Roczniki Nauk Rolniczych, Tom 91, Zeszyt 2, rok 2004, wydawca: Wydawnictwo ,Wies Jutra”

Strategie konkurencyjne a wyniki ekonomiczno-finansowe
czolowych firm nasiennych na swiecie.

The competitive strategies v.s economic and financial results
of the leading companies of the world seed sector.

Dr inz. Mariusz Maciejczak

Stowa kluczowe: sektor nasienny, rynek nasienny, postgp biologiczny, strategia, przewaga konkurencyjna
Key words: seed sector, seed market, biological progress, strategy, competitive advantage
Streszczenie

Od wielu lat obserwowany jest dynamiczny rozwdj sektora nasiennego na §wiecie, ktory wytwarzajac no$niki
postepu biologicznego jest jednym z gldéwnych czynnikéw warunkujacych rozwoj catego rolnictwa. Nowe warunki
dziatania wynikajace z procesow globalizacji oraz rosnace wymagania konsumentdow narzucaty firmom nasiennym
konieczno$¢ zdobywania trwatych przewag konkurencyjnych. W artykule zaprezentowano badania siedmiu
najwigkszych firm nasiennych dziatajacych w §wiatowym sektorze nasiennym z uwzglednieniem analizy strategicznych
czynnikow ich sukcesu oraz wynikéw ekonomiczno-finansowych za lata 1996-2001. Stwierdzono, ze rozwoj sektora
nasiennego doprowadzit do wzrostu konkurencji i koncentracji w sektorze oraz do upowszechniania postgpu
biologicznego, czego przejawem byly strategie koncentracji oraz wzrost wydatkéw na badania w analizowanych
firmach. Niezaleznie od przyjgtych pozycji strategicznych firmy te dbaly jednoczesnie, aby wlasciwie zarzadzaé
finansami, przywiazujac duza wage do stabilnosci finansowej. Dzigki stabilno$ci finansowej, niezaleznie od zmiennej
sytuacji dochodowej, mogly podja¢ ryzyko aktywnego odpowiadania na wyzwania ciagle zmieniajacej sig
rzeczywistosci

Summary

Since many years there is observed the dynamic development of the world seed sector, which as the best
carrier of the biological progress plays a core role in the general development of agriculture. New circumstances of
development resulted from globalisation and challenging market demands were imposing necessity of acquiring new
competitive advantages on the seed companies. The article presents researches carried on seven, the biggest world seed
companies. The key strategic factors of their success as well as analyse of their financial results for the years 1996-
2001 have been executed. The researches show that the development of world seed sector resulted in increase of market
competition and the concentration of resources as well as widespread of biological progress. These resulted in
development of competitive strategies and increase of expenditures for research and development of analysed
companies. Regardless of introduced strategies these firms paid big attention to retain good financial stability. Thanks
to financial stability and despite variable income situation these companies could undertake the risk of offensive
responding for the challenging reality.

Wstep

Dzi$ juz nikt nie kwestionuje faktu, ze $wiat ogarngta kolejna rewolucja cywilizacyjna.
Sktada si¢ na nia wiele przemian 1 wielorakich trendow spoteczno-ekonomicznych okreslanych jako
globalizacja. Procesy te sa obecne rowniez w sektorze rolnym. Jednym z obszaréw, w ktérym
procesy globalizacyjne sa najbardziej widoczne, jest sektor nasienny.

Od wielu lat obserwowany jest dynamiczny rozwoj sektora nasiennego na $wiecie. Jest on
tym intensywniejszy, im wigksze sa wymagania co do efektywnosci 1 jakos$ci produkcji rolniczej.
Zmieniaja si¢ rownoczesnie warunki funkcjonowania firm dzialajacych w tym sektorze. Nowe
warunki dziatania wynikajace z proceséw globalizacji oraz rosnace wymagania konsumentéw
narzucaja firmom nasiennym konieczno$¢ zdobywania trwalych przewag konkurencyjnych.



Przewage konkurencyjna firmy moga osiagna¢ na wiele sposobdw, lecz trwale
zagwarantowac ja moga efektywno$¢ oraz jako$¢ uwazane za gldwne wektory rozwoju [Yip 1996,
Strategor 1999]. Sektor nasienny jest najlepszym no$nikiem postgpu biologicznego, ktory jako
czes$¢ sktadowa postepu rolniczego jest jedna z najistotniejszych sit napedowych rozwoju rolnictwa.
Postgp biologiczny jest uwazany za jeden z podstawowych czynnikéw wplywajacych na wzrost
poziomu plondéw, wydajnosci zwierzat oraz warto$ci biologicznej, technologicznej 1 konsumpcyjne;j
uzyskiwanych produktow rolniczych. Postep biologiczny jest zatem substytutem nakladow
rzeczowych 1 prowadzi do zmniejszenia kosztow produkcji rolniczej [Runowski 1997]. Ponadto
wykorzystanie postgpu biologicznego daje mozliwos¢ oszczgdnosci energii w rdéznych postaciach
[Wos 1987].

Firmy nasienne wytwarzajac no$niki postgpu biologicznego moga wykorzystywaé go do
zdobywania przewagi konkurencyjnej. Zastosowanie odpowiednich strategii opartych o czynniki
pozwalajace na zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku powinno zatem pozwoli¢
firmom nasiennym na rozw6j w burzliwych czasach. Jednocze$nie przejawem silnej pozycji tych
przedsigbiorstw powinna by¢ dobra sytuacja dochodowa oraz stabilno$¢ finansowa. Celem
opracowania jest prezentacja najwigkszych firm nasiennych dziatajacych w §wiatowym sektorze
nasiennym z uwzglednieniem analizy kluczowych czynnikéw ich sukcesu oraz wynikow
ekonomiczno-finansowych za lata 1996-2001.

W poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej — nowe oblicze zarzadzania

We wspodtczesnym $wiecie zachodza szybkie zmiany polityczne, spoteczne, technologiczne i
gospodarcze. Zmiany te okre§la mikroelektronika, technika laczno$ci oraz biotechnologia. Do
zmian tych musi przystosowaé si¢ spoleczenstwo, spolecznosci i jednostki, a takze
przedsigbiorstwa. Powinny one otworzy¢ si¢ na zmiany, zainteresowac si¢ przyszioscia, albowiem
ich egzystencja i rozwoj, a zwlaszcza sukcesy, zaleza od poznania przeobrazen, ktore zmieniaja
zasadniczo obraz $wiata i koncepcje racjonalnosci gospodarowania. Zmiany w otoczeniu sa
burzliwe, nowatorskie, czgsto chaotyczne i1 trudne do przewidzenia. Nieprzewidziane zjawiska
powoduja przyspieszenie innych, co bardzo utrudnia mozliwo$¢ kontrolowania przysztych
wydarzen, wykrywania tendencji 1 przewidywania reakcji innych podmiotéw bioracych udziat w
grze rynkowe;j.

Powoduja one nieaktualno$¢ doswiadczen z przeszto$ci, nasilaja niepokdj zwiazany z
ryzykiem, rodza konieczno$¢ inwencji, $miatych rozwiazan oraz oparcia dzialan na sprzezeniu z
czasem. W stale ewoluujacym $rodowisku zmieniaja si¢ sposoby i style zarzadzania, a takze
priorytety w rozwiazywaniu problemow. Wymaga to statych badan otoczenia, oraz umiejetnosci
wykorzystania zachodzacych w nim zmian dla wzmocnienia pozycji przedsigbiorstwa. Postgp
gospodarczy dokonuje si¢ we wszystkich dziedzinach zycia. Jesli przedsigbiorstwa chca trwac i
rozwija¢ si¢, musza dobrze pozna¢ jego logike¢ i mechanizmy, otworzy¢ si¢ na zmiany; co wigcej,
zmian tych poszukiwac¢ i1 traktowacé je nie jako zagrozenie, lecz okazje do rozwijania nowych
rodzajow dziatalnosci.

Kazde przedsigbiorstwo ma unikalny powod by istnie¢ i funkcjonowa¢ na rynku. Ta
unikalno$¢ powinna by¢ zawarta w misji 1 wizji dziatania firmy. Stuza one identyfikacji filozofii
dziatania, ogdlnego celu funkcjonowania przedsigbiorstwa, osiagania przewagi konkurencyjne;j,
oddzialtywania na rynek. Dobrze sformulowane daja podstawy do opracowania, wdrozenia a
nastgpnie oceny strategii, sa wigc fundamentem procesu zarzadzania strategicznego.

Jednak harmonijne rozwijanie przedsigbiorstwa moze si¢ dokonywac¢ tylko wowczas, gdy
dysponuje ono atutami cenionymi przez rynek. Zbior tych atutow okresla si¢ mianem przewagi
konkurencyjnej [Porter 1985]. Przewaga konkurencyjna to zdolno$¢ do uzyskiwania przewagi nad
konkurentami na rynku poprzez pozyskiwanie klientow 1 realizacje¢ wysokich marz [Kozminski,
Piotrowski 1996]. Tworzenie przewagi konkurencyjnej odbywa si¢ poprzez analizg
konkurencyjnych czynnikéw zewngtrznych i takie rozlokowanie wlasnych zasobow, by rdzne



funkcje przedsigbiorstwa zostaly §wiadomie polaczone w sprawnie funkcjonujaca catosé. Jednak
aby zapewni¢ sukces, nie wystarczy zidentyfikowanie zrddel przewagi konkurencyjnej. Trzeba
jeszcze budowac pozycje na rynku, inwestowa¢ w odpowiednie zasoby, wlasciwie je rozlokowac i
zarzadza¢ firma. Zrozumienie i1 badanie dziatania firmy mozna oprze¢ na modelu tancucha wartos$ci
przedsigbiorstwa.

Lancuch warto$ci jest funkcja przedsigbiorstwa prezentujaca w postaci sekwencyjnej
wszystkie elementarne zbiory operacji, np.: badania, zakupy, produkcja, logistyka, sprzedaz, ustugi,
itp. Tak wuproszczony schemat moze by¢ uzupelniany dziatami bardziej szczegdélowymi,
pozwalajacymi precyzyjniej okresli¢ zrédla potencjalnej przewagi konkurencyjnej. Koncepcja
tancucha wartosci zaprezentowana przez Portera pozwala na wyrdznienie funkcji podstawowych
(logistyka, produkcja, handel, ustugi) i funkcji pomocniczych (infrastruktura, zarzadzanie, badania,
technologie). Ponadto Porter wyodrebnitl kazde ogniwo tancucha odpowiadajace jednej funkcji
realizowanej w zbiorze kompetencji firmy, dzielac je na grupy ekonomiczne, menadzerskie i
psychologiczne, ktérych efekty powinny by¢ maksymalizowane [Porter 1985].

Jak dowodzi Strategor budowanie przewagi konkurencyjnej na podstawie tancucha wartosci
powinno uwzglednia¢ trzy podej$cia: optymalizowanie funkcji elementarnych, koordynacje
mig¢dzyfunkcyjna oraz koordynacje zewngtrzna. Jest to istotne, poniewaz efektywnos$¢ calego
tancucha mozna poprawi¢ zaréwno przez wzmocnienie kazdego jego ogniwa sktadowego, jak i
przez wzmocnienie powiazan tlaczacych te ogniwa. Jednocze$nie nalezy szukaé optimum
konkurencyjnosci analizujac dostepne przedsigbiorstwu Zrddta przewagi konkurencyjnej w zakresie
kazdej jego elementarnej funkcji [Strategor 1999].

Kazda funkcja elementarna przedsigbiorstwa powinna by¢ analizowana w ramach jej
wiasnej logiki strategicznej, poniewaz jest ona umiejscowiona w specyficznym otoczeniu
konkurencyjnym, majacym odmienne bariery wej$cia i mechanizmy zachowywania si¢ kosztow.
Poszukiwanie optymalizacji catosciowe] jest czgsto dziataniem iluzorycznym [Porter 1998,
Strategor 1999]. Przedsigbiorstwo, ktorego zasoby 1 umiejgtnosci sa z natury ograniczone, nie moze
uzyska¢ przewagi konkurencyjnej na wszystkich polach, nawet jesli jest firma dominujaca na
rynku. Myslenie strategiczne zmusza kazda firm¢ do poszukiwania decydujacej przewagi w obrgbie
jednej lub kilku funkcji elementarnych, poniewaz dziatanie takie umozliwia kompensowanie
gorszych wynikoOw w obszarach innych funkcji.

Zrédlem przewagi konkurencyjnej moze byé rowniez poprawa koordynacji wewnatrz
tancucha wartosci, czyli koncentrowanie si¢ na relacjach taczacych poszczegélne funkcje w
catos¢. Jest to sprawa stworzenia takiej konstrukcji tancucha, aby poprzez poprawe
wspotdziatania dwoch funkcji moc dostarczy¢ klientowi dodatkowa warto$¢. Jednoczes$nie
tancuch wartosci nie moze by¢ analizowany w oderwaniu od kontekstu otoczenia, w ktorym
funkcjonuje dane przedsigbiorstwo. Jest ono bowiem powiazane zaréwno wstecz, jak 1 w
przdéd ze swoimi dostawcami i dystrybutorami. Jest zatem jednym z elementdéw calego
systemu fancuchow wartosci.

Wszystkie dziatania majace na celu uzyskanie przewagi docenianej przez klientow
zmierzaja do jednego: wygrania w walce konkurencyjnej. Pozycja konkurencyjna danego
przedsigbiorstwa jest zatem suma jego sit 1 stabosci. Zalezy ona od stopnia opanowania kluczowych
czynnikow sukcesu [Strategor 1999]. Miara tego sukcesu najczgsciej jest rosnacy udzial w rynku,
wzrost zyskow oraz dobra kondycja finansowa firmy [Porter 1998].

Ogolna charakterystyka Swiatowego sektora nasiennego

Catkowita warto$¢ konsumpcji nasion na swiecie w 1999 roku szacowano na na ok. 55 mld
USD [FIS, 2000]. Z tego nasiona o wartosci ok. 33 mld USD byty przedmiotem handlu, za$
pozostale 22 mld USD dotyczylo transakcji nichandlowych. Warto$¢ rynku nasiennego w USA
szacowano na 5,7 mld USD, Francji na 1,3 mld USD, za§ Holandii na 300 mln USD. Wartos¢
polskiego rynku nasiennego oceniana byta na okoto 400 mln USD, czyli ok. 1,3% $wiatowego
obrotu nasionami, z tego w posiadaniu kapitatu zagranicznego znajdowato si¢ okoto 220 mln USD.
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Warto$¢ nasion roslin rolniczych w obrocie rynkowym w Polsce wynosita okoto 240 mln USD [FIS
2000]. Warto$¢ rynkéw nasiennych w wybranych krajach w 1999 roku przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Warto$¢ rynkow nasiennych w wybranych krajach w 1999 r. (mln USD)

Kraj Warto$¢ rynku Kraj Warto$¢ rynku

USA 5.700 Hiszpania 300
Chiny 3.000 Holandia 300
Japonia 2.500 Australia 280
CIS 2,000 Dania 200
Francja 1.370 Szwecja 200
Brazylia 1.200 Austria 170
Niemcy 1.000 Turcja 170
Argentyna 930 Maroko 160
Indie 900 RPA 150
Wiochy 650 Czechy 150
Anglia 570 Grecja 140
Kanada 550 Egipt 140
Polska 400 Belgia 130
Meksyk 350

Zrédlo: FIS, 2000

Formalne podstawy rozwoju calego sektora nasiennego stworzyty odkrycia naukowe, dajace
rowniez poczatek genetyce. Dzigki genetyce nasiona ro$lin rolniczych staly si¢ przedmiotem
produkcji 1 wymiany towarowej na duza skalg. Na przelomie XIX 1 XX wieku sektor uprawnych,
ktory tworzyly gtownie przedsigbiorstwa prywatne wypetit rynkowa nisze zaopatrzenia w nowe,
lepsze odmiany roslin uprawnych. Wytwarzanie nasion w tym okresie polegato na empirycznym
powielaniu materialu genetycznego przy pomocy prostych technik produkcji rolniczej. Sytuacja ta
ulegta zmianie po wprowadzeniu strategii hybrydyzacji, ktore pozwolity sklasyfikowaé nowy sektor
nasienny jako ,oparty na nauce”. Kosztowne prace badawcze z jednej strony 1 duze
zapotrzebowanie na nowe odmiany z drugiej spowodowaly, ze firmy zaczgty dostrzegac korzysci ze
wspolnego dziatania. Nastgpowata pierwotna konsolidacja przedsigbiorstw wokot jego liderdw.

Na poczatku lat siedzemdziesiatych XX wieku sektor nasienny wykorzystujac
biotechnologi¢ otrzymatl nowy paradygmat rozwoju w postaci technik celowej ingerencji w
genotyp. Procesowi temu towarzyszyt duzy naptyw inwestycji do sektora nasiennego z innych
sektorow. Wdrozenie technik inzynierii genetycznej stworzyto nowe mozliwosci w hodowli roslin,
co zrewolucjonizowalo sektor nasienny, dajac podwaliny pod jego dynamiczny rozwoj. Sektor
nasienny znalazt si¢ w centrum zainteresowania firm farmaceutycznych, chemicznych czy
petrochemicznych, stajac si¢ strategicznym czynnikiem rozwoju nie tylko sektora Zzywno$ciowego
swiata. Dazac do dywersyfikacji dziatalno$ci przez wkraczanie w nowe dziedziny gospodarki sektor
nasienny wykorzystywat nowe przewagi konkurencyjne. Okres ten okre§lany jest jako czas
integracji pionowej sektora.

Do konca XX wieku sektor nasienny przeszedt dwa wyrazne okresy przemian oparte na
restrukturyzacji 1 taczeniu firm na migedzynarodowa skalg. Faza pierwsza polegata na wspotpracy
firm w obrgbie ich specjalizacji. Fazg druga charakteryzowaly synergie, ktore powstaty pod
wpltywem mozliwosci zastosowania biotechnologii 1 wdrozenia strategii vis-a-vis, co miato
zastosowanie w szczegolnosci w przypadku wspdtpracy z firmami farmaceutycznymi. Opisane
powyzej pozycje strategiczne owocowaty duzymi zmianami wtasnosciowymi, ktoére mozna okresli¢
jako wtdrna integracja pozioma.



Na poczatku XXI wieku na rynku zaczely aktywizowac sig firmy inwestujace w badania nad
biotechnologia, ktore nie mialy bezposrednich reprezentantow w sektorze nasiennym. Efektem
rosnacych zalezno$ci migdzy sektorem nasiennym a innymi sektorami powstalymi w zwiazku z
rozwojem technologicznym i szeroko stosowanymi strategiami integracji jako formy zdobywania
przewagi konkurencyjnej byla daleko idaca koncentracja i konsolidacja sektora oraz globalny
zakres dziatania firm.

Efektem procesow integracyjnych w $wiatowym sektorze nasiennym byto powstanie kilku
megafirm skupiajacych wiedz¢ z zakresu biotechnologii, hodowli nasion, chemii czy farmacji.
Firmy te w znaczacy sposob mogly wykorzystywaé przewage konkurencyjna zdobywajac coraz to
wigkszy udzial w $wiatowym rynku nasiennym. Tabela 2 przedstawia zmiany w koncentracji
Swiatowego sektora nasiennego w latach 1985-1999. Pig¢ najwigkszych firm dzialajacych w
sektorze nasiennym na $wiecie w 1985 roku kontrolowalo tylko 8% rynku nasiennego, za§ w roku
1999 ich udziatl wzrést ponad dwukrotnie, co obrazuje tempo procesu koncentracji sektora.

Tabela 2. Zmiany w koncentracji sektora nasiennego na Swiecie

Liczba najwiekszych firm Udzial w rynku (%) w badanych latach Zmiana (%)

nasiennych pod wzgledem

osiagganych obrotow 1985 1991 1996 1999 85/99
1-5 8,0 10,5 12,9 17,8 +122,5
1- 10 11,9 14,2 17,5 24,2 +103,4
1- 15 14,7 17,9 20,2 27,5 +87,1

Zrédto: FIS, 2000

Liderzy swiatowego sektora nasiennego

Analiza rozwoju $wiatowego sektora nasiennego wskazuje, ze najwigksze firmy
migdzynarodowe, korzystajac z ogolnych tendencji rozwojowych i1 dostosowujac si¢ do zmian na
rynku, dzigki strategiom koncentracji i konsolidacji zdobyly przewagi konkurencyjne, ktore
pozwolily im uzyska¢ pozycje niekwestionowanych liderow. Dwie niezalezne organizacje §wiatowe
prowadzace nieprzerwany monitoring swiatowego sektora nasiennego: Migedzynarodowa Federacja
Nasienna [FIS 2000] 1 Rural Advancement Foundation International [RAFI 2000] niezaleznie od
siebie ustality listg¢ najwigkszych firm hodowlano-nasiennych w 2000 roku. Ranking ten prezentuje
tabela 3.

Tabela 3. Najwigksze firmy nasienne w 2000 roku

Lp. Nazwa firmy Wartos¢ sprzedazy w
mln USD

1 DuPont (Pioneer) 1.850

2 Pharmacia (Monsanto) 1.700

3 Syngenta (Novartis) 947

4 Groupe Limagrain 700

5 Grupo Pulsar (Seminis) 531

6 Advanta (AstraZeneca and Cosun) 416

7 Sakata 396




KWS AG 355

9 DOW (+ Cargill North America) 350

10 Delta & Pine Land 301

Zrédlo: RAFL, 2000

Sposrod 10 najwigkszych swiatowych firm nasiennych cztery miaty swoja gldwna siedzibg
w USA, cztery znajdowaly si¢ w Europie, jedna w Ameryce Potudniowej, oraz jedna w Azji. Kazda
byla spotka akcyjna, ktorej akcje notowane byly przynajmniej na jednej gieldzie papierdéw
warto$ciowych. Z publicznym obrotem akcji teoretycznie wiaze si¢ dostep do informacji na temat
dzialalnosci tych firmy i osiaganych przez nie wynikow. W praktyce wystapily jednak problemy w
zdobyciu informacji. Trzy firmy (Pioneer, Limagrain, Delta&Pine) prowadzily polityke blokady
informacyjnej. Tak, Ze nawet wyspecjalizowane w gromadzeniu informacji gospodarczej
wywiadownie gospodarcze nie mogly zebra¢ informacji na ich temat. W zwiazku z tym badania
zostaly przeprowadzone na podstawie sprawozdan z dziatalno$ci oraz wynikach finansowych
(bilans, rachunek zyskéw i strat) siedmiu lideréw $wiatowego rynku nasiennego.

Analiza lancucha wartosci

Analiza tancucha wartos$ci badanych przedsigbiorstw (tabela 4) pokazuje, ze decyzje o
formie konfiguracji poszczegélnych funkcji firmy nalezaty do najpowazniejszych decyzji
strategicznych. Dzigki nim mozliwe bylo zidentyfikowanie gtéwnych cech ich strategii globalnej,
okreslenie gtownych czynnikow sukcesu 1 obszarow, gdzie osiagngly trwala przewage
konkurencyjna.



Tabela 4. Poziomy koordynacji zarzadzania na poszczegdlnych etapach lancucha wartosci liderow Swiatowego sektora nasiennego

Badania > Rozwéj > Zakupy > Produkcja > Logistyka > Marketing > Marka > Sprzedaz

MONSANTO Scentralizowane. Decyzje centralne w Negocjacje Specjalizacja wg Poziom kontynentalny | Autonomia krajowa, | Wigkszo§¢ marek Migdzynarodowe standardy
potaczeniu z decyzjami | prowadzone przez kryterium produktu. — scentralizowany, dzielenie si¢ wiedza. | migdzynarodowych, | wynikow sprzedazy.
lokalnymi dotyczacymi | filie wiodace. poziom krajowy — kilka marek Lokalne zarzadzanie
wprowadzania nowych zdecentralizowany. lokalnych. dystrybucja i ryzykiem.
produktow.

SYNGENTA Scentralizowane. Koordynacja centralna. | Negocjacje Specjalizacja wg Poziom kontynentalny | Koordynacja krajowa, | Marki Migdzynarodowe standardy
Rozwoj lokalny prowadzone przez kryterium produktu. — scentralizowany, kooperacja migdzynarodowe, wynikow sprzedazy.
realizowany przez filie filie wiodace. Korzystanie z poziom krajowy — nieformalna. kampanie lokalne. Lokalne zarzadzanie
wiodace. doswiadczen zdecentralizowany dystrybucja i ryzykiem.

najlepszych.

SEMINIS Scentralizowane. Scentralizowane Koordynacja na Autonomia krajowa, | Autonomia krajowa, Autonomia krajowa, Marki Migdzynarodowe standardy
opracowywanie nowych | poziomie kontrola centralna kontrola centralna. dzielenie si¢ wiedza. | migdzynarodowe. wynikow sprzedazy.
produktow. poszczeg6lnych firm, Marki lokalne. Lokalne zarzadzanie

kontrola centralna. dystrybucja i ryzykiem.

ASTRAZENEKA | Scentralizowane. Decyzje centralne w Koordynacja na Specjalizacja wg Poziom kontynentalny | Dazenie do 1 lidera Wigkszo$¢ marek Migdzynarodowe standardy
potaczeniu z decyzjami | poziomie kryterium produktu. — scentralizowany, dla kazdej dziedziny | migdzynarodowych, | wynikow sprzedazy.
lokalnymi dotyczacymi | poszczegélnych firm. poziom krajowy — w danym kraju. kilka marek Lokalne zarzadzanie
wprowadzania nowych zdecentralizowany. lokalnych. dystrybucja i ryzykiem.
produktow.

SAKATA Scentralizowane. Scentralizowane. Negocjacje Specjalizacja wg Scentralizowana, Koordynacja Marki Migdzynarodowe standardy

prowadzone przez kryterium produktu. wymiana wewngtrzna | centralna, migdzynarodowe. wynikoéw sprzedazy.
filie wiodace. migdzy firmami. poréwnywanie sig do | Marki lokalne. Lokalne zarzadzanie
najlepszych. dystrybucja i ryzykiem.

KWS Scentralizowane. Decyzje centralne w Koordynacja na Specjalizacja wg Scentralizowana, Koordynacja Marki Migdzynarodowe standardy
potaczeniu z decyzjami | poziomie kryterium produktu. wymiana wewngtrzna | centralna, migdzynarodowe. wynikow sprzedazy.
lokalnymi dotyczacymi | poszczegélnych firm, migdzy firmami. poréwnywanie si¢ do | Marki lokalne. Lokalne zarzadzanie
wprowadzania nowych | kontrola centralna najlepszych. dystrybucja i ryzykiem.
produktow.

DOW Scentralizowane. Decyzje centralne w Negocjacje Specjalizacja wg Poziom kontynentalny | Koordynacja Marki Migdzynarodowe standardy
potaczeniu z decyzjami | prowadzone przez kryterium produktu. — scentralizowany, centralna, migdzynarodowe. wynikow sprzedazy.

lokalnymi dotyczacymi
wprowadzania nowych
produktow.

filie wiodace.

poziom krajowy —
zdecentralizowany.

poréwnywanie si¢ do
najlepszych.

Marki lokalne.

Lokalne zarzadzanie
dystrybucja i ryzykiem.

Zrédio: badania wlasne




We wszystkich analizowanych jednostkach badania — pierwsze ogniwo tancucha wartos$ci
byly scentralizowane. Zajmowatly si¢ nimi specjalnie wytypowane oddzialy, ktore samodzielnie
nie podejmowaly decyzji, co do kierunku prowadzonych badan. Te nalezaly do najwyzszego
szczebla kierowniczego firmy. Ono tez podejmowalo decyzje, co do wysoko$ci inwestycji w
badania oraz stusznos$ci przechodzenia do kolejnych etapow w poszczegoélnych projektach.

Rdéznicowanie w zastosowanych strategiach zarzadzania badanych firm nastgpowato po
zakonczeniu okresu badan, kiedy istnial juz gotowy produkt. Tylko w dwoch przypadkach
(Sakata, Seminis) decyzje co do wprowadzania nowego produktu przez poszczegodlne oddziaty
byly scentralizowane na zasadach podobnych jak w badaniach. W wigkszosci przypadkow
(Monsanto, AstraZeneka, KWS, DOW) decyzje podejmowano centralnie odno$nie typu produktu
pozostawiajac jednak sposob jego wprowadzenia do dyspozycji poszczegdlnych filii. Miato to
Scisly zwiazek z regionalna dystrybucja produktéw, gdyz poszczegdlne regiony miaty najczescie]
charakter rynkow zamknigtych. Bylo to widoczne rowniez w przypadku firmy Syngenta, z ta
jednak roznica, ze o sposobie wprowadzenia produktu decydowaty tylko filie wiodace.

Filie wiodace odgrywatly istotna rol¢ w zarzadzaniu funkcja zakupow. W przypadku
czterech przedsigbiorstw (Monsanto, Syngenta, Sakata, DOW) spelnialy one funkcje
koordynatorow, przez co miaty mozliwo$¢ odrgbnego podejscia do poszczegélnych rynkow z
pozycji ich liderow. W przypadku pozostatych firm (Seminis, AstraZeneka, KWS) koordynacja
ta miata miejsce na poziomie poszczeg6lnych firm.

Niski stopien koordynacji i koncentracji widoczny byl w przypadku kolejnego ogniwa -
produkcji. We wszystkich badanych firmach miata miejsce specjalizacja wg kryterium produktu.
Kazda z ich wyodrebnionych jednostek, oddziatéw czy firm zaleznych, spetniata autonomicznie
te¢ funkcje przedsigbiorstwa, co pozwolilo w znacznym stopniu na oszczedno$ci po stronie
kosztéw produkcji oraz utatwito rozwijanie powiazan handlowych migdzy wszystkimi obszarami
rynku.

Analiza funkcji logistycznych wskazuje na wyrazne zrdznicowanie geograficzne
zarzadzania. Na poziomie kontynentalnym byto ono scentralizowane, za§ na poziomie
poszczegoOlnych krajow zdecentralizowane (Monsanto, Syngenta, AstraZeneka, DOW, Seminis).
W dwoch przypadkach (Sakata, KWS) powrécita kwestia scentralizowanej kontroli logistyki. Jej
zaleta byl globalny nadzér nad kosztami, wada za§ mniejsze rozpoznanie co do potrzeb
poszczegolnych filii.

Wigksze zréznicowane miato miejsce w przypadku marketingu. Nalezy zauwazy¢, ze
marketing jest ta dziedzina, w ktorej wymagane jest indywidualne podej$cie do kazdego
produktu. W przypadku materiatu siewnego omawiane firmy az w trzech przypadkach (Sakata,
KWS, DOW) odstapily od takiego podejscia stosujac podobne rozwigzania. Dzialania
marketingowe byty koordynowane centralnie, i mimo iz poszczegélne regiony maja odmienny
charakter, dazono do poréwnywania si¢ z najlepszymi. Mialo to zwiazek w szczegodlnosci z
powielaniem rozwiazan, dzigki ktérym inne firmy odniosty marketingowy sukces. Przez co -
mimo nielicznych niepowodzen — mozna byto wypracowa¢ nowatorskie rozwiazania dajace si¢
powieli¢ w innych przypadkach. Bylto to rowniez zwiazane ze strategiami marek — kolejnym
elementem tancucha. Wypracowanie odpowiedniej pozycji marki dato firmom szansg na istnienie
na rynku zaro6wno w zasiggu globalnym (marki migdzynarodowe), jak i1 lokalnym (marki
lokalne).

W przypadku wysoce powigzanych ze soba ogniw: marketingu i marki, w zarzadzaniu
uwzgledniano zawsze takie czynniki jak: specyfika rynkéw regionalnych, odmienno$¢ kulturowa
czy koszty 1 szybko$¢ dziatania na bodzce rynkowe, ktore byly konieczne do skutecznego
konkurowania.

Wszystkie badane jednostki w przypadku funkcji sprzedazy zastosowaly jednakowe
rozwigzania oparte na globalnej kontroli wynikéw sprzedazy oraz lokalnym zarzadzaniu
dystrybucja i1 ryzykiem. Takie podej$cie - mimo roéznych rozwiazan szczegdlowych znow
opartych na specyfice rynkéw regionalnych, odmiennosciach kulturowych oraz kosztach —



pozwolilo na zachowanie globalnego charakteru calej firmy przy duzej autonomii
poszczeg6lnych podmiotéw sktadowych.

Analiza zarzadzania tancuchem wartosci pokazuje, ze strategia badanych firm polegata na
rozproszeniu centrow decyzyjnych poszczegdlnych ogniw lancucha warto$ci migdzy rozne
osrodki odpowiadajace za poszczegolne funkcje firmy. Rozproszenie to dotyczylo zwlaszcza
ogniw przedprodukcyjnych (zakupy) oraz pomocniczych (prace rozwojowe, zaopatrzenie), a
takze poprodukcyjnych (sprzedaz, dystrybucja), ktore czgsto zwiazane byty z geograficznym
rozmieszczeniem klientéw. Tym, co odrdznialo poszczegélne przedsigbiorstwa bylo nasilenie
zaréwno poziomu koncentracji, jak i stopnia koordynacji.

Analiza sytuacji ekonomiczno - finansowej

Sukces w skali globalnej, osiagnigty poprzez wiasciwe zarzadzanie powinien przejawié
si¢ rowniez w wynikach finansowych osiaganych przez analizowane firmy. W procesie
badawczym przeprowadzono analize ekonomiczna ich sprawozdan finansowych: bilansu i
rachunku zyskow 1 strat za 2000 rok. Uzupetniono ja o analiz¢ wskaznikowa dokonana w oparciu
o skonsolidowane roczne sprawozdania finansowe za lata 1996-2001.

Tabela 5. Skonsolidowany bilans za rok 2000 lideréw §wiatowego sektora nasiennego (mln USD)

Wyszczegblnienie Monsanto | Syngenta | Sakata | Seminis | Aastra KWS DOW
Zeneca
AKTYWA
Majatek trwaty 6 753,00 6 671,00 3 887,92 476,23 7 919,00 1 041,63 18 385,00
Niematerialny majatek trwaly 2 827,00 5627,00 101,22 227,83 2 951,00 51,18 9190,00
Materialny majatek trwaty 2 659,00 751,00 2 695,65 226,51 4 957,00 752,52 5 156,00
Finansowy majatek trwaty 1 267,00 293,00 1 090,96 5,69 11,00 237,93 4 039,00
Naleznosci dlugoterminowe 0 0 0,09 16,19 0 0 0
Majatek obrotowy 4 973,00 5 144,00 518337 521,80 10 515,00 2 441,60 9 260,00
Zapasy 1 253,00 1 921,00 1 266,26 333,28 2 105,00 753,07 3592,00
Naleznosci 3489,00 2 304,00 1323,89 162,92 3960,00 1 186,53 5364,00
Papiery wartoSciowe 100,00 163,00 864,90 0 0 208,45 89,00
Srodki pienigzne 131,00 756,00 1728,32 22,47 4 450,00 293,55 215,00
Rozliczenia migdzyokresowe 0 0 177,72 3,13 0 99,07 0
Suma bilansowa 11 726,00 11 815,00 9 249,01 998,03 18 434,00 3582,30 27 645,00
PASYWA
Kapitat (fundusz) wtasny 7 341,00 4210,00 7 805,96 450,88 9 542,00 1 649,84 9 186,00
Kapitat (fundusz) zaktadowy 7 853,00 2 100,00 1254,83 712,98 9 000,00 162,17 2 453,00
Kapitat rezerwowy - 38,00 0 - 2528 0 542,00 52,75 0
Kapitat rezerwowy z 0 0 0 0 0 0 - 373,00
aktualizacji wyceny
Pozostaty kapitat rezerwowy 0 2110,00 1 006,00 0 30,00 48,63 - 6965,00
Nie podzielony wynik - 474,00 0 557041{ - 262,10 0 1282,23 14 071,00
finansowy
Wynik finansowy roku 0 0 0 0 0 104,06 0
obrotowego
Zobowiazania 962,00 2 147,00 544,97 24,91 927,00 955,67 4 865,00
dlugoterminowe




Zobowigzania 2 757,00 5357,00 795,28 497,24 6 897,00 973,33 7 873,00
krétkoterminowe

Rozliczenia migdzyokresowe 666,00 101,00 102,80 25,00 1 068,00 3,45 5721,00

Suma bilansowa 11 726,00 11 815,00 9249,01 998,03 18 434,00 3582,30 27 645,00

Zrédlo: roczne sprawozdania badanych spélek

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 5 nalezy zwroci¢ uwage na rdznicg w podejsciu
omawianych firm do strategii finansowych. Firmy wdrazaly rézne warianty gospodarowania
swoim majatkiem. W przypadku firm Syngenta czy DOW widoczny jest duzy udzial praw
intelektualnych w majatku trwalym, odpowiednio 84,3% 1 50%. Natomiast firmy Sakata 1
AstraZeneca utrzymywaly duzy udzial materialnego majatku trwatego, odpowiednio: 69,3% i
62,6%. Majatek obrotowy analizowanych przedsigbiorstw skladat si¢ gltéwnie z naleznoSci
krotkoterminowych. Wyjatkami byly firmy AstraZeneca, gdzie najwigksza pozycja majatku
obrotowego byla gotowka (42,3%), oraz firma Sakata, ktéra utrzymywata wysoki poziom
zapasoOw (63,87%). Zrdznicowanie mozna zauwazy¢ réwniez w sposobie finansowania majatku.
W przypadku firm Monsanto, Seminis 1 AstraZeneca kapitat wlasny prawie w 100% sktadat sig¢ z
kapitatu zaktadowego. Natomiast firmy Sakata i DOW kapitaly wtasne budowaly z zyskow z lat
ubieglych. W wszystkich badanych podmiotach jako zewngtrzne zrddta finansowania majatku
wykorzystywane byty gldwnie zobowiazania krétkoterminowe.

Analiza struktury majatku i1 zrodet finansowania spotek wskazuje, ze mimo roéznych
strategii finansowych ich zarzady kontrolowaty relacje zachodzace migdzy poszczegdlnymi
pozycjami aktywow i pasywow. Istotng rol¢ we wszystkich przypadkach odgrywat wysoki udziat
zobowiazan krotkoterminowych, ktory w nieznacznym stopniu oslabit struktur¢ pasywow.
Jednoczesnie poziom wykorzystania naleznosci krétkoterminowych nie ograniczal relacji z
dostawcami. Dzigki takim dzialaniom mozliwe bylo korzystanie ze stabilnych Zrodet
finansowania.

Tabela 6. Skonsolidowany rachunek wynikéw za rok 2000 swiatowego sektora nasiennego (mln USD)

Wyszczegélnienie Monsanto | Syngenta | Sakata | Seminis | Aastra KWS DOW
Zeneca

Przychody ze sprzedazy i 5493,00 4 876,00 4376,47 474,44 18 298,00 3185,03 23 008,00

zrOwnane z nimi.

*Przychody z dziatanosci 1 616,00 958,00 0 417,21 416,00 3185,03 2 346,00

hodowlano - nasiennej

Koszty dziatalnosci operacyjnej 2 770,00 2 442,00 2 385,29 237,10 14 290,00 2 186,04 18 262,00

* Amortyzacja 611,00 186,00 594,21 30,45 403,00 342,65 125,00

*Koszty dziatanosci hodowlano- 2 346,00 496,00 0 142,66 538,00 2 186,04 2 134,00

nasiennej

*Koszty badan i rozwoju 1152,00 103,00 500,12 58,36 536,00 796,26 892,00

*Koszty marketingu 450,00 235,00 0 54,56 0 0 0

Zysk /Strata na sprzedazy 2 723,00 2 434,00 1991,18 237,34 4 008,00 998,99 4746,00

Pozostate przychody operacyjne 52,00 142428 0 210,00 117,56 1 987,00

Pozostate koszty operacyjne 2 156,00 1 486,00 2 848,74 311,45 678,00 747,85 3 944,00

Zysk /Strata na dziatalnosci 567,00 1 000,00 566,72 |- 74,11 3 540,00 368,70 2 789,00

operacyjnej

Przychody finansowe 25,00 1,00 84,68 7,55 189,00 10,51 119,00

Koszty finansowe 258,00 85,00 75,57 |- 38,77 17,00 8,46 507,00

Zysk /Strata na dziatalno$ci 334,00 914,00 575,83 |- 105,33 3712,00 370,75 2 401,00

gospodarczej

Zyski nadzwyczajne 0 0 21,84 24,55 180,00 0 0

Straty nadzwyczajne 159,00 14,41 45,00 29,40 65,00
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Zysk /Strata przed 175,00 914,00 583,26 |- 80,78 3 847,00 341,35 2 336,00
opodatkowaniem

Obowiazkowe obciazenia 26,00 350,00 262,58 0 1299,00 122,10 823,00
wyniku finansowego
Zysk netto 149,00 564,00 320,68 |- 80,78 2 548,00 210,47 1513,00

* dane nie wyszczegolnione w bilansach sktadanych do organéw rejestrowych; szacowane na podstawie materiatow udostepnionych przez firmy.
Zrodlo: roczne sprawozdania badanych spotek

Ocena wielkosci 1 struktury przychodéw oraz kosztow (tabela 6) wskazuje na efektywnos¢
zarzadzania badanymi firmami, ich mozliwosci do generowania dodatnich strumieni pienig¢znych
oraz przede wszystkim zysku netto. Istotna jest forma oraz poprawnos¢ dopasowania
ponoszonych kosztow zwiazanych z dziatalno$cia statutowa, inwestycyjna oraz finansowa w
stosunku do uzyskiwanych obrotéw. W przypadku analizowanych firm nalezy zwroci¢ uwage na
relacje przychodow do kosztéw z dziatalno$ci hodowlano-nasiennej. W firmie DOW przychody o
10% przewyzszaly koszty. Analiza dziatalno$ci finansowej wskazuje na wysoki udziat kosztow
finansowych w porownaniu do przychodéw finansowych. Jednak tylko firma Seminis osiagngta
ujemny wynik finansowy, juz na poziomie zysku z dziatalno$ci operacyjnej. Pozostate
przedsigbiorstwa zanotowaly zysk netto. Jakkolwiek réznie zarzadzane, firmy te wypracowywaly
srodki, ktére decydowaty o ich dalszej egzystencji.

Analiza wskaznikowa

Diagnoze sytuacji finansowej badanych spétek poglebiono analiza wskaznikowa.
Najbardziej typowe rozwiazanie pozwala wyr6zni¢ cztery podstawowe obszary analizy
wskaznikowej, sluzace ocenie plynnosci finansowej, zadluzenia (finansowania), sprawnos$ci
dziatania i rentownosci [Sierpinska, Jachna 1994].

W celu utrzymania ciaglo$ci gospodarowania przedsigbiorstwo powinno tak prowadzié
dziatalno$¢, aby zachowaé plynnos¢ finansowa. Plynno§¢ pokazuje zdolno$¢ firmy do
regulowania zobowiazan krotkoterminowych. Do oceny zdolnosci badanych firm do
wywiazywania si¢ z biezacych zobowiazan wykorzystano wskazniki biezacej i1 szybkiej
ptynnosci finansowe;.

Tabela 7. Wskazniki biezacej plynnosci finansowej liderow Swiatowego sektora nasiennego

Firma Wielkos¢ wskaznika w roku
1996 1997 1998 1999 2000 2001 Srednio

Monsanto 6,89 2,11 2,89 2,36 1,80 1,58 2,94
Syngenta 1,18 1,15 1,06 1,08 0,96 1,04 1,08
Seminis 0,81 4,80 2,77 3,31 1,04 2,42 2,53
AstraZeneka 4,59 2,03 1,47 1,41 1,52 1,63 2,11
Sakata 9,35 6,33 9,54 9,15 6,51 5,23 7,69
KWS 2,58 2,76 2,62 2,31 2,50 bd 2,55
DOW 1,54 1,23 1,17 1,40 1,17 1,17 1,28

Zrédlo: badania wlasne

Biezaca plynno$¢ finansowa badanych przedsigbiorstw w latach 1996-2001 byta
zadowalajaca, lub bardzo dobra (tabela 7). Pi¢¢ z omawianych firm (Monsanto, AstraZeneka,
Sakata, KWS, DOW) osiagngto warto$¢ tego wskaznika powyzej 1,2, przy czym jego
maksymalna warto$¢ wyniosta 9,54. Firma Seminis w latach 1996-1997, oraz Syngenta w roku
2000 funkcjonowaly na granicy plynnosci. Bylo to zwigzane ze skonsolidowaniem w
sprawozdaniach zobowiazan i zapaséw bankrutujacych przedsigbiorstw, ktore byly przejmowane
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w ramach strategii konsolidacji. Zachwianie ptynnosci finansowej spowodowane przejgciami
upadajacych podmiotéw wyraznie obserwowano podczas analizy wielkos$ci wskaznika szybkiego
(tabela 8). W grupie badanych podmiotow tylko trzy firmy (AstraZeneka, Sakata, KWS)
osiagnely warto$¢ tego wskaznika powyzej 1. Firmy Syngenta i DOW przez caty badany okres
cechowaty sig niskim poziomem wskaznika szybkiego, na co wptyw miaty dwa czynniki: wysoki
poziom zapasOéw przejgtych firm (Syngenta), oraz polityka firmy polegajaca na inwestowaniu
srodkow pienigznych (DOW).

Tabela 8. Wskaznik szybki plynnosci finansowej liderow $§wiatowego sektora nasiennego

Firma Wielko$¢ wskaznika w roku
1996 1997 1998 1999 2000 2001 Srednio

Monsanto 3,13 1,05 1,41 1,51 1,34 0,41 1,48
Syngenta 0,67 0,66 0,51 0,55 0,60 0,73 0,62
Seminis 030 0,16 1,12 1,31 0,37 1,04 5,67
AstraZeneka 3,79 1,66 1,15 1,10 1,21 1,30 1,70
Sakata 7,13 4,83 7,42 7,21 4,92 3,53 5,84
KWS 1,97 2,08 1,88 1,61 1,73 Bd 1,85
DOW 1,09 0,81 0,73 0,92 0,71 0,72 0,83

Zrédio: badania wlasne

Aby mozna byto oceni¢ stabilno$¢ finansowa badanych firm nalezy, oprocz wskaznikow
ptynnosci, zbada¢ wskazniki finansowania. Struktura majatkowa informuje o sposobie
zaangazowania kapitalu przedsigbiorstwa. W badaniu tej struktury podstawowe znaczenie maja
wskazniki wyposazenia przedsigbiorstwa w okreslone $rodki produkcji, oraz sposoby ich
wykorzystywania. Jednym z najistotniejszych wskaznikow stabilno$ci jest wskaznik obrazujacy
udziat trwatych sktadnikow majatku w majatku ogétem (tabela 9). W analizie badanych firm,
srednio az 47,4% majatku ogodlem stanowil majatek trwaty. Najwyzszy poziom tego wskaznika
zanotowano w firmie DOW, $rednio w badanym okresie 65,78%, za$ najmniejszy w firmie KWS
-26,71%.

Tabela 9. Udzial majatku trwalego w majatku ogolem liderow §wiatowego sektora nasiennego (%)

Firma Wielkos¢ wskaznika w roku
1996 1997 1998 1999 2000 2001 Srednio

Monsanto 39,78 40,00 50,00 63,72 57,59 56,50 51,27
Syngenta 45,12 43,07 45,36 45,90 56,46 54,31 48,37
Seminis 63,18 74,13 50,67 49,68 47,72 49,25 55,77
AstraZeneka 42,23 43,21 45,52 49,97 42,96 42,64 44,42
Sakata 41,53 44,43 42,64 43,47 42,04 48,65 43,79
KWS 24,94 26,49 27,86 25,20 29,08 bd 26,71
DOW 64,93 64,06 66,26 65,30 66,50 67,63 65,78

Zrédlo: badania wlasne

W analizie finansowania wazna informacja sa dane o wyposazeniu przedsigbiorstwa w
kapitat wlasny (tabela 10). W badanych jednostkach zmienial si¢ on w czasie osiagajac
maksymalna wielko$¢ 68,60% (Monsanto w 1996 roku), za§ minimalna 17,83% (Seminis w 1996
roku).

Tabela 10. Udzial kapitalu wlasnego (%) liderow §wiatowego sektora nasiennego

Wielkos¢ wskaznika w roku

1996 | 1997 | 1998 1999 2000 2001 $rednio

Firma
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Monsanto 68,60 50,42 37,88 41,84 62,60 40,02 50,23
Syngenta 40,48 38,30 36,58 37,63 35,63 37,70 37,72
Seminis 17,83 30,73 18,61 47,39 45,18 45,72 34,24
AstraZeneka 58,29 59,98 56,56 52,19 51,76 53,79 55,43
Sakata 86,08 83,73 82,93 83,70 84,40 84,48 84,22
KWS 39,55 42,20 42,02 40,31 46,06 bd 42,03
DOW 32,24 31,72 31,17 32,64 33,23 28,66 31,61

Zrédio: badania wlasne

Podstawowymi miernikami informujacymi o szybko$ci zwrotu zaangazowanego w
przedsigbiorstwie kapitalu sa wskazniki rentownosci. Tabela 11 przedstawia warto$ci wskaznika
rentownos$ci kapitalu wiasnego badanych jednostek. Poziom tego wskaznika zalezy silnie od
relacji migdzy rentownoscia kapitatu ogoélem a oprocentowaniem kapitatu obcego. W badanych
jednostkach miat miejsce zardwno spadek, jak i wzrost z roku na rok wskaznika rentownosci
kapitatu wiasnego. Spadek wielkosci wskaznika uwarunkowany byt gléwnie wzrostem odsetek
od kapitalu obcego oraz wzrostem kapitalu wtasnego w kapitale tacznym. Wzrost determinowany
byl przede wszystkim poprawa wynikow finansowych.

Tabela 11. Rentowno$¢ kapitalu wlasnego lider6w $§wiatowego sektora nasiennego

Firma Wielko$¢ wskaznika w roku

1996 1997 1998 1999 2000 2001 Srednio
Monsanto 12,74 1,20 -3,03 3,23 2,03 1,70 2,98
Syngenta 9,72 10,73 11,55 5,44 13,40 9,18 10,00
Seminis -63,15 38,93 4,21 0,93 -17,92 19,08 -2,99
AstraZeneka 27,00 26,75 26,36 11,06 26,70 15,52 22,23
Sakata 5,17 4,73 3,40 2,59 4,11 2,10 3,68
KWS 11,70 13,07 13,97 12,43 12,76 bd 12,79
DOW 23,89 23,63 17,55 15,93 16,47 -3,83 15,61

Zrédlo: badania wlasne

Sytuacje dochodowa badanych firm zobrazowano wskaznikiem udzialu nadwyzek
pieni¢znych w przychodach rocznych (tabela 12), ktory wyraza zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
generowania nadwyzek finansowych. Wérod badanych firm az sze$¢ osiagnglo wysoka wartos¢
tego wskaznika w calym badanym okresie, co umozliwito im inwestowanie i rozwo;.

Tabela 12. Udzial nadwyzek pieni¢znych w przychodach ogélem lideréw Swiatowego sektora nasiennego

Firma Wielko$¢ wskaznika w roku
1996 1997 1998 1999 2000 2001 Srednio

Monsanto 15,95 7,51 5,46 13,28 13,84 11,46 11,25
Syngenta 9,14 9,45 9,13 6,63 15,38 13,33 10,51
Seminis -14,80 19,64 4,95 6,08 -10,61 28,77 5,67
AstraZeneka 21,25 22,06 17,97 8,20 16,13 23,63 18,21
Sakata 16,35 16,80 16,88 15,97 20,90 19,00 17,65
KWS 8,69 8,68 9,68 10,25 17,37 bd 10,93
DOW 9,67 9,31 7,55 7,36 7,12 -2,29 6,45

Zrédlo: badania wlasne

Dzigki zachowaniu stabilno$ci finansowej - firmy moga inwestowaé, podnoszac przez to
szans¢ na uzyskanie przewagi rynkowej nad konkurentami. Dane z tabeli 13 pokazuja, ze w
analizowanych firmach inwestycje na badania nad materialem nasiennym, wahaty si¢ od 3%
przychodoéw ze sprzedazy do az 29%. Nalezy zauwazy¢, ze rdznice te nie sa tak duze w
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konkretnych przedsigbiorstwa. Kazda z firm starala si¢ utrzymywac na statym, lub zwigkszac
poziom inwestowania na badania na rzecz sektora nasiennego.

Tabela 13. Wydatki na badania jako % przychodow lideréow $wiatowego sektora nasiennego

Firma Wielkos¢ wskaznika w roku

1996 1997 1998 1999 2000 2001 Srednio
Monsanto 29,85 27,31 22,41 20,96 20,97 17,30 23,13
Syngenta 2,50 2,69 2,10 5,07 2,11 8,10 3,76
Seminis 11,09 10,81 11,53 11,76 12,30 11,76 11,54
AstraZeneka 3,77 3,79 3,12 3,08 2,93 6,48 3,86
Sakata 8,06 9,84 11,64 11,09 11,43 12,74 10,80
KWS 20,00 19,40 20,50 22,00 25,00 bd 21,38
DOW 3,79 3,92 4,38 4,23 3,88 3,92 4,02

Zrédlo: badania wlasne

Wyniki analizy wskaznikowej wskazuja, ze badane przedsigbiorstwa charakteryzowata
dobra stabilno$¢ finansowa (wskazniki finansowania i zadluzenia). Dzigki temu firmy moga
inwestowaé, podnoszac przez to szans¢ na uzyskanie przewagi rynkowej. Jest to wynikiem
konsolidacji, ktora stanowita czynnik ograniczajacy dochodowos$¢. Badane firmy paradoksalnie
zyskujac przewage z konsolidacji polegajaca na wykorzystaniu korzysci skali 1 zdobyciu pozycji
lidera, nie odnotowywaty dobrej sytuacji dochodowej. Byta ona jednak na tyle satysfakcjonujaca,
ze pozwalata nie tylko na trwanie, ale i na rozwoj.

Whioski

Rozwoj sektora nasiennego na §wiecie prowadzi do koncentracji zasobow wytworczych i
jednoczesnie upowszechniania postgpu  biologicznego. W  wyniku  procesOw
globalizacyjnych dokonatla sig¢ silna koncentracja sektora.

Czolowe firmy nasienne na $wiecie dazac do zdobywania przewag konkurencyjnych
zastosowaly strategie wyrdzniania optymalizujac elementarne funkcje tancucha wartos$ci,
przyktadajac jednocze$nie duza uwage do wiasciwej koordynacji migdzyfunkcyjnej.
Dzigki temu poprawily efektywno$¢ dziatania calej firmy, jako jednego organizmu,
wzmacniajac te ogniwa sktadowe, ktdre zostaty uznane za wiodace.

Umacniajac pozycje na rynku firmy nasienne stosowaly strategie aktywnej akwizycji
przejmujac podmioty, ktére nie sprostaty grze rynkowej lub strategie koncentracji taczac
si¢ z firmami z innych sektoréow. Skutkowalo to wzrostem potencjatu tych firm, co w
przypadku sektora nasiennego wykorzystujacego drogie rozwiazania naukowe miato
szczegoOlnie istotne znaczenie.

Niezaleznie od przyjetych pozycji strategicznych firmy te dbaty, aby wlasciwie zarzadza¢
finansami, przywiazujac duza wage do stabilnosci finansowej ich dzialania. Dzigki
stabilno$ci finansowej mogly podja¢ ryzyko odpowiadania na wyzwania ciagle
zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.
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