownowagi. Ta sytuacja ilustruje mozliwo$¢ konfliktow migdzy
cztonkami i pokazuje trudnosci w osiaganiu rownowagi ekonomicznej symultanicznej,
poniewaz kazdy poszukuje swojej indywidualnej rownowagi.

Ryzyko konfliktéw jest mniej wazne, jes$li poszukuje si¢ ilosci obnizajacej krzywa
kosztow przecigtnych w przedsigbiorstwie spotdzielczym (pod warunkiem, ze elastycz-
no$¢ krzywej popytu na produkty firm cztonkowskich jest wyzsza od 1).

Widzimy, ze nie mozliwos$ci osiagnigcia rownowagi symultanicznej koresponduja-
cej z minimum kosztow przecigtnych przedsigbiorstwa spotdzielczego. Moze to tylko
dotyczy¢ rownowagi negocjowanej. Walne zgromadzenie cztonkoéw jest tym poziomem
zdeterminowane.

Aplikacja praktyczna

Cena oferowana przez przedsigbiorstwo spotdzielcze powinna by¢ wyzsza od kosz-
tow minimalnych. W ten sposéb modyfikacja wolumenu produkcji jednej z firm nie
zmusza do zmienno$ci cen cesji, ktora hamowataby modyfikacj¢ innych rownowag.

Konflikty przy podejmowaniu decyzji

Wedtug kryterium wyboru celéw oczekiwanych, wystepuje rozbiezno$¢ migdzy
oczekiwaniami czlonkéw a polityka generalng prowadzona przez spotdzielnig. Gospo-
darstwa nie sg jednakowe i ich produkcja moze by¢ roznie orientowana. Jedni wola
produkcje wieprzowiny jako produkcje podstawowa, drudzy wybieraja inna mozliwos¢.

Nawet dyrekcja bedzie staba wobec tych celow rozwoju. Walne Zgromadzenie wy-
braloby raczej maksymalizacje dochodow tych gospodarstw i poszukiwanie satysfakcji
ekonomicznej bezposredniej (natychmiastowe;j).

We wszystkich tych konfiguracjach celem, ktory ma zosta¢ osiagnigty przez spot-
dzielnig jest maksymalizowanie dochodéw gospodarstw rolnikow w dlugim albo w krot-
kim okresie. Ta optymalizacja jest trudna do osiagnigcia ze wzgledu na dwie zasadnicze
przyczyny:

a) jakie jest kryterium decyzji rolnika jako czlonka wnoszacego swoje produkty do
spoldzielni, tzn. jaka jest racjonalno$¢ ekonomiczna jego zachowania? Czy rzeczy-
wiscie relacje czlonkow rolnikow w odniesieniu do decyzji przedsigbiorstwa spot-
dzielczego sa bezposrednio zalezne od tej racjonalnosci. Widzimy wigc, Ze obie pre-
zentowane tezy sa w stanie ciagtych poszukiwan:

— rolnik ma zachowania typowo kapitalistyczne (nastawienie na korzysci),

— rolnik poszukuje ustug przed ,,wynagrodzeniem” z zainwestowanych pienigdzy

w przedsigbiorstwo spotdzielcze;
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b) optymalizacja dochodéw gospodarstw rolnikow zalezy wige od struktury gospo-
darstw, ich organizacji i produkc;ji.

Korzysci teoretyczne dla spéldzielni

Sita monopolu

Jednostki czlonkowskie spotdzielni przechodza do atomizacji monopsonu, wazny
kupujacy — spotdzielnia, moze negocjowac najlepsze ceny i to thumaczy obnizki dla
cztonkow rolnikow na ich surowce.

Ekonomia skali

Jesli grupa cztonkdw nie realizuje indywidualnie swojego wlasnego zaopatrzenia od
dostawcow przemystowych, to tlumiony jest poziom ich wyzszych kosztow (przez
transport, zamowienia, odbidr).

Najlepsza alokacja srodkéw

ZauwazyliSmy, ze spotdzielnia pozwala jednostkom cztonkowskim uzyskiwaé za-
opatrzenie w cenach interesujacych. Obnizki kosztow przecigtnych produkcji na pro-
dukty rolno-spozywcze pozwala sprzedawac je na rynku w cenach najnizszych i w kon-
sekwencji odbije si¢ to na konsumpcji finalnej spoteczenstwa realizowanej na poziomie
produktywnosci’.

Podsumowanie

ZauwazyliSmy, ze przedsigbiorstwo moze poszukiwaé réznych optiméw wyboru
ilosci 1 ceny:

e moze poszukiwa¢ maksymalnych nadwyzek globalnych, ale trzeba wiedzie¢, ze to
optimum nie pozwala na najlepsza alokacje $rodkéw ani na najlepszy podziat
w krotkim okresie;

e przedsigbiorstwo spotdzielcze moze lepiej wypetlia¢ swoje misje, poszukujac
optimum migdzy optimum technicznym (gdy koszt przecigtny = kosztowi margi-
nalnemu), optimum spotecznym (gdy utarg przecigtny = kosztowi marginalnemu)
a optimum integracyjnym (utarg przecig¢tny = kosztowi przecigtnemu). Dla kazdej
tej rownowagi przedsigbiorstwo spétdzielcze chcialoby da¢ swoim cztonkom ko-
rzy$ci najwicksze, takie, jakie otrzymaliby w przedsigbiorstwie kapitalowym'.
Podkreslono jednak trudnosci spoldzielni, ktéra poszukuje rownowagi symulta-
nicznej w przedsigbiorstwie spoldzielczym i firmach cztonkowskich. Ta rownowa-
ga zachodzi, ale tylko w szczegolnych przypadkach.

9 Wyjatek stanowi sytuacja doskonatej konkurencji.
10 Widzimy, ze praktyka czesto nie potwierdza tej analizy teoretycznej.
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Konstatujac:

e zmiany poziomu produkcji jednego cztonka wptywaja na rownowage innych go-
spodarstw,

e te konsekwencje moga by¢ rozbiezne lub zbiezne z podwyzkami zyskow firm
cztonkowskich, jesli usytuuja si¢ one w wielko$ciach zmniejszajacych lub zwigk-
szajacych krzywa kosztow przecigtnych przedsigbiorstwa spotdzielczego (ponizej
1 powyzej optimum technicznego),

e natgzenie tych efektow zalezy od elastycznos$ci popytu na produkty finalne rolnikow,

e rownowaga globalna realizowana w spotdzielni jest rownowaga niestabilng wtedy,
kiedy osiaga wskaznik nieekonomiczny (rola zgromadzenia ogdlnego wspolnikow,
jakosci itd.). To jest raczej rownowaga negocjowana.

3.4. Teoria maksymalizacji wartosci udzialow
i dochodéw rolniczych

Teza maksymalizacji wartosci udziatéw spotdzielni glosi, ze ,,przedsigbiorstwo
spotdzielcze wykonuje praktycznie to samo co przedsigbiorstwo kapitatowe”. Zacho-
wania i mechanizmy, ktore decyduja o ich rozwoju sa takie same. Zwolennicy tej tezy —
A. Delatte [1972] i P. Mevellec [1973] odwoluja si¢ do analizy finansowej przedsigbior-
stwa spoldzielczego, tj. do studidéw zachowan rolnikow w odniesieniu do zainwestowa-
nego kapitatu

Mevellec widzi podobienstwo zachowan finansowych migdzy spotdzielnig i przedsig-
biorstwem niespotdzielczym. Konkluduje on, Zze warunki specyficzne funkcjonowania
wewngetrznego spotdzielni sa konieczne, azeby utrzymac rownowage migdzy cztonkami.

Fundamenty teorii

Delatte stwierdza, ze wymierne rezultaty sa potrzeba wewngetrzna kazdej spoiki 1 nie
wplywa to na kompetencje ekonomiczne. Tym, co wplywa sa przede wszystkim kapitat
udziatlowy i ograniczenia przedsigbiorstw spotdzielczych. Musza one dziala¢ sprawie-
dliwie i w interesie swoich cztonkow.

Zdolno$¢ finansowania inwestycji przez przedsigbiorstwo determinuje jego rozwoj,
podnosi wzrost wydajnosci pracy i, w konsekwencji, prowadzi do podwyzszenia jego
rentownosci.

Spotdzielnia nie moze selektywnie traktowac swoich czlonkéw (jako klientow albo
dostawcow), poniewaz rozmiar ekonomiczny wielkosci produkcji i wniesiony przez
nich kapitat jest r6zny.

Wydawaloby sig, ze rozdzial wilasnych $rodkéw finansowych (wiedza, rezerwy
i wynagrodzenia od udziatéw) miatby te same konsekwencje w przedsigbiorstwie nie-
spotdzielczym, co w spotdzielni, gdyz wystgpuje w nich ten sam system podejmowania
decyzji.

W spoéldzielni wszyscy udziatowcy decyduja demokratycznie (1 cztonek = 1 glos),
w przedsigbiorstwie niespotdzielczym udziatowcy decyduja proporcjonalnie do zainwe-
stowanego kapitatu.
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Przyznanie prawa kapitatowi jest trudne w spotdzielni. Czgsto decyduja o tym zasa-
dy terytorialne i zasada wylacznosci, ktore sa waznymi ograniczeniami w rozwoju spot-
dzielczym.

Paradoks przedsigbiorstwa spotdzielczego opiera si¢ na tym, ze czlonek przedsig-
biorstwa spotdzielczego jest w tym samym czasie uzytkownikiem. Jak mozna wigc zde-
finiowaé polityke cen w odniesieniu do klientow albo dostawcow (cztonkdéw), azeby
w tym samym czasie maksymalizowa¢ ich rentowno$¢? Zaprezentowana sytuacja wy-
daje sig sprzeczna.

P. Mevellec stwierdza, ze na pierwszym etapie wazne sa relacje wlasnosci oraz rela-
cje produkcyjne migdzy spotdzielcami i spoldzielniami, zeby utrzymac integracje
w modelach ogdlnych maksymalizacji warto$ci spotdzielni. Dlatego popiera on zblize-
nie teorii finansowej firm i zaaplikowanie ich spétdzielni.

W kazdym przypadku kapitat spotdzielni jest starannie kreowany przez kierujacych
z korzyscia dla cztonkow, ktorzy maja sig stac kapitalistami.

To zblizenie przez teori¢ finansowa sklania do dyskusji. Porownujac zachowanie
cztonka rolnika z akcjonariuszem, mozna zauwazy¢, ze kapitat wlasny przypomina bar-
dziej kapital obowiazkowy. Jakie przywileje ma wigc spotdzielca w relacjach ze swoja
spotdzielnia — ustuge, z ktdrej korzysta (zakup lub sprzedaz swoich produktow, §ledze-
nie techniki) czy zysk od zainwestowanego kapitatu?

P. Mevellec stawia hipotezg (klasyczna teoria finansowa), ze decyzje o bycie firmy
w dlugim okresie powinny podwyzsza¢ w ten sam sposob byt akcjonariusza.

Ten zwiazek wystepuje w firmie kapitalowej i powinien rdwniez wystegpowaé w spot-
dzielni. W konsekwencji, maksymalizacja warto$ci w spotdzielni w dlugim okresie po-
winna prowadzi¢ do maksymalizacji ustug sprzedanych przez spotdzielni¢ (w formie
nadwyzek, ceny aportow lub pozornych cesji).

Wartos$é udziatow w spoétdzielni

W przypadku spétdzielni o dziatalnosci wielokierunkowej trzeba podzieli¢ wartosé
dodana wedlug tych dziatalnosci. Nadwyzka, ktora otrzymuje cztonek rolnik zalezy od
poziomu zrealizowanej przez niego transakcji. Pozostala reszta, taka sama dla kazdego
sektora dziatalnosci, jest niezalezna.

P. Mevellec stwierdza, ze rezultaty tworzenia warto$ci od udzialow spotdzielni sa
podobne wedlug prawa do firm kapitalowych. W odniesieniu do tej analizy wyciaga on
nastepujace wnioski:

1. Pomimo swojej oryginalnosci, spotdzielnia pozostaje przedsigbiorstwem kapita-
lowym. Do zarzadzania mozliwe jest wigc uzywanie podobnych instrumentdw, jak
w analizie przedsigbiorstwa niespotdzielczego. Tymczasem wykorzystanie tych samych
instrumentow niekoniecznie musi prowadzi¢ do identycznych spostrzezen. Na poziomie
rezultatow trzeba wprowadzi¢ charakterystyke spotdzielni (zaopatrzenia swoich czton-
kéw w najlepsze ustugi).

2. Autor, na podstawie powyzszych rozwazan, podnosi kilka kwestii, nad ktorymi
nalezy si¢ zastanowi¢ w kontekscie praktyki spotdzielcze;j:

a) Koniecznos$¢ zdublowania proporcjonalnosci wnoszonych udziatéw w zaleznosci od
przychodow brutto z jednej strony i wartosci dodanej z innej dziatalnosci.
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b) Poszukiwania najwigkszej racjonalnosci w przechodzeniu spéldzielni przez kilka
modyfikacji:
— koncepcji aktualnego udziatu wlasnego i stopy jego wynagrodzenia,
— rewizji regut przyznania (naliczania) nadwyzek w $wietle rownosci finansowej
cztonkow i1 zyczeniowej stopy zwrotu,
— respektowania regut wylacznosci, jesli przeksztatcimy przedsigbiorstwo w spotke
akcyjna.
W efekcie nierespektowanie tych regutl prowadzi spotdzielni¢ do stosowania regut
takich samych, jak rynkowe, cho¢ relacje spoldzielnia—spotdzielca sa z natury gieboko
roézne od relacji inwestor—przedsigbiorstwo.

Minimalizacja kosztow

Deshais [1980] stwierdza, ze spdtdzielnia jest w swej istocie rézna od spoiki kapita-
towej. Jego badania dotyczyly racjonalnosci zachowania si¢ cztonkow spotdzielni rolni-
czych i determinacji kryteriow decyzji dotyczacych cztonkostwa w spotdzielni i iloSci
dostarczanych produktow.

Cena oferowana przez kupcéw determinuje zwiazek cztonkéw
ze spoéldzielniq

Teoria optymalnej alokacji srodkow mowi, ze kryterium wyboru inwestycji firmy
jest maksymalizacja dochodéw z aktywoéw (inwestor, maksymalizujac uzyteczno$é¢
swojej konsumpcji, hamuje rentownos¢ inwestycji produkcyjnej). Spostrzega on, zZe ta
moda zarzadzania moze by¢ uzyta przez spétdzielnie tylko wtedy, kiedy wspotpracujacy
ma jako cel przedmiotowy maksymalizacje korzysci z inwestycji produkcyjnej. Deshais
bazuje na cenie oferowanej przez przedsigbiorstwo spotdzielcze. Uwaza on, ze:

— rolnik jest racjonalny, jezeli ma za cel maksymalizacje uzyteczno$ci swojej kon-
sumpcji;

— rynek kapitatowy, na ktérym moze zachodzi¢ wymiana przysztych dochodéw prze-
ciwko aktualnym dochodom jest doskonaty;

— rolnik moze sprzeda¢ swoje produkty badZ przez sprzedaz do posrednika, badz,
bedac cztonkiem, do spotdzielni;

— kapital wlasny jest traktowany jako pozyczka podlegajaca oprocentowaniu, rowna
stopie kapitatowej rynku doskonatego.

Deshais pokazuje najpierw, ze optimum spétdzielcy dochodzi do rownos$ci przycho-
déw uzyteczno$ci marginalnej, ktora dotyczy jego konsumpcji, jego decyzji inwesty-
cyjnych w gospodarstwie i decyzji przynaleznosci do spoéldzielni. Te trzy kryteria sa
niezalezne od statusu spoldzielcy. Pokazuje to niezalezno$¢ migdzy celami gospodar-
stwa 1 przedsigbiorstwa spotdzielczego w krotkim okresie. W konsekwencji, zblizajac
si¢ do ograniczen $srodkow rolnika cztonka i rolnika niecztonka, wybor opiera sig¢ na
relacji:

cena spoéldzielni < cena posrednika
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Ponadto inwestycja optymalna realizowana na poziomie gospodarstwa jest niezalez-
na od zwiazku ze spotdzielnig. Inwestycja ta nie zmienia przypadkow przynalezno$ci
1 nieprzynaleznosci.

Celem finansowym rolnika jest maksymalizacja rdznicy aktualnych dochodow
otrzymywanych ze sp6tdzielni w odniesieniu do tych, ktore mogltby otrzymac.

Oznacza to, ze konkurencja migdzy kapitalami inwestowanymi w gospodarstwo
i kapitatami inwestowanymi w spotdzielnig nie istnieje, ze korzysci otrzymane kompen-
suja spadek rentowno$ci w innym terminie.

Jesli np. dochdod mierzony przez instalacje silosu magazynowego jest powyzej do-
chodu przewidzianego od korzysci uzyskanych na cenie i wynagrodzeniu udzialu, to
rolnik bedzie chcial naleze¢ do spoétdzielni.

Deshais pokazuje, ze cel maksymalny funkcji uzytecznosci konsumpcji rolnika mo-
ze prowadzi¢ do dostarczania przez niego jednej czgsci swojej produkcji do posrednika,
a drugiej do spotdzielni, co prowadzi tym samym do ograniczenia ryzyka.

Z punktu widzenia teoretycznego, otrzymane rezultaty dla spotdzielcy maja po-
twierdzenie matematycznie porownywalne z relatywnymi korzysciami wynikajacymi
z inwestycji kapitalowych. To wyjasnia, cho¢ po czesci, racjonalno$¢ zachowan spot-
dzieley i rezultatbw inwestycyjnych z zastosowania tej samej teorii wyboréw w dwoch
niepewnych ré6znych domenach: alokacji srodkow finansowych i alokacji dobr fizycznych.

Przynaleznos$¢ rolnika do spotdzielni zalezy od korzysci (cen i ustug), ktére moze on
uzyskac z inwestycji w to przedsigbiorstwo.

Potwierdzone to zostalo empirycznie przez ankiete¢ przeprowadzona wsrdd czton-
kow spotdzielni [SERS 1996].

Rolnik jest cztonkiem spotdzielni, poniewaz cena (albo ustuga), ktora spotdzielnia
proponuje jest wyzsza od oferowanej przez posrednika.

Widzimy wigc, ze wybor nie dotyczy wartosci globalnej udziatow spotdzielni.

W efekcie cztonkowie rolnicy dokonuja wyborow, dostarczajac czgs¢ produktéw do
posrednikow, cze$¢ do spoldzielni, azeby maksymalizowaé swoja uzyteczno$é przez
kombinacje tych dwoch mozliwosci.

Zachowania te sa bardzo rozwojowe w spoldzielniach, w ktorych heterogeniczno$é
migdzy rolnikami jest najwigksza, poniewaz ich postawy wobec ryzyka i oczekiwan sa
rozne.

3.5. Rozne aspekty przynaleznosci czlonkow

Rosnace znaczenie rynku wynikajace z nasilajacej si¢ konkurencji powoduje, ze sto-
sunki handlowe pomigdzy spoétdzielniami i ich cztonkami w coraz wigkszym stopniu
oparte sa na zasadach ekonomicznych. Nie jest dzisiaj niczym niezwyklym, ze spot-
dzielnie rolnicze stosuja zasady ekonomiczne w konkurencji i zasade dziatalno$ci po
cenie kosztu. Jezeli nie robityby tego, stracityby najlepszych rolnikéw jako cztonkow.
Wydaje sig, ze polityka ta bedzie jeszcze bardziej zdecydowana w przysztosci.
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Warunki dostaw

Waznym aspektem dziatalnosci gospodarczej opartej na zasadach ekonomicznych
jest Sciste przestrzeganie przez rolnikow warunkow dostaw. Kontrola dostaw jest szcze-
gblnie wazna dla spotdzielni dziatajacych na dalszych etapach tancucha przetworczego,
zintegrowanych pionowo w celu zapewnienia doktadnie ustalonych ilosci towaru
o okreslonej jakoSci. Czasami, jak ma to miejsce w holenderskich spotdzielniach mle-
czarskich, osiaga si¢ to, zadajac od czlonkow, aby wykupywali dla siebie specjalne
uprawnienia na dostawy. W Wielkiej Brytanii wprowadzono twarda dyscypling w za-
kresie produkcji dokonywanej przez swoich cztonkéw, zapewniajac w ten sposob wy-
soka jakos¢ wyrobdw. Kontrakty zawierane pomigdzy spotdzielnia a rolnikami stajg si¢
z tego samego powodu coraz powszechniejsze, zapewniajac idealna koordynacje¢ dzia-
falnosci na réznych etapach tancucha przetwoérczego.

Zobowiazania dotyczace dostaw sa czgsto konieczne w celu dostosowania si¢ do
popytu wystepujacego na rynku. Spotdzielnie rolnicze stosowaly te polityke jako wio-
daca zasade w catej swojej historii 1 w dalszym ciagu jej przestrzegaja. W niektorych
krajach, np. w Hiszpanii i Grecji, zobowiazania w zakresie dostaw sg zagwarantowane
prawnie, zwlaszcza przy ustaleniu specjalnych warunkéw. W innych krajach, np. w Por-
tugalii 1 Danii, statuty spotdzielni przewiduja stuprocentowe wywiazywanie si¢ rolni-
kéw z dostaw. W Szwecji natomiast prawo o konkurencji zabrania spétdzielniom rolni-
czym ustanawiania zobowiazan w zakresie dostaw (tab. 2).

Tabela 2
Table 2
Aspekty przynalezno$ci cztonkdéw w spotdzielniach UE
Aspects of EU co-op membership
Wolna
Liczba | ProvIaler-
Panstwa akcji lub - . Handel Umowa
Gtoso- . wyjscie ze Odpowie- . .
UE . udziatéw . . .. |z niecztonkami| dostawy
wanie spoldzielni dzialno$¢ . .
EU . Number o Trade with Delivery
. Voting Free mem- | Responsibility
countries of shares or . non-members | contract
bership /
stocks .
leaving
a co-op
1 2 3 4 5 6 7
wedhug
zawsze okreslonych
Austria mnogie wigeej niz 1 tak ograniczona tak Jasa dy
Austria | multiple | more than 1 yes always yes
. acc. to fixed
limited
rules
Belgia mnogie <1/10 tak ograniczona tak gen:lellme
Belgium | multiple <1/10 yes limited yes
generally yes
tylko
Dania | pojedyncze . tak ograniczona | ograniczony mlek{)ﬂ
. wspdlna - . migso, jaja
Denmark| single yes limited limited .
only milk,
meat, eggs
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Tabela 2 cd.

Table 2 cont.
1 2 3 4 5 6 7
wedhug
. . . . . okreslonych
Finlandia mnogie % od obrotu nie ograniczona
. : - - zasad
Finland multiple | % of turnover no limited
acc. to fixed
rules
<20% kontrakty
Francja mnogie wigeej niz 1 nie ograniczona | globalnie S-letnie
France multiple more than 1 no limited <20% 5-year con-
globally tracts
mleko, bura-
. . . . ki cukrowe,
Grecja | pojedyncze <3 nie ograniczona tak tvion
Greece single no limited yes Y
milk, sugar
beets, tabaco
.| <1/3 global- <400 | W duzyeh
. . mnogie . . spoldziel-
Hiszpania <3 olos nej liczby tak ograniczona obrotu niach
Spain EI0Y 1 <1/3 of total yes limited <40% of .
multiple <3 in large
number turnover
C0-0ps
. . zawsze
Holandia mnogie % od obrotu tak ograniczona = 1/3. przez
the Nether- <4 o globalnie kontrakty
lands multiple o of turnover yes always globally | by contracts
limited
Zawsze mleko
Irlandia | pojedyncze | wigcej niz 1 tak ograniczona tak -
. milk
Ireland single more than 1 yes always yes
limited
Luksem- Zawsze we?dlug
. . okreslonych
burg mnogie B tak ograniczona 3 Jasad
Luxem- multiple yes always
. acc. to fixed
burg limited
rules
tylko
. <50% |wedlug okre-
. mnogie L . . .
Niemcy wigeej niz 1 tak ograniczona | globalnie slonych
< 3 glosy o 0
Germany . more than 1 yes limited <50% zasad
multiple <3 .
globally |according to
fixed rules
Portugalia | pojedyncze >3 tak ograniczona |ograniczony| wedlug
Portugal single yes limited limited | okres$lonych
zasad
acc. to fixed
rules
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Tabela 2 cd.

Table 2 cont.
1 2 3 4 5 6 7
Szwecja | pojedyncze | % od obrotu tak ograniczona nie
Sweden single % of turnover yes limited - no
Wielka ,
Brytania | mnogie <4 | % od obrotu nie ograniczona sposeb
Great | multiple < 4| % of turnover no limited B wzrostowy
. increasingly
Britain
generalnie
Wiochy | pojedyncze | wigcej niz 1 tak ograniczona |ograniczony tak
Italy single more than 1 yes limited limited generally
yes

Zrédto — Source: COGECA [2005]

Handel z partnerami niebedacymi cztonkamill
i inne rodzaje dzialalnosci gospodarczej

W galgziach przemyshi, w ktorych wystgpuje nasilona konkurencja, spotdzielnie
rozwijaja handel z partnerami niebedacymi cztonkami. Polityka taka przynosi pewne
korzysci gospodarcze pozwalajace na wykorzystanie wolnych mocy produkcyjnych,
obnizenie przecigtnego poziomu kosztow ze wzgledu na powigkszenie skali produkcji,
eliminacjg zmian sezonowych i uzupetnienie asortymentu. Chociaz handel z partnerami
niebgdacymi cztonkami jest czgsto ograniczony przepisami, istniejg niezliczone przy-
ktady takiej dziatalnosci, szczegdlnie w spotdzielniach zaopatrzeniowych, np. w Danii
czy w Niemczech, gdzie udzial handlu z partnerami niebgdacymi cztonkami jest tak
duzy, ze stanowi to problem dla wtadz fiskalnych i, prawdopodobnie, rowniez dla sa-
mych spoldzielni.

Innym typem handlu z partnerami niebgdacymi cztonkami jest obrét produktami,
ktore tylko w niewielkim stopniu sa powiazane z surowcami dostarczanymi przez
cztonkow. Moze to zwlaszcza wystapi¢ w przypadku dziatalnosci prowadzonej na dal-
szych etapach tancucha przetworczego. Na przyklad, wiele spoldzielni mleczarskich
moze obnizy¢ koszty produkcji mleka, sprzedajac sok z owocow, poniewaz technologia
produkcji i $rodki transportu uzywane przy dystrybucji sg takie same. Sa jednak powo-
dy, by dziata¢ ostroznie. W miarg poszerzania si¢ dziatalnosci gospodarczej w wyniku
handlu z partnerami niebedacymi cztonkami, czlonkowie beda napotykaé na coraz
wigksze trudnosci przy kontrolowaniu i finansowaniu spotdzielni. Handel z partnerami
niebedacymi czlonkami moze réwniez wypaczy¢ sygnaly ptynace z rynku, ktore prze-
kazuje spotdzielnia cztonkom. Na przyktad wysokie zyski osiagane przez spotdzielnig
moga doprowadzi¢ do podniesienia cen produktow. To z kolei moze spowodowac prze-
kroczenie optymalnego poziomu wielkosci produkc;ji.

" Wedtug weze$niejszego prawa, tylko rolnik mogt prowadzi¢ obrét towarowy ze spétdzielnia.
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Kontrola przez cztonkéw czy przez zarzqd?

W miarg nasilania si¢ konkurencji cztonkowie maja coraz mniej swobody w zakre-
sie decyzji inwestycyjnych, poziomu cen, dziatan marketingowych itp.

Poniewaz czynniki ekonomiczne sa obecnie najistotniejsze szczegdlnie dla duzych
kompleksowych firm spoétdzielczych, kierownictwo firm wykazuje tendencje do przej-
mowania kontroli nad dziatalnos$cia gospodarcza. Z formalnego punktu widzenia wyda-
je sig, ze systemy zarzadzania spoldzielniami we wszystkich krajach cztonkowskich
Unii Europejskiej powinny zapewni¢ wystarczajaca kontrolg cztonkom.

Z bezposrednich kontaktéw z rolnikami wynikato, ze coraz czg$ciej nie rozumieja
oni mechanizméw funkcjonowania duzych struktur. Coraz czg$ciej takze o zmianach
dowiaduja si¢ po ich wprowadzeniu. Zarzad spoétdzielni coraz bardziej si¢ od nich odda-
la, przez co czuja si¢ zagubieni i wyalienowani ze swoich struktur.

W teorii wydaje sig, ze system zarzadzania spotdzielniami we wszystkich krajach
cztonkowskich UE oferuje swoim cztonkom kontrolg satysfakcjonujaca. O wiele trud-
niej jest oceni¢ kontrole w praktyce, zwlaszcza w spotdzielniach zrestrukturyzowanych,
otwartych na inwestoréw zewngtrznych.

Jezeli cztonkowie nie beda przyjmowac do wiadomosci wymogoéw panujacych na
rynku finalnym, ucierpi na tym sytuacja ekonomiczna spétdzielni i gospodarstw rolnych
cztonkow. Jezeli cztonkowie nie posiadaja wystarczajacych informacji i nie sa odpo-
wiednio wyksztatceni, moze to wplyna¢ negatywnie na kontrol¢ sprawowana przez
czltonkow. Istnieja oczywiscie powazne roznice pomigdzy poszczegdlnymi krajami
i galeziami przemyshu, jezeli chodzi o zrozumienie przez cztonkéw warunkéw panuja-
cych na rynku (np. rolnicy brytyjscy wykazuja duze zaangazowanie, pomimo rosnacego
znaczenia rynkuy).

Czlonkostwo miedzynarodowe

Do$¢ niezwykly jest fakt, ze spoldzielnie rolnicze maja cztonkow w kilku krajach.
Takie zjawisko zaczegto narasta¢ w ostatnich latach. Mimo tego spotdzielnie te maja
nadal charakter narodowy, a liczba rolnikéw zagranicznych jest ograniczona. Mieszane
cztonkostwo nie powoduje zadnych probleméw w zarzadzaniu spotdzielnia. Jezeli jed-
nak ta tendencja silnie si¢ rozwinie, mozna spodziewaé si¢ problemow zwiazanych
z réznicami w ustawodawstwie, poniewaz systemy prawne nie sa pod tym wzgledem
zharmonizowane.

Decyzje dotyczace przyjmowania cztonkow zagranicznych maja réznorodne uza-
sadnienia gospodarcze. Najpowszechniejszym z nich jest powigkszenie wielko$ci pro-
dukcji w celu osiagnigcia korzy$ci wynikajacych z ekonomii skali. Na przyktad wielu
luksemburskich rolnikow jest cztonkami spotdzielni mleczarskich dziatajacych w sa-
siednich krajach. Niemieckie spotdzielnie mleczarskie maja rowniez swoich cztonkoéw
w Belgii. W spoétdzielniach dunskich trwa obecnie dyskusja w sprawie takiej zmiany
statutow, ktora umozliwitaby cztonkostwo 0sob z innych krajow.

Innym powodem jest ch¢é uzupehienia asortymentu oferowanego przez czlonkow
krajowych produktami z innych krajow. Dwie brytyjskie spotdzielnie owocowo-
-warzywne maja kilku cztonkéw w Hiszpanii w celu uzupetnienia asortymentu. U pod-
staw takich decyzji tkwi poczucie solidarnosci oraz perspektywiczne mozliwosci na-
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wiazania stosunkow handlowych. Na przyktad pewna liczba spétdzielni ze Stowenii
stata si¢ cztonkami austriackiej organizacji Raiffeisen, chociaz nie oznacza to zadnych
stosunkow handlowych.

Zachodzaca liberalizacja dotyczy w duzym zakresie problemoéw gospodarczych,
a szczegoblnie finansowych, w mniejszym natomiast stopniu aspektow socjalnych spot-
dzielczosci. Handel z partnerami niebgdacymi cztonkami oraz produkcja wyroboéw nie-
majacych wiele wspolnego z produktami dostarczanymi przez cztonkéw sa coraz po-
wszechniej akceptowane w ustawodawstwie wigkszosci krajow. Wprowadzono szereg
nowych instrumentéw finansowych. Spotdzielnie moga rowniez wysuwaé zadania fi-
nansowe wobec cztonkdw.

Jezeli chodzi o aspekty spoteczne, ustawodawstwo jest w wigkszos$ci przypadkow
restrykcyjne. W wigkszos$ci krajow nadal obowiazuje zasada jeden cztonek — jeden glos.
Glosowanie udziatami jest na ogo6t odrzucane, nawet jezeli wielko$¢ udziatow staje sig
zréznicowana, na przyktad mniej niz dziesig¢ procent cztonkoéw dostarcza ponad dzie-
wigcdziesiat procent produkcji. Nalezy tutaj przypomnieé, ze ilo§¢ wptacanych udzia-
tow jest skorelowana z dostawami. Tylko Holandia i Belgia sa krajami, w ktorych glo-
sowanie udziatami jest rozpowszechnione. Podobnie, w wigkszosci krajow ustawodaw-
stwo przewiduje, ze spotdzielnie powinny by¢ otwarte dla nowych cztonkéw, a przepisy
powinny pozwalac tatwo wstapi¢ do spotdzielni i z niej wystapi¢, nawet jesli aspekty
ekonomiczne dyktowalyby akurat postgpowanie odwrotne. Grecja jest typowym przy-
ktadem kraju posiadajacego tego rodzaju podejscie spoteczne do stosunkow cztonkow-
skich [Pedrotti 1985].
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Rozdzial 4

Wybory strategiczne spéldzielni

4.1. Analiza wewnetrznych sil i stabosci
systemu spoéldzielczego

Miejsce przedsigbiorstwa na rynku zwiazane jest z prowadzong przez nie okreslona
strategia'. Pojecie strategii, cho¢ wywodzi si¢ z nauk militarnych, zostato do ekonomii
wprowadzone dla oznaczenia zespotu skoordynowanych akcji i manewréw, umozliwia-
jacych osiagnigcie zatozonego celu.

W wypadku organizacji wojskowych strategia polega ogolnie na zajeciu jak najlep-
szych pozycji i takim rozmieszczeniu oddziatow, ktore pozwala na uzyskanie przewagi
nad wrogiem jeszcze przed rozpoczgciem walki. W odniesieniu do organizacji gospo-
darczych mozna powiedzie¢, ze sitami, ktore si¢ rozmieszcza, sg zasoby organizacji,
konkurenci to wrogowie, a polem bitwy jest rynek [Bendkowski 2008].

Szczegodlne znaczenie dla przedsigbiorstwa maja jego procesy rozwojowe. Przedsig-
biorstwo rozwija si¢ wewngtrznie wowczas, gdy zwigksza swoje rozmiary, poprawia
wskazniki i zwigksza rangg na rynku [Pier$cionek 2007, Zelek 2008].

Permanentny rozwdj rynku, réoznych jego form i funkcji, a takze sytuacja polskich
przedsigbiorstw sfery agrobiznesu wymagaja, aby firmy, podejmujac decyzje o wytwa-
rzaniu dobr i $wiadczeniu ustug, kierowaly si¢ strategiami przedsigbiorczymi.

Spotdzielnie rolnicze w wigkszosci krajow zachodnich ewoluuja w kierunku konku-
rencji. W tym konteks$cie napotykaja one na kilka trudno$ci, azeby pozostaé w zgodzie
z ich zasadami i korzy$ciami dla swoich cztonkow.

Na rynku bardzo konkurencyjnym Deshais [1981] wyrdznia cztery strategie stoso-
wane przez spotdzielnie, ktore wystgpuja rowniez w firmach niespotdzielczych, tj.:

e koncentracji podazy,

e redukcji ryzyka,

e innowacji (odkrywanie nowych rynkéw),
e redukcji kosztow.

12 W niniejszym rozdziale przedstawiono przede wszystkim poglady wybitnych zachodnich ekonomistéw na organizacje
i strategie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej. W Polsce ukazaly sie teZ opracowania na ten temat, chociaz nasza go-
spodarka stata sie rynkowa dopiero po 1989 roku. Uwazam, ze jest jeszcze za wczesnie — bo dodwiadczenia w tym zakresie
sg niewielkie — na formutowanie fundamentalnych teorii o organizacji i strategiach rozwoju naszych przedsiebiorstw.
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Mozna stwierdzi¢, ze sa one identyczne dla tych dwodch form prawnych. Spotdziel-
nia wykazuje si¢ jednak pewna oryginalnoscia i w konsekwencji pewne strategie sa
szczegolne. Kazde przedsigbiorstwo, tworzac strategie, musi w nig wpisa¢ dodany ob-
szar swojej dziatalnosci. W odniesieniu do spoétdzielni, w ocenie koncowej trzeba brac
pod uwagg specyficzny rachunek dla tego typu organizacji.

Wigkszo$¢ przedstawionych strategii aplikuja spotdzielnie handlowe, ktore w efek-
cie sg spotdzielniami zaopatrzenia.

W analizie sit i stabosci wewngtrznych sytemu spotdzielczego trzeba skonfrontowaé
spotdzielni¢ z jej otoczeniem. Spotdzielnia ma bowiem liczne relacje solidarnosciowe,
ktore wiaza ja z grupami zewngtrznymi. Nalezatoby przeanalizowaé gre aktorow beda-
cych w wewngtrznym systemie oraz zastanowi¢ sig, jakie to niesie konsekwencje dla
wyborow strategicznych spotdzielni.

Desroches [1974] wyrdznia cztery typy partnerow:

rolnicy cztonkowie (R),

administratorzy (A),

menedzerowie (M),

pracownicy najemni (P).
Rolnik czlonek — solidaryzuje si¢ ze spotdzielnia poprzez dostarczanie do niej calej
swojej produkcji. Wewnatrz spotdzielni jest on najwazniejszy. Nalezy do zwiazku za-
wodowego, ktory reprezentuje jego zadania.

Administrator — jest wybierany, apeluje do rolnikow o wspolprace, kreuje polityke
spotdzielni. Posiada mandat lub ma ambicje zasiadania we witadzach lokalnych badz
krajowych zwiazkéw spotdzielczych.

Menedzer — to osoba zarzadzajaca, pozostaje on blisko klasycznej technokracji, jest
solidarny z innymi specjalistami, dba o swoj image i marke zawodowa.

Pracownik najemny — wnosi do spotdzielni Zzadania. Zadania te na poziomie gene-
ralnym przedstawia w jego imieniu zwiazek zawodowy, ktorego jest cztonkiem.

Desroches uktada partneréw w prostokacie:

M A

P R

M — menedzerowie, A — administratorzy, P — pracownicy najemni, R — rolnicy.
Partnerzy doprowadzaja do r6znych podziatow wedtug nastgpujacych schematow:

1. Kolizja miedzy zarzaqdzajacymi i bazq:
M A
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2. Oddzielenie sektora rolniczego od pozostalych sektoréw:

M A

3. Izolacja menedzeréw, administratorow i pracownikow najemnych
od rolnikow:

4. Podzial generalny czterech sit:

M A
[

P R

Kazdy z podziatéw wychodzi z gry solidarno$ci. Pracownicy najemni tworza zwiaz-
ki zawodowe, ktore ich bronia przeciwko wtadzy. Administratorzy organizuja demokra-
cje wewngetrzng w taki sposob, by utrzymac swoje stanowiska. Dyrekcja ,,zbroi sig”
w kontrakty.

Powoduje to, ze sily przeciwne (przez zta komunikacje) hamuja zbiezno$¢ zatozen
polityki generalnej z celami dziatania spo6tdzielni albo jej strategia.

Mozna wige stwierdzi¢, za Crozierem [1977], ze spéldzielnia jest ,,systemem kon-
kretnego dzialania [ ...] to wspolna ludzka struktura, ktora koordynuje dziatania swoich
uczestnikow przez mechanizmy relatywnie ustabilizowanej gry oraz mechanizmy regu-
lacji, ktore zostaly ukonstytuowane miedzy nimi”.
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Solidarnos¢ spotdzielcza mozna przedstawi¢ wedtug nastepujacego schematu:

|

|
Solidarnos¢ technologiczna : Solidarnos¢ polityczna
|

Technological solidarity Political solidarity

D -

Solidarnos$¢ spoldzielcza
Cooperative solidarity

Solidarno$¢ zwiazkowa Solidarnoéé produkcyjna

|
|
) o |
Union solidarit : Productive solidarity
|
|

Zrodto — Source: Koulychizky [1980]

Rys. 6. Solidarnos¢ spotdzielcza migdzy partnerami spotdzielni
Fig. 6. Cooperative solidarity between co-operative partners

W tym utozeniu sil od$rodkowych réwnowaga spoldzielni nie moze zosta¢ wyja-
$niona tylko przez osiaganie korzysci ekonomicznych. Koulychizky [1980] wprowadza
réwniez pojecie wladzy przy kombinacji réznych celow — ich zbieznosci — dla wyja-
$nienia korzysci ze spojnosci systemu (rys. 6).

Realizacja wielu celow, ktore, jak widzimy, nie sg silnie zbiezne jest trudna do osia-
gnigcia. Wladza moze by¢ w rownowadze, ale przy watpliwej globalnej solidarnosci.

Cztonek spoéldzielni moze bowiem sprzedaé parti¢ swojej produkcji na zewnatrz
przedsigbiorstwa spotdzielczego, co oznacza podwazenie solidarnosci globalne;j.

Charakter strukturalny spéldzielni

Przechodzac przez rézne struktury organizacyjne spotdzielni, mozemy zidentyfiko-
wac charakterystyczne elementy, ktoére majg istotny wptyw na wybory strategiczne.

W przeciwienstwie do przedsigbiorstw kapitalowych, wiasciciele spotdzielni sa tak-
ze uzytkownikami (tzn. dostawcami i klientami) przedsigbiorstwa spotdzielczego.
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Ta specyfika rodzi dwa zachowania:
o wilasciciele inwestuja, by zabezpieczy¢ przyszta rentownos¢ swoich kapitatow;
e rolnicy poszukuja najlepszej ceny sprzedazy swoich produktow albo zakupow
w najlepszych cenach, generalnie w jak najkrotszym czasie.

Analiza relacji cztonek—spotdzielnia pokazata nam dwa r6zne zachowania cztonkow:

1. Zachowania, ktore dotyczq maksymalizacji udziatow — sa podobne do tych, ktore
wystgpuja w firmach kapitatowych;

2. Zachowania, ktore dotyczq dochodow — pokazuja, ze rolnik jako uzytkownik poszu-
kuje maksymalizacji dochodow.

Wiadza formalna w spoétdzielni odpowiada wlascicielom uzytkownikom. Ponadto
kazdy udzialowiec uczestniczy w formalnym planie z rOwnym glosem, zorientowanym
i kontrolowanym przez organizacjg, a to nie zalezy od kapitatu wlozonego. W rezulta-
cie wystgpuje dominacja zachowan uzytkownikow nad wilascicielami.

Podziat nadwyzek migdzy cztonkéw dokonuje sig¢ na bazie uzytkowania ustug, a nie
kapitatu.

Motywacja wiascicieli jest przede wszystkim che¢é uczestnictwa w organizacji w ce-
lu wyciagnigcia najwigkszej ilosci korzysci w roli uzytkownikow.

Z drugiej strony wlasciciel akceptuje inwestycje po to, azeby uczestniczy¢ w korzy-
$ciach, ktore ma nadziej¢ uzyskaé jako uzytkownik, nie tylko z maksymalizacji udzia-
tow w spotdzielni.

Te fundamentalne charakterystyki prowadza do kilku konsekwencji dotyczacych
wyborow strategicznych spoétdzielni. Czlonkowie sa bardziej zorientowani na zaspoko-
jenie ich potrzeb bezposrednich, natychmiastowych, niz na potrzeby konsumentow.

Ribon i Drucker formutuja nastepujacy wniosek: ,, Nie jest mozliwe dla organizacji
uzytkownikow przezy¢ dlugo, jesli misja organizacji stuzy po to, by satysfakcjonowac
potrzeby czlonkéw (autocentralizacja), a nie satysfakcjonowaé potrzeb ludzkich, ktore
sq na zewnaqtrz organizacji. Cel przedsiebiorstwa to kreowac klientow” [Ribon 1980].

Ta tendencja do autocentralizacji istnieje w kazdej organizacji, ale w spotdzielni be-
dacej specyficzna struktura jest bardziej akcentowana. W spotdzielni bowiem dominuje
koncepcja: ,,my produkujemy, spotdzielnia ma tylko sprzedawac”.

Ryzyko konfliktow, ktore sa zauwazalne w prostokacie spotdzielczego systemu, sy-
tuuje si¢ w centrum administracji.

W efekcie, administratorzy i menedzerowie wybrani przez walne zgromadzenia na-
potykaja na trudno$ci zarzadzania w sposob zréwnowazony. W krotkim okresie bowiem
sprzedaja po maksymalnych cenach wszystkie produkty wniesione przez czionkow,
natomiast w dtugim okresie inwestuja dla bezpieczenstwa i przysztej ekspansji.

Ta trudno$¢ tlumaczona jest w praktyce absencja generalnej polityki planowania
strategicznego inwestycji. Inwestycje czgsto sa efektem presji krotkiego okresu (super-
produkcja, subwencje). Tak samo jest dla strategii finansowej (apel o kapitat wiasny,
polityka amortyzacji, prowizji i rezerw), ktora jest pod silnym wpltywem krotkiego
okresu i zaniedbuje przyszte potrzeby.

Zachowanie to skupione na krotkim odcinku czasu prowadzi administratoréw do za-
rzadzania operacyjnego po to, zeby usatysfakcjonowaé¢ cztonkow elektorow. W jego
konsekwencji zaniedbywane sa wybory polityki generalnej i jej strategia.
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Grupa menadzeréw moze mie¢ wlasna wizjg orientowana w dtugim okresie na eks-
pansje przedsigbiorstwa spotdzielczego. Pojmuja oni lepiej potrzeby rynkowe. Z tego
powodu mozna ustawi¢ menadzerow na pozycjach ofensywnych w materii orientacji
produkcyjnej, opcji dywersyfikacji, kontraktow, kosztow i jakosci.

Takie postawy napotykaja jednak opor. Regula jest kontynuowanie przede wszyst-
kim produkcji, co robi si¢ czasami pod takim pretekstem, ze odpowiada ona regionowi
albo ze nie ma innego wyboru. Spotdzielnia ogranicza si¢ wigc wytacznie do sprzedazy
swoich produktow. Postawa ta ogranicza wigc strategie innowacji i poszukiwan, elimi-
nujac czgsto korzysci z dywersyfikacji. Takie zachowania rodza wybory strategiczne
bardziej skomplikowana w odniesieniu do popytu i podazy, a takze do systemu gospo-
darstw rolnych, ktore sa przeciez mato elastyczne.

Dodatkowo, pojecie nadwyzek i deficytu jest bardzo trudne do zrozumienia na ryn-
kach $wiatowych, gdzie wskazniki ekonomiczne sa zdeterminowane m.in. protekcjoni-
zmem, pomocg do eksportu, pomoca do wyzywienia, ograniczeniami w ramach strategii
przemystowej itd. W licznych przypadkach adaptacja strukturalna popytu jest mniej
odpowiednia. Spotdzielnie pragna wigc gra¢ role zdeterminowanych w tej adaptacji.
Widza nawet antycypacje w tej ewolucji, podpisujac uprzywilejowane kontrakty, ktore
ustanawiaja okreslona produkcje rolnicza.

W konsekwencji, istota spotdzielni i motywacje cztonkéw przedsigbiorstwa spot-
dzielczego napotykaja na trudnosci w mobilizacji niezbgdnych kapitaldéw do swojego
rozwoju. Rozwigzaniem moze by¢ branie pozyczek, co jednak prowadzi do obnizenia
marzy.

Spoétdzielnia, jak kazda organizacja, jest suma uwarunkowan zwigzanych z jej istota
i zachowaniami jej cztonkow. Ma to swoje odbicie w wyborach strategicznych. Jesli
wystegpuje rozbiezno$¢ migdzy wymaganiami strategicznymi i oczekiwaniami czlon-
kow, spotdzielnia moze popehi¢ btad ekonomiczny wobec jednych lub drugich racji.
W pierwszym przypadku mozna ignorowa¢ oczekiwania cztonkow, nie bra¢ pod uwage
ich zachowan i dokona¢ wyboru strategii odpowiadajacej otoczeniu globalnemu. Bedzie
to prowadzito do dezinteresu cztonkow, co moze skutkowac ich odejsciem ze spoldziel-
ni. W drugim przypadku spoldzielnia, ignorujac wymagania strategiczne otoczenia glo-
balnego, zachowujac si¢ zgodnie z oczekiwaniami cztonkow, ryzykuje w krotkim czasie
utrat¢ swojej pozycji na rynku. W tych dwoéch przypadkach istnieje duze prawdopodo-
bienstwo wystapienia impasu strategicznego.

Prawdopodobienstwo sukcesu przedsigbiorstwa mierzy si¢ wedlug tradycyjnych
kryteriow ekonomicznych (wyptacalnos¢, rentowno$¢, wzrost), wynikajacych z rachun-
kowosci. Jest ono czgsciowa funkcja zdolnosci przedsigbiorstwa w sektorze, zalezy
réwniez od stopnia stabilnosci sektora, w ktorym dziata spotdzielnia, zwlaszcza wow-
czas, gdy stabe sa w nim inwestycje.

Wskazniki, ktore wplywaja na wielkos$¢ inwestycji dziatajacych w sektorze to:
stopa uprzemystowienia,
kompletnos$¢ technologii,
rytm rozwoju technologicznego,
stopa koncentracji sektora (bariery wej$cia).
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Sektory, ktore wymagaja niewielkiej liczby inwestycji sa sektorami trochg uprzemy-
stowionymi, wykorzystujacymi technologie proste. Innowacje technologiczne sa redu-
kowane i ryzyko finansowe stabe.

Spotdzielnia podnosi pozycje w sektorze, jesli jest mozliwe powiazanie jednostek
mniej lub bardziej autonomicznych. Mozemy stwierdzi¢, ze gdy liczba osob bedzie
ograniczona, jest wigksza szansa konsensusu w sformutowaniu celéw. Homogeniczno$é
cztonkow i ich mata liczba prowadza do dobrego funkcjonowania spotdzielni.

Koncentracja $rodkow ma wigksze szanse utrzymaé si¢ w zalezno$ci posredniej,
bowiem nie kazda jednostka zalezy od wspolnoty. W tym przypadku mozna uzyskac
wigcej autonomii dla kazdej jednostki. Przedsigbiorstwo spotdzielcze mogloby lepiej
funkcjonowa¢ w przypadku decentralizacji, gdzie wymagana jest duza centralizacja
wladzy.

Wielu zarzadzajacych jest zdolnych wymusi¢ zmiany w oczekiwaniach i zachowa-
niach cztonkéw dotyczacych produkeji, akceptacji koncentracji itd. Spotdzielnia ma
wowczas szansg zahamowania impasu strategicznego albo wyjscia z niego.

Skuteczno$é ekonomiczna spétdzielni (podwyzka dochodéw producentdw) nie jest
zawsze tatwa do potaczenia z ideami demokracji spotdzielcze;.

4.2. Strategia koncentracji podazy

Strategie koncentracji nalezy generalnie utozsamia¢ z zawgzeniem pola dziatalnosci
prowadzonej przez przedsigbiorstwo. Istota tego typu dziatan jest zawsze osiaganie wy-
sokiego poziomu specjalizacji, co w ograniczonym obszarze dziatan zazwyczaj jest
fatwiej osiagalne, a moze stanowi¢ zrodlo istotnej przewagi nad konkurentami [Kaleta
2000].

Generalnie, strategia ta ma na celu narzucenie cen na rynku przez mechanizm kon-
centracji podazy.

Termin ,koncentracja” oznacza ,,wszystkie formy akumulacji potencjalu ekono-
micznego, spotecznego albo organizacyjnego majacego na celu mobilizacj¢ firmy albo
wigksza koordynacje w pewnej dziedzinie dziatalno$ci ekonomicznej i spolecznej” [za:
Marution 1981]".

Definicja ta jest wystarczajaco szeroka dla koncepcji koncentracji spotdzielni. Kon-
centracja moze by¢ wykonana w roznych stadiach dziatalnosci spotdzielni, a wige w:

e skupie i magazynowaniu,

e przetworstwie,

e handlu,

e badaniach itd.

Koncentracjg realizuje si¢ przez:

fuzje spotdzielni,

e utworzenie unii mniej lub bardziej zintegrowanej,

o zakup spoftki niespotdzielczej (absorpcja lub filializacja).

13 Za: Marution M., 1981. Les coopératives agricoles au sein de la C.E.E et leur avenir. These d’Etat, Paris.
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Wystepuja wigc rozne typy struktur konstruowanych przez nowo powstajace grupy
spotdzielcze.

Korzysci zwiazane z koncentracja podazy

Teoria ta pokazuje nam efekty i korzysci, ktore czerpia firmy przechodzace sukce-
sywnie z modelu doskonatej konkurencji do konkurencji oligopolistycznej (gdzie usta-
lenie ceny zalezy od interakcji firm migdzy nimi), azeby w koncu zosta¢ liderem w oli-
gopolu i osiagnaé pozycje monopolu. Jest to idealna ewolucja dla firmy, gdyz w kon-
cowym efekcie to ona dyktuje swoja ceng.

Statystyka potwierdza tg¢ analizg teoretyczng, a dotyczy ona wplywu czgsci zajmo-
wanego rynku na rentownos$¢ firmy [Triolaire 1975].

Powyzsze tezy zostaly potwierdzone przez wiele przedsigbiorstw, ktoére polaczyly
si¢ w duze spotki.

Procentowy udziat w rynku determinuje rentownos$¢. Taki sam wplyw wywolujg in-
ne zmienne niezalezne.

Morvan [1976] uwzgledniajac korelacje w tej dziedzinie, zauwaza:
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Q
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Q
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2 .
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5
—
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udziat w rynku
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2
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>
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W przypadku spoétdzielni rolniczych ta strategia koncentracji budzi wiele kontrowersji.

Strategia koncentracji podazy dotyczy gltéwnie koncentracji skupu. Wigkszo$¢ ryn-
kéw rolniczych charakteryzowana przez podaz jest bardzo zatomizowana (ma kilka
tysigcy gospodarstw produkujacych mleko, zboze, migso).

W odniesieniu do popytu, ktory jest skoncentrowany, spotdzielnia jest definiowana
jako koordynacja jednostek ekonomicznych (gospodarstw rolnych), ktora ma za cel
zrownowazy¢ rynek, satysfakcjonujac firmy cztonkowskie najlepsza cena.

Zeby strategia ta powiodla sig, konieczne jest spetnienie kilku warunkow:

e przedsigbiorstwo spoétdzielcze powinno dysponowaé produktami firm cztonkow-
skich, zeby je sprzedawac po najlepszych cenach;

e rolnicy powinni przestrzega¢ zaangazowania w produkcjg, ktora wnosza do spol-
dzielni. Nie moga wykorzystywa¢ spoldzielni wylacznie jako narzgdzia rezerwo-
wego dla swoich nadwyzek albo jako ,,$mietnika” produktoéw ztej jakosci.

71



W praktyce te warunki sa mniej lub bardziej przestrzegane w zalezno$ci od branzy
i regionu (np. sa one zazwyczaj przestrzegane w produkcji mleka, ale nie zawsze stosuja
si¢ do nich w spotdzielnie zbozowe i migsa).

Koncentracja podazy jako strategia penetracji rynku
rolno-zZywnosciowego

Prosta koncentracja skupowa stata si¢ niewystarczajaca. Aby spotdzielnie mogly
podwyzsza¢ dochody swoich cztonkéw, zaczgly penetrowaé rozne kanaty rynku rolno-
-Zywnosciowego.

Strategia integracji poziomej wprowadza:

a) Koncentracje przemystowq — azeby zrealizowa¢ ekonomig skali niezaleznie od pro-
duktow i kosztéw konkurencji (ekonomia technologiczna, zarzadzania, badan, han-
dlu, finansowa), trzeba osiagna¢ koncentracje na poziomie przedsigbiorstwa lub
grupy. Nalezy zaangazowac nowe technologie i faworyzowac ekonomig zarzadcza.

b) Penrose [1959, 1963] pisze: ,, nie wystepuje ekonomia skali, jesli przedsiebiorstwa
mniej wazne mogq produkowaé te same produkty albo osiqgac koszty jednostkowe te
same, co duze przedsiebiorstwa.”

c) Koncentracje handlowq z kreacja marki, azeby osiagnaé czgs¢ satysfakcjonujacego
rynku i zblizy¢ si¢ do sytuacji konkurencji oligopolistycznej lidera. Taka sytuacje
ma kilka firm we Francji (France-Lait — dla produkcji mleka w proszku; SODIMA —
dla produktéw o krotkim terminie przydatnosci do spozycia). Mato grup spotdziel-
czych znajduje si¢ w sytuacji oligopolu. Sytuacja konkurencji monopolistycznej jest
dosy¢ czgsta, dotyczy to produktow mato zréznicowanych (masto, camember itp.).
Zauwaza si¢ jednak, ze dla tych produktow, miedzy wytwarzajacymi i ich klienta-
mi, ceny sprzedazy sa zroznicowane do 22%. Istnieje wigc duza liczba cen nego-
cjowalnych, zwiazanych glownie z udziatami w rynku [Yon 1981].

d) Koncentracje czynnika ludzkiego — administratorow 1 zarzadzajacych jakoscia
zdolnych zastosowac te ewolucje. Do dzisiaj duza liczba spotdzielni nie jest zorien-
towana na inwestycje w ludzi.

e) Koncentracje finansowq — azeby zabezpieczy¢ finansowanie badan i wyposazenie
w niezbgdnych ludzi. Nie jest to popularne w spotdzielniach, ktore generalnie maja
duze trudnosci w otrzymaniu finansowania odpowiadajacego ich ambicjom (mato
pozyczek publicznych, ograniczone zdolno$ci cztonkéw, zachowania finansowe
spotdzielcow).

Przypadek szczegdlny wejScia spoldzielni
w handel miedzynarodowy

Wychodzac naprzeciw wzrostowi rynkéw rolno-zywnosciowych, ktore sa coraz po-
pularniejsze, spotdzielnie maja rowniez szansg na rynkach migdzynarodowych. Powin-
ny si¢ wigc rozwijac, penetrujac rynek w oligopolu swiatowym, ktory zabezpiecza stala
ceng dla licznych produktow. Kilka spotdzielni miato r6zne doswiadczenia w tej kwe-
stii. Bourreau [1978] stawia trzy pytania:
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Czy ten akces na rynkach zagranicznych jest zgodny z celami spoétdzielni?

2. Jesli tak, to jakie sg ograniczenia rozwoju, ktore wyjasnia stabe strony spotdzielni?
3. Jesli wystepuja ograniczenia, jakie strategie zastosowac dla podwyzszenia pozycji
spotdzielni na rynkach migdzynarodowych?

Autor pokazuje, ze na poczatku spotdzielnie poprzez komercjalizacj¢ zaopatrzenia
moga broni¢ swoich intereséw ekonomicznych, rozwijajac udziat swoich produktéw na
rynkach migdzynarodowych. Nastgpnie, w analizie zagrozen rozwoju migdzynarodo-
wego, spoldzielnie rolnicze maja ograniczenia zewngtrzne. Wystepuja bowiem liczne
hamulce w wewngtrznym systemie spotdzielczym (brak zaangazowania cztonkéw, nie-
wystarczajace Srodki finansowe, moda na podziat nadwyzek, wtadza, hamulce psycho-
socjologiczne).

Autor rozwija rozne strategie migdzynarodowe realizowane przez spétdzielnie rolnicze:
a) Wspdlpraca miedzy firmami o réinych statutach. Ta strategia moze miec kilka form:

zgoda z firmami zagranicznymi dla eksportu (np. we Francji UNIGATE i ULN)
albo sprzedaz ,,savoir-faire” (zgoda franchise migdzy SODIMA i Général Mills).
zgoda na uruchomienie grupy eksportero6w zawierajacej spotdzielnie i firmy ka-
pitatowe, azeby podnies¢ jakos¢ produktow. Doswiadczenia te wystgpuja migdzy
innymi w sektorze warzyw, jajek, produktow mleczarskich.

kreowanie filii mieszanych z przewaga przemyshu (Spotka Olejarska Bordeaux)
lub handlu (zgoda migdzy spotdzielniami i spotka prywatna Toepfer).

przejecie przez spotdzielnie firmy niespotdzielczej albo zakup przedsigbiorstwa
niespotdzielczego. Ta moda penetracji rynku, czgsto uzywana przez spéotdzielnie
holenderskie, nie rozwingta si¢ mocno we Francji. Generalnie, przejecia albo
tworzenie filii mieszanych stwarzaja problemy w ustaleniu ceny produktow
wnoszonych przez spoldzielnie i podziat nadwyzek. Kontrolowanie wigkszo$ci
powinno przebiega¢ zgodnie z interesami cztonkow, a wszystkie problemy po-
winny by¢ rozwiazane tak, aby przynies¢ im pozytek. Trzeba podkresli¢, ze wla-
dza nie jest silna miedzy malymi akcjonariuszami i tymi, ktdrzy wnosza savoir-
-faire techniczny i handlowy. Spoldzielnie beda si¢ wige angazowaé w skutecz-
nos¢ operacyjna, ktora podwyzsza dochody.

b) Wspdlpraca miedzy spotdzielniami. Wspotpraca ta powinna by¢ naturalna i wyste-
powac na wszystkich poziomach.

wystepuje ona migdzy spotdzielczymi formami glownie w eksporcie, np. dla SA
FROMENCAIS (filii ULN) sprzedajacej liczne produkty spotdzielni, ktére nale-
zaty do unii SODEXPORT (filia SODIMY) majacej glos decydujacy w ekspor-
cie produktow pod wspolna marka. Ta wspolpraca wystepuje na poziomie mig-
dzynarodowym, ale nie jest jeszcze bardzo rozpowszechniona. Moze ona wysta-
pi¢ w formie:
— wymiany migdzy spotdzielniami w ramach kompleksowosci, dotyczacej
pewnych spektakularnych posrednikow;
— kreowania centrali zakupu i wspolnej sprzedazy (zgoda migdzy I"UNCAC,
CEBECO i spotdzielniami amerykanskimi ze spotka handlowa TOEPTEC);
wspolne inwestycje zagraniczne spotki wykreowane przez spotdzielnie niemiec-
kie i brazylijskie dla wytlaczania oleju z soi w Brazylii i eksportu do Niemiec.
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c) Wspolpraca miedzy panstwami

Dzisiaj mato spotdzielni ma wystarczajaca wielkos¢, zeby odpowiedzie¢ na potrzeby
iloSciowe i jakoSciowe rynku. We Francji wymiana z krajami byla na poziomie spotki
INTERAGRA, ktéra pokazata swoja skuteczno$¢. Wypromowata ona struktur¢ kom-
pleksowa na poziomie europejskim.
d) Wspolpraca 7 krajami z punktu widzenia rozwoju

Kraje otwarte albo nie najwazniejsze szukaja rozwoju dla swojej wiasnej produkcji
rolniczej 1 maja gtéwnie potrzebg savoir-faire. W odniesieniu do technologii, spoldziel-
nie moglyby sta¢ si¢ dostawcami dla pewnych surowcoéw. Spoétdzielnie rolnicze a priori
sa na tyle dobrze uplasowane, zeby transferowac systemy mieszane (mleko, migso, pro-
dukcja paszowa). Spostrzega si¢, ze transfer takiego typu systemu stabo interesuje firmy
migdzynarodowe, poniewaz jest on mato rentowny. Dla tej wspotpracy wazne jest, zeby
dwie strony zainteresowane znalazly tam swoje korzysci. Kilka spotdzielni przeprowa-
dzito takie operacje, na przyktad:
— ULN potaczyt si¢ z BEL w celu wybudowania serowni w Iranie i Wenezueli,
— SEQUIPAG — filia inzynieryjna grupy GAMM — wybudowata silosy w Algierii.

Strategia ta nie jest dobrze postrzegana zaréwno przez spoétdzielnie bazowe, jak
i przez rolnikéw cztonkow.

Czy istnieje limit koncentracji?

Wedlug Penrose’a, zadne przewidywanie nie pozwala na postawienie tezy, ze zaw-
sze awansujemy. W pewnym stadium swojego wzrostu przedsigbiorstwo moze spo-
strzec ,,dyzekonomig skali” i wtedy przestaje ono by¢ rentowne. Limit koncentracji
zaleze¢ bedzie od zdolnosci menedzerow. Wystepuje tylko rozmiar minimalny, zmien-
ny w zalezno$ci od dziatalno$ci ekonomiczne;.

Scherer [za: Morvan 1976]", ktory robit badania w sze$ciu krajach (w tym Francji)
zaobserwowal, ze niewiele gatezi przemystu we Francji osiagngto rozmiar minimalny,
tzw. optimum produkcji. Natomiast w USA liczne grupy przekroczyty to minimum.

Penrose stwierdza, ze ekonomia wzrostu wystepuje w przedsigbiorstwach o duzych
rozmiarach. W konsekwencji dla ich zasobow, wzrost moze by¢ dla wszystkich przed-
sigbiorstw rentowny, nawet wowczas, gdy czasami przekraczaja prog rentownosci.

Wyzszy wzrost pozwala na szybka redukcj¢ nierdbwnowagi, ktora wystgpuje migdzy
zdolnoscia produkcyjna mierzona réznymi wskaznikami. Niemniej jednak, duze przed-
sigbiorstwo przez swoja zdecentralizowang organizacj¢ (struktur¢ dywizjonalna) tatwo
zakupuje i sprzedaje filie albo branze. W rzeczywistosci, duze przedsigbiorstwo ma
zdolnos$¢ ,,drenowania nadwyzek”, zakupujac patenty oraz male i $rednie przedsigbior-
stwa, zeby je potaczy¢ w grupe.

Limity koncentracji w spoldzielni

Analiza otoczenia pokazuje, ze mate przedsigbiorstwa napotykaja na pewne niedogod-
noéci w perspektywach ekspansji. Wigkszo$é spotdzielni jest postrzegana jako P.M.E.",
ktore sa niezdolne przeksztalci¢ si¢ w strukture dominujacego duzego przedsigbiorstwa.

1 Za: Morvan Y., 1976. Economie industrielle, Edition PUF.
15 P.M.E. oznacza mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP).
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Koncentracja $rodkow, biorac pod uwage wspotprace, wystepuje w spotdzielniach
rzadko, gtdwnie tam, gdzie posiadaja one pozycje oligopolistyczna.

Obecnie mozna zauwazy¢ duza nieufnos¢ i odrzucanie réoznych form koncentracji,
ktore moglyby wystapi¢ w stadium skupu, w narzgdziach przemystowych i handlu.

Duze francuskie grupy spétdzielecze (ULN, SODIMA, CAB, SOCOPA, UNICOPA,
CANA) czgsto spieraja sig o to, czy ,,duzy” to ten, ktory przekracza 10% udziatu w rynku.

Mozna wigc postawi¢ pytanie: czy trzeba akceptowal t¢ koncentracj¢ na réznych
szczeblach filializacji, zeby osiagna¢ pozycjg oligopolistyczna albo monopolistyczna?
Czy moze pozosta¢ malym przedsigbiorstwem?

Ankieta przeprowadzona wsrdd cztonkéow spotdzielni potwierdzata niezadowolenie
z koncentracji'®. Wigkszo$¢ mtodych rolnikéw popierata konieczno$é koncentracji, uza-
sadniajac to konkurencyjnoscia ich partnerow. Wypowiedz jednego sposrod nich byla
bardzo znaczaca: ,, ...fo nie jest tatwe, ale z drugiej strony spotdzielnia winna by¢ solid-
na, mie¢ 60% udzialu w rynku. Nastepnie zapytuje siebie — jesli ona nie sprzedaje wie-
cej i jesli jest mata, to wszystko jest mate” — stwierdzit.

Jesli rolnicy generalnie sa §wiadomi koniecznosci pewnych form koncentracji, spo-
strzegaja, ze mate spotdzielnie sa czasami dobrze uplasowane. Aktualnie wigc koncen-
tracja spotdzielni znajduje swoj limit w pozycjach cztonkow, ktdrzy stawiaja czasami
pytanie o konieczno$¢ tej koncentracji dla racji ekonomicznych (czgsto watpliwych)
i psychologicznych (koncentracja nie jest ich sktonnoscia).

W tym stadium refleksji mozna odpowiedzie¢ na pytanie o optimum koncentracji,
ktoére moze by¢ rézne w zaleznos$ci od celu dziatania. Czy pozostaé lepiej graczem na
rynku? Czy optymalizowa¢ dochdd w podgrupie rolnikow?

W tym ostatnim przypadku spotdzielnia ,,klub” moze by¢ usatysfakcjonowana z ta-
kiego sposobu istnienia, ale moze mie¢ trudnosci w regulowaniu probleméw zarzadza-
nia rynkami zyskownej produkcji.

Podsumowanie

Mozna stwierdziC, ze strategia koncentracji bylta i jest fundamentalna forma wspot-
pracy dla spotdzielni. Odpowiada ona bowiem na ewolucj¢ popytu z dynamicznym
wzrostem konkurencji w ramach umigdzynarodowienia si¢ handlu. Wigkszo$¢ odpo-
wiedzialnych rolnikow wie, ze spotdzielnia, wybierajac strategi¢ koncentracji przemy-
stowej 1 handlowej, chce kontynuowaé swoja dziatalno$¢ po to, by zabezpieczy¢ po-
ziom dochodow swoich cztonkow.

Jesli w przyszlosci polityka rolna Unii Europejskiej bedzie liberalna i wsparcie ryn-
kowe zostanie wstrzymane, spotdzielnie bez watpienia beda musiaty dazy¢ do koncen-
tracji przemystowej i handlowej, akcentowa¢ penetracj¢ rynku w ramach struktur oligo-
polistycznych na rynkach $wiatowych, zeby wypetnia¢ lepiej swoje misje.

Rolnik, by penetrowac rézne ogniwa rynku rolno-zywnosciowego, musi zwigkszaé
swoje sity i finansowanie w operacjach niepewnych, pokonujac w ten sposob bariery
wejscia.

16 Ankieta przeprowadzona przez C.N..A. w 1979 .
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Jakie strategie adaptowaé — koncentracj¢ skupu czy koncentracje przemystowa
i handlowa?

Idea koncentracji nie zawsze jest dobrze rozumiana i czgsto jest odrzucana przez
cztonkow, zwlaszcza, jesli przekracza granice krajow.

Spostrzega si¢ na tym poziomie sprzecznos¢ migdzy koncentracja srodkoéw i demo-
kracja spotdzielni. Grupa spétdzielni powinna wige szukaé struktury optymalnej, ktora
pozwolitaby wzmocni¢ i potaczy¢ te dwa pojgcia. W przeciwnym przypadku prawdo-
podobienstwo impasu strategicznego spotdzielni bedzie wyzsze.

4.3. Strategia redukcji ryzyka

W firmach niespétdzielczych dywersyfikacja jest podstawa strategii redukcji ryzyka.
Strategie dywersyfikacyjne stanowia alternatywne rozwiazanie wobec koncentracji
proceséw rozwoju. W tym przypadku istota koncepcji jest poszerzenie pola dziatania,
wchodzenie w nowe rynki i dziedziny wytworczosci. Strategie te moga by¢ realizowane
poprzez rozwdj rynkow, produktow, przenoszenie dotychczas zdobytych umiejgtnosci
i zgromadzonego potencjalu w nowe dziedziny, pokrewne tradycyjnym domenom fir-
my. Moga one takze przybra¢ posta¢ ekspansji na zupelnie nowe rynki, niezwiazane

z dotychczasowa dziatalno$cia firmy [Johnson i Scholes 1989, Rajzer 2000].

Firmy szukaja dywersyfikacji w nowej dziatalnosci, w ktdrej ryzyko jest niezalezne
od aktywnosci starej.

., Program skomponowany na dwoch projektach jest bardzo ryzykowny, ale korela-
cja negatywna moze prezentowac ryzyko zerowe albo bardzo stabe, czesto nizsze od
ryzyka w programach skomponowanych na dwoch projektach troche ryzykownych, ale
skorelowanych pozytywnie” [Maillet 1974].

Zreszta, jesli jest to mozliwe, trzeba szukac synergii migdzy réznymi dziataniami
podejmowanymi w celu obnizenia kosztow. Te dwa pojgcia, niezaleznie od ryzyka
i synergii, nie musza by¢ sprzeczne.

Przedsigbiorstwo moze si¢ dywersyfikowac na kilka sposobow:

1) Poprzez proste poszerzanie dotychczasowego zakresu dziatan w wyniku ekspansji
terytorialnej. Dywersyfikacja oznacza w tym wypadku poszerzenie dotychczasowe-
go obszaru dziatan o nowe rynki krajowe, regionalne, lokalne [Strategor 2000].

2) Na skutek integracji pionowej. Atrakcyjna ekonomicznie moze by¢ zaréwno inte-
gracja wstecz, czyli zastgpowanie dotad niezaleznych dostawcow surowcow i pot-
produktow, jak i integracja w przod, ktorej cecha charakterystyczna jest wydtuzenie
dotychczasowego cyklu dzialalnosci przez przejgcie roli odbiorcow i dystrybutorow
swoich produktéw przez przedsigbiorstwo.

3) W wyniku wprowadzenia strategii rozwoju produktu szukajacych dlan nowych za-
stosowan [Abell 1980]. Jest to interesujaca metoda dywersyfikowania produkc;ji,
dos¢ nowatorsko wykorzystujaca dotad posiadany potencjal. Nieraz okazuje sig, ze
zdobyte dotad umiejgtnosci i doswiadczenia moga zosta¢ zastosowane w zupetnie
nowych dziedzinach, poszerzajac tym samym zakres dziatan przedsigbiorstwa.
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4) W wyniku zastosowania nieraz szczegolnie atrakcyjnych metod dywersyfikowania
dziatalnosci w oderwaniu od dotychczasowej domeny. Moze si¢ to odbywac przez
wchodzenie na juz istniejace rynki uznane za szczegdlnie przysztosciowe. Niewy-
kluczone jest takze dokonywanie wynalazkow, wprowadzanie przelomowych inno-
wacji w celu utworzenia zupelnie nowych sektoréw. W obu przypadkach sa to
przedsigwzigcia wysoce ryzykowne [Salter i Weinhold, 1979].

Nadeau [1977] proponuje nastgpujacy podziat dywesyfikacji:

— dywersyfikacja mniejszosciowa — firma wprowadza nowosci, zaczynajac od istnie-
jacej bazy produkcji (artykut zréznicowany) albo od rynku (poszukiwania nowych
klientéw),

— dywersyfikacja wigkszosciowa — firma rozpoczyna produkcje¢ dobr radykalnie no-
wych (nowe inwestycje, rynek nieznany). Ta forma dywersyfikacji koresponduje
z konglomeratem (firmy produkujace artykuty o elastycznos$ci wigkszej od zera).

W spoétdzielni zasady sa te same, ale mozliwosci dywersyfikacji pozostaja ograni-
czone. Aktywno$¢ przedsigbiorstwa spoldzielczego jest silnie zwiazana z produkcja
cztonkow. Wystepuja duze trudno$ci w spotdzielni grupujacej producentéw mleka, kie-
dy zaczyna ona produkcj¢ np. wyrobow olejarskich z soi.

Dywersyfikacja rynku produktow

Dywersyfikacja jest stosowana na rynkach geograficznych i dotyczy klientow we-
wngetrznych tych rynkoéw, co ma ograniczy¢ ryzyko handlowe i zwigkszy¢ sprzedaz.
Odnosi si¢ to do spdtdzielni, ktora sprzedaje tylko na rynkach wewngtrznych i moze
eksportowaé do roznych krajow.

Spotdzielnie rolnicze najczsciej decyduja si¢ na dywersyfikacje produktéw, np.
spotdzielnia mleczarska robi masto, mleko w proszku, ser, Smietang, desery itp., a spol-
dzielnia zbozowa produkuje zboza, make, chleb. W tych réznych przypadkach wartos§é¢
dodana jest powigkszona o pojecie redukcji ryzyka (r6zni klienci).

Dywersyfikacja produktow zaczyna si¢ od zréznicowanych surowcoéw. Jest ona stra-
tegia malo uzywana przez spotdzielnie. W efekcie, zmiany produkcji, ktore byly juz
sygnalizowane, sa tylko w niewielkim stopniu zauwazalne w spétdzielniach, i to gtownie
w spotdzielniach wyspecjalizowanych (np. mleczarskich, zbozowych, migsnych itd.).

Spoldzielnie o wielokierunkowej produkcji s generalnie bardziej otwarte na dywer-
syfikacjg, ktora miataby shuzy¢ finansowaniu nowych dziatan.

Nie ulega watpliwosci, ze strategie dywersyfikacji stanowia we wszystkich wymie-
nionych wyzej formach potencjalne zrodto znacznych korzysci dla stosujacych je przed-
sigbiorstw. Pozytek moga one przynies¢ w dwoch podstawowych sferach.

Po pierwsze, jest to dogodny sposob ograniczania ryzyka dziatalnosci gospodarcze;.
Niebezpieczenstwa zwiazane z uzaleznieniem si¢ od waskiej dziedziny dziatalnosci,
wobec nieprzewidywalnosci licznych wydarzen i sytuacji losowych, zawsze pozostaja
istotne. Rozlozenie ryzyka na wigksza liczbg obszaré6w dzialan moze to zagrozenie
zmniejszac, choé, oczywiscie, gwarancji sukcesu nie daje.

Drugim podstawowym rodzajem korzysci zwiazanych z dywersyfikacja jest szansa
intensyfikacji procesoOw rozwoju. Inwestowanie, nawet najefektywniejsze, weciaz w jed-
na dziedzing nie daje takich mozliwosci, jak zaangazowanie w nowe dziedziny cechujace
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si¢ najwigkszym dynamizmem i potencjatem wzrostu. Strategia dywersyfikowania dzia-
fan stwarza wyjatkowe mozliwoséci wykorzystania tej szansy, nieustannego rekonstru-
owania, odnawiania przedsigbiorstwa, dostosowywania go do wspotczesnych tendencji,
bez wzgledu na balast tradycji.

Po trzecie, strategia dywersyfikacji poprawia takze ptynno$¢ finansowa.

W strategiach dywersyfikacji rynkow i dywersyfikacji produktéw (zaczynajac od
surowcow) nalezy uwzgledni¢ strategie redukcji ryzyka, ktore sa specyficzne dla spol-
dzielni.

4.4. Strategia redukcji kosztow

Strategie przewagi kosztowej czgsto bywaja nazywane takze strategiami najnizszych
kosztow jednostkowych. To okreslenie, jak si¢ wydaje, trafnie oddaje istotg tego typu
strategii. Opieraja si¢ one na zatozeniu, ze koszt konkurencyjny wobec rywali moze by¢
skutecznym or¢zem w grze z nimi. W praktyce oznacza to, ze warunkiem powodzenia
jest koszt jednostkowy najnizszy w sektorze i wyraznie konkurencyjny wobec ,,najtan-
szego” rywala.

Strategia ta redukuje wszystkie srodki (koszty produkcji), zeby doprowadzi¢ do sy-
tuacji lepszej niz ta, w ktorej znajduja si¢ konkurenci i warunkéw rynkowych pozwala-
jacych generowac wyzsze zyski. Obnizka kosztow moze by¢ konsekwencja:

e nowej techniki lub technologii,

e  substytucji surowcow,

e wigkszej sprawnosci zarzadzania wszystkimi funkcjami przedsigbiorstwa (produk-

cja, finansami itd.),

e dobrego wykorzystania synergii,

o cfektywnej praktyki,

e procesu ekonomii skali zwiazanego z optymalizacja koncentracji (koncentracja ma

za cel podnies¢ sprawno$¢ firmy).

W planie mikroekonomicznym w odniesieniu do koncentracji wystgpuja dwie
sprzecznosci:

a) z jednej strony pozwala ona na proces ekonomii skali, moze (jesli konkurencja real-
nie stabnie) pozwoli¢ na zredukowanie cen dla konsumentéw i obnizenie kosztow
produkcji,

b) z drugiej jednak strony, jesli koncentracja ukierunkowuje firm¢ na monopol albo
oligopol, ceny dla konsumentéw bgda z pewnos$cia wyzsze.

W spoéldzielniach strategia redukcji kosztow ma ten sam charakter, a czasami nawet
jest silniejsza niz w firmach niespotdzielczych.

Trzeba jednak stworzy¢ taka sytuacje, w ktorej spoldzielnia maksymalizowalaby
koszty zakupu surowcow, ktore ostatecznie ksztattuja dochod rolnikow.

Nawet substytucja produktow powinna by¢ wykonana z rozpoznaniem, jesli dotyczy
produktow wniesionych przez cztonkdéw innej konkurencyjnej organizacji.

Na tym poziomie mozna roéwniez postawi¢ problem podziatu zadan migdzy przed-
sigbiorstwem spotdzielczym i gospodarstwami cztonkow.
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Zasada optymalizacji moze brzmie¢ nast¢pujaco: w przedsigbiorstwie spoldzielczym
nalezy robic to, co przynosi dochody, a w gospodarstwach cztonkow trzeba zredukowac
koszty.

Spotdzielnie powinny wigc zabezpieczy¢ si¢ przed zbyt duzym wzrostem kosztow,
transferujac zadania z gospodarstwa w kierunku spétdzielni (np. zaopatrzenie w nawo-
zy) albo zabezpieczy¢ koszty, ktore sa zbyt ryzykowne w osiagnigciu rownowagi spot-
dzielni, hamujac tym samym konflikty migdzy grupami cztonkow.

4.5. Strategia innowacji

Na rynku mocno konkurencyjnym dla danych produktow redukcja kosztow albo
koncentracja podazy sa niewystarczajace badz trudne do osiagnigcia. Przedsigbiorstwo
sprzedajac produkty po cenach zblizonych do kosztéw, musi szuka¢ innych rozwiazan,
np. zaproponowac¢ nowe produkty.

Strategia innowacji wymaga srodkow finansowych, ale korzysci ktore mozna osia-
gna¢ sa wymierne. Firma, ktéra wprowadza innowacje jest w sytuacji monopolisty
i moze ustali¢ swoja ceng. Potencjalna konkurencja odgrywa wazng rolg i prowadzi do
ograniczenia przez przedsigbiorstwo w sposdb dobrowolny swoich korzysci, odradzajac
innym firmom penetracj¢ na tym rynku.

Odpowiedzi potencjalnych konkurentow sa mniej wazne niz bariery zwiazane z wej-
sciem. Bariery sa zmienne w zaleznosci od produktow i polityki krajowe;.

Innowacje nie sa mocna strona spéldzielni rolniczych i maja charakter przyszio-
sciowy. Niemniej jednak, w ocenie wartosci koncowych spotdzielni (podwyzszanie
dochodow rolnikéw jako zatozenie statutowe) innowacja polega na poszukiwaniu no-
wych produktéw rolniczych.

Wydaje si¢ rowniez, ze ograniczanie pola innowacji wystgpuje raczej z powodow
natury psychologicznej (nieche¢ do zmian), finansowej (trudnosci w zmobilizowaniu
kapitatu), strukturalnej, (stabo$¢ koncentracji przedsigbiorstw spotdzielczych) i na sku-
tek réznych barier wystgpujacych przy wejsciu na rynek oligopolistyczny.

Azeby wprowadzi¢ innowacje w spotdzielniach rolniczych, ktore czgsto nie maja
wystarczajacych srodkoéw, wprowadza sig programy badawcze wzmacniajace organiza-
cje 1 koncentracj¢ migdzyspotdzielcza. Akcje te opierajg si¢ na zwiazku z organizmami
skoncentrowanymi w celu opracowania programéw, ktore beda realizowane wspolnie
przez kilka spotdzielni. Na przyktad we Francji, Centrum Badan i Studiéw Rozwoju
Spotdzielni Rolniczych w Aquitaine zgrupowato 30 spétdzielni, sze$¢ Kas Regional-
nych Kredytu Rolniczego, laboratoria badan (publiczne i prywatne). Badania byty pro-
wadzone w celu podwyzszenia technologii przetworstwa maczki zwierzgeej, produktow
regionalnych (§liwek, szynki bayonne, sera owczego, kukurydzy itd.) oraz selekcji zyw-
nosci wegetarianskiej. Wykonano je w celu odpowiedzenia na dogodnosci i niedogod-
nosci regionu oraz rynku.
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4.6. Strategie uslug rolniczych spoéldzielni

W pierwszej kolejnosci spotdzielnie sa postrzegane jako organizacje, ktére walory-
zuja ceny produktéw rolniczych.

W ramach tej misji spétdzielnia powinna poszukiwac najlepszej ceny dla gospo-
darstw rolniczych swoich cztonkow. Dotyczy to gtdownie spotdzielni zaopatrzenia, od
ktorej mozna rowniez oczekiwac:

e porad udzielanych gospodarstwom cztonkow, co ma prowadzi¢ do podwyzszenia
jakosci produkcji i redukcji kosztow. Aktywnos$¢ ta moze przybiera¢ kilka form,
np. uruchamianie zespotow technikow albo udzielanie pisemnej informacji;

e inwestycji, ktore beda pomagaé w wykonaniu zadan migdzy gospodarstwami
cztonkow 1 przedsigbiorstwem spotdzielczym (zaopatrzenie w nawozy, zbior plo-
dow rolnych, transport itd.);

e ushug informatycznych, ktore wespra czlonkow w podejmowaniu decyzji na po-
ziomie gospodarstwa rolniczego (np. rachunkowos$¢ albo system zarzadzania tech-
niczno-ekonomicznego).

Te roznorodne akcje koresponduja z misjami specyficznymi spotdzielni, ale wiaza
si¢ z kosztami dla przedsigbiorstwa spotdzielczego. Mozna wigc pytac o ich finanso-
wanie. Czy koszty tych ustug powinny by¢ wspdlne, jesli nie wszyscy z nich korzysta-
ja? Czy uzytkownicy powinni ptaci¢ koszty realne tych ustug? Moze to prowadzi¢ do
konfliktow grupowych wewnatrz spotdzielni. Zeby odpowiedzie¢ na te pytania, nalezy
kalkulowa¢ koszty i podejmowac jasne decyzje.

Strategie ustugowe wystgpuja rowniez w przedsigbiorstwach niespotdzielczych, ale
generalnie nie maja one ani tej samej natury, ani tego samego znaczenia i natg¢zenia, co
w spoétdzielniach.

4.7. Strategia efektow dzwigni przez naruszenie
zasady wylacznosci

Strategia ta jest zwiazana ze statutem spotdzielni. W rzeczywistosci spotdzielnie
moga powigkszac¢ swdj dochdd brutto dokonujac obrotéw z niecztonkami. Pozwala to na:
e kompensowanie ryzyka obrotow z cztonkami w celu przestrzegania kontraktow

handlowych,

e obnizenie kosztow statych,

e zabezpieczenie pelnej gamy produkcji, czasami koniecznej dla klientow,

e urealnienie nadwyzki, ktéra moze by¢ reinwestowana. Trzeba zauwazy¢, ze nad-
wyzki realizowane z osobami trzecimi wedlug prawa wigkszosci krajow UE nie
moga by¢ rozdzielone na cztonkow. Najpierw przelane sa obciazenia fiskalne,
a reszta powinna by¢ przeniesiona na rezerwe¢ niepodzielna.

Nazywa si¢ to strategiq efektu diwigni, jesli takie dziatania przynosza korzysci.
Niesie to jednak za soba:
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1) wynaturzenie celow dziatania spotdzielni,

2) obecno$¢ dwoch kategorii rolnikow w spotdzielni (cztonkéw i niecztonkow), moze
powodowac wahania w ustalaniu cen dla kazdej kategorii, a takze konflikty z racji
braku kapitatéw wlasnych ze strony niecztonkow.

4.8. Strategie finansowe

Strategie, ktore przedstawiono powyzej wymagaja §rodkow finansowych wigkszych
niz dotychczasowe. Czasami wymagany jest inny ich rozdziat, zeby otrzymac koncowy
rachunek kluczowych wskaznikow sukcesu.

Uznanie polityki finansowej za strategi¢ to poszukiwanie $rodkow finansowych
i nowych alokacji zasobow w spotdzielni. Rozpatrzymy tutaj jedynie syntetyczne ob-
serwacje, ktore powinny nam pozwoli¢ podja¢ rozwazania dotyczace nowych orientacji.

Wybory struktury organizacyjnej duzych grup spoéldzielczych

Termin struktura jest obecnie rozumiany bardzo szeroko. Obejmuje on:
e rozdzial misji przedsigbiorstwa (zakupy, sprzedaz, finanse itd.),
e organizacj¢ podziatu wiladzy,
e strukture stanu prawnego spotdzielni bazowych i zwiazkéw spoétdzielczych albo
innych filii.

Liczni badacze zastanawiajac si¢ nad relacja migdzy struktura i strategia, odpowia-
daja na to w rézny sposob. Chandler [1962] wyrdznia cztery etapy ewolucji duzych
amerykanskich przedsigbiorstw przemystowych:

o zapoczqtkowanie ekspansji i akumulacji srodkéw — korzystaja z tego przedsigbior-
stwa reinwestujace w srodki ekspansji;

®  racjonalizacja angaZowania srodkow (zasobow) — kreacja duzych przedsigbiorstw
poprzez integracjg pionowa. Sukces z tego punktu widzenia wymaga racjonalnych
metod zarzadzania wspolnymi efektami kapitalowymi i wyposazeniem;

e ckspansja w kierunku sektorow albo nowych produktow w celu zabezpieczenia
petnego wykorzystania zasobow. Struktura funkcjonalna czgsto pojawia sig tu
w pierwszych fazach ekspansji;

*  uruchomienie nowej struktury — typu dywizjonalnego — w celu zabezpieczenia
rentownosci wykorzystania §rodkow.

W efekcie, polityka dywersyfikacji pozwala zabezpieczy¢ pozyskanie nowych $rod-
kéw w firmie, nie zabezpiecza jednak pelnej skutecznosci ich wykorzystania, trzeba
bowiem reorganizowacé strukturg.

Jest coraz trudniej przystosowaé si¢ do roéznych rynkéw z istniejaca organizacja.
Rozwiazania i informacje, ktore wystepuja, sa mniej lub bardziej przydatne.

Wedlug Chandlera, kazda spotka ma swoja wlasna historig, ale prawie wszystkie
ewoluuja wedlug podobnego schematu (rys. 2 i 3). Ta nowa struktura multidywizjonal-
na powstata w USA w roku 1930, wigkszos$¢ przedsigbiorstw europejskich zastosowata
ja w latach 1940-1960. We Francji struktura ta zostata wprowadzona po 1960 roku. Jej
skuteczno$¢ zachgcita wiele przedsigbiorstw do polityki dywersyfikacji.
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Najpierw tworzy si¢ konglomerat, w ktorym dominuje jeden producent. Kazdy inny
jest z nim powiazany, ale jego udzial w zysku jest mniejszy (rys. 7). Nastgpnie powstaje
struktura holdingowa typu dywizjonalnego, bardziej ztozona, w ktorej istnieje podziat
odpowiedzialno$ci, funkcji i zaleznos$ci (rys. 8).

Produkt dominujacy
(70-95% dochodu
brutto)

Dominating product
(70-95% of gross
income)

Monoprodukt
Mono-product N

Produkty powiazane
(kazdy < 70%
dochodu brutto)
Related products (less
than 70% of gross
income each)

(!

Konglomerat
Conglomerate <7

Zrodto: za: Mauget [1982]
Source: by: Mauget [1982]

Rys. 7. Ewolucja strategii — struktur w Europie w latach 1950-1970
Fig. 7. Evolution of strategy — structures in Europe in 1950-1970
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Funkcje
Functions
S R&zne rodzaje
Funkje i filie dziatalnosci
Functions and ::> Diverse kinds
branches of activities
Holding
Holding

Zrédto — Source: Mauget [1982]

Rys. 8. Ewolucja strategii — struktur w Europie w latach 1950-1970
Fig. 8. Evolution of strategy — structures in Europe in 1950-1970

Koncentracja decyzji strategicznych na poziomie dyrekcji generalnej i zarzadzania
operacyjnego pozwala na wykreowanie ustug badawczych i instytucjonalizacji polityki
dywersyfikacji.

A. Chandler stwierdza: ,,We wszystkich spotdzielniach przemystowych albo duzych
przedsiebiorstwach, czy to prywatnych, czy publicznych, przechodzimy do rol zdetermi-
nowanych przez organizacje koordynujqcq oraz wyeliminowanie struktury dotychcza-
sowej z ciata tej organizacji, azeby zahamowacé marnotrawstwo i zle wykorzystanie
srodkow.” [Chandler 1972].

Inna grupa badaczy [David, Hall, Saias 1979] bedacych w opozycji stwierdza, ze
strategia, struktura i otoczenie sa powiazane. Wedlug nich, struktura zalezy po czgsci od
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strategii i powinna by¢ rozpatrywana zaréwno w aspekcie organizacji firmy, jak i w aspek-
cie wspomnianej juz strategii. Wszyscy ci autorzy widza nieskuteczno$¢ wystegpujaca
migdzy strukturg i strategia w dtugim okresie.

Berg [1973] i Pitts [1976-1977]"" analizowali relacje miedzy struktura i dywersyfi-
kacja wewngtrzna i zewngtrzna. Wedlug tych dwoch badaczy, dywersyfikacji we-
wngetrznej towarzyszy wspolna misja podziatu §rodkow, a dywersyfikacji zewngtrznej —
wspolna misja redukcji sSrodkow.

David, Hall i Saias [1979] wyciagaja z tych obserwacji wnioski, ktore sa bardziej in-
teresujace dla powiazania strategii i struktury w odniesieniu do spotdzielni. Pokazuja, ze
przedsigbiorstwu jest trudno $ledzi¢ polityke dywersyfikacji wewngtrznej i zewngetrzne;j.
W efekcie, w organizacji korzystajacej z nowych aktywnosci sukcesy dywersyfikacji
wewngetrznej odpowiadaja na zdolno§¢ mobilizacji dyspozycyjnych srodkéw. Natomiast
sukces dywersyfikacji zewngtrznej opiera si¢ na kulturze organizacji, ktora pozostawia
kazdej dziatalnosci szeroki stopien autonomii.

Courtney [2002], Goold [1997] i Mulhare [1999] uwazaja, ze zarzadzanie strate-
giczne, we wszystkich mozliwych wymiarach, moze sta¢ si¢ przydatnym narzg¢dziem
w funkcjonowaniu organizacji non-profit (do nich m.in. naleza przedsigbiorstwa spot-
dzielcze). Mogloby si¢ ono bowiem przyczynia¢ do wzmocnienia silnych stron, a jed-
nocze$nie stanowic¢ swoiste lekarstwo na wigkszos¢ stabosci i klopotow tych organiza-
cji. Pozwoliloby rowniez na wlasciwe i skuteczne reagowanie na najpowazniejsze za-
grozenia ptynace z otoczenia. Usprawnitoby tez ich organizacjg i efektywnos¢.

Jednym z kierunkéw dziatan zmierzajacych do dostosowania koncepcji zarzadzania
strategicznego do potrzeb organizacji non-profit jest poszukiwanie modelu procesu pla-
nowania strategicznego lub — bardziej ogdlnie — modelu zarzadzania strategicznego.
Niestety, wspotczesna literatura nie posiada zbyt duzo opracowan na ten temat.

Przypadek spoldzielni rolniczych

Jesli relacje miedzy otoczeniem, strategia i strukturg ewidentnie odpowiadaja przy-
padkowosci, to jest to prawdziwe w odniesieniu do spotdzielni.

Specyficzna struktura spotdzielni i gra poszczegolnych aktorow prowadza do naste-
pujacych konsekwencji:
e spoldzielnia ma tendencje do centralizmu,
e czlonkowie maja wizj¢ krotkiego okresu i nie popieraja zmian,
e mobilizacja kapitalow jest trudna,
e koncentracja srodkow koherentnych z celami spotdzielni nie jest dobrze rozumiana

przez cztonkow,

e demokracja spotdzielni jest czasami uciazliwa.

Rownanie strategia—struktura jest bez watpienia bardzo trudne do rozwiazania
w spotdzielniach, w porownaniu do przedsigbiorstw niespétdzielczych. Wychodzac
naprzeciw ewolucji otoczenia w zaleznos$ci od oczekiwan cztonkow, ryzyko impasu jest
duze. Strategie koncentracji przez wzrost poziomy i integracj¢ pionowa sa czgsto wy-
muszone konieczno$cia ewolucji otoczenia i sa zle odbierane przez cztonkow.

17 Za: David, Hall, Saias, 1979. Les contraintes structureles du processus stratégique. Revue Frangais de Gestion.
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Globalnie, to nie wielko$¢ spoldzielni jest przyczyna coraz gorszych efektdéw, ale
brak ich zainteresowania aktualnymi problemami.

Zwigkszenie wielkosci spotdzielni wymaga czasu i szkolen — a wigc nowych kom-
petencji cztonkow.

A propos wielkosci przedsigbiorstwa i idealnej struktury, mtody rolnik powiedziat:
,.Ja nie wiem czy istnieje taka idealna wielkos¢. Trzeba, zeby spoldzielnia dobrze od-
zwierciedlata oczekiwania rolnikow.”

Vienney [Desforges i Vienney 1980] uwazat, ze struktur¢ odpowiadajaca strategii
dywersyfikacji tworza raczej zwiazki migdzy uzytkownikami, podczas gdy strategie
integracji towarzysza raczej zwiazkom wiasno$ciowym. Nie istnieje wigc rozwiazanie
uniwersalne w materii struktury.

Podsumowanie

Poprzednio sformutowano tezg, wedlug ktorej prawdopodobienstwo sukcesu spot-
dzielni podnosi si¢ w zalezno$ci od zdolno$ci wyrobionej w sektorze, w ktorym jest
mozliwe dzielenie organizacji na podjednostki mniej lub wigcej autonomiczne.

Pokazano rozne formuty adaptowane przez spétdzielnie dla koncentracji srodkow.
Ta koncentracja srodkéw w potaczeniu z idea demokracji stosowana przez wigkszos¢
spotdzielni byta czg¢sto postrzegana przez cztonkow jako trudny wybor.

Czy wobec tego decentralizacja jest lekarstwem na impas strategiczny spotdzielni?

W odniesieniu do analizy strategii i struktur spoldzielni rolniczych mozemy zauwa-
zy¢ trudno$ci napotkane w pogodzeniu skuteczno$ci spdtdzielni z koncepcja cztonkow
hotdujacych demokracji.

Mozna zauwazy¢ rozziew migdzy strategia koncentracji sSrodkow stanowiacych fun-
dament spotdzielni, a odniesieniem sig¢ cztonkdéw do tych ewolucji.

Podsumowujac koncepcje spotdzielni idealnej, mozna powiedzie¢: Trzeba, zZeby
spotdzielnia nie byta ani zbyt mala, ani zbyt duza.

Zachowanie si¢ cztonkow oraz wybory strategiczne sa obarczone wigkszymi trudno-
Sciami w spotdzielniach niz w przedsigbiorstwach kapitalowych, a wigc ryzyko impasu
jest w przedsigbiorstwie spotdzielczym bardziej prawdopodobne.

Te problemy moga zosta¢ rozwiazane, jesli kilka regut z materii strategii i struktur
bedzie przestrzeganych. Dotyczy to zasobow spotdzielni, szkolenia partnerow spot-
dzielni, podzialu wladzy i misji.

4.9. Strategie grup spéldzielczych w Europie
- studia przypadkow

Majac na uwadze potencjal ekonomiczno-finansowy spoétdzielni rolniczych oraz
konkurencyjno$¢ na rynku, mozna wyr6zni¢ generalnie dwie strategie rozwojowe:
— strategi¢ rozwoju oparta na wlasnych zasobach rzeczowo-finansowych, ktoéra moga
realizowac tylko najsilniejsze spotdzielnie,
— strategig¢ rozwoju w oparciu o zasoby obce, ktora jest szczegdlnie zalecana stab-
szym i §rednim spotdzielniom.
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Dla poprawy skuteczno$ci realizacji swoich celow organizacje uruchamiaja rézne
procesy integracji.

Koncentracja

We wszystkich krajach zjawisko koncentracji dziatalnoéci w spotdzielniach jest bar-
dzo popularne. Koncentracja moze by¢ przeprowadzona na wiele sposobow: przez
zwiazki miedzy spotdzielniami, catkowita lub czgsciowa fuzje spodtdzielni, kupno przez
spotdzielnig¢ przedsigbiorstwa i w koncu dzigki uktadowi partnerskiemu. Koncentracja,
bgdaca podstawowa strategia wspolpracy migdzy spotdzielniami ze swoja dewiza: ,,po-
laczy¢ sig, by stac sig silniejszym”, ma jednak rowniez swoje ograniczenia. Nie ma ona
np. zastosowania w spotdzielniach, ktorych cztlonkowie sa zainteresowani zachowaniem
niewielkich rozmiardw swojego przedsigbiorstwa. Na przyktad w Holandii fuzja spot-
dzielni Campina i Melkunie doprowadzita do wyjscia cztonkéw ze spotdzielni. A pota-
czenie spotdzielni Friesland Frico Domo i Coberco zostalo wstrzymane. Najczgsciej
uzywanymi formami koncentracji sa unie (zwiazki) i wspotpraca drugiego stopnia (np.
stworzenie konglomeratu).

Strategia koncentracji dala interesujace rezultaty, jak np. dost¢p do wspolnych ryn-
kéw eksportowych w wielu panstwach europejskich.

Inng forma koncentracji jest fuzja, zwlaszcza w wypadku spotdzielni dziatajacych na
tym samym rynku, w celu oszczgdnosci kosztow zbioru (np. ptodéw rolnych) czy tez
kosztéw administracyjnych, czy przemystowych kosztow produkcji (np. w Sodiaal ex —
Sodima i w Champagne Céréales we Francji, Avonmore w Dairy Gold i w Waterford
w Irlandii, ktore powstaly dzigki fuzji, podobnie jak DLC i Steff Houlberg w Danii).

Obok tych dwu tradycyjnych form obserwuje si¢ takze rozwoj spotdzielni przez za-
kup przedsigbiorstw niebedacych spotdzielniami. Ten manewr strategiczny jest jednak
bardzo kosztowny, zwtaszcza w wypadku kupna przedsigbiorstw o znanej marce i zaj-
mujacych duzg czg$¢ rynku.

Spotdzielniom irlandzkim udato sig¢ wejs¢ na rynek Stanow Zjednoczonych i Wiel-
kiej Brytanii dzigki ich wysokiej rentownosci 1 umiejetnosci zdobycia kapitatu; sa to np.
spotdzielnia Glanbia, ktora w 1989 i 1990 roku dokonata 14 aktow kupna, a spotdziel-
nia Campina-Melkunie wchtongta Comelco w Belgii.

We Francji strategia ta rozwija si¢ takze w malych jednostkach prywatnych, ale
spotdzielnie sa raczej nieobecne w tych najwigkszych manewrach prowadzacych do
koncentracji. Porazke w tej materii poniosty dwie spotdzielnie: Uln i Brie (spétdzielnia
Uln dokonata w przesztosci zakupu duzych jednostek, takich jak Negobeureuf i Préval
oraz firmy Corman w Belgii). Doprowadzilo to do tego, ze spoldzielnie sa teraz bardziej
ostrozne w zabiegach koncentracji poprzez wykup [Mierzwa 2001].

Obok tego kosztownego sposobu powigkszania swych rozmiardw, organizacje spot-
dzielcze zwracaja si¢ od kilku juz lat w kierunku uktadu partnerskiego migdzy spot-
dzielniami wystgpujacego pod postacia czgSciowe] fuzji dziatalnosci (np. Cob i Cana
w produkcji mleczarskiej we Francji). Forma ta jest szczegoélnie dobrze przyjmowana
przez przedsigbiorstwa o wielokierunkowej dziatalno$ci, a takze przez prywatne firmy
(np. MD Foods i Klover-Maelk w Danii). Partnerska forma wspoldziatania moze takze
stworzy¢ catkowicie nowe mozliwos$ci dziatania. Takze partnerstwo o zasiggu migdzy-
narodowym migdzy spétdzielniami rozwija si¢ od kilku juz lat, mozna tu podaé trzy
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przyklady takiej wspotpracy: Coren i Cana (Francja — Dania), Arcadie i Siidfleisch
(Francja — Niemcy), Cab i Coberco (Francja — Holandia) [Declerck F. 1989; Maset J.
1992].

Poziom wymaganej koncentracji zalezy, oczywiscie, od wielkosci rynkow docelo-
wych. Wigkszos$¢ spotdzielni, z wyjatkiem hiszpanskich, chce panowac co najmniej na
rynkach UE. Wyplywa stad stale dazenie do koncentracji, ale biorac pod uwage wyma-
gane $rodki finansowe, spotdzielnie poszukuja partnerow w $cisle okreslonej dziedzinie.

Trzeba jednak podkresli¢, ze duze rozmiary przedsigbiorstw nie zawsze sa synoni-
mem zredukowanych kosztow produkcji. W rzeczywisto$ci, obciazenia zwigzane z in-
tegracja oraz zarzadzaniem jednostka o wigkszych rozmiarach, przewyzszaja czasami
inne oszczednosci. Zjawisko to jest obserwowane zwlaszcza w branzy migsnej.

Zanim si¢ wigc podejmie decyzje o integracji, trzeba dokladnie przeanalizowaé
wszystkie ,,za” i ,,przeciw”. Nie mozna zapomina¢ takze o czynnikach zewngtrznych,
takich jak np. administracja panstwowa, ktora np. w Niemczech uniemozliwita fuzjg
przedsigbiorstwa Stidmilch ze spotdzielnia Wisppertal w obawie, ze powstanie grupa
wysoce konkurencyjna.

Dzialalno§¢ wielokierunkowa czy specjalizacja?

We Frangcji istnieja spotdzielnie o dziatalnosci wielokierunkowej (Cab 1 Cana), w Ir-
landii ich liczba maleje. Natomiast w Niemczech, Danii i Wielkiej Brytanii spotdzielnie
sa bardzo wyspecjalizowane. Spotdzielnie holenderskie za$, poczatkowo bardzo wyspe-
cjalizowane, prowadza coraz bardziej r6znorodna produkcje dzigki fuzjom przedsig-
biorstw (np. tak powstala spotdzielnia Cobeco). Spotdzielnie hiszpanskie, takie jak Co-
ren i Guissona, zajmuja si¢ roznorodna dziatalnoscia, ale jedynie w branzy migsne;.

Roznicowanie dziatalno$ci moze odbywac sig na trzy sposoby:

—  przez r6znicowanie gamy produktow tworzonych z tego samego surowca,

— przez réznicowanie zaopatrzenia (uzycie réznorodnych surowcow i ustug),

— przez réznicowanie dziatalnos$ci produkcyjnej, przetworczej, a nawet ustugowej
[Porter 1980].

Roznicowanie gamy produktow (powstalych 7 tego samego surowca). Dzisiejsze
spotdzielnie wykazuja tendencje réznicowania swojej produkcji, caty czas pozostajac
przy ich gtéwnym profilu produkcji — albo przez rozszerzanie gamy produktow dzigki
innowacjom, albo rozwijajac pokrewne dziaty produkcji. Przyktadem moze by¢ holen-
derska spotdzielnia Campina-Melkunie, ktdra zajmuje si¢ produkcja mrozonek i innych
produktéw wymagajacych sktadowania, przeznaczonych do sprzedazy w branzy restau-
racyjnej i w piekarnictwie. Spotdzielnia ta wytwarza takze produkty przemystowe dla
branzy rolno-spozywczej 1 farmaceutycznej. Innym przyktadem jest duniska spotdzielnia
zajmujaca si¢ przetworstwem wieprzowiny (Firma Danish Crown), ktora zaczgta pro-
dukowa¢ dietetyczne wyroby migsne. Inna spotdzielnia — Steff-Houlberg — rozwingta
calg sie¢ sklepow ulicznych z hot dogami i kanapkami. Natomiast niemiecka spotdziel-
nia mleczarska Milchwerke Westfalen Herford zajeta si¢ produktami dla dzieci.

RoZnicowanie zaopatrzenia i ustug. Spotdzielnie zajmujace si¢ zaopatrzeniem majg
tendencjg¢ réznicowania swej dziatalnosci po to, aby poprawi¢ swoja staba rentownosc.
W Niemczech np. Raiffeisen Haupt-Gennossenschaft Hannover zajat si¢ produktami
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pochodnymi ropy, maszynami rolniczymi, urzadzeniami i konstrukcjami w celu zdoby-

cia rynkow zbytu w bylym NRD, a takze dostawa produktow do domow i ogrodow.

Jedna z holenderskich spotdzielni — budowa budynkéw przeznaczonych do hodowli.

Angielska spotdzielnia Eastern Countries Farmers zajgla si¢ produktami pochodnymi

ropy. W Danii obserwuje si¢ podobne zjawiska. Tak np. spétdzielnia Dlg zajmujaca si¢

zaopatrzeniem zainwestowata w rynek ubezpieczen i nieruchomosci. Hiszpanska spot-
dzielnia Agropecuria de Navarra rowniez zajgla si¢ ubezpieczeniami, a otrzymane w ten

sposob zyski przeznacza na inwestycje w innych branzach [Mauget i Hamon 1992].
Roznicowanie w kierunku prowadzenia wielokierunkowej dziatalnosci. Kilka spot-

dzielni zajeto si¢ dziatalno$cia daleka od pierwotnego profilu. Chodzi tu gtéwnie o sprze-

dawcow surowcow, ktorzy inwestuja w przetworstwo w celu uzyskania wartosci doda-
nej. Przyktadami moga by¢ dwie spoldzielnie holenderskie, ktore rozwingly przetwor-
stwo drobiu (sa to Cehave i Cebeco). Spotdzielnia Cebeco zainwestowata takze w sek-
tor warzyw 1 owocow. Francuska spotdzielnia Casam rowniez zajela sig przetworstwem
migsa i warzyw. Inne przedsigbiorstwa poszukuja catkiem nowych produktéw i rynkow
zbytu, np. dunska spotdzielnia mleczarska MD Foods zainwestowata niedawno w pro-
dukcjg¢ sokow owocowych. MD Foods zaj¢la si¢ takze produkcja satatek i kanapek,
ktore staty si¢ dopelnieniem gamy produktéw. Zrobita to rowniez irlandzka spétdzielnia
mleczarska Waterford, inwestujac w produkcj¢ sokéw owocowych. Impulsem do pod-
jecia tej decyzji bylo kupno sieci dystrybucyjnej, ktora zajmowata si¢ komercjalizacja
produktow tego rodzaju (jest to przyklad synergii proceséw produkcyjnych). Firma

Avonmore zaj¢la si¢ wytwarzaniem zup. Dzialalno$¢ ta podlega wydziatowi produkuja-

cemu mleko konsumpcyjne. Dunska spétdzielnia Danish Crown kupita przedsigbior-

stwo wytwarzajace zupy i dania gotowe i sama rozpoczeta dziatalno§é w tej branzy,
tworzac marke Danish Prime.

Na podstawie przedstawionych powyzej przyktadow mozna wyrdznic cztery typy
ro6znicowania dziatalnosci:

1. Pierwszy to ten, ktory pozwala optymalnie wykorzystywaé¢ urzadzenia juz posiada-
ne. Tak si¢ dzieje np. w wypadku produkcji sokow owocowych przez przedsigbior-
stwa mleczarskie, gdzie wymagana wiedza niewiele si¢ r6zni od poprzedniego za-
wodu, natomiast rynek stawia inne warunki (np. inng polityk¢ marketingowa).

2. Drugi typ to tzw. integracja pionowa. Polega on na integracji z dostawcami surowca
albo odbiorcami gotowych produktéw (lub ich pétfabrykatéw). Dzigki takim dziata-
niom, przedsigbiorstwo moze lepiej poznaé potrzeby i wymagania swoich dawnych
dostawcow czy klientdéw. Dobrym przyktadem sa tu spoldzielnie wytwarzajace pasze
zwierzgce, ktore — w wyniku réznicowania swojej dziatalnosci — przechodza do pro-
dukcji drobiarskiej. A branza ta przeciez jest duzym odbiorcg produkowanej paszy.

3. Trzecim sposobem jest tzw. rdéznicowanie pasywne, ktore pozwala na obserwacje
danej dziatalno$ci przez pewien czas. Sytuacja ta ma najczeséciej miejsce w wypadku
kupna przedsigbiorstwa prowadzacego roéznorodng dziatalnos¢. Nabywca moze po
tzw. okresie probnym dziatalno$¢ tg sprzedac lub zachowac (przyktad Danish Prime).

4. Ostatni typ to réznicowanie prowadzace do tworzenia szerokiego zakresu dziatalno-
$ci (przyktady: Cebeco, Casam).
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Czy te przyklady pomoga zakonczy¢ dyskusje miedzy zwolennikami specjalizacji
i tymi, ktdrzy popieraja szeroki wachlarz dziatalnosci? Odpowiedzi teoretycznie wyda-
ja si¢ proste, natomiast rzeczywisto$¢ jest bardziej skomplikowana.

Wielokierunkowos$¢ pozwala na obnizenie ryzyka i ulatwia rozpoczynanie nowej
dziatalnoS$ci. Stabymi stronami tej strategii sa trudnosci w zarzadzaniu ztozona struktura
oraz niemozno$¢ uzyskania wielkoSci krytycznej (umozliwiajacej osiagnigcie najniz-
szych kosztow produkcji) w kazdym dziale produkcji. Zostato to zaobserwowane we
Francji, w wigkszosci spotdzielni o wielokierunkowej dziatalnosci [Mauget 1991].

Przedsigbiorstwo wyspecjalizowane, majace podobna wielko$¢ obrotow do przed-
sigbiorstw wielokierunkowych, powinno przynosi¢ wigksze zyski — w parze jednak
Z Wyzszym poziomem ryzyka.

Ale czy na podstawie przedstawionych przykladéw mozna wyciagnaé jakie§ wnio-
ski? Nie jest to tatwe zadanie. Na przyklad najbardziej rentowne spotdzielnie znajduja
si¢ w Irlandii i sa to przedsigbiorstwa prowadzace roznorodng dziatalnos¢. Ale dwie
dunskie wyspecjalizowane spotdzielnie — Danish Crown i MD Foods — tez sa bardzo
rentowne.

We Francji spoldzielnie zajmujace sig roznorodng dziatalnoscia, takie jak Cana, Cab
i Casam, obserwowane w dlugim okresie, uzyskuja rezultaty tak samo satysfakcjonuja-
ce, jak spoétdzielnie wyspecjalizowane (Socopa, Arcadie, Sodiaal), ktore sa przeciez
wiele wigksze. Zaobserwowano rowniez, ze specjalizacja i rozmiary krytyczne (zarow-
no produkcyjne, jak i handlowe) sa czynnikami niezwykle waznymi i czgsto nieroze-
rwalnie potaczonymi. Dlatego tez czasami spotdzielnie prowadzace réznorodna dziatal-
no$¢ acza sie na zasadzie fuzji w celu skumulowania swoich dziatan. Obserwowano to
migdzy innymi w Irlandii. Najczesciej jednak spotdzielnie dokonuja fuzji czgsciowych
lub wchodza w uktad partnerski w $cisle okreslonej dziedzinie.

Czgsto spotdzielnie o wielokierunkowej dziatalnosci zmuszone sa do przeksztatce-
nia swojej struktury i koncentrowania si¢ na okreslonym profilu (produkcji) w celu
osiagnigcia rozmiarow krytycznych. Zachowuja one jednak inne dziaty produkcji, by
zmniejszy¢ m.in. szok finansowy zwiazany z przystosowaniem si¢ rolnikow (cztonkow
spotdzielni) do nowych warunkow. Mozliwe sa rowniez uklady partnerskie w dziedzi-
nach, z ktorych jedna ze stron chciataby si¢ wycofaé. Jednak w dobie coraz silniejszej
konkurencji na rynku, transfer srodkéow finansowych migdzy r6znymi dziatami produk-
cji w spotdzielniach wielokierunkowych bedzie coraz trudniejszy, zwlaszcza we Fran-
cji. Tymczasem w regionach, w ktorych spotdzielnie sa wyspecjalizowane, na prze-
strzeni dlugiego czasu, synergie finansowe migdzy ré6znymi rodzajami produkcji sa nie-
uniknione. W Dolnej Normandii, po porazkach wielu spotdzielni wyspecjalizowanych,
zaczyna si¢ mys$le¢ o tworzeniu spotdzielni prowadzacych rdznorodna dziatalnosc,
o strukturach umiejacych si¢ przystosowaé, majacych zaréwno dziat surowcow, jak
i produkty przetworzone. Struktura scalajaca owe spoldzielnie miataby by¢ forma holdingu.

Integracja pionowa

Strategia integracji pionowej jest czgsto praktykowana w duzych firmach zdolnych
do realizowania powaznych inwestycji w celu uzyskania wyzszej wartosci dodanej
i lepszego wyniku finansowego. Spoéldzielnie, prawie wszystkie, w mniejszym lub
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wigkszym stopniu, dokonywaly integracji pionowej, ale tez z niej rezygnowaly. Nie-
mniej jednak, ta kosztowna strategia (integracji pionowej) pozwolita osiagnaé¢ dobre
rezultaty w spotdzielniach o réznorodnej dziatalnosci w Irlandii (Kerry, Avonmore,
Dairygold) oraz w Danii (MD Foods, Danish Crown). Gdy obserwuje si¢ klasyczne
wskazniki ekonomiczne i finansowe w spoétdzielniach, otrzymane wyniki sa o wiele
nizsze. Dlatego tez pozostawia si¢ czgsto w spotdzielni tylko dostawcow surowca (rol-
nikow). Integracja pionowa dokonuje si¢ w spdtce—matce, natomiast powstaje coraz
wigcej filii dziatow przemystowych o strukturze SA. Spotka—matka zachowuje dla sie-
bie dzialalno$¢ zwiazana z zarzadzaniem filiami, tak si¢ dzieje m.in. we Francji czy
w Irlandii, gdzie staje si¢ ona spotka finansowa (np. Kerry, Avonmore).

Czy spotdzielnie, ktorym do tej pory nie udala si¢ ta integracja, beda w stanie jej
dokona¢? Mozna w to watpi¢. Forma partnerska natomiast moze by¢ dla nich pewnym
rozwiazaniem.

Podstawowe strategie przedsiebiorstwa

Analiza trzech podstawowych strategii wyrdznionych przez Portera — roznicowania
dziatalno$ci, dominacji kosztowej i koncentracji — podlega krytyce. Porter twierdzi, ze
kazde przedsigbiorstwo powinno unika¢ drogi posredniej, szczegdlnie migdzy rozno-
rodnoscia a dominacja przez koszty [Porter 1986, 1998]. Niewielu spotdzielniom udato
si¢ podnies¢ rangg ich marki do poziomu krajowego, europejskiego czy Swiatowego.

Takie dziatania wynikaja z logiki spotdzielczej, ktora przedktada produkcje nad
maksymalizacj¢ rentownosci przedsigbiorstwa spotdzielczego.

Ponadto, w dziedzinie strategii nie nalezy myli¢ dominacji kosztowej (uzyskanej
dzigki najnizszym na rynku kosztom produkcji, co jest kluczem do sukcesu) z domina-
cja cenowa. Oba rodzaje dominacji czgsto nie ida ze soba w parze. Producenci postgpu-
ja tak, by wigcej sprzeda¢, pod marka dystrybutora lub catkiem bez marki. Taka domi-
nacja cenowa moze doprowadzi¢ do bankructwa. I to jest wlasnie zrodto stabej rentow-
nosci spotdzielni. Dzieje si¢ tak zwlaszcza w matych spoldzielniach majacych niewielka
czg$¢ rynku o nieznanej marce. By uptynni¢ swoja produkcjg, wybieraja one strategi¢
niskiej ceny, co doprowadza je do stabej rentownosci. Przyktadem moze by¢ istnienie
tanich sieci dystrybucyjnych (glownie w Niemczech i we Francji), oferujacych najniz-
sze ceny na rynku.

Trzeba stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ spoldzielni wycofuje si¢ z nierentownych dziatal-
nosci zbyt pézno, po wielu latach przynoszenia przez nie strat. Tlumaczy si¢ to m.in.
powiazaniami migdzy produkcja rolnicza a dziatalno$cia przemystowa, a takze sposo-
bem podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach spétdzielczych.

Strategie internacjonalizacji i eksportu

Internacjonalizacja, w przeciwienstwie do zwyklego eksportu, wiaze si¢ z inwesty-
cjami przemystowymi w innych krajach. Wybor strategii internacjonalizacji jest najczg-
Sciej zwiazany z wielkos$cia rodzimego rynku. W zwiazku z tym, np. spéldzielnie hisz-
panskie nie prowadza internacjonalizacji, poniewaz satysfakcjonuje je wlasny rynek.
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Natomiast przedsigbiorstwa Danii, Irlandii i Holandii, ktére sa matymi panstwami,
sa niejako ,,skazane” na eksport, a nawet internacjonalizacjg. Spotdzielnie dunskie eks-
portuja 60% swojej produkeji (np. Steff-Houlberg i Arla Foods), co stanowi nawet do
80% ich obrotéw (Danish Crown) [Maset 1992]. Ich sita wynika z prawdziwej wspol-
pracy migdzy soba przy eksporcie. Chodzi tu gtéwnie o wspdlne wykorzystanie sieci
handlowej w sprzedazy produktow.

Spoldzielnie irlandzkie opieraja swoje strategie na internacjonalizacji. Stworzyly
one wiele przedstawicielstw produkcyjnych i handlowych, m.in. w USA i Wielkiej Bry-
tanii. Rozwoj ten ulatwia finansowanie — z wptywow za akcje (firmy te dzialaja na ryn-
ku papierow wartosciowych).

Do niedawna spotdzielnie francuskie byly obecne na rynkach zagranicznych tylko
dzigki eksportowi. Obecnie strategie t¢ prowadzi juz tylko kilka firm.

Analiza tendencji 1 przemian w funkcjonowaniu spotdzielni w krajach o rozwinigtej
gospodarce rynkowej moze mie¢ istotne znaczenie dla rozwoju spoldzielczosci w Pol-
sce. Doswiadczenia tych krajow moga pomoc menedzerom tych podmiotow w podej-
mowaniu racjonalnych decyzji, a dzialaczom spétdzielczym ulatwi¢ nakreslenie wizji
ich rozwoju w przysztosci.






Rozdzial 5

Ewolucje struktur spoldzielczych
i nowe mozliwosci finansowania

5.1. Elastycznos¢ struktur organizacyjnych podstawa
efektywnego dzialania

Spotdzielnia powinna blyskawicznie adaptowac si¢ do otoczenia, modyfikujac swo-
ja strukturg zgodnie z celem dziatania cztonkéw i technologia, ktora moze wykorzystac,
zeby podnies¢ swoje wskazniki ekonomiczne. Osiagane efekty wynikaja z funduszy,
ktorymi ona dysponuje, a te sa skutkiem trafnych, nieprzypadkowych decyzji [Tekry,
Franklin 1985].

Definicja i charakter struktury organizacyjnej

wtruktura organizacyjna to suma relacji, ktore wystepujq miedzy osobami, miedzy
roznymi komorkami, a nawet miedzy roznymi spotkami tworzqcymi organizacje”. Orga-
nizacja, majac do zrealizowania okreslony cel w danym otoczeniu, jest zmuszona do
stworzenia w strukturze organizacyjnej takich relacji, aby ta byla jak najbardziej sku-
teczna. Struktura organizacyjna musi wigc odznaczaé sig¢ nastgpujacymi cechami:

1. Wszyscy czlonkowie powinni koordynowa¢ swoje dziatania indywidualne tak, by
zrealizowaé cel wspdlny. Wiele dziatan indywidualnych musi zosta¢ podporzadko-
wane wspolnej strategii dziatania.

2. Kazda organizacja musi zosta¢ doktadnie zdefiniowana. Powinna ona przede
wszystkim zrealizowa¢ cel swoich cztonkow, w tym przypadku spotdzielcow.

3. Organizacja powinna by¢ skuteczna w kazdej chwili. Nieustannie powinna realizo-
wac dziatalno$¢ produkcyjna i handlowa w takiej kombinacji, ktdra pozwoli osiagaé
odpowiednie wskazniki produkcyjne i finansowe.

4. Organizacja przybierajac swoj ksztalt, powinna by¢ swoistym przypadkiem w oto-
czeniu, w ktorym prowadzi dziatania. Nie ma modelu normatywnego, odpowiedniej
struktury dla kazdej organizacji. Rozmaito$¢ otoczenia wymaga réznorodnych struk-
tur [Lichtarski 1999].
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W rzeczywistosci nie istnieje struktura organizacyjna, ktéra odpowiadataby doktad-
nie wszystkim wymienionym kryteriom. Nieuniknione sa liczne niedoskonatosci,
zwlaszcza jesli chodzi o dzialania ludzkie. Szef przedsigbiorstwa powinien w takim
przypadku redukowac te dysfunkcje, przywracajac zywotnos$¢ organizacji, za ktora jest
odpowiedzialny.

Procesy réznych integracji

Azeby skutecznie realizowaé wlasne cele, organizacje uruchamiaja réznorodne pro-
cesy integracyjne. Chodzi o to, by cztonkowie zachowali ten sam rodzaj dziatalnosci
i wyspecjalizowali si¢ do wykonywania zadan szczegoélnych. Pozwoli to organizacji
osiagna¢ globalna skutecznos¢. Powinny by¢ realizowane roznorodne funkcje, ale
w taki sposob, by zachowa¢ jedno$¢ organizacji. Rdznorodne powiazania wystepuja
w kazdej organizacji i prowadza do powstawania klasycznych struktur organizacyjnych
w przedsigbiorstwie, tak jak np. produkcja zarzadzana przez specjalistow czy handel
zarzadzany przez specjalistow z danej dziedziny. Natomiast dyrekcja zabezpiecza koor-
dynacje¢ migdzy wydziatami i pomaga rozstrzyga¢ ewentualne spory. Czasami komorka
wyspecjalizowana moze by¢ Zle zintegrowana z calo$cia i skupiac si¢ wylacznie na
wlasnych celach, wowczas takie dysfunkcje nalezy catkowicie zniwelowaé [Porter
1980].

Struktury organizacyjne spétdzielni

W dzialaniach strategicznych spotdzielni mozna wyodrebnié¢ kilka typowych struk-
tur organizacyjnych. Obserwuje si¢ duza zmiennos$¢ tych struktur, ktére uzaleznione sa
od ilo$ci produktéw mogacych wystapi¢ w badanych przypadkach.

Bazowa struktur¢ organizacyjna spétdzielni przedstawia rysunek 9. Jest ona skut-
kiem przyjetego planu dziatania spotdzielni. Obejmuje rozne relacje ze spotdzielcami
(rolnikami), relacje z odbiorcami i innymi dostawcami oraz koordynacjg tych dziatan.
Taka struktura wystepuje w catosci lub tylko po czgsci w kazdej organizacji spotdziel-
czej, bardziej elementarnej lub bardziej kompleksowej. Z tych wzgledéw nazywano ja
struktura bazowa ,,podwojnie — zréznicowang” [Deshais 1988].

Spétdzielnie matej skali

Spoldzielnie mate charakteryzowane sa w istocie przez dyrektora (prezesa), ktory
samodzielnie zarzadza glownymi funkcjami spotdzielni. Pomaga mu kilka os6b z admi-
nistracji. Struktura ,podwojnie — zréznicowana” zostaje tutaj zredukowana do zarza-
dzania relacjami z cztonkami spétdzielni (rys. 10).

Z tej przyczyny mate spotdzielnie odznaczaja si¢ jednoscia funkcjonowania i dobrze
odpowiadaja zyczeniom swoich cztonkow. Przyjete strategie w takich strukturach sku-
pione sg wylacznie na dziataniach handlowych, ktore polegaja gtownie na koncentracji
popytu. Strategia dywersyfikacji produkcji jest poza ich zasiggiem. Wejscie na liczne
rynki jest niemozliwe, dostgp do informacji jest utrudniony. Spotdzielnia ta nie moze
korzysta¢ z ekonomii skali, ani nie ma mozliwosci substytucji pracy przez kapitat.
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Zrédto — Source: Deshais [1988]

Rys. 9. Struktura bazowa spétdzielni podwojnie zréznicowana
Fig. 9. Double differentiated fundamental structure of a cooperative

Z drugiej strony, sp6ldzielnie te nie podlegaja innowacjom i $wiadcza niewielkq ilo§¢
ustug dla swoich cztonkéw. Glownie wypelniaja one funkcje zaopatrzeniowe, niemate
srodki przeznaczaja na dziatalno$¢ z pozostalymi podmiotami. W koncowym efekcie
szansg przezycia dla tych spotdzielni jest eksploatacja matego rynku, czgsto lokalnego,
charakteryzujacego si¢ mala znajomoscia technik zarzadzania czy produkcji, ktora to
pozostawiona zostata strukturom wigkszym, wazniejszym [Altkorn 2000]. Sa to bardzo
stabe spotdzielnie i z tych przyczyn w dlugim okresie znikng z pola widzenia. Wiele
z nich zreszta juz zniknelo na skutek fuzji, ktéore w ostatnim dwudziestoleciu XX wieku
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sa cecha charakterystyczna spotdzielni europejskich. Zniknigcie tych matych spotdzielni
jest czgsto hamowane przez zarzadzajacych — rolnikdéw i pracownikdéw najemnych, kto-
rzy sa przeciwnikami fuzji z innymi dla osobistych racji. Formuluja oni nowa strukturg
zbyt pdzno, kiedy sa zagrozeni finansowo zarowno we wiasnej dziatalnosci, jak i na tle
regionu.

DYREKCJA = GENERALNE
ZARZADZANIE I DYSTRYBUCJA
BOARD OF DIRECTORS = GENERAL
MANAGEMENT AND DISTRIBUTION

RELACIE ZE

SPOLDZIELCAMI

RELATIONS WITH ADMINISTRACJA
COOPERATIVE MEMBERS ADMINISTRATION

Zrodto — Source: Deshais [1988]

Rys. 10. Struktura organizacyjna matej spotdzielni
Fig. 10. Organisational structure of a small cooperative

Spétdzielnie Sredniej skali

Spotdzielnie te charakteryzuja si¢ zasiggiem pot lub jednego departamentu (odpo-
wiednik naszego wojewodztwa). Wykazuja one duzo bardziej posunigte zréznicowanie
relacjach z rolnikami, jak rowniez realizuja réznorodne relacje handlowe. Integracja jest
wigc tutaj bardzo trudna do zrealizowania. Administracja odgrywa w takich spoldziel-
niach istotna rolg (rys. 11).

DYREKCJA
BOARD OF MANAGEMENT
| |
ZROEEEi%}ngNE ROZNE
| ZE SPOLDZIELCAMI ADMINISTRACIA NDLOWC
ADMINISTRATION Z HANDLOWCAMI
VARIED RELATIONS VARIED RELATIONS
WITH COOPERATIVE WITH TRADESMEN
MEMBERS

Zrédto — Source: Deshais [1988]

Rys. 11. Struktura organizacyjna spotdzielni sredniej wielkosci
Fig. 11. Organisational structure of a medium-sized cooperative
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W pewnych przypadkach jest ona zle zarzadzana, wystepuja pewne dysfunkcje
strukturalne, ktore wystepuja migdzy kilkoma komorkami. Powoduje to nieskutecznosé¢
dziatan przystosowania do realnego rynku i zyczen rolnikdéw. Mozna t¢ niedogodno$é
z tatwoscia wyeliminowaé, ale pod warunkiem, ze zaréwno rolnicy, jak i pracownicy
najemni rzeczywiscie tego sobie zycza. Kilka wariantow rozwiazan organizacyjnych
mozna tu zaprezentowaé na konkretnych przyktadach. Sa to typowe struktury wystepu-
jace w spoéldzielniach zbozowo-zaopatrzeniowych. W spotdzielniach tych wystepuje
dwoch dyrektorow — jeden odpowiedzialny za zaopatrzenie i drugi za zboza. Kazdy
z nich ma swoj wlasny zakres odpowiedzialno$ci i zarzadza relacjami z rolnikami
i handlowcami. Nieprawidlowosci wystepujace w dziataniach rozkladaja si¢ na nich
i musza by¢ przez nich rozwiazane. Rzeczywisto$¢ pokazuje jednak, ze wigcej czasu
zabieraja im problemy wystepujace w terenie. Sprawy handlowe sa odsuwane na dalszy
plan. Z tej przyczyny pewne spoldzielnie zbozowo-zaopatrzeniowe powotuja dyrekcje
do relacji z cztonkami rolnikami. Korzysci z takiej organizacji pracy tkwia w tym, ze
dyrektorzy specjalizuja si¢ w funkcjach handlowych i rozwiazuja tylko pojedyncze
sprawy dotyczace rolnikow. Wada tej struktury jest to, ze spotdzielnia obciazona jest
dodatkowymi kosztami dyrekcji i czgsto trudna jest integracja i dobra wspotpraca mig-
dzy poszczegblnymi dyrektorami. Wybor migdzy tymi dwoma typami struktur zalezy
od wielkosci i kompleksowosci zarzadzania. Ostatnia zaprezentowana struktura wydaje
si¢ by¢ atwiejsza do zaadaptowania w rzeczywisto$ci. Taki przyktad rozwiazan struktu-
ralnych moze wystgpowac w réznych innych dziatalnosciach spotdzielczych.

Spotdzielnie $redniej skali moga podja¢ przedsigwzigcia bardziej skomplikowane
niz spoldzielnie mate. Moga czasami z sukcesem realizowaé zréznicowanie jednego
z produktow i sa czasami wystarczajaco skoncentrowane, zeby negocjowac ceng. Moga
zaakceptowac trudny rynek i maja wigkszy dostep do informacji uprzywilejowanych.
Co sig tyczy zarzadzania przez koszty, moga korzysta¢ z ekonomii skali i maja mozli-
wos$¢ dorownania rozwojowi technologicznemu. Moga wprowadzaé innowacje, zarza-
dza¢ ryzykiem i oferowac¢ szerszy zakres ustug swoim cztonkom. Ostatecznie to one
korzystaja czgsto z mozliwosci statutowych w integracji z podmiotami trzecimi.

Spoldzielnie $redniej skali dobrze adaptuja si¢ do warunkow ekonomicznych naszej
epoki. W poréwnaniu do rynku, ktéry odznacza si¢ silng i bezustanng koncentracja,
spotdzielnie te posiadaja skalg handlowa i przemystowa, azeby skutecznie przeciwsta-
wi¢ si¢ konkurencji. Ich innowacyjna skuteczno$¢ zostaje ostabiona ze wzgledu na nie-
dostatek wlasnych kapitalow.

Spotdzielnie czgsto zadaja sobie pytanie, jaka ma by¢ ich minimalna skala, by pro-
wadzi¢ okreslong strategi¢ rozwoju? Jaka winna by¢ ich struktura, by istnie¢ na rynku?
Sa one bardzo podatne na tworzenie nowej organizacji w asyscie z innymi.

Duze spoétdzielnie o réznorodnej produkcji

Duze spéldzielnie charakteryzuja si¢ tym, ze obejmuja swoim zasiggiem kilka de-
partamentéw (wojewodztw) 1 odznaczaja si¢ roznorodna produkcja rolna, ktora handlu-
ja. Takie spotdzielnie rozwijaja si¢ w regionach hodowlanych, gdzie konieczna jest ko-
mercjalizacja produkcji z kazdego gospodarstwa. Sita duzych spoldzielni tkwi wige
w réznorodnos$ci tych gospodarstw. Skupiajac duza liczbg rolnikow i komercjalizujac
liczna produkcje, sa bardzo mocno zréznicowane, co bardzo komplikuje ich integracje
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i jednos¢. Ich relacje z rolnikami cztonkami sa czasami bardzo trudne, gdyz odbierane
sa jako relacje administracyjne. Wigkszo$¢ wysitkow skupia si¢ wokot relacji z rolni-
kami. W kierowaniu planem komercjalizacji wielko$§¢ tych spotdzielni nie jest zawsze
atutem, poniewaz moga one sprzedawac¢ duzo réznorodnych produktéw, podczas gdy
dla kazdej dziatalno$ci to odrgbna mata lub $rednia spotdzielnia. Nie istnieje wige zadna
korzys¢ gospodarcza na rynku produktow, w zarzadzaniu kosztami lub w zdolno$ciach
innowacyjnych dla kazdej dziatalnosci. W dziedzinie zarzadzania ryzykiem mozna
w zasadzie kompensowac rezultaty migdzy réznymi dziatalno$ciami, ale daje to utam-
kowe wskazniki zadowolenia.

Duze spotdzielnie roznorodnych branz odgrywaja wazna role w terenie. Moga inte-
growaé rozwdj rolniczy danego regionu pod ta sama dyrekcja. Maja mozliwos¢ $wiad-
czenia szerokiego wachlarza ustug dla rolnikdéw, co obniza im koszty jednostkowe.
Czasem koncentruja si¢ tylko na biegunie $rodkéw finansowych bardzo waznych
i szybko odnawialnych, co prowadzi do znakomitego rozwoju i fatwej mobilnosci.

Unie lub zwiqzki spoétdzielni

Unie lokalne (w ramach wojewodztwa), regionalne lub krajowe tacza spotdzielnie
w rozne formy prawne. Generalnie pozwalaja one zachowac niezalezno$¢ spotdzielni
bazowych z korzySciami ekonomicznymi. Mozna tutaj wyodrgbnic¢ kilka struktur orga-
nizacyjnych.

Unia prosta grupuje w ramach wojewodztwa kilka matych spotdzielni o tej samej
dzialalno$ci. Zachowana jest wigc tutaj niezalezno$¢ spoldzielni bazowych, ktore
utrzymuja réznorodne relacje z rolnikami, podczas gdy relacje komercjalizacji sa reali-
zowane na plaszczyznie unii (rys. 12). Ta struktura pozwala zachowa¢ dobre stosunki
z rolnikami w warunkach lokalnych i, w tym samym czasie, zblizy¢ si¢ do rynku bar-
dziej kompleksowo, by osiagnaé korzysci z ekonomii skali.

SPOLDZIELNIA UNIA

COOPERATIVE \ UNION

SPOLDZIELNIA

COOPERATIVE /

SPOLDZIELNIA DYREKCJA

COOPERATIVE MANAGEMENT BOARD
RELACJE HANDLOWE
COMMERCAIL RELATIONS

Zrodto — Source: Deshais [1988]

Rys. 12. Struktura organizacyjna prostej unii spotdzielczej
Fig. 12. Organization structure of a simple cooperative union
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Laczenie lokalne wokot jakiej$ dyscypliny dziatalnosci utatwia integracje spotdziel-
niom niezintegrowanym, ktore nie mialyby zadnej szansy przetrwania, gdyby z unii
wyszly. Ta struktura unii prostej pozwala osiagac¢ korzyS$ci matym i $rednim spotdziel-
niom, w relacjach z innymi spétdzielniami i w konsekwencji — korzysci z zarzadzania
planem sprzedazy.

Unia, w ktorej wystegpuje grupowanie kompleksowe spétdzielni istnieje w rdéznych
formach prawnych. Zaréwno relacje z cztonkami, jak i relacje handlowe sa tutaj mocno
zrdéznicowane. Jest to struktura ,,podwojnie zroznicowana”. Relacje z cztonkami sa re-
alizowane przez spotdzielnie bazowe, podobnie jak unia prosta. Relacje handlowe za$
sa realizowane w sposob kompleksowy w ramach spotki prywatnej bedacej filia spotki
centralnej, przemystowej lub handlowej. W centrum dyspozycyjnym spétka centralna
ma za zadanie zintegrowaé¢ réznorodne dziatalnosci i zabezpieczy¢ ich rozwoj w przy-
sztosci. Stad jej zadanie to analizy strategiczne, finansowe, inwestycyjne, badania na-
ukowe (rys. 13).

VARV

SPOLKA CENTRALNA
SPOLDZIELNIA A TIVE SPOLKA <
COOPERATIVE ZARZADZANIE FINANSAMI JOINT-STOCK COMPANY
SPOLDZIELNIA ORAZ SPOLKA
COOPERATIVE ZARZADZANIE JOINT-STOCK COMPANY
NOWYMI INWESTYCJAMI
SPOLDZIELNIA CO-ORDINATION, FINANCE SPOLKA
COOPERATIVE AND NEW INVESTMENTS JOINT-STOCK COMPANY <
MANAGEMENT

Zr6dto — Source: Deshais [1988]

Rys. 13. Struktura organizacyjna unii, w ktorej wystepuje kompleksowa integracja
Fig. 13. Organization structure of a union with a complex integration

Mozna wyodrebni¢ tutaj kilka wariantow tej struktury bazowe;j:

— w pewnych przypadkach spotki realizujac dziatalnos¢ przemystowa i handlowa, sa
jednoczesnie spotdzielniami bazowymi. Maja wigc za zadanie zarzadzanie zrézni-
cowanymi relacjami z ich czlonkami, jak réwniez dziatalnoscia przemystowa
i handlowa (np. grupa spotdzielni francuskich sprzedajaca pod marka Yoplait);
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—  w drugim przypadku unia grupuje spotdzielnie i spotki kapitatowe zajmujace sig ta
sama dziatalno$cia (np. grupa Cukier — Unia);

— w innym przypadku unia krajowa komercjalizuje czg$¢ skupowa spotdzielni bazo-
wych (np. IUNCAC Francja) [Mauget 1982].

Grupowanie si¢ producentow wokot jakiej$ dziatalnosci daje mozliwo$é duzej sku-
tecznosci ekonomicznej. Mozliwe jest wowczas uruchomienie strategii marketingo-
wych, prowadzenie polityki marki dla réznych produktow oraz wigkszej komunikacji
z konsumentami. Umozliwia to tym strukturom réwniez prowadzenie bardziej dyna-
micznej strategii przemystowej, substytucji pracy przez kapitat i nabywanie wigkszego
doswiadczenia.

Zarzadzanie ryzykiem powierzone jest specjalistom, ktérzy wspolnie maja wigksze
kompetencje. Pomimo licznych korzysci ekonomicznych staby punkt tej struktury tkwi
w ocenie integracji dzialania, ktora nie zawsze jest zrozumiata dla spotdzielni bazo-
wych. Prowadzenie okreslonej strategii nie zawsze pozwala spotdzielniom bazowym
pozosta¢ skutecznymi, bedac w oderwaniu od tej struktury. Pomimo tego, struktura ta
ma duzo mniej mozliwosci dziatan autonomicznych niz spoétdzielnie. Spotdzielnie sa
pewnymi formami organizacyjnymi, ktore pod réznymi postaciami prawnymi majg
wigksza mozliwos$¢ kompleksowych dziatan strategicznych. Adaptuja sig¢ one do rozwo-
ju gospodarki, zachowujac przywilej kontaktow z kazdym cztonkiem rolnikiem. Wta-
$nie te struktury skuteczne i dobrze zintegrowane sa przysztoscia dla organizacji spol-
dzielczych. Posiadaja one rézne mozliwosci wspotpracy z rolnikami. Sukces takiej gru-
py tkwi w tym, ze kazda spotdzielnia bazowa jest niezalezna, autonomiczna, bedac jed-
noczesnie w zwiazku, zachowuje relacje z rolnikami. Daje to mozliwo$¢ opuszczenia
grupy, gdy pojawia si¢ trudnosci.

Wiele 0sob uwaza, ze spotka centralna grupy winna przybra¢ forme spotki akcyjnej
(SA), azeby zabezpieczy¢ najwigksza elastycznos$¢ dziatan i przyciagnaé zewngtrzny
kapital. Istnieje jednak pewne niebezpieczenstwo z punktu widzenia przedmiotu dziata-
nia, prowadzonej strategii, roznych spotek, ktore moga odwrocié¢ si¢ przeciwko rolni-
kom. Wedtug znawcow spotdzielczoscei, trzeba by wykreowac taki statut, ktory gleboko
zachowalby istotg spotdzielni, a jednoczesnie dal elastycznos¢ dziatan i pozwolil na
przyptyw finansowania z zewnatrz.

Doswiadczenia z przesztosci, jak i mentalno$¢ spotdzielcow podlegaja dzisiaj proce-
sowi transformacji. Spoétdzielnie rolnicze zblizaja si¢ wspolczesnie do takiej sytuacji,
w ktorej maja by¢ w pelni autonomiczne. Jedne samodzielnie osiagng ten stan, drugie
znikna, a jeszcze inne bedq musialy otrzymaé pomoc z zewnatrz. Istota spotdzielni i ich
specyfika zostana zrdéznicowane, by w dalszym ciagu pozosta¢ na ustugach rolnikow.
Coraz glos$niej mowi sig o tym, ze panstwo bedzie redukowac pomoc dla rolnikow. Pan-
stwo chcialoby, by spotdzielnie rolnicze staly si¢ organizacjami w pelni kompetentnymi
i samowystarczalnymi.
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5.2. Formy prawno-organizacyjne podmiotow
spoldzielczych

Biotechnologia, techniki informacyjne, rosnace znaczenie kanatow dystrybucji oraz
firm migdzynarodowych wymagaja zwigkszonych dziatan koordynacyjnych w sektorze
rolno-spozywczym. Koniecznoscig staje si¢ znalezienie takich struktur organizacyjnych,
ktore jednoczesnie sprzyjatyby przedsigbiorczosci i produkcji odpowiadajacej konsu-
mentom. Ta ewolucja struktur stwarza pewne mozliwosci niektorym spoldzielniom,
a innym — zagrozenie.

W spoéldzielczosci rolniczej zauwaza si¢ dazenie do koncentracji i integracji kapita-
towej 1 organizacyjnej. Moze si¢ to odbywac przez fuzje lub wykup, filializacje, partner-
stwo handlowe, przemystowe i finansowe nie tylko ze spotdzielniami, ale rowniez z gru-
pami prywatnymi. Daje to poczatek wielkim przedsigwzigciom regionalnym i krajowym.

Model spoldzielni federacyjnej (unie, zwiazki)

Jedna z form koncentracji srodkow i ludzi jest spotdzielnia federacyjna. Model ten
rozpowszechniano w wielu krajach od kilku lat. Obecnie ten sposdb organizowania sig
spotdzielni stat si¢ mniej popularny. Dotyczy to glownie krajow nowo przyjetych do
UE, w ktorych ta forma organizowania si¢ spotdzielni zostata odrzucona. Byta ona po-
zytecznym narzedziem dla rolnikow, kiedy ci byli chronieni przez panstwo. Obecnie sg
podmiotami na wolnym rynku i ta forma organizowania nie sprawdzita si¢. Kiedy kon-
kurencja stata si¢ intensywna, spotdzielnie federacyjne okazaly si¢ mniej konkurencyjne
niz nowe struktury spotdzielcze. Stabosci spotdzielni federacyjnych (unii) sg zwigzane
z duza odlegloscia migdzy spotdzielcami i terenem dziatalnosci handlowej. Kontrola
dziatania przez czlonkow staje sig czgsto problematyczna, poniewaz czlonkowie spot-
dzielni moga zosta¢ wyeliminowani ze swoich spotdzielni. Najtrudniej kontrolowaé
organizacje ponizej ogniwa przetworczego. W zwiazku z tym w Europie nastapito
otwarcie sig struktur spotdzielczych na kapitat zewngtrzny. Praktykowane sa trzy meto-
dy: filializacja'®, fuzje i nabywanie innych przedsigbiorstw oraz transformacja w spotki
SA, z 0.0. i PLC". Jest to odpowiedZ na zmiany otoczenia i nowe strategie rozwoju.
Stosowanie nowych strategii w wigkszosci przypadkow wynika z koniecznosci uzyska-
nia §rodkéw finansowych, ktorych nie moga zabezpieczy¢ ani cztonkowie spotdzielni,
ani klasyczne pozyczki. Postepujaca integracja w kanatach rolno-spozywczych zwigk-
szyta zapotrzebowanie na kapitat. Spotdzielnie sa mniej rentowne niz firmy kapitatowe
i mniej konkurencyjne. Wiaze si¢ to z uzyskiwana przez nie wartoscig dodana, ktora
wynosi 20% przychodu brutto. Jest oczywiste, ze marza brutto i rezultat netto czgsto
opieraja si¢ na jednym procencie przychodu brutto, podczas gdy przedsigbiorstwa nie-
spotdzielcze osiagaja ten rezultat w granicach 3-5% marzy brutto [Mauget 1991].
Zdolno$¢ samofinansowania jest wigc bardzo mata, wartos¢ dodana sektora rolno-
-spozywczego jest obecnie powyzej wartosci dodanej w rolnictwie (przed transferem
subwencji):

18 Filializacja jest to tworzenie spotek akcyjnych (SA) z udziatem kapitatu spotdzielczego.
19 PLC - Public Limited Companies najczgsciej o statucie SA.
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warto§¢ dodana w rolnictwie
warto§¢ dodana w sektorze rolno-spozywczym

wskaznik = = obniza sie

Rolnictwo coraz czgéciej nie moze finansowaé przemyshu rolno-spozywczego. Po-
garsza sig¢ rowniez protekcjonizm wspolnotowy. Ta staba zdolnos¢ do samofinansowa-
nia si¢ spotdzielni w ujgciu tradycyjnym zmusza do szukania mozliwos$ci poza sektorem
spotdzielczym.

Filializacja
Coraz wigcej krajow europejskich wprowadza filializacj¢ jako jeden ze sposobow
tworzenia nowych struktur (tab. 3).

Tabela 3
Table 3
Modele organizacyjne spotdzielczosci we Francji i w krajach UE w 2000 .
Organization models of cooperativism in France and EU countries in 2000
Spotdzielnie
Spoétdzielnie Typ z akcjami Spoétdzielnie
Kraj tradycyjne Spoétdzielnie filiowy imiennymi z akcjami
Country Traditional PLC* Subsidiary | A cooperative | Joint-stock
c0-0ps model with inscribed | cooperatives
shares
1 2 3 4 5 6
Austria + +
Austria
Belgia + +
Belgium
Dania + +
Denmark
Finlandia + + + +
Finland
Francja + + +
France
Grecja + +
Greece
Hiszpania + +
Spain
Holandia
the Nether- + + +
lands
Irlandia + +
Ireland
Luksemburg +
Luxemburg
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Tabela 3 cd.
Table 3 cont.

1 2 3 4 5 6
Niemcy + +
Germany
Portugalia + +
Portugal
Szwecja + +
Sweden
Wielka
Brytania + + + +
Great Britain
Wiochy + + +
Italy

Zrédto — Source: GOGECA [2005]
* PLC — Public Limited Companies

Ta struktura pozwala otworzy¢ si¢ spéOldzielni na kapital zewngtrzny w réznych
dziedzinach dziatalnosci, zachowujac bazowa spotdzielnig—matke. Prawo zezwala na
udziaty spotdzielni mniejszosciowe lub wigkszosciowe w filiach. Mozliwy jest rowniez
transfer dywidend z filii do czlonkow spotdzielni—matki. Przekazuje sig te uprawnienia
walnym zgromadzeniom, stosujac odpowiedni zapis w statucie. Ten typ organizacji
kreuje czasami strukturg holdingu migdzy spotdzielnia—matka i filiami (rys. 14).

W tym typie struktury wystepuje kilka poziomow i funkc;ji:

Spoldzielnia—matka — o strukturze spotdzielni lub unii, zachowuje relacje ze
wspolnikami. Do niej nalezy definiowanie polityki generalnej i celow koncowych. Jesli
jest potrzeba, moze otworzy¢ si¢ na kapitat niespotdzielcow.

Holding ma jeden lub kilka pozioméw oraz statut spotki akcyjnej. Holding wykupu-
je udzialy w filiach przemystowych i handlowych oraz rozszerza polityke spotdzielni—
matki. W holdingu spotdzielnia—matka wykupuje wigkszos¢. Moga do niego przystapic¢
rozne instytucje finansowe. Taka kaskada holdingowa utatwia zachowanie wiadzy, ale
moze powodowaé odptyw dochodow w kierunku partneréw finansowych.

Struktury przemyslowe i handlowe (filie) o statucie spo6lki akcyjnej. Prawo do-
puszcza utworzenie partnerstwa przemystowego i handlowego na zasadzie mniejszo-
sciowej, wigkszosciowej lub 50/50.

Celem tych aliansow jest doprowadzenie do koncentracji przemystowej i handlowej,
zeby penetrowac rynek (lub jego cze$¢) w ramach struktur oligopolistycznych. Mozna
w ten sposob przeja¢ marke lub wprowadzi¢ nowa produkcje w regionie albo realizo-
wac kilka celéow jednoczesénie. Struktury te pozwalaja zachowac relacje z rolnikami
w zakresie skupu tam, gdzie spotdzielnia jest dobrze odbierana. Filie natomiast zmusza-
ja do konkurencji nie tylko na skalg krajowa czy europejska, ale rowniez na skalg swia-
towa. Z racji swoich statutéw, filie szybciej asymiluja si¢ na rynkach finansowych, po-
zwalaja spotdzielniom i ich partnerom korzysta¢ z synergii kapitatowej i savoir-faire
w sposob kompleksowy [Guillouzo i in. 2000, Mierzwa 2003a].
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Partnerzy finansowi Partnerzy przemystowi i handlowi
Financial partners Industrial and commercial partners

Spotdzielnia—matka
Co-op—mother

Holding SA
(przetworstwo, handel)
Holding — food processing and trade

Spotka a SA
Holding
specjalizacja 1 Spotka b SA
specialization 1
Spotka ¢ SA
Holding Spotka d SA
specjalizacja 2
specialization 2 Spotka e SA
Holding Spotka f SA
specjalizacja 3
specialization 3 Spotka g SA

joint-stock company

Zr6dto — Source: Koulychizky, Mauget [2003]

Rys. 14. Filializacja przez holding
Fig. 14. Affiliating of subsidiaries by holding
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Fuzje

Czgsto twierdzi sig, ze nadzor sprawowany przez czlonkow zanika, gdy spotdzielnie
staja si¢ bardzo duze, ale jest to tylko hipoteza i trzeba by ja udowodnié. Sa natomiast
podstawy by twierdzi¢, ze duza spotdzielnia ma wigcej zadowolonych cztonkow niz
spotdzielnia $redniej wielkosci, poniewaz duza spéldzielnia moze pozwoli¢ sobie na
lepszy system administracyjny w celu utrzymywania kontaktéw z cztonkami. Réwniez
w takim zakresie, w jakim taczace si¢ spotdzielnie polepsza swoja dziatalno$¢ gospo-
darcza, moga wzrosnac korzysci plynace dla cztonkoéw korzystajacych z ustug spot-
dzielni (lepsze warunki handlu itp.) oraz dla cztonkow jako wlascicieli (wyzsze opro-
centowanie itp.). Organizacje federacyjne, ktdére musza by¢ brane pod uwage przy po-
dejmowaniu decyzji, cierpia bardziej w wyniku stabego nadzoru sprawowanego przez
cztonkow, chyba ze nie zajmuja si¢ jedynie dziatalno$cia dla cztonkow.

Podczas gdy korzysci ptynace z integracji pionowej sa oczywiste, rowniez i tu ist-
nieje pewne ryzyko. Cztonkowie mogg utraci¢ kontrole nad spotdzielnia, jezeli obciaze-
nia finansowe okaza si¢ zbyt duze. Sygnaly cenowe docierajace do cztonkéw moga
zostaé wypaczone, jesli zyski osiagane w przetworstwie sa ptacone jako ceny za pro-
dukty. Czltonkowie moga mie¢ trudnosci w zrozumieniu kompleksowych, nowocze-
snych operacji handlowych. Wiele wskazuje na to, ze nie zawsze poswigca si¢ dos¢
uwagi tym zagadnieniom.

Nowe modele organizacyjne spéldzielni

W ciagu ostatnich lat wiele spotdzielni, szczeg6lnie tych dzialajacych na dalszych
stadiach tancucha przetworczego, przeprowadzito radykalne zmiany swoich struktur
organizacyjnych. W niektorych przypadkach przeksztalcity si¢ w spotki PLC o struktu-
rze SA, w ktorych dawni cztonkowie stali si¢ udzialowcami. Maja rowniez udziatow-
cOw z zewnatrz — inne spotdzielnie, federacje spotdzielcze oraz inwestorow prywatnych
(tab. 4).

Przyktadem tu moga by¢ irlandzkie spoétdzielnie mleczarskie Kerry, Avonmore,
Waterford i Golden Vale, holenderskie zaktady migsne Dumeco i austriacka mleczarnia
NOM [Harte 1997]. Kolejna innowacja organizacyjna jest wprowadzenie akcji, ktore
mozna odsprzeda¢ czasami w powiazaniu ze zwyktymi akcjami, pewne ograniczenia
cztonkostwa lub dopuszczenie do cztonkostwa os6b niebedacych rolnikami [Dijk 1996,
1997]. Wydaje sig, ze rosnie zainteresowanie tworzeniem nowych, innowacyjnych roz-
wiazan organizacyjnych (szczegolnie finansowych), ktére rzucaja wyzwanie tradycyj-
nym sposobom organizowania spoétdzielni i czgsto nawet odbiegaja od zasad i rozwia-
zan spotdzielczych (rys. 15, 16, 17).

Takie reorganizacje maja miejsce wowczas, kiedy spotdzielnia przezywa kryzys fi-
nansowy, czyli kiedy spotdzielni zorganizowanej w sposob tradycyjny nie udaje si¢
przetrwac na rynku, na ktérym panuje konkurencja.

Takie dziatanie ma na celu przyciagnigcie kapitatu. Trzeba jednak zaznaczyé, ze wigk-
szo$¢ akcji pozostaje w rekach rolnikow. Zachowuja oni kontrolny pakiet akcji. Czgsto te
przeksztatcenia sa niewystarczajace, wymagana jest ponadto wysoka rentownos¢ firmy.
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Tabela 4

Table 4
Charakterystyka réznych modeli organizacyjnych spotdzielni w ramach UE
Features of various co-ops organization models in EU
Forma
organizacyjna g s g s Spotdzielnie
Atrybuty| Spoldzielnic |SPotdziclnie| Spéidziclnie |20 oo i | Spotdzielnic
tradycyjne PL(.: “ ﬁham% imiennymi z akcjami
. Public Co-ops with . .
Traditional limited beidi A cooperative | Joint-stock
Organization co-0ps 1mie SUDSICIATY | \yith inscribed cooperatives
co-ops business
form shares
Features
1 2 3 4 5 6
Czlonkostwo dowolne zmienne zmienne limitowane dowolne
Membership free changeable | changeable limited free
Papiery nie tak rezerwowane tak rezerwowane
warto$ciowe no yes dla yes dla
imienne inwestorow inwestorow
Securities reserved for reserved for
investors investors
Szacowanie tak tak tak tak dla
aktywow yes yes yes yes inwestorow
Assets evaluation for investors
Struktura gltosow roéwna opartana | czlonkowie: | uzytkowanie/ | czlonkowie:
Voting structure equal akcjach uzytkowanie oparte uzytkowanie
based on | inwestorzy: na akcjach inwestorzy:
shares akcje usufruct/based akcje
members: on shares members:
usufruct usufruct
investors: investors:
shares shares
Wigkszo$¢ decyzji| czlonkowie | inwestorzy | nalezy do czlonkowie cztonkowie
— kontrola decyzji| members investors czlonkow members members
Majority of deci- spotdzielni
sions — control belongs to
over decisions members
Uczestnictwo nie tak tak limitowane lub tak
zewngtrzne no yes yes bez prawa glosu yes
External limited or no
membership right for voting
Dziatalnos¢ limitowana tak tak tak tak
z wartoscia limited yes yes yes yes
dodatkowa
Establishing

added value
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Tabela 4 cd.
Table 4 cont.

1 2 3 4 5 6
Zarzad nie tak tak tak nie zawsze
profesjonalny no yes yes yes not always
Professional
management board
Udzialy cztonkow réwne wedtug réwne dla oparte na réwne
Members equal akcji spotdzielni uzytkowaniu equal
contribution based on equal for based on
shares a co-op usufruct
Zwrot nadwyzek oparty na oparty cztonkowie: | uzytkowanie/ | czlonkowie:
Surplus refunding | uzytkowaniu na uzytkowanie oparte uzytkowanie
based akcjach inwestorzy: na akcjach inwestorzy:
on usufruct based on akcje usufruct/ based | oparte na
shares members: on shares akcjach
usufruct members:
investors: usufruct
shares investors:
shares

Zrédto — Source: GOGECA [2005]
Uzytkowanie — ilo$¢ obrotéw ze spotdzielnia — Usufruct — number of turnovers with a co-op
Cztonkowie — rolnicy spoétdzielcy — co-op agricultures

Inwestorzy — zakupujacy akcje spotdzielni — co-op share buyers

PLC — Public Limited Companies

Przed transformacjq
Before transformation

udziaty

shares
cztonkowie ————» spotdzielnia
members cooperative

Po transformacji
After transformation

akcje
stocks

cztonkowie ——— » SA

members AS

Zrodto — Source: Declerck, Mauget [1993]

Rys. 15. Transformacja spotdzielni w spotke akcyjna (SA)
Fig. 15. Transformation of a cooperative into an AS socjety
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Przed transformacjq
Before transformation

udziaty

shares
cztonkowie ——— > spotdzielnia
members cooperative

Po transformacji

After transformation
udziaty transfer dziatalno$ci
shares activity transfer
cztonkowie—— spotdzielnia » PLC
members cooperative Public Limited Company

Zrédto — Source: Declerck, Mauget [1993]

Rys. 16. Transfer dziatalno$ci do spotki prywatnej PLC (aport czgsci lub catosci aktywow)
Fig. 16. Activity transfer to PLC (contribution of a part or overall of assets)

udziaty 100% akcje > 50%
share stocks
cztonkowie —— > spotdzielnia » PLC
members cooperative PLC
akcje < 50%
stocks
v

inni inwestorzy
other investors

Zrédto — Source: Declerck, Mauget [1993]

Rys. 17. Transformacja spotdzielni w spotkg PLC
Fig. 17. Transformation of a cooperative into a PLC
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Transfer dziatalnos$ci do spotki PLC jest szeroko stosowany w Irlandii. W tym kraju
caly dziatalno$¢ przetwodrcza, a czgsto i skup, prowadza spotki PLC. Spotdzielnia zaj-
muje si¢ tylko jednym rodzajem dziatalnosci. Czlonkowie rolnicy posiadaja w PLC
akcje imienne. Spotka moze dodatkowo emitowaé akcje na gietdzie papierow warto-
sciowych za zgoda cztonkéw. Cze$¢ tych akcji moze pozosta¢ w rekach prywatnych, ale
spotdzielnia musi posiadaé¢ wigkszos¢ (rys. 17). Ten system pozwala na silng ekspansje
spotdzielni szczegdlnie za granica.

Wiyniki takich zmian sa na ogo6l pozytywne. Przyktadem sa MD Foods International
i Tulip International (obie firmy posiadajace prawie rowne udziaty spétdzielni rolni-
czych i prywatnych inwestorow) — nawet jezeli nie zawsze wykazuja wysokie zyski,
maja na pewno duze znaczenie dla dunskich rolnikéw zajmujacych si¢ odpowiednio
produkcja mleka i trzody chlewnej. Spoldzielnie, ktoére wprowadzity nowe modele or-
ganizacyjne nalezy docenic, biorac pod uwage fakt, ze w innym przypadku sprawa mo-
glaby si¢ zakonczy¢ rozwiazaniem spotdzielni ze szkoda dla rolnikow.

Istnieja spotdzielnie, ktore, by poprawic¢ gospodarke swoich cztonkdéw, wybraly ra-
dykalnie odmienny model organizacyjny. Produkuja one wyroby o duzej wartosci do-
danej. Moga wypusci¢ na rynek akcje, zastosowac akcje preferencyjne, ustali¢ limity
produkcyjne itp. Odpowiada to tak zwanemu modelowi spotdzielczemu nowej genera-
cji, ktory rozwinat si¢ w Ameryce Polnocnej w latach dziewigédziesiatych ubieglego
stulecia. Za przyktad moga tu stuzy¢ rowniez holenderskie i szwedzkie spotdzielnie
produkujace krochmal — Avebe i Lyckeby Stéarkelsen. Model ten przynosi duze zyski.
Niektdére niedawno utworzone spétdzielnie m.in. w Niemczech 1 Wielkiej Brytanii wy-
braly taki model.

5.3. Rozwdj duzych grup spoéldzielczych

Od okoto 50 lat w krajach zachodniej Europy mozna zauwazy¢ rozwoj duzych grup
spotdzielczych. Grupy te nie sa calkiem takie same jak spotdzielnie wiejskie na poczat-
ku XX wieku. W efekcie, globalizacja rynkow doprowadzita do koncentracji konkuren-
tow, dostawcow 1 klientow spoldzielni. Wobec tego przedsigbiorstwa spotdzielcze mu-
sialy si¢ przeksztalci¢ i przystosowa¢ do nowych warunkéw. Dzisiaj spotdzielnie pro-
wadza wiasne strategie w ztozonych sieciach wewnetrznych powiazan miedzy soba, jak
i z przedsigbiorstwami niespotdzielczymi. Przedstawione w ciagu XX wieku modele nie
wyjasniaja w sposob zadowalajacy dokonujacych sig¢ zmian. W dobie konkurencji zasa-
dy pionieréw z Rochdale zostaly przytlumione, a niektore nawet zaniechane. W modelu
przedsigbiorstwa spotdzielczego niektore reguty spotdzielcze nie sg elementami deter-
minujacymi rozwoj tych przedsigbiorstw. Dobre zarzadzanie grupami spoétdzielczymi
odbywa si¢ na drodze poszukiwania nowych wartosci spotecznych, a mnogos¢ odbior-
cow komplikuje to zarzadzanie.

Istota spoétdzielczego modelu rolnictwa

Spoldzielcze przedsigbiorstwo rolnicze wydaje sig specyficzne we wszelkich rodza-
jach wspotpracy i spotecznej gospodarki, pomimo ze wszystkie formy spotdzielcze no-
sza identyczna warto$¢ doktrynalna. Spotdzielnia rolnicza odgrywata i odgrywa obecnie
duza rolg poprzez konsekwencje wynikajace z jej domeny historyczne;j.
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Ta dziedzina rolniczej wspdlpracy wprowadza model rolniczych powiazan, w ktd-
rym spotdzielnia jest podstawa i nie ma odpowiednika w innych sektorach gospodarki
przemystowej. Pojawia si¢ specyficzna warstwa spoleczna skladajaca si¢ z notabli
wsrod chtopow, ktora nie byta przewidziana w doktrynie spotdzielczej. To te m.in. oso-
by spowodowaly, wigcej lub mniej dobrowolnie, rozszerzenie struktury spotdzielni—
matki do wielkich grup spétdzielczych. Nastapito przej$cie od logiki wiejskiego gospo-
darowania do gospodarki przemystowej i handlowej, a nastgpnie finansowe;.

Sita tego ruchu byta i jest glgboko zakorzeniona na terytorium, w ktorym admini-
stratorzy spotdzielni pozostaja jej gwarantami. To zakorzenienie rowniez jest cenne, ale
czasami traktowane jest jako przeszkoda, poniewaz zostatlo utworzone na pragmaty-
zmie, a nie na ideologii. Wykazaty to podobne badania prowadzone réwnolegle przez
niektore przedsigbiorstwa kapitatowe, tzw. przedsigbiorstwa ,,obywatelskie”, ktdre
oparte byty na podobnej formule wtasnosci.

W misji skutecznych organizacji produkcyjnych nie wiadomo, jak promowaé sku-
teczno$¢ spotdzielczego przedsigbiorstwa rolniczego. Desroche probuje korygowaé
model spoétdzielni, przedstawiajac ja w ruchu. W czasie przeksztatcen strukturalnych
w ostatnim pigédziesigcioleciu byt on niekiedy przedstawiany zbyt ogélnie, mniej czy-
telnie i czesto nosit miano ktopotliwego lub przemijajacego [Coté 2001b].

Od wiejskiej spotdzielczosci do powstania duzych migdzynarodowych grup spot-
dzielezych zaszly nie tylko zmiany ilosciowe, ale i jakosciowe. Te przeksztatcenia
byly czgsto odpowiedzia na zmiany zachodzace w konkurencyjnym i politycznym
otoczeniu.

Spotdzielcze grupy, ktore sa skutkiem tych przeksztalcen, musza by¢ analizowane
W nowy sposob. Stary sposob odrdzniania ,kapitalizmu” od ,,niekapitalizmu” nie jest
odpowiedni do charakteryzowania tych ztozonych grup. Udziat wniesiony do spotdziel-
ni przez rolnika cztonka spotdzielni moze wspotistnie¢ z akcjami zakupionymi przez
rolnika akcjonariusza tylko wowczas, kiedy istnieje partnerstwo z sektorem kapitato-
wym albo specjalizacja produkcji rolnej [Koulychizky, Mauget 2003a].

Wydaje si¢ rowniez wazne zwrocenie uwagi na zbieznosci wymagan migdzy obec-
nym modelem spoétdzielni a dawnym modelem spoétdzielczym. Konstrukcja nowego
zwiazku jest wyzwaniem XXI wieku. Idea ,,odrodzenia spoétdzielczego™ poszukuje no-
wego paradygmatu.

Grupa spoldzielcza sktada¢ si¢ moze ze spotdzielni—matki lub kilku spotdzielni—
matek o statusie spoldzielni rolniczej. Moze to by¢ rowniez unia spotdzielni: corka—
matka. Przyktadowa strukture tak zorganizowanej grupy ukazuje rysunek 18.

Obecne otoczenie konkurencyjne nie jest takie samo, jak na poczatku ubiegtego stu-
lecia. W tym kontekscie rolnicze spotdzielnie istnieja mniej lub wigcej w czystej posta-
ci. Tworza one duze grupy potaczonych réznych przedsigbiorstw w przetworstwie wla-
snych produktow.

Wokot spotdzielni powstaja oddzialy (filie) zazwyczaj o strukturze niespétdzielczej,
czgsto tworzone wspdlnie z innymi spotdzielniami. Znajduja si¢ one w réznych kombi-
nacjach logistycznych z podmiotami spotdzielczymi.
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Spotdzielnia—
matka
"Mother"
Cooperative

Spotdzielnia—
matka
,,Mother”
Cooperative

N

Unia 4———— Zwiazek mniej lub bardziej zintegrowany
»corka—matka” Less or more integrated union
Union
"mother—
daughter"
Hi [ ¢——— Notowane na gietdzie
Quoted on the stock exchange
¢ Partnerzy finansowi (banki, rolnicy)
SA lub SCA Financial partners (banks, farmers)
Partnerzy
finansowi |
Financial
partners \
H2 H2 1= Notowane na gieldzie
Quoted on the stock exchange
|
Partnerzy I
przemystowi
i handlowi
Industrial and
trading partners
Spotka Spotka z o.0.
\ wzajemnych korzysci rolniczych Spotka
SA SAS (SICA) Limited joint-venture
Company of mutual agricultural Liability .
/ advantages company Joint-venture

Rolnicy — Farmers

Dostawcy — Suppliers

Niecztonkowie — Non-members

H — holding SCA (Sociéte Coopératives Agricoles) — Spotka Spotdzielni Rolniczych — Agricultural
Cooperatives Partnership

SAS (Societé Agricole de Service) — Spotka Ustug Rolniczych — Agricultural Services Partnership

Zrodto — Source: Koulychizky, Mauget [2003]

Rys. 18. Grupa spoétdzielcza — schemat ogolny
Fig. 18. Cooperative group — general diagram
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Jako przyktad mozna przytoczy¢ kilka danych CANY (francuska grupa spotdzielcza

o produkcji réznorodnej). Masowej filializacji dokonano po emisji papierow warto-

sciowych 1 wejsciu na gietde w 1988 r. W 1985 r. obroty byty w 3/4 wykonane przez

spotdzielnig, natomiast po filializacji wzrosty w filiach, a spadty do 1/3 w spotdzielni.

W 1997 r. procesy konsolidacyjne zjednoczyty 82 spotki [Mierzwa 2004b].

Dlaczego te ewolucje? Mozna wyodrebnic kilka powodow:

— globalizacja rynkéw — jej konsekwencje to strategie koncentracji, szczegdlnie kon-
centracja handlowcow oraz konieczno$¢ zmniejszenia kosztow i réznorodnosci
produktéw (specjalizacja);

— racje prawne — by znie$¢ ograniczenia statutowe limitujace dziatalno§¢ handlowa
(szczegblnie regula wylaczno$ci i regionalizacji) oraz wprowadzi¢ mozliwosé
aliansow migdzy sektorem kapitalowym i spétdzielczym,;

— racje finansowe — nastapil rozwdj holdingéw po to, by pokona¢ trudnosci przy mo-
bilizowaniu kapitatow wtasnych ze spotdzielnig—matka;

— racje fiskalne — struktury holdingowe umozliwialy przekazywanie zyskow z filii
(oddziatéw) bezposrednio do rolnika;

— racje zarzadzania (podejmowanie decyzji, zarzadzanie) — uproszczenie, szybkos¢
decyzji, lepsze wizje rentownosci dla produkcji jednorodnej, tatwiejsze kierowanie itd.

Trzeba rowniez zauwazy¢, ze filializacja to nie panaceum na wszystkie problemy.

Celem tych ewolucji jest zawsze zapewnienie sobie przetrwania lub polepszenie sku-

tecznosci dziatania wobec rozwoju dynamicznej konkurencji. Dzisiaj, po 12 latach filia-

lizacji, mozna zapyta¢ o konsekwencje tych przeksztatcen.

Konsekwencje tych przeksztalcen

W Kklasycznej spoéldzielni. W klasycznym modelu rolniczej spotdzielni wskazni-
kiem ryzyka jest produkcja, w przedsigbiorstwie kapitalowym — kapitat. Kapitat udzia-
towy w spotdzielni jest blizszy kapitatowi obowiazkowemu. Dotyczy to rowniez odpo-
wiedzialnos$ci cztonkdéw za niepowodzenia spotdzielni. Implikacje strategiczne i finan-
sowe Ww tej organizacji sa wigc determinowane. Dochody z kapitatu sa limitowane do
sredniej stopy z tytutu obligacji. Nadwyzki osiagnigte przez przedsigbiorstwa spotdziel-
cze moga by¢ rozdzielone pomigdzy czlonkéw w formie wyksiggowania nadwyzek
proporcjonalnie do transakcji dokonywanych ze spéldzielnia. Jest to zasada ,,non-
-profit”. W ten sposob wartos¢ spotdzielni dla cztonka przedstawia si¢ wedtug réwnania:

warto$¢ spéoldzielni =
= (zaliczka + uzupelnienie ceny + wyksiegowanie nadwyzek) x ilo$¢ produkcji

Do tego mozna doda¢ dywidendy od kapitatu udziatowego. Blisko$¢ dziedziczenia
dla cztonka jest rowniez bardziej ztozona niz w spolce kapitatowej. W efekcie cztonek
nie ma prawa do rezerw ani prawa do przyrostu warto$ci. Warto$¢ z kapitatu udziato-
wego pozostaje na poziomie wartosci nominalnej, tak jak w przypadku pozyczki.

W przypadku grupy spoéldzielczej. W grupie ztozonej, kiedy wystgpuja partnerzy
finansowi (banki) albo przemystowi, mamy zwiazek dwoch podmiotow, ktore optyma-
lizuja rozne wskazniki ryzyka: rolnicy — produkcjg, partnerzy finansowi — kapitatl.
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W grupie ztozone;j:

wynik ekstremalny =
= cena rynkowa + mozliwa dywidenda spéldzielni +
+ bezposrednia dywidenda z filii dla rolnika +
+ perspektywa przyrostu warto$ci wynikajacych z funkcji kapitalu

W niektorych krajach UE istnieje mozliwo$¢ przeniesienia dywidend do spotdzielni
i rolnika. Rolnik ma prawo inwestowania w filie, a tym samym ma prawo do zyskow,
ktore przyniosty. Spotdzielnia—matka moze ponadto by¢ arbitrem podziatu korzysci
wynikajacych z kapitatu udziatlowego, dywidend oraz rozdzialu nadwyzek. Spotyka si¢
to czgsto w praktyce duzych grup spotdzielczych.

W tych procesach niektore zasady spotdzielcze zostaly pominigte. Filializacja w po-
staci tworzenia duzych grup spoétdzielczych z przedsigbiorstwami kapitalowymi utwo-
rzyta nowy typ przedsigbiorstwa, ktorego nie mozna definiowaé wedtug klasycznych
zasad spotdzielni. Dlatego obecne przedsigbiorstwa spotdzielcze sa bardziej zaintereso-
wane efektami koncowymi niz zasadami. Obecne wartosci to: bezstronnos¢, przejrzy-
stos¢, czasami selektywna solidarnos¢. Niektorzy moga stwierdzi¢, ze wartosci te nie sg
specyficzne dla spotdzielni, ale sa wartoSciami obywatelskimi w zaawansowanych de-
mokracjach [Vienney i in. 2002].

Wzgledy finansowe coraz bardziej dominuja w grupach spotdzielczych z filiami.
Szczegdlnie, jezeli grupa przetwarza produkty niepochodzace od cztonkéw (umigdzyna-
rodowienie albo wieloregionalizacja). W tym przypadku dochdd, ktory otrzymuje rolnik
ze spotdzielni, moze mie¢ rowniez dwa aspekty:

e dochdd z tytutu cztonkostwa,
e dochdd z akcjonariatu zewngtrznego lub posredniego w filiach.

Nalezy rowniez zasygnalizowaé, ze w ramach zlozonych grup powiazanych z part-
nerami kapitatowymi kwestie fiskalne nigdy nie sa sporne. Grupa spoétdzielcza jest zaw-
sze opodatkowana®® bez koniecznosci zmiany statutu spotdzielni—-matki.

W kontekscie globalizacji rynkoéw oraz pod wplywem wycofania kapitatu rolno-
-przemystowego wydaje sig, ze ewolucja struktur spotdzielczych trwa nadal. Z tego
punktu widzenia spotdzielnie rolnicze stanowia atut produkcji rolnicze;.

Tymczasem rozwoj ten dokonuje si¢ z przeobrazeniami. Wigkszos$¢ teorii i modeli
prezentowanych w drugiej potowie XX wieku nie moze by¢ stosowana. Azeby obecnie
zrozumie¢ logike dziatania ztozonych grup spotdzielczych mozna odwota¢ si¢ do Vien-
ney’a, ktory o transformacjach spotdzielni rolniczych powiedziat: ,,W efekcie dziatan
transformacyjnych niektore spoldzielnie powstajaq, inne funkcjonujq nadal, jeszcze inne
sie przeksztalcajq. Czasami wsrod przeksztalconych spotdzielni — niektore zachowujq
cechy specyficzne spoldzielni, a inne je tracq i powstaje cos trudnego do wyjasnienia”.
Dla Vienney’a taczenie si¢ kapitatow spoldzielczych i niespotdzielczych wewnatrz grup
spotdzielczych musi mie¢ pewne granice. ,,Dla mnie — mowit — charakterystyka organi-
zacji spoldzielczej to sytuacja, w ktorej ludzie dla pewnych racji wolg lokowa¢ swoje
pieniqdze tam, gdzie broniq jakiejs dzialalnosci, ktora jest im potrzebna. Nie lokujq ich
wylqcznie tam, gdzie tylko sie to oplaca”.

20 W niektorych krajach UE spétdzielnie nie ptacg podatku dochodowego. Podatek spétdzielnia ptaci tylko od dziatalno$ci
z nieczionkami.
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5.4. Nowoczesne zrodla finansowania

We wszystkich krajach wigkszo$¢ kapitatu udziatlowego spotdzielni sklada sie
w przewazajacej czgsci z nieulokowanych funduszy (kolektywna wilasnos¢ kapitatu).
Ten sposob finansowania dziatalno$ci gospodarczej spotdzielni moze sta¢ si¢ jednak
problematyczny w migdzynarodowym $rodowisku gospodarczym, szczeg6lnie dla spot-
dzielni prowadzacych dziatalno$¢ kapitatochtonna na poczatkowych lub dalszych sta-
diach tancucha przetworczego. Kiedy warunki panujace na rynku wymagaja rozwoju
firmy, dokonania duzych inwestycji oraz inwestycji w tzw. ,,walory niematerialne”,
niculokowany kapital jest niewystarczajacy. Z tego powodu wiele spotdzielni jest
sktonnych przyciaga¢ inwestoréw zewngtrznych niebgdacych czlonkami. Gdy ich
udzial sig¢ zwigksza, istnieje niebezpieczenstwo utraty kontroli nad spotdzielnia przez
cztonkow. Gdy udziat cztonkow w kapitale spotdzielni jest ograniczony, wykazuja oni
sktonnos¢ do mniejszego zaangazowania. Ponadto, gdy niezainwestowany kapitat jest
wykorzystywany efektywnie, przyczynia si¢ do powigkszenia zyskéw, ktore, jezeli zo-
stang wyplacone cztonkom w postaci ptatnosci za produkty, moga spowodowaé wzrost
wielkos$ci produkcji. Moze wtedy nastapi¢ nadprodukcja powodujaca spadek cen sprze-
dazy i z tego powodu cztonkowie jednak nie odniosa korzysci.

Powiekszanie udzialéw kapitalowych oséb
niebedacych czlonkami

W ciagu kilku dziesigcioleci wiele spotdzielni praktycznie we wszystkich krajach
europejskich zwracato si¢ do oso6b niebgdacych cztonkami, by finansowali czg$¢ ich
dziatalno$ci. W zakresie, w jakim kapitat z zewnatrz stanowi udzial w spotdzielni, za-
grozona jest tozsamos¢ spotdzielni. Posiadacze kapitatu z zewnatrz postgpujac racjonal-
nie, domagaja si¢ wptywow i kontroli, nie akceptuja sytuacji, w ktorej cztonkowie od-
nosza korzysci ich kosztem. Istnieje jednak ryzyko, ze rolnicy begda sktonni sprzedacd
wigcej udziatéw, tracac w ten sposob wigkszos¢ glosow. Doswiadcezylo tego irlandzkie
Agricultural Wholesale Society i rowniez irlandzka Kerry Coop. Kiedy jednak spot-
dzielnia dziata pod silnym naciskiem konkurencji, moga istnie¢ uzasadnione powody
sprzedazy udziatbw osobom niebedacym cztonkami. Kiedy spotdzielnia nie jest w sta-
nie wspiera¢ cztonkoéw powyzej stawek rynkowych, wowczas cztonkowie ci otrzymujg
pomoc z zewnatrz, ktdra zapewni, ze spoldzielczy partner bedzie istnial i bedzie
uczestniczyt w intensywnej konkurencji na rynku [Ketilson 1997].

Zmiany w ustawodawstwie w ciggu ostatnich lat stworzyly mozliwo$¢ inwestowania
osobom spoza spotdzielni. Hiszpania i niektore jej prowincje wypracowaly koncepcje
cztonka wspierajacego i 0sob stowarzyszonych. Spotdzielnie wloskie moga mie¢ czton-
koéw udzielajacych wsparcia finansowego. We Francji istnieje specjalna forma prawna
dla spotdzielni (SICA), w ktorych mniej niz potowa udzialéw moze by¢ w rekach osob
niebedacych cztonkami. Zwykle spétdzielnie we Francji moga korzystaé z finansowania
z zewnatrz w postaci udzialow, certyfikatow inwestycyjnych i obligacji [Piot 1989].

Kapitat niepochodzacy od cztonkéw przy dziatalnosci na dalszych etapach tancucha
przetworczego pojawia sig bardzo czesto i zjawisko to narasta. Najczestszym rozwiaza-
niem jest wspdlna wiasno$¢ podlegtych firm. Laczac sity z inwestorami z zewnatrz,
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spotdzielnie moga przedhuzy¢ swoje istnienie i wywiera¢ wplyw na rynek w stopniu,
jaki wczesniej nie byt mozliwy ze wzgledu na brak kapitatow. Wspodlna podlegta firma
dziata w celu maksymalizacji zysku, a wypracowane nadwyzki trafiaja do cztonkow
w postaci zysku spotdzielni.

Wprowadzanie nowych instrumentéw finansowych

Zaroéwno ustawodawcy, jak i spotdzielnie wykazali duza sktonno$¢ do innowacji
w zakresie rozwijania nowych instrumentow finansowych oraz nowych sposobow wy-
korzystania starych instrumentéw w ostatnich latach. Powodem jest tu fakt, ze stare
rozwiazania finansowe okazaly si¢ niewystarczajace, gdy spotdzielnie wykazuja cheé
wykorzystania nowych mozliwosci otwierajacych si¢ na rynku.

Na przestrzeni ostatnich lat finansowanie spotdzielni rolniczych znaczaco ewolu-
owalo. Obok klasycznych pozyczek bankowych istnieja techniki i narzedzia, ktére mo-
ga da¢ dostgp spoldzielniom do rynkow finansowych. Pozyczki bankowe nie sa zbyt
zdywersyfikowane i nie podwyzszaja kapitalow wlasnych. Dodatkowym wigc Zrodiem
finansowania sp6tdzielni moze by¢ emisja:

—  tytuléw udzialowych,

—  $wiadectw inwestycyjnych,

— obligacji,

— stosowanie zamknigtych opcji dogodnosciowych [Mauget 1991].

Dwie pierwsze grupy instrumentéw sa wykorzystywane gltownie przez spotdzielnie
holenderskie, belgijskie i francuskie. Pozostate za$ sa dostgpne spotdzielniom wigkszo-
$ci krajow UE praktycznie od poczatku lat dziewigédziesiatych ubieglego stulecia.

Tytuly udzialowe

W potowie lat osiemdziesiatych XX wieku spotdzielnie uzyskaty mozliwo$¢ emisji
tzw. tytuldw udzialowych w celu podwyzszenia kapitalow wlasnych. W efekcie ten
rodzaj papierow wartoSciowych sptacany jest na samym koncu zobowiazan dla podmio-
tu emitujacego. Tytuly te wchodza w sktad kapitalow wilasnych spotdzielni, ale nie
zmieniaja wladzy w przedsigbiorstwie, poniewaz nie posiadaja mocy glosowania.
W rzeczywistosci sa to papiery wartosciowe o specyficznym charakterze, posiadajace
po czgsci cechy akeji 1 obligacji. Ich zwrot moze nastapic¢ tylko w przypadku likwidacji
spotdzielni albo w trakcie jej trwania, ale nalezy to do decyzji walnego zgromadzenia.
Jezeli taka decyzja zapadnie, musza one zosta¢ wykupione po uplywie siedmiu lat od
daty emisji. Ta wlasciwos$¢ pozwala skoncentrowaé w dyspozycji spotdzielni wspdlne
fundusze dosy¢ dlugo — w zaleznos$ci od potrzeb. Decyzja wykupu nalezy roéwniez do
spotdzielni.

Jesli chodzi o dochdd z tych tytutdw, to sktada sig on z dwodch czesci — stalej
i zmiennej. Czg$¢ stata zazwyczaj jest ustalona na poziomie 60% warto$ci nominalnej
tytulu i moze by¢ oprocentowana wedlug stopy statej lub umownej zblizonej do stop
obligacji lub dlugoterminowych pozyczek panstwowych.
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Cze$¢ zmienna stanowi do 40% podstawowej wartosci nominalnej tytulu. Powinna
by¢ relatywnie zwiazana z wynikiem finansowym spoétdzielni emitujacej. Powigzana
jest wigc ona ze stopa rentownosci kapitatow wilasnych lub zdolnoscia do samofinaso-
wania. Emisja tytutéw udziatlowych przez spotdzielnig rolnicza ma na celu podwyzsze-
nie ich funduszy wilasnych, by w ten sposob zwigkszy¢ ich zdolnosci pozyczkowe bez
koniecznosci podwyzszania udziatdéw swoich czlonkdéw. Pozwala to bowiem wej$¢ im
na gietdg i poprawi¢ na rynku "image" swojej firmy.

Niedogodnos$cia emisji tych tytuldw jest wymagany wysoki prog emisji, ktory wy-
klucza mate i $rednie firmy. Tytuly sa narzgdziem uciazliwym, zbyt drogim dla spot-
dzielni rolniczych i niebudzacym zaufania na rynku finansowym.

Niedogodnosci

Wybdr wskaznikéw naliczania dochodu dla posiadaczy tych tytuldéw w czesci
zmiennej moze wywota¢ ryzyko konfliktu miedzy producentami rolnymi a ich wlasci-
cielami. Nasili¢ si¢ to moze zwlaszcza w przypadku ztych rezultatéow finansowych
spotdzielni. Wynagrodzenie to bowiem staje si¢ wowczas duzym obcigzeniem finanso-
wym spotdzielni.

Sumy emisji sa zbyt niskie dla instytucji, ktore zajmuja si¢ kupowaniem tego typu
produktow finansowych. Z kolei kupujacym tytuty te przynosza zbyt mate korzysci.

Swiadectwa inwestycyjne

Swiadectwa inwestycyjne sa papierami wartoéciowymi bez prawa glosu, zbywal-
nymi w sposob wolny. Moga by¢ wymienione na gieldzie na inne papiery wartosciowe.
Posiadanie $wiadectw inwestycyjnych daje prawo do aktywow netto proporcjonalnych
do czesci kapitatu, ktorego dotycza. Posiadacz swiadectwa ma wglad do dokumentow
spotdzielni, a korzysci z ich posiadania sa podobne, jak w przypadku akcji. Dywidenda
uzalezniona jest wigc od wyniku finansowego. Nie moze by¢ jednak ona nizsza od
oprocentowania kapitatdéw udziatlowych cztonkéw. Ich emisja moze by¢ wprowadzona
decyzja Nadzwyczajnego Walnego Zgromadzenia. Swiadectwa inwestycyjne moga by¢
emitowane na okres istnienia spotdzielni. Udzial swiadectw w kapitale wlasnym spot-
dzielni nie moze male¢. Jesli kapital w spotdzielni zostaje podwyzszony, powinna ona
przygotowa¢ nowa emisj¢ Swiadectw, azeby utrzymaé¢ odpowiednie proporcje. W tym
przypadku posiadacze tych tytutéw maja prawo pierwokupu. Swiadectwa te nie zmie-
niaja wladzy w spotdzielni. Niedogodnoscia jest to, ze prawo naklada na spotdzielnie
podatek od dochodow proporcjonalnie do udziatu tych §wiadectw w kapitale wlasnym
spotdzielni.

Obciazenia fiskalne natozone na t¢ cze$¢ dochodow moga by¢ dla spétdzielni bardzo
uciazliwe. Emisja publiczna jest mozliwa tylko przez te spoldzielnie, ktore w ostatnich
latach wykazywaly wzrost gospodarczy. Naliczanie dochodu z posiadania $wiadectw
inwestycyjnych moze rowniez prowadzi¢ do konfliktéw migdzy rolnikami a ich posia-
daczami.
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Obligacje

Obligacje sa to tytuly zobowiazan bgdacych w obrocie. Jest to pozabankowe zrodto
pozyskiwania srodkow pienig¢znych. Emitent okresla przed emisja liczbg obligacji, war-
to$¢ nominalna, stopg roczna wykupu — w sukcesywnych transzach lub jednorazowo.
Oprocentowanie jest wyplacane w kazdym roku.

Korzysci

Ten instrument finansowy stosowany jest gtownie przez sektor publiczny i rézne in-
stytucje publiczne. Ten sposob finansowania moze dotyczy¢ zardwno emisji na duza
skalg, jak rowniez emisji zamknigtych i dostgpnych matym spotdzielniom. Subskryben-
ci odnosza korzysci z atrakcyjnych zasad fiskalnych, a sposob ich wynagradzania nie
ktoci si¢ w niczym z logika spotdzielni.

Niedogodnosci

Z natury obligacje nie podwyzszaja funduszy wlasnych, a jedynie poprawiaja struk-
turg bilansu. Winny by¢ wykupione w przewidzianym terminie i wynagradzane rocznie.
Tego rodzaju pozyczki sa dostepne tylko duzym grupom ze wzgledu na zbyt uciazliwe
i kosztowne procedury administracyjne.

Zamkniete opcje dogodnosciowe

Jest to linia kredytowa uzgodniona migdzy przedsigbiorstwem i bankiem. Maksy-
malna kwota moze by¢ roznie ustalana. Jest otwarta najczgsciej na pigc lat zgodnie
z warunkami wcze$niej ustalonymi. Nie jest to produkt sensu stricto, ale raczej jako
uzupelnienie produktéw bankowych juz istniejacych. Wyptata moze by¢ w réznych
walutach. Przedsigbiorstwa, ktore posiadaja przydzielone linie widza w tym raczej pe-
wien $rodek wladzy decyzyjnej — wygodny srodek finansowy w przypadku wzrostu
gospodarczego.

Korzysci

Opcja ta jest przeznaczona dla statych i wiernych klientéw. Jest to pewien sposob
wzbogacenia rynkow finansowych. W konsekwencji posiadanie linii jest bardzo ko-
rzystne dla przedsigbiorstw, poniewaz ten instrument, bardzo elastyczny, moze zostaé
wykorzystany przez przedsigbiorstwa w razie potrzeby. Otrzymanie takiego instrumentu
jest operacja finansowa bardzo prestizowa. Przez ten fakt przedsigbiorstwo zyskuje za-
ufanie wszystkich wierzycieli.

Niedogodnosci

Jest to jednak zbyt drogi instrument dla bankéw i przeznaczony dla wybranych
klientow. Korzystaja z tego tylko duze grupy spotdzielcze.

Spoétdzielnie, tak jak i inne spotki kapitatowe, poszukuja optimow ich finansowania,
wykorzystujac rézne Srodki pokrycia. Obok klasycznych pozyczek bankowych istnieja
narzedzia, ktére moga znosi¢ bariery finansowe, umozliwiajac im dostep do rynkow
finansowych, zachowujac przy tym kontrolg nad spo6tdzielnia przez jej cztonkow.
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Rozdzial 6

Zarzadzanie spoldzielniami rolniczymi

6.1. Organizacja sektora i ramy prawne dzialania
spoldzielczosci w krajach UE-1521

Wiele zagadnien w ustawodawstwie spotdzielczym jest bardzo kontrowersyjnych,
dotyczy to gtdwnie zarzadzania, a zwlaszcza odstepstw od zasady demokracji (tj. gho-
sowania mnogiego) i pomocy panstwa (ograniczenie opodatkowania). Zwolennicy tych
przywilejow powotuja si¢ na misj¢ spoteczna, jaka ma do wypekienia spotdzielnia,
natomiast przeciwnicy dowodza, ze prowadzi to do znieksztatcenia warunkdéw na rynku
kosztem innych podmiotéw gospodarczych. W wielu krajach spotdzielnie dziataty, ko-
rzystajac ze wsparcia rzadu i ta sytuacja wywotala krytyke ztego podziatu srodkow oraz
znieksztatconego obrazu rynkowego, jaki przekazywano cztonkom spétdzielni. Spowo-
dowato to spadek efektywnosci i rentownos$ci tych podmiotow.

Spotdzielnie dziataja w oparciu o rézne regulacje prawne i finansowe. Legalna for-
ma spotdzielni, system fiskalny i ochrona konkurencji nie sa zharmonizowane. Wplywa
to na procesy konkurencyjne. W ostatnich latach nastapity zmiany w ustawodawstwie
dotyczace spotdzielni, majace na celu uregulowanie czgsci problemow, z ktorymi bory-
kaja si¢ te podmioty. Obserwuje si¢ tendencj¢ do liberalizacji prawa, mimo ze podejsicie
paternalistyczne nadal widoczne jest w wigkszosci przypadkow.

Ustawy oraz procedury handlowe powinny by¢ liberalne i przejrzyste z punktu wi-
dzenia gospodarczego, umozliwiajac zawsze rozwoj kilku modeli spétdzielczych. Ko-
misja Europejska powinna zachgcaé panstwa czlonkowskie do przyjgcia wspolnych
regulacji prawnych na poziomie europejskim dotyczacych konkurencji. Byloby dobrze,
gdyby COGECA* wprowadzita ogélng formute spétdzielczosci spotdzielni podstawo-
wych we wszystkich panstwach cztonkowskich, oparta na teorii ekonomicznej i jasnych
zasadach handlowych.

W tym rozdziale autorka przyblizyta organizacje sektora spotdzielczego w 15 kra-
jach UE. Zwrdcita szczegdlng uwage na rozwigzania prawne poszczeg6élnych krajow.

21 Rozdziat zostat napisany w oparciu o materialy COGECA z 2005 roku. Organizacja ta obecnie nie dysponuje bardziej
aktualnymi danymi, jest w trakcie ich opracowywania.

22 COGECA (General Confederation of Agricultural Co-operatives in the EU) — Generalna Konfederacja Spétdzielni Rolni-
czych w Unii Europejskiej
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Starata si¢ ustali¢, czy wystepuja istotne réznice w funkcjonowaniu podmiotéw spot-
dzielczych i spotek kapitalowych. Moze to pomoc w znalezieniu odpowiednich rozwia-
zan prawnych dla sektora spotdzielczosci w Polsce. Tym bardziej ze w ostatnim czasie
wsrod dziataczy spotdzielczych mocno dyskutowane sa rozwiazania prawne. Polskie
ustawodawstwo spoéldzielcze praktycznie nie zmienito si¢ od 1990 r. Rozwiazania
prawne stosowane przez kraje UE moglyby poméc w rekonstrukcji polskiego prawa
spotdzielczego, tym bardziej ze po 20 latach przemian czg$¢ kadry menedzerskiej doj-
rzala do zmian. Potwierdzaja to badania i doswiadczenia autorki w tym zakresie.

1. AUSTRIA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

Austriackie Zrzeszenie Raiffeisen
Ostterreischer Raiffeisenverband
Austrian Raiffeisen Association

Banki Sektor mleczarski Zaopatrzenie rolnicze Inne
Banks Dairy Industry Farm Supply Other
Austriacki VOM 6 RWA Inne zrze- 45
Bank Zrzeszenie zwiazkow Zaopatrzenie szenia innych
Centralny producentow mleczar- rolnicze regionalne cztonkow
Raiffeisen wyrobow skich Raiffeisen Other aktywnych
Austrian mleczarskich Austrian Regional na szczeblu
Raiffeisen Austrian Da- 6 Dairy Raiffeisen | Associations krajowym
Central iry Associa- Unions Farm Supply 45 Other
Bank tion Actives
Members
nationwide

7 bankow regionalnych

i na szczeblu

Raiffeisen / regionalnym
7 Regional Raiffeisen banks
1 zwiazek Raiffeisen and Regionwide

z departamentem finansowym
1 regional Raiffeisen Union
with financial departments

661 bankow Raiffeisen

661 Raiffeisen banks

276 przedsigbiorstw

mleczarskich
iinnych
276 daires and
other milk-based
enterprises

122 magazyny
sktadowania Raiffeisen
122 Raiffeisen
Warehouses

458 innych spotdzielni
458 other coops

202 rynki zywca

202 livestock auctions
44 spotdzielcze piwni-
ce (lezakownie wina)
44 co-operative wine
cellars
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Austriackie Zrzeszenie Raiffeisenverband powstalo w 1898 r. Utworzona zostata
wowczas typowa struktura trojpoziomowa (spotdzielnie bazowe, zrzeszenia regionalne
i federalne). W Austrii dziata okoto 2 000 spotdzielni rolniczych i ponad 260 000 go-
spodarstw. Kazdy rolnik jest przecigtnie czlonkiem przynajmniej trzech spotdzielni.
Siedemdziesiat szeS¢ centralnych spotdzielni i zrzeszen jest obecnie najbardziej aktywne.

Powierzchnia gruntéw przeznaczonych pod rolnictwo i le§nictwo wynosi ok. 7,5 min
ha, tj. 90% powierzchni kraju. Lasy zajmuja 43% powierzchni, grunty orne — 19%.
Okoto 2 900 ha przeznaczono pod sadownictwo. W sektorze rolnym pracuje ok. 4,6%
sity roboczej ogotem. Okoto 25% gospodarstw, tj. 132 000, potozone jest w regionach
gorskich — Dolna Austria.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spéidzielczych

W Austrii nie wystgpuje specjalna ustawa dotyczaca spotdzielni. Podlegaja one
ustawie o spotkach akcyjnych. Jedyna cecha, ktora odroznia je od spotek kapitatowych
jest mozliwo$¢ modyfikowania liczby cztonkdow. Cztonkostwo jest otwarte nie tylko dla
0s6b fizycznych, ale rowniez dla os6b prawnych i zrzeszen. Liczba gloséw jest skore-
lowana z wielko$cia udzialow. Spotdzielnie austriackie maja obowiazek przyjmowania
produktow od wszystkich swoich cztonkow. Odpowiedzialno$¢ czlonkdéw jest ograni-
czona do wysokosci udziatow.

Wszelkie obciazenia podatkowe sa podobne do tych, ktore wystgpuja w spotkach
kapitatowych.
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2. BELGIA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego

The organisational structure of the cooperative sector

Grupa ,,Boerenbond”
The "Boerenbond" group

Spoétdzielcze
organizacje centralne
Central Co-operative

Organizacje
podstawowe i centralne
Basic and Central

Spotdzielcze
organizacje oddziatowe
Affiliated Co-operative

Organisations Organisations Organisations
—AVEVE — Boerenbond —-AVCZ
Zaopatrzenie Zrzeszenie (zwiazek) Spoétdzielnie
i handel rolnikow, szkolenie, pomoc Mleczarskie
w sektorze rolniczym Farmers’ Union, Dairy
Agricultural Supply and training, assistance Co-operatives
Marketing

—KVLV & AGRA — COVAVEE
- SBB Zenskie Zrzeszenie Spoétdzielnie
Ushugi Katolickie handlu migsem
Service Catholic women'’s Meat marketing

organisation Co-operatives
—STABO
Inzynieria —KLJ & GROENE - VBT
Konsultacja KRING Spotdzielnie
Engeneering Mtodziezowe Zrzeszenie handlu
Consulting Katolickie owocami

Catholic organization 1 warzywami

for young people Fruit and

vegetables

—LRV marketing

Hodowla koni co-operatives

i jezdziectwo

Horse breeding

and riding

"Le Boerenbond" to organizacja chroniaca i zrzeszajaca rolnikow. Powstata 20 lipca
1890 r. Jest to zrzeszenie spoteczno-ekonomiczne sktadajace si¢ ze zrzeszen i spolek.
Prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza w sektorze rolno-spozywczym, w sektorach bankow
1 ubezpieczen oraz szkoli rolnikow. Spotdzielnie usytuowane sa w regionach flamandz-
kim i niemieckojezycznym. Bronig interesé6w rolnikéw i sadownikow.
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Dziatalnos$¢ rolnicza w Belgii prowadzona jest na 13,68 mln ha, tj. na okolo 45%
powierzchni kraju. W tym 49% stanowia grunty orne, 45% to pastwiska, 4% sady 1 2%
ugory. W rolnictwie jest zatrudnionych 125 000 osob, co stanowi 3% sity robocze;.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spéidzielczych

W Belgii nie wystegpuje specyficzny statut prawny spotdzielni rolniczych, ale nie sa
one traktowane rowniez jako spotki. W efekcie podlegaja nieco tagodniejszym regula-
cjom prawnym, pomimo ze s3 zobowiazane przestrzega¢ prawa dla spotek akcyjnych
regulowanych Kodeksem Handlowym. Statuty spo6tdzielni winny wigc uzupetnia¢ luki
wystepujace w prawie.

Cztonkami spotdzielni sa akcjonariusze, ktorzy moga by¢ osobami fizycznymi lub
prawnymi. Jeden cztonek moze wykupi¢ akcje maksymalnie do 10% kapitatu akcyjne-
go. Wigksze spoldzielnie stosuja zawsze zasade 1 cztonek = 1 glos. Kazdy cztonek ma
swobodg wyjscia ze spotdzielni i wejscia do niej. Kapitat akcyjny zwracany jest w war-
to$ci nominalnej. Spotdzielnia emituje tylko akcje imienne, ktore sg rejestrowane. Kapi-
tat jest wigc zmienny ze wzgledu na wstapienie badZ wystapienie cztonkow. Spotdziel-
nia tworzy rezerwy ogoélne z odpisow z zysku, ktore nie sa podzielne. Spotdzielnie maja
rowniez prawo emitowania obligacji. Kazda spoétdzielnia wyptaca dywidendy swoim
akcjonariuszom. Generalnie stanowig one 5—7% wartosci nominalnej akcji. Spotdzielnie
moga przeznaczy¢ czg$¢ zysku na zwigkszenie swojego kapitatu. Odpowiedzialnosé
cztonkow jest ograniczona do wniesionego kapitatu oraz indywidualnej odpowiedzial-
nosci do pigciu lat po odejsciu ze spotdzielni.

Spotdzielnie, podobnie jak inne przedsigbiorstwa, podlegaja opodatkowaniu. Zyski
ptacone cztonkom w formie dywidend nie podlegaja opodatkowaniu, ale tylko do wy-
znaczonej granicy. Pozostata czg$¢ jest opodatkowana. By zredukowac stopg opodat-
kowania, spotdzielnie moga przelewac czg$¢ zysku w formie wyksiggowania nadwyzek
przed opodatkowaniem. Pozostata czg$¢ moga przela¢ na rezerwg ogdlna lub dla czton-
kéw — w formie dywidend.
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3. DANIA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

Dunska Federacja Organizacje przedsigbiorstw
Spéldzielni spoldzielczych
The Federation Cooperative organisations
of Danish Cooperatives and companies

Produkty mleczne : 4

Dairy: 4
Rada Nadzorcza Migso: 7
Board Meat: 7
7 cztonkow Jajka: 1
7 members Eggs: 1
2 obserwatorow Hodowcy zwierzat futerkowych: 1
2 observers Fur Breeders: 1
Producenci nasion: 1

Seed growers: 1

< Owoce i warzywa: 2
Fruit and vegetables: 2
Walne Zgromadzenie Skrobia ziemniaczana: 1
General assembly Potato starch: 1
Zaopatrzenie rolnicze: 3
50 delegatow Farm supply: 3
50 delegates Spétdzielnie nierolnicze: 5

Non-agricultural co-ops: 5

Na czele spoldzielni stoi Dunska Federacja Spotdzielni jako organizacja krajowa.
Powstata ona w 1899 r. Ma 30 cztonkéw reprezentujacych caty rolniczy sektor, nie tyl-
ko spotdzielnie. Celami federacji sa:

1. reprezentowanie interesow spotdzielni poprzez wptyw na stanowienie prawa,
2. informowanie cztonkéw i opini publicznej o ideach i prawach spotdzielczych,
3. uczestniczenie w organizacjach mi¢dzynarodowych.

W Danii istnieja dwa sektorowe zrzeszenia krajowe spoétdzielni: Zrzeszenie Mle-
czarskie 1 Federacja Producentoéw Wieprzowiny i Rzezni. Czlonkowie spotdzielni wy-
bieraja Rady Nadzorcze stowarzyszenia regionalnego, ktore z kolei wybiera Krajowa
Rade¢ Nadzorcza. Kazdy cztonek dysponuje jednym gltosem. Tylko w przypadku wybo-
row do Rady Krajowej glosowanie uzaleznione jest od wielkosci obrotu cztonkow ze
spotdzielnia. Rady Nadzorcze sktadaja si¢ tylko z cztonkow spéidzielni, nie ma tam
zewngtrznych ekspertow. Podejmuja one decyzje dlugofalowe.

W rolnictwie dunskim pracuje ok. 4% ludno$ci. Catkowita powierzchnia kraju wy-
nosi 43 tys. km?, z tego uzytki rolne stanowig 63%, lasy —10%, pastwiska — 4,8%.
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Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spéidzielczych

W Danii nie wystgpuja specjalne regulacje odnoszace si¢ do spotdzielni. Podlegaja
one tym samym regulom co spotki kapitalowe. Prawo obowiazujace w spotdzielniach
sktada si¢ ze statutdow tworzonych przez samych cztonkéw. Jednak dunskie spotdzielnie
musza przestrzega¢ regulaminow konkurencji obowiazujacych w calej UE.

Spotdzielnie generalnie sa otwarte dla wszystkich rolnikow. Niektore spotdzielnie —
gdy osiagaja maksymalna zdolno$¢ produkcyjna i handlowa — odradzaja wejscie do
spotdzielni ewentualnym kandydatom.

Spoldzielnia w razie $mierci badz przejScia na emerytur¢ przez rolnika zwraca
udziaty, ale bez odsetek. W spoétdzielniach mleka, jaj, rzezniach i innych sektorach
spotdzielnie sa zobowiazane przyjac¢ calkowita produkcje swoich czlonkdéw przez caty
czas ich czlonkostwa, a z kolei czlonkowie sa zobowigzani do dostarczania catosci
produkcji.

W spoétdzielniach zaopatrzenia cztonkowie nie sg zobowiazani do wytacznych zaku-
péw $rodkow do produkeji od spotdzielni. Na podstawie ogdlnego regulaminu spot-
dzielnie prowadza réwniez transakcje z niecztonkami, ale wymiany handlowe tego typu
stanowia mniej niz 1% ich dziatalnosci.

Kazdy z cztonkdéw ponosi odpowiedzialnos¢ za zobowiazania spotdzielni do wielko-
$ci wniesionego kapitatu.

Spoéldzielnie nie prowadzg imiennych udzialow. Cztonkowie dysponuja nimi wspol-
nie. W ten sposob kapitat udzialowy nie jest przyznany nikomu. Kapital pochodzacy ze
sktadek cztonkow lub z zysku nie jest dzielony migdzy cztonkdw, jest wartosciag wspol-
na. Jesli wystgpuje zysk na koniec roku, cztonkowie na Walnym Zgromadzeniu lub
Rada Nadzorcza decyduja o jego przeznaczeniu (albo powigksza on kapitat udziatowy,
albo jest rozdzielany w zaleznosci od obrotu). Czasami czg$¢ kapitatu udziatowego jest
dzielona i przekazywana na konta cztonkow. Po siedmiu latach cztonkowie moga po-
bra¢ swoje pieniadze w przypadku ich odejScia, jesli wyszacuje sig, ze spotdzielnia ma
wystarczajacy kapital wlasny. Moga umiesci¢ go rowniez na specjalnym, wysoko opro-
centowanym koncie w banku. Banki oferuja spotdzielniom korzystne stopy procentowe,
ktore sa wyzsze niz w wypadku spotek kapitatowych. Wynika to z faktu, Ze rolnicy sa
gwarantem kapitalu dostarczonego przez siebie. Spotdzielnie nie przyjmuja inwestorow
zewngtrznych niebgdacych cztonkami. Rolnicy wigc w 100% kontroluja swoje spot-
dzielnie.

Nie ma zadnych wymagan finansowych wobec czlonkdéw poza wplata skladek
cztonkowskich okreslonych w statucie i jest to brane pod uwage przy udzielaniu pozy-
czek. Czlonkowie od kilku lat, zwlaszcza w sektorze migsa, podpisuja kontrakty wy-
szczegolniajace ilosc¢, koszty i ceng.

W ciagu ostatnich lat spotdzielnie rolnicze w Danii zostaly zdominowane przez jed-
na wielka spotdzielni¢. Ta fuzja spdtdzielni dunskich otworzyta nowe mozliwosci re-
strukturyzacyjne w przetworstwie i umigdzynarodowieniu.

Sektor zaopatrzenia rolniczego wykazal rosnaca koncentracj¢. Oczekuje sig, ze
dzigki wielu fuzjom w sektorze zaopatrzenia rolniczego, nastapi potencjalny wzrost
skutecznosci istniejacych infrastruktur i nastapi koordynacja zwlaszcza w produkcji
i skupie pasz.
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W sektorze mleczarskim dwie najwigksze spoldzielnie mleczarskie dunskie MD
Foods i Clover Milk po dlugiej wojnie cenowej podjety decyzje o potaczeniu. Wiadze
dunskie ustanowily redukcje obowiazku dostaw do 80%, umozliwiajac w ten sposob
cztonkom spotdzielni dostarczanie swoich produktéw rowniez innym mleczarniom.

Inne fuzje w tym sektorze spowodowaly, Zze zasada demokracji dotyczaca cztonkow
zostata zachwiana. System kontroli prowadzonej przez cztonkow jest bardziej skoncen-
trowany przy udziale mniejszej liczby przedstawicieli i rosnacym zrdéznicowaniu
cztonkow.

Koncentracja wérdd spotdzielni dunskich i fakt, ze odgrywaja one bardzo wazna rolg
w kontrolowaniu produkcji rolnikow sa tematem licznych dyskusji. Dotyczy to zwlasz-
cza kontroli i naciskow wywieranych na czlonkéw. Federacja Spoldzielni Dunskich
naktania cztonkow do uczestnictwa w debatach na szczeblu lokalnym i krajowym doty-
czacych glownie informacji i kontroli.

W sektorze migsa Danish Crown i Vestjyske Slagterier potaczyly sig w 1998 r. i po
fuzji grupa Danish Crown kontroluje ponad 80% ubojni trzody chlewnej. Obroty prze-
kroczyty poziom wspdlnotowy i wladze od spraw konkurencji UE wymusity od Danish
Crown, by zniosta obowiazek dostaw catej produkcji od cztonkéw tak, aby ci mogli
dostarczy¢ do 15% swojej produkcji innym ubojniom.

Spotdzielnie dunskie nie realizuja zyskow. Sa one opodatkowane na podstawie ich
kapitalu udziatlowego. Stopa podatkowa byla stala do 1994 r. Potem wprowadzono
zmiang w opodatkowaniu spotdzielni, w ktorych obroét brutto z niecztonkami przekro-
czyt 25% w trzech kolejnych latach. W tym przypadku stopa opodatkowania jest zbli-
zona do spotek.
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4. FINLANDIA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

PELLERVO - Konfederacja Finskich Spétdzielni
PELLERVO - Confederation of Finnish Cooperatives
Organizacje spotdzielcze i ugrupowania przedsigbiorstw
Co-ops and groupings

Lasy 1 spoldzielnia 1 ugrupowanie

Forest 1 co-0p 1 grouping

Zaopatrzenie i zboza 1 spoldzielnia 1 ugrupowanie

Supply and grain 1 co-op 1 grouping

Jajka 2 spotdzielnie 2 ugrupowania 1 000 cztonkow
Eggs 2 co-ops 2 groupings 1 000 members
Migso 5 spotdzielni 3 ugrupowania 41 000 cztonkow
Meat 5 co-ops 3 groupings 41 000 members

Produkty mleczne

53 spoéldzielnie

5 ugrupowan

45 000 cztonkow

Dairy 53 co-ops 5 groupings 45 000 members
Hodowla 8 spotdzielni 1 ugrupowanie 45 000 cztonkow
Animal breeding 8 co-ops 1 grouping 45 000 members
Banki 289 spotdzielni 2 ugrupowania 760 000 cztonkow
Banking 289 co-ops 2 groupings 760 000 members
Ubezpieczenia 43 spotdzielnie 2 ugrupowania 400 000 cztonkow
Insurance 43 co-ops 2 groupings 400 000 members

Udziat rolnictwa i sektora przetworstwa rolnego w PKB wynosi 3,6%. Okoto 70%
produkcji rolniczej ogétem pochodzi z hodowli zwierzat. Mleko jest jej podstawowym
dzialem produkcji. W rolnictwie pracuje okoto 9% ludnosci aktywnej zawodowo.
Czlonkowie gospodarstw rolniczych pracuja rowniez poza sektorem rolnym.

Grunty orne zajmuja 2,5 mln ha, z tego 80% to lasy. Rodziny rolnicze bez wyjatku
posiadaja dzialke le$na, stad sektor rolniczy i lesny sa ze soba $ciSle powiazane.

Od poczatku rolnictwo finskie opierato si¢ na matych, niezaleznych gospodarstwach
rolniczych skupionych w spotdzielniach. Te odegraly wigec bardzo wazna rolg w prze-
tworstwie 1 handlu produktami rolniczymi. Obecnie spoétdzielnie maja ponad 50%
udziatu w rynku w wigkszosci produktow.

W latach 90. powstato duzo nowych spotdzielni (ok. 500). Sa to spotdzielnie ustu-
gowe na wsi (podréze, handel produktami ekologicznymi itp.).
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Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spéidzielczych

Przedsigbiorstwa spotdzielcze reguluje ustawa z 1954 r., ktdra okreslita cele, dzie-
dziny dziatan i §wiadczone ustugi, czyli okreslita wigkszo$¢ funkcji spotdzielni. Po-
prawka z 1989 r. dopuscita mozliwo§¢ wyemitowania przez nie papierow warto$cio-
wych, ktére moga by¢ sprzedawane niecztonkom. W 1995 r. Finlandia przystapita do
UE i sektor spotdzielczy musial przystosowac swoje struktury do WPR. Nastapita kon-
centracja spotdzielni przetworczych i handlowych. Stare struktury spoétdzielni federa-
cyjnych II stopnia, szczegolnie w sektorze mleka i migsa, nie odpowiadaty nowej usta-
wie 1 zostaty zmodyfikowane. Nastapit spadek cen ptaconych producentom i w konse-
kwencji spotdzielnie zmniejszyly swoje obroty, a wigc musiaty redukowaé koszty po-
przez koncentracj¢ i ekonomig skali.

Przystapienie do spotdzielni jest dobrowolne, ale moga zosta¢ narzucone dziedziny
dziatalno$ci. Niektore nowo utworzone spotdzielnie nie przyjmuja nowych cztonkow.
Czlonkowie ponosza odpowiedzialno$¢ za dhugi spotdzielni do wysokosci udziatow.
Wysokos¢ udziatow jest skorelowana z wielko$cia obrotow. Udziaty moga by¢ zwraca-
ne w warto$ci nominalnej lub nie (zalezy to od spotdzielni). Stosowana jest zasada glo-
sowania demokratycznego gtownie w spotdzielniach bazowych. Przestrzegana jest za-
sada solidarnosci (dostawy tylko do jednej spotdzielni). Czgsto spdtdzielnie skupuja
wszystkie produkty od swoich cztonkow. Wspolprace t¢ czesto okresla sig kontraktem.

Azeby zwigkszy¢ kapitaty wlasne, cztonkowie moga wptaca¢ dodatkowe udzialy,
ktore dysponuja preferencyjnym prawem do nadwyzek. Moga one by¢ transferowane
innym cztonkom lub osobie, ktéra chce zostaé cztonkiem.

Rzad finski zawsze zachowywal postawe neutralng wobec spotdzielni i nie fawory-
zowal tych przedsigbiorstw w Zaden sposob. Nie ma zadnych zwolnien podatkowych.
Jesli nadwyzki spotdzielni sa ptacone w formie odsetek od udziatow, to podlegaja ta-
kiemu samemu opodatkowaniu jak dywidendy w spotkach akcyjnych.

Nowa ustawa o spotdzielniach, ktora weszta w zycie w Finlandii w 2000 r. zniosta
zasadg ,,jeden cztowiek = jeden glos” w nowo powstatych spétdzielniach.
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5. FRANCJA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

CNMCCA
> (Krajowa Konfederacja Wspoipracy
Spotdzielczej i Kredytu Rolnego)
CFCA FNCA
FNMA o . . , .
rancuska Konfederacja Spotdzielczosci ;
(Krajowa ( e 4 9P ) (Krajowa
Federacja Federacja
Wzajemnej ] ) Kredytu
Krajowa Regionalna Grupy Roln ego
Pomocy Federacja Federacja Przedsigbiorstw Bank
Socjalney) specjalizujaca wielobranzowa Promocja an
si¢ wg branzy Spotdzielczosci” Rolny)
Multi-purpose
Specialised regional Businesses
national federation of the
federations co-operative
per commodity promotion
group
A A A
Kasy Kasy
Regionalne SICA, spoltdzielnie i zwiazki spoldzielni Regionalne
Regional Regional
savings SICA, co-operatives and unions of co-operatives savings
banks banks

Struktura organizacyjna sektora spotdzielczego we Francji jest bardzo rdéznorodna
i bogata. Poczatkowo spotdzielnie dziataly na terytorium ograniczonym do gminy lub
departamentu. Aby przejs¢ do fazy przemystowej i wytrzymaé konkurencj¢ z innymi
przedsigbiorstwami prywatnymi, a takze umocni¢ pozycje¢ w negocjacjach z przedsig-
biorstwami obrotu towarowego oraz dotrze¢ do rynkéw migdzynarodowych, spotdziel-
nie uznaty za niezbedne taczenie si¢ w grupy i zwiazki. Obecnie we Francji wystepuje:
— 20 zwiazkow ogolnokrajowych,
— 300 zwiazkow regionalnych i spotdzielni o zasiggu regionalnym,
— 3800 spotdzielni o zasiggu lokalnym lub departamentowym.

Struktury powigzan wystgpujace migdzy spotdzielniami we Francji mozna podzieli¢
na dwie zasadnicze grupy:
1. federacje i konfederacje spotdzielni,
2. unie, zwiazki spotdzielni lub grupy spotdzielni.
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Federacje i konfederacje maja za cel reprezentowanie i obrong intereséw spotdzielni,
ktore sa ich czlonkami. Maja czgsto statut stowarzyszen lub zwiazkow i grupuja spot-
dzielnie w okreslonej strefie geograficznej (federacje regionalne) lub branzy produkcji
(federacje specjalizujace si¢ wg branzy).

Rolnictwo francuskie zajmuje 30 min ha (56%) powierzchni kraju, lasy — 28%,
grunty rolne — 61%, pastwiska — 35%. Powierzchnia przecigtnego gospodarstwa rolnego
wynosi 39 ha.

Aby zachowac swa sil¢ ekonomiczna, spotdzielnie niektorych branz masowo zain-
westowaty w ten przemysl. Najczgsciej spotdzielnie specjalizuja si¢ w jednym typie
produkcji (od skupu — poprzez przerdb — po sprzedaz), chociaz niektore z nich pozostaty
wielobranzowe. Panstwo wspieralo te wysitki inwestycyjne pozyczkami i subwencjami.
Znaczenie spoldzielni wigc bardzo wzrosto, zwlaszcza w niektorych dziedzinach. Kon-
troluja one bezposrednio potowg przemystu przetwarzajacego ich produkty i 20% obro-
tu handlowego.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spoétdzielczych

We Francji prawo zezwala spotdzielniom na prowadzenie dziatan z niecztonkami do
20% swoich obrotoéw. Maja oni ograniczone prawa dotyczace zarzadzania i podziatu
nadwyzek. Moga posiada¢ do 20% gloséw na Walnym Zgromadzeniu i 1/3 w skladzie
Rady Nadzorczej. Nie maja prawa do nadwyzek wytworzonych przez spotdzielnig.

Ilo$¢ wptaconych udziatow jest skorelowana z wielko$cia obrotow. Im wigksze rol-
nik ma obroty, tym wigksza ilo$¢ udziatow musi wptaci¢. Ponosi on odpowiedzialno$¢
do dwukrotnej sumy wptaconych udziatéw do pigciu lat po wystapieniu ze spotdzielni.
We Francji wystepuje mozliwo$¢ glosowania mnogiego.

Czlonkowie nie maja prawa do rezerw. Kazdy cztonek wystepujac ze spoldzielni,
musi ja o tym zawiadomic trzy miesigce wczesniej. W strukturach holdingowych rolnik
moze zakupi¢ akcje filii i otrzyma¢ dywidendg.

Spotdzielnie zobowiazane sa tworzy¢ dwa typy rezerw: obowiazkowe i dobrowolne.
Kazdego roku co najmniej 10% zysku musi by¢ odprowadzone na rezerwy obowiazkowe.

Spoldzielnie na mocy ustawy z 1992 r. moga ptaci¢ cztonkom dywidendy propor-
cjonalne do ich udzialow. Jednak kwota ta nie moze przekroczy¢ zyskow pochodzacych
z obligacji panstwowych. Mozna réwniez rewaloryzowac¢ udziaty w zaleznosci od stopy
inflacji.

Zyski z operacji z niecztonkami podlegaja opodatkowaniu, tak jak w spotkach kapi-
tatowych.

Spotdzielnie nie ptaca podatku dochodowego, a w spoétdzielniach zatrudniajacych do
pigciu pracownikow najemnych ich podstawa opodatkowania jest pomniejszona o 50%.

W ostatnich 30 latach obserwuje si¢ wzmozona aktywnos$¢ w kierunku koncentracji
i restrukturyzacji przedsigbiorstw spoétdzielczych. Proces ten przeprowadzany jest na
wiele sposobow — poprzez zwiazki migdzy spoétdzielniami, catkowita lub czgSciowa
fuzjg lub przez uktad partnerski.

Rozwija sig¢ rowniez partnerstwo o zasiggu migdzynarodowym. Grupy spoldzielni
tworzone sa w celu racjonalizacji skupu, promocji znakow firmowych, koncentracji
srodkow przemystowych i badan naukowych. Réwnolegle powstaja liczne filie, czgsto
we wspotpracy ze spotkami prywatnymi wokot osrodka spotdzielni—matki.
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6. GRECJA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

Przedsiebiorstwa
spoldzielcze

PASEGES i inne organizacje
Co-operative enterprises
and other organisations

Zwiazki spotdzielni

drugiego stopnia Spoéiki akcyjne
Unions of second-degree i konglomeraty
co-operatives Ltd. Co

& Congl t
Spoétdzielnie lokalne ongtomerates
Local co-operatives

Na czele spotdzielni stoi Federacja Unii Spotdzielczych PASEGES utworzona
w 1953 r. jako jedyna organizacja bez celu zarobkowego. Sktada si¢ ze 124 Zwiazkow
Spotdzielczych. Nalezy do niej okoto 900 000 cztonkdéw. Jest finansowana ze skladek
swoich cztonkoéw i organizacji ubezpieczen. Struktura organizacyjna dzieli si¢ na cztery
departamenty. Organizacja ta broni wszystkich rolnikoéw i ma kontakty ze wszystkimi
instytucjami rzadowymi. PASEGES jest cztonkiem wielu organizacji europejskich 1 mig-
dzynarodowych.

W Grecji 18,8% czynnych zawodowo jest zatrudnionych w rolnictwie. Znaczna
czg$¢ produkeji (70%) oparta jest na uprawach, a 30% gruntéw jest nawadniane.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spoétdzielczych

Spotdzielnie dziataja w oparciu o specjalne prawo spotdzielcze. Zalozenie spot-
dzielni wymaga minimum 50 osdb. Moga to by¢ osoby fizyczne i prawne. Czlonkowie
moga dobrowolnie przystapi¢ i odej$¢ ze spotdzielni. Zasada 1 cztonek = 1 glos obo-
wiazuje zawsze. Jeden cztonek moze mie¢ maksymalnie pig¢ §wiadectw udziatowych.
Czlonkowie zobowiazani sg dostarczy¢ cata swoja produkcje. Cztonek musi naleze¢ do
jednej spotdzielni przez co najmniej pig¢ lat. Odpowiedzialnos¢ czlonka za dlugi spot-
dzielni sigga do trzykrotnej sumy jego sktadek i spoczywa na nim jeszcze przez okres
jednego roku po odejsciu. Dochod wytworzony w spotdzielni jest dzielony proporcjo-
nalnie do zainwestowanego kapitatu.

Na og6t finansowanie oparte jest na kapitale udzialowym cztonkéw, utworzonych
funduszach i pozyczkach z banku rolnego Grecji. Spoldzielnie zobowiazane sa tworzy¢
rezerwy ogoélne z odpisow z zysku (10%) od sumy wniesionych wktadow. Ponadto
spotdzielnie tworza rezerwy specjalne, ktore musza si¢ rowna¢ sktadkom wptacanym
przez cztonkdéw. Spotdzielnie ptaca podatki, ale moga korzysta¢ z pewnych przywilejow
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przy zakupie budynkdéw w regionie i ze zwolnien fiskalnych w przypadku fuzji. Ponadto

udziaty cztonkow i wszystkie inwestycje cztonkdw w spotdzielni nie sa opodatkowane.

Fundusze rezerwowe moga by¢ réwniez zwolnione z opodatkowania.

W 1999 roku weszta w zycie nowa ustawa o spotdzielniach, ktora miata na celu
wprowadzenie pewnych zmian w celu przystosowania spétdzielni do nowych warun-
kéw. Zmiany te to:

1. Tendencja do tworzenia jednostek wigkszych przez koncentracjg, integracjg
1 wspolpracg. Mimo zmniejszenia ludnosci aktywnej w rolnictwie, liczba spotdziel-
ni jest stosunkowo stata. Kilkanascie matych spotdzielni ulegto likwidacji.

2. Zwrbcenie uwagi na redukcje kosztow. Niedostatek kapitaloéw wiasnych spowodo-
watl brak koniecznych inwestycji, co w konsekwencji prowadzi do wysokich kosz-
tow produkcji.

3. Nastgpuje intensyfikacja i wzmocnienie wspoipracy migdzy spoldzielniami nie
tylko w kraju, ale takze poza jego granicami.

4. Podjeto wysitki tworzenia spotdzielni w celu prowadzenia réznorodnych dziatalno-
sci. Pozwoli to spotdzielniom by¢ na réznych rynkach.

5. Nastgpuje rozw0j ushug na korzys$¢ cztonkow i wprowadzanie nowych technologii.



7. HISZPANIA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

CCAE
Konfederacja Spoétdzielni Rolniczych w Hiszpanii POZlom.kfaJOWY
Spanish Confederation of Agricultural national
Cooperatives
Federacje Federacje Federacje
regionalne regionalne regionalne 15 regionow
Regional Regional Regional 15 regions
federations federations federations
Spoétdzielnie lokalne Poziom lokalny
Local cooperatives local

Konfederacja Spotdzielni Rolniczych w Hiszpanii (CCAE) liczy 15 Federacji/Unii
Terytorialnych (Fédérations/Unions Territoriales — FUT) spdldzielni rolniczych wcho-
dzacych w zakres odpowiedniej autonomicznej wspdlnoty. Prezesi FUT nalezg do Rady
Nadzorczej CCAE, najwyzszego organu kontrolnego w tej organizacji. Spoétdzielnie
rolnicze sa zgrupowane bezposrednio wewnatrz FUT, wedlug miejsca ich siedziby.

Istnieje 18 Rad Sektorowych — jedna dla kazdego sektora dziatalno$ci rolniczej lub
hodowlanej — sktadajacych si¢ z przedstawicieli FUT réznych sektorow.

Powierzchnia Hiszpanii wynosi ok. 50,5 mln ha. Uzytki rolne stanowia 70%. Prze-
cigtna powierzchnia gospodarstwa wynosi 17,9 ha. Polityke rolna kreuje 17 autono-
micznych wspolnot odrozniajacych si¢ geograficznie, ekologicznie i spoleczno-
-politycznie. Sektor rolniczy tworzy ok. 3% PKB i zatrudnia ok. 6,5% ludnosci.

Ramy prawne dziatania podmiotéw spétdzielczych i kierunki zmian

Spoldzielnig zatozy¢ moze pigciu czlonkow. Spoldzielnie zarzadzane sa wedhug kla-
sycznego modelu: Walne Zgromadzenie, Rada Nadzorcza, Zarzad. Spotdzielnie moga
przystapi¢ do spotek holdingowych niespoldzielczych w zaleznosci od prowadzonej
dziatalno$ci. Udziaty moga sigga¢ do 40%, gdy dotyczy to operacji handlowych, a do
10% w innych rodzajach dziatalno$ci. Obszar dziatalnosci jest zapisany w statutach.
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Przystepujac do spotdzielni, rolnik staje sig jej cztonkiem i ustlugobiorca. Dopuszcza
sig¢ rowniez tzw. niespoldzielcow jako dodatkowych inwestorow lub cztonkoéw wspot-
pracujacych. Wnosi¢ kapitat do spotdzielni moga rowniez zrzeszenia osob fizycznych
i prawnych. To pozwala zapobiec ucieczce kapitatdéw ze spotdzielni, gdy odchodzi jej
cztonek. Osoby wnoszace kapital pobieraja odsetki oprocentowane stopa zmienng
w zalezno$ci od zysku. Czlonkowie zobowiazani sa w 25% dostarczy¢ produkty do
spotdzielni. Spotdzielnie moga rowniez kupowac produkty od oséb trzecich do wysoko-
$ci 40% catego zakupu. Jesli wigeej niz 5% operacji handlowych prowadzi si¢ z nie-
cztonkami, wymagana jest oddzielna ksiggowos$¢. Niektore spotdzielnie zobowiazuja
swoich cztonkoéw do 100% dostaw. Zasada 1 cztonek = 1 glos nie jest utrzymana. Jesli
czlonek chce odej$¢, musi czekaé. Najczesciej ten okres wynosi pi¢¢ lat, a niektore
spotdzielnie wyznaczaja ten okres na 10 lat.

Przecigtna spotdzielnia tworzy cztery rodzaje funduszy pochodzacych ze sktadek
obowiazkowych lub dobrowolnych. Czg$¢ z nich ma zapewni¢ stabilizacje ekonomiczna,
pozostate — promowac spotdzielnig i przyciaga¢ nowych cztonkow. Fundusze te to:

a) kapital udziatlowy — najwazniejszy,

b) rezerwy obligatoryjne — okreslony procent zysku,

¢) fundusz promocji i edukacji — jako obowiazkowy,

d) fundusz dobrowolny —moze w catosci by¢ przekazany cztonkom.

Fundusze dobrowolne sa uruchamiane, kiedy inwestycje wymagaja dobrowolnego
finansowania. Chodzi tu o specjalistyczne ustugi lub inwestycje cztonkoéw. Spotdzielnia
moze zaciagnaé kredyt i finansowaé¢ swoich cztonkow. Poza tym moze wyemitowac
dodatkowe udzialy w celu pozyskania dodatkowego zrodia finansowania. Osoby fi-
zyczne posiadajace udzialy uczestnicza w zyskach proporcjonalnie do kapitatu. Cztonek
moze otrzyma¢ maksymalnie trzy gtosy na Walnym Zgromadzeniu.

Spoéldzielnie podlegaja opodatkowaniu podobnie jak spotki kapitatowe, natomiast
spotdzielnie protegowane moga skorzystaé z ulg, jesli spelniaja wymogi zapisane w usta-
wie. Moze np. nastapi¢ redukcja podatku do 20%. Spétdzielnie szczeg6lnie protegowa-
ne moga uzyskaé¢ ulge do 50%. Podobnie jest w odniesieniu do filii. Dochody
i dywidendy z niecztonkami sa opodatkowane.

Ostatnie modyfikacje ustawowe dotyczace spotdzielni zmierzaja do zwigkszenia
wiadzy decyzyjnej i zarzadczej Rad Nadzorczych jako organéw wykonawczych. Te
nowe regulacje ustawowe maja pozwoli¢ na wigksza samorzadnos$¢ spotdzielni.

Konstytucja hiszpanska obowiazujaca od 1978 r. daje panstwu i wspdlnotom auto-
nomicznym prawo ustawodawcze o spotdzielniach. Duza liczba wspdlnot (Andoulousie,
Madryt, Aragon, Galice, Valence, Estrémadure, Navarre, Pays Basque i Catalogne)
uchwalita wlasne ustawy o spotdzielniach.

W ciagu ostatnich lat hiszpanskie spotdzielnie rolnicze progresywnie rozszerzalty
swoja dziatalno$¢. Na poczatku ograniczaly si¢ do koncentracji produkcji i srodkoéw
swoich cztonkéw. Obecnie zajmuja si¢ rowniez przetworstwem, produktami §wiezymi
i przetworzonymi.

Spoéldzielnie rolnicze w Hiszpanii sa w trakcie rozwoju w takich sektorach jak: olej
z oliwek, wino, owoce i warzywa.

Mimo spadku ludnosci aktywnej w rolnictwie w Hiszpanii (6,5%), liczba spoldzielni
rolniczych minimalnie spadta. Majac $wiadomo$¢ koniecznosci zwigkszenia zdolno$ci
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produkcyjnej spdtdzielni, obroty przecig¢tne pozostaja na niskim poziomie. Powstaja
réwniez spotdzielnie drugiego stopnia (spotdzielnie, ktorych czlonkowie naleza do
spotdzielni podstawowych). Daja one spodldzielniom rolniczym nowe mozliwosci
w zakresie przedsigbiorczosci, umozliwiajac im podejmowanie decyzji w sprawach
nowych inwestycji w handlu i przemysle.

Liczba hiszpanskich spétdzielni rolniczych lokalizowanych za granica pozostaje na
niskim poziomie. Zakladanie nowych spétdzielni lub ich reprezentacji ma miejsce
szczegolnie w sektorach owocow cytrusowych 1 warzyw.

Niektore wspolnoty spotdzielcze przewiduja konstruowanie tzw. nowych systemow
ugody miedzyspotdzielczej, ktore datyby mozliwos¢ korzystania z ushug i struktur innej
spotdzielni wymienionej w ugodzie. Powstaja rowniez grupy spotdzielcze o wspotpracy
bardziej Scistej, zwiazanej rowniez z zarzadzaniem. Formuty klasyczne, jak np. tworze-
nie spotdzielni drugiego stopnia sg jednak bardziej popularne.

Poruszone aspekty mozna stresci¢ w nastgpujacy sposob:

e wystepuje konieczno$¢ zwigkszenia wielkosci spotdzielni rolniczych poprzez sig-
ganie po rozne formuly integracji i wspolpracy;

e daje si¢ zauwazy¢ zaawansowane uczestnictwo spotdzielni rolniczych na poziomie
zaopatrzenia, przetworstwa i dystrybucji;

e nastgpuje rozszerzanie ushug swiadczonych nie tylko cztonkom, ale rowniez $ro-
dowisku wiejskiemu;

e postepuje integracja cztonka przez kompromis wspdlnotowy, aby polepszy¢ jakosé
produktow i sprzyjaé rozwojowi spotdzielni;

e wrzrasta w spotdzielniach §wiadomos$¢ koniecznosci uczestniczenia w nowych tech-
nologiach.
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8. HOLANDIA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

Krajowa Rada Spoétdzielcza Rolnictwa i Sadownictwa
National Cooperative Council for Agriculture and Horticulture

1 4 11 1
centralna spotdzielnie spotdzielni handlu centralny
spotdzielnia zaopatrzenia i przetworstwa zwiazek
kredytu i przetworstwa (migdzy innymi produkty rolniczy

mleczne, cukier, ziemniaki na
1 central 4 supply and skrobig, migso) 1 central
credit processing Farmers’
cooperative cooperatives 11 marketing and processing Union
cooperatives
(a.o. dairy, sugar, starch,
potatoes, meat)
12 4 9
spotdzielczych organizacji cztonkow spotdzielni ustugowych
handlowych nadzwyczajnych (migdzy innymi

(migdzy innymi
kwiaty, warzywa,
owoce i ziemniaki)

12 marketing cooperative(s)
organizations
(a.o. flowers, vegetables,
fruit and potatoes)

4 extraordinary
members

wzajemne ubezpieczenia,
hodowla zwierzat)

9 service co-operatives
(a.o. mutual insurance,
cattle breeding)
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Spotdzielnie lokalne
Local cooperatives

Gospodarstwa rolne i sadownicze
Farmers and market gardeners




Wszystkie holenderskie spotdzielnie sa zgrupowane w jednej Spoldzielczej Radzie
Krajowej Rolnictwa i Sadownictwa (NCR). Spoéldzielnie i zwiazki rolnikow sa jej
cztonkami. NCR zatozono w 1934 r. Broni ona interesow rolnikow na poziomie krajo-
wym 1 migdzynarodowym. Do jej dziatalnosci podstawowej naleza funkcje reprezenta-
cyjne wobec organdw wiladzy, promocja i szkolenia. Finansowana jest ze sktadek
cztonkow.

W rolnictwie zatrudnionych jest do 5% ludnosci, natomiast w calym sektorze rolno-
-spozywczym 10,4%. Uzytki rolne wynosza 48%, z tego 40% to grunty orne, 55% pa-
stwiska, 5% sadownictwo.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spétdzielczych

Przecigtny rolnik holenderski jest cztonkiem przynajmniej 3—4 spétdzielni. Od stro-
ny prawnej jest to niezalezne zrzeszenie. Wystepuja tez reguly specyficzne dla spot-
dzielni dotyczace definicji prawnej, podzialu gtosow, przepisow dziatania Rad Nadzor-
czych i odpowiedzialno$ci. Spotdzielnia moze realizowaé operacje handlowe z nie-
cztonkami w zakresie mniejszo§ciowym. Prawo okres$la, ze kazdy czlonek ma przy-
najmniej jeden glos na walnym zgromadzeniu, a wigc moze wystapi¢ glosowanie mno-
gie (do czterech gtosow maksymalnie), ktore jest skorelowane z wielko$cia dostaw. Ta
sama zasada dotyczy podziatu zyskoéw. Zasada solidarnoéci kiedy$ odgrywata istotna
role, obecnie wazniejsza jest pozycja na rynku. Odpowiedzialno$¢ cztonkow jest powia-
zana z wielkoS$cig obrotow.

Rzad holenderski w stosunku do spétdzielni zajmuje pozycje neutralng. Spotdzielnie
rolnicze stawiajac czota konkurencji, udowodnily swoja sitg. Do tej pory byty samofi-
nansujace, tylko niektore siegnety do kapitatow oséb trzecich. Dochody spotdzielni sa
opodatkowane.

Spoéldzielnie sa obciazone z jednej strony przyjeciem produktow od swoich czton-
kow, a z drugiej powiazane sa z rynkiem. Wazne staje si¢ zdefiniowanie w sposob jesz-
cze bardziej $cisty, jaki ma by¢ zwiazek rolnika ze spotdzielnia. Nie jest ona jedynym
zroédtem dochodu rolnikéw i sadownikow. Niektorzy rolnicy sa catkowicie wiasciciela-
mi spotdzielni, inni natomiast sa z nimi tylko w relacji handlowe;.

Zwiazek czlonka z jego spotdzielnia zalezy od ustug wzajemnych. Celem nie jest
tylko sprzedaz produktow za wysoka ceng, ale rowniez faworyzowanie pozycji produk-
tow w taki sposob, aby uzyskaly one warto$¢ dodang na rynku. W ostatnich latach wy-
stapil tzw. aspekt kapitalowy polegajacy na tym, ze rolnik dostarcza kapital spotdzielni,
a w zamian otrzymuje prawo do dostawy okreslonej wielko$ci swoich produktow.

Rdzen spotdzielni stanowig cztonkowie, ktorzy nie tylko sa wlascicielami, ale row-
niez dostawcami i kupcami. Prawo dostaw jest skorelowane z wielkoscia kapitatu. Przez
utrzymanie tych proporcji migdzy kapitatem (wtasno$cia) a wynagrodzeniem za produkt
(relacja transakcji) i przez polityke ceny negocjonowanej cztonkowie staraja sig¢ zwigk-
szy¢ przeptywy finansowe swoich gospodarstw rolnych i spotdzielni. Powigzanie tych
wielkosci w optymalny sposdb uzaleznione jest oczywiscie od rynku.
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9. IRLANDIA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

16 Czlonkéw Rady Nadzorczej ICOS (Irish Co-operative Organisation Society Ltd)
16 ICOS Board Members

11 mleczarni
11 dairy

1 hurtowni

1 wholesale

3 handlu zywcem
3 livestock marketing
1 r6znych

1 miscellaneous and others

31 Czlonkéw Rady ICOS
31 ICOS Council Members

16 mleczarni (wielokierunkowych)
16 dairy (multi-purpose)

5 handlu zywcem

5 livestock marketing

4 r6znych

4 miscellaneous and others

1 hodowli bydta
1 cattle breeding

1 hurtowni
1 wholesale
4 prezesdw wybranych organizacji rolniczych

4 presidents of farm/rural organisations are coopted

123 spétdzielnie czlonkowskie
123 Member Co-operatives

36 mleczarni (wielokierunkowych)
16 dairy (multi-purpose)

29 handlu zywcem

29 livestock marketing

14 rybackich

14 fishing

3 hurtowni

3 wholesale

6 hodowli bydta
6 cattle breeding

11 agroturystyki i rozwoju wiejskiego

11 agri-tourism and rural development

4 wydawnictw genealogicznych — pedigree
4 pedigree herd book

4 produkcji wieprzowiny

4 pig production

3 zaopatrzenia farm

3 farm supply

16 réznych

16 miscellaneous and others
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W rolnictwie irlandzkim jest zatrudnione ok. 9,2% ludnosci. Eksport produktow
spozywczych i napojow stanowi 17,6%. Irlandia posiada 7 min ha ziemi, z czego 62%
przeznaczone jest pod rolnictwo.

Spotdzielnie sa bardzo rozproszone geograficznie. Cz¢$¢ filii znajduje si¢ poza gra-
nicami kraju. Pozwala im to kontynuowaé¢ ekspansj¢ na rynkach mi¢dzynarodowych.
Spotdzielnie ktada nacisk na produkty o duzej wartosci dodanej i produkcj¢ markowa.
Rynek migsa wolowego jest orientowany na kraj. Spotdzielnie mleczarskie najczgsciej
posiadaja statut spotki akcyjnej (SA), eksportujac swoje produkty do 100 krajow. Duzo
tez inwestuja za granica w partnerstwie z tymi krajami.

Zjawisko fuzji wystapito w ostatnich latach, gléwnie na rynku wolowiny i mleka.
Dato to mozliwos¢ redukceji kosztow 1 wysokiej ceny ptaconej dla swoich cztonkéw. Co
roku powstaje od 40 do 50 nowych spétdzielni. Dotyczy to wspolnot wiejskich, jak np.
agroturystyka.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spétdzielczych

W Irlandii nie ma definicji prawnej spotdzielni. Wigkszos$¢ spotdzielni podpisuje sig
pod zasadami ACI ustaw o spotkach kapitatlowych. Ustawa o konkurencji jest kopia
traktatu UE.

Duze spotdzielnie maja procedury elektoratow zregionalizowanych. Cztonkowie sa
podzieleni na regiony wedlug obszaru geograficznego. Nastgpnie kazdy region wybiera
proporcjonalnie cztonkéw do Rady Nadzorczej. W mniejszych spotdzielniach rolnicy
bezposrednio wybieraja cztonkéw do Rad Nadzorczych.

Statuty spotdzielni majacych filie typu SA okreslaja, ze spotdzielnie maja w nich
udziaty wigkszosciowe. Aby to zmieni¢ na rowne udziaty 50/50, trzeba uzyskaé zgode
75% cztonkow.

Generalnie wszyscy rolnicy moga wstapi¢ do spotdzielni. Niektore z nich wymagaja
minimalnych dostaw albo wprowadzaja restrykcje geograficzne. Kazdy czitonek musi
wykupi¢ minimalng liczbg udziatéw (r6znych akcji SA) proporcjonalnie do wielko$ci
gospodarstwa lub kwoty mlecznej itd. Jezeli rolnik chce zakontraktowaé swoje operacje
handlowe ze spotdzielnia, moze to zrobi¢ bez problemu. Pozostaje cztonkiem spotdziel-
ni do momentu transferu lub sprzedazy swoich udzialow. Wczesniej musi uzyskaé zgo-
d¢ Rady Nadzorczej i czeka¢ na nia wiele miesigcy. Udzialy sa zwracane w warto$ci
nominalnej. Jezeli producent mleka chce transferowaé swoja kwot¢ mleczna do innej
spotdzielni, moze to zrobi¢ w $ci§le okreslonych czterech porach roku po wystaniu
wniosku do Ministra Rolnictwa (Minister Rolnictwa ma obowiazek zarzadzaé syste-
mem kwotowym, ale nie interweniuje w sprawach zapisanych w statutach spotdzielni).
W pewnych przypadkach warunki dostaw nie sa ustalone (np. zywiec), w innych przy-
padkach jest obowiazek 100% dostaw (mleczarstwo). We wszystkich spotdzielniach
stosuje si¢ zasade 1 cztonek = 1 glos. Odpowiedzialnos¢ cztonkoéw jest do wysokosci
udziatow.

Finansowanie spotdzielni pochodzi z kilku zrodet. Sg to udzialy cztonkow, zyski
niepodzielne i pozyczki bankowe. Czlonkowie nie maja prawa do tego kapitatu. Czgsé
zysku jest przelewana na konta cztonkoéw w formie dywidend (5-10% warto$ci nomi-
nalnej udziatu) lub w formie darmowych udziatow. Pig¢ spoldzielni ma filie typu SA.
Czlonkowie spotdzielni moga tam zakupi¢ akcje. Akcje te moga by¢ sprzedane na rynku,
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ktory okresla ich wartos¢. Na ogdt dywidendy z filii sg przekazywane spotdzielni. Trak-

towane sa jako cze$¢ zysku rocznego spétdzielni. Nie ma przymusu wykupu akcji

w filiach. Udziaty spotdzielni w filiach typu SA moga by¢ wigkszosciowe, rowne 50/50

lub mniejszosciowe. Spoétdzielnia moze korzysta¢ z pozyczek bankowych, nie istnieja

specjalne programy lub specjalne banki. Spotdzielnie podlegaja tym samym regutom co
spotki kapitatowe.

Sektor spotdzielczy w Irlandii jest zdominowany przez spotdzielnie o wielokierun-
kowej dziatalnosci, w ktorych dziatalnoscia glowna jest przetworstwo mleka. W konse-
kwencji, wigkszos¢ dziatalnosci rolniczych (mleko, zaopatrzenie w zboza, pasze i do-
stawy rolnicze) jest prowadzona przez kazda spotdzielnig.

Spotdzielnie maja na swoim koncie wysoki udziat w dziatalno$ci rolniczej, np. sek-
tor mleka 100%, pasze 65%, skup zb6z 65%, reprodukcja zwierzgca 100%, przetwor-
stwo wieprzowiny 70%. Sektor spotdzielczy podlega wspodlnej polityce rolnej, dotycza-
cej handlu, rynkéw i konkurencji. Chodzi o redukcjg nozyc cen do kosztow, ktore od-
czuwaja producenci i spotdzielnie.

Studia strategiczne w sektorze handlu zachgcaja spotdzielnie do przystosowania
swoich struktur do nowych wymagan rynku.

Istniejace tendencje wewnatrz samego rolnictwa maja wplyw rowniez na spotdziel-
nie. Sa to migdzy innymi:

e coraz wigcej rolnikow odchodzi ze spotdzielni,

e milodzi nie przystgpuja do spotdzielni,

e nastepuje redukcja liczby cztonkéw aktywnych w spotdzielniach. Fakt ten ma swo-
je konsekwencje w kontrolowaniu spétdzielni,

e czlonkowie, ktorzy nie handluja swoimi produktami ze spotdzielniami, szukaja
mechanizmu, ktory przyniesie im korzys$¢ finansowa w zamian za poczynione przez
nich inwestycje w spotdzielniach,

e  dziatalno$¢ rolnicza musi odbywac si¢ na duza skalg, aby generowac¢ dochdd po-
roéwnywalny z innymi sektorami nierolniczymi.
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10. LUKSEMBURG

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego

The organisational structure of the cooperative sector

Sekretariat
Komitet Generalny
Committee < > General
Secretariat
/ A A
Ugrupowgnia . Rada Krajowa Kongres
14 zrz.esiemalro nicze R Roln.lctwa Rolniczy
grlcu. tura " . National . Agricultural
groupings and Agricultural Council Congress
associations
A
Mleko y
Milk
) Walne Zgromadzenie Delegatéw Rada Mtodziezy
Migso Prowincjonalnych i Komitet Kobiet
Meat General Assembly Youth council and
Assembly of county delegates women’s committee
Hodowla
Breeding 4 5
Nasiona Ustugi dla
Seeds mlodziezy
Delegaci lokalni ! uslu{glndla .
Owgce Local delegates dzmlalnosc? kobiet
Fruits Youth service and
service for
Kredyt women’s activities
Credit A 'y
Skup i sprzedaz
Purchases and sales
ROLNICY
Farmers
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Po II wojnie $wiatowej utworzono Centrale Paysonne Luxembourgeoise, w ktorej
skupiono organy decyzyjne i powotano organizacje ekonomiczne. Centrala ta powsta-
ta ze spotki handlowej o strukturze holdingowej, ktoéra wzmacniata dziatalno$¢ spot-
dzielni zarzadzanych wedtlug zasad spotdzielczych. Centrala jest obiektem kontroli
rzadowej.

Rolnictwo luksemburskie charakteryzowane jako niewielka jednostka jest mniej
ciekawe. Rzeczywisto$¢ jest taka, ze w zasadzie jedna wielka spotdzielnia wystgpuje
w kazdym z sektorow produkcyjnych. Wynika to z konsekwentnych wysitkow podje-
tych po wstapieniu do UE.

W Luksemburgu mieszka ok. 421 000 mieszkancow. Ludnos¢ aktywna zawodowo
wynosi ok. 166 000 oséb. W rolnictwie pracuje 2,3% ludnosci. Calkowita powierzchnia
Luksemburga wynosi 258 000 ha, w tym 126 371 ha przeznaczono pod rolnictwo.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spoétdzielczych

W Luksemburgu wystepuja dwa typy spotdzielni. Sa to spotdzielnie rolnicze i spot-
dzielnie prawa handlowego. Spotdzielnie rolnicze zajmuja si¢ m.in. wspolnymi zaku-
pami produktéw, maszyn i narzedzi oraz wspolnym ich uzytkowaniem. Nalezy do nich
minimalna liczba rolnikow. Drugi typ to spoétdzielnie prawa handlowego przyjmujace
forme spotki, ktore oferuja mozliwos¢ realizacji operacji handlowych nie tylko z czton-
kami.

Spoéldzielnie rolnicze i spotki prawa handlowego moga sig taczy¢, zaktadajac fede-
racje w celu realizowania celow okreslonych w statutach. Federacje te tworza odmienne
struktury prawne.

Wiele wysitkow musialo wlozy¢ rolnictwo luksemburskie, by osiagna¢ wystarczaja-
ca wielko$¢ potrzebng do walki na coraz bardziej otwartym i konkurencyjnym rynku.
Niezbedne bylo rozpoznanie mozliwosci wspotpracy poza granicami kraju z innymi
spotdzielniami rolniczymi.

Rynek krajowy jest bardzo maty, wystepuje wigc potrzeba zaopatrywania si¢ w wiel-
kim regionie europejskim — blisko wlasnego rynku krajowego.

W dalszym ciagu jednym z najwazniejszych celéw jest obnizanie kosztow produk-
cji. Spotdzielnie maja trudnosci w znalezieniu odpowiednich struktur do wspotpracy
poziome;j.

Zawsze aktualnym problemem pozostaje niewystarczalno$¢ kapitatow wilasnych
na finansowanie koniecznych inwestycji.
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11. NIEMCY

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

DEUTSCHER RAIFFEISENVERBAND (DRYV)
Niemiecka Federacja Raiffeisen
German Raiffeisen Federation

11 zrzeszen regionalnych 4 spoldzielnie federalne
11 Regional Union 4 Federal Co-operatives
A A

31 spotdzielni regionalnych
31 Regional Co-operatives

4 044 spétdzielnie zaopatrzenia, handlu i ustug
4 044 Supply, Marketing and Service Co-operative

Spoldzielnie niemieckie sg reprezentowane na dwoch szczeblach — regionalnym
i krajowym. Istnieje 11 spotdzielczych federacji regionalnych prowadzacych ushugi
prawne, fiskalne, handlowe i ekonomiczne. Sprawuja one rowniez kontrolg nad swoimi
cztonkami. Regionalne federacje reprezentuja swoich cztonkow przy stanowieniu prawa
i wobec wiladz lokalnych. Na szczeblu krajowym spoldzielnie sa zjednoczone w Deutscher
Bauernverband (Niemieckie Zrzeszenie Rolnikow).

W sektorze rolnym zatrudnienie wynosi 3% ludno$ci aktywnej zawodowo. 80%
powierzchni kraju to UR. Eksport rolny stanowi ok. 5% catego eksportu. Szacuje si¢, ze
jedna na pig¢ 0sob dorostych jest cztonkiem co najmniej jednej spotdzielni.

Spotdzielnie sg prywatnymi przedsigbiorstwami, do ktdrych rzad odnosi si¢ neutral-
nie. Nie sa one pod wpltywem panstwa i nie korzystaja ze specjalnych przywilejow.
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Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spéidzielczych

W Niemczech mozna wyrozni¢ spotdzielnie o statucie prywatnym i publicznym.
Pierwsze sa wylacznie rolnicze, podczas gdy drugie to spotdzielnie ubezpieczenia wy-
padkowego, lesne, mysliwskie, nawadniania i upraw ziemi. Z mocy prawa najwyzszym
organem spotdzielni jest walne zgromadzenie. Kazdy cztonek ma jeden glos, ale statut
moze przewidywac do trzech gloséw na jednego cztonka. Duze spéldzielnie liczace
ponad 3 000 cztonkéw nie maja walnego zgromadzenia tylko swoich przedstawicieli.
Minimum potrzeba siedmiu cztonkow, by zatozy¢ spoldzielnig. Cztonkowie sa wspot-
wiascicielami i partnerami handlowymi spotdzielni. Warto§¢ udziatow okresla statut.

Spotdzielnie poddawane sa w kazdym roku kontroli. Ma to na celu chronienie ich
cztonkow przed ztym zarzadem ich dyrektorow. Spotdzielnie sa finansowane przez
swoich czltonkéw z wptacanych udziatdéw. Na rezerwy, ktore nie sa podzielne musza
przeznaczy¢ 10% wartosci udziatéw. Nie wystgpuja zadne subwencje dla spotdzielni.
Spoétdzielnie nie ptaca podatku dochodowego, jesli ich dziatalno$¢ handlowa ogranicza
si¢ do obrotow z ich cztonkami. Inne wptywy podlegaja opodatkowaniu, podobnie jak
w spotkach kapitatowych. Cztonkowie spotdzielni ptaca podatek od zysku podzielnego
i znizek (umorzone pozyczki).

Silna konkurencja na europejskich i swiatowych rynkach rolniczych, mutacja struk-
tur sektora rolniczego oraz koncentracja na szczeblu dystrybucji wymusily na spétdziel-
niach strategie koncentracji. Tworzenie jednostek wigkszych w celu polepszenia ich
rozwoju spowodowato, ze liczba spotdzielni rolniczych spadia. Dzisiaj ok. 4% przed-
sigbiorstw spoldzielczych — sektoréw skupu i sprzedazy, mleka, migsa oraz owocow
1 warzyw — realizuje ponad 74% obrotow w tych sektorach.

Niektore spotdzielnie (regionalne II stopnia) tworza holdingi lub zrzeszenia spot-
dzielni i przybieraja inng formg¢ prawna. Liczba ich cztonkéw rowniez zmalala, ale
w mniejszej skali niz liczba spotdzielni. Obecne tendencje zmierzaja w kierunku kon-
centracji. Wystepuja istotne roznice migdzy regionami. Struktura spotdzielcza byta kie-
dy$ trojstopniowa: lokalna, regionalna i krajowa. Obecnie na skutek integracji ta ze-
wngetrzna struktura spotdzielni ulegta zmianie. Spotdzielnie na szczeblu lokalnym tacza
si¢ z centralami regionalnymi. Te procesy nastapily po 1980 r. Spotdzielnie II stopnia
przybieraja posta¢ holdingdw. Konsekwencje tego procesu przyczynity si¢ do ograni-
czenia wptywu czlonkéw na zarzadzanie. Modyfikacje struktur cztonkostwa sa obecnie
sprawami priorytetowymi. Wprawdzie w holdingu wigkszo$¢ kapitatu pochodzi ze
spotdzielni 1 stopnia, to rdwniez i inwestorzy zewngtrzni niebedacy rolnikami maja
wktad w jego finansowanie. Zjednoczenie Niemiec zmusilo spotdzielnie produkcyjne
LPG do zmian na terenie bytej NRD w celu przystosowania ich do nowych przepisow.
Formalna restrukturyzacja zostata zakonczona w 1994 r., ale przemiany dotyczace ko-
mercjalizacji 1 zarzadzania trwaja nadal. Powstaja nowe spotdzielnie produktow biolo-
gicznych oraz spotdzielnie handlowe.
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12. PORTUGALIA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

| CONFAGRI

FENALAC 5 Zwiazkow — Unions
Spoétdzielnie Mleczarskie 85 Spotdzielni — Cooperatives
Dairy Cooperatives 23 000 Zrzeszonych — Members
FENACAM 147 Kas rolniczych — Agricultural Banks
Kredyt Rolniczy 540 Okienek — Counters
Agricultural Credit 28 000 Zrzeszonych — Members
FENADEGAS 3 Zwiazki — Unions
Piwnice Spoétdzielcze 90 piwnic spotdzielczych
Cooperative cellars Cooperative cellars

55 000 Zrzeszonych — Members
FENAGRO 5 Zwiazkow — Unions
Spoétdzielnie Zaopatrzenia 156 Spotdzielni — Cooperatives
Sypply Cooperatives 220 000 Zrzeszonych — Members
FENAFRUTAS 1 Zwiazek — Union
Spoétdzielnie Owocow 15 Spotdzielni — Cooperatives
Fruit Cooperatives 10 000 Zrzeszonych — Members
FENAZEITES 1 Zwiazek — Union
Spotdzielnie Upraw Oleistych 16 Spoétdzielni — Cooperatives
Olive growing Cooperatives 13 133 Zrzeszonych — Members
FENAFLORESTA 8 Spotdzielni — Cooperatives
Spotdzielnie Producentow Lesnych 4 372 Zrzeszonych —Members
Forestry Cooperatives

W Portugalii wystepuja cztery typy spoldzielni rolniczych — produkcyjne, przetwor-
cze, uslugowe 1 mieszane oraz dwie formy zrzeszen spotdzielczych bazowych — zwiazki
i federacje. Zwiazki prowadza dziatalno$¢ ekonomiczna, federacje sa organami koordy-
nujacymi i reprezentujacymi. Konfederacja Krajowa Spotdzielni Rolniczych (CONFAGRI)
zatozona w 1985 r. zrzesza krajowe federacje produktow mlecznych, kredytu, wina,
srodkow rolniczych oraz owocow 1 warzyw.

Prawie 35% powierzchni Portugalii jest pokryte lasami. Zatrudnionych w rolnictwie
jest ok. 11,6% ludnosci aktywnej zawodowo. 77% gospodarstw ma mniej niz 5 ha.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spéidzielczych

Portugalia jest jedynym krajem w Europie, w ktorym ustawa spotdzielcza ma swqj
zapis w konstytucji. Ramy prawne, wedtug ktorych funkcjonuja spotdzielnie sa okre-
slone w kodeksie spotdzielczym z 1996 r.: ,Spoldzielnie sq jednostkami prawnymi
o zmiennym kapitale i skladzie osobowym, powolane w celu realizacji potrzeb ekono-
micznych, spotecznych i kulturowych ich cztonkow.”
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Minimalna liczba cztonkéw wynosi 10 os6b. Obowiazuje zasada 1 cztonek = 1 glos.
Cztonkami sa wylacznie rolnicy. Wigkszo$¢ statutdow zobowiazuje cztonka do dostar-
czenia catosci produkcji. Operacje z niecztonkami sa dozwolone, ale tylko w przypadku
dziatalno$ci uzupehiajacej. Kazdy cztonek musi kupi¢ co najmniej trzy udziaty. Czton-
kowie sa zobowiazani do wplaty dodatkowych udziatow, jesli bedzie taka potrzeba.
Tworzone sa rezerwy wspoélne i obowiazkowe do 50% kapitatu udziatowego.

Spotdzielnie podlegaja opodatkowaniu podobnie jak inne osoby prawne. Sa nato-
miast zwolnione z podatkéw od operacji z cztonkami.

Obecnie jestesmy $wiadkami wzmacniania si¢ kompetencji technicznych, zarzadza-
nia i handlu. Sa to nowe wyzwania rynku i konkurencji. Spotdzielnie szukaja nowych
rozwiazan, by odpowiedzie¢ na problemy ekonomiczne swoich cztonkow.

Wystepuje duza tendencja do wielofunkcyjnosci spotdzielni, pomimo ze tradycyjnie
specjalizuja si¢ one w konkretnym sektorze lub produkcie. Ewoluuje to w kierunku no-
wych sektorow, szczegdlnie popytu na ustugi.



13. SZWECJA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

Federacje Rolnikéw Szwedzkich
The Federation of Swedish Farmers

spotdzielnie zwiazki rolnicze
cooperatives farmers unions
15 24
federacji krajowych . .
i sektorowych zrzeszenia regionalne
5 24
national branch country associations
federations
38
zrzeszen
przedsigbiorstw 1, 350
spotdzielczych zrzeszen lokalnych
38
co-operative ! 350, .
associations local associations

and companies
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W rolnictwie szwedzkim pracuje ok. 1,5% ludnos$ci aktywnej zawodowo. Ogodlna
powierzchnia gruntoéw ornych wynosi 7%, a 54% powierzchni zajmuja lasy.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spoétdzielczych

Spotdzielnia, wedlug ustawy z 1994 r., jest zrzeszeniem, organizacja otwarta dla
wszystkich rolnikéw. Spoétdzielnie nie moga zmusi¢ rolnikéw do dostarczania im
wszystkich produktéw i zaopatrywania si¢ u nich. Jednocze$nie jednak zmuszone sa
przyja¢ wszystkie produkty rolnikéw, jesli te produkty odpowiadaja wszystkim nor-
mom. Spoétdzielnia zawiera tez roczne kontrakty z rolnikami. Ustawa o spotdzielniach
jest kopia zasad o konkurencji prawa europejskiego. Wigkszos$¢ spotdzielni szwedzkich
stosuje nastgpujace zasady spotdzielcze:

e jeden czlonek = jeden glos,
e ceny rowne dla wszystkich produktow dostarczanych przez cztonkow.

Wstepujacy cztonek musi przyjaé zasady stosowane przez spotdzielni¢ dotyczace
jakosci i ochrony $rodowiska. Wptaca udzialy, ktore moze otrzymac po wystapieniu, ale
bez odsetek.

Obciazenia podatkowe natozone na spotdzielnie sa takie same jak dla innych organizacji.

W Szwecji stopien integracji pionowej spétdzielni rolniczych jest wysoki. Duzo
spotdzielni posiada produkty markowe. W zwiazku z liberalizacja rynku oraz wzrasta-
niem konkurencji spéldzielnie przystosowujac si¢ do nowych warunkéw, zastosowaly
strategie koncentracji poprzez liczne fuzje i wykup. W ten sposob stworzyly wigksze
jednostki i przechwycily marze z kanatow dystrybucji.

Najwigksza mleczarnia Szwecji — Arla zdecydowata potaczy¢ si¢ z najwigksza spol-
dzielnia mleczarska — MD Foods. Ta nowo stworzona spotdzielnia (Arla Foods) jest
najwigkszym przedsigbiorstwem mleczarskim w Europie.

Jesli chodzi o inny rodzaj koncentracji na skalg krajowa, to Zrzeszenie Szwedzkich
Mleczarni polaczylo sig ze Zrzeszeniem Szwedzkim Zywca. Prowadzone sa dyskusje
w sprawie restrukturyzacji zrzeszen regionalnych zywca i sposobu koordynowania ich
dziatalnoS$ci z dziatalnos$cia spotdzielni mleczarskich.

Obecnie istnieje 11 spotdzielni regionalnych zaopatrzenia i handlu zbozami, ktore
tworza grupg o wymiarze krajowym. Ta grupa spotdzielni ma swoje filie w sektorze
mlynarstwa, piekarni, produkcji pasz, zbdz przeznaczonych na produkty $niadaniowe,
nasion i sadzonek. Najwigksza z filii (Cerealia) jest aktywna w wielu krajach Europy
Poéinocne;.

Szwecja posiada najwigksza powierzchni¢ lasow w Europie. Potlowa powierzchni le-
$nej nalezy do wlascicieli prywatnych, wérod ktorych sa rolnicy. W konsekwencji, zrze-
szenia lesne tworza element wazny dla sektora spotdzielczego.

Przypuszcza sig, ze kolejne restrukturyzacje beda mialy miejsce w przysziosci.
Obecnie pozostaje tylko kilka spotdzielni w kazdym sektorze.
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14. WIELKA BRYTANIA

Schemat organizacyjny sektora spétdzielczego
The organisational structure of the cooperative sector

Federacja Organizacja NFU Organizacja Organizacja
Ugrupowan Rolnicza Szkocji Korporacja Rolnicza Rolnicza Ulster
Mleczarskich (SAOS) Anglii Walii (UAOS)
i Walii (WAOS)
Federation Scottish NFU Corporate Welsh Ulster
of Agricultural England and Agricultural Agricultural
Milk Group Organisation Wales Organisation Organisation
Society(SAOS) Society (WAOS) | Society(UAOS)
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4
Federacja Spéldzielni Rolniczych Wielkiej Brytanii
Federation of Agricultural Co-operatives (UK) Ltd
A\ 4
Forum Produkty §wieze
Forums Fresh Produce
Rada Zasoby ludzkie
Council Human Resources
Dostawy kluczowe Mleko
Key Supplies Milk
Wotowina i baranina Wieprzowina COGECA
Beef & Sheep Pigs > E
Uprawy na gruntach ornych Ziemniaki
Combinable Crops Potatoes
Pasze Sekretarze i ksiggowi
Feeds Secretaries
& Accountants
Rybotowstwo Nasiona i sadzonki
Fisheries Seeds

Federacja Spotdzielni Rolniczych jest organizacja niezalezna, ktdra reprezentuje
przedsigbiorstwa rolnicze, sadownicze, handel oraz zaopatrzenie. Kontrolowana jest
przez producentéw. Stanowi gtowny osrodek opracowujacy projekty ustaw dotyczace
przedsigbiorstw spotdzielczych.

Federacja Spotdzielni Rolniczych (UK Ltd) to zrzeszenie handlowe powotlane
w 1970 r., koordynujace dziatalno$¢ producentéw Szkocji, krajow Galles, Irlandii Pot-
nocnej i Ulster.

149



Federacja reprezentuje interesy spotdzielni rolniczych i sadowniczych Wielkiej Bry-
tanii oraz $wiadczy calg palete ustug specjalnych swoim cztonkom — gtéwnie dorad-
czych i innowacyjnych. Federacja Spoétdzielni Rolniczych korzysta z pomocy stuzb
administracyjnych — National Farmers’ Union (NPU).

Udziat rolnictwa w PKB wynosi ok. 3%, liczba zatrudnionych 2,1% ludnosci, a 65%
ziemi przeznaczone jest pod rolnictwo. W ostatnim czasie popularne byto odlogowanie
ziemi. Bylo to spowodowane gldwnie wysokimi §wiatowymi cenami zboza i staboscia
funta szterlinga.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spétdzielczych

Ustawa brytyjska nie daje jasnej definicji spotdzielni. Spotdzielnie moga zarejestro-
wac swoja dziatalno$¢ na podstawie prawa o spotkach. Spotdzielnie zarejestrowane na
podstawie prawa o spotkach musza realizowaé 2/3 operacji handlowych ze swoimi
cztonkami. Obowiazuje réwniez zasada glosowania mnogiego — do czterech glosow
maksymalnie. Podzialt nadwyzek skorelowany jest z wielkoscig obrotow. Zasada soli-
darnosci jest jeszcze silna w spotdzielniach brytyjskich.

Spotdzielnie, ktore otworzyly si¢ na kapitat z zewnatrz przeksztalcity si¢ w spotki
z ograniczona odpowiedzialno$cia, spotki akcyjne lub utworzyly filie SA. Spotdzielcze
przedsigbiorstwa sa opodatkowane podobnie jak spotki akcyjne. Zyski podzielone mig-
dzy rolnikow moga by¢ odpisane przed opodatkowaniem — spoétdzielnia od tego nie
ptaci podatku, gdyz ptaca go rolnicy.

W ostatnim czasie doszto do wielu fuzji wsrdd najwigkszych przedsigbiorstw spot-
dzielczych.

Nastegpuje zwigkszenie koncentracji pionowej migdzy producentami i przedsigbior-
stwami spozywczymi, przetworcami i detalistami.
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15. WLOCHY

Schemat organizacyjny Konfederacji FNCAIA
The organisational structure of the Confederation FNCAIA

Konfederacja FNCAiA
Confederation FNCAiA

Krajowe Federacja
federacje rolno-spozywcza Federcoopesca
sektorowe Association
National agro-alimentare Federcoopesca
Sectoral
Associationss
F ederacje Zrzeszenia
Regionalne CIRSPE regionalne
) Regional
Regional CIRSPE Associations
associations 1
A4 A\ 4 l
Departament Departament ds. Zrzeszenia
ekspertyz ekonomicznych prowincjonalne
i ustawowych Provincial
Department Department Associations
A 4 A
Sektor — Sector
Ustugi Mleko Owoce
oleju iser i warzywa Wino
oliwkowego
Services Milk Fruit Wine
olive oil & cheese & vegetables
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Schemat organizacyjny LEGACOOP
The organisational structure of the LEGACOOP

LEGACOOP
\ 4
Zrzeszenia
spotdzielcze ANCA ANCP
Krajowe, Zrzeszenie krajowe Zrzeszenie krajowe
np. turystyka, spotdzielni spotdzielni
konsumenci rolniczych rybolowstwa
i mieszkanie
/ v v
Departamenty Zrzeszenia Konsorcjum Zrzeszenia
regionalne regionalne i spotki ustug regionalne
sektora
Regional Regional rybotowstwa Regional
departments Associations Consortia and Associations
service
societies in the
fisheries sector
A\ 4
Konsorcjum spoétek spotdzielczych Zrz_esgema
Consortia of Co-operative Societies prowmc.Jor?alne
Provincial
Associations

Zboza i ushugi — Cereals & services

Mileko i ser — Milk & cheese

Wolowina i wieprzowina — Beef & pigmeat

Owoce i warzywa — Fruit & vegetables

Olej oliwkowy — Olive oil

Wino — Wine
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We Wioszech 9 500 spétdzielni rolniczych jest reprezentowane przez cztery zrze-
szenia krajowe:

— Krajowa Federacja Spétdzielni Rolniczych i Rolno-Spozywczych (FNCAIA),
— Krajowe Zrzeszenie Spotdzielni Rolno-Spozywcezych (LEGACOOP),

—  Centralne Zrzeszenie Wioskich Spotdzielni Rolno-Spozywczych (AGCI),

—  Krajowy Zwiazek Spotdzielni Wioskich (UNCI).

FNCAIA oraz LEGACOOQOP sg zrzeszeniami aktywnymi we wszystkich sektorach
rolnictwa. Pozostale maja wzglednie mata skalg. Te cztery zrzeszenia reprezentuja spot-
dzielnie przed organami wiadzy. Struktury organizacji krajowych nieco si¢ rdznia,
w zwiazku z tym przedstawiono dwa oddzielne schematy organizacyjne zrzeszen naj-
bardziej aktywnych.

W sektorze rolnym pracuje ok. 4,9% ludno$ci aktywnej zawodowo, a 49% po-
wierzchni kraju to uzytki rolne, ktére zmniejszyty sig¢ o 16% od 1970 r. Ponad 4 mln ha
przeznaczono na cele lesne.

Ramy prawne organizowania i dziatania podmiotéw spéldzielczych

Ustawa o spotdzielniach z 1992 r. miata zwigkszy¢ kapitaty wlasne w spotdziel-
niach. Podniesiono wigc wielko$¢ wptacanych udziatdéw. Struktury spoétdzielcze sa
otwarte dla nowych cztonkow — zaréwno dla oséb fizycznych, jak i prawnych. Zacho-
wana jest zasada demokratycznego gltosowania. Na ogot spotdzielnie wloskie przyjmuja
cata produkcje od swoich czlonkow. W filiach liczba glosow dla osob trzecich jest
ograniczona do 1/3 wszystkich glosow cztonkow.

Stopa opodatkowania spétdzielni jest mniejsza od obowiazujacej dla spotek. Spot-
dzielnie moga by¢ réwniez zwolnione z podatku dochodowego dopdty, dopdki wyna-
grodzenie cztonkow jest nizsze od 60% warto$ci dodanej. Spoldzielnie rowniez nie pla-
ca podatku od hodowli zwierzat karmionych paszami z gospodarstw rolnych cztonkow.

Zaktadanie nowych spotdzielni przez mtodych cztonkow jest wspierane subwencja
rzadowa. Panstwo rowniez pomaga spotdzielniom restrukturyzujacym sig.

Kierunki zmian i spostrzezenia

Wioska wspoélpraca rolno-spozywcza ma duzy udzial w calym sektorze rolno-
-spozywczym. W niektorych sektorach — wina, owocow i warzyw — spotdzielczos$¢ od-
grywa rolg lidera. Szeroka ekspansja na cate terytorium (rowniez w strefy niekorzystne)
powoduje, ze jest ona niezwykle wazna na ptaszczyznie spoteczno-ekonomiczne;.

Program ekonomiczny rolniczych spéldzielni odpowiada programom rozwoju rol-
nictwa europejskiego.

Aby osiagnac ten cel, podjeto nastepujace strategie dziatalnosci:

1. Integracje i fuzje migdzy przedsigbiorstwami spotdzielczymi, aby doprowadzi¢ do
tworzenia gospodarstw na duzg skalg.

2. Partnerstwo migdzynarodowe w ramach wspotpracy rolniczej UE.

3. Marketing strategiczny nastawiony na waloryzacj¢ produktow tradycyjnych, jako$é
i pochodzenie produktow.
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Podsumowanie

Co sig tyczy pomocy udzielonej spotdzielni przez panstwo, przejawiajacej si¢ w sys-

temach podatkowych to zalezy ona od:

e misji jakie ma do wypehienia spotdzielnia,

e stopnia, w jakim spéldzielnia zorientowana jest na cztonkow,

e stopnia (zakresu) ograniczenia zasady ,,otwartych drzwi”.

e W ramach zasad podatkowych stosowanych w zwiazku z odmiennoscig spotdzielni

mozna wyroznic:

odliczenie z nadwyzki odpisow na zwigkszenie udziatéw spotdzielcow,

e odliczenie wyptat dla cztonkéw od wkiadow finansowych (wyplacone odsetki, dy-
widendy i inne platnos$ci od udziatéw),

e odliczenie odpisow na fundusz rezerwowy.

Jako ze opodatkowanie nadal nalezy do kompetencji panstwa, musi by¢ zgodne
z zasadami systemu podatkowego obowiazujacego w danym kraju.

Im mniejsza odmienno$¢ podmiotow spoldzielczych, tym wigksze obcigzenia po-
datkowe. Korzysci podatkowe sa skorelowane z mniejszymi mozliwosciami osiagania
zysku oraz jego utrzymania w spotdzielni.

Mozna powiedzie¢, ze rozne systemy podatkowe krajow UE znieksztalcaja warunki
rynkowe. Harmonizacja tych systeméw moglaby by¢ uznana za sposoéb zapobiegania
poszukiwaniu w roznych krajach najkorzystniejszego systemu prawnego. Zwlaszcza
w przypadku dos¢ tatwej mozliwosci utworzenia obecnie Spotdzielni Europejskiej.

6.2. Stanowisko panstwa wobec spoldzielni

Rzady niektorych krajow UE wykazuja sktonno$¢ do popierania spotdzielczoscei,
oferujac m.in. preferencyjne stawki podatkowe, subsydiowane kredyty lub inne formy
wsparcia. W ten sposob spoldzielnie staja si¢ instrumentami polityki rzadu. Nie jest to
zgodne z zasadami gospodarki rynkowej. Pomoc panstwa jest czgsto powiazana z ide-
ologicznym ustawodawstwem spotdzielczym, ktore ogranicza firmom pole dziatania
i wtedy pomoc panstwa staje si¢ konieczna, aby spotdzielnie i ich cztonkowie mogli
ekonomicznie przetrwac.

W krajach potudniowej Europy (Hiszpania, Francja, Wiochy oraz Grecja) panstwo
odegrato lub odgrywa duza rol¢ w ruchu spotdzielczym. Na przyktad w Hiszpanii rol-
nictwo bylo opdznione, trzeba byto wigc rozwinac organizacje ekonomiczne producen-
tow w taki system, ktory zdolny bylby broni¢ spotdzielnie przed firmami mocno skon-
centrowanymi.

W krajach potnocnej Europy (Irlandia, Wielka Brytania, Dania, Holandia i Niemcy)
spotdzielnie sa niezalezne od panstwa. W Wielkiej Brytanii wystepuje duzy liberalizm
w odniesieniu do przedsigbiorstw prywatnych i spotdzielni. W przeszto$ci panstwo po-
magato w komercjalizowaniu podmiotow, zachowujac postawe bardzo zaangazowana.
Rzad dawal nawet dowod pewnej nieufno$ci w stosunku do ruchu spotdzielczego
i transformacji spotdzielni w spotki akcyjne.
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W Niemczech, Holandii i Danii panstwo odgrywa istotna rolg na poziomie szkolen,
popularyzacji i badan. Natomiast spotdzielnie i spotki kapitatlowe sa traktowane w ten
sam sposob. W Holandii panstwo pozostawia dos¢ duza swobode spotdzielniom. Nie-
mniej jednak, jesli w sektorze wystepuja trudnosci, robi analizg strukturalng, by trudno-
$ci te zracjonalizowac. Najwigcej takich interwencji zachodzito w sektorze drobiarskim.

We Frangcji jest to system posredni miedzy Hiszpania i krajami péinocnej Europy.
System fiskalny jest szczegdlny, poniewaz istnieje kilka subwencji i form specyficzne-
go finansowania spotdzielni. Od kilku jednak lat pomoc dla spétdzielni jest redukowa-
na. Dowodem na to jest filializacja, na skutek ktorej filie spotdzielni zorganizowane
w spoiki akcyjne sa obciazane podatkami, podobnie jak spotki kapitatowe.

Zdaniem ekspertow unijnych, praktyki pomocy dla spoétdzielni sa watpliwe z eko-
nomicznego punktu widzenia. Niewazne jest bowiem, czy spotdzielnie sg subsydiowane
przez podatnikow, czy przez cztonkdw w swoim kraju. Prowadzi to do tego, ze alokacja
zasobow w spoteczenstwie nie jest optymalna. Rolnicy i spotdzielnie odbieraja mniej
bodzcoéw zmuszajacych ich do racjonalizacji. Spotdzielnie nie rozwijaja si¢ tak, zeby
modc dostosowaé si¢ do rynku i staé si¢ efektywne w gospodarce rynkowej. Produkcja
towarow 1 ustug na sprzedaz nie odbywa si¢ tam, gdzie moze odbywaé si¢ po najniz-
szym koszcie, chyba ze sprawowanie funkcji socjalnych zostanie wyraznie oddzielone
od dziatalnosci gospodarcze;.

Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze spoldzielnie musza skonczy¢ ze swoimi
funkcjami spotecznymi, ale w warunkach gospodarki rynkowej ten rodzaj dziatalnosci
powinien by¢ wyraznie, ich zdaniem, oddzielony. Ekonomicznie najlepszym rozwiaza-
niem bedzie nagradzanie spotdzielni za wykonywane funkcje. Na przyktad mozna do-
konywac na ich rzecz wplaty pewnej sumy za utworzenie nowych miejsc pracy, jezeli
udowodnia, ze tych miejsc pracy nie mozna bylo utworzy¢ w inny sposob. Rowniez
firmy spoza spotdzielczosci powinny mie¢ mozliwo$¢ konkurowania na ,,rynku tworze-
nia nowych miejsc pracy”. Produkcja towaréw i $wiadczenie ustug na sprzedaz, czyli
tak zwane funkcje socjalne powinny réwniez by¢ oparte na zdrowych zasadach ekono-
micznych.

Spoldzielcza dziatalno$¢ gospodarcza ma pewne atrybuty $wiadczace o tym, ze fir-
my spoldzielcze petnia spotecznie przydatne funkcje.

1. Tak dhugo, jak spotdzielnie dziataja, sa przeciwwaga ograniczajaca oddzialywanie
monopoli na rolnikéw. W wyniku tego konkurencja cenowa migdzy rolnikami zosta-
je ztagodzona. Z drugiej strony spoétdzielnie wprowadzaja dla rolnikéw konkurencje
jakos$ciowa poprzez rdéznego rodzaju kontrakty i bariery cztonkostwa. Poniewaz ini-
cjatywy utworzenia spotdzielni wychodza od rolnikoéw, rynek zaczyna lepiej funk-
cjonowac.

2. Istnienie spétdzielni rolniczych powoduje zachowanie produkcji rolnej w kraju,
w regionie, we wsiach. Argument ten, chociaz stuszny, wymaga pewnych modyfi-
kacji. Jezeli konkurencja jest silna, spotdzielnie nie uchronig rolnikow przed trudno-
Sciami. Moga jednak przyczynia¢ si¢ do zachowania dzialalnosci gospodarczej
w regionie i na wsi przez dluzszy czas, podczas gdy firma kapitatowa przeniostaby
si¢ do innego regionu, w ktorym panuja lepsze warunki produkcji.
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Te argumenty, zdaniem unijnych ekspertéw, nie moga by¢ uzyte w celu uzyskania
poparcia wladz, chyba Ze nie wypacza to warunkow konkurencji migdzy krajami. Jak
potwierdza praktyka, pomoc ze strony panstwa dla tych podmiotow coraz czgsciej jest
eliminowana.

6.3. Relacje spoldzielnia-spoldzielca i konsekwencje
dla zarzadzania

Jesli stwierdzi sig, ze spoldzielnia jest stowarzyszeniem jednostek niezaleznych
ekonomicznie, ktdre chca realizowa¢ wspolne czesci procesu produkceji, to dobre funk-
cjonowanie tej grupy zalezy od poglebionych poszukiwan relacji spotdzielnia—
spotdzielca.

Relacje spotdzielnia—spotdzielca pokazuja, ze rolnik, wchodzac do spotdzielni, szu-
ka maksymalnych korzysci z wkladu wniesionego do niej, powigkszajac jednoczes$nie
swoje dochody otrzymane ze sprzedazy produktow.

Rezultaty ankiety przeprowadzonej w roéznych regionach Francji, badajacej oczeki-
wania i zachowania rolnikow wobec ich spoldzielni, zmienialy si¢ w zalezno$ci od
funkcji spotdzielni, a takze od typu rolnikow.

Rézne typy rolnikéw

Na podstawie badan® francuskiego O$rodka Badan Opinii Socjologicznych (SERS)
mozna zdefiniowacé pig¢ typdw zachowan w odniesieniu do spotdzielni.

» Typ 1: Spétdzielcy oczekujacy skutecznosci i dynamizmu (28,5% ogétu)

Ci rolnicy kierowali swoja uwage na egzystencj¢ i narzedzia spotdzielcze. Dawali
pierwszenstwo skuteczno$ci ekonomicznej, nawet jesli byta ona zobligowana przestrze-
ga¢ pewne zasady spotdzielcze. Spoldzielnie, wedtug nich, powinny naciska¢ na rolni-
kow najbardziej dynamicznych i bra¢ ich zdanie pod uwagg. Chcieli oni uczestniczy¢
w podejmowaniu powaznych i strategicznych decyzji. Byli to rolnicy mtodzi, lepiej
wyksztatceni niz przecigtni i gospodarujacy na najwigkszych powierzchniach.

» Typ 2: Spétdzielcy, ktorzy zalecali powrét do matych jednostek (17,5%)
Stwierdzali oni, ze spotdzielnia znow bedzie ich satysfakcjonowaé, gdy zarzadzac
nia beda rolnicy, a nie dyrektorzy itd.
» Typ 3: To profil spétdzielcy rozczarowanego, walczacego bardziej lub
mniej otwarcie ze spoétdzielniami istniejacymi (14%)

Ich zdaniem spoéldzielnia zagubita swoj ,,ludzki wymiar”, gigantyzm skonfiskowat
wiadzg i zysk.

23 Ankieta przeprowadzona w 1996 r. przez francuski Osrodek Badania Opinii Socjologicznych (SERS) na 400 rolnikach.
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Ci rozczarowani spoldzielcy nie widzieli rozwigzania dla swoich probleméw. Pozo-
stali w spotdzielni przez konieczno$¢, ale mieli oczekiwania obronne. Nie mieli zaufa-
nia do spotdzielni i strategii dla dtugiego okresu. Mieli tendencje do zachowywania si¢
jak klienci spoldzielni, a nie jak jej cztonkowie.

» Typ 4: Niespoétdzielca z zasady, albo obojetny (25,7%)

Grupa ta sktadata si¢ z indywidualistow, ktdrzy odrzucali forme¢ stowarzyszen albo
nie byli nia zainteresowani. Mozna znalez¢ dwa rodzaje motywacji do takich zachowan:
1. Byli to rolnicy, ktorzy byli wystarczajaco solidni, zeby rozwiazaé¢ swoje problemy

zwiazane z usprzg¢towieniem, zaopatrzeniem i sprzedaza produktéw. Dla nich spot-

dzielnia jest takim samym posrednikiem, jak inni. R6zni si¢ ona jedynie systemem

udziatow wilasnych i sposobem rozdzialu nadwyzek. Sa to niedogodnosci, ktore im

nie odpowiadaja.

2. Druga grupa to rolnicy, ktorzy byli nieufni w stosunku do swojego otoczenia. Za-
chowali sekrety swoich projektow i swoich dochodéw. Ten typ rolnikow to trady-
cyjni indywiduali$ci nalezacy do spotdzielni z racji bliskosci jej potozenia albo
z powodu wypetniania przez nig posrednictwa handlowego.

» Typ 5: Spétdzielca bez warunkéw (14,4%)

Spoldzielnia jest dla rolnika organizmem opiekunczym. Obroty ze spotdzielnig opar-
te sa na zaufaniu do jej zarzadcow.

W typie trzecim rolnicy byli nieufni, tutaj sa pelni podziwu dla personelu technicz-
nego i dyrekcji. Ten typ spotdzielcy nie proponuje nic, zgadza si¢ by¢ obciazany kosz-
tami. Czgsto byli to starsi rolnicy gospodarujacy na matych powierzchniach.

Powyzsza typologia pokazuje nam grupy indywidualistow i rolnikow pozytywnych,
ktorzy stanowili wigkszos$¢.

Dwa typy sa aktualnie faworyzowane przez spoldzielnie. Sa to zasadniczo typy 1
i 5, ale tylko ten pierwszy ma perspektywy rozwoju. Typ 5 opowiada si¢ konsekwentnie
za kalkulacja kosztow 1 wytyczaniem strategii przez spotdzielnig.

Czego oczekujq rolnicy nalezqcy do spétdzielni?

Tabela 5 zawiera oczekiwania rolnikow, ktore koresponduja z instrumentalng wizja
spotdzielni.

W pierwszej ocenie relacji spotdzielca—spotdzielnia zauwazamy, ze wspotpraca jest
oceniana krytycznie. Wigkszo$¢ ankietowanych to typ egoistow dazacych do najlepszej
ceny, ktora stawiaja przed prowadzeniem solidarnej dziatalnosci ekonomicznej. Teza ta
potwierdza, ze celem spoldzielni jest maksymalizacja dochodow jej cztonkow.
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Tabela 5

Table 5
Oczekiwania rolnikow wobec spotdzielni
Farmers’ expectations from a cooperative
Procent
Lp. Oczekiwania rolnikow Odpowiedzi
Item Farmers’ expectations (%)
Answers
1 | Otrzymac najlepsza ceng zakupu i sprzedazy 95,0
Obtain the best price of purchase and sale
2 | Zabezpieczy¢ najlepsza rentownos$¢ swojego gospodarstwa 84,0
Secure the best profitability of the farm
3 Mie¢ pewne zabezpieczenie handlowe produkcji 83,0
i gwarancj¢ zabezpieczenia przed upadkiem
Guaranteed sales of production and protection against bankruptcy
4 | Korzysta¢ z r6znych porad i ustug 64,5
Receiving various advice and services
5 | Pracowa¢ z innymi w celu osiagnigcia wspolnych celow, konkret- 51,7
nie realizowa¢ solidarno$¢ z innymi rolnikami
Working with others to achieve common goals, namely, solidarity
with other farmers

Zrédto — Source: SERS [1996]

Relacje spoteczne w spétdzielni

ZauwazyliSmy, ze gigantyzm spoldzielni jest generalnie zle postrzegany przez spot-
dzielcow, gdyz widza oni, ze spotdzielnia jest narzedziem, ktore wymyka si¢ spod kon-
troli (szczegoblnie typ 2 i typ 3). Gigantyzm jest akceptowany przez rolnikow zakwalifi-
kowanych do typow 11 5.

Relacje spoteczne w spotdzielni mozna wywnioskowaé, obserwujac frekwencje na
zebraniach (walne zgromadzenia, zebrania w sekcjach, zebrania techniczne) oraz kon-
takty z pracownikami administracyjnymi spotdzielni.

Uczestnictwo w zebraniach

Zanotowano, ze 61,4% ankictowanych nie uczestniczy w zebraniach.

Typ 1 najcze$ciej brat udziat w zebraniach. Typ ten preferowal spotkania ze spot-
dzielcami z innych regionéw, gdyz te pozwalaty §ledzi¢ nowe idee.

Do typu 2 zaliczono tych, ktorzy maja te same poglady.

Typ 3 chciat pozosta¢ w ramach swojego naturalnego regionu, stwierdzajac, ze ma
te same problemy, co inni.

Typ 4 preferowal integrowanie si¢ z innymi rolnikami, ktérzy wytwarzaja te same
produkty.

Typ 5 zyczyt sobie przede wszystkim atmosfery rodzinnej. Dyskusje chg¢tnie prowa-
dzit tylko z rolnikami, ktorych zna.

Powyzsze pordéwnanie thumaczy konieczno$¢ poszukiwania kontaktow w kazdym
typie po to, by nie zadowala¢ si¢ wylacznie okresowymi zebraniami.
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Relacje z pracownikami spétdzielni

Ankieta miata na celu wskazanie zalet i wad dyrektoréw oraz personelu najemnego.

Obserwacje te potwierdzaja wazno$¢ kontaktow indywidualnych z handlowcami,
dostawcami i sprzedajacymi.

Tym, co tutaj najwazniejsze jest pytanie o decentralizacj¢ wladzy na poziomie per-
sonelu. Udziatowcy chcieliby mie¢ wigcej wladzy w celu rozwiazania swoich proble-
mow bez potrzeby udawania si¢ do siedziby przedsigbiorstwa.

Jesli chodzi o technikow spotdzielni, wyobrazenie o nich bylo dosy¢ dobre, ich
kompetencje byly rozpoznane, a pomoc niezbgdna.

Relacje ekonomiczne miedzy udzialowcami i spéldzielnia

Kryteria wyboru przynaleznosci do spétdzielni

Najwazniejszymi kryteriami wyboru przynaleznosci do spotdzielni byty:

— Dbliskos¢ spotdzielni,
— ceny zakupu i sprzedazy,
— bezpieczenstwo sprzedazy.

Oczekiwania rolnikow zalezaty od typu rolnikéw, np. w wypadku sprzedazy:

e typ 1 oczekiwat satysfakcji w trzech punktach: bliskos¢ spotdzielni, cena sprzedazy,
bezpieczenstwo sprzedazy;

e typ 2 byt szczegblnie zainteresowany blisko$cia spotdzielni;

e typy 3 i4 chcialy osiagnigcia jak najlepszej ceny;

e typ 5 kierowat sig blisko$cia spotdzielni i bezpieczenstwem sprzedazy.

Wigkszo$¢ ankietowanych rolnikéw myslata, Zze cena nie bedzie zalezata od jakos$ci
produktow (53,8%). Wymagali od spotdzielni, zeby zapewnita im poczucie solidarno-
sci, ale chcieli swoje korzysci $ledzi¢ osobiscie. Stwierdzenie to pozwala zrozumiec
akceptacj¢ wyjatkow w ramach zasad i rzeczywistosci zroznicowania cen.

Oczekiwania w stosunku do udziatow

Wigkszo$¢ ankietowanych rozpoznawata konieczno$¢ wniesienia kapitatu wlasnego.
Tymczasem migdzy wplacanymi udziatami a kwotami potrzebnymi spétdzielni byta
wyrazna roznica. Wigkszo$¢ odpowiedzi rolnikow tlumaczy brak zainteresowania wpta-
tami udziatow w odniesieniu do ich wynagrodzen. Mowili: ,,Sq to pieniqdze ktore spiq”.
,»Jest to pozyczka wymuszona”. ,Jest to nieskuteczne w odniesieniu do handlu”.

Typy 1 i 5 akcentowaly zwiazek udziatdéw z inwestycjami spotdzielni. Wigkszo$¢
(65%) ankietowanych nie zyczyla sobie zmniejszania ich dochodow brutto przez zapi-
sywanie ich udziatéw na inwestycje.

Inni ankietowani wskazywali, ze kapital udziatowy jest funduszem utraconym, ko-
niecznym pomimo wszystko.
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Podsumowanie

Relacje spotdzielnia—spotdzielca sa z natury specyficzne i ro6znia si¢ od relacji inwe-
storzy—przedsigbiorstwo kapitatowe. W tych dwoch przypadkach spotdzielcy i inwesto-
rzy sa to ludzie dazacy do maksymalizacji ich konsumpcji.

Klasyczny inwestor podwyzsza swoja satysfakcje w z dochodu otrzymanego z tych
inwestycji, spoldzielca traktuje to rowniez jako $rodek powigkszenia swoich dochodéw
otrzymanych ze sprzedazy produktow.

W maksymalizacji dochodow czlonek jest jednoczesnie uzytkownikiem i wlascicie-
lem. Jego cztonkostwo zalezy od korzystnych cen i ustug, ktére moze on otrzymaé
z przedsigbiorstwa spoldzielczego.

W tezie maksymalizacji udzialow spoétdzielni rolnik jest klientem i wlascicielem.
Tyle, ze jako klient szuka najlepszej ceny, a jako wlasciciel — najlepszej waloryzacji
udziatow i korzysci z kapitatu wlasnego.

Te rézne studia empiryczne i ankietowe prowadzone w odniesieniu do cztonkéw
pokazuja, ze maja oni oczekiwania i zachowania bardziej zorientowane na poszukiwa-
nie mozliwosci podwyzszenia przychoddéw niz maksymalizacji warto$ci udziatow spot-
dzielni.

Ankieta pokazata, ze wystepuje kilka typow cztonkdw, a ich oczekiwania sa specy-
ficzne. Powinny by¢ one powodem do uruchomienia strategii dywersyfikacji w celu
otrzymania rachunku, ktory nie pokrywa si¢ z analizg teoretyczna.

Konsekwencje powyzszej analizy dla zarzadzania

Kryteria definicji klasycznej

Tradycyjne kryteria miar skutecznosci uzywane przez firmy kapitalistyczne i wpro-
wadzane do spoldzielni budza rozne refleksje.

Cele koncowe i przedmiot dzialania spotdzielni sg rézne, kryteria tradycyjnych miar
skuteczno$ci nie sa stosowne a priori. Mozna nawet postawic¢ hipoteze, ze nie sa adap-
towalne.

Oprocz celu dziatania przedsigbiorstwa spotdzielczego istotne sa cele pojedynczych
czlonkow.

Jest wigc niemozliwe mierzenie skuteczno$ci przedsigbiorstwa bez poznania wply-
wu spotdzielni na pojedynczych cztonkow. Powinno to si¢ odbi¢ w strukturze rachunku
wynikow i celu specyficznym przedsigbiorstwa spotdzielczego.

Mozna nawet stwierdzi¢, ze skutecznos$¢ tradycyjnych miar w przypadku spotdzielni
jest niemozliwa. Przeciwnie do spotek kapitatowych, spoldzielnie nie wyznaczaja celu
swojego dziatania jako rezultatu rentownoS$ci zainwestowanych kapitalow.

Wskazniki konserwatywne to przede wszystkim wskazniki finansowe (np. bilanso-
we), natomiast wskazniki shluzace kontroli celu przedsigbiorstwa maja swoje odzwier-
ciedlenie w skuteczno$ci zarzadzania. Nie moga by¢ one interpretowane podobnie jak
w spolce kapitatowe;.
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Na przyktad przychod brutto nie jest tym samym w spotdzielni zaopatrzenia i zbytu.
Niektorzy zwolennicy spotdzielni znaja nawet efekt redukowania przychodow poprzez
podwyzszanie kosztow.

Zmienno$¢, rezultaty, marza brutto, samofinansowanie i wartos¢ dodana zaleza
z jednej strony od przychodu brutto (sprzedaz klientom i cztonkom w przypadku spot-
dzielni zaopatrzenia), a z drugiej — od wartosci produktéw wnoszonych przez cztonkow
1 zakupy zewngtrzne.

Oprocz tych zmiennosci heterogenicznych (w spotdzielniach o dziatalnosci wielo-
kierunkowej) nalezy warto$¢ produktow wnoszonych przez rolnikow maksymalizowacé,
a sprzedawac im po cenach jak najnizszych.

Polityka inwestowania i wskazniki ekonomiczne podlegaja réwniez kryteriom specy-
ficznym — na przyktad inwestycje pozwalaja osiagna¢ nawet przychody nadzwyczajne.

Polityka inwestowania powinna by¢ wigc dyskutowana na walnym zgromadzeniu
spotdzielni. Nalezy przy tym przestrzegaé zasady, ze inwestycje zbiorowe powinny by¢
realizowane tylko wtedy, kiedy maja wigksze zastosowanie niz inwestycje indywidualne.

Wskaznik dochodu od kapitatéw wiasnych nie koresponduje z dzialaniem spoétdzielni.

Celem spoétdzielni jest waloryzowanie korzystania z jej ustug, a wigc wktady i obroty.

Zreszta, rezultaty zaleza od cen produktow wnoszonych i cen produktéw zakupionych.

Tych kilka obserwacji pokazuje nam ewidentnie, ze te ré6zne wskazniki nie moga
by¢ interpretowane w spotdzielni w ten sam sposob, co w spotce kapitatowe;.

W naszym przypadku dotyczy to optymalizacji jednostki spoldzielczej i gospodar-
stwa czlonkdéw oraz szukania wskaznikéw pozwalajacych lepiej uchwycic tg grupe.

Dotykamy tutaj probleméw funduszu wiasnego i kryteriow wybordw inwestycyj-
nych. Jakie stosowac wskazniki zarzadzania?

Wplyw rachunkowosci na spétdzielnie rolnicze

Rachunkowo$¢ powinna odpowiadaé¢ regulom postawionym przez plan kont za-
twierdzony przez Radg¢ Nadzorcza i Radg Krajowa Rachunkowosci.

Zastosowanie tego planu jest rozne w odniesieniu do przedsigbiorstw handlowych
i daje zte wyobrazenie w relacjach spotdzielnia—spotdzielca.

Widzimy, ze cztonek wnosi swoja produkcje do przedsigbiorstwa spotdzielczego,
ktore sprzedaje ja na rynku. Przedsigbiorstwo spotdzielcze zwraca cztonkowi sumg pie-
nigdzy, redukujac sobie koszty zarzadu.

Analiza tych relacji zmusza do postawienia kilku pytan:

e (Czy przedsigbiorstwo spoétdzielcze powinno by¢ rozwazanie z punktu widzenia
rachunkowosci jako wtasciciel produktow wniesionych przez cztonkéw czy pro-
duktéw zakupionych (nabytych)?

e Czy sumy zwracane czlonkom od produktow wniesionych do spotdzielni sa defi-
niowane jako nabyte w przypadku deficytu?

Wedlug planu rachunkowosci, produkty wniesione przez czlonkdéw nie sa traktowa-
ne jako koszty i nie sa zapasem spotdzielni.
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W praktyce wystepuja duze perturbacje w zarzadzaniu tymi spotdzielniami, w szcze-
gblnosci na poziomie produktow wnoszonych i zapasow — nie wiemy, czy zapas zerowy
zostat sprzedany bez przetworzenia. Ta trudno$¢ wystgpuje w wypadku produktow
swiezych (zboze, mleko itd.).

Jesli spojrzymy na to z punktu widzenia prawa, to teoria nie koresponduje z zasa-
dami rachunkowosci (produkty wniesione sa traktowane jako koszty).

Natura planu rachunkowego jest taka sama, jak w wypadku przedsigbiorstwa han-
dlowego. Pieniadze zwracane cztonkom sa traktowane jak koszty obciazajace wynik
koncowy.

Maeder [1978] uwaza, ze teoria instytucjonalna lepiej oddaje naturg rachunku spot-
dzielni rolniczej: ,, Spoldzielnia jako organizacja legalna, zorganizowana przez rolni-
kow, ma na celu zabezpieczyé sprzedaz ich produkcji oraz zaopatrywac i swiadczyé
ustugi konieczne dla ich gospodarstw.”

6.4. Zasady spoldzielcze a wymogi efektywnego
zarzadzania — wyniki badafn ankietowych

Zarzadzanie jest czgScia rzeczywistosci spotecznej, w ktorej odzwierciedla sig¢ wiele
czynnikéw spotecznych. Wedlug Sudota [2007] i Goéreckiego [1962] zalezy migdzy
innymi od poziomu wyksztalcenia, kultury i mentalnosci ludzi, doswiadczen historycz-
nych kraju oraz jego rozwoju spoteczno-gospodarczego. Obiekty badan zarzadzania
(rozne organizacje) nie sa niezmienne w czasie. Stad twierdzenia dotyczace zarzadzania
sa mniej trwale, szybciej si¢ starzeja i dezaktualizuja, a tym samym ich zasigg stoso-
walnosci jest ograniczony w czasie. Aby doskonali¢ zarzadzanie, trzeba opisywac ist-
niejace procesy zarzadzania, odrozni¢ rézne ich rodzaje i typy oraz zbadaé czynniki je
ksztattujace. Podstawowym warunkiem przetrwania organizacji jest jej elastyczne przy-
stosowanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Wedlug Grudzewskiego [2006] zarzadzanie w XXI wieku przyjeto nowa orientacjg.
W coraz wigkszym stopniu jest ono oparte na zdolno$ci radzenia sobie z ciagla zmiana.
Nie opiera si¢ ono na samowystarczalnosci, stabilnosci i hierarchii, ale budowane jest
na zmiennych kooperantach, partnerach i aliansach, co w konsekwencji prowadzi do
przewagi technologicznej. Menadzerowie XXI wieku powinni posiadaé ztozony zestaw
technicznych, funkcjonalnych i spoteczno-kulturowych umiejgtnosci, aby sprosta¢ no-
wemu paradygmatowi, ktory zwigkszyt ich odpowiedzialno$é¢, zmienit ich ryzyko, osta-
bit ich kontrole poprzez sptaszczenie hierarchii [Grudzewski 2006].

Efektywnos¢ organizacji jest pojeciem trudnym do zdefiniowania i zmierzenia. We-
dlug wielu autoréw [Cameron, Whelten 1983] system pomiaru efektywnos$ci majacy
wplyw na funkcjonowanie i rozwoj organizacji mozna rozpatrywac zardbwno w aspekcie
finansowym, jak i pozafinansowym. Najbardziej oczywiste jest ujgcie finansowe
i z tego punktu widzenia stosowane sa miary o charakterze rachunkowym. Niewystar-
czajaco uwzglednia si¢ wyniki pozamaterialne. Zdaniem Bartnickiego [2006], pomimo
rozwinigtego instrumentalizmu, podejscie finansowe nie daje jasnych odpowiedzi na
pytania stawiane wymogom pomiaru efektywnosci organizacji i jest dalece niewystar-
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czajace. Daje tylko uproszczony obraz sytuacji w krétkim czasie, nie odzwierciedlajac
perspektyw na przyszios¢. W rezultacie nastgpuje koncentracja uwagi na krotkim od-
cinku czasu. Wigcej wiemy o uzyskanych wynikach niz o ich przyczynach.

Ta wieloaspektowos¢ zjawiska zwiazanego z procesem zarzadzania sklonita autorke
do zbadania: jak przebiegaja procesy zarzadzania w spétdzielniach, czy przedsigbior-
stwo spotdzielcze podobne jest do innych przedsigbiorstw, czy jest w stanie wypelnié
misj¢ przedsigbiorstwa na rynku w dobie globalizacji.

Wiele niejasnosci dotyczacych funkcjonowania podmiotéw spoldzielczych do tej
pory nie zostato rozwigzanych w sposob jednoznaczny.

,, Przedsiebiorstwo jest zorganizowanq, samodzielnq jednostkq ekonomiczng majqcq
na celu produkcje dobr lub swiadczenie ustug przy uzyciu zespotu czynnikow produkcyi.
Sprzedaz dobr i ustug musi przynosic¢ przedsiebiorstwu zysk, ktory pozwala utrzymac sie
na rynku, modernizowa¢ produkcje, powigkszaé dochody” [Duczkowska-Piasecka
2000].

Spoéldzielnia jest wprawdzie przedsigbiorstwem podlegajacym, tak jak inne podmio-
ty gospodarcze, prawom rynku, ale jest to przedsigbiorstwo specyficzne. Oprocz celow
ekonomicznych realizuje takze cele spoteczne. Aby podkresli¢ swoja odrgbno$é od sek-
tora komercyjnego, spotdzielcy opracowali i przyjeli juz w 1844 r. zestaw norm i zasad
postepowania noszacy po modyfikacji w 1995 r. nazwe Deklaracja spoldzielczej tozsa-
mosci. Zawarte w Deklaracji warto$ci 1 zasady stanowia podstawg odrdzniajaca spot-
dzielnie od podmiotéw komercyjnych. Kazda spotdzielnia i kazda organizacja spot-
dzielcza jako uczestnik wielkiego $wiatowego ruchu spoéldzielczego jest obowiazana
tych wartosci i zasad przestrzegac.

Szczegdlne wymogi w tym zakresie stoja przed osobami zajmujacymi kierownicze
stanowiska oraz cztonkami organow samorzadowych petiacych funkcje opiniotworcze,
kontrolne i decyzyjne. Od osobistej postawy cztonkoéw tych gremidow, ich kompetencji,
poczucia odpowiedzialnosci, obiektywizmu, bezstronnoséci i bezinteresownos$ci oraz
wspolpracy i wzajemnego poszanowania zaleza zarowno efekty dziatalnosci spotdziel-
ni, jak i akceptacja oraz poparcie spotdzielczej formy przez cztonkéw i szeroka opinig
spoteczna.

Zarzadzanie spéldzielniami rolniczymi
w dobie globalizacji rynkow

Globalizacja rynkéw doprowadzita do koncentracji konkurentéw, dostawcow i klien-
tow spotdzielni. Wobec tego spoldzielnie rolnicze zostaly zmuszone do przystosowania
si¢ do nowych warunkow. Jako forma wspodtpracy nie jest globalizacja jedynie skutkiem
transformacji spotecznej, ale rowniez proponuje dobre praktyki w zarzadzaniu.

Obecnie, kiedy polskie rolnictwo integruje si¢ ze strukturami europejskimi, musi
ono sprosta¢ nowym jako$ciowo wyzwaniom, a co za tym idzie — kierujacy tymi pod-
miotami maja przed soba niezwykle trudne zadania.

Okazuje sig, ze w tych samych warunkach ekonomicznych niektére spotdzielnie
wykazuja duza dynamike rozwojowa, czg¢$¢ — stagnacjg, a inne wpadaja w regres. Daje
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si¢ to zauwazy¢ podczas analizy spotdzielczosci w przekrojach branzowych, terytorial-
nych i wielko$ciowych. W rozwoju spoldzielczosci mozna zaobserwowac rdzne okresy
adaptacji do nowych warunkéw otoczenia. Po 1994 r. daty si¢ zauwazy¢ pewne zmiany
w zasadach zarzadzania, organizacji i przyjmowanych strategiach rozwoju. Podejmuje
si¢ dziatania zmierzajace do integracji niektérych funkcji gospodarczych na szczeblu
krajowym i ponadpanstwowym.

Kazda spotdzielnia powinna prowadzi¢ taka dzialalnos$¢, ktora pozwala realizowac
gospodarcze i pozagospodarcze cele stuzace zrzeszonym cztonkom. Tymczasem niekto-
re spotdzielnie kurczowo trzymaja si¢ dotychczasowego zakresu dzialania, mimo ze nie
uzyskuja spodziewanych efektéw. Kadry kierownicze tych spotdzielni licza na to, ze
skutecznie beda one dziala¢ w tzw. niszach rynkowych. Tylko te spdtdzielnie, ktore
maja strategie dlugofalowe oparte na obnizce kosztéw i poprawie jakosci oraz walcza
o klienta moga dzisiaj skutecznie konkurowac¢ z pozostatymi podmiotami.

Sukcesy ekonomiczne niektorych spotdzielni wiaza si¢ z przyjetym systemem za-
rzadzania. Zdaniem wielu ekonomistow teoria zarzadzania prawie nigdy nie byta naj-
mocniejsza strona spotdzielni — nie tylko polskich. W warunkach gospodarki rynkowe;j
staje si¢ to jeszcze wazniejszym problemem. Ma to bowiem wplyw na poprawg ekono-
miki gospodarowania i wzmocnienia ekspansji spotdzielni.

We wspotczesnym $wiecie zarzadzanie mozna uznaé za sile, ktora decyduje o efek-
tywnosci gospodarowania podmiotéw gospodarczych oraz ich mozliwosciach konku-
rencyjnych w blizszej i dalszej perspektywie.

W polskich spéldzielniach opartych na ponad stuletnich tradycyjnych metodach
i technikach zarzadzania panuje niedowtad systemu decyzyjnego [Dyka 1997]. Jesli
chodzi o cele dziatalnosci, wérod przedstawicieli nauk organizacji i zarzadzania oraz
przedstawicieli ekonomii menedzerskiej trwa spor o to, czy interesem nadrzednym jest
interes wtascicieli [Noga 1996]. W odniesieniu do spétdzielni jest to maksymalizacja
korzysci jej cztonkow. W warunkach tak znacznej ztozonosci i szybko$ci zmian otocze-
nia, dotychczasowe zarzadzanie w jego tradycyjnym ujgciu okazuje si¢ mato przydatne.
Pozostawienie na rynku czgsci rozdrobnionych, przestarzatych zaktadow konkurujacych
ze soba, to droga do wyeliminowania kolejnych spétdzielni z rynku. Dodatkowe nie-
bezpieczenstwo stwarza ekspansja silnych zachodnich grup kapitatowych.

W spotdzielniach wiejskich zaczyna ujawnia¢ sig tendencja do odchodzenia od do-
tychczasowego zespotowego kierownictwa na rzecz cedowania tych funkcji na poje-
dyncze osoby (menedzeré6w). Na tle tendencji rozwoju menedzeryzmu (kontraktow
menedzerskich) moze rodzi¢ si¢ pytanie: ile powinno by¢ zarzadzania samorzadowego,
a ile menedzerskiego?

Wybor okreslonej opcji zarzadzania jest trudny. Z jednej strony chodzi o pogodzenie
zasad i tradycji spotdzielczych, a z drugiej o sprawg profesjonalizmu, sprawnosci i ra-
cjonalnosci dziatania spotdzielni we wszystkich warunkach gospodarowania. Spotdziel-
nia nie przestanie by¢ spéldzielnia, nawet jak kieruje niag menedzer, ale moze upasé,
jesli z dobra wola, ale nieprofesjonalnie kieruje nia kolektywny zarzad. Inaczej méwiac
— umiejgtne potaczenie menedzeryzmu z demokracja wewnatrzspotdzielcza moze przy-
nie$¢ niezaprzeczalne, korzystne efekty [Dyka 1997].
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Przyjete przez spotdzielnie rozwigzania nie moga by¢ uznane za ,,wieczne”. Musza
by¢ aktualizowane i doskonalone. Spétdzielnia i jej kierownictwo musza zdawac sobie
sprawe, ze m.in. z uplywem czasu wyczerpuja si¢ mozliwosci i walory posiadanego
potencjatlu spotdzielni oraz pod wplywem zmieniajacego si¢ otoczenia dezaktualizuja
si¢ przyjete rozwiazania. Dlatego tez niezbedna jest okresowa restrukturyzacja wia-
snych rozwiazan.

Dotyczy to rowniez wspomnianego juz zarzadzania spotdzielnia. Wigkszos$¢ teorii
i modeli prezentowanych w drugiej potowie XX wieku nie moze by¢ obecnie stosowana.

Naukowcy zajmujacy si¢ problemami spotdzielczosci sa zgodni co do tego, ze ist-
nienie tej formy przedsigbiorczos$ci jest obecnie $ciSle zwiazane z wola potencjalnych
cztonkow do uczestnictwa w przedsigbiorstwach tego typu. Forma ta jest z kolei zalezna
od znajomo$ci wymogdéw rynku oraz §wiadomosci spotecznej i poczucia solidaryzmu.
Zadaniem nauki jest opracowanie takich zasad przedsigbiorczosci zespotowej, ktore
pogodzityby wymogi wspotczesnego rynku i te idee spotdzielcze, ktorych zachowanie
jest mozliwe. W tym kontekscie celowe jest przeanalizowanie opinii samych zaintere-
sowanych [Mierzwa i Kaszuba 2008].

Zarzadzanie spoldzielnia w Swietle opinii kadry kierujacej

Badaniami objgto rolnicze spotdzielnie produkcyjne (rsp) ze wzgledu na istotng rolg,
jaka odgrywaja w gospodarce narodowej — zrzeszaja bowiem 40 tys. czlonkow i gospo-
daruja na 265 tys. ha uzytkéw rolnych [Materiaty KZRRSP 2008].

W tym celu zostala opracowana ankieta sktadajaca si¢ z 18 pytan. Dotyczyly one
kadry menedzerskiej, organizacji i zarzadzania spo6tdzielnia oraz prawa spotdzielczego.
Szczegodlnie autorce zalezato na poznaniu pogladéw kadry menedzerskiej na temat:

— zasad spotdzielczych — czy maja one zwiazek z zasadami efektywnego zarzadza-
nia? Czy zasada demokracji (1 cztonek = 1 glos) utrudnia im zarzadzanie spot-
dzielnia?

— przyszlosci spotdzielni — czy spotdzielnie maja swoje uzasadnienie gospodarcze
badz spoteczne w dobie globalizacji rynkow?

— prawa spotdzielczego — czy nadaza ono za przemianami, ktore dokonuja si¢ w go-
spodarce, czy tez hamuje rozwoj podmiotéw spoldzielczych? Czy powinno by¢ ono
w formie jednego aktu prawnego, czy tez aktow odrgbnych dla kazdej branzy?

Wyniki badan ankietowych

Ankiete wystano w listopadzie 2008 roku do 44 prezeséw rsp na Dolnym Slasku
oraz do 29 prezesow rsp na Opolszczyznie (tab. 6).

W 2008 r. dziatato w woj. dolnoslaskim 78 rsp, w woj. opolskim 88 rsp. Lacznie
w obu wojewodztwach byto 166 rsp. Badaniami objgto reprezentatywna dla obu woje-
wodztw probe 73 spotdzielni (44% calej populacji).

165



Tabela 6

Table 6
Wyniki badan dotyczacych prezesa rsp
Research results concerning chairman of agricultural producing cooperatives
Lp. Wyszczegdlnienie % odpowiedzi
Item Specification % of answers
Wiek prezesa — Chairman’s age
e do 50 lat — up to 50 years 15,1
e 0d 50 do 60 lat — from 50 to 60 years 63,0
e 60 i wigcej lat — 60 and more years 21,9
2 | Staz pracy na stanowisku prezesa — Seniority as chairman
e do 5 lat—upto 5 years 9,6
e od5do 10 lat— from 5 to 10 years 9,6
e 101 wigcej lat — 10 and more years 80,8
3 | Wyksztalcenie prezesa — Chairman’s education
e  wyzsze — higher 49,3
e  $rednie — secondary 49,3
e zawodowe — vocational secondary 14

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych
Source: author’s research based on survey results

Wisrdd spotdzielcow jest wielu odpowiedzialnych cztonkéw 1 wspaniatych menedze-

row, dobrze przygotowanych do pelnienia swoich funkcji. Ale to tylko jedna strona
rzeczywisto$ci spoldzielczej. O sytuacji ekonomicznej i o opinii na temat ruchu spot-
dzielczego decyduje bowiem przecigtnos¢ spotdzielcza [Brzozowski 2008]. Sktadaja sig
na nia:

Podeszty wiek menedzerow — 63% prezesow, ktorych opinie sa przytaczane — to
ludzie z do$wiadczeniem zyciowym, w wieku od 50 do 60 lat. Sredni wiek prezesa
wynidst 55 lat.

Mata rotacja cztonkdéw zarzadu — $redni staz pracy na stanowisku prezesa wynosit
17 lat. Tylko 19,2% prezeséw nie przepracowato jeszcze 10 lat na swoim stano-
wisku.

Niska jakos¢ kadry zarzadzajacej wynikajaca z wyboru do zarzadu osob niemaja-
cych wiedzy z zakresu ekonomiki przedsigbiorstwa — w badanych spétdzielniach
prezesow ze $rednim wyksztatceniem byto tyle samo, co z wyzszym (49,3%).
Postawy roszczeniowe cztonkow — traktowanie spotdzielni jako pracodawcy, a nie
jako wiasnej firmy, za losy ktorej odpowiadaja wszyscy. W 16,4% spotdzielni od-
notowano konflikty wewngtrzne. Dotyczyly one podziatlu dochodu ogdlnego i za-
rzadzania (tab. 7).
Tabela 8 prezentuje wyniki badan dotyczacych zarzadzania i obowiazujacego prawa

spotdzielczego.
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Wyniki badan dotyczacych konfliktéw wewngtrznych
Research results concerning internal conflicts

Tabela 7
Table 7

Pytania
Inquiries

% odpowiedzi
% of answers

Czy wystgpuja konflikty wewnetrzne migdzy cztonkami posiadajacymi wklady
gruntowe a cztonkami posiadajacymi tylko udzialy i wktady pieni¢zne?

Are there internal conflicts between members who possess land inputs and
members who possess only shares and financial inputs?

— tak —yes 16,4
— nie—no 83,6
Jezeli wystepuja konflikty wewngtrzne, to czego dotycza?
If there are internal conflicts, what do they concern?
— podziatu dochodu ogoélnego — division of general income 66,7
— zarzadzania — management 25,0
— inne — others 8,3
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych
Source: author’s research based on survey results
Tabela 8
Table 8

Pytania dotyczace zarzadzania spotdzielnia i obowiazujacego prawa spotdzielczego
Inquiries concerning the management of the cooperatives and the current cooperative law

— nie ma zdania — I do not know

Pytania % odpowiedzi
Inquiries % of answers

Czy przyznaltby Pan/Pani niektérym cztonkom wigcej niz jeden glos na Walnym

Zgromadzeniu?

Would you grant more than one vote to some members at the General Assembly?

- tak —yes 50,7

— nie—no 46,6

— nie ma zdania — I do not know 2,7

Czy Spotdzielnia powinna by¢ przedsigbiorstwem takim jak inne?

Should a cooperative be like any other company?

- tak —yes 35,6

— nie—no 46,6

— nie ma zdania — I do not know 17.8

Czy Spoldzielnia powinna by¢ zarzadzana w podobny sposob jak spotka kapitatowa?

Should a cooperative be managed in a similar way as a capital company?

—  tak—yes 452

— nie—no 37,9

— nie ma zdania — I do not know 17.8

Czy jest Pan/Pani za dofinansowaniem spoétdzielni przez osoby trzecie, takie

jak: bank, gmina, firma, osoby prywatne?

Are you in favour of co-funding a cooperative by third persons, such as: bank,

local commune, company, private persons?

- tak—yes 50,0

— nie—no 35,4
14,6
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Tabela 8 cd.
Table 8 cont.

1 2

Czy obecne prawo spotdzielcze:
Does the current cooperative law: 15,1
— nadaza za przemianami — keep up with the transformations 65,7
—  hamuje rozwdj spotdzielni — slow down the development of cooperatives
—  nie ma zdania — I do not know 19,2
Czy polskie prawo spotdzielcze ma by¢:
Should the Polish cooperative law comprise: 21,9
— W postaci jednego aktu prawnego — one legal act 72,6
— w postaci odrgbnych aktow prawnych dla poszczegdlnych branz spot-

dzielczych — separate legal acts concerning separate cooperative branches
—  nie ma zdania — I do not know 5,5

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych
Source: author’s research based on survey results

Kwestia dotyczaca zasady demokracji w spotdzielni (1 cztonek = 1 glos) nieustannie
jest przedmiotem sporéw — zaréwno wsrod praktykow, jak i naukowcow. Zasada demo-
kracji, a wigc rowny wplyw czlonkow na zarzadzanie spotdzielnia, jest czgsto wymie-
niana jako zasadnicza stabo$¢ zarzadzania, ktora ogranicza konkurencyjno$¢ spotdzielni
na liberalnym rynku.

W niektorych krajach zasada 1 czlonek = 1 glos jest omijana poprzez wprowadzenie
tzw. glosowania mnogiego. Polega ono na uprzywilejowaniu niektérych cztonkow
w zalezno$ci od wysokosci wptlaconych udzialéw lub dokonanych obrotow ze spot-
dzielnia, aby wzmocni¢ ich sile glosu i odpowiedzialnos¢ za losy spotdzielni. Takie
rozwiazanie jest stosowane w Belgii, Niemczech, Francji, Luksemburgu, Wielkiej Bry-
tanii, Austrii i Holandii. Zawsze jednak istnieja statutowo okreslone granice maksymal-
nej liczby glosow, ktorymi dysponowac moze jeden cztonek. Sa to ograniczenia procen-
towe badz ilosciowe (rozdz. 3). Do naszego prawa spotdzielczego takie propozycje byty
zglaszane, ale nie znalazly akceptacji dziataczy ruchu spotdzielczego. Problem ten cia-
gle powraca i wywotuje obecnie zywe dyskusje wsrod zainteresowanych ta forma
wspolpracy.

Prezesi spotdzielni byli podzieleni w swoich opiniach, z tym Ze przewagg mieli
zwolennicy glosowania mnogiego — 50,7%. Przy zasadzie demokracji pozostato 46,6%
(pozostali nie mieli zdania).

Popierajacy wprowadzenie réznej sity glosu w oparciu o wielko§¢ wkiladow lub
udziatow byli zdania, ze takie rozwigzanie:

— zwickszyloby odpowiedzialno$¢ czlonkdéw i datoby im poczucie, ze nie sa pracow-
nikami najemnymi spoétdzielni, lecz jej wspotwiascicielami,

— umocniloby wigzi cztonkdéw ze spdtdzielnia i spowodowatoby zwigkszenie wlasne-
go zaangazowania w zarzadzanie spotdzielnia,

—  jest potrzebne szczegolnie w kwestiach gospodarczych oraz strategicznych.

Przeciwnicy argumentowali, ze takie rozwiazanie bytoby niezgodne z zasada demo-
kracji i odwotywali si¢ do obowiazujacego prawa.
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Analizujac otrzymane wyniki, mozna zauwazy¢ zmiany zachodzace w mentalnosci
kadry zarzadzajacej. Jeszcze 10 lat temu wyniki, jakie prezentuje tabela 8 bytyby nie-
mozliwe do uzyskania. Godny podkreslenia jest fakt, ze praktycy dostrzegaja rowniez
potrzebe zmian tradycyjnych form przedsigbiorstwa oraz prawa spotdzielczego. Zda-
niem 65,7% badanych obecne prawo spétdzielcze hamuje rozwéj spotdzielni, a 72,6%
uznato, ze powinno by¢ ono w postaci odrgbnych aktow prawnych dla poszczegdlnych
form spoldzielczych, a nie jak obecnie w postaci jednego aktu prawnego, ustawy — Pra-
wo spotdzielcze [Ustawa... 2003]. Nie mozna bowiem poréwnywac spotdzielni socjal-
nych — ktore maja cele spoteczne — ze spotdzielniami produkcyjnymi, mieszkaniowymi
czy tez spotdzielniami pracy — ktdre maja cele gospodarcze.

W zwiazku z konieczno$cia osiagania celow gospodarczych 45,2% prezeséw uwaza,
ze spotdzielnia powinna by¢ zarzadzana tak, jak spétka kapitalowa. Dzigki temu, przy
zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej, zwigkszylaby sig szybkos¢ podejmowanych decyzji,
zwlaszcza w sprawach kluczowych. Jednoczesnie jednak tylko 35,6% prezeséw uwaza-
to, ze spoldzielnia powinna by¢ przedsigbiorstwem takim jak inne (w tym miejscu nale-
zy zaznaczyC, ze za utrzymaniem specyfiki przedsigbiorstwa spotdzielczego opowie-
dzialo si¢ 46,6% prezesoéw, a 17,8% prezesow nie miato na ten temat wyrobionego zda-
nia). A wigc nie wszyscy zwolennicy formy spotdzielczej sa zwolennikami zarzadzania
wiasciwego spotce kapitatowe;.

Potowa prezesow uwazala, ze spotdzielnia moglaby korzysta¢ nie tylko z kapitatu
cztonkow, ale tez z dofinansowania przez osoby trzecie, np. przez bank, samorzad tery-
torialny, firme czy osobg prywatna. Niestety, polskie prawo spoétdzielcze na to nie po-
zwala. Warto si¢ wigc zastanowi¢ nad rozwiazaniem, ktére funkcjonuje od kilkunastu
lat w krajach wysoko rozwinigtych. Mianowicie wystepuje tam kategoria tzw. nieczton-
kow, ktorzy moga posiada¢ udzialy bez ograniczen. Powoduje to dokapitalizowanie
spotdzielni. Nie moga oni jednak korzysta¢ z nadwyzek wytwarzanych przez spotdziel-
nig¢ oraz maja ograniczony wplyw na zarzadzanie. Badania przeprowadzone wsrdod pol-
skich rolnikéw dowiodty, Ze nie sa oni zainteresowani wplata wielokrotnych udziatow
do spotdzielni, gdyz ich zdaniem jest to dla nich kapitat utracony. Z tego wzgledu pol-
skie spotdzielnie sa niedoinwestowane i cierpia na chroniczny brak kapitatdéw wlasnych
[Mierzwa 2006].

Pytania dotyczace przysztosci przedsigbiorstwa spotdzielczego zawarto w tabeli 9.

Nowoczesne przedsigbiorstwo spotdzielcze, majac duzy potencjal produkcyjny, wy-
pracowuje dochdd i zyski zadowalajace cztonkdéw, przy tym integruje zatoge i cztonkow
— realizuje wigc podstawowe cele ruchu spotdzielczego. Tego zdania bylo 76,7% ankie-
towanych prezesow.

Ponad potowa (57,5%) prezesow byta przeciwna zmianie formy prawnej spotdziel-
ni, uwazali oni, ze forma obecna jest dobra. Ponadto mentalnos¢ srodowiska i usytu-
owanie spotdzielni nie pozwalaja na taka zmiang. Zwolennicy zmiany formy prawnej
(34,3%) widza wigksze mozliwosci w dziataniu, cho¢ zdaja sobie sprawg, ze w oparciu
o aktualne przepisy prawa takiej zmiany nie mozna przeprowadzic.

Az 65,8% prezesdw nie obawia si¢ o los spotdzielni. Po wstapieniu Polski do UE
doptaty unijne (bezposrednie) sa gwarancja minimalnych dochodéw, sytuacja ekono-
miczna spotdzielni ich zdaniem jest dobra, a warunki gospodarowania poprawity sig.
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Uwazaja tez, ze zarzad spoétdzielni jest przygotowany do kierowania nia w warunkach
rynkowych i ze po przystosowaniu si¢ spotdzielni do warunkow panujacych w UE (co
pociagnie za soba przejsciowe zwigkszenie wydatkow), efekty gospodarcze beda dobre.

Tabela 9
Table 9

Wypowiedzi prezeséw rsp dotyczace przysztosci przedsigbiorstwa spotdzielczego
Statements of chairmen of agricultural production cooperatives about the future of cooperatives

Pytania
Inquiries

% odpowiedzi
% of answers

Czy nowoczesne przedsigbiorstwo spoldzielcze jest w stanie spelni¢ pod-
stawowe cele ruchu spotdzielczego?

Is the modern cooperative company able to meet fundamental aims of the
cooperative movement?

— tak—yes 76,7
— nie-no 5,5

- nie ma zdania — I do not know 17,8
Czy jest Pan/Pani za zmiana formy prawnej Waszej Spotdzielni?

Are you in favour of changing the legal form of your cooperative?

— tak—yes 34,3
— nie-no 57,5
—  nie ma zdania — I do not know 8,2

Czy po integracji Polski z UE obawia si¢ Pan/Pani o los Spotdzielni?

Were you worried about the fate of your cooperative after Poland’s integra-

tion with EU?

— tak—yes 27,4
— nie—no 65,8
— nie ma zdania — I do not know 6,8

Czy jest Pan/Pani za polaczeniem Spoétdzielni z innym podmiotem gospo-

darczym (np. spoldzielnia badz spotka)?

Are you in favour of merging your cooperative with another economic sub-

ject (eg. a cooperative or partnership)?

— tak—yes 49,3
— nie—no 45,2
—  nie ma zdania — I do not know 5,5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych
Source: author’s research based on survey results

Prawie 1/3 (27,4%) prezesow obawia si¢ o los spoldzielni po integracji z UE, gdyz
obecnie wystgpuje niska oplacalno$¢ produke;ji rolnej i brakuje ludzi do pracy. Uwazaja
tez, ze spoldzielnie bgda wypierane przez duze gospodarstwa towarowe i, aby prze-
trwac, beda musiaty zaangazowac¢ duzo $rodkoéw pienieznych w nowe inwestycje. Beda
tez musialy ograniczy¢ swoja produkcje w wyniku nadprodukcji zywnosci w UE. Sa
przekonani, ze spéldzielnie nie sprostaja regutom gospodarki wolnorynkowej obowia-

zujacej w Unii.
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Prawie polowa (45,2%) prezesow nie chce polaczenia z innym podmiotem gospo-
darczym, gdyz:

— jest to niemozliwe ze wzgledow prawnych (brak odpowiednich przepisdw) oraz nie
pozwalaja na to partykularne interesy cztonkow,

— ich zdaniem tylko mata spétdzielnia daje dobre efekty,

— potlaczenie ze spotka spowoduje, ze nowy podmiot nie bedzie miat charakteru spot-
dzielczego,

— wypracowany majatek spotdzielni bytby zagrozony po potaczeniu,

— potaczenie wywota konflikty (kto ma rzadzic¢ i jak),

— polaczenia ograniczaja swobodg dzialania.

Niespetna potowa (49,3%) zwolennikow potaczenia spotdzielni z innym podmiotem
gospodarczym uwaza, ze tylko duze podmioty gospodarcze maja szanse na rynku euro-
pejskim. Fuzja spowoduje naptyw nowego kapitatu i technologii, przyniesie korzysci
1 przyspieszy rozwdj. Sa tez zwolennikami tworzenia nowych form wspotpracy w for-
mie spotek. Mysla tez o tworzeniu grup producentéw na bazie spotdzielni.

Mozna wigc stwierdzié, ze po 20 latach gospodarki rynkowej do niektorych zarza-
dow spotdzielni dociera $wiadomos¢ koniecznosci dostosowania podmiotéw spotdziel-
czych do nowych warunkéw wspotczesnego rynku. Wydaje sig, ze ta grupa menedze-
réw sprosta wymaganiom nowych czasow. Szkoda, ze to tylko czgs¢ sposrod badanej
grupy.

Podsumowanie

Wyniki ankiety pokazuja réznorodno$¢ postaw prezesow wynikajacych z rdznej
kondycji ekonomicznej poszczegdlnych spoldzielni. Obraz przedsigbiorstwa spot-
dzielczego, jaki wynika z ankiety nie napawa optymizmem, poniewaz spotdzielnie albo
przezywaja jakies trudnosci, albo sa jeszcze w dobrej kondycji finansowej, ale bez zad-
nych perspektyw na przysztos¢. Zastanawia nieche¢ do aczenia sig. Niechgé ta wynika
przede wszystkim z obawy kadry zarzadzajacej przed utrata wlasnych stanowisk.

Jesli spotdzielnie maja przetrwac dhlugie lata, potrzebna jest zmiana mentalnoSci
cztonkow oraz przepisow prawa spoldzielczego. Wiele kwestii dotyczacych funkcjono-
wania tych podmiotow w gospodarce rynkowej wymaga nowego spojrzenia na rzeczy-
wisto$¢ spotdzielcza.

Obecnie wigkszos$¢ przepisdéw prawnych popiera model tradycyjny spoétdzielczosci,
a warunki ekonomiczne kreuja model spo6tdzielni przedsigbiorczej, opartej na ekonomii
i praktykach handlowych. Ustawodawstwo czgsto jest restrykcyjne i nie nadaza za
przemianami spoteczno-ekonomicznymi. Na przyktad przepisy prawa spoétdzielczego
nie pozwalaja spotdzielniom taczy¢ kapitalow ze spotkami kapitatowymi, a takze dofi-
nansowac¢ ich przez osoby trzecie oraz wprowadzi¢ gtosowania mnogiego.
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Rozdzial 7

Uwarunkowania rozwoju i propozycje
aplikacyjne dla spoldzielni
rolniczych w Polsce

7.1. Procesy transformacji i ich wplyw na stan sektora
spoldzielczego

Spoéldzielczosé rolnicza na ziemiach polskich

Spotdzielczosé rolnicza w Polsce czerpata swoje wzory ze stosunkéw niemieckich,
gdzie w miastach powstata spotdzielczo$¢ kredytowa stworzona przez Schulzego z De-
litzschem, za$§ na gruncie wiejskim rozwinigta przez Raiffeisena. Do Polski przeszcze-
piono obydwa wyzej wymienione wzory i na nich oparto organizacj¢ spoldzielczosci
rolniczej. Przeniesiona z Anglii spotdzielczo$¢é spozywcow systemu rochdalskiego nie
wkroczyta w zasadzie w okresie rozbiorow w dziedzing wytworczosci rolniczej. Przy-
stosowujac si¢ do miejscowych warunkow i do rodzaju potrzeb spoétdzielnie, wychodzac
z jednego pnia macierzystego, przybieraly posta¢ bardzo r6zna. Ich zwiazek z pierwo-
wzorem ustali¢ trudno. Rozwoj spotdzielczosci rolniczej postgpowat roznymi drogami
w poszczegblnych dzielnicach Polski nalezacych do trzech réznych organizmoéw poli-
tycznych i gospodarczych panstw zaborczych. Okres I wojny $wiatowej i czasy powo-
jenne odbity si¢ niekorzystnie na rolnictwie i spotdzielczosci rolnicze;j.

W niepodlegtej Polsce na terenach kazdego z bytych zaboréw obowiazywaly rézne
systemy ustawodawstwa cywilnego, handlowego, skarbowego i karnego. Rézne byly
tez systemy celne, monetarne i kredytowe. Najtrudniejsze do zlikwidowania byty rozni-
ce w poziomie ekonomicznym. Tereny kazdego zaboru takze byly wewngtrznie niejed-
nolite pod wzgledem gospodarczym [Klapkowski 1929, Zatuski 1921a, b].

Zabor rosyjski to uprzemystowione tereny Kroélestwa Kongresowego i zacofane,
rolnicze tereny wschodnie. W sktad zaboru pruskiego wchodzity rolnicze tereny Wiel-
kopolski i Pomorza oraz wysoko uprzemystowiony Goérny Slask. Ziemie wschodnie
zaboru austriackiego byly bardziej urodzajne niz zachodnie. Na to wszystko natozyty
si¢ jeszcze podzialy narodowosciowe [Michalski 1914, Wojciechowski 1930, 1939,
1971]. Potaczenie réznych dzielnic w jeden organizm pociagneto za sobg konieczno$é
dostosowania produkcji do nowych uwarunkowan.
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Po utworzeniu w 1918 r. panstwa polskiego powstaty granice oddzielajace zaplecze
rolniczo-zywnos$ciowe od rynkdéw zbytu [Stefczyk 1925]. I tak, przemyst bytego Krole-
stwa Polskiego zostal pozbawiony rynkow wschodnich, a zyskat mozliwo$¢ zbytu na
terenach zachodnich i poludniowych Europy. Rolnictwo z bytego zaboru pruskiego
utracito rynek niemiecki, ale tg stratg zrekompensowala mozliwos¢ zbytu produktow
rolnych na terenie bylego Krolestwa Kongresowego. Przemyst cigzki Gornego Slaska
stanal przed konieczno$cia dostosowania produkcji do potrzeb gospodarki polskiej.
W najtrudniejszej sytuacji znajdowaty sig tereny zaboru austriackiego i wschodnie tere-
ny zaboru rosyjskiego. Rolnictwo stato tam na bardzo niskim poziomie, a przemyst
stanowity przede wszystkim kopalnie ropy naftowej. Chociaz wolna Polska dysponowa-
ta osrodkami uprzemystowionymi, byta krajem o znacznej przewadze rolnictwa. Majat-
ki obszarnicze stanowity 0,6% ogolnej liczby gospodarstw i zajmowaty 44,8% ich po-
wierzchni. Przewazaly gospodarstwa karlowate o powierzchni ponizej 5 ha (ponad
2 100 000, co stanowilo 3/4 ogolnej liczby gospodarstw i zaledwie 14,8% ogolnej po-
wierzchni tych gospodarstw) [Roczniki statystyczne 1925/26]. Hodowla bydta stata na
najnizszym poziomie na terenie wojewodztw wschodnich, a na najwyzszym w woje-
wodztwach zachodnich [Weydlich 1948].

W tej strukturze agrarnej na pierwszy plan wysuwala si¢ sprawa przeprowadzenia
reformy rolnej — szczegolnie tam, gdzie gldd ziemi wystgpowal najbardziej, tj. na tere-
nie bytego zaboru austriackiego i rosyjskiego. Sejm 10 lipca 1919 r. podjat uchwate
w sprawie reformy rolnej. Nadmierne wydatki panstwa doprowadzity do powaznego
deficytu budzetowego, wzrostu ilosci pieniadza w obiegu i braku jego pokrycia. Do-
prowadzito to do spadku wartosci waluty polskiej [Tomaszewski 1961]. Kryzys w la-
tach 1929-1933 dodatkowo zahamowat procesy integracji gospodarcze;j.

Po II wojnie $wiatowe]j do konca lat czterdziestych utrzymywata si¢ podobna sytu-
acja. Na poczatku lat pigédziesiatych upanstwowiono caly przemyst, w tym rowniez
spotdzielczosé. Pod koniec lat szes¢dziesiatych podmiotom spotdzielczym przywrocono
status spotdzielczy, zachowujac jednak centralne sterowanie, co bylo sprzeczne z idea
spotdzielcza. Lata sze$édziesiate i siedemdziesiate to intensywny rozwoj spotdzielni
i wzrost liczby zrzeszonych cztonkow. W tych warunkach trwajacych okoto 40 lat na-
wet najstarsi rolnicy dostawcy zapomnieli o istotnych zasadach funkcjonowania spot-
dzielni. Z powodu wprowadzenia w Polsce totalitarnego systemu politycznego i gospo-
darki nakazowo-rozdzielczej zaniknely z biegiem czasu swoiste cechy spotdzielczosci.
Czlonek spéldzielni przestal by¢ podmiotem spotdzielni, a jego potrzeby przedmiotem
jej dziatania [Sznajder 1999]. To miejsce w spotdzielniach zajeto wykonywanie zadan
ustalonych w panstwowych planach spoteczno-gospodarczych, centralnych i terenowych.

W warunkach deformacji ideowej byla jednak rozwijana dziatalno$¢ organizacji
spotdzielczych. Liczba spotdzielni i zrzeszonych cztonkéw ulegta podwojeniu. Wzrastat
tez jej potencjat gospodarczy. Swiadczy o tym udzial spotdzielczosci w tworzeniu do-
chodu narodowego. W 1988 r., ostatnim roku przed zmianami politycznymi, udziat ten
wynosit 8,9%, a wigc byl na poziomie podobnym jak w krajach cztonkowskich UE.
W spoéldzielczosci w tym czasie bylo zatrudnionych ponad 15,2 min pracownikow
(w tym 1,2 mln czlonkéw). Pod koniec 1988 r. istnialo w Polsce 15 236 spotdzielni
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zrzeszonych w Krajowej Radzie Spoldzielczej [Spotdzielczose, 1989]. W 2008 r. pozo-
stato juz tylko 3075 spotdzielni, a wigc ich liczba spadta w okresie transformacji ryn-
kowej o 58,8% (tab. 10). Strukturg¢ organizacyjna spoldzielczosci w Polsce przedsta-
wiono na rysunku 19.

Ogolnopolska reprezentacja Krajowa Rada

ruchu spotdzielczego | ----- Spétdzieleza ~  F-----
All Polish representation National

of cooperative movement Cooperative Council

v |
|
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by National Cooperative Council)

—————————— wykonywanie funkcji lustracyjnych
fulfiling the inspective functions

cztonkostwo
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Rys. 19. Struktura organizacji spotdzielczosci w Polsce
Fig. 19. Structure of cooperative organisation in Poland

Od kilku lat istniaty zwiazki rewizyjne krajowe i regionalne we wszystkich branzach
spotdzielczych, lecz ich wielko$¢ i mozliwosci statutowego dziatania roznily sig¢ dosé
znacznie. Obok zwiazkéw licznych i zasobnych funkcjonowaty takze organizacje sto-
sunkowo nieliczne lub stabe ekonomicznie. Pod koniec 2008 r. dziataly cztery zwiazki
krajowe 1 23 regionalne. W skali kraju zrzeszaty one ok. 30% spoétdzielni, cho¢ w ra-
mach poszczegdlnych branz skupity ok. 20-60% spotdzielni [Materiaty KRS 2008].
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Charakterystyczna cecha zbiorczych zestawien bilansowych spoétdzielni w tym okre-
sie byla ogromna dysproporcja migdzy wielkoscia funduszy udziatlowych, a wielko$cig
funduszy zasobowych. Byt to skutek owczesnej polityki panstwa ukierunkowanej na
uspotecznienie majatku spoétdzielczego, by nie stanowil on wlasnosci cztonkow, lecz byt
wlasno$cia spoteczng. Lista cztonkow spotdzielni miata raczej charakter statystyczny,
podawata bowiem liczby figurujacych w rejestrach cztonkéw, ktorzy nie czuli si¢ fak-
tycznie wlascicielami.

Rozpoczgte po wyborach parlamentarnych w 1989 r. przemiany ustrojowe bardzo
dotkliwie ugodzity spotdzielczosé. 20 stycznia 1990 r. zostata uchwalona przez 6wcze-
sny sejm (zwany kontraktowym) ustawa o zmianach organizacji i dziatalnosci spot-
dzielczosci [Dziennik Ustaw 1990]. To dziatanie, jak rowniez realizowana przez rzad,
polityka finansowo-kredytowa byly gléwna przyczyna ostabiania spotdzielczosei i do-
prowadzenia jej do upadku.

Najdotkliwszym ciosem zadanym spotdzielczosci byta dokonywana w mysl ustawy li-
kwidacja zwiazkow spotdzielczych i prowadzonej przez nie dziatalnosci. W konsekwencji
ulegt rozproszeniu i wielkiemu zrujnowaniu, a czg¢sto — duzemu zniszczeniu skupiony
w zwiazkach potencjal gospodarczy, niezbedny do funkcjonowania w gospodarce
rynkowej. W ten sposob spotdzielnie podstawowe stracily z dnia na dzien oparcie w pro-
wadzonych przez zwiazki — hurcie, ustugach i zorganizowanym zapleczu techniczno-
gospodarczym, a takze pomoc i doradztwo organizacyjne, prawne i finansowe, niezmiernie
potrzebne w warunkach wprowadzonego systemu rynkowego [Zalewski 1995].

Procesowi likwidacji zwiazkow towarzyszyly liczne nieprawidtowosci i naduzycia,
na ktore uwage zwroécita réwniez Najwyzsza Izba Kontroli. Dotychczasowy okres dzia-
fania wymienionej ustawy i wprowadzenie systemu rynkowego, bez uprzednio opraco-
wanego odpowiedniego programu, cechowat si¢ bardzo wielkim zniszczeniem potencja-
hu gospodarczego 1 organizacyjnego spotdzielczosci, upadkiem wielu spotdzielni, a tak-
ze zalamaniem si¢ spotecznego morale w kierownictwie i1 zespotach pracowniczych.
W wielu spoétdzielniach lansowane byty dziatania prywatyzacyjne przy jednoczesnym
szerzeniu opinii, ze forma spotdzielcza jest mniej efektywna i przeciwdziata menedzer-
skiemu zarzadzaniu.

Sektor spoldzielczy w latach 1989-200824

Ostanie lata szybkich przemian spoteczno-gospodarczych potwierdzity, ze spol-
dzielczo$¢ nie byta przygotowana do funkcjonowania w warunkach realnego i global-
nego rynku. Swiadcza o tym liczne upadki tych podmiotow, zwlaszcza w sektorze spot-
dzielczosci wiejskie;.

Doswiadczenia krajow UE dowodza, ze system spotdzielczy jest bardzo potrzebny,
zwlaszcza w regionach o mniej korzystnych warunkach, gdzie przedsiewzigcia gospo-
darcze sa mniej zyskowne, a kapital jest nimi mniej zainteresowany [Meyer 1997].

Jak wazna rolg odgrywaja spoldzielnie w krajach UE niech $wiadcza ponizsze dane:
e w15 krajach UE funkcjonuje 29 tys. spotdzielni,

e posiadaja one ponad 9 miln cztonkdw i zatrudniaja 600 tys. 0sob,

24 W tej analizie nie uwzgledniono bankéw spotdzielczych ze wzgledu na ich specyfike.
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e calkowity obrdt spotdzielni wynosi 250 mld euro,
e maja ponad 50% udzialu w dostawach materiatdéw do produkcji rolnej oraz okoto
60% udzialu w skupie, przetworstwie i marketingu produktow rolnych,

e reprezentuja ponad 60% przemystu rolno-spozywczego.

W zdecydowanej wigkszos$ci krajow UE spétdzielczo$¢ ma charakter branzowy. Sa
branze, w ktorych ten sektor dominuje (tab. 10).

Tabela 10
Table 10

Udzial sektora spoldzielczego w rynku zywnosciowym niektorych krajéw UE w 2005 r. (w %)
Share of the cooperative sector in the food market of some EU countries in 2005 (in %)

Kraj Produkty Owoce i warzywa Micso Srodki B Zbosa
Country .mleczne Vegetables and Moat do produkcji . Cereals
Dairy products plants Means of production
Austria 94 - 20 - 60
Austria
Belgia 50 80 25 25 40
Belgium
Dania 97 30 93 59 80
Denmark
Finlandia 97 - 74 60 -
Finland
Francja 37 50 88 20 -
France
Grecja 20 51 30 - 49
Greece
Hiszpania 40 40 30 - 35
Spain
Holandia 84 60 35 50 -
Netherlands
Irlandia 97 - 70 70 69
Ireland
Luksemburg 80 - 30 95 70
Luxemburg
Lotwa 25 1 - - 30
Latvia
Niemcy 68 45 35 54 -
Germany
Portugalia 65 35 - - -
Portugal
Stowenia 80 76 76 - 28
Slovenia
Szwecja 99 60 81 75 70
Sweden
Wielka Brytania 98 45 30 25 20
Great Britain
Wiochy 38 41 15 15 15

Italy

Zrédto — Source: COGECA [2005]
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W wielu krajach cate sektory produkcji rolniczej sa czgsto zdominowane przez spot-
dzielnie, np. produkcja oliwy z oliwek w Grecji, wina we Wloszech, burakow cukro-
wych w Austrii. Spotdzielnie dobrze tez funkcjonuja w sektorze owocow i warzyw oraz
w zaopatrzeniu w $rodki do produkcji rolnej. W kilku krajach z powodzeniem funkcjo-
nuja spotdzielnie wielobranzowe.

W wielu krajach spoldzielnie wprowadzity na rynek wlasne marki handlowe wytwa-
rzanych produktéow zywno$ciowych. Dbaja one tez o bezpieczenstwo i wysoka jakosc¢
swoich produktow.

Rolnicy sa czgsto cztonkami kilku spotdzielni w zaleznosci od tego, iloma dziatami
produkcji si¢ zajmuja. Uzyskuja przez to Scisla wspolprace i tacza si¢ w coraz to wigk-
sze organizacje.

Spotdzielnie krajéw UE sa uznawane za integralng cze$¢ rynku i odgrywaja wazna
role w wigkszosci panstw cztonkowskich. Stanowia bowiem cenny pomost pomigdzy
sitami globalizacji, a lokalna dziatalnoscia gospodarcza [Kuklinski 2001]. Pomimo roz-
norodnosci struktur gospodarczych na mieszanym rynku europejskim, podmioty spot-
dzielcze zostaly uznane za wazny jego element. Spotdzielczo$¢ rolnicza — jako forma
zorganizowania ludno$ci do zbiorowej akumulacji $rodkéw niezbednych w budowie
wspolnego majatku produkcyjnego i uslugowego — jest potrzebna [Brodzinski 1999,
Michna 2001].

Pozycja sektora spoldzielczego w gospodarce narodowej

Pozycje sektora spotdzielczego w polskiej gospodarce scharakteryzowano dla

wszystkich spotdzielni przy pomocy nastepujacych wskaznikow:

1. Procent udziatu sektora spotdzielczego w PKB,

2. Procent udziatu sektora spotdzielczego w zatrudnieniu ogotem,

3. Procent udziatu sektora spotdzielczego w naktadach inwestycyjnych gospodarki
narodowej,

4. Procent udziatu sektora spotdzielczego w wartosci srodkoéw trwatych gospodarki
narodowej.

Udzial sektora spétdzielczego w PKB

Na podstawie wynikéw badan zauwazamy, ze ilos¢ dobr i uslug wytworzonych
przez sektor spoldzielczy w gospodarce narodowej systematycznie malata. W 2008 r.
stanowita 1,9% PKB (rys. 20). Od 1989 do 2008 roku udzial sektora spoldzielczego
w PKB obnizyt si¢ o 7,6 punktow procentowych. Najnizszy udziat — 0,9% — odnotowa-
no w 2006 r. Obecnie zauwaza si¢ lekki wzrost znaczenia tego sektora w gospodarce.

Wyréznikiem polskich spéldzielni jako przedsigbiorstw jest ich bardzo mata ren-
townos¢. Wspolczynnik rentownosci brutto wynosit (bez bankdéw spotdzielczych
i SKOK-6w) tylko 1,5%. Natomiast rentowno$¢ sektora prywatnego si¢gata ok. 5%
(tab. 11).
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Tabela 11
Table 11

Wskaznik rentownosci (zyskownosci) spotdzielni i innych przedsigbiorstw niefinansowych w 2005 r.
Ratio of profitability of cooperatives and other non-finance enterprises in 2005

Typ przedsigbiorstwa Wskaznik rentowno$ci obrotu brutto
Type of enterprise Profitability ratio of gross turnover
Spotdzielnie 1,5
Cooperatives
Przedsigbiorstwa panstwowe 2,3
State-run companies
Spoiki z o.0. 4,4
Limited liability companies
Inne spotki oraz oddziaty firm zagranicznych 4,9
Other companies and branches of foreign companies
Osoby i przedsigbiorstwa drobnej wytworczosci bez 5,2
szczegoblnej formy prawnej
Private persons and smaill-scale production companies
with no special legal form
Spotki akcyjne 5,8
Joint-stock companies

Zrédto — Source: Bilansowe... [2005]

Wyniki finansowe spotdzielni sa bardzo zréznicowane branzowo. W 2005 r. okoto
30% spotdzielni rolniczych wykazalo stratg. Najmniejszy odsetek, bo 8%, odnotowaty
spotdzielnie mleczarskie [Konieczna 2006].

Udziat sektora spétdzielczego w zatrudnieniu

W 2008 r. liczba os6b, dla ktorych spotdzielnia byta glownym miejscem pracy wy-
nosita wg szacunkéw 330,3 tys. Liczba ta obejmowala osoby zatrudnione w ramach
umowy o prace, a w spotdzielniach rolniczych stanowita ona jedyne Zrédto utrzymania.

W 2008 roku udziat sektora spéldzielczego w zatrudnieniu ogdtem wynidst 2,1%.
Spoétdzielnie rolnicze (nie liczac bankow) zatrudniaty ok. 97 tys. 0sob. Najwigcej 0sob
pracowalo w Spoétdzielniach Samopomocy Chlopskiej — ok. 13,3 tys. (13,7%) oraz
w spoldzielniach mleczarskich — ok. 8,3 tys. (8,6%) [Konieczna 2006].

Od 1989 do 2001 r. liczba miejsc pracy w sektorze spotdzielczym ciagle spadata,
za$ po 2001 r. ustabilizowata si¢. Sredni poziom zatrudnienia w latach 2001-2007 wy-
nosit ok. 2,5% (rys. 21). A zatem w ciagu 20 lat liczba zatrudnionych w tym sektorze
zmniejszyla si¢ szesciokrotnie. Byto to skutkiem przede wszystkim zmniejszenia liczby
spotdzielni oraz spadku poziomu przecigtnego zatrudnienia w tych przedsigbiorstwach.

Na rysunku 22 przedstawiono, jak wygladat poziom zatrudnienia w sektorze spot-
dzielczym w Polsce na tle pozostatych panstw UE®. Z zestawienia wynika, ze w 2005
roku Polska z 3% zatrudnieniem zajmowata wysoka, piata pozycje wsrod 25 krajow
UE. Srednia dla UE-25 wynosita wtedy 2,1%.

25 7 powodu braku aktualnych danych dla krajéw UE, na rysunku przedstawiono stan zatrudnienia z 2003 r. Stan zatrud-
nienia w Polsce pochodzi z 2005 roku. Wynosito ono wtedy 3% zatrudnionych ogétem.
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Udzial sektora spétdzielczego w naktadach inwestycyjnych
gospodarki narodowej

O rozwoju branzy $wiadcza naktady inwestycyjne. Z danych przedstawionych na
rysunku 23 wida¢ wyraznie, ze udziat sektora spotdzielczego w naktadach inwestycyj-
nych drastycznie spadal. Obnizyl si¢ prawie dziesigciokrotnie w ciagu analizowanych
20 lat. Nawet przystapienie Polski do UE nie przyczynito si¢ do wzrostu tych naktadow.
Jedyna preznie rozwijajaca si¢ branza byta spotdzielczos¢ mleczarska. Byt to efekt na-
fozonych na sektor mleczarski wysokich wymagan sanitarno-weterynaryjnych oraz cer-
tyfikatow jakosci.

Przytoczone dane §wiadcza o utrzymywaniu si¢ w spotdzielniach tradycyjnych kie-
runkow produkcji, braku postepu technicznego i ich niskiej konkurencyjnosci wzgle-
dem przedsigbiorstw sektora prywatnego (spdtek kapitatowych). Sektor prywatny
w analizowanym okresie rozwijat si¢ bardzo dynamicznie, co potwierdza jego wysoki
udziatl w naktadach inwestycyjnych gospodarki narodowej (66%) oraz wzrost wartosci
naktadow inwestycyjnych o 25 punktow procentowych.

Udzial sektora spétdzielczego w wartoSci Srodkéw trwatych

Naktady inwestycyjne wiaza si¢ rowniez z naktadami na $rodki trwate. Warto$¢
srodkow trwalych w latach 1989-2008 tez zmniejszyla sig, ale nie tak gwaltownie (rys. 24).
Spadki warto$ci srodkow trwatych byly niewatpliwie wynikiem likwidacji spotdzielni.
Czgsto dochodzito do naduzy¢. Spotdzielnie likwidowano po to, by przejac¢ ich majatek.
Pozwala na to polskie prawo.

Sredni stopien zuzycia $rodkoéw trwatych w spotdzielniach wynosit 56% (najwigk-
szy w SKR-ach — 66%). Oznacza to, ze w spoldzielniach nie odnawia si¢ §rodkéw pro-
dukcji. Skazuja si¢ wigc one na stopniowe wykluczanie z rynku.

Rozwéj iloSciowy spoldzielni rolniczych wedlug branz

Od 1989 do 2008 roku liczba wszystkich spoldzielni wiejskich zmniejszyta sig o 58,8%.
Najwigkszy spadek odnotowaty spétdzielnie kotek rolniczych — 67,4%, a najmniejszy
spotdzielnie zaopatrzenia i zbytu Samopomoc Chiopska — 29% (por. tab. 12).

Spadto tez przecigtne wynagrodzenie do wysokosci 65% z szesciu podstawowych
dzialow gospodarki, co spowodowato odejscie ze spoldzielczosci najbardziej warto-
sciowej kadry. Spotdzielcy nie maja nastgpcow, a mtodzi nie s3 zainteresowani obje-
ciem funkcji prezesa. Przecigtny wiek prezesa wynosi ok. 60 lat [Mierzwa i Kaszuba
2008]. Majatek spotdzielni tworzony przez dziesigciolecia zmniejszyt sig¢ z 50 do 80%.
Pod koniec lat osiemdziesiatych w ponad 8 tys. spoéldzielni wiejskich bylo ok. 8 min
cztonkow, a obecnie ich liczba zmniejszyta si¢ o ok. 1/3.
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Tabela 12

Table 12
Liczba spotdzielni wedtug branz w latach 19892008
Number of cooperatives according to branch in years 19892008
Wyszczegolnienie Lata 2008 Spadki
Specification Years 1989 Decrease

1989 | 2000 | 2007 | 2008 (%) (%)
Spoétdzielnie zaopatrzenia 1912 1648 1385 1358 71,0 29,0
i zbytu ,,SCh”
Communal Cooperatives
»Samopomoc Chtopska”
Spotdzielnie mleczarskie 323 238 188 169 52,3 47,7
Dairy Cooperatives
Spotdzielnie 140 128 106 90 64,3 35,7
ogrodniczo-pszczelarskie
Horticultural and Apiarian
Cooperatives
Rolnicze spotdzielnie produkcyjne | 2089 | 1024 | 840 806 38,6 61,4
Agricultural Production
Cooperatives
Spoétdzielnie kotek rolniczych 2006 | 1063 731 652 32,6 67.4
Agricultural Circles’ Cooperatives
Razem 7470 | 4141 | 3250 | 3075 41,2 58,8
Total

Zrédto: Dane KRS [2008].
Source: Data of National Cooperative Council [2008].

Spétdzielnie Zaopatrzenia i Zbytu Samopomoc Chlopska

Spotdzielnie Samopomoc Chtopska sa jedna z podstawowych form spoétdzielczych
funkcjonujacych na obszarach wiejskich. Zakres ich dziatalno$ci zostatl powaznie ogra-
niczony w czasie transformacji systemowej w Polsce. Spotdzielcy oczekiwali, ze zosta-
ng otoczeni przez panstwo opieka, stato sig¢ jednak inacze;j.

W 2008 roku zarejestrowanych byto okoto 1 358 spotdzielni dziatajacych w sekto-
rze rolnictwa. W ostatnich latach daje si¢ zauwazy¢ systematyczne zanikanie wielo-
branzowego charakteru dziatalnosci spotdzielni ,,SCh”. Wystepujace pozytywne zjawi-
ska koncentracji i specjalizacji zmierzaja w kierunku spotdzielni spozywcow, nie zas
spotdzielni rolniczo-handlowych. Szacuje sig, ze okoto 20% spoéidzielni ,,SCh” jest
obecnie nieczynnych, tzn. nie prowadzi dziatalno$ci gospodarczo-handlowej (a zarazem
brak jest chgtnych do dzierzawy lub kupna ich majatku). Sg to gtéwnie spotdzielnie zwia-
zane z obrotem rolnym. W spotki prywatne przeksztalcito sig¢ 30% spotdzielni, a pozostata
cz¢$¢ pracuje na zdekapitalizowanym majatku [Iwan 2000, Brodzinski 1997].

Obecnie spoldzielnie ,,SCh”, przy duzym zrdéznicowaniu ekonomicznym, stanowia
dos¢ silng organizacje, nie tylko gospodarcza. Zrzeszaja ok. 280 tys. cztonkéw. Zatrud-
niajg ok. 70 tys. pracownikow. Posiadaja ponad 900 baz obrotu rolnego, a takze zaktady
przetworcze, takie jak: masarnie, ubojnie, piekarnie, wytwornie wod gazowanych, mie-
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szalnie pasz. Maja tez ponad 400 hurtowni oraz okoto 350 zaktadow gastronomicznych.
A zatem spotdzielnie ,,SCh” dysponuja znaczacym potencjatem gospodarczym i ludz-
kim. Ich obroty roczne wynosza kilka miliardow ztotych [Wodzicki M. 2008].

Spoétdzielczo$é ogrodniczo-pszczelarska

Spotdzielczos¢ ogrodniczo-pszczelarska byta w 1999 r. jednym z gltéwnych uczest-
nikow rynku ogrodniczego. Dysponowata duzym potencjatem gospodarczym, na ktory
sktadato si¢ okoto 1 500 punktéw skupu, 3 200 sklepow owocowo-warzywnych i 1 300
punktow sprzedazy. Udziat spotdzielni w skupie owocow wynosit ponad 60%, na rynku
warzyw 65%, w handlu 35%, a w krajowym przerobie owocoéw i warzyw 40%. Na mo-
cy wspomnianej ustawy z 20 stycznia 1990 r. rozpoczgto likwidacje Centrali Spotdziel-
ni Ogrodniczych i Pszczelarskich. Zmiany organizacyjne w spotdzielczos$ci ogrodniczo-
-pszczelarskiej dodatkowo uregulowano ustawa z 30 sierpnia 1991 r., ktéra spowodo-
wata przeksztalcenie majatku spotdzielczego w majatek prywatny. Ponad 90% majatku
bytej Centrali przekazano nowo powotanej do zycia Spotce z o.0. ,,Hortex”, ktora po
dalszych przeksztalceniach przestata by¢ instytucja spoldzielcza. Rola spoétdzielni
ogrodniczych stala si¢ wigc marginalna. Obecnie w branzy funkcjonuje 90 spotdzielni.
Ich przychod roczny sigga kilkudziesigciu milionow ztotych. Czg$¢ spotdzielni prze-
trwala jednak na rynku i obecnie nadal, mimo duzej konkurencji, zaopatruje lokalne
rynki w warzywa, owoce i przetwory. Warzywa i owoce skupowane sg jedynie na po-
trzeby rynku, bowiem spoldzielnie nie prowadza skupu dla przetworni czy na eksport.
Najczesciej odbiorcami sa sklepy, restauracje, bary, domy pomocy spotecznej, punkty
zbiorowego zywienia. Spotdzielnie ogrodniczo-pszczelarskie, oprocz punktéw skupu,
prowadza tez sklepy owocowo-warzywne oraz kwiaciarnie. Pojawita si¢ tendencja do
przeksztatcania spotdzielni w grupy producenckie [Wodzicki 2008].

Spétdzielczo$¢ mleczarska

W Polsce nie byto tez tradycji spotdzielczych w mleczarstwie. W latach 1937-1938
w Polsce istniato okoto 3 000 zaktadow mleczarskich (w tym ponad 1 300 spoldzielni
mleczarskich), ale zaledwie 213 mleczarni mialo charakter przemystowy. Lacznie
wszystkie mleczarnie skupowaly i przerabiaty ok. 1 500 mln litrow surowca, tj. zaledwie
16,7% mleka produkowanego w kraju [Roczniki statystyczne 1939, Rusinski 1967].

Od 1990 do 2008 1. okoto 154 spotdzielnie mleczarskie ulegly likwidacji. Na rynku
pojawilo si¢ wiele podmiotow prywatnych, w tym zagranicznych. Firmy niespoldziel-
cze stanowia okolo 16% przedsigbiorstw mleczarskich, ktérych obecna liczb¢ mozna
oszacowac na okoto 60 (liczac podmioty zatrudniajace ponad 50 oséb).

Nie zniszczono zaufania do spoétdzielczosci mleczarskiej (jak w stosunku do innych
form spoldzielczosci), a fenomenem bylo utworzenie Krajowego Zwiazku Spoétdzielni
Mleczarskich Zwiazku Rewizyjnego (KZSM Zw. Rew.), ktory zainicjowat opracowanie
dwoch programow restrukturyzacji — niestety niewdrozonych w zycie.

Spotdzielcy branzy mleczarskiej, moéwiac obiektywnie, odniesli spektakularny suk-
ces, utrzymujac dominujaca pozycje na rynku mleka. Przystapienie Polski do UE spra-
wilo, Ze gruntownie zostat przebudowany zaréwno rynek, jak i potencjal produkcyjny.
Koszty tego jednak byly ogromne. Z ok. 315 spoétdzielni pozostato 169, a z 1,3 min
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gospodarstw produkujacych mleko — niecate 270 tys. W latach 90. zatamata si¢ produk-
cja 1 konsumpcja mleka do ok. 5,5 mld litrow rocznie. Udalo sig¢ jednak wynegocjowaé
— w okresie przedakcesyjnym — wielko$¢ kwotowa produkcji mleka w Polsce na pozio-
mie 8,5 mld litrow.

Desperacja z jaka przystapiono do unowocze$niania przemystu mleczarskiego spra-
wila, ze dzi$ jest on bodaj najnowoczesniejszy wsrdd innych branz i moze konkurowac
z bogatymi firmami zagranicznymi.

Spoldzielnie mleczarskie zdominowaty krajowy rynek mleka hurtowego, $mietany,
masla i serow. Sa praktycznie monopolista w eksporcie produktow tego sektora. War-
tos¢ tego rynku sigga kilkunastu miliardow ztotych [Wodzicki 2008].

Zmiany w polskim sektorze mleczarskim dokonuja si¢ na drodze konsolidacji —
w formie przejecia lub wykupu. Najwazniejszymi graczami na rynku przeje¢ sa: Mlekpol,
Mlekovita, Lowicz oraz Polmlek. Jesli chodzi o wykup, to dotyczy on przewaznie ma-
tych i stabych ekonomicznie przedsigbiorstw. Poprzez wykup podmiot kupujacy po-
wigksza swoj udziat w rynku surowca oraz zbytu. Moze mie¢ tez mozliwos¢ zabloko-
wania rozwoju konkurencyjnego podmiotu [Sznajder 2009].

Spétdzielnie kélek rolniczych

W wyniku postgpujacych procesow urynkowienia gospodarki wigkszo$¢ spotdzielni
znalazla si¢ — o czym juz wspomniano — w trudnej sytuacji finansowej, a wiele z nich
zostato zlikwidowane lub grozi im likwidacja. W ciagu siedmiu lat (1989-2008) liczba
SKR-6w w kraju zmalata 0 67,5% .

Obecnie dziataja trzy zwiazki rewizyjne SKR majace siedziby w Warszawie, a mia-
nowicie:

e Krajowy Zwiazek Rolnikow, Koétek 1 Organizacji Rolniczych (KZRKiOR) posiada-
jacy uprawnienia zwiazku rewizyjnego spotdzielni,
Krajowy Zwiazek Rewizyjny Spotdzielni Kotek Rolniczych (KZRSKR),
Zwiazek Rewizyjny Spotdzielni Kotek Rolniczych (powiazany lokalowo i organi-
zacyjnie z WZRKiOR — Warszawa).

W 2008 r. w ramach organizacji kotek rolniczych dziataty zaledwie 652 spotdzielnie
kotek rolniczych.

Sytuacja finansowa SKR-0w jest na ogot trudna. Wystgpuje w nich wyjatkowo da-
leko idaca deprecjacja i wyprzedaz majatku trwatego. Mozna zauwazy¢, Ze na tereny
opuszczone przez SKR-y wchodza rézne podmioty prywatne. Utrzymanie istniejacych
SKR-6w w dotychczasowej formie jest malo realne, gdyz ta forma przedsigbiorstwa nie
zostata zaakceptowana przez rolnikow. Rolnicy negatywnie oceniali nie tylko mechani-
zacje ushug (zfa jakos¢ wynikajaca z uzywania przestarzalego sprzgtu, nieterminowosc),
ale takze wspolne uzytkowanie maszyn. Zespotowa forma mechanizacji nie byta akcep-
towana ze wzgledu na brak troski o wspolne maszyny, szybkie ich zuzycie, klopoty
z rozliczeniami finansowymi oraz wszelkiego rodzaju opory psychologiczne. Z tego
wzgledu rolnicy chetniej korzystali z ustug sasiedzkich.

Wszelkie zmiany w SKR-ach tylko wowczas bgda miaty sens, kiedy rolnicy uznaja,
ze te spotdzielnie sa im potrzebne. Dotychczas Spotdzielnie Kotek Rolniczych byty
spotdzielniami tylko z nazwy, bowiem czlonkami SKR-6w byty kotka rolnicze, a nie
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sami rolnicy. Rolnicy w takiej spotdzielni nie maja mozliwosci faktycznego kontrolo-
wania tego, w jaki sposob spotdzielnia jest zarzadzana, nawet gdyby tego chcieli. Win-
ny to by¢ wigc spotdzielnie wspolnego uzytkowania sprzgtu rolniczego, w ktorych do-
minowaé beda rolnicy osoby fizyczne, natomiast osoby prawne w postaci kotek rolni-
czych lub innych organizacji rolniczych moga stanowic¢ tylko uzupehienie potrzebne do
dalszej dziatalnosci [Mierzwa 1998].

Obecnie Spoéldzielnie Kotek Rolniczych przechodza zlozony proces transformacii.
Przebieg tego procesu ma istotne znaczenie zarowno dla wsi i rolnictwa, jak i dla catego
kompleksu gospodarki zywnosciowej. SKR-y maja bowiem znaczacy udziat w systemie
ushug produkcyjnych dla rolnictwa, zaopatrzenia rolnictwa w $rodki produkcji (paliwo,
smary, czgSci zamienne itp.) oraz w kreowaniu postgpu naukowo-technicznego i wdra-
zaniu jego owocow do praktyki.

W strukturze podmiotowej ustug produkcyjnych dla gospodarstw indywidualnych
udziat jednostek gospodarczych kétek rolniczych waha si¢ w granicach 22-25%. Sa one
istotnymi elementami przedsigbiorczo$ci na obszarach wiejskich. W dziatalnosci SKR-ow
mozna wyrézni¢ dwie sfery zainteresowan:

a) ustugi rolnicze — $cisle zwiazane z rolnictwem i jego specyfika, zdeterminowane
przestrzenna organizacja dziatalnosci danej jednostki,
b) ustugi pozarolnicze, handel i produkcja — jako dziatalno$¢ wiasciwa przemystowi

i rzemiostu. Ich efektywnos$¢ zalezy przede wszystkim od potozenia wzglgdem ryn-

kow zbytu i zaopatrzenia [Wodzicki 2008].

Rolnicze Spéldzielnie Produkcyjne (RSP)

W 2008 roku funkcjonowalo 806 Rolniczych Spoétdzielni Produkcyjnych, ktore
przecigtnie zrzeszaty okoto 60 cztonkow i gospodarowaty na okoto 350 ha ziemi.

Najwigcej spoldzielni, bo az 36%, zajmowalo obszar 300—400 ha (najwigksza spot-
dzielnia posiada 12 tys. ha ziemi, najmniejsze za$ — kilkanascie ha).

Najwigcej RSP zlokalizowanych byto w wojewodztwach poludniowo-zachodnich,
zachodnich oraz pétnocnych.

Sytuacja w sektorze Rolniczych Spétdzielni Produkcyjnych (RSP) jest umiarkowa-
na. W okresie Wspolnej Polityki Rolnej (WPR) spotdzielnie niezle przygotowaty si¢ do
przyjgcia nowych zasad dziatania. Udato si¢ im zahamowac¢ trend masowe;j likwidacji
spotdzielni. Obecnie RSP zrzeszaja ok. 40 tys. czlonkow i uzytkuja 265 tys. ha ziemi.
Gtowny kierunek w produkcji zwierzecej to trzoda chlewna — ok. 400 tys. sztuk i bydto
— ok. 60 tys. sztuk, w tym 25 tys. kréw. Pomimo ze niewielka czg$¢ spotdzielni zajmuje
si¢ hodowla, to jednak moga poszczyci¢ si¢ wysokimi osiagnigciami w produkcji mle-
ka, jak rowniez w pracy hodowlanej. W produkcji roslinnej 70% upraw to zboza, a 30%
to roéliny przemystowe, z przewaga rzepaku. Srednie plony sa od lat wyzsze od $redniej
krajowej. Z analiz IERiGZ wynika, Ze spotdzielnie prowadzace dzialalnoéé pozarolni-
cza uzyskuja lepsze wyniki ekonomiczne i tatwiej im jest w okresach niesprzyjajacych
produkcji rolniczej utrzymaé przyzwoity poziom rentownosci. W zakres dziatalnosci
pozarolniczej wchodzi przetworstwo ptodoéw rolnych, dziatalnos$¢ ustugowa, a takze
inne formy, jak np. doradztwo finansowo-ksiggowe czy obstuga informatyczna. Jednak
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bezposredni udziat RSP w rynku przygotowania produktéw i potproduktow spozyw-
czych jest niewielki i sigga rocznie kilkudziesigciu milionow ztotych [Wodzicki 2008].

Za alternatywe dla rozwoju tej formy wspodtpracy rolniczej mozna uznaé czgsto po-
wstajace GPR-y tworzone albo wytacznie z podmiotéw spotdzielczych, albo z udziatem
rolnikow. Wydaje si¢ jednak, Zze ten model spotdzielni jest pozostatoscia po bylym
ustroju i mozna domniemywac, ze nie bedzie akceptowany przez rolnikow w przyszto-
$ci. Moze to by¢ jednak pewna propozycja wspotpracy dla bardzo rozdrobnionych go-
spodarstw rolnych.

Podsumowanie

Potencjat organizacyjny i gospodarczy spotdzielni zmniejszyt si¢ bardzo w porow-
naniu z rokiem 1989. Brak jest jednak wiarygodnych i pelnych danych statystycznych
GUS-u. Ustawa z 20 stycznia 1990 r. zlikwidowata Wojewodzkie Zwiazki Spoétdzielni,
ktore gromadzity roczne sprawozdania o podmiotach spotdzielczych. Obecny brak
obowiazku przekazywania danych szczegétowych do organizacji centralnych (KPZS-u
1 Zwigzkow Regionalnych Spoétdzielni) zaciemnia istniejacy obraz rzeczywistosci. Ko-
mercyjne nastawienie GUS-u i WUS-u dodatkowo utrudnia dotarcie do danych zrddto-
wych. W rzeczywisto$ci nawet zrzeszenia i federacje spotdzielczo$ci nie wiedza do-
ktadnie, ile jest podmiotéw dzialajacych w branzy, ktore z nich sa w likwidacji, a ktore
maja trudnosci finansowe. Wiele ztego uczynita Ustawa o ochronie danych osobowych
z 2001 r., ktora czgsto podpieraja si¢ podmioty upadajace, nie udzielajac zadnych in-
formacji. Trudno wigc oceni¢ doktadnie i prawidlowo procesy zachodzace w polskiej spot-
dzielczosci. Takie trudno$ci odczuwaja nie tylko teoretycy, ale roOwniez i sami praktycy.

Rok 1990 byt momentem przelomowym w polskiej spotdzielczosci. W tym czasie
zostal m.in. zaniechany system dotacji ustalajacy ceny urzedowe na produkty rolne.
Przecigtny udziat dotacji w przychodach spotdzielni rolniczych w 2005 roku stanowit
tylko 1,62%, z czego najwigkszy odsetek otrzymywaty RSP — 3,29%. Wprowadzanie
gospodarki rynkowej i procesu prywatyzacji doprowadzito na pewnym etapie do dezor-
ganizacji 1 ostabienia spotdzielni, ktore nie byly przygotowane do tak glebokich prze-
ksztatcen oraz samodzielnego funkcjonowania [Boczar 1996].

Pomimo réznorodnosci struktur na mieszanym rynku europejskim, spétdzielnie zo-
staty uznane za wazny element, a ich interesy musza by¢ chronione i promowane.

W Polsce najbardziej liczy si¢ spotdzielczo$¢é mleczarska. Pozostale podmioty spot-
dzielcze obstugujace sfere produkcyjna rolnictwa, zeby sig liczy¢, musza ulec glgbokim
przeobrazeniom i odbudowaniu.

7.2. Mocne i slabe strony przedsiebiorstw spéldzielczych

Spotdzielnie polskie, aby mogly przetrwa¢ w warunkach zachodzacych przemian
ustrojowo-gospodarczych oraz skutecznie przeciwstawié si¢ konkurencji zewngtrznej,
musza dokona¢ wielu zmian. Zestawienie mocnych i stabych stron europejskich i pol-
skich przedsigbiorstw spotdzielczych prezentuje tabela 13.
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Analiza obydwu systemow pokazuje, ze spotdzielnie polskie i europejskie maja wie-
le cech wspdlnych, zwlaszcza w pierwszym ogniwie przetworstwa. Pomimo odmien-
nych struktur organizacyjnych i stosowanych strategii konkurencyjnosci, spotdzielnie
zajmuja wazne miejsce w skupie ptodéw rolnych i utrzymuja bezposrednie kontakty
z rolnikami, co zapewnia im bezposredni wptyw na pozyskanie surowca. Zarowno rol-
nikow polskich, jak i europejskich cechuje silna motywacja do produkcji rolnej i przy-
wiazanie terytorialne.

Staboscia obydwu systemow sa trudno$ci w zarzadzaniu i roszczeniowe postawy
rolnikoéw wobec spotdzielni oraz drugie ogniwo przetworstwa charakteryzujacego sig
niskim udzialem produktéw z duza warto$cig dodana. Podaz produktow konsumpcyj-
nych w wysokim stopniu jest uzalezniona od dystrybucji. W drugiej czgsci analizy do-
tyczacej roznic ukazano stabosci polskiego systemu spotdzielczego, ktére trzeba by
przetama¢ w momencie petnej integracji z krajami UE. Warunki niezbgdne do realizacji
strategii ofensywnych, jakie stosuja kraje Unii $wiadcza o podstawowych brakach
w potencjale wytworczym firm polskich. Polska jest dopiero w poczatkowym stadium
budowy systemu zarzadzania marketingiem.

W poréwnaniu ze wzorcami konkurencyjnych zachowan spoétdzielni europejskich
mozna stwierdzi¢, ze w Polsce przewazaja strategie zorientowane na produkt lub kosz-
ty. Niskie koszty sa osiggane w wyniku obnizki cen na produkty rolne. Poszukuje si¢
rowniez pewnej przewagi konkurencyjnej we wspotpracy z duzymi sieciami dystrybu-
cyjnymi, co daje wigkszy udzial w rynku. Pozycja lideréw na rynku krajowym moze
zosta¢ zagrozona po okresie pelnego otwarcia. Realizowane strategie zrdznicowania
produktu daja duze umocnienie swoich pozycji na rynku krajowym [Ansoff 1972].

Polski sektor spotdzielczy trzeba restrukturyzowac¢ w kierunku ograniczania barier
zwigzanych z jego rozproszeniem i dojrzewaniem. Perspektywy rozwoju polskiego sek-
tora spotdzielczego sa uzaleznione od: form przeksztatcen strukturalnych i wlasno$cio-
wych, $swiadomosci i dziatan samorzadow spoétdzielczych, trafnosci decyzji menedze-
row kierujacych tymi podmiotami oraz dalszej aktywnej roli panstwa we wspieraniu
tych przeksztatcen.

7.3. Kierunki reform prawa spéldzielczego UE
i propozycje zmian w ustawodawstwie polskim

Ustawodawstwo spéldzielcze UE

We wspoélczesnym $wiecie sukces przedsigbiorstwa mierzy sig¢ w kategoriach
sprawnosciowych i efektywnosciowych — zaréwno czynnikami mierzalnymi, jak i nie-
mierzalnymi. Jak pisze Malara [2006]: ,, wszystko to sprawia, ze z rzeczywistosci orga-
nizacyjnej wylaniajq sie¢ nowe reguly, zasady i sposoby funkcjonowania przedsigbior-
stwa.” Wymaga to porzucenia wzoré6w obowiazujacych w przesztosci, przebudowy
struktury zarzadzania oraz zmian w ustawodawstwie, ktore nakreslaja gtowne ramy
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych.

Panstwa czlonkowskie UE podzieli¢ mozna wedtug przyjgtej koncepcji prawa spot-
dzielczego na trzy zasadnicze grupy:
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e kraje, w ktorych funkcjonuje jedna ogdlna ustawa o spotdzielczosci;

e kraje, w ktorych prawodawstwo spoldzielcze jest zroznicowane w zaleznosci od
sektora i celow spotecznych spotdzielni;

e kraje, w ktorych brak prawa spotdzielczego, a spotdzielczy charakter firmy okre-
slany jest wylacznie przez jej umowg zalozycielska (statut lub regulamin).

W panstwach majacych jedno, ogdlne prawo spotdzielcze istnieje szeroka swoboda
zaktadania sp6ldzielni oraz podejmowania przez nie wszelkich dziatan, jakie uznaja one
za zgodne z interesami czlonkow. Z drugiej strony, w panstwach tych nie ma zwykle
szczegoblnych korzysci ani ulatwien dla spotdzielni.

W panstwach cztonkowskich, w ktorych ustawodawstwo spotdzielcze jest zrdzni-
cowane ze wzgledu na sektor i cel dzialania czgsto przyznawane sa spotdzielniom spe-
cjalne korzysci lub utatwienia zalezne od ich celu spotecznego.

W ciagu ostatniego dwudziestolecia w wielu panstwach cztonkowskich, probujac
ostabi¢ ograniczenia narzucone przez forme spotdzielcza wynikajace czy to z regulacji
prawnych, czy dobrowolnych postanowien, wprowadzono istotne zmiany w przepisach
i prawach regulujacych spotdzielczosé. Reformy te miaty glownie na celu otworzenie
spotdzielniom dostgpu do rynkow finansowych oraz zmniejszenie ograniczen i wymo-
gow dotyczacych zaktadania spotdzielni. Reformy te obejmowaty migdzy innymi:

e obnizenie minimalnej liczby 0s6b koniecznej do zatozenia spotdzielni®®,

e umozliwienie udzielania niektéorym cztonkom wigcej niz jednego gtosu,

e rozszerzenie zakresu dzialalno$ci oraz obrotu z podmiotami niebgdacymi czlonka-
mi spotdzielni,

e umozliwienie emitowania wlasnych obligacji stanowiacych kapital wysokiego ry-
zyka lub kapitat dtuzny,

e dopuszczenie 0sob trzecich do uczestnictwa w funduszu udziatowym,

e dopuszczenie przeksztatcenia spotdzielni w spotke akeyjna.

Mozna stwierdzi¢, ze forma spoldzielcza ma charakter dobrowolny, a zatem jezeli
staje si¢ ona zbyt niewygodna, spotdzielnie powinny po prostu rozwazy¢ zmiang formy
prawnej na bardziej odpowiadajaca ich potrzebom. W kazdym razie, przeksztatcajac sig¢
w podmiot niespotdzielczy, spotdzielnia moze zachowaé wiele ze swych cech, przyjmu-
jac odpowiednie przepisy wewnetrzne (umowe lub statut). Wiele spotdzielni wykazuje
si¢ duza kreatywnos$cia w wynajdowaniu wlasnych rozwigzan w ramach natozonych na
nie ograniczen prawnych. Na przyktad zlecajac wykonywanie niektérych ze swych za-
dan spotkom prawa handlowego, ze stuprocentowym lub czeSciowym udzialem wta-
snym. Tworzg rowniez odpowiednie instrumenty finansowe, jak cho¢by fundusze zbio-
rowego inwestowania [Mauget 2000].

Tam jednak, gdzie wedlug przepisow regulujacych spotdzielczosé istniejg ograni-
czone progami i putapami udogodnienia, moga one umozliwi¢ spotdzielniom poprawe
konkurencyjnosci bez potrzeby rezygnowania ze swego statusu spoétdzielczego, na przy-

% Spotdzielnia moze zosta¢ utworzona przez co najmniej pie¢ oséb fizycznych zamieszkatych w co najmniej dwdch
panstwach UE. Natomiast, aby zatozy¢ spétdzielnie krajowa, potrzebna jest nastepujaca liczba cztonkéw: Holandia - 2,
Belgia i W. Brytania - 3, Finlandia, Hiszpania, Luksemburg, Portugalia — 5, Francja, Irlandia, Niemcy — 7, Wiochy — 9,
Polska - 10, Grecja - 20, Austria, Szwecja — brak okre$lonych wymogéw.
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ktad poprzez dopuszczenie udzialu inwestoré6w zewnetrznych w funduszu udzialowym
spotdzielni. Zgodnie z zasadami sp6tdzielczymi oraz z natura spotdzielni bedacych sto-
warzyszeniami jednostek ludzkich, a nie forma gromadzenia kapitatu, rezerwy nie po-
winny podlega¢ podziatowi migdzy cztonkéw w momencie rozwiazania spotdzielni, tak
jak to jest w prawie polskim.

Mozna wyrozni¢ dwa typy ustawodawstwa narzucajacego obowiazek tworzenia rezerw:
a) we Francji, Wloszech, Hiszpanii, Portugalii, Finlandii i Szwecji zasady okreslaja

przepisy ustawowe i regulacyjne, a zatem stosuje sig je do$¢ surowo,
b) w Belgii, Niemczech, Holandii i Danii prawo okresla, czy rezerwy moga podlegac
podzialowi, czy nie, pozostawiajac jednak ustalenie sposobu ich podziatu.

Zasada jeden cztonek = jeden glos obowiazuje powszechnie we wszystkich krajach,
przynajmniej je§li chodzi o spoldzielnie podstawowe. Jednak przepisy wprowadzone
ostatnio w niektorych krajach dopuszczaja bardziej elastyczne podej$cie. Na przyktad
prawo moze stanowié, iz cztonkowie moga dysponowac wigksza liczba gltosow. Ogra-
nicza si¢ zwykle liczbg glosow, jaka dysponowac moze jedna osoba lub okreslona kate-
goria cztonkow.

W oémiu krajach, w ktorych ustawy o spétdzielczosci przyjeto niedawno (Francja,
Wiochy, Hiszpania, Belgia, Portugalia, Dania, Finlandia, Szwecja) dopuszczono takze
inwestowanie w spotdzielnie przez osoby trzecie niebgdace ich czlonkami. Liczba przy-
znanych im gloséw nie moze jednak przekroczy¢ 1/3 wszystkich glosow na Walnym
Zgromadzeniu.

Zasada zmienno$ci funduszu udziatlowego, umozliwiajaca realizacjg zasady ,,otwar-
tych drzwi” obowiazuje w prawodawstwie wigkszosci krajow (z wyjatkiem Niemiec).

Gdy przepisy prawa ustanawiaja zasade wylacznos$ci (zgodnie z ktora spotdzielnie
moga utrzymywac stosunki handlowe wylacznie ze swymi cztonkami), zwykle dopusz-
czaja w tej kwestii pewien zakres swobody. Wiele krajow, na przyktad, zezwala na za-
wieranie transakcji ze stronami trzecimi niebgdacymi cztonkami spotdzielni pod warun-
kiem, ze transakcje te zachowaja charakter pomocniczy i nie beda stwarzaly zagrozen
dla interesow cztonkow.

Ponad potowa panstw umozliwia spotdzielniom rezygnacjg ze swego statusu w dro-
dze przeksztatcenia w spotke prawa handlowego bez utraty osobowosci prawne;.

Poréwnanie ustawodawstwa spoldzielczego ilustruje znaczne réznice pomigdzy
prawami, jakim podlegaja spotdzielnie w poszczegodlnych krajach, ukazujac zarazem,
jak daleko jest od rownych zasad dotyczacych spotdzielni w skali Unii. Rozszerzenie
UE o kraje bylego bloku wschodniego réoznice te jeszcze powigkszyto [Harris i.in.
1996].

Nierowno$¢ w posiadaniu wladzy i jakosciowe roznice znieksztatcity spor o istotg
spotdzielni. To, czego dzisiaj si¢ poszukuje, to definicja odpowiednio szeroka dla zro-
zumienia koncepcji dominujacych w krajach cztonkowskich UE. Musi ona by¢ tymcza-
sem wystarczajaco precyzyjna, zeby stac si¢ podpora cztonkéw, dyrektorow, zarzadow
spotdzielni i politykow.

Koncepcja przedsigbiorstwa spotdzielczego jest wigec bardzo pojemna i taka byé
powinna, jesli spotdzielnie chca przetrwac na rynkach, ktore coraz szerzej si¢ umigdzy-
narodawiaja i sa poddane dzialaniom ostrej konkurencji. Ponadto, zeby spoétdzielnie
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pozostaty w przyszto$ci organizacjami zywymi, definicja powinna opiera¢ si¢ na zasa-
dach ekonomicznych i eksponowac ich znaczenie handlowe. Prawo spotdzielcze wspol-
ne catej UE przyniostoby korzysci zarowno gospodarcze (rowne warunki konkurencji),
jak i polityczne (réwne traktowanie poszczegolnych krajow) [Mierzwa 2005].

Ustawodawstwo spéldzielcze w Polsce

Na poczatku XX wieku podjeto dziatania zmierzajace do ujgcia juz istniejacych
i dodatkowo powstajacych spotdzielni w pewne ramy organizacyjne. Spotdzielnie rolni-
cze na ziemiach polskich roznily si¢ pod wieloma wzgledami od spétdzielni w krajach,
ktére uwaza sig za przodujace w tym wzgledzie, np. w Danii, Holandii, Stanach Zjed-
noczonych. Rozwoj przemyshi i zwiazany z nim wzrost liczby ludnos$ci miejskiej
w XIX wieku przyczynily si¢ do niespotykanego dotad wzrostu popytu na produkty
rolne i ich przetwory.

Bezposrednio po odrodzeniu panstwa polskiego (po 123 latach zaboréw) przysta-
piono do prac nad przygotowaniem ustawy o spotdzielniach, ktéra miata integrowac
caty ruch spoétdzielczy. Uchwalona Ustawa o spotdzielniach z 20 pazdziernika 1920 r.
weszta w zycie 1 stycznia 1921 r. Ustawa ta zblizyta si¢ w swoich postanowieniach do
srodkowoeuropejskiego systemu regulowania spraw spoldzielczych, a zwlaszcza do
systemu austriackiego (dobrowolno$¢ przystepowania do zwiazku rewizyjnego, podczas
gdy w prawie niemieckim istniat obowiazek przynalezno$ci do zwiazku rewizyjnego).
Dla spotdzielczosci zasadnicze znaczenie miaty takie sprawy, jak np.: okres dziatalno-
$ci, terminy wstgpowania i wystgpowania czlonkéw, wysoko$¢ udzialow itp. Jednakze
ustawa o spotdzielniach sprawy te pozostawita do rozstrzygnigcia statutom spotdzielni.
Zasadnicza wada ustawy bylo niedostosowanie przepisow do poszczegélnych typow
i rodzajow spoldzielni. Ustawa uznawata za spotdzielnie ,,zrzeszenie o nieograniczonej
liczbie 0sob, o zmiennym kapitale i skladzie osobowym, majgcq na celu podniesienie
zarobku lub gospodarstwa jej czionkow przez prowadzenie wspdlnego przedsiebior-
stwa” (art. 1). Zrzeszenie takie mogto uzyskaé osobowo$¢é prawna po zarejestrowaniu
w sadzie (art. 3). Spotdzielnie byly uwazane za jednostki handlujace i w zwiazku z tym
podlegaly przepisom obowiazujacego prawa handlowego, skarbowego i cywilnego.
Prawo to ustanawialo radg¢ spotdzielcza [Fiatkowski 1997].

Ustawa z 1920 roku byta pigciokrotnie nowelizowana (4 XII 1923 r., 13 IIT 1934 r.,
24 VIII 1945 1., 28 X 1947 r. 1 20 XII 1949 r.). Wigksze znaczenie miata nowelizacja
z 1934 r., ktéra wzmocnita pozycje zwiazkoéw rewizyjnych i Panstwowej Rady Spot-
dzielczej oraz rozszerzyta ich uprawnienia w zakresie nadzoru nad spotdzielniami
(wprowadzono m. in. obowiazek uzyskania oswiadczenia celowosci zakltadania nowych
spotdzielni).

Reorganizacja spoldzielczosci zostata przeprowadzona w okresie przesilenia kryzy-
su w latach 1929-1933, ktory w spoétdzielczosci rolniczej spowodowatl wzrost cen arty-
kutow rolnych. Mimo powaznych trudnosci ekonomicznych, spotdzielczo$é wykazywa-
fa duza aktywno$¢. Objawiato sig¢ to we wzroscie liczby powstajacych spotdzielni,
zwigkszeniu liczby cztonkéw i dostawcow oraz obrotu towarowego spotdzielni.

Nowelizacja ustawy o spotdzielniach w 1934 r. i wynikajace z niej zmiany organi-
zacyjne przyczynily si¢ do wzmocnienia kontroli spoldzielni przez panstwo poprzez
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zwigkszenie uprawnien Rady Spotdzielczej i odpowiedzialno$ci zwiazkoéw rewizyjnych.
Nowe brzmienie ustawy o spotdzielniach miato umozliwi¢ panstwu przeprowadzenie
reform organizacyjnych i rozszerzenie jego wplywu na spotdzielczos¢ mniejszosci na-
rodowych [Dziennik Ustaw 1934].

Szczegodlnie aktywne w stosunku do spotdzielczosci staty si¢ od 1935 r. Izby Rolni-
cze. Po reorganizacji spotdzielczo$¢ sktadata sig z trzech ugrupowan narodowosciowych:
a) spoétdzielnie polskie zgrupowane w Zwiazku Spoétdzielni Rolniczych i Zarobkowo-

-Gospodarczych,

b) spoétdzielnie ukrainskie i ruskie zrzeszone w Zwiazku Spotdzielni Ukrainskich,
c) spoldzielnie niemieckie zrzeszone w Zwiazku Spoéldzielni Niemieckich w Polsce

i w Zwiazku Wiejskich Spoétdzielni Wojewoddztwa Poznanskiego.

W 1948 roku uchwalono trzy ustawy uzupetniajace ustawe o spéldzielniach, a mia-
nowicie: Ustawg o Centralnym Zwiazku Spotdzielczym i centralach spotdzielni, Ustawe
o centralach spoétdzielczo-panstwowych, Ustawg o przedsigbiorstwach panstwowo-spot-
dzielczych.

Jednolity tekst ustawy o spotdzielniach, po zmianach dokonanych w latach 1948
i 1949 wydano w 1950 r. [Dziennik Ustaw 1950]. Nowelizacja prawa spotdzielczego
w latach 1948 i1 1949 zostata dokonana w celu dostosowania przepisow ustawy o spot-
dzielniach do potrzeb gospodarki planowej. Wprowadzone zostaty przepisy bedace wy-
razem tendencji do nadmiernego centralizmu i kierowania spotdzielniami przez czynni-
ki odgorne; w ten sposob ograniczono samorzadnos¢ i demokracje spotdzielcza. Zmiany
wprowadzone do niej w latach 1948 i 1949 nie mogly calkowicie odpowiada¢ potrze-
bom gospodarki i dlatego zaczgto przygotowywacé projekt pierwszej w Polsce Ludowej
ustawy o spoldzielniach i ich zwiazkach, ktora sejm uchwalit 17 maja 1961 r. [Dziennik
Ustaw 1961].

Kierunki zmian w prawie spétdzielczym po 1982 r.

Proces przywracania samodzielnosci spotdzielni rozpoczat si¢ w latach 1980-1981,
gdy powstal projekt nowego prawa spotdzielczego, ktore zostato ostatecznie uchwalone
16 wrze$nia 1982 r. [Dziennik Ustaw 1982]. Jakkolwiek prawo to byto w przewazajacej
czgsci zgodne z zasadami migdzynarodowego ruchu spotdzielczego, wymagato daleko
idacych zmian. Prace nad nowelizacja ustawy z 1982 r. rozpoczgte w 1991 r. trwaly
kilka lat i zakonczyly si¢ uchwaleniem ustawy 7 lipca 1994 r. [Dziennik Ustaw 1994].
Celem tej ustawy bylto dostosowanie przepiséw prawa spotdzielczego do nowych wa-
runkow ekonomicznych (wynikajacych zwlaszcza z wprowadzenia regut gospodarki
rynkowej), politycznych i spotecznych. Zasadniczo zostaty zmienione przede wszyst-
kim przepisy ogdlne o spotdzielni i jej statucie (art. 1-5), o gospodarce spotdzielni (art.
67-90) oraz o zwiazkach spotdzielczych (art. 240-257) [Pietrzykowski 1997]. Mozna
sadzi¢, ze konieczno$¢ dokonania zmian w obowiazujacej ustawie wynikata chocby
z konieczno$ci dostosowania polskiego ustawodawstwa do standardow przyjetych
w panstwach UE oraz z faktu, ze juz po nowelizacji prawa spotdzielczego w 1994 r.
zostaly zmienione zasady spotdzielcze na Kongresie Migdzynarodowego Ruchu Spot-
dzielczego, ktory odbyt si¢ w dniach 20-23 IX 1995 roku.
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Spétdzielnia i jej statut

Przepisy ogblne o spotdzielni i jej statucie (art. 1-5) zostaly zasadniczo zmienione.
Obecnie przyjeta w art. 1 prawa spotdzielczego definicja spotdzielni jest wzorowana na
okresleniu przyjetym w art. 1 ustawy z 1920 r. W definicji tej wyraznie podkreslono
cechg dobrowolnosci spotdzielni oraz okres§lono cel spotdzielni (nieco inaczej niz w 1920 r.).
Zgodnie z obecna definicja, podstawowymi cechami spétdzielni sa: zrzeszeniowy cha-
rakter, dobrowolno$¢ przystapienia, zmienny sktad osobowy, zmienny fundusz udzia-
lowy, prowadzenie wspolnej dziatalnosci gospodarczej w interesie cztonkow oraz fakul-
tatywne prowadzenie dziatalnosci spotecznej i o§wiatowo-kulturalne;j.

Podobnie rzecz zostata ujeta na Kongresie MZS w Manchesterze w 1995 r. W defi-
nicji tej podkreslono niezaleznos¢ spodtdzielni, dobrowolno$¢ zrzeszania sig, zaspokoje-
nie potrzeb i dazen gospodarczych, socjalnych i kulturalnych oraz demokratyczne za-
rzadzanie wspolnym przedsigbiorstwem. Cechy te zostaly rozwinigte w nowych zasa-
dach spotdzielczych. W pierwszej zasadzie podkreslono dobrowolno$¢ i powszechna
dostepnos¢ cztonkostwa (reguta otwartych drzwi), w drugiej — demokratyczna kontrolg
(w tym wyraznie sformutowano regul¢ jeden cztonek = jeden glos), w czwartej — samo-
rzadno$¢, niezaleznosé i demokratyczne zarzadzanie.

Likwidacja i upadto$é spoétdzielni

Przedstawione zagadnienia byly zapewne kwestia najbardziej kontrowersyjna na tle
zmian w prawie spotdzielczym i wymagaty pogtebionej dyskusji. Powstaty pytania o to,
czy przyjete rozwiazania sa zgodne z trzecia zasadg spotdzielcza w nowym brzmieniu
przyjetym przez MZS w 1995 r. W zasadzie tej wyraznie podkreslono, ze co najmnie;j
czgs$¢ majatku spotdzielni jest niepodzielna i stanowi wiasno$¢ spotdzielni oraz co naj-
mniej czg$¢ funduszu rezerwowego (zasobowego) staje si¢ niepodzielna. W art. 125
polskiego prawa spotdzielczego zaktada sig, ze:

e §1-3 — majatek spotdzielni powstaly po sptaceniu zobowiazan, ztozeniu sum do
depozytu sadowego, wydzieleniu kwot przeznaczonych do wyptaty udzialow zostaje
przeznaczony na cele wskazane w uchwale walnego zgromadzenia;

e §5a — jezeli walne zgromadzenie uchwali, ze pozostala do jego dyspozycji czgs¢
majatku likwidowanej spotdzielni ma by¢ podzielona migdzy cztonkow, a statut ina-
czej nie stanowi, podzial majatku nastgpuje w ten sposob, ze kazdy z cztonkow
otrzymuje jednakowa kwotg za kazdy pelny rok cztonkostwa w spotdzielni; w po-
dziale majatku uczestnicza takze byli czlonkowie spoétdzielni, ktorym do chwili
przejscia albo postawienia spoldzielni w stan likwidacji nie wyptacono wszystkich
udziatow.

Dotychczas obowiazujace prawo spoldzielcze zawiera przepisy szczeg6lne dotycza-
ce upadlosci spotdzielni. Celem wprowadzenia tych szczegodlnych przepisow byto
umozliwienie spotdzielniom uniknigcia upadiosci przez podjecie odpowiednich $rod-
kéw, co w praktyce wyrazalo si¢ zazwyczaj zwigkszeniem funduszu udziatowego. Bio-
rac pod uwage spoteczny charakter spotdzielni i z reguly niewielki stopien aktywnosci
jej cztonkow, w projekcie ustawy zamieszczono przepisy utrzymujace obowiazek zwo-
fania nadzwyczajnego walnego zgromadzenia, gdy spotdzielnia znajduje si¢ w stanie
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niewyplacalnosci. W projekcie ustawy przewiduje si¢ sankcje karne w przypadku, kiedy
nie zgltasza sig¢ wniosku o upadtos¢ spotdzielni lub przedstawia si¢ nieprawidlowe dane.

Zwiazki spotdzielcze i Krajowa Rada Spétdzielcza

Zgodnie z szosta zasada spotdzielczosci dopuszcza sig tworzenie struktur w postaci
tzw. zwiazkow spoldzielczych, zarowno krajowych, jak i regionalnych. Zwiazki spot-
dzielcze maja by¢ instytucjami zrzeszajacymi spoldzielnie w celu zapewnienia sobie
pomocy w dziatalnos$ci statutowej oraz wspolnej reprezentacji swoich interesow. Moga
to by¢ zarowno zwiazki rewizyjne, jak i gospodarcze. Liczba spotdzielni zaktadajacych
zwiazek spoldzielczy oraz zrzeszonych w zwiazku nie moze by¢ mniejsza niz 10 (art.
240 ustawy — Prawo spoéldzielcze). Zwiazek dziata na podstawie ustawy oraz statutu.
Prawo lustracji nadaje zwiazkowi spoldzielczemu, na jego wniosek, Krajowa Rada
Spotdzielcza, ktora jednoczesnie przeprowadza lustracje w zwiazkach spotdzielczych.

Cztonkami Krajowej Rady sa wszystkie spoldzielnie i zwiazki spoldzielcze, a ich
stosunek cztonkostwa nawiazuje si¢ z mocy ustawy z chwilg wpisania tych organizacji
do Krajowego Rejestru Sadowego. Wedtlug ustawy z 1920 r. jest to podobny typ korpo-
racji z tym ze wowczas byla to Panstwowa Rada, a w jej sktad wchodzili rowniez
przedstawiciele rzadu.

KRS jest organem najwyzszym, reprezentujacym wszystkie spotdzielnie i zwiazki.
Zadania KRS oraz zakres dziatania jego organdw unormowane sa w statucie.

Propozycje rozwiqzan prawnych

Na podstawie przeprowadzonych badan i w wyniku wlasnych obserwacji w zakresie
prawnych aspektow restrukturyzacji sektora spotdzielczego w Polsce mozna stwierdzié,
ze w ten proces nalezy wiaczy¢ podmioty gospodarcze o innym statusie prawnym niz
tylko spotdzielnie. Nalezy rowniez znowelizowaé przepisy prawne dotyczace spotdziel-
czosci, ktorych zreformowanie poprawitoby funkcjonowanie spotdzielni w warunkach
gospodarki rynkowej i procesu integracji z UE. Proponowane zmiany przepisdOw uproszcza
procedury zwiazane z restrukturyzacja organizacyjno-prawna spotdzielni.

Obecnie struktura spétdzielczosci w Polsce wyraznie wskazuje na odchodzenie od
typowego modelu spoldzielni (liczacej kilkuset cztonkdéw) na rzecz spotdzielni skupia-
jacych duzych dostawcow. Konieczna integracja i koncentracja powinny si¢ odbywacé
juz nie w formach spotdzielczych (spotdzielniach spotdzielni), ale poprzez powiazania
kapitatowe (spotki kapitatlowe, umowy prawa cywilnego). Spotdzielnie moga rowniez
tworzy¢ wigksze struktury organizacyjne o charakterze regionalnym lub ogoélnokrajo-
wym z innymi podmiotami gospodarczymi funkcjonujacymi w tej branzy. Wiaze si¢ to
z niezb¢dnymi naktadami inwestycyjnymi w przetworstwie. Obecnie brak jest wyrazne-
go zainteresowania cztonkoéw dokapitalizowaniem spotdzielni ze wzgledu na niska ren-
townos¢ produkcji i obowiazujaca zasada, ze kazdy cztonek ma jeden glos, niezaleznie
od liczby posiadanych udziatow.

Potwierdzily to badania ankietowe przeprowadzone wsroéd rolnikow francuskich
i polskich. Uwazaja oni, ze kapitaly wlasne sa potrzebne do zycia spotdzielni, ale dla
nich samych sa funduszem utraconym [Mierzwa 2003b].
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Przemiany ustrojowe, ktore zaczelty zachodzi¢ po 1990 r. maja za cel przywrdcenie
cech autentyzmu spotdzielczego. Towarzysza temu rozne ustawy, ktore w duzej mierze
opieraja si¢ na doswiadczeniach ruchu spotdzielczego. Jakkolwiek prawo to jest zgodne
z migdzynarodowymi zasadami, wymaga dalszych zmian.

W reformowaniu polskiego prawa spotdzielczego mozna by siggnaé¢ do doswiadczen
Francji i innych krajow zachodnich. Niektére rozwiazania francuskie dotyczace spot-
dzielczosci sa inne niz polskie. Francja jest przyktadem panstwa o trwatych tradycjach
wspolpracy spotdzielczej. Rozwoj idei spotdzielczosci sigga tam XVIII wieku. Do-
$wiadczenia tego kraju sa bogate, dlatego tez korzystanie z nich mogtoby by¢ przydatne
dla przysztych rozwiazan w Polsce. Autorka w sposob szczegdlowy przeanalizowata
réznice prawne Polski i Francji i zestawila je w tabeli 14.

Wnioski

1. System prawny we Francji dopuszcza wigksza elastyczno$¢ spotdzielni. Do statu-
tu spotdzielni francuskiej mozna wprowadzi¢ tzw. opcje (np. celu gospodarczego, fi-
nansowego, wewngetrznego zarzadzania) na mocy decyzji walnego zgromadzenia zgod-
nie z ustawa z 1972 r.

W opcji celu gospodarczego jest mozliwe uchylenie zasady wytacznosci. Spotdziel-
nia francuska moze dokonywac transakcji wyltacznie ze swoimi cztonkami — rolnikami,
a wprowadzona opcja zezwala na transakcje z niecztonkami do 20% przychodow spot-
dzielni. W polskim prawie nie ma takiego ograniczenia.

W opcji celu finansowego dopuszcza sig¢ obecno§¢ w spoldzielni tzw. wspolnikow
wnoszacych kapitat bez ograniczen, ale niebedacych cztonkami. Maja oni ograniczone
prawo w zarzadzaniu spotdzielnia, tzn. moga maksymalnie posiada¢ do 20% glosow lub
5% indywidualnie na walnym zgromadzeniu i moga stanowi¢ do 1/3 sktadu rady nad-
zorczej. Nie moga korzystaé z nadwyzek wytworzonych przez spotdzielnig. W prawie
polskim nie przewiduje si¢ wnoszenia wktadow przez osoby trzecie niebgdace cztonkami.

Opcja wewnetrznego zarzqdzania — tzw. glosowanie mnogie daje mozliwos$¢ wyrdz-
nienia rolnika, ktoérego obroty ze spéldzielnia byly najwyzsze lub ktory wnidst wigcej
udziatow, a wigc powinien mie¢ wigcej niz jeden glos przy podejmowaniu decyzji. Po-
stulaty mnogiego glosowania byly niejednokrotnie zgtaszane przez polskich rolnikow,
zwlaszcza tych, ktorzy dokonuja duzych obrotow ze spoldzielniami. Rowniez rolnicy
wktadowi z rolniczych spoétdzielni produkcyjnych — jak wynika z ostatnich badan —
wypowiedzieli si¢ za wprowadzeniem takiej opcji. Obchodzi si¢ w niej zasad¢ demokra-
tycznego zarzadzania: 1 czionek = 1 glos. Do 1985 r. glosowanie mnogie byto rzadkie,
jednak po tym okresie stato si¢ bardzo popularne nie tylko we Francji. Wedlug polskie-
go prawodawstwa jest to niemozliwe.

Konstrukcja prawna z opcjami pozwala spotdzielniom korzysta¢ z pewnych przywi-
lejow podatkowych i finansowych, a takze i z pewnej elastycznosci, ktora cechuje spot-
ki kapitatowe.

2. Na wysoce zintegrowanym rynku doptyw kapitalow z zewnatrz stal si¢ koniecz-
no$cia. W prawodawstwie francuskim taka mozliwo$¢ zostata wprowadzona w 1991 r.
Dopuszcza ona laczenie spotdzielni ze spotkami prawa handlowego — poprzez tworze-
nie tzw. filii najczgsciej o statucie SA i bezposredni transfer dywidend z filii do rolnika.
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Daje to wigksze kompetencje innowacyjne, technologiczne i marketingowe oraz umoz-
liwia korzystanie z nowoczesnych srodkow rynku finansowego. Od 1992 r. prawo fran-
cuskie umozliwia wyjscie ze statutu przedsigbiorstwa spotdzielczego i przeksztatcenie
w spotke prawa handlowego.

W Polsce procesy integracyjne z kapitatem prywatnym, jak i doptyw kapitalu z ze-
wnatrz moga szkodzi¢ spotdzielniom (takie opinie wyrazaja niektorzy zwolennicy tych
przedsigbiorstw).

3. W celu zlikwidowania destrukcyjnych dzialan i sprzecznych interesow pracowni-
koéw spotdzielni i ich cztonkéw winny by¢ jasno oddzielone funkcje administracyjne od
funkcji whascicielskich. Cztonkami spétdzielni — wedhug prawa wigkszosci krajow UE —
nie moga by¢ pracownicy najemni, gdyz ich celem jest zabezpieczanie sobie odpowied-
nich stanowisk. Funkcje menedzerskie powinno si¢ powierzaé osobom wybranym
w drodze konkursu, a ich misja powinna bazowac¢ na stuzebnosci.

4. Rady nadzorcze wedlug prawa wigkszosci krajow UE skladaja si¢ wyltacznie
z rolnikow i spetniaja funkcje nadzorczo-kontrolne. W matych spotdzielniach funkcje te
przejeto Walne Zgromadzenie.

W polskich spotdzielniach, jak potwierdzity badania, rady nadzorcze byty organami
stanowiacymi, a nie nadzorczo-kontrolnymi, pod duzym wplywem swoich prezesow.

5. Liczba udziatéw wnoszonych we Francji jest skorelowana z wielko$cia obrotow
rolnika — im wigksze obroty, tym wigksza ilo§¢ wnoszonych udziatéw. Tendencje
w Polsce zmierzaja w tym kierunku zwlaszcza w sektorze mleka — zalezy to od zapisow
w statucie. Zwigksza to mozliwosci finansowe podmiotow spotdzielczych i mobilizuje
cztonkow do aktywniejszego angazowania si¢ w zycie spotdzielni. Wiaze si¢ to rowniez
z odpowiedzialnoscia. Zakres odpowiedzialno$ci cztonkow we Francji jest okreslony do
dwukrotnej sumy wniesionych udziatow. Liczba udziatéw w Polsce i ich wielko$¢ byta
zbyt niska, aby stala si¢ czynnikiem mobilizujacym. Odpowiedzialno$¢ cztonkow do
sumy wniesionych udzialow do szesciu miesigcy w razie otwarcia likwidacji lub jedne-
go roku od dnia wszczgcia postgpowania upadtosciowego. We Francji odpowiedzial-
no$¢ ta trwa przez pig¢ lat po wyjsciu czlonka ze spotdzielni. Decyzje podjgte przez
zarzady spoldzielni polskich o podwyzszeniu udziatéw byly czgsto niemozliwe do wy-
egzekwowania, a zaleglte kwoty stanowity ok. 40% funduszu udziatowego.

6. We Francji obserwuje si¢ wigksze zaangazowanie cztonkoéw rolnikow w zycie
spotdzielni. Wynika to niewatpliwie z poczucia odpowiedzialnosci rolnikow, a takze
z troski spotdzielni o swoich cztonkéw, zwlaszcza o przewodniczacych rad nadzor-
czych. Ciagte ich uczestnictwo w szkoleniach i posiedzeniach absorbuje wiele czasu,
a wigc na koszt spotdzielni przydziela si¢ im robotnikéw do ich gospodarstwa.

7. Przedsigbiorstwo spotdzielcze to przedsigbiorstwo non -profit. Naktadanie podatku
dochodowego na te podmioty staje si¢ fikcja w prawie polskim, gdyz na ogot spotdzielnie
staraja si¢ go nie ptaci¢. Wola podnies$¢ ceng skupu surowca, by zwigkszy¢ koszty. Prawo
francuskie zwalnia spétdzielnie z podatku dochodowego. Takiemu opodatkowaniu podle-
gaja jedynie obroty z nieczlonkami. Ponadto mate spoétdzielnie zatrudniajace do trzech
pracownikow najemnych maja obnizona do potowy podstawe opodatkowania.

8. Rejony dziatania spoétdzielni francuskich sa wpisane do statutow. Ogranicza to
konkurencj¢ wewngtrzna migdzy spétdzielniami o surowiec i pozwala na prowadzenie
wspolnej polityki w zakresie cen produktéw rolnych.

210



9. Sektor spoldzielczy we Francji ma rozne organizacje, ktore bronig interesow
spotdzielcow i ich reprezentuja. Zauwaza si¢ rowniez zblizanie podmiotéw niespol-
dzielczych i spoldzielczych przez tworzenie wspdlnych organizacji. To potaczenie
kompetencji i funduszy zwigksza ich sil¢ przetargowa poprzez reprezentowanie calej
branzy przed organami wladzy. Przykladem takiej organizacji we Francji jest ATLA —
Association de la Transformation Laitiére Frangaise (Stowarzyszenie Przetworcow
Mleka) w sektorze mleka.

Podsumowanie

W zmianach systemu prawnego sektora spoldzielczego w naszym kraju trudno spo-
strzec, w jakim kierunku zmiany te podazaja. Brakuje wyraznie my$li przewodniej czy
wyznaczonej linii programowej. Dotychczasowe liczne zmiany byty bardziej swego
rodzaju odreagowaniem przeszlo$ci niz tworzeniem strategii rozwoju sektora spot-
dzielczego. Konieczne jest wigc nowe, adekwatne do czasu i sytuacji spojrzenie na
spotdzielczy system gospodarowania. Podstawowa kwestig jest odpowiedZ na pytania:
czym ma by¢ spotdzielnia we wspotczesnym, coraz bardziej skomercjalizowanym sys-
temie gospodarczym? Jak daleko moze si¢ upodobni¢ do spotki prawa handlowego, aby
mogta by¢ jeszcze nazywana spotdzielniag? Czy jestesmy sktonni uznaé i zaakceptowac
spotdzielnie jako odrebne od spotek prawa handlowego podmioty realizujace odmienne
cele i kierujace si¢ odmienna filozofia? Ponadto, nowych rozwiazan prawnych wymaga-
ja tez nastgpujace problemy:

1. Obowigzujaca w polskim prawie zasada calkowitego podzialu majatku w ra-
zie likwidacji spoldzielni odbiega od rozwiazan europejskich. To jest bardzo wazna
kwestia, ktora odrdznia spétdzielnie od podmiotéw prawa handlowego i decyduje prak-
tycznie o przysztosci spotdzielni. Stosowanie tej zasady powoduje, ze w krajach Europy
Zachodniej likwidacje spotdzielni sg sporadyczne, a zmniejszajaca sig liczba spotdzielni
jest wynikiem ich taczenia si¢. W Polsce mozliwos¢ catkowitego podzialu majatku jest
dzi$ pokusa i podstawowa przyczyna stawiania spotdzielni w stan likwidacji. Jak wie-
my, beneficjentami tego podzialu jest bardzo ograniczona liczba oséb. Niepodzielna
czg$¢ majatku w przypadku likwidacji spotdzielni moglaby shuzy¢ utworzeniu spot-
dzielczego funduszu solidarno$ciowego (rozwoju). Najwazniejsza jednak kwestia jest
usunigcie przyczyny likwidacji spotdzielni. Wprowadzajac zasade niepodzielnosci fun-
duszu zasobowego, konieczne jest — podobnie jak w innych panstwach — zwolnienie
0s6b prawnych z opodatkowania nadwyzki przeznaczonej na niepodzielne fundusze.
Fundusze te shuzytyby zaspokajaniu potrzeb ekonomicznych i spotecznych cztonkow.
Ponadto, jako ze spoldzielnie maja zmienny kapitat, niepodzielne fundusze zapewnityby
stabilno$¢ funduszéw wiasnych spotdzielni.

2. Zbywanie udzialow. Instytucja dowolnego zbywania udziatlow nie jest dla sys-
temu spoldzielczego obca. Spotdzielnia jest co prawda przedsigbiorca, ale jest to przed-
sigbiorca specyficzny. To wspolnotowa forma aktywnosci gospodarczej ludzi majacych
ten sam problem do rozwiazania, np. zbytu i przetworstwa ptodéw rolnych. Dowolnosé
zbywania udziatléw prowadzi do rdéznego rodzaju patologii. Zbywanie udziatow powin-
no mie¢ charakter ograniczony, np. migdzy cztonkiem wystgpujacym ze spotdzielni
a osoba przystgpujaca. Osoby prawne nie powinny mie¢ mozliwosci nabycia udziatow
0s6b fizycznych. Uzasadnione jest natomiast dziedziczenie udzialow.
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3. Przeksztalcenia organizacyjne. Ta kwestia wymaga praktycznego podejscia.
Wymogi konkurencyjnego rynku wymuszajg wspotprace i integracj¢ migdzyspotdziel-
cza. Obok taczenia spotdzielni poprzez przejecie, nalezy wprowadzi¢ mozliwos¢ ich
faczenia si¢, w wyniku ktorego powstanie nowa spoétdzielnia. Chodzi o mozliwo$é wy-
eliminowania pojecia spotdzielni przejmujacej i przejmowanej. Ta, czgsto zbgdna, ba-
riera psychologiczna uniemozliwia konieczne fuzje spotdzielcze [Raport o spotdzielczo-
$ci polskiej 2010].

Legislacja dotyczaca przedsigbiorstw powinna raczej stwarza¢ mozliwosci, anizeli je
ogranicza¢. Gloszenie postulatu zréznicowania prawa ze wzgledu na sektor prowadzié
bedzie do ustanowienia ustawowych korzysci i przywilejow. Natomiast ogélne prawo
spotdzielcze umozliwia podejmowanie wszelkich dziatan, a szczegoty wpisuje sig¢ do
statutow i nie ma zwykle utatwien wspolnych spotdzielniom w wigkszosci krajow UE.

Trzeba zauwazy¢, ze prawo spoldzielcze krajow UE regulujace zachowania tych
podmiotéw na rynku jest bardzo elastyczne i czgsto odbiega od doktrynalnych zasad
spotdzielczych.

Wystepuje tam mozliwo$¢ wprowadzenia pewnych zapisow do statutow na mocy
ustawy, ktore umozliwiaja obejscie niektdrych zasad spotdzielczej formy wspolpracy.
Dzieje si¢ to za przyzwoleniem rolnikéw i sa to ich decyzje. Pozwala to rowniez tym
podmiotom na tworzenie réoznorodnych aliansow, czgsto ze spotkami kapitatowymi. Dla
rolnikéw niejednokrotnie wazne jest to, zeby spoldzielnia przetrwala w obojgtnie jakiej
strukturze i by nie upadta.

Spotdzielcy powinni sami zadecydowaé o swoim rozwoju i o tym, z kim si¢ taczy¢
oraz w jaki sposob pozyska¢ dodatkowy kapitat.

W prawie wspolnotowym instytucja spotdzielni europejskiej (SCE) jest w pelni au-
tonomiczna wobec rozwiazan przyjetych w krajowych systemach prawa spotdzielczego.
Podstawowym aktem prawnym ustanawiajacym zasady funkcjonowania tej szczeg6lnej
formy prawnej jest rozporzadzenie Rady (WE) Nr 1435 /2003 z dnia 22 lipca 2003 r.
w sprawie statutu spotdzielni europejskiej (SCE) (Dz. U. UE L Nr 207, z 18.08.2003 r.).

7.4. Nieskutecznos§¢é zarzadzania w Swietle
badan empirycznych

Wiadomo, ze integracja Polski z UE zmienita obraz naszego rolnictwa. Ze szczegol-
nym niepokojem patrzy si¢ na zagrozenia lokalnej spotdzielczosci, wynikajace z niskie-
go stopnia koncentracji produkcji i przetworstwa. Polska ma zbyt wielu przetworcow.
Kazdy z nich przetwarza za mato, by funkcjonowac jako producent handlowy wysokiej
jakosci i by mdc inwestowaé w wyposazenie potrzebne do produkcji. Wigkszo$¢ wyko-
rzystuje okoto polowy swoich mocy produkcyjnych. Oznacza to, ze obecnie w Polsce
moglaby by¢ potowa istniejacych zaktadow przetworczych.

Z dos$wiadczen krajow rozwinigtych gospodarczo wiadomo, ze liczba spoldzielni
begdzie stopniowo male¢ (np. we Francji w sektorze mleka po podjgciu decyzji o specja-
lizacji zamknigto kilkadziesiat zaktadow produkcyjnych). Male spotdzielnie nie beda
mialy $rodkéw na modernizacje produkcji i satysfakcjonujace oplacanie producentow.
Koncentracja produkeji stworzy warunki efektywnego wykorzystania srodkéw inwesty-
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cyjnych i zlikwiduje konkurencj¢ wewnatrzspoldzielcza, a w calym sektorze obnizy
koszty state, umozliwi wygospodarowanie wigkszych §rodkow na zakup surowca i efek-
tywniejsze jego wykorzystanie. Koszty funkcjonowania na rynku bgda wymuszac spe-
cjalizacj¢ produkcji, a warunki lokalizacyjne — specjalizacje regionalng przetworstwa
i produkcji.

Aby przystosowanie polskiego sektora spoldzielczego do szczegdlnie wysokich
wymogow jakosciowych UE przebiegato efektywnie, srodki na ten cel nalezy skoncen-
trowa¢ na wybranych obszarach i podmiotach sektora. Na pewno warto inwestowac
w produkcje wysokiej jakosci na poziomie gwarantujacym optacalno$é i stabilizacje
dochodéw producentéw, w specjalizujace si¢ zaklady przetworcze i w zintegrowane za-
kiady przetworcze, aby tworzy¢ wspoélne jednostki wytworcze, handlowe i marketingowe.

Realizacja postawionych zadan w zakresie koncentracji produkcji w Polsce bedzie
niezwykle trudna. Bedzie wymagaé¢ duzego wysitku zainteresowanych producentow
i podmiotdéw przetwarzajacych, a przede wszystkim wymagac bedzie stabilnej, ukierun-
kowanej pomocy panstwa wynikajacej z przyjetej polityki rolne;.

Zamierzeniem autorki bylo rowniez zapoznanie czytelnika z praktycznymi metoda-
mi projektowania przemian w sferze gospodarczej poprzez wskazanie kierunkéw mo-
dernizacji i restrukturyzacji podmiotow spotdzielczych oraz efektdow ekonomicznych
procesow integracyjnych i skutkéw braku decyzji.

Obszarem wybranym do restrukturyzacji i modernizacji byt Dolny Slask. Z organi-
zacji spotdzielczych, nie tylko na Dolnym Slasku, ale rowniez w catej Polsce, jedynie
spotdzielczo$¢ mleczarska utrzymata swoja pozycje i to pomimo duzego ograniczenia
skupu. Pozostata cze$¢ spoldzielni juz od polowy lat osiemdziesiatych wykazuje pro-
blemy rozwojowe lub przeksztalcita si¢ w spotki pracownicze lub spotki prywatne. Nie
poswigcono tez wigkszej uwagi rolniczym spoétdzielniom produkcyjnym (rsp), gdyz nie
wydaje sig, azeby ta forma spoldzielczoéci w najblizszej przysztosci znalazta uznanie
rolnikow. Nie wzigto rowniez pod uwage bankdéw spotdzielczych, gdyz rzadza si¢ one
odmiennymi prawami. Dlatego tez ocena sektora spotdzielczosci na Dolnym Slasku
dotyczyta wytacznie mleczarstwa.

Region dolnoslaski pod wzgledem kultury rolniczej i produkcyjnosci nalezy do
przodujacych w kraju. Posiada lepsze od przecigtnych w Polsce warunki do hodowli
bydta. Analiza porownawcza regionu i Polski wykazala, ze poglowie bydta i struktura
stada nie koresponduja jednak z potencjalnymi mozliwo$ciami regionu, wynikajacymi
z posiadanego areatu tak i pastwisk [Mierzwa 2003c]. Pomimo duzego zurbanizowania
rejony gorskie i podgdrskie stanowi¢ moga dobre zaplecze dla chowu bydta mlecznego.
Bez racjonalnego rozwoju calego regionu jego obszary wiejskie nie moga si¢ rozwijaé
w sposOb zrownowazony. Proces ten powinien mie¢ charakter kompleksowy, przebie-
ga¢ harmonijnie i1 optymalnie w aspektach spotecznych, ekonomicznych i §rodowisko-
wych z uwzglednieniem potrzeb przysztych pokolen. W tym konteks$cie rozwdj produk-
cji mleka i jego przetworow nalezaloby traktowaé jako sktadowa rozwoju regionu dol-
noslaskiego.

Spotdzielczosé mleczarska na Dolnym Slasku ma dhugoletnia tradycje. Wszystkie
badane podmioty rozpoczgly dzialalno$¢ w latach pigédziesiatych. Transformacja sys-
temowa spotdzielczo$ci zapoczatkowana w latach dziewigcdziesiatych zastala te pod-
mioty zupelnie nieprzygotowane do nowej sytuacji rynkowej. Na przestrzeni ostatnich
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14 lat zlikwidowano 25 sp6ldzielni mleczarskich w tym regionie. Ta tendencja spadko-
wa uswiadomita niektérym decydentom konieczno$¢ przemian. Zdano sobie sprawe, ze
spotdzielnie pojedynczo i w rozproszeniu nie sa w stanie przeciwdziata¢ skutkom uryn-
kowienia gospodarki zywnosciowej. Potrzeba zajgcia si¢ tym odcinkiem rzeczywisto$ci
wynikala wigc nie tylko z potrzeb utylitarnych praktykéw, ale wydawata sig rowniez
interesujaca od strony naukowe;.

Autorka rozpoczgta badania w 2000 r. i opracowata program restrukturyzacji dla 13
funkcjonujacych jeszcze spotdzielni. Program ten zyskat uznanie odpowiednich wiadz
(i znajduje si¢ w ich dokumentach), ale nie zostat wdrozony.

Dzisiaj, po 10 latach ostrej konkurencji na rynku mleka spétdzielczo§¢ mleczarska
w regionie praktycznie si¢ nie liczy. Dlaczego tak si¢ stalo? Kto ponosi za to wing?
Oto pytania stawiane we wszystkich debatach. Rolnicy czuja si¢ rozczarowani. Tylko
czg$¢ duzych dostawcow nie obawia si¢ o swoj los, gdyz jest w centrum uwagi spotek
zagranicznych.

Zmiany dokonaty si¢ wigc bardzo szybko. Poniewaz uczymy si¢ na btedach, autorka
probuje odpowiedzieé na te pytania, przedstawiajac jaki byt stan spotdzielczosci mleczar-
skiej na Dolnym Slasku jeszcze w 2000 r. i czy byta szansa uratowania tych podmiotow.

Autorka ma nadziej¢, ze wywola to pewne przemyslenia i pozwoli wyciagna¢ wnio-
ski, jak dziata¢ w przysztosci, by podejmowac decyzje szybko i trafnie.

Wskaznik konkurencyjnosci spotdzielni mleczarskich
Dolnego Slaska

Kondycja przedsigbiorstw oceniona zostala za pomoca analizy roéznorodnych
wskaznikéw ekonomicznych. Czgsto jednak zaciemniaja one ogélny obraz przedsig-
biorstwa i utrudniaja podejmowanie okreslonych decyzji. Dlatego pozyteczne jest po-
stugiwanie si¢ przy ocenie sytuacji ekonomicznej i finansowej przedsigbiorstw uprosz-
czonymi metodami, np. metoda quick testu oraz uproszczona multiplikacyjna analiza
dyskryminacyjna [Ko$cielniak 1998, Maczynska 1994]. Metody te sa stosowane w Eu-
ropie Zachodniej i USA. Opracowano je na podstawie analiz przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach reprezentujacych rézne branze. Pozwolito to okresli¢ typowy
poziom tych wskaznikéw dla przedsigbiorstw o zitej i dobrej kondycji ekonomiczno-
-finansowej. W badaniu tego problemu w spotdzielniach mleczarskich regionu dolno-
slaskiego poza klasycznymi wskaznikami, postuzono si¢ rowniez uproszczong multipli-
kacyjna analiza dyskryminacji*’ oparta na metodzie Altmana [Altman i Caouette 1998,
Hiam 1999].

Zgodnie z procedura, do badan analitycznych wykorzystano szes¢ wskaznikdw, kto-
rym podporzadkowane zostaty okreslone wagi. Wskaznik konkurencyjnosci obliczono
wedlug formuty [Skawinska 1999]:

21 Metoda dyskryminacji polega na tym, ze ,dla danego zbioru wielowymiarowych obserwacji z pewnej préby, o ktérych
wiemy dokfadnie z jakich populacji pochodza, nalezy okresli¢ pewna regute postepowania, ktéra bedzie przyporzadkowywaé
dalsze jednostki wiasciwym populacjom z minimalnym prawdopodobieristwem popetnienia bledu” [Kendall, Bucland 1975].
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W= 1,5W1 + 0,08 W2 + 10W3 + 5W4 + 0,3W5 + 0,1W6
gdzie:

W, =relacja nadwyzek pieni¢znych nad zobowiazaniami

zysk brutto + amortyzacja (net cash flow)
zobowiazania krotko- i dlugoterminowe

W, =

W, =relacja sumy bilansowej do zobowiazan

suma bilansowa
zobowigazania krotko- i dlugoterminowe

W, =

W3 = zyskownos$¢ majatku (aktywow)

_ wynik brutto
W3 = T 5uma bilansu
W, = rentowno$¢ obrotow
W, = wynik brutto
4 obroty
W5 =rotacja zapasOw
We= zapasy
5 obroty
W =rotacja aktywow
obrot
W= -

suma bilansowa
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Wskazniki obliczone wedtug tej formuly moga przyjmowac nastgpujace wartosci, co
$wiadczy o:

W<0 — bardzo zta kondycja ekonomiczno-finansowa podmiotu, jest on
zagrozony upadtoscia,
0<W<1 — przedsigbiorstwo jest pod wzgledem ekonomicznym podmiotem

stabym i wymaga podjgcia dziatan naprawczych, ale nie jest zagro-
zone upadtoscia,

1<W<2 — dobra kondycja ekonomiczno-finansowa firmy; ten podmiot przy
umiejetnym zarzadzaniu staé¢ na rozwdj,
W=2 — bardzo dobra kondycja firmy, przedsigbiorstwo w najblizszej przy-

szto$ci powinno sta¢ si¢ liderem i o$rodkiem procesow koncentra-
cjii strategii rozwojowych spotdzielni mleczarskich.

Spoétdzielnie, ktorych dotycza prezentowane wyniki (tab. 15 1 16) w siedmiu przy-
padkach byly podmiotami stabymi, wymagajacymi szybkich dziatan naprawczych.
W 2000 r. jeszcze nie byty zagrozone upadioscia. Tylko dwom spotdzielniom grozita
upadtos¢ w niedalekiej przysztosci. Trzy podmioty spotdzielcze osiagaty wskaznik po-
wyzej 1, a wige stac je bylo na rozwdj przy umiejgtnym zarzadzaniu [Mierzwa 2002].

Przedstawiony obraz rzeczywistosci potwierdza tezg, ze w pojedynke i w rozprosze-
niu spotdzielnie mleczarskie nie sg zdolne do konkurowania na wysoce zorganizowa-
nym i zintegrowanym rynku europejskim. Tylko potaczenie moglo wowczas zwigkszy¢
ich sile finansowa i zwigkszy¢ skuteczno$¢ konkurencyjna.

Poza kryteriami ekonomicznymi uwzgledniono rowniez relacje wystepujace migdzy
prezesami spotdzielni oraz che¢ wspotpracy, ktora wyrazali kierujacy tymi podmiotami.
Wigkszos$¢ prezesow wskazywata, ze dobor partneréw do wspdlpracy powinien byé
dobrowolny. Tylko dwie spotdzielnie uznaty, ze ,,dogadywanie si¢” trwa juz zbyt dtugo
i nalezaloby decyzj¢ podja¢ odgornie. W przeciwnym razie, jak twierdzili respondenci,
doprowadzi to do eliminacji kolejnych podmiotéw i utraty rynkéw zbytu.

Docelowo autorka widziala jedna, zintegrowana spotdzielnig z wyspecjalizowanymi
oddziatami, utworzona wedlug jednego z dwoch mozliwych scenariuszy: pierwszy
przewidywal dostosowanie zmian do sytuacji panujacej w makroregionie i catkowita
utratg¢ autonomii potaczonych spétdzielni, drugi byt wzorowany na rozwiazaniach fran-
cuskich.

Scenariusz pierwszy mogt by¢ realizowany jednoetapowo lub w dwoéch etapach. Ce-
chg charakterystyczng w tym przypadku byta koncentracja kapitalowa, organizacyjna
i finansowa na podstawie parametrow przyjetych do symulacji. Zaleta tego scenariusza
byta poczatkowo integracja spotdzielni wokot wytypowanych liderow w roéznych punk-
tach makroregionu, a na drugim etapie integracja lideréw. Wydawato si¢ to tatwiejsze
do przeprowadzenia z powodu wystepujacej niechgci prezesow do taczenia si¢. Poro-
zumienie mniejszej liczby podmiotow byto mozliwe do osiagnigcia. W tym scenariuszu
zaproponowano wykreowanie na pierwszym etapie dwoch lub trzech liderow w branzy
mleczarskiej z oddzialtami skupowo-produkcyjnymi bgdacymi w bliskim kontakcie
z rolnikami.
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Tabela 16

Table 16
Ocena kondycji badanych spétdzielni metoda uproszczona wieloczynnikowej
analizy dyskryminacji (2000 r.)
Conditions evaluation of the investigated co-ops with simplified multifactor
discrimination analysis (2000)
Wyszczegolnie- War?og’c’
nie wskgzmka Ocene}
. . Indicator Evaluation
Specification
value
1 2 3
Spoétdzielnia 1 -0,01  |Spoétdzielnia o ztej kondycji ekonomiczno-finansowej, zagrozona
Co-op 1 upadtoscia.
Co-op of poor economic and financial conditions, threaten with
bankruptcy.
Spotdzielnia 2 0,80 Przy umiejetnym zarzadzaniu podmiot sta¢ na rozwdj.
Co-op 2 Osiagane wyniki finansowe sa niewystarczajace, by podmiot sku-
tecznie mogt konkurowac na rynku.
The entity has still a chance for development. Its financial results
are insufficient for effective competition on the market.
Spoétdzielnia 3 0,48 Podmiot staby, wymagajacy dziatan naprawczych, ale niezagrozo-
Co-op 3 ny upadtoscia.
Weak entity, needs modernization but not threatened by bankrupt-
cy.
Spotdzielnia 4 -2,23 Spotdzielnia o bardzo zlej kondycji ekonomiczno-finansowej,
Co-op 4 zagrozona upadtoscia.
Co-op of poor economic and financial conditions, threaten with
bankruptcy.
Spotdzielnia 5 0,90 Podmiot, ktory sta¢ na rozwdj przy umiejgtnym zarzadzaniu.
Co-op 5 Kondycja ekonomiczno-finansowa spotdzielni jest staba, ale przy
pewnych dziataniach restrukturyzacyjnych podmiot moze pozo-
sta¢ na rynku.
The entity may develop with appropriate management. Poor eco-
nomic and financial conditions but maintainable on the market.
Spoétdzielnia 6 1,52 Podmiot o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej w badanym
Co-op 6 okresie. Ze wzgledu na obecno$¢ silnej konkurencji zewngtrzne;j
i posiadang mala bazg skupowa, niezbgdne wydaje si¢ podjgcie
natychmiastowych dziatan integracyjnych.
Good economic and financial conditions in the investigated pe-
riod. Immediate integration needed because of strong external
competition and small purchasing center.
Spoétdzielnia 7 0,92 Podmiot osiaga niezte wyniki ekonomiczno-finansowe przy bar-
Co-op 7 dzo oszczednosciowej polityce kredytowej. Spotdzielnia jest jed-

nak zbyt mata, by w pojedynke mogta si¢ rozwijaé.
Quite good economic results with very limited loan policy. The
co-op is too small, though, to develop individually.
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Tabela 16 cd.
Table 16 cont.

1

3

Spotdzielnia 8
Co-op 8

0,87

Spoétdzielnia osiaga niezte wyniki ekonomiczno-finansowe, ale jest
podmiotem zbyt stabym, by samodzielnie sprosta¢ narastajacej
konkurencji. Umiejgtnie prowadzone dziatania strategiczne moga
doprowadzi¢ do jej rozwoju.

The co-op obtains quite good economic results but it is too weak to
sustain individually rising competition. Well-managed strategy
may lead to the co-op's development.

Spotdzielnia 9
Co-op 9

1,24

Podmiot o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej; przy umie-
jetnym zarzadzaniu sta¢ go na rozwoj.

Good economic and financial conditions, may develop with appro-
priate management.

Spoétdzielnia 10
Co-op 10

0,94

Podmiot systematycznie poprawia swoje wyniki ekonomiczno-
-finansowe. Przy pewnych dziataniach naprawczych i strategicz-
nych moze pozosta¢ na rynku.

The entity improves increasingly its economic results. With some
strategic and modernization activities, the co-op may remain on the
market.

Spoétdzielnia 11
Co-op 11

0,49

Podmiot staby i za maty, by mogt samodzielnie si¢ rozwijac. Nie-
zbedne dziatania naprawcze i organizacyjne.

Too weak and small an entity to develop individually. Moderniza-
tion and organization improvement needed.

Spoétdzielnia 12
Co-op 12

0,43

Podmiot staby pod wzglgdem osiaganych wynikéw ekonomiczno-
-finansowych ze wzgledu na szeroko prowadzona polityke korzy-
stania z kapitalow obcych. Niezbedne sa dziatania naprawcze.
Systematyczna utrata zdolno$ci do samofinansowania zagraza
podmiotowi upadtoscia.

Weak economic results caused by vast foreign capital (joint ven-
ture) politics. Management improvement needed. Continuous loss
of self-financing capability may lead to bankruptcy.

Spoétdzielnia 13
Co-op 13

1,52

Podmiot o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej, sta¢ go na
rozw0j przy umiejetnym zarzadzaniu. Ze wzgledu na posiadana
bazg skupowa i park maszynowy moze sta¢ si¢ osrodkiem proce-
sow konsolidacyjnych w przyszitosci.

Good economic results, development potential when better ma-
nagement introduced; it may become a consolidation center based
on its purchasing center and machine park.

Dolny Slask
Lower Silesia

0,67

Podmioty stabe, wymagajace szybkich dziatan naprawczych, jesz-
cze niezagrozone upadloscia.

Weak entities that need immediate management improvement but
are not threatened with bankruptcy.

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych ze spotdzielni na 2000 r.
Source: private research calculations based on the co-ops data from 2000.
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Na podstawie analizy ekonomicznej badanych spoéldzielni, wytypowano lideréw
wedhug nastepujacych kryteriow: dodatniego wyniku finansowego, wielkosci przetwo-
rzonego mleka, lokalizacji spotdzielni, stanu majatku i urzadzen ochraniajacych srodo-
wisko naturalne, tj. oczyszczalni $ciekow, kottowni oraz spelnienia wymogoéw stuzb
weterynaryjnych.

W scenariuszu drugim zaproponowano utworzenie unii (zwiazku spotdzielni osob
prawnych) na wzor francuski. W tym rozwiazaniu bylaby zachowana autonomia spot-
dzielni bazowych, a realizowany bylby wspolnie opracowany plan strategiczny. Gene-
ralnym zatozeniem planu bylyby wspolna polityka marketingowa i organizacja wspol-
nego zaopatrzenia w surowiec. Doswiadczenia zaré6wno Francji, jak i innych krajow
rozwini¢tych wykazaty, ze pierwsze zblizenia migdzy podmiotami byly luzne, dawaty
poszczegdlnym podmiotom mozliwo$¢ wyjscia ze zwiazku. Dlatego taka droga konso-
lidacji byla uzasadniona ekonomicznie. Stwarzata bowiem mozliwo$¢ pokonania
wszelkich oporow natury psychologiczne;j.

Tworzenie unii (zwiazkoéw) jest niejako normalng i naturalna droga koncentracji i in-
tegracji spotdzielni. Celem unii bytoby:

—  wprowadzanie nowych linii produktéw i wspolne inwestowanie w rozwdj i moder-
nizacj¢ produkcji,

— wspolne dzialanie w zakresie dystrybucji gotowych wyrobow mleczarskich (reali-
zacja strategii marketingowej, wspolna promocja i reklama, korzystanie ze wspol-
nych kanalow dystrybucji, korzystanie ze wspolnej marki, wspdlna baza transportowa),

— organizacja wspolnego zaopatrzenia w surowce i inne srodki produkcji (eliminujaca
w ten sposob konkurencje wewnatrzspotdzielcza),

—  wspolne przechowywanie zapasow,

—  dziatanie na rzecz rozwoju produkcji mleka w regionie i poprawe jego jakosci,

—  dziatanie w zakresie przedsigwzig¢ eksportowych itd.

Na dalszym etapie unia mogtaby doprowadzi¢ do integracji wszechstronniejszej, po-
legajacej na prowadzeniu wspoélnej strategii rozwoju, ale coraz bardziej eliminujacej
samodzielnos¢. Wspolpraca zawsze bardziej taczy niz dzieli. Jak pokazaty dos§wiadcze-
nia krajow UE, wystapienia ze zwiazku byly sporadyczne, poniewaz polaczone spot-
dzielnie zdawaly sobie sprawe, ze tworza strukture bardziej skuteczna ekonomicznie
i poza zwiazkiem nie maja szansy przetrwania. Unia posiada status prawny spoétdzielni,
a wigc od strony prawnej nie byloby przeszkod. Ta struktura pozwolitaby zachowac
dobre relacje z rolnikami w warunkach lokalnych, a jednocze$nie umozliwilaby osia-
gnigcie korzysci z ekonomii skali.

Jednym z celéw tak pojetej koncentracji byto ukierunkowanie na zaktad przetwor-
czy wigkszej ilosci mleka i mniejszych iloéci produktéw w celu poprawy ich jakosci
i zyskownosci. Jednocze$nie zapewnitoby to korzystanie z ograniczonych Srodkow
W sposob racjonalny, bo bylyby one kierowane do wybranych spotdzielni, a powstate
przy takim wsparciu ugrupowania spoldzielcze zyskatyby zdolno$¢ konkurowania
z firmami zagranicznymi oraz polskimi.

Nie mozna jednak obligowa¢ spotdzielni do taczenia sig, gdyz lezy to w gestii samo-
rzadoéw spotdzielczych. Zbyt pozno jednak zaczelty one dziatac. Odwolanie prezesow
hamujacych procesy integracji w wielu przypadkach juz nie przywrdci poprzedniego
stanu.
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Wspotdziatanie i koncentracja jednostek moga przebiega¢ w rézny sposob. Jednak
inicjatorami tych proceséw powinny by¢ spotdzielnie i ich organizacje. Do nich naleza-
toby typowanie liderow, wokot ktorych skupityby sig pozostate spotdzielnie i skoncen-
trowano by $rodki. Koncentracja z wiodaca rolg liderow pozwolitaby na przeniesienie
prorozwojowych tendencji na jednostki stabsze, a jednoczes$nie gwarantowataby wyko-
rzystanie srodkow kredytowych przeznaczonych na restrukturyzacjg. Dziatania te spo-
wodowalyby w niedalekiej przysztosci swiadomy wybor i podziat spotdzielni na rézne
formy strukturalne.

Male i stabsze spotdzielnie, po wlaczeniu ich do nowej struktury, mialyby szanse prze-
trwania i skorzystania ze $rodkdéw, m.in. z kredytow, ktére zapewnia doptyw kapitatu
umozliwiajacego usprawnienie produkcji i rozwoj produkcji specjalistycznej w uzgodnie-
niu z kierownictwem grupy zintegrowanych spotdzielni.

Spétdzielnie Dolnego Slaska nie skorzystaly z szansy integracji, a ich los zostat juz
przesadzony. Rynek dolnos$laski i cata aglomeracja wroctawska jest bardzo chtonnym
i atrakcyjnym rynkiem dla wielu producentow. Wzrost konsumpcji produktéw mleczar-
skich w tym regionie szacowany byt na ok. 32% w 2010 r. [Mierzwa 2003c].

Przedstawiony obraz spétdzielczo$ci regionu dolnoslaskiego niech pokaze samorza-
dom spotdzielczym i dzialaczom spotdzielczym oraz decydentom, jakie nalezy wycia-
gna¢ wnioski z porazek tych podmiotow oraz jakie dziatania trzeba podja¢ natychmiast.

Spoldzielczos¢ rolnicza nie moze sobie pozwoli¢ na bezwtad i marazm. Dystans, ja-
ki dzieli rolnictwo polskie od krajow wysoko rozwinigtych trzeba likwidowaé szybko.
Problemy, przed ktorymi dzisiaj stoi, Polska musi rozwigza¢ szybciej niz kraje wysoko
rozwinigte. Postawy bierne, jakie przyjmuja kierujacy spotdzielniami sa destrukcyjne,
bardzo niebezpieczne dla catej spotdzielczosci, czego dowodem byt los dolno$laskich
i lubuskich spétdzielni mleczarskich, ktore z tego powodu poniosty klgske. Trzeba, by
wilasnie te osoby zdawaly sobie sprawe z tego, ze w gtdownej mierze wiasnie od nich
zaleza procesy konsolidacyjne.

7.5. Grupy Producentow Rolnych - alternatywa
rozwoju spoldzielni

Wraz z wprowadzeniem gospodarki rynkowej rozpad? si¢ system spotdzielni obstu-
gujacych rolnictwo. Z jednej strony rolnicy nie mieli zaufania do ,,swoich” spétdzielni,
a z drugiej za$ brakowato im wyobrazenia, czym naprawdg jest wolny rynek i jakie sa
mechanizmy jego funkcjonowania. Wielu uwierzylo, ze beda w stanie samodzielnie
zabezpieczy¢ wlasne interesy. Idea solidarnosci okazata sig stabsza wobec partykular-
nych interesow, a rzeczywisto$¢ stawala si¢ coraz bardziej niepokojaca. W celu
wzmocnienia swojej pozycji na rynku i niwelowania skutkoéw, jakie przynosi globalny
kapitalizm rolnicy musza przetama¢ kryzys zaufania do samych siebie i dziata¢ wspol-
nie, tworzac wiasne struktury gospodarcze [Krzyzanowska 2006].

Producent rolny moze funkcjonowac¢ na rynku na kilka sposobow. Najkorzystniejsza
sytuacja jest wariant, kiedy producent odnosi najwigksze korzysci. Sprzedajac indywi-
dualnie, trudno jest mu wynegocjowac najlepsze albo dobre ceny. Obecnie zorganizo-
wanie polskich producentéw jest mate, na poziomie 1-3,5% (nie liczac producentow

221



mleka, gdzie sigga 75-80%). W krajach UE-15 zorganizowanie si¢ producentéw si¢ga
60%. Chcac poprawi¢ swoja pozycje konkurencyjna na rynku, rolnicy musza ze soba
wspolpracowaé [Wiatrak 2006].

Organizowanie sie rolniké6w w GPR w Polsce

Od dawna ludzie taczyli si¢ w grupy, podejmujac wspotprace, bowiem dziatanie
w pojedynke jest trudne badz wrecz niemozliwe. Ponadto rolnik w coraz wigkszym
stopniu jest uzalezniony od znacznie silniejszych dostawcoéw i odbiorcow ptodow rol-
nych. Osamotnieni rolnicy przegrywaja z silniejszym otoczeniem handlowo-produk-
cyjnym [Zarudzki i in. 2001].

Spotdzielnie, ktore do 1989 r. odbieraty od rolnikoéw niemal cata produkcje i dostar-
czaty niezbedne $rodki do produkcji utracity (poza spoétdzielniami mleczarskimi i ban-
kami spoétdzielczymi) swoja pozycje rynkowa. Gtéwna przyczyna takiego stanu rzeczy
byt kryzys tozsamosci spotdzielni wynikajacy z faktu upanstwowienia spotdzielni, ktore
tylko teoretycznie nalezaty do cztonkéw. Rolnicy odeszli od spétdzielni, ktorych nie
uwazali za swoje. Udziat spotdzielni w skupie produktéw rolnych zmalat do kilku pro-
cent, a czasami prawie do zera. Tylko czg$¢ z nich zajmuje si¢ obstuga rolnictwa, tj.
zaopatrzeniem i zbytem produktow rolnych [Mierzwa 2007].

Wraz z procesem likwidacji spotdzielni nastapita rowniez wyprzedaz ich majatku.
W zwiazku z powyzszym, Naczelna Rada Spotdzielcza i liczne organizacje wystapity
z inicjatywami wsparcia spotdzielni oraz udzielenia pomocy rolnikom w tworzeniu no-
wych organizacji gospodarczych. Konieczno$¢ organizowania si¢ rolnikéw w struktury
gospodarcze wynika ze specyfiki produkcji rolniczej i z nowego sposobu organizowania
si¢ handlu oraz wzrostu konkurencji dyktowanej przez wielkie mi¢gdzynarodowe kon-
cerny [Boguta 2006b].

Stan gospodarczego zorganizowania producentdow jest najstabsza strona polskiego
rolnictwa. Rolnicy produkuja dobrej jakosci ptody rolne i sprzedaja je najczgsciej po-
srednikom, ktoérzy opanowali znaczaca czgs¢ rynku. Sprzedajac swoje produkty w spo-
sob niezorganizowany, rolnicy stoja na przegranej pozycji, albowiem oferowane przez
nich partie towaru sa z reguly niewielkie, niedostosowane do oczekiwan odbiorcy.

W krajach UE-15 grupy producentéw sa podstawowym ogniwem struktury rynku
rolnego. Dzigki temu rolnicy taniej zaopatruja si¢ w srodki do produkcji i korzystniej
sprzedaja swoje produkty, przechwytujac czg$¢ wartosci dodane;j.

Sytuacj¢ miata poprawi¢ ustawa o grupach producentéw rolnych z 2000 roku.

Wejscie w zycie Ustawy o grupach producentdéw rolnych (GPR) i ich zwiazkach
w 2000 roku oraz rozporzadzen Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi do tej ustawy umoz-
liwilo tworzacym si¢ grupom korzystanie z ustawowych $rodkéw pomocy publiczne;.
Na dzien 31 XII 2008 r. w rejestrach w Urzgdach Marszatkowskich figurowato 385
GPR (rys. 25).

Mozna oszacowac, ze w Polsce 1% rolnikow nalezy do GPR. Przyspieszenie tempa
tworzenia tych grup wymaga intensyfikacji dziatan [Perspektywy... 2008].
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Rys. 25. Liczba zarejestrowanych Grup Producentéw Rolnych w latach 2001-2008
Fig. 25. Number of registered Groups of Agricultural Producers in years 2001-2008

Z rysunku 25 wynika, ze w latach 2007—2008 nastapito zdecydowane przyspieszenie
tworzenia grup producentdéw w Polsce. W przeciagu tych dwoch lat powstato 237 grup.

Organizowanie si¢ rolnikow w GPR w latach 1992-2008

Przed wej$ciem ustawy w zycie zaangazowanie rolnikow w tworzenie GPR bylo
niewielkie. Tworzono gldwnie zrzeszenia i stowarzyszenia, tj. organizacje reprezentuja-
ce interesy rolnikow, ktore nie prowadzity dziatalnoséci gospodarczej. Organizacje te na
koniec 2000 r. stanowily 75,5% wszystkich grup (por. tab. 17). W 2000 r. po wejsciu
w zycie ustawy o GPR [Ustawa... 2000] sytuacja diametralnie si¢ zmienita.

Nasilenie ilo$ciowe tworzenia si¢ GPR nastapito po nowelizacji ustawy w dniu 16
czerwca 2004 roku [Ustawa... 2004]. Nowelizacja ta umozliwita cztonkostwo w grupie
nie tylko osobom fizycznym, ale rowniez jednostkom organizacyjnym nieposiadajacym
osobowos$ci prawnej oraz osobom prawnym. To korzystne dla firm rolniczych rozwia-
zanie zostalo wprowadzone, aby dostosowaé nasze ustawodawstwo do legislacji Unii
Europejskiej. W Unii nie bylo takich ograniczen i osoby prawne zawsze mogtly tworzy¢
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grupy producentdw rolnych. Réwniez z chwila przystapienia Polski do UE weszty
w zycie nowe — o wiele korzystniejsze — stawki wsparcia na zaktadanie grup producen-
tow rolnych, w tym na inwestycje [Boguta 2006a, 2000b, Wiatrak 2006].

Tabela 17
Table 17
Zestawienie iloSciowe GPR w latach 1992-2007

Quantitative list of Groups of Agricultural Producers in years 1992-2007
Lata Liczba GPR % udziat
Years Number of Groups Share in %

of Agricultural Producers

1992 7 0,9
1994 30 3,7
1996 68 8,4
1998 196 24,3
2000 121 15,0
2001 4 0,5
2002 8 1,0
2003 28 3,5
2004 27 3,3
2005 35 4,3
2006 46 5,7
2007* 104 12,9
2008 133 16,5
Razem 807 100,0
Total

* W 2007 r. wérod 674 GPR bylo 422 stowarzyszenia i zrzeszenia (na konicu 2000 roku bylo ich 404).
* In 2007 there were 674 Groups of Agricultural Producers (G.A.P.), including 422 associations
and unions (at the end of 2000 there were 404 G.A.P’s).

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie danych z Krajowej Rady Spotdzielczej w Warszawie
Source: author’s calculations based on data from the national Cooperative Council in Warsaw

Dopiero ostania nowelizacja z dnia 15 grudnia 2006 r. [Ustawa... 2006] wprowadzi-
ta bardzo oczekiwane przez producentow zmiany, tj.:

e zwolnienie z podatku dochodowego,

e zwolnienie z podatku od nieruchomos$ci budynkéw i budowli w catosci zajetych
przez grupg, wykorzystywanych wyltacznie na przygotowanie i sprzedaz produktu,
dla ktorego grupa jest utworzona oraz zaopatrzenie w §rodki produkcji.

Ostatnia nowelizacja umozliwita réwniez tworzenie GPR w formie spotdzielni skta-
dajacej sig tylko z pigeiu czlonkow producentow (przed nowelizacja ustawa wymagala
co najmniej 10 czlonkow do zatozenia spotdzielni).

Obnizenie minimalnej liczby cztonkow grupy z dziesigciu do pigeiu osob dla grup
produktéw miato duze znaczenie w wypadku duzych towarowych gospodarstw, ktoérych
wlasciciele zaktadali pigcioosobowe, czgsto rodzinne spotki.

Biorac pod uwage niski stopien specjalizacji gospodarstw rolnych, niedoinwestowa-
nie w zakresie infrastruktury produkcji rolnej i rozdrobnienie struktury obszarowej (por.
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tab. 18) oraz wzmozona konkurencyjno$¢ ze strony producentdéw innych krajow w Pro-
gramie Rozwoju Obszarow Wiejskich (PROW) na lata 2007-2013 przeznaczono na
wsparcie GPR kwotg 140 mln euro. Z pomocy tej moze skorzysta¢ okoto 350 grup. To
m.in. spowodowato wyrazne przyspieszenie procesu tworzenia GPR w ostatnich latach
[Program... 2006].

Tabela 18
Table 18
Gospodarstwa rolne wedlug grup obszarowych powyzej 10 ha w 2007 roku
Agricultural farms according to area groups higger than 10 ha in 2007
Powierzchnia gospodarstw w ha Liczba gospodarstw % udziat
Area of farms in ha Number of farms Share in %
10-20 243 386 67
20-30 64 182 18
30-50 34 481 9
50-100 13715 4
100 i wigcej 7 461 2
100 and more
Razem 363 225 100
Total

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych z Krajowej Rady Spotdzielczej w Warszawie.
Source: author’s calculations based on data from the national Cooperative Council in Warsaw

Z okoto 1,5 min gospodarstw rolnych w Polsce o powierzchni powyzej 1 ha okoto
600 tys. to gospodarstwa produkujace na rynek. Z tabeli 2 wynika, ze gospodarstw o
powierzchni powyzej 10 ha jest ok. 363 tysiace. Najwigksze gospodarstwa znajduja si¢
w wojewodztwach zachodniopomorskim, wielkopolskim i dolno$laskim. Tam wigc
znajduje si¢ najwigkszy potencjat do zaktadania GPR. Bowiem to nie liczba, a wielko$¢
i specjalizacja gospodarstw maja znaczacy wplyw na organizowanie si¢ rolnikow. Po-
prawa konkurencyjnosci polskiego rolnictwa wymaga koncentracji ziemi poprzez
usprawnienie przeptywu gruntow rolnych z gospodarstw nieefektywnych badz w ogole
nieuzytkowanych rolniczo do gospodarstw sprawnych.

Poziom pomocy dla rozwoju grup producenckich w PROW

Celem dzialania PROW jest dostosowanie produkcji prowadzonej w gospodar-
stwach cztonkéw grup producentdéw rolnych do wymogow rynkowych poprzez wspdlne
wprowadzanie towaréw do obrotu oraz ustanawianie wspdlnych zasad dotyczacych
informacji o produkc;ji.

Pomoc udzielana jest grupom producentéw rolnych w pierwszym okresie ich funk-
cjonowania. Z pomocy grupa bedzie mogta skorzystac tylko raz w okresie swojej dzia-
falnosci, zaréwno z budzetu krajowego, jak i z funduszy Unii Europejskie;j.
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Pomoc jest realizowana w formie rocznych ptatno$ci w okresie pierwszych pigciu
lat od dnia wpisu grupy do rejestru grup producentéw rolnych prowadzonego przez
wiasciwego ze wzgledu na siedzibg grupy marszatka wojewodztwa.

Pomoc jest procentowym ryczattem od wartos$ci przychoddéw netto grupy ze sprze-
dazy produktow lub grup produktéw wytworzonych w gospodarstwach rolnych jej
cztonkow w poszczegdlnych latach:

o 5%, 5%, 4%, 3%, 1 2% wartosci produkcji sprzedanej, stanowiacej rownowarto$é
w ztotych do sumy 1 miln euro, odpowiednio w pierwszym, drugim, trzecim, czwar-
tym i pigtym roku, albo

o 2.5%,2,5%, 2%, 1,5% i 1,5% warto$ci produkcji sprzedanej stanowiacej rownowar-
to$¢ w ztotych powyzej sumy 1 mln euro, odpowiednio w pierwszym, drugim, trze-
cim, czwartym i pigtym roku.

Kwota pomocy przewidzianej dla grupy producentow rolnych nie moze przekroczy¢
réwnowartosci w ztotych kwoty:

e 100 tys. euro w pierwszym i drugim roku,

e 80 tys. euro w trzecim roku,

e 60 tys. euro w czwartym roku,
e 50 tys. euro w piatym roku.
GPR wedlug branz

Uchwalenie ustawy o grupach producentéw rolnych dopiero w koncu 2000 roku by-
o zdecydowanie zbyt p6zne w stosunku do potrzeb, za$ przyjete rozwiazania, szczegol-
nie w zakresie pomocy, malo zachgcajace do podejmowania decyzji o organizowaniu
si¢. Spotdzielnie rolnicze, ktére odpowiadaly w wigkszos$ci za skup produktow rolnych
do 1990 roku w ciagu lat dzieiwigédziesiatych ulegty zdecydowanemu ostabieniu. Zad-
na organizacja nie przejeta wiodacej roli w tworzeniu grup producentdéw i rolnicy byli
zmuszeni organizowac si¢ bez zaplecza biurowego i gospodarczego.

Z rysunku 26 wynika, ze na poczatku listopada 2008 r. w Polsce byto 155 grup
zajmujacych si¢ produkcja ziarna zbdz i nasion roslin oleistych. W chowie $win specja-
lizowalo si¢ 81, a w produkcji drobiu 58 grup. Pozostate 77 grup produkowato gtéwnie
mleko, owoce i warzywa, tyton, ziemniaki oraz bydto.

Dla oceny procesu tworzenia grup istotna jest nie tylko liczba GPR, ale réwniez li-
czebno$¢ cztonkéw (rys. 27). Na poczatku listopada 2008 r. wszystkie GPR zrzeszaty
20 098 cztonkéw. Producentéw tytoniu bylo 13 011, a pozostatych 7 087. Producenci
tytoniu stanowili zatem 64,7% wszystkich cztonkow.

Liczba GPR wedlug wojewodztw

Na rysunku 28 przedstawiono liczbg grup producentéw we wszystkich wojewddz-
twach na poczatku listopada 2008 r. Najwigcej GPR powstalo w wojewddztwach,
w ktorych przewazaja gospodarstwa towarowe i specjalistyczne, a wigc w woj. wielko-
polskim — 59 oraz dolnoslaskim i kujawsko-pomorskim — po 48. Najmniej GPR bylo w woj.
todzkim i $wigtokrzyskim — po 6.
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Zrodto: Dane Krajowej Rady Spotdzielczej [2008]
Source: Data of the National Cooperative Council [2008]

Rys. 28. Liczba GPR wedlug wojewodztw (stan na poczatek listopada 2008 r.)
Fig. 28. Number of the Groups of Agricultural Producers according to provinces
(state in beginning of November 2008)
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Formy prawne dzialania zespotowego i kryteria ich wyboru

Przy wyborze formy prawnej dzialania zespotowego bierze si¢ pod uwage:

e cel, zakres i skalg planowanego przedsigwzigcia;

e mozliwosci finansowe potencjalnych cztonkdéw grupy;

e zmiang sytuacji prawnej osob deklarujacych cheé wstapienia do grupy — przysta-
pienie rolnika do GPR moze spowodowaé zmiang wysokosci jego swiadczen spo-
tecznych (w wyniku zmiany KRUS na ZUS) badz tez stanie si¢ on ptatnikiem po-
datku dochodowego;

e stopien przygotowania merytorycznego do prowadzenia okreslonej formy prawnej
przysztych cztonkow i — jesli bedzie taka potrzeba — 0sob dodatkowo zatrudnionych;

e stopien akceptacji okreslonych form prawnych przez osoby deklarujace cheé przy-
stapienia. Grupy producentdéw musza si¢ bowiem zarejestrowac jako konkretne
podmioty gospodarcze.

Na rysunku 29 pokazano, jakie formy prawne przyjmuja GPR Polsce.
W Polsce najwigcej GPR bylo zorganizowanych w formie spotek z o.0. (57,2%)

i spotdzielni (28,8%).

stowarzyszenia
unions
2,7%

zrzeszenia
associations
11,3%

spotdzielnie
cooperatives
28,8% spolki z o.0.
limited liability
companies
57,2%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych z Krajowej Rady Spétdzielczej w Warszawie.
Source: Author’s calculations based on data from the National Cooperative Council in Warsaw

Rys. 29. Formy prawne GPR w Polsce (stan na poczatek listopada 2008 r.)
Fig. 29. Legal forms of Groups of Agricultural Producers (beginning of November 2008)

Chociaz formg prawng spotdzielni wybrato w Polsce 28,8% zrzeszonych rolnikow,
to w dalszym ciagu forma ta jest zle odbierana przez rolnikéw, bowiem jest kojarzona
z poprzednia epoka. Polscy producenci nie sa przekonani do podejmowania wspolnych
dziatan na rynku w strukturze spotdzielczej. Cechuje ich silny indywidualizm. Proces
zmiany zachowan producentéw rolnych jest powolny, a jego przyspieszenie nastgpi
w wyniku zmiany pokoleniowej w rolnictwie [Mierzwa 2007].
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Podsumowanie

Powstanie grupy producenckiej oznacza zwigkszenie sily przetargowej na rynku,
umozliwia uzyskanie wyzszych cen w zbycie i ptacenie nizszych cen za $rodki produk-
¢ji. Grupa producencka moze byé roéwnorzednym partnerem do rozmoéw z duzymi sie-
ciami handlowymi. Tworzenie tancucha ,,producent—przetworstwo—sprzedaz” pozwala
na zmniejszenie liczby posrednikow, dzigki czemu ceny placone dostawcom i ceny pla-
cone przez klientow marketéw sa zadowalajace dla obu stron.

Trudno obecnie oczekiwac, ze w Polsce rynek produktow rolnych zostanie zorgani-
zowany przy znaczacym udziale producentéw rolnych i oni wtasnie beda beneficjentami
warto$ci dodanej powstajacej na kolejnych etapach obrotu i przetworstwa artykulow
rolnych. Tworzace si¢ organizacje gospodarcze rolnikéw musza o to miejsce czgsto
toczy¢ nierowna walke.

Wydaje sig, ze glowne bariery, ktore powoduja, iz proces organizowania si¢ produ-
centow jest tak wolny, tkwiag w nich samych oraz w ich lokalnym $rodowisku. Przede
wszystkim jest to wciaz niska §wiadomo$¢é ekonomiczna i brak wzajemnego zaufania
oraz wiele oporow psychologicznych i spotecznych, ktore trzeba przetamac¢ w trakcie
procesu organizowania sig.

7.6. Usuwanie barier i kierunki rozwoju
spoldzielczosci wiejskiej

Integracja Polski z UE wymaga przyspieszenia procesow restrukturyzacji przedsig-
biorstw spotdzielczych zmierzajacych do osiagnigcia unijnych standardow przy zagwa-
rantowaniu zrownowazonego rozwoju produkcji rolnej, zachowaniu jej konkurencyjno-
$ci oraz bezpieczenstwa Srodowiska naturalnego.

Rynek produktow rolnych w Polsce w okresie transformacji ulegl istotnym prze-
ksztatceniom strukturalnym. Znacznie rozszerzono i zréznicowano asortyment ofero-
wanych produktow. Zwigkszonej chtonnosci rynku towarzyszyla coraz wyrazniejsza
segmentacja konsumentoéw, ktorzy poszukiwali produktow w estetycznych opakowa-
niach, wyzszej jakosci, bezpiecznych pod wzgledem zdrowotnym. Swiadomo$é warto-
$ci nowych produktéow zostata uksztattowana przez nieznang wczesniej reklame i kam-
panie promocyjne w mediach. Lacznie oznacza to kreowanie nowego typu konsumenta
produktéw przetworstwa rolnego i nowoczesnego rynku.

W przedstawionej sytuacji gospodarczej, przy braku wspomagania finansowego
panstwa, spotdzielczo$¢ rolnicza znalazta si¢ w kleszczach popytu i podazy. Ugrunto-
waly sig bariery rozwoju zarowno wewngtrzne (zalezne od spotdzielni), jak i zewngtrz-
ne (niezalezne od spéldzielni).

Strukturalne bariery rozwoju sa skutkiem dotychczasowego rozwoju spotdzielni
i ujawniaja si¢ we wszystkich fazach tancucha zywnosciowego. W produkcji rolniczej
sa to wysokie koszty, duza pracochtonnosc¢ i nieoptacalnos¢ produkeji, niska koncentra-
cja produkcji oraz rozproszenie produkcji i dostaw. Przy braku mechanizacji produkcji
oznacza to czgsto zta jakos$¢ i niekorzystny sktad produktow konsumpceyjnych. Nieade-
kwatna optata producentéw w stosunku do potrzeb rynku dodatkowo powoduje konflik-
ty. Baza przetwoércza wielu spoldzielni zestarzala si¢ ekonomicznie, jest niedostosowa-
na do wymogdéw rynku. Poglebia si¢ luka technologiczna i techniczna. Wysokie sa
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koszty przetworstwa i niski stopien wykorzystania zdolno$ci przetworczych. Prowadzi
si¢ nieekonomiczna polityke asortymentowa, brakuje specjalizacji. Nadal za duzo ludzi
pracuje w rolnictwie. Niekorzystng sytuacje poglebia brak kapitatu obrotowego, inwe-
stycyjnego i — wynikajacy z tego — brak zdolno$ci do odtworzenia majatku i rozwoju.

Na niektére produkty nastgpuje trwaly spadek popytu. Wynika to z nierozumienia
potrzeb rynku i niskiej aktywno$ci marketingowej, w tym z braku promocji i badan
rynku. Zostaly rozerwane tradycyjne zwiazki produkcyjne i rynkowe. Zainteresowani
nie sa §wiadomi toczacych si¢ procesow dostosowawczych, bo brakuje wymiany infor-
macji rynkowych i koordynacji wewnatrz systemu. Podtrzymywany jest nadal tradycyj-
ny podziat na producentéw cztonkoéw, zarzad i pracownikow.

Zewnetrzne bariery rozwoju spotdzielczo$ci sa znacznie trudniejsze do pokonania.
Maja one charakter ekonomiczny (podaz, popyt itp.) i pozaeckonomiczny (np. polityka
gospodarcza, wiedza, bariery socjologiczne itp.).

Podaz surowcow ograniczaja niekorzystne ceny w stosunku do §rodkéw produkcji.
Z tego wynika ekstensywny model rolnictwa. Niedostateczny jest postgp genetyczny
w hodowli i produkcji roslinnej. Tradycyjny system gospodarowania przy ogranicze-
niach przyrodniczo-glebowych oznacza sezonowos¢ produkc;ji.

Spadek realnych dochodéw konsumentéw zahamowat popyt. Dotowane zagraniczne
produkty pochodzenia rolniczego o niskich cenach, z ekspansywna promocja wypieraly
z rynku polskie towary. Niesprzyjajaca koniunktura na eksportowane bez promocji pol-
skie produkty i ustalenia GATT tez obnizyly popyt.

W polityce gospodarczej brakuje strategicznej, narodowej polityki rolnej. Niespdjny
i nieskuteczny jest system interwencji rynkowe;j. Nieracjonalne sa ograniczenia prawne
rozwoju i funkcjonowania spotdzielni, wynikajace zapewne z niezrozumienia specyfiki
sektora spotdzielczego, a takze niewlasciwa jest polityka podatkowa i kredytowa, bra-
kuje srodkoéw na innowacje i postep techniczno-organizacyjny.

Zagrozenia ze strony firm zagranicznych, ktore juz opanowaty niektore strategiczne
punkty w gospodarce (opakowania, dystrybucjg, niektore branze przetworstwa rolnego),
wspierane silng promocja to takze bariery rozwoju.

Niektore bariery mozna wyeliminowac¢ w krotkim czasie, zaleznie od zaangazowa-
nych §rodkéw i poczynionych dziatan, natomiast niektore, szczegolnie bariery struktu-
ralne w sferze produkcji rolniczej oraz bariery zewngtrzne, wymagaja znacznych srod-
kow 1 wielu lat racjonalnych, zintegrowanych dziatan.

Przeksztalcenia spotdzielni wymagaja odpowiedzi na pytanie: czy zmiany makroeko-
nomiczne sprzyjaja wzrostowi znaczenia spotdzielczosci? Bardzo wiele zalezy w tym
wzgledzie od przekonania samych spotdzielcow o potrzebie ich istnienia i roli, jaka ma do
odegrania spotdzielczosé. Od nich zalezy, czy spotdzielnie odegraja powazniejsza rolg
w ksztattowaniu nowego modelu polskiego rolnictwa i jakie beda zajmowaty miejsce.

Wyniki badan jednoznacznie wskazuja na panujace wsrod spotdzielcow przekonanie
o braku powiazan migdzy zmianami makroekonomicznymi zachodzacymi w gospodar-
ce, a rola firm spoldzielczych w zakresie restrukturyzacji obszarow wiejskich. Aby za-
pewni¢ podmiotom spoldzielczym minimalne komfortowe wykonanie zadan strategicz-
nych, konieczne jest wprowadzenie zmian w systemie gospodarowania. Nalezy uregu-
lowa¢ ceny i podatki, by przej$¢ do tzw. finalnego opodatkowania produktow jako war-
tosci nowo wytworzonej z uniknigciem podwdjnego opodatkowania spotdzielni. Trzeba
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obnizy¢ wielkos$¢ partycypacji budzetu (wszystkich szczebli) w nadwyzce bilansowej
wypracowanej przez spoltdzielnie. Zroédtem kapitatu powinny byé organizacje wsparcia
finansowego 1 intelektualnego spoza sfery spoldzielczej (Bank Rozwoju, Fundusz
Wspolpracy, fundacje zwiazane z wsia). Nalezy zapewni¢ preferencyjne zasady pozy-
czek i1 kredytow oraz zwigkszy¢ zakres pomocy doradczej i szkoleniowe;.

Wydaje sig, ze wérod barier modernizacji sektora spotdzielczego najwazniejsza rolg od-
grywaja nastgpujace czynniki: specyfika spotdzielni, zasoby i egoizm kadry kierownicze;j.

Specyfika spoétdzielni

Spotdzielnie prowadza dziatalno$é gospodarcza w interesie swoich czlonkéw. Po-
wstatly po to, aby zapewnié¢ rolnikom zbyt produktéw i umacnia¢ ich pozycj¢ na rynku.
Dlatego trudno sobie wyobrazi¢ spétdzielni¢ wychodzaca definitywnie z sektora prze-
tworstwa. Dla cztonkow dostawcoéw produktow rolnych wazniejsza jest pewnos¢ zbytu
produktu niz warto$¢ i rentownos$¢ ich udziatéw (co potwierdzity wyniki badan ankie-
towych). Dlatego walne zgromadzenie spotdzielni (w przeciwienstwie do spotek kapita-
towych) moze nie podejmowac¢ uchwaty o likwidacji spotdzielni nawet w sytuacji, gdy
notorycznie ponosi ona straty, byle tylko przedtuzy¢ jej funkcjonowanie.

Wyspecjalizowane zasoby bez alternatywy wykorzystania

Wykorzystywane w przetworstwie maszyny i urzadzenia trzeba by sprzeda¢ komus,
kto wykorzysta je w tym samym celu. W przeciwnym razie ich warto$¢ ulegnie dra-
stycznemu obnizeniu, cz¢sto do poziomu ceny ztomu. Mozliwoé¢ ich odsprzedazy in-
nym producentom jest znikoma, zwazywszy na nadmierny potencjal produkcyjny
w sektorze oraz fakt, ze slabe spotdzielnie (czyli potencjat wychodzacy) dysponuja
zwykle przestarzatym parkiem maszynowym, nastawionym na tradycyjne, coraz mniej
atrakcyjne przetwory. Mozliwo$¢ odsprzedazy jest dodatkowo ograniczona tatwoscia
nabycia taniego parku maszynowego z likwidowanych podmiotow spoétdzielczych. Tym
bardziej ze — jak dowodza przyktady wykupu upadtych zakltadow przez inne — gtéwnym
motywem jest powigkszenie rynkow zbytu oraz bazy surowcowej o nowych dostaw-
cow, podczas gdy przyrost potencjalu wytworczego nie odgrywa wigkszej roli.

Bariery emocjonalne — ambicja oraz leki menedzeréw
i innych decydentéw

W razie likwidacji spotdzielni szanse zdobycia przez jej kadre kierownicza poréw-
nywalnych stanowisk w innych dziedzinach sa raczej niewielkie. Dlatego kierujacy
wola pozosta¢ w sektorze i walczy¢ do konca, mimo trudnej i pogarszajacej si¢ sytuacji,
blokujac jednocze$nie wszelkie procesy konsolidacyjne. Dotyczy to zwlaszcza kadry
zarzadzajacej starego portfela.

Przeszkody zwigzane z prawidiowym funkcjonowaniem

i rozwojem spoétdzielni
Mozna je pogrupowaé w nastepujacy sposob:

1. Problemy zwiazane z ograniczonym popytem na dobra i ushugi produkowane
i $wiadczone przez spotdzielnig (naptyw tanich produktow z Azji, staba sita nabyw-
cza, ubostwo regionow, utrudniony rozwoj produkcji eksportowej itp.).
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2. Niekorzystne dziatanie shuzb publicznych (nadmierne obciazenie podatkami, utrud-
nienia w dostgpie do §rodkoéw unijnych, szara strefa na rynku pracy, niejasna sytu-
acja w kwestii wlasnosci nieruchomosci itp.).

3. Niekorzystne warunki rynkowe panujace w danej branzy czy regionie (wysokie
koszty produkcji, niewystarczajaca obstuga w zakresie kredytow, brak mozliwosci
inwestowania, zatory finansowe, zta sytuacja w branzy, brak wykwalifikowanych
pracownikow).

4. Klopoty spotdzielni wynikajace z ich funkcjonowania jako spoldzielnie, a nie spotki.
Spoldzielcza forma bywa postrzegana jako trudna ze wzglgdu na dyskryminacjg
przez podmioty zewngtrzne, ale tez z przyczyn wewnetrznych (trudno$ci zwiazane
z demokratycznymi procedurami decyzyjnymi).

Przewidywane kierunki rozwoju spéldzielczosci wiejskiej

Na podstawie dotychczasowych do§wiadczen transformacyjnych i §wiatowych
mozna okresli¢ za Brodzinskim [2007] prawdopodobne kierunki rozwoju spotdzielczo-
sci wiejskiej w Polsce.

Pierwszy kierunek to quasi-spotdzielnie, ktore beda ograniczaé si¢ do istniejacego
stanu i nie beda zabiega¢ o nowych czlonkéw oraz beda prowadzi¢ polityke zmierzajaca
do dalszego ograniczania swojej dziatalnosci. Takie postgpowanie w ostatecznym ra-
chunku doprowadzi do uwlaszczenia i podziatu majatku spotdzielczego pomigdzy nie-
licznych.

Drugi kierunek to kierunek stabych ekonomicznie spotdzielni. Beda one wyczeki-
waé zmiany prawa spotdzielczego, dajacego mozliwosci przeksztalcenia ich w inna
bardziej efektywna forme prawna.

Trzeci kierunek obiora spotdzielnie, ktore jakby ,, naturalnym gospodarczym roz-
machem” beda dazy¢ do zachowania swojego stanu posiadania i utrzymania swej do-
tychczasowej pozycji rynkowej, gldwnie lokalnej. Beda im w tym pomagac osiggane wy-
starczajaco dobre wyniki finansowe oraz lepsze wykorzystywanie posiadanego majatku.

Czwarty kierunek obiora spotdzielnie, ktore zostaly utworzone przez nowych czton-
kéw, gtownie dobrych rolnikéw oraz grupy producentéw rolnych (z duza szansa na
nawiazanie z nimi wigzi ekonomicznych).

Piqty kierunek to kierunek najbardziej korzystny dla spotdzielczosci wiejskiej, gdyz
prowadzi on do pozadanej integracji (zar6wno pionowej, jak i poziomej). Powstana
wowczas duze, wzglednie silne organizmy gospodarcze (zachowujace miejsca pracy
i majatek spoldzielczy) pracujace w oparciu o obiektywne prawa ekonomiczne (koncen-
tracja, specjalizacja, wzrost skali produkcji) i rynkowy system zarzadzania.

Niezaleznie od przyjetego kierunku, w ktorym pojda spotdzielnie wiejskie, ich sita
ekonomiczna, zainteresowanie potencjalnych cztonkoéw spotdzielnia oraz ich autentycz-
ne wigzi ze spotdzielnia beda zaleze¢ od realnych korzysci ekonomicznych.
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Rozdzial 8

Podsumowanie i wnioski

W opracowaniu podj¢to probeg rozpoznania stanu spétdzielczosei rolniczej w krajach
UE w aspekcie organizacyjno-prawnym i w §wietle zarysowujacych si¢ tendencji roz-
woju struktur organizacyjnych oraz metod zarzadzania tymi podmiotami, celem podnie-
sienia ich skutecznosci ekonomicznej na rynku. Na tej podstawie zaproponowano mo-
dernizacje polskiego sektora spdtdzielczego z zachowaniem fundamentalnych zasad
spotdzielczych.

Glownym celem opracowania bylo wskazanie na konieczno$¢ koncentracji i konso-
lidacji podmiotéw spoétdzielczych w Polsce, gdyz w tym kierunku ewoluuja struktury
spotdzielcze we wszystkich krajach UE. Na przykladzie Dolnego Slaska udowodniono
do czego prowadzi brak reakcji ze strony spétdzielni na dokonujace si¢ zmiany otoczenia.

W opracowaniu odwotano si¢ do korzeni ruchu spotdzielczego w krajach UE i w Pol-
sce w kontekécie historycznym. Szczegdlowo analizowano zasady spotdzielcze, wska-
zujac na fundamenty doktrynalne istoty przedsigbiorstwa spotdzielczego oraz omowio-
no najwazniejsze aspekty prawne przedsigbiorstw spotdzielczych.

Skuteczno$¢ ekonomiczna spotdzielni wiaze si¢ z ich pozycja na rynku produktow
oraz rola, jaka odgrywaja w przemysle rolno-spozywczym. Spoétdzielnie rolnicze sytu-
uja si¢ w sferze skupu i produkcji tradycyjnej, odznaczajacej si¢ niska wartoscia doda-
na. Sytuacja ta ogranicza ich zdolno§¢ do samofinansowania. Aby poprawi¢ ten stan,
niezbedny jest doptyw kapitaldw z zewnatrz oraz stosowanie nowoczesnych srodkow
finansowych. Konieczne jest uelastycznienie struktur i stosowanie réznych alianséw
z firmami niespétdzielczymi (instytucjami publicznymi, bankami, firmami kapitatlowy-
mi). Daje to wigksze mozliwosci technologiczne, marketingowe i innowacyjne. W prak-
tyce wigze si¢ to z dokonywaniem wybordéw strategicznych, zmiana systemu zarzadza-
nia 1 dopasowaniem struktur organizacyjnych do istniejacych warunkow.

Zmiany udowodnione empirycznie maja uswiadomi¢ rzadowi i kierujacym spot-
dzielniami, Ze zmieniajace si¢ otoczenie wymaga innego zarzadzania. Bezruch jest nie-
wskazany, gdyz doprowadza do eliminacji z rynku kolejnych podmiotow.

Integracja Polski ze strukturami europejskimi wymaga glebokich przemian struktu-
ralnych, socjologicznych i legislacyjnych. Doswiadczenia krajow wysoko rozwinigtych
mogtyby by¢ pewnym drogowskazem w restrukturyzacji i modernizacji naszego sektora
spotdzielczego.
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Na podstawie rzeczywistego obrazu okreslono istotne bariery tkwiace w samym sys-
temie oraz zaproponowano niezbgdne dziatania oraz kierunki zmian, ktére miatyby do-
prowadzi¢ do podniesienia efektywnosci tych podmiotow na rynku.

W kontekscie badan empirycznych i wlasnych obserwacji autorka sformutowata na-
stepujace wnioski:

1. Spotdzielnie moga by¢ zorganizowane na wiele sposobow. Dla uproszczenia
mozna je podzieli¢ na , spotdzielnie przeciwwagi” (typ klasyczny) i ,,spoldzielnie
przedsigbiorcze”. Sa one skuteczne, ale tylko w wybranych, specyficznych warunkach.
Obecnie liberalizacja rynku i jego globalizacja spowodowaly, ze dominowaé zaczyna
rodzaj spotdzielni przedsigbiorczej z rozwinigta dziatalno$cia marketingowa w partner-
stwie ze spotkami kapitatowymi.

2. Wymagane jest wigc nowe spojrzenie na rzeczywisto$¢ spoldzielcza niedajaca si¢
wytlumaczy¢ ani za pomocg klasycznych metod zarzadzania spotdzielnia, ani zarzadza-
nia przedsigbiorstwem kapitatlowym. W Europie pojawily si¢ tzw. megaspotdzielnie,
w ktorych rolnik raz jest cztonkiem spotdzielni — jako dostawca produktow, raz — jej
akcjonariuszem. Nastapito tutaj skrzyzowanie interesow rolnika z interesami akcjona-
riusza. W XXI wieku uksztattowat si¢ wigc nowy paradygmat spotdzielczo$ci oparty nie
na ideologii, a na praktycznym dziataniu.

3. Spotdzielnie rolnicze w krajach UE dziataja w réoznych warunkach. Dotyczy to
handlu, cen, jakosci, norm prawnych, konkurencji itp. Nowa koncepcja spoldzielczosci
powinna zmierza¢ w kierunku harmonizacji ustawodawstwa. Jedna forma prawna do-
stosowana do wszystkich spétdzielni krajow czlonkowskich mogtaby stanowi¢ wzor dla
ustawodawstwa. Ta forma prawna powinna bazowa¢ jedynie na obecnych do§wiadcze-
niach, a wzgledy ideologiczne, historyczne i inne, ktore nie bylyby ekonomicznie uza-
sadnione, powinno si¢ odrzucic.

4. Analiza doktrynalna pozwolita wydoby¢ dwie istotne roznice miedzy spotdziel-
niami i firmami niespotdzielczymi — dotyczy to podejmowania decyzji i podzialu nad-
wyzek. W przedsigbiorstwach spotdzielczych krajow wysoko rozwinigtych wtadza na-
lezy do uzytkownikow cztonkow tych organizacji i oprocz nich nikt nie moze korzystac
z nadwyzek tych organizacji. Producenta ze spotdzielnia wiaza nie tylko udziaty, ale
i ilo§¢ dostarczanego produktu.

5. Spotdzielnie od poczatku swojego istnienia miaty ambicje wzigcia na siebie calej
ekonomii wiejskiej. Biorac pod uwage wigzi geograficzne oraz rolg, jaka przedsigbior-
stwa te odgrywaja dla swoich czlonkéw, nie sa one tak wolne, jak przedsigbiorstwa
niespotdzielcze. Spétdzielnie sa uzaleznione od zasobow naturalnych i systeméw lokal-
nych. Z powodu przejécia do ekonomii rynkowej i zmniejszenia wsparcia publicznego,
podmioty te zostaly zmuszone do dokonania zmian, gdyz niektore zasady spotdzielcze
okazaty si¢ przestarzate. Kraje wysoko rozwinigte juz dawno przeprowadzily zmiany
systemowe. Wzorujac si¢ na ich doswiadczeniach, autorka zaproponowata modyfikacje
wybranych rozwiazan prawnych:

a) Przejscie do glosowania ,,mnogiego”. Datoby to mozliwo$¢ wyrdznienia rolnikow,
ktorzy dokonuja najwigkszych obrotow ze spotdzielnia. Trzeba pamigtac, ze obecna
struktura dostawcow produktow do spotdzielni bardzo si¢ zmienita. Glosowanie
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mnogie mozna wprowadzi¢ do statutow spoétdzielczych decyzja walnego zgroma-

dzenia. Takie postulaty byly wielokrotnie zgtaszane przez polskich rolnikow w sek-

torze mleka.

b) Polskie prawo ogranicza réwniez mozliwo$¢ doptywu kapitatu z zewnatrz. Nie
sprzyja to samofinansowaniu i podniesieniu skuteczno$ci ekonomicznej tych pod-
miotow na rynku. Prawo krajow wysoko rozwinigtych dopuszcza taka ewentual-
no$¢, co daje wigksze kompetencje innowacyjne, technologiczne i marketingowe.

c) Przedsigbiorstwo spotdzielcze to przedsigbiorstwo non-profit. Obciazenie go podat-
kiem dochodowym jest ztudzeniem, bo spoétdzielnie rolnicze w Polsce nie wykazuja
zysku. Prawo niektorych krajow UE zwalnia spotdzielni¢ z podatku dochodowego,
a opodatkowaniu podlega tylko ta cze$¢ dochodu, ktoéra jest wynikiem obrotéw
z niecztonkami. Najczesciej tez warunkiem zwolnienia podatkowego mogloby by¢
przeznaczenie nadwyzki na niepodzielne fundusze.

d) Nalezatoby zagwarantowa¢ odpowiednie mechanizmy prawne, ktore wyeliminowa-
lyby podwojne opodatkowanie spotdzielni. Obecne regulacje powoduja, ze podatek
dochodowy jest przez spotdzielnie placony podwojnie: raz od zysku brutto spot-
dzielni jako podatek CIT, drugi raz przy rozdziale nadwyzki bilansowej migdzy
cztonkow jako podatek PIT i to nawet wtedy, gdy $rodki te nie trafiaja do kieszeni
spotdzielcow, lecz zwigkszaja majatek spotdzielni.

6. System zarzadzania sektorem spotdzielczym powinien by¢ spdjny, z tatwym
przeptywem informacji. Kazda organizacj¢ powinni tworzy¢ rolnicy w obronie wia-
snych intereséw. Z przeprowadzonej analizy i wlasnych obserwacji wynika, ze organi-
zacje w Polsce spehniajg rozne role i wykonuja rézne zadania. Brak jednak wspdlnej
organizacji reprezentujacej interesy poszczeg6élnych branz (zarowno podmiotow spot-
dzielczych, jak i niespotdzielczych), co zmniejsza ich sile przetargowa wobec organow
wiadzy.

7. Spotdzielnie polskie ponosity straty finansowe wynikajace z niepetnego wykorzy-
stania zdolnoS$ci produkcyjnych, silnej konkurencji o surowiec, jak i z braku specjaliza-
cji oraz skutecznych dziatan marketingowych. Wigkszo$¢ spotdzielni szukata wzrostu
swojej konkurencyjnosci w strategii zorientowanej na produkt lub koszty, a nie na mar-
keting. Przewagi konkurencyjnej szukano réwniez we wspotpracy z duzymi sieciami
dystrybucji. Niskie koszty osiagano przez obnizke cen produktow rolnych. Osiagnigcie
przewagi kosztowej wymaga wykorzystania ekonomii skali, czego nie moga dokonaé
$rednie i male przedsigbiorstwa. Na wspotczesnym konkurencyjnym rynku mate spot-
dzielnie nie maja szans przetrwania.

8. Wigkszos¢ spotdzielni odczuwata koniecznos¢ zwigkszenia kapitatow wilasnych,
dlatego w rdzny sposob waloryzowano udzialy. Brakuje jednak jednolitego systemu.
Oczekiwania i zachowania rolnikow sg zorientowane raczej na podwyzszanie docho-
dow niz maksymalizacje udzialow. W ich ocenie, kapitat wlasny byt warunkiem egzy-
stencji spotdzielni, ale dla nich samych byt funduszem utraconym.

9. Nalezatoby niezwlocznie przej$¢ do szybkich dziatan. Powinny one polegaé na
prezentowaniu rolnikom i samorzadom spétdzielczym réznych form integracji i dodat-
nich stron tych procesoéw. Dzisiaj najwigksza bariera integracji podmiotow sa sami kie-
rujacy tymi jednostkami, ktorzy znajduja duza satysfakcje w sprawowaniu tej dziatalno-
$ci w sposOb autonomiczny — niestety — wbrew wystepujacym realiom ekonomicznym.
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Powinna nastapi¢ wigksza aktywno$¢ w propagowaniu zasad spotdzielczych opartych
na ekonomii i zdrowych praktykach handlowych.

10. Jesli spotdzielczos¢ rolnicza w Polsce nie chce znalez¢ sig poza gra wspoliza-
wodnictwa krajowego i europejskiego, musi przeprowadzi¢ szybka ewolucje swoich
struktur organizacyjnych i przetworczych, dostosowujac je do ogdlnych zatozen polity-
ki UE i zmian otoczenia. W miar¢ rozwoju finansowego spétdzielniom bedzie coraz
trudniej spetni¢ idee spotdzielczosci. Obecnymi formami rozwoju tych podmiotow sa
korporacje i integracje, w ktorych zostaja ominigte niektore zasady spotdzielcze, a zja-
wiskami schytkowymi wydaje si¢ by¢ wyjscie ze statusu przedsigbiorstwa spotdzielcze-
go i przeksztalcenie si¢ w spotki kapitatlowe.

11. Nalezatoby zapewni¢ spoldzielniom analogiczne preferencje i wsparcie, jakiego
panstwo udziela matym i §rednim przedsigbiorstwom — czyli dostgp do profesjonalnego
doradztwa, szkolen oraz do $rodkéw unijnych. Spotdzielnie powinny by¢ explicite wpi-
sane jako bezposredni beneficjent programéw UE, ktore moga ich dotyczyc¢.
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PRZEDSIEBIORSTWO ‘SPOLDZIEI‘IQZE - TRADYCJA
I WSPOLCZESNOSC

Streszczenie

W opracowaniu podjgto probe rozpoznania stanu spotdzielczosci rolniczej w krajach
UE w aspekcie organizacyjno-prawnym i pod katem zarysowujacych sig¢ tendencji roz-
woju struktur organizacyjnych oraz metod zarzadzania tymi podmiotami, w celu pod-
niesienia ich skuteczno$ci ekonomicznej na rynku. Na tej podstawie zaproponowano
modernizacjg polskiego sektora spotdzielczego z zachowaniem fundamentalnych zasad
spotdzielczych. Gléwnym celem opracowania bylo wskazanie koniecznos$ci koncentra-
cji 1 konsolidacji podmiotow spotdzielczych w Polsce, gdyz w tym kierunku ewoluuja
struktury spotdzielcze we wszystkich krajach UE. Na przyktadzie Dolnego Slaska udo-
wodniono, do czego prowadzi brak reakcji spotdzielni na dokonujace si¢ zmiany oto-
czenia. W opracowaniu odwotano si¢ do korzeni ruchu spétdzielczego w krajach UE
i w Polsce w kontek$cie historycznym. Szczegdtowo analizowano zasady spotdzielcze,
wskazujac na fundamenty doktrynalne istoty przedsigbiorstwa spoétdzielczego oraz
omoéwiono najwazniejsze aspekty prawne przedsigbiorstw spotdzielczych. Na podstawie
rzeczywistego obrazu, okreslono istotne bariery oraz zaproponowano niezbgdne dziata-
nia, a takze kierunki zmian ktore miatyby przyczyni¢ si¢ do podniesienia efektywnos$ci
tych podmiotow na rynku. W praktyce wiaze si¢ to z dokonywaniem wyboréw strate-
gicznych, zmiang systemu zarzadzania i dopasowaniem struktur organizacyjnych do
istniejacych warunkéw. W miarg rozwoju finansowego spoétdzielniom begdzie coraz
trudniej spelni¢ idee spotdzielczosci. Obecnymi formami rozwoju tych podmiotow sa
korporacje i integracje, w ktorych zostaja ominigte niektore zasady spotdzielcze, a zja-
wiskami schytkowymi wydaje si¢ by¢ wyjscie ze statusu przedsigbiorstwa spotdzielcze-
go i przeksztalcenie si¢ w spotki kapitatlowe.

Stowa kluczowe: model spotdzielczosci, przedsigbiorstwo spotdzielcze, prawo spol-
dzielcze, struktura organizacyjna, system zarzadzania, organizacja,
strategia rozwoju, spotka kapitatlowa
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THE COOPERATIVE COMPANY - TRADITION
AND THE PRESENT DAY

Summary

In the study an attempt was made to identify the condition of agricultural coopera-
tive movement in EU countries in the legal and organisational aspect and the tendencies
of development of these organisational structures as well as management methods so as
to enhance their effectiveness on the market. Modernisation of the Polish cooperative
sector was proposed, with respect to the existing fundamental cooperative rules. The
aim of the study was to emphasize the need for concentration and consolidation of co-
operative companies in Poland, as this is the direction towards which the cooperative
structures in all EU countries evolve. The example of Lower Silesia shows where the
lack of reaction to the changes taking place in the surrounding environment can lead.
The study goes into the roots of the cooperative movement in EU and Poland. The co-
operative rules are extensively analysed, with emphasis on doctrinal foundations of the
cooperative companies. Major barriers are described with respect to the real picture and
necessary actions and directions of changes are suggested. In practice, this means
changes in the strategy development, management systems and adjustment of the orga-
nisational structures to the existing conditions. The financial development will be a fur-
ther obstacle for the cooperatives to meet the ideas of cooperative movement. The cur-
rent forms of development are based in merging the companies into larger enterprises,
such as corporations, in which some cooperative principles are left out, so that trans-
formation into a capital company takes place, but this means the decline of cooperative
companies.

Key words: cooperative model, cooperative company, cooperative law, organisational
structure, management system, organisation, development strategy, capital
company
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