Czas
na marze

Jak polscy producenci zywnosci mogg
przejsc¢ od ekspansji wolumenowej
do zwiekszania efektywnosci
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® Raport zostat przygotowany przez SpotData dla Santander Bank Polska.

¢ Santander Bank Polska jest czescig miedzynarodowej Grupy Santander. Grupa jest obecna na 10 kluczowych
rynkach w Europie oraz w obu Amerykach (Hiszpania, Polska, Wielka Brytania, Portugalia, USA, Chile, Brazylia,
Argentyna, Meksyk i Niemcy). Priorytetem Santander Bank Polska jest zadowolenie i lojalnos¢ klientéw. Dlatego
strategiczne i biezgce zarzadzanie biznesem Santander Bank Polska jest ukierunkowane na tworzenie rozwigzan,
produktow i ustug, ktore pomagajg klientom dbac o finanse osobiste oraz efektywnie zarzadzac firma.

¢ Celem strategicznym Pionu Bankowosci Biznesowej i Korporacyjnej Santander Bank Polska jest wspieranie
klientow w rozwoiju ich biznesu. Bank zdaje sobie sprawe ze zmian zachodzacych w otoczeniu klientow,
w tym rowniez w zakresie oczekiwan spotecznych zwigzanych z wieksza odpowiedzialnoscia firm za slad
srodowiskowy, jaki pozostawiaja. Dlatego Santander chce wspierac klientow w procesach transformacji
biznesu, by umozliwic im przejscie na bardziej ekologiczne rozwigzania przy jednoczesnym zachowaniu

najwyzszej efektywnosci przedsiebiorstwa.

® SpotData jest centrum wiedzy i analiz ekonomicznych, bedacym czescig Bonnier Business Polska — wydawcy
,Pulsu Biznesu". Analitycy SpotData zajmujg sie dostarczaniem firmom dedykowanych danych branzowych
I ogolnogospodarczych, a takze przygotowywaniem raportow specjalnych. Jednoczesnie portal spotdata.pl
dostarcza podmiotom gospodarczym dane ekonomiczne potrzebne do analizowania rynkow, dysponujac
50 tys. szeregow czasowych z polskiej i sSwiatowej gospodarki na poziomie mikro i makroekonomicznym.
Ze strony SpotData prace merytoryczne nad raportem koordynowat Ignacy Morawski

Warszawa, wrzesien 2020 r.
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Sektor produkcji zywnosci to jeden z najwazniejszych segmentow polskiej gospodarki. Dlatego w nim jak w soczewce
widac¢ wszystkie sukcesy polskich przedsiebiorstw oraz wyzwania przed nimi stojgce. Sukcesem jest przede
wszystkim ogromna ekspansja zagraniczna. Polska juz teraz w wielu branzach, takich jak produkcja miesa, jest
jednym ze Swiatowych liderow, aw nadchodzacych latach moze wejs¢ do pierwszej dziesigtkieksporterow zywnosci
ogotem. Te dynamiczng ekspansje osiggnieto poprzez obnizanie marz. W minionej dekadzie zysk generowany na
kazde 100 zt sprzedazy stopniowo sie obnizat. Takie sa reguty Swiatowego handlu. Chcesz wejsc¢ na nowe rynki?
Musisz najpierw zawalczy¢ ceng. Jednak nadszedt moment, by powoli zmieniac strategie. Na swiatowych rynkach
jestesmy juz mocno obecni. Czas wiec powalczyc nie tylko o wolumeny, ale tez o marze. Czas powalczyc o to, by
z kazdej godziny pracy cztowieka i maszyny w zaktadach przetworczych wtasciciele generowali wieksze zyski,
a pracownicy otrzymywali wyzsze ptace. Na tym w koncu polega rozwoj gospodarczy. Tak wyznaczony kierunek
jest oparty na dtugofalowych zatozeniach i pozostaje aktualny pomimo trwajacej recesji zwigzanej z pandemia
koronawirusa.
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Czas juz myslec, co bedzie po pandemii

Pandemia koronawirusa byta dla producentow zywnosci duzym wstrzasem, nawet jezeli branza ta nie byta na pierwszym
froncie uderzenia kryzysu. Spadek zamowien, produkgji i eksportu, jaki nastapit na wiosne 2020 roku w niektérych segmentach
rynku nie miat precedensu. Przez pewien czas istniato realne zagrozenie, ktére do dzis sie utrzymuje, cho¢ w nieduzej juz skali,
ze Swiatowa gospodarka ulegnie bardzo mocnej destabilizacji, a globalne tancuchy dostaw
w przemysle moga zostac przerwane, co przetozytoby sie na producentow zywnosci. Na szczescie sytuacja
wyglada wyraznie
lepiej od czarnych
prognoz. W kwietniu
eksport zywnosci byt
zaledwie o 3,5 proc.

Na szczescie sytuacja wyglada wyraznie lepiej od czarnych prognoz. Jest recesja i to dos¢
gteboka, ale nie depresja. Wartos¢ handlu miedzynarodowego spadta, ale nie doszto do
zatamania — obecnie sciezka handlu podaza blizej optymistycznego niz pesymistycznego
ze scenariuszy zarysowanych przez Miedzynarodowa Organizacje Handlu w kwietniu.
Eksport polskiej zywnosci w niektdrych segmentach rynku, jak mieso, spadt gwattownie,
ale rynek jako catos¢ nie zanotowat duzych spadkéw. W kwietniu eksport zywnosci byt nizszy rok do roku,
zaledwie o 3,5 proc. nizszy rok do roku, a w maju byt juz na plusie. Istnieje szansa, ze caty aw maju byt juz na
rok zakonczy sie wynikiem podobnym do 2019 roku, co jeszcze w kwietniu wydawato sie plusie.

mato prawdopodobne.

Epidemianie mija, ale jej kolejne fale nie wywotuja juz takiego zatamania aktywnoscigospodarczej jak nawiosne. Dobrym przyktadem
sg Stany Zjednoczone, gdzie mimo drugiej wysokiej fali epidemii nastroje w przemysle (mierzone indeksem PMI) s nieporéwnanie
lepsze niz na wiosne. W Europie kolejna fala choroby dopiero sie zaczyna, ale w nastrojach ludnosci nie widac juz paniki. Jesien moze

by¢ bardzo trudna, ale istotne sg rosngce nadzieje na skuteczna walke z chorobg w perspektywie kilku kwartatow.

Eksperci wskazuja, ze rosngca skutecznosc terapii i nowe leki daja duza szanse, ze
w 2027 r. zasieg epidemii zostanie znacznie ograniczony, a jej wptyw na gospodarke
zminimalizowany. Na przyktad Bill Gates, ktéry prowadzi fundacje wspierajacg prace
nad szczepionkami twierdzi, ze epidemia zostanie zlikwidowana w krajach rozwinietych
do konca 2027 r. Biolog Francois Ballaux, dyrektor instytutu genetyki University College
of London i specjalista w badaniach patogentdw, wyrazit opinie, ze czekajg nas jeszcze
jedna-dwie fale obecnej epidemii, a pozniej — od 2021 roku — sita epidemii znacznie
ostabnie. Tego typu projekcje nalezy oczywiscie traktowac z bardzo duzg dozg ostroznosdi,
poniewaz sciezka choroby jest generalnie bardzo trudna do przewidzenia, ale istotne
jest, ze na horyzoncie pojawia sie nadzieja na wyraznie lepszy 2021 rok. A wiadomo, ze
gospodarka zyje w rytm oczekiwan.

Dlatego sadzimy, ze mimo trwajacej recesji czas juz mysle¢, co bedzie dziato sie po niej.
Najwazniejsze trendy gospodarcze z minionych lat powinny zosta¢ utrzymane, a to
oznacza, ze perspektywy dla ekspansji polskich producentéw zywnosci na swiecie sg
bardzo pozytywne. Wiekszos¢ analiz przedstawionych w kolejnych rozdziatach zostata

Mimo trwajacej recesji
czas juz mysle¢, co
bedzie dziato sie po

niej. Najwazniejsze
trendy gospodarcze

z minionych lat powinny

zostac utrzymane.

A to oznacza, ze
perspektywy dla
ekspansji polskich
producentéw zywnosci
na Swiecie sg bardzo

pozytywne.

wykonana jeszcze przed epidemig ina kilka miesiecy wstrzymalismy sie z ich publikacja, ale rozwoj sytuacji gospodarcze;
sprawia, ze wnioski z analizy sg jak najbardziej aktualne. Recesja minie, a polscy producenci stang przed wyzwaniami,

z ktorymi mierza sie juz od kilku lat.
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Woykres 1. Eksport zywnosci do maja 2020 r., zmiana w proc. rok do roku

Eksport polskiej zywnosci w niektorych segmentach rynku, jak mieso, spadt gwattownie, ale rynek jako catos¢ nie zanotowat
duzych spadkow. W kwietniu eksport zywnosci byt zaledwie o 3,5 proc. nizszy rok do roku, a w maju byt juz na plusie. Istnieje
szansa, ze caty rok zakonczy sie wynikiem podobnym do 2019 roku, co jeszcze w kwietniu wydawato sie mato prawdopodobne.

zmiana eksportu w proc. rok do roku
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Polska goni Belgie

Produkcja zywnosci to jeden z najwazniejszych sektorow polskiej gospodarki. Odpowiada za ok. 2,6 proc. PKB, czyli wiecej niz
motoryzacja. Wartos¢ produkcji sprzedane] branzy spozywczej to ponad 195 mld zt — ponad 16 proc. produkgji sprzedanej
catego sektora przemystowego. Produkcjg zajmuje sie ponad 14 000 firm, z czego ok. 3 750 sa to firmy zatrudniajgce powyzej

9 o0sob, a pod wzgledem liczby firm duzych, w ktérych pracuje co najmniej 250 osab,
Polska zajmuje drugie miejsce w Unii Europejskiej — za Niemcami. Nawet w styngcych
z produkgcji zywnosci Francji czy Wtoszech takich firm jest mniej. W sektorze pracuje
tacznie 430 000 osob, czyli dla porownania tyle, ile jest w Polsce etatdw nauczycielskich
w szkotach podstawowych, liceach i technikach. Dla zobrazowania wielkosci produkgji,
mozna przytoczyc fakt, ze w Polsce przetwarza sie ok. 40 mln ton zywnosci, czyli mniej
wiecej tyle, ile wynosi produkcja krajowego sektora metalowego. W sektorze dominuje
branza miesna, ktéra odpowiada az za 27 proc. wartosci produkcji, potem branza
przetworstwa mleka — 13 proc., produkcji napojow — 13%, wyrobow tytoniowych —
7 proc., produkgji pasz — 7 proc.

Wykres 2. Struktura produkcji zywnosci w Polsce wg przychodéw

inne 27% mieso 27%

owoce i warzywa 6%
mleko 13%
pasze 7%
Zrodto: Raport ,Czas na marze".

tyton 7%
i > Dane GUS

napoje 13%

W sektorze produkcji zywnosci bardzo duze znaczenie odgrywa eksport. Okoto
potowa krajowej produkcji jest sprzedawana za granicg, a od momentu wejscia do
Unii Europejskiej eksport wzrost ponad pieciokrotnie (o 450 proc.). Udziat sektora
w catym polskim eksporcie zwiekszyt sie dzieki temu z 8,6 proc. do 13,3 proc. i jest
znacznie wyzszy niz $rednia dla wszystkich krajow UE (10 proc.).

W najblizszych latach Swiatowa ekspansja Polski w tym sektorze moze sie utrzymac.
Dzi$s Polska jest 17. eksporterem zywnosci na swiecie. Tempo ekspansji wskazuje
zatem, ze do 2030 r. Polska powinna wejs¢ do grupy dziesieciu najwiekszych

Przemyst spozywczy
odpowiada za 2,7 proc.
zatrudnienia w polskiej
gospodarce. Pracuje

w nim tacznie 430 tys.
osob.

Dzis$ Polska jest 17.
eksporterem zywnosci
na swiecie, a w ciggu
dekady ma szanse
awansowac do
pierwszej dziesiatki.

eksporterow. Jest to tym bardziej prawdopodobne, ze kraj posiada w tej dziedzinie istotne przewagi konkurencyjne -
dobre warunki, solidne firmy, utarte szlaki handlowe, wcigz atrakcyjne koszty pracy. W wielu branzach Polska juz jest
w pierwszej dziesigtce Swiatowych eksporterow — tak jest w produkcji miesa i przetworow miesnych, mleka i nabiatu czy

produktéw macznych.
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Polska moze w ciggu dekady wejs¢ do pierwszej dziesigtki najwiekszych eksporterow zywnosci na swiecie.
Obecnie zajmuje 17. miejsce, ale dystans dzielgcy ja do miejsca 10. zmniejsza sie w tempie ok. 3 pkt proc. rocznie.
Jeszcze w momencie wejscia Polski do UE eksport zywnosci stanowit 22 proc. kraju z 10. miejsca, obecnie jest to
68 proc. Obecnie 10. miejsce zajmuje Belgia. Jest to dla Polski dobry przyktad do nasladowania - kraj z relatywnie
niska liczba ludnosci (17 mln), ale posiadajacy jeden z najbardziej wydajnych sektorow przetworstwa zywnosci na
Swiecie. Jeden pracownik sektora w Belgii wytwarza rocznie towary warte przecietnie 500 tys. euro, podczas gdy
w Polsce wskaznik ten wynosi ok. 120 tys. euro.

Wykres 3. Eksport zywnosci (wraz z towarami rolnymi) na $wiecie, w mld dolaréw
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Woykres 4. Lista najwiekszych eksporteréw wg grup towarowych — dane w mld dolaréw za rok 2018

Mieso Ryby Owoce/warzywa Zboza
1. Stany Zjednoczone - 17,0 1. Chiny - 13,3 1. Stany Zjednoczone - 19,0 1. Stany Zjednoczone - 21,0
2. Brazylia 33 2. Norwegia e 7 2. Hiszpania e 70 2. Rosja M 105
3. Australia Bl 101 3. Indie B 64 3. Chiny Bl 158 3. Indie | ] 7.7
4. Holandia Bl 96 4. Chile [ ] 59 4:. Holandia B 149 4. Argentyna ] 7.5
5. Niemcy - 8,6 5. Stany Zjednoczone - 53 5. Meksyk - 13,5 5. Francja . 73
6. Hiszpania [ ] 6,6 6. Kanada [ ] 49 6. Chile [ | 6,5 6. Ukraina [ ] 72
7. Polska ] 6,0 7. Szwedja [ ] 47 7. Wtochy [ ] 58 7. Kanada [ ] 72
8. Nowa Zelandia [ | 5,1 8. Rosja ] 43 8. Belgia [ | 52 8. Tajlandia | | 57
9. Kanada [ | 5,1 9. Hiszpania [ | 3,8 9.Turcja [ | 5,0 9. Brazylia [ ] 46
10. Belgia [ ] 3,8 10. Ekwador [ ] 36 10. Kanada | ] 4,8 10. Australia '] 46
11. Indie ] 37 11. Holandia | ] 3,5 11. Francja [ ] 41 11. Rumunia 1 2,5
12. Irlandia [ ] 3,7 12. Indonezja B 33 12. Tajlandia [ ] 4,0 12. Pakistan 1 23
13. Dania '] 3,6 13. Dania [ ] 2,9 13.RPA [ ] 39 13. Niemcy 1 2,0
14.Francja [ ] 35 14.UK [ ] 2,2 14. Peru [ ] 37 14. Wegry | 14
15. Chiny 1 2,5 15. Argentyna 1 2,1 15. Ekwador [ ] 35 15. Kazachstan | 13
16. Argentyna 1 2,5 16. Tajlandia 1 2,0 16. Niemcy [ ] 3,5 16. Butgaria | 12
17. Wtochy 1 2,5 17. Islandia 1 19 17. Chiny 1 2,9 17. Birma | 12
18.UK 1 2,2 18. Niemcy 1 19 18. Indie 1 2,8 18. Polska | 1,0
19. Meksyk 1 19 19. Polska 1 18 19. Polska 1 2,6 19. Chiny | 1,0
20. Urugwaj 1 18 20.NA 1 18 20. Nowa Zelandia 1 2,5 20. Wtochy | 0,7
21. Austria 1 13 21. Japonia 1 16 21. Australia 1 2,5 21. Holandia | 07
22. Paragwaj 1 12 22. Korea 1 15 22. Maroko 1 2,5 22. Belgia | 07
23. Wegry I 1.2 23. Francja I 15 23. Kostaryka I 2,4 23. Meksyk | 0,6
24, Tajlandia | 1,1 24. Maroko 1 14 24. Egipt 1 23 24. Czechy | 0,6
25. Chile | 10 25.Nowa Zelandia || 11 25. Filipiny 1 2,1 25.RPA | 0,6
26. Chiny | 0,9 26. Meksyk 1 1,1 26. Argentyna 1 16 26. Paragwaj | 0,5
27. Biatorus | 08 27. Portugalia I 1,1 27.ZEA I 1,6 27. Litwa \ 05
28. Ukraina | 0,6 28. Australia 1 11 28. Wybrzeze Kosci St. | 14 28. Serbia | 0,5
29. Turcja | 0,6 29. Peru 1 1,0 29. Grecja | 12 29. Hiszpania | 0,5
30. Nikaragua | 0,5 30. Turcja I 09 30. Portugalia | 12 30. Austria | 04
Przetwory z mies Mleko i nabiat Przetwory owocow/warzyw Przetwory maczne
1. Chiny B 103 1. Niemcy I 0,5 1. Chiny KR 1. Niemcy I 76
2. Tajlandia B 66 2. Nowa Zelandia B 0.2 2. Holandia B 60 2. Wtochy e s
3. Niemcy ] 3,6 3. Holandia I 0,0 3. Starty Zjednoczone — [l 5.1 3. Holandia e sy
4. Stany Zjednoczone l 2,2 4. Francja - 73 4. Belgia - 43 4. Francja - 5,0
5. Polska [ ] 2,0 5. Stany Zjednoczone — [l 46 5. Wiochy B 40 5. Belgia [ Y
6. Holandia [ ] 2,0 6. Belgia [ | 44 6. Niemcy W o35 6.Stany Zjednoczone [ 4.2
7. Hiszpania [ ] 19 7. Wtochy [ ] 39 7. Hiszpania o o35 7. Kanada e 38
8. Dania 1 13 8. Irlandia [ ] 3,0 8. Brazylia [ ] 2,5 8. Polska [ ] 2,8
9. Wtochy 1 13 9. Dania [ | 2,9 9.Tajlandia [ ] 2,1 9. Irlandia [ | 2,5
10. Ekwador 1 12 10. Polska [ ] 2,9 10. Francja [ ] 2,1 10. UK [ ] 2,4
11. Francja 1 12 11.UK [ ] 2,4 11. Turcja ] 19 11. Meksyk [ | 2,0
12. Indonezja 1 12 12. Biatorus [ ] 2,0 12. Kanada [ ] 19 12. Hiszpania [ ] 2,0
13. Belgia 1 11 13. Australia [ ] 19 13. Meksyk [ | 17 13. Chiny | ] 2,0
14. Irlandia 1 1,0 14. Hiszpania [ ] 17 14. Polska [ | 16 14.Turcja ] 17
15. Brazylia 1 10 15. Austria 1 15 15. Greqja 1 12 15. Singapur [ ] 16
16. Kanada 1 09 16. Arabia Saudyjska I 1,1 16. Argentyna 1 12 16. Malezja ] 15
17. Maroko 1 08 17. Chiny 1 11 17. Austria 1 0,8 17. Tajlandia '] 14
18. Japonia | 0,7 18. Argentyna 1 10 18.UK 1 0,8 18. Dania '] 14
19. Austria | 06 19.ZEA 1 09 19.RPA 1 0,7 19. Nowa Zelandia [ ] 13
20. UK | 0,5 20. Czechy 1 0,9 20. Wegry 1 0,7 20. Austria 1 12
21. Filipiny | 0,5 21. Gregja 1 0,8 21. Chile 1 0,7 21. Australia 1 11
22. Chile | 0,4 22.Turcja 1 07 22. Indie | 0,6 22. Korea 1 11
23. Indie | 0,4 23. Szwajcaria | 0,7 23. Peru | 0,6 23. Indonezja 1 10
24. Portugalia | 0,4 24. Urugwaj 1 07 24. Portugalia | 0,6 24. Szwajcaria 1 0,9
25. Biatorus | 0,4 25. Litwa | 0,6 25. Filipiny | 0,5 25. Chiny 1 0,7
26. Peru | 0,4 26. Chiny | 06 26. Egipt | 0,4 26. Szwecja 1 0,7
27.ZEA | 03 27. Malezja | 05 27. Arabia Saudyjska | 0,4 27. Czechy 1 0,7
28. Wagry | 03 28. Wagry | 0,5 28. Kostaryka | 0,4 28. Japonia l 0,7
29. Malezja | 03 29. Luksemburg | 0,5 29.ZEA | 0,4 29. Rosja 1 0,6
30. Mauritius | 03 30. Indie | 05 30. Rosja | 03 30. Indie 1 0,5

Zrodto: Raport ,Czas na marze”. Obliczenia SpotData na podstawie danych Comtrade
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Awans w Swiatowym systemie handlu zywnoscig bedzie wymagat zmian wsrod
polskich firm. Tym zmianom poswiecamy w tym raporcie najwiecej miejsca.

Patrzac na sam handel, wazne dla producentow w Polsce bedzie zwiekszenie
dotarcia do obiorcow w dalszych niz kraje Unii Europejskiej czeSciach Swiata. Jak
pokazujemy na wykresach 5.1 6., wyzwaniem dla Polski jest sprzedawanie towarow
do krajow poza UE. Dotyczy to szczegolnie zywnosci przetworzonej, w przypadku
ktérej handel na dalekie odlegtosci jest generalnie wiekszy niz w przypadku
zywnosci nieprzetworzonej. W tej kategorii przecietna odlegtos¢ pokonywana przez
eksportowane z Polski towary zywnosciowe jest znacznie mniejsza niz w przypadku
Francji, Wtoch, Niemiec czy Holandii. Na przyktad srednia odlegtosc eksportu (dystans

Wyzwaniem dla Polski
jest sprzedawanie
towarow do krajow
poza UE. Dotyczy to
szczegolnie zywnosci
przetworzonej,

w przypadku ktorej
handel na dalekie
odlegtosci jest

do kraju wazony udziatem tego kraju w polskim eksporcie) Polski wynosi 1350 km,
a Francji — 2800 km. Dlatego na przyktad Polska posiada tylko 0,6 proc. udziatu
W przywozie zywnosci przetworzonej do USA, a Francja ma niemal 6 proc. udziatu.
W przypadku Chin réznica jest podobna.

generalnie wiekszy niz
w przypadku zywnosci
nieprzetworzone;j.

Jednoczesnie roznice w dotarciu na odlegte rynki miedzy Polska a Francjg w kategorii

towaréw nieprzetworzonych nie sa juz tak duze. To pokazuje, ze walka o nowe dalekie rynki pozaeuropejskie toczy
sie gtownie w przypadku zywnosci przetworzonej, a nie wyrobow pierwotnych. Uzywajac wymownego przyktadu,
perspektywadla polskich producentow nie jestsprzedawanie owocow iwarzyw do Chin, Japoniiczy USA, ale sprzedawanie
tam przetworow. Francja eksportuje do Chin przetwory owocowo-warzywne za kwote dwukrotnie wyzsza niz eksport
Swiezych owocow i warzyw do tego kraju. Tymczasem polski eksport przetworow owocowo-warzywnych do Chin jest
dwukrotnie nizszy niz owocow i warzyw. Wprawdzie wartosc catego eksportu w tym segmencie jest generalnie niska,
ale jest to dobry przyktad wyzwan stojgcych przed polskimi firmami. Majg one bardzo duzy potencjat ekspansji m.in.
do Azji (Chiny, Japonia, Korea Potudniowa, Filipiny, Zjednoczone Emiraty Arabskie), Australii, Standw Zjednoczonych czy
Afryki (Maroko, Nigeria).

Firmy beda musiaty pokonac¢ wiele barier, by dokona¢ awansu w tancuchach
dostaw. Bariery te mozna podzieli¢ na dwie grupy — biznesowe i regulacyjne. Do
tych pierwszych nalezy przede wszystkim uzaleznienie polskich eksporterow od
posrednikow. Relatywnie niska wielkos¢ polskich firm utrudnia sprzedaz towarow
ze wzgledu na kosztowng logistyke i brak odpowiedniej pozycji rynkowej. Do barier
regulacyjnych naleza przede wszystkim pozataryfowe instrumenty ograniczania
importu przez rozne kraje. Widac tow samej Europie. Na przyktad Czechy wprowadzity
nowe kryterium ,niewystarczajgcej jakosci” na zywnosc, co przyczynito sie do spadku
tego kraju z trzeciego na pigte miejsce w rankingu najwiekszych odbiorcow zagranicznych polskiej zywnosci. Takze
w przypadku rynkéw pozaeuropejskich gtowne bariery eksportowe to te pozataryfowe. W duzej mierze chodzi tutaj
0 kwestie zwigzane z wymogami technicznymi, sanitarnymi, fitosanitarnymi i weterynaryjnymi.

Firmy beda musiaty
pokonac wiele barier,

by dokonac¢ awansu
w tancuchach dostaw.

Jako oddzielne wyzwanie, ktoremu w tym raporcie poswiecamy najwiecej miejsca, traktujemy zdolnos¢ awansu na
drabinie produkgji, czyli zwiekszania marz na sprzedawanych towarach. Do tego istniejg dwie sciezki niekoniecznie
sie wykluczajace, choc inne — jest to albo Sciezka zwiekszania stopnia przetworzenia produkowanych towarow, albo
Sciezka zwiekszania efektow skali poprzez automatyzacje i efektywnosc. O tych Sciezkach wiecej piszemy w kolejnych
rozdziatach.
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Woykres 5. Przecietny dystans pokonywany przez eksportowane towary zywnosciowe z poszczegoélnych krajow —
odlegtos¢ do partneréw handlowych wazona udziatem partnerow w eksporcie

Na dalekie rynki kraje europejskie eksportujg gtownie zywnos¢ przetworzong. To w tej kategorii Polska ma
najwieksze pole do poprawy obecnej pozycji. W przypadku zywnosci nieprzetworzonej pole do poprawy jest
mniejsze, bo roznica miedzy Polskg a innymi krajami nie jest duza.

Zywno$¢ przetworzona
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Zrodto: Raport ,Czas na marze”. Obliczenia SpotData na podstawie danych Comtrade
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Woykres 6. Dziesie¢ krajow o najwiekszym potencjale przyjecia eksportu z Polski

Polscy producenci maja potencjat, by eksportowac wiecej na rynki pozaeuropejskie. Stworzylismy liste 10 krajow
poza UE o najwiekszym potencjale przyjmowania eksportu z Polski. Lista powstata poprzez porownanie struktury
eksportu z Polski ze strukturg eksportu z najbardziej wydajnych krajow UE.

Zrédto: Raport ,Czas na marze”. Obliczenia SpotData na podstawie danych Comtrade

Za jaka czesc importu zywnosci wybranych 10 krajow odpowiadajg Holandia, Niemcy, Belgia i Polska, w proc.

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9 10.
Chiny USA Japonia Korea | Australia Brazylia | Zjednoczone Maroko Nigeria Filipiny

Emiraty

Arabskie
Francja 6,0% 5,8% 3,8% 2,1% 4,6% 2,2% 4,5% 7,2% 2,4% 1,6%
Niemcy 3,2% 1,5% 1,0% 3,7% 2,8% 2,2% 1,9% 2,9% 3,1% 2,4%
Belgia 0,5% 0,7% 0,5% 0,9% 1,2% 2,7% 1,2% 2,2% 2,5% 1,3%
Polska 0,3% 0,6% 0,1% 0,2% 0,6% 0,4% 1,0% 1,0% 0,5% 0,4%
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Wiecej czempionéw i solidnych mid-capow

Szanse na awans do globalnej ekstraklasy podnosi fakt, ze w Polsce jest bardzo duza grupa solidnych firm, ktére maja
odpowiednie przeptywy finansowe i kapitat, by prowadzic ekspansje na nowe rynkiiw nowych obszarach produktowych
czy technologicznych.

Istotne sg tu przede wszystkim dwa zjawiska. Po pierwsze, rosnie grupa krajowych

czempionow, czylibardzo duzych firm o zroznicowanym portfolio produktowym, ktore Rozwdj sektora
moga korzystac z efektow skali i prowadzi¢ ambitng ekspansje miedzynarodowa. niesie ze sobg rozwoj

W produkgcji zywnosci efekty skali sg bardzo istotne, m.in. dlatego, ze odpowiednio
duzy i szeroki portfel produktow pozwala szybciej reagowac na zmiany preferencji
konsumentow, a jednoczesnie duza sita przetargowa pozwala lepiej reagowac na
rosnaca konsolidacje w handlu detalicznym.

polskich czempionéw -
krajowych firm

o wielomiliardowych
obrotach.

Po drugie, w sektorze produkcji zywnosci relatywnie duza i rosnaca jest grupa
dynamicznych firm szybko powiekszajacych przychody i zyski, a jednoczesnie takich,
ktére maja odpowiednio wysokie przychody, by podejmowac ryzyko ekspansji zagranicznej i produktowe).

W celu gtebszego wnikniecia w najwazniejsze trendy w sektorze produkgji zywnosci zebralismy doktadne wyniki
finansowe 50 najwiekszych firm w Europie Zachodniej oraz 100 firm z Polski — 50 z listy najwiekszych firm oraz 50
z listy Gazel Biznesu, publikowanego przez ,Puls Biznesu" zestawienia najbardziej dynamicznych firm w kraju (badalismy
poszczegolne spotki, a nie grupy kapitatowe).

Nie jest to oczywiscie grupa wyczerpujaca wszystkie mozliwe zjawiska, ale na
tyle duza, ze mozna traktowac ja jako reprezentatywna dla istotnych trendow Istotnym zjawiskiem
opisywanychw tymraporcie. Ta grupa pozwala naanalizowanie zjawisk zachodzacych dla branzy jest rosnaca
wsrod czempionow i wsrod srednich dynamicznych firm. taczne przychody firm w
analizowanej grupie stanowig niemal jedng czwarta przychodow catego sektora
producentow zywnosci.

liczba solidnych
finansowo mid-capow,
czyli srednich firm,
Oprocz rozwoju czempionow bardzo istotnym zjawiskiem dla branzy jest rosnaca ktére majg duzy

liczba solidnych finansowo mid-capow, czyli srednich firm, ktore majg duzy potencjat rozwojowy.
potencjat rozwojowy. Zeby to pokazac, korzystamy z bazy danych Gazel Biznesu.
Zakwalifikowanie do tej listy wymaga, aby firma w ciggu trzech lat notowata ciggty
wzrost przychodow i ani jednego roku ze stratg netto. Jak widac na wykresie 8., udziat tzw. supergazel, czyli gazel
z przychodami powyzej 200 mln zt, znacznie wzrost w ostatnich latach — z ok. 4 do ok. 8 proc. Co wiecej, udziat ten
jest wyraznie wyzszy niz w przypadku innych sektoréw przemystowych (8 proc. vs. 5 proc. dla catego przemystu).
To pokazuje, jak zasobny w perspektywiczne mid-capy jest sektor producentdw zywnosci.

Opisywane zjawisko moze sugerowac, ze wbrew pozorom sektor produkcji zywnosci nie jest bardzo rozdrobniony.
Wbrew pozorom, bo o koniecznosci konsolidacji w branzy méwi sie od lat. Zapewne jest to postulat stuszny, ale trzeba
zauwazyc, ze konsolidacja juz trwa od wielu lat. Odbywa sie ona nie tylko poprzez przejmowanie firm mniejszych
i stabszych przez firmy wieksze i bardziej wydajne, ale przede wszystkim przez powiekszanie udziatow rynkowych przez
firmy bardziej efektywne.
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Polscy producenci blisko swiatowej ekstraklasy

Co widac¢ w podstawowym profilu firm? Przede Wykres 7. Rozktad przychodéw najwiekszych firm
wszystkim rozwoj sektora niesie ze soba produkujacych zywnos¢

rozwoj polskich czempionow — krajowych
firm o wielomiliardowych obrotach. Rozktad
przychodow wydtuza sie. Jest coraz wiecej firm, 25000
ktore osiggaja przychody rzedu 2-5 mld zt. W
2074 byty dwie takie firmy, aw 2018 r. juz piec.

Przychody w mld euro

W tym akurat zestawieniu bralismy pod uwage
wytacznie firmy kontrolowane przez krajowy
kapitat prywatny, czyli pominelismy filie duzych 20000
zagranicznych koncernow. Duza liczba firm
krajowych to cecha, ktora wyrdznia ten sektor
sposrod innych sektorow przemystowych. Udziat
firm kontrolowanych przez krajowych wtascicieli
w przychodach producentow zywnosci siega

72 proc., wobec 50 proc. srednio dla catego 15000
przetworstwa przemystowego.

Wydtuzanie sie ,lejka" rozktadu firm to zjawisko

charakterystyczne dla okresu szybkiego rozwoju .

gospodarczego. Pod tym wzgledem Polska powoli .

zbliza sie do struktury sektora cechujgcej kraje 10000
rozwiniete. W warunkach szybkiego wzrostu grubosc lejka jest

PKB zawsze pojawiaja sie firmy, ktére dokonuja proporcjonatna do odsetka firm .

skokow rozwojowych, wchodza na znacznie v danych rejonie przychodow

wyzsze potki przychodowe. Przy czym pole do . ) .
zmiany jest jeszcze wcigz bardzo duze. W Polsce

kilka najwiekszych firm ma przychody 5-6 razy (aidy purk pokazue T > 000
wyzsze niz dwudziesta firma z listy. W Europie jedna firme . W

liderzy maja przychody 9-10 razy wyzsze niz 2 ;O

firma z konca drugiej dziesigtki. To pokazuje, jak ", !

mocno rozciagniety jest rozktad liderow branzy . ¢ s tee

w rozwinietych gospodarkach. Polske czeka ) . o . ..-‘. . o
prawdopodobnie to samo. W ciggu nadchodzace) e it tid e E— 0
dekady liderzy moga dzigki rozwojowi najwigksze firmy najwigksze firmy
organicznemu i przejeciom osiagnac przychody w Polsce w Europie

przekraczajgce 10 mld zt.

Zrodto: Raport ,Czas na marze". Dane SpotData
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Woykres 8. Udziat supergazel, czyli firm z przychodem przekraczajacym 200 mln zt, na liscie Gazel Biznesu,
czyli najbardziej dynamicznych firm polskiej gospodarki
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Zrodto: Raport ,Czas na marze”. Obliczenia SpotData na podstawie danych Pulsu Biznesu

Woykres 9. Najbardziej dynamiczne firmy produkujace zywnos$¢ w podziale na branze - kazdy punkt oznacza jedng firme,
a wielko$¢ okregu jest proporcjonalna do przychodoéw firmy

mieso

liczba gazel: 43

Przychody gazel: 3 484 mln zt
Liczba super-gazel*: 4

Liczba firm w kraju ogétem: 3250
Przychody ogotem: 80 900 min zt

rézne wyroby przetworzone

liczba gazel: 32

Przychody gazel: 2 092 mln zt
Liczba super-gazel*: 3

Liczba firm w kraju ogétem: 2 320
Przychody ogotem: 38 280 min zt

nabiat owoce i warzywa

liczba gazel: 24

Przychody gazel: 2 527 mln zt
Liczba super-gazel*: 4

Liczba firm w kraju ogétem: 1000 Liczba firm w kraju ogétem: 1480
Przychody ogotem: 35 880 min zt Przychody ogotem: 21 800 mln zt

liczba gazel: 20
Przychody gazel: 1 570 mln zt
Liczba super-gazel*: 0

Zrodto: Raport ,Czas na marze”. Obliczenia SpotData na podstawie danych Pulsu Biznesu (*super-gazele to gazele z obrotem powyzej 200 mln zt)
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Co obniza zyskownos¢



Marze pod presja

Polskie firmy produkujace zywnos¢ rozwijaja sie bardzo szybko, ale za rozwoj ptaca
cene w postaci obnizajacych sie marz. Dla wielu firm jest to cena warta zaptacenia.
Nizsza marza moze by¢ w bardzo konkurencyjnym srodowisku ceng, jaka ptaci sie
za zdobywanie bardzo duzych kontraktow. Ale niskie marze mogg tez utrudniac
dalszy rozwdj, jezeli czynia firme zbyt wrazliwg na wahania kosztow lub uzalezniong

od jednego odbiorcy. Co wiecej, marze wskazujg czesto na stabilnosc¢ biznesu, jej

W minionej dekadzie
polskie firmy
doswiadczyty silnej

presji na marze. Jest
to zreszta zjawisko

globalne.

pozycje konkurencyjng i perspektywy. O ile wiec obnizka marzy moze by¢ ceng warta
zaptacenia za szybka ekspansje, o tyle w dtugim okresie firmy powinny posiadac
strategie budowania marz. Jezeli Polska rzeczywiscie ma sie znalez¢ w globalnej
ekstraklasie produkcji zywnosci, to firmy beda musiaty zawalczy¢ nie tylko o obroty, ale tez o ceny i ich relacje do koszow.

Kluczowa dla oceny marzowosci dziatalnosci gospodarczejjest zwykle tzw. ,contribution margin’, bedgca roznica miedzy
przychodami ze sprzedazy produktu a kosztami zmiennymi jego wytworzenia. Jest to jednak zmienna, ktorej firmy nie
raportujg i ktorag trudno obserwowac. W tym raporcie wykorzystujemy kilka innych miar.

Za najwazniejsza przyjmujemy marze wartosci dodanej, ktéra jest relacja wartosci dodanej generowanej przez firme
(zysk brutto + koszty swiadczen pracowniczych + amortyzacja) do jej przychoddw. Ten wskaznik pokazuje, jak duzo
nowej wartosci gospodarczej firma wytwarza w przeliczeniu na jednostke swoich przychoddow. Nie jest to kluczowy
wskaznik z punktu widzenia planowania rozwoju firmy, poniewaz wtasciciele koncentruja sie najczesciej na czesci
wartosci dodanej przypadajacej im, czyli na zysku. Ale jest to kluczowy wskaznik z punktu widzenia oceny, jaki jest wktad
poszczegolnych firm i catego sektora do rozwoju gospodarki.

Ponadto analizujgc wskazniki dla catego sektora produkcji zywnosci, badalismy
Od poczatku dekady

wartos¢ dodana
generowana na

rowniez tradycyjne miary marzowosci, jak marze ze sprzedazy, marze obrotu netto
Czy marze obrotu brutto.

kazde euro sprzedazy
obnizyta sie w Polsce
o 1,2 proc.

Wiekszos¢ analizowanych miar wskazuje, ze w minionej dekadzie polskie firmy
doswiadczyty silnej presji na marze. Jest to zreszta zjawisko globalne, ktorego
przyczyny gtebiej opisujemy na wykresie 10. Ale w Polsce presja ta miata wiekszg site

niz w krajach rozwinietych.

Od poczatku dekady wartos¢ dodanagenerowana na kazde euro sprzedazy obnizyta siew Polsceo 1,2 proc. W tym samym
czasie analogiczny wskaznik dla Francji podniost sie o 3,2 proc., dla Niemieco 1,5 proc., dla Czech 0 2,2 proc., dla Wegier
0 1,6 proc. Spadek w Polsce jest zatem zjawiskiem wyrozniajacym sie negatywnie dla tle innych krajow europejskich.

Warto podkresli¢, ze przetworstwo zywnosci wyrdznia sie pod tym wzgledem na tle innych branz przetworczych
w Polsce. Patrzac na rentownosc sprzedazy, od poczatku dekady obnizyta sie ona w tym sektorze o0 0,4 pkt proc., podczas
gdy w catym przetworstwie wzrosta o 0,3 pkt proc.
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Wykres 10. Marza wartosci dodanej w najwiekszych firmach w Polsce i Europie (bez grup kapitatowych)

Marza wartosci dodanej, czyli ile euro wartosci dodanej generujg najwieksi producenci zywnosci w Polsce
I Europie Zachodniej na kazde 100 euro produkgji. W Polsce wskaznik ten spadt w ostatnich latach z 17 do 13,
podczas gdy wsrod firm w Europie utrzymat sie na poziomie ok. 26.
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Zrodto: Raport ,Czas na marze”. Dane SpotData

Woykres 11. Rentownos¢ sprzedazy oraz wartos¢ dodana generowana na kilogram produkcji wsrod wszystkich firm
produkujacych zywnos¢ w Polsce

Dane zagregowane CUS dla catej populacji przedsiebiorstw w Polsce.

marza ze sprzedazy, % wartos¢ dodana na tone produkgji, w zt w cenach z 2010 .
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Zrodto: Raport ,Czas na marze". Dane GUS
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Marze pod presja

Jeden trop prowadzacy do odpowiedzi na pytanie o przyczyny spadku marz to

eksport. Inne sektory, w ktorych marze spadty, to m.in. motoryzacja, meblarstwo, Jeden trop prowadzacy
czy przetworstwo tworzyw sztucznych, czyli flagowe sektory eksportowe. Jak do odpowiedzi na
widac na wykresie 12., istnieje wyrazna i ujemna korelacja miedzy wielkoscia pytanie o przyczyny
eksportu sektora a zmiana marzy ze sprzedazy. To wskazuje, ze jedna z gtownych spadku marz to eksport

przyczyn obnizania sie zyskownosci moze by¢ dynamiczne witaczanie duzych
sektorow polskiej gospodarki w miedzynarodowe tancuchy dostaw. Kiedy$ niewyobrazalne byto, zeby niemiecki
producent zmienit dostawce z niemieckiego na polskiego — dzis jest to czeste zjawisko.

Wykres 12. Wielkos$¢ eksportu vs. zmiana marzy ze sprzedazy w sektorach przemystowych (kazda kropka odpowiada za
jeden sektor przemystowy, wg dwucyfrowych kodéw PKD)

. odziez ‘ sprzet transportowy

5
=
2 50
<
a
2
9
RI . papier
g @siory @ netale
Y 25 . drewno
o
E Q tyton
2
>
kS poligrafia chemia
8 .
N farmaceutyka. . . elektronika . . petrochemia
a N
E 00 apoie bmc?teri[a{y | optyka wyroby z metali
2 Pl ‘. ucowiane maszyny . zywnosé . motoryzacja
© . tworzywa
1S tekstylia
©
c
8
£ . meble
. urzadzenia elektryczne
-2.5
0 50 100

wielkos¢ eksportu w mld zt 2018 r.

Zrodto: Raport ,Czas na marze”. Obliczenia SpotData na podstawie danych GUS

Zachodnie firmy po kryzysie finansowym szukaty oszczednosci poprzez zmiane dostawcow na tanszych, na
czym skorzystata cata Europa Srodkowa, a szczegolnie branze o duzych wolumenach eksportowych. Wiaczanie
sektora producentow zywnosci w tancuchy dostaw widac po wzroscie udziatu sprzedazy posredniej w produkgji
(patrz wykres 13.). Takie samo zjawisko byto widoczne w sektorze producentéw mebli czy sektorze przetworcow

tworzyw sztucznych. W motoryzacji sytuacja jest nieco inna, poniewaz ten sektor od dawna byt liderem rozwoju
tancuchow dostaw i kryzys finansowy z 2009 r. nie stanowit tu tak istotnej cezury.
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Marze pod presja

Wykres 13. Udziat sprzedazy posredniej w produkcji zywnosci w Polsce wg dwucyfrowych kodow PKD)
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Zrédto: Raport ,Czas na marze”. Obliczenia SpotData na podstawie danych WIOD

Ale przyczyn spadku marzowosci producentéw zywnosci byto wiecej niz tylko rozwdj
tancuchow dostaw. Bardzo waznym czynnikiem byta konsolidacja w handlu detalicznym,
ktéra znaczaco zwiekszyta site przetargowa tego sektora wobec dostawcéw. W ciagu
ostatniej dekady udziat duzych firm handlowych (zatrudniajacych od 250 oséb w gore)
w przychodach handlu wzrést z ok. 33 do ok. 50 proc. Co istotne, w ciggu dekady udziat
handlu w polskim PKB wzrost z 7 do 8 proc. Tak silny wzrost i na tak wysokich poziomach
nie byt obserwowany w zadnym innym kraju Unii Europejskiej. Pokazuje tez, ze w catym
tancuchu produkgji i sprzedazy handel detaliczny ma w Polsce wyjatkowo wysoki udziat.
Jezeli tancuch dostaw to jest tort, ktorym dzielg sie jego uczestnicy w zaleznosci od
efektywnosci produkgji i sity przetargowej, to polski handel wykroit dla siebie potezny kawatek.

W ciggu dekady udziat
handlu w polskim

PKB wzrést z 7 do 8
proc. Tak silny wzrost

i na tak wysokich
poziomach nie byt
obserwowany w
zadnym innym kraju
Unii Europejskiej

Z rozwojem sieci handlowych zwigzany jest tez kolejny czynnik obnizajacy marze
producentéw - rozwdj tzw. marek wtasnych sieci handlowych. Dla wielu producentéw
zamowienia z sieci pod markami wtasnymi byty okazja do poteznego wzrostu wolumenow sprzedazy, sg firmy, ktére
zbudowaty na tym swojg pozycje rynkowa. Ale ceng za taki model sg nizsze marze producentow.

Istotnym czynnikiem negatywnie wptywajacym na marze s3 tez szybkie zmiany preferencji konsumentow. Jest to czynnik,
0 ktorym czesto pisze sie w analizach branzowych w krajach rozwinietych. Konsumenci coraz czesciej odwracaja sie od
znanych marek, szukajac produktow niszowych, ekologicznych. To sprawia, ze rosnie rola innowacji i eksperymentowania
z produktami, a to z kolei niesie ze sobg dodatkowe koszty.

Wykres 14. Czynniki zwiekszajace dtugookresowa presje na marze w sektorze produkcji zywnosci

rozwdj tanicuchéw dostaw

konsolidacja handlu

Duzi producenci z krajow rozwinietych coraz wieksza czes¢ produkdji zlecaja
na zewnatrz, czesto w innych krajach (wykres 9.). To daje szanse na rozwoj
dostawcom, ale tez wywiera presje naich marze.

rozwoj marek wtasnych

Sektor handlowy przechodzi szybka transformacje i konsolidacje. Wieksza
liczba duzych podmiotéw w sektorze sprawia, ze dostawy produktow sa na
gorszej pozycji negocjacyjnej.

zmiany preferencji

Firmy handlowe coraz wieksza czes¢ sprzedazy realizuja pod wtasnymi
markami, dla ktorych firmy produkcyjne sa tylko podwykonawcami. To obniza
marze producentow.

To czynnik mniej widoczny w Polsce, a coraz czesciej obserwowany w krajach
rozwinietych. Preferencje konsumentow szybko sie zmieniaja, czesciej
odwracaja sie oni od znanych, tradycyjnych marek.
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Jakie dziatania moga
podejmowac firmy



Strategie budowy marz

Wiele Sciezek, dwa kierunki

Analize sciezek prowadzacych do wyzszych marz zaczynamy od wyroznienia

dwach szerokich systemow produkgji. Z jednej strony jest system oparty o wysoki Sciezek do wyzszych
stopien przetworzenia produktow, wysokie naktady na projektowanie, design, marz jest wiele,
marketing. Z drugiej strony jest system oparty o bardzo wysokg efektywnosc¢ ale wioda one
masowe] produkgji, wysokie naktady na srodki trwate, scistg specjalizacje. w mniejszym lub
Wyroznienie tych dwoch systemow widac zarowno w zestawieniu wynikow wiekszym stopniu
pojedynczych firm (patrz wykres 15)), jak i danych na poziomie ogélnokrajowym w jednym z tych

(patrz wykres 16.). dwach kierunkow
- francuskim lub

Obu systemom nadaliSmy nazwy odpowiadajace najbardziej efektywnym niderlandzkim

krajom, ktére wyrozniajg kazdy z nich. Pierwszy jest to system francuski,
drugi - system niderlandzki.

Francja wyrdznia sie bowiem wysoka marza wartosci dodanej, czyli znaczacym stopniem przetworzenia
wytwarzanych produktow.

Kraje niderlandzkie, czyli Belgia i Holandia, wyrozniaja sie bardzo wysoka efektywnoscig produkgji, czyli wysoka
wartoscig obrotow w przeliczeniu na zatrudnionego.

Oba systemy znajdujg sie na podobnym poziomie zaawansowania technologicznego, ale francuski opiera sie
bardziej na zasobach kapitatu ludzkiego, a niderlandzki — na zasobach kapitatu technologicznego. Bardziej
szczegotowe zestawienie roznic miedzy oboma systemami pokazalismy na wykresie 17.

Jakie to ma znaczenie dla polskich firm? Sciezek do wyzszych marz jest wiele, ale wioda one w mniejszym lub
wiekszym stopniu w jednym z tych dwadch kierunkéw - francuskim lub niderlandzkim. Firmy moga mierzyc
w bardzo wysokie marze lub bardzo wysoka efektywnosc¢, przy czym w obu scenariuszach marze sa generalnie
wyzsze niz srednio w Polsce dzisiaj.

W Sciezce francuskiej firmy przetworcze staja sie firmami quasi-ustugowymi. Rozbudowujg kompetencje nie tylko
produkcyjne, ale przede wszystkim marketingowe, zarzadcze, strategiczne. W catym francuskim tancuchu dostaw
ustugi odgrywaja znacznie wieksza role niz w tancuchu niderlandzkim.

W Sciezce niderlandzkiej firmy stajg sie przede wszystkim duzymi, efektywnymi przetworniami wykorzystujgcymi
najnowsze technologie automatyzacji produkgji.

Polskim firmom jestzapewne blizej do Sciezki niderlandzkiej. Ale to nie znaczy, ze jest ona optymalna dla wszystkich
przedsiebiorstw. Wybor strategii zalezy od cech firmy, a nie cech krajowej gospodarki.
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Strategie budowy marz

Wykres 15. Sciezki rozwoju firm produkujgcych zywnoé¢ pokazane na mapie efektywnosci produkgji i stopnia
przetworzenia produkgji

Firmy dziela sie zwykle na: a) takie, ktore opierajg sie na wysokim przetworzeniu produktéw i majg gtownie
rozwinietg aktywno$¢ ustugowa (badania, analizy, projektowanie) — to sg firmy o wysokiej marzy wartosci dodanej,
oraz b) na takie, ktére opierajg sie na bardzo duzej skali dziatania i efektywnosci kosztowo-cenowej, czyli gtdwnie

automatyzacji. Awans polskich firm na drabinie technologii i marz moze przebiegac dwiema sciezkami.
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Strategie budowy marz

Wykres 16. Sciezki rozwoju firm produkujgcych zywnoé¢ pokazane na mapie efektywnosci produkgji i stopnia
przetworzenia produkgji — w podziale na kraje

Awans w kierunku granicy technologicznej moze polegac albo na podazaniu sciezka francuska, albo niderlandzka
(w kierunku Belgii i Holandii). To odpowiednik $ciezek A i B z poprzedniego wykresu. Pierwsza, $ciezka francuska,
to Sciezka rosnacego przetworzenia produktow. Druga, sciezka niderlandzka, to sciezka rosnacej efektywnosci

produkgji. Polsce jest prawdopodobnie blizej do modelu niderlandzkiego, ale podazanie wybrang sciezka zalezy od
konkretnych firm i ich przewag konkurencyjnych.
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Strategie budowy marz

Wykres 17. Czym charakteryzuja sie dwa najbardziej zaawansowane systemy produkcji zywnosci — francuski i niderlandzki

W systemie francuskim stopien przetworzenia towarow jest znacznie wyzszy niz w systemie niderlandzkim.
Firmy generuja wyzsze marze dzieki temu, ze sg w wiekszym stopniu niz w systemie niderlandzkim firmami
ustugowymi. Zatrudniajg wiecej ludzi, w wiekszym stopniu korzystajg z ustug doradztwa biznesowego, takich
jak agencje reklamowe, agencje badawcze czy consulting. Typowym francuskim towarem jest produkt z dobrze
rozpoznawalng marka, czesto regionalna.

Warto$¢ dodana

Udziat kosztow pracy Udziat ustug biznesowych
generowana na 100 euro .
cakowitej produkeji, w euro w kosztach, w % w kosztach ogotem, w %
-
15
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System System System System System System
francuski niderlandzki francuski niderlandzki francuski niderlandzki

W systemie niderlandzkim liczy sie przede wszystkim efektywnosc produkgji. Firmy zatrudniaja mniej ludzi,
W wiekszym stopniu opierajg sie na automatyzacji pracy, dzieki czemu generujg wyzsze przychody na pracownika.
Do tego potrzebne sg bardzo wysokie inwestycje, dlatego firmy w Belgii czy Holandii notujg bardzo wysokg wartosc
naktadow na srodki trwate. Jednoczesnie firmy w tym systemie sg bardziej wyspecjalizowane, koncentrujg sie na
masowej produkgji jednego typu towaru, ktory jest ich specjalnoscia. Nie dywersyfikuja produkgji tak jak firmy
w systemie francuskim.

Wartos¢ dodana Naktady inwestycyjne Udziat przychodéw
generowana na w przeliczeniu na z podsawowej grupy towarowej
1 pracownika w euro 1 pracownika, w euro w przychodach ogétem, w %
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Zrédto: Raport ,Czas na marze”. Obliczenia SpotData na podstawie danych Eurostat
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Osiem strategii do osiggniecia wyzszych marz

Dokonalismy przegladu raportow finansowych najwiekszych firm produkujgcych zywnosc¢ w Europie, by wyroznic
dziatania, ktore firmy te stosuja w celu podniesienia marzy lub ochrony jej przed spadkiem. Strategie te podzielilismy
na sciezke francuska i niderlandzka, opisane w tym rozdziale.

Korzystalismy z faktu, ze duze miedzynarodowe firmy prowadza bardzo
transparentng polityke informowania inwestorow o swoich decyzjachistrategiach. WyrozniliSmy osiem
Raporty zintegrowane duzych firm sg czesto materiatami o wysokiej uzytecznosci rodzajow dziatan, ktore
analitycznej, pozwalajacymi zorientowac sie w trendach branzowych oraz reakgji
firmy na te trendy. Analizie eksperckiej poddalismy raporty 50 firm, a dodatkowo
wspieralismy sie ilosciowymi analizami tekstu, w ktorych wyroznialismy jak
zmieniaty sie watki poruszane w raportach w okolicach stowa ,strategia”. Ponadto
analizowalismy artykuty branzowe w prasie ekonomicznej, aby skonfrontowac wnioski wyciggniete na podstawie
raportow z opiniami zewnetrznych ekspertow i obserwatorow.

podejmuje co najmniej
kilka firm

Niektore z opisywanych strategii s branzy znane od lat. Wiadomo na przyktad, ze wiele firm zaczynajacych swoj
biznes od dostarczania surowcow, takich jak mleko czy nieprzetworzone mieso, stara sie wchodzi¢ na wyzsze
szczeble przetworzenia i oferowac produkty gotowe do spozycia.

Inne strategie pojawity sie jako odpowiedz na zmiane warunkow biznesowych w ostatniej dekadzie. Na przyktad
zwiekszanie naktadow na analizy preferencji konsumentow s3 reakcjg na coraz szybsze tempo zmian tych
preferencji, wywotane m.in. rozwojem nowych kanatow sprzedazy, jak tez wzrostem Swiadomosci ekologicznej
spoteczenstw krajow rozwinietych. Z kolei préby wchodzenia z sieciami

handlowymi w dtugookresowe relacje partnerskie sa reakcjg na konsolidacje

handlu i rosngcg site przetargowa sieci. Wiele z tych nowych zjawisk dotyczy Wpo-lsklch warun!<ach
zarowno krajow Europy Zachodniej, jak i Polski. Czy poszczegolne strategie mozna do tej pory znacznie
jakos oceni¢ pod wzgledem ich przydatnosci dla poszczegolnych firm czy branz? lepiej sprawdzata

Nie ma jednej optymalnej sciezki, kazda ze strategii i sciezek ma zalety i wady. sie specjalizacja
Sciezka francuska bywa mniej kapitatochtonna i w razie sukcesu prowadzi do i produkcja

marz znacznie przekraczajacych przecietne, ale wymaga duzych naktadow na masowa towaréw
dziatania, ktore cechuja sie bardzo wysokim ryzykiem — m.in. marketing, budowe zunifikowanych

marki, badania. Dla firm, ktore juz w punkcie startu nie maja mocnej pozycji na
rynkach zywnosci pakowanej jest to Sciezka obarczona bardzo duzym ryzykiem.
Dlatego najlepszym sposobem postepowania moga byc¢ akwizycje firm, ktore juz maja jakas ustabilizowana pozycje
na swoim rynku. Wtedy jednak kapitatochtonnos¢ strategii rosnie. Z tego zapewne powodu w Polsce tego typu
aktywnos¢ prowadzi niewiele firm. W polskich warunkach do tej pory znacznie lepiej sprawdzata sie specjalizacja

i produkcja masowa towaréw zunifikowanych. Co nie znaczy jednak, ze tak samo bedzie w przysztosci.

Sciezka niderlandzka i strategie do niej nalezace pozwalaja firmom na bardziej efektywne zagospodarowanie nisz,

w ktorych juz s obecne, jest to wiec teoretycznie sciezka mnigj ryzykowna. tatwiej jest zwiekszyc¢ efektywnos¢
produkgji i sprzedazy tego, co juz sie produkuje i sprzedaje, niz rozwija¢ nowe produkty. Jednoczesnie strategie
nalezace dosciezkiniderlandzkiej bywaja kapitatochtonne. Integracja pionowatancucha dostaw wymaga najczesciej
przejec innych podmiotow. Automatyzacja wymaga wysokich naktadow na srodki trwate i czesto trudnych zmian

W nastawieniu pracownikow.
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Wykres 18. Strategie prowadzgce do wyzszych marz

Na podstawie analiz strategii 50 duzych europejskich firm produkujgcych zywnos¢ wyroznilismy najwazniejsze
dziatania, ktore podejmuja firmy, by zwieksza¢ marze. Podzielilismy je na dwie analizowane wczesniej sciezki
— francuska i niderlandzka. W pierwszej sa dziatania nakierowane na zwiekszanie marzy generowanej na
poszczegolnych produktach, w tym gtéwnie zwiekszanie skali zaawansowania. W drugiej sg gtownie dziatania
nakierowane na efektywnos¢ kosztowo-cenowa w catym tancuchu dostaw.

Sciezka francuska Sciezka niderlandzka

1. Posiadanie strategii budowania marzy. Sama decyzja, ze marza jestistotnaitrzeba podjgc usystematyzowanie

dziatania w kierunku jej budowy (lub ochrony przed spadkiem) jest pierwszym krokiem do skutecznej realizadji
pozostatych strategii.

2. Rozwoj produktow o wyzszej wartosci dodanej. 5. Pionowa integracja tancucha dostaw, czyli
Czesto sa to produkty bardziej przetworzone lub takie, = strategia ,,0d pola do stotu”. Z jednej strony kontrola
na ktore jest wiekszy popyt. jakosci produkcji surowca (mieso, mleko, rosliny),
a z drugiej strony kontrola sieci dystrybucji pozwalaja
firmom produkcyjnym zwiekszac zyskownosc.

3. Zarzadzanie portfelem marek w celu 6. Partnerstwo z sieciami handlowymi. Relac]
optymalizacji marzy. Najwieksze firmy zywnosciowe  z sieciami nie moze byc¢ wytacznie transakcyjna.
dziatajg dzis jak finansowi inwestorzy portfelowi Duzi dostawcy staraja sie budowac z odbiorcami

— buduja portfel zasobow, ktory dywersyfiku dtugotrwate relacje i dostarczac im wiecej niz tylko
ich ryzyko i pozwala zarzadzac zyskownoscig towar. Dzieki temu otrzymuja lepsze sygnaty
posiadanych aktywow. na temat popytu i tatwiej dostosowuja ceny.

4. Analizowanie i przewidywanie trendow 7. Dywersyfikacja eksportu. Uzaleznienie od jednego
konsumenckich. Duze firmy buduja wspotczesnie lub kilku rynkow zbytu, a tym bardziej od jednego
dedykowane komaorki zajmujace sie wytapywaniem odbiorcy, ogranicza mozliwosc budowy marzy.

zmian popytu i dostosowywaniem oferty.

8. Automatyzacja produkgji. Dla firm produkujacych
towary zunifikowane bez silnych marek
konsumenckich zwiekszanie efektywnosci jest
koniecznym wymogiem zwiekszania marzy.
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Osiem strategii — analiza

1. Marza jako element strategii

Zdecydowana wiekszos¢ duzych firm zagranicznych traktuje marze jako jedng ze
strategicznych miar swojej dziatalnosciijako jeden z istotnych elementow planow
rozwojowych czy wrecz oficjalnych strategii. Choc taka transparentnos¢ w tym
sektorze nie jest tatwa, to docelowo utrzymanie szybkiego rozwoju polskich firm
moze wymagac wiekszej przejrzystosci.

Takie firmy jak Danone, Nestle, czy FrieslandCampina wprost piszg o poziomach
marzy, jakie chcg osiagnac w perspektywie trzyletniej. Wiele firm zapowiada
podnoszenie marz lub ich ochrone przed presja rynkowg. W Polsce wcigz jest

Rozwaj firm w coraz
bardziej innowacyjnych
kierunkach bedzie
wymagat wiekszego
dostepu do kapitatu,

a ten tatwiej jest
uzyskac, gdy firma jest

przejrzysta i dobrze
komunikuje swoje
wyniki i strategie.

inaczej — marza nie jest traktowana jako kluczowa miara, a firmy duzo wiecej
miejsca w planach rozwojowych poswiecaja przychodom i ich dynamice. Tak
wynika z analiz sprawozdan finansowych i raportow 100 najwiekszych firm w

Europie Zachodniej i w Polsce.

Jest kilka przyczyn roznicy w podejsciu do marz i przejrzystosci w komunikacji strategii marz.

Po pierwsze, w zachodniej kulturze korporacyjnej przejrzystos¢ w relacjach z klientami, dostawcami i inwestorami
jest bardziej zakorzeniona.

Po drugie, w Polsce mocna presja ze strony detalistow (o ich sile przetargowej
pisalismy wczesniej w raporcie), ale czasami tez dostawcdw surowcdw sprawia,
ze firmy produkcyjne czesto boja sie mowic¢ o wyzszych marzach — narazajg sie
w ten sposob na presje w kierunku obnizenia cen sprzedawanych towarow lub
podniesienia cen kupowanych surowcow.

Oczekiwany poziom
marz powinien by¢

jednym z kluczowych
elementow strategii
przedsiebiorstw.

Po trzecie, firmy z Europy Zachodniej sg na innym etapie rozwoju niz polskie
— sg bardziej dojrzate, ustabilizowane, ich przecietna dynamika przychodow w
ostatnich latach nie przekraczata 6 proc. Polskie firmy wcigz sa na etapie dynamicznej ekspansji w swiatowych
tancuchach dostaw, ich przecietna dynamika przychodow jest zblizona do 15 proc. W warunkach tak szybkiej

ekspansji uwaga poswiecana marzy nie musi by¢ bardzo wysoka.

Jednak potraktowanie marz otwarcie jako celu strategicznego moze wielu firmom pomaoc w rozwoju. Przede
wszystkim strategiczne podejscie do marzy pozwala na analize catego systemu produkcji i sprzedazy pod katem
zyskownosci. Ponadto rozwoj firm w coraz bardziej innowacyjnych kierunkach bedzie wymagat wiekszego dostepu
do kapitatu, a ten tatwiej jest uzyskac, gdy firma jest przejrzysta i dobrze komunikuje swoje wyniki i strategie.
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Wykres 19. Odsetek najwiekszych firm produkujacych zywnos¢, ktore w raportach rocznych pisaty o marzy

jako elemencie strategii firmy
W Polsce jest takich firm znacznie mniej. Moze to czesciowo wynikac z faktu, ze polskie firmy sg na innym etapie
rozwoju niz zachodnie — wciaz bardziej skoncentrowane na szybkim wzroscie przychodow. Ale przyczyng moze

byc tez niedocenianie roli marzy.
Polska Europa Zachodnia

Zrodto: Raport ,Czas na marze”. Dane SpotData

Wykres 20. Jak czesto firmy z Europy Zachodniej pisza o marzy w okolicach stowa ,strategia” (odsetek firm, w ktérych
raportach stowo ,marza" pojawia sie w okolicy do 10 stow od stowa ,strategia”)
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2. Analityka odpowiedzig na fragmentaryzacje
rynkow

Inwestowaniu w nowe produkty i budowaniu portfolio marek towarzyszy zwykle

aktywnos¢ zmierzajaca do systematycznego przewidywania zmian preferencji Producenci wyrdzniaja
konsumentéw. Jak to zwykle bywa z prognozami, jedni korzystaja wytacznie dwa rodzaje strategii
z intuicji, inni bardziej systemowo staraja sie analizowac zmiany rynkowe. Duze prognozowania

firmy maja czesto wdrozone procedury prognozowania i reagowania na i reagowania na
zmiany rynkowe. A zmiany te dziejg sie coraz szybciej. \Wielu producentow zmiany preferencji -

wskazuje, ze w krajach rozwinietych dochodzi do tzw. fragmentaryzacji rynkow PUSH i PULL.
produktowych. Konsumenci powoli odwracajg sie od duzych, tradycyjnych
i rozpoznawalnych marek i chetniej wybieraja produkty niszowe, regionalne,
mniej masowe. W takich warunkach przewidywanie zmian preferencji konsumentow jest jeszcze trudniejsze,
wymaga stosowania bardziej zaawansowanych metod analitycznych.

Jakie sa dzis najwazniejsze trendy konsumenckie? Od wielu lat systematycznie na znaczeniu zyskujg produkty
,zdrowe" i ,organiczne”. Do tego firmy zdazyty sie przyzwyczai¢ — coraz wiecej z nich rozwija takg oferte. Ale
w ostatnich dwoch latach szybko na znaczeniu zaczety zyskiwac nowe zjawiska. Przede wszystkim chodzi
o produkty wegetarianskie i roslinne (plant-based). Jest to mniej zwigzane ze zmianami stylu zycia, a bardziej
z rosnacg swiadomoscig konsumentow dotyczgca ochrony srodowiska.

Producenci wyrézniajg dwa rodzaje strategii prognozowania i reagowania na zmiany preferencji — PUSH i PULL.

Strategia PUSH polega na wprowadzaniu na rynek produktow testujacych hipotetyczne preferencje konsumentow,
ktorych mozliwe pojawienie sie zostato przez producenta zdiagnozowane w procesie analiz roznych zrodet
informacji. Jest to strategia bardziej ryzykowna, ale potencjalnie tez bardziej zyskowna. Na przyktad Grupa
Bel posiada komorke analityczna, ktora analizuje dane pochodzace z takich zrodet jak badania ilosciowe czy
zachowania konsumentow w mediach spotecznosciowych, by dostrzec trendy, ktore moga byc zalgzkiem popytu
na nowe produkty. Do strategii PUSH mozna zaliczyc tez zakup danych rynkowych z firm badawczych. To réwniez
wymaga naktadow finansowych, ale znacznie nizszych niz wtasne komorki analityczne. Trzeba jednak przyznac,
ze tego typu strategie maja sens w duzych firmach z rozwinietym portfolio produktowym, ktore maja odpowiednie
przeptywy finansowe, by podejmowac ryzyko eksperymentowania.

Strategia PULL jest bardziej zachowawcza. Polega na systematycznym analizowaniu sygnatoéw ptynacych od
konsumentow bezposrednio ze sklepow. Opiera sie zatem na dostosowywaniu istniejacej juz oferty do zmieniajacego
sie popytu. Jest to strategia, ktorg czesto stosujg firmy dostarczajgce towary private label dla sieci handlowych. Dzieki
obserwowaniu trendow rynkowych coraz wiecej firm — i tych bardzo duzych, ale tez tych mniejszych — inwestuje
w produkty typu bio, eko, free fro, premium, szukajgc nisz rynkowych i nowosci, ktére mozna rozwijac.
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Wykres 21. Czestotliwos$¢ wystepowania wybranych stow i zwrotéw w raportach finansowych najwiekszych firm
produkujacych zywnos¢ w Europie

Analize wykonalismy na podstawie zautomatyzowanego badania raportow najwiekszych firm produkujgcych
zywnos¢ w Europie. W pierwszym roku na podstawie analiz jakosciowych wyréznilismy potencjalnie interesujace
trendy. W drugim kroku przeprowadzilismy statystyczna analize raportow rocznych, badajac czestotliwosc
pojawiania sie poszczegolnych stow.
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3. Inwestowanie w produkty o wyzszej
wartosci dodanej

To jest dla firm spozywczych Swiety Graal. Przejécie od pozycji dostawcy surowca
do przetworcy towarow bardziej ztozonych pozwala na zatrzymanie w firmie duzo Ok. 90 proc.
wiekszej czesci zyskow generowanych w catym tancuchu dostaw. nowych produktow
wprowadzanych na
rynek nie przyjmuje
sie, wiec rozwoj

Dla niektorych firm jest to element strategii dtugookresowego rozwoju — na przyktad nowych produktéw
Danish Crownchwalisierozpoczetawlatach 90.itrwajaca dodzis sciezka transformadji
od ,dunskiej rzezni" (tak firma sama opisuje swojg pozycje w przesztosci) do
miedzynarodowego koncernu spozywczego. Podobng transformacje chce przejs¢
nowozelandzka Fonterra, najwiekszy na Swiecie eksporter mleka. Firma chce
odchodzi¢ od produkcji surowca na rzez produkcji towaréw przetworzonych o solidnej marce.

Wiele przedsiebiorstw deklaruje, ze bedzie inwestowac¢ w produkty bardziej
zaawansowane, 0 wyzszej wartosci dodane;.

jest obarczony duzym
ryzkiem.

Dla innych firm jest to czesto sposob reakcji na rynkowa presje na marze. Na przyktad zmagajaca sie ze spadkiem marz
francuska Grupa Bel w 2015 r. wprowadzita strategie ,Big Bel" nastawiong na rozwoj linii ,zdrowych snackow". Bardzo
podobny ,Renaissance Plan” wprowadzita w 2017 . firma FleuryMichon.

Inwestowac w produkty o wyzszym stopniu przetworzenia mozna przez eksperymentowanie z nowymi wyrobami. Takie
produkty moga byc zidentyfikowane na przyktad podczas analizy trendow rynkowych opisanej w poprzednimi podrozdziale.

Mozna tez péjs¢ drogg jakies wariacji produktdw, ktora sa juz przedmiotem normalnego rynkowego obrotu na swiecie (np.
sproszkowane biatko serwatkowe WPC), a ktore wymagaja wiekszego stopnia przetworzenia niz bazowy produkt firmy.

Inwestowanie moze odbywac sie albo poprzez wtasne innowacje, albo poprzez przejecia innych podmiotow, czesto
mniejszych, ktorym firma przejmujaca moze zapewnic¢ wieksze efekty skali i lepsze miejsce w tancuchu dostaw. Wybor
zalezy od posiadanych kompetencji.

Wsrod ekspertow czesto stychac gtosy, ze inwestowanie w produkty bardziej przetworzone, gotowe do spozycia,
to najwazniejszy cel dla polskiej branzy producentow zywnosci. Ale trzeba pamietac, ze historii sukcesow takich
transformacji jest tyle, ile historii porazek. Szacunki wskazuja, ze ok. 90 proc. nowych produktow wprowadzanych
na rynek nie przyjmuje sie, wiec rozwoj nowych produktow jest obarczony duzym ryzkiem i wymaga posiadania
odpowiednich przeptywow finansowych.

Nie zawsze bedzie to zatem strategia przeznaczona dla wszystkich firm — dotyczy to zreszta wiekszosci punktow
omawianych w tym rozdziale. Firmy moga powieksza¢ marze w roznych elementach tancucha dostaw i powinny
definiowac, gdzie majg najwieksze szanse i przewagi konkurencyjne.
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4. Firma produkcyjna jak inwestor portfelowy
- dywersyfikacja ryzyka

Najwieksze firmy produkujgce zywnosc, szczegolnie zywnosc pakowana,

funkcjonujg jak finansowi inwestorzy portfelowi. Posiadajg bardzo szerokie Dywersyfikacja ryzyka
portfolio marek, ktore pozwala im dywersyfikowac ryzyko na niepewnym rynku moze miec nie tylko
konsumenckim, na ktérym szybko moga zmienia¢ sie preferencje. Dlatego wymiar produktowy,
wiekszos¢ duzych firm dazy do posiadania szerokiej palety produktow ale tez technologiczny.

i marek, czesto poprzez przejecia horyzontalne. A jednoczesnie firmy te maja
wdrozone strategie zarzadzania marzami produktow.

Porownanie do finansowego inwestora portfelowego ma zresztg nie tylko wymiar metaforyczny. Danone zatozyt
w 2016 r. fundusz Manifesto Ventures, ktéry do 2020 r. ma kupic 25 start-upow, pozwalajac koncernowi wchodzi¢

w nowe nisze. Firma przyznaje, ze w niektorych dziedzinach nie ma kompetencji do rozwoju nowych produktow,
ajednoczesnie jej zdolnosci sprzedazowe mogg pomoc matym firmom budowac globalne zasiegi.

Z kolei PepsiCo od wielu lat inwestuje w spotki oferujace zdrowe produkty. W ten sposob chce nadazyc
za zmieniajacymi sie dynamicznie preferencjami konsumentow. Na przyktad w 2018 r. Pepsi przejeto za 200 mln
dol. amerykanskiego producenta przekasek z pieczonych owocow i warzyw Bare Foods, a takze zainwestowato
3,2 mld dol. w izraelska firme SodaStream zajmujgcg sie produkcja wody gazowanej.

Podobnie dziata szwajcarski koncern Nestle, ktory posiada w swoim portfolio potudniowoamerykanskiego
producenta zywnosci naturalnej i ekologicznej Terrafertil. Jednak w odréznieniu od Pepsi rozwija on rowniez
segment suplementow diety. W 2018 r. zainwestowat 2,3 mld dol. w kanadyjska firme produkujacg witaminy,
probiotyki i suplementy diety.

Dywersyfikacja ryzyka moze miec nie tylko wymiar produktowy, ale tez technologiczny. Firma FreislandCampina
w 2018 r. otworzyta nowa, zautomatyzowana linie przetworstwa mleka, ktora oprécz znacznie wiekszej

efektywnosci posiada tez zdolnosc realizacji zroznicowanych produktow. Ta dywersyfikacja ma pomoc szybko
reagowac na zmiany preferencji konsumentow.
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5. Od pola do stotu — dywersyfikacja pionowa

,Od pola do stotu”, ,od gospodarstwa do widelca’, ,od ziarna do sklepu” -
firmy roznie nazywajg taka strategie, ale zawsze chodzi o dazenie do kontroli
catego tancucha dostaw. Analogicznie do producentéw zywnosci pakowanej
dywersyfikujacych ryzyko poprzez rozwoj horyzontalny, inne firmy,
szczegolnie produkujgce mniej przetworzone towary, dywersyfikuja ryzyko
poprzez rozwoj pionowy. Taka strategia rowniez pozwala optymalizowac¢ marze.

Zgodnie z danymi
FAO w catym
tancuchu dostaw
zmarnowaniu ulega
az 1/3 dostarczanej

zywnosci, z tego duza
czes¢ w wyniku dziatan
podejmowanych

na samym poczatku
procesu.

Kontrola produkcji upstream, czyli na samym poczatku procesu, pozwala
kontrolowac jakosc¢ wyrobow, ktora ma duzy wptyw na zyskownosc sprzedazy.
Zgodnie z danymi FAO w catym tancuchu dostaw zmarnowaniu ulega az 1/3
dostarczanej zywnosci, z tego duza czes¢ w wyniku dziatan podejmowanych na
samym poczatku procesu. Jednoczesnie kontrola produkgji na tym etapie pozwala
utrzymywac stabilne koszty w czasach duzych wahan cen surowcow.

Z kolei rozwoj w segmentach downstream, czyli blizej finalnego odbiorcy, pozwala na kontrole sciezek dotarcia
do klienta, a wiec z natury jednego z najbardziej marzowych elementéw tancucha. Dzieki obecnosci w tym
obszarze firma otrzymuje szybciej sygnaty dotyczace popytu i bardziej efektywnie konkuruje o miejsce na potkach
sklepowych.

Jednym przyktadem duzej miedzynarodowej firmy integrujgcej caty tancuch dostaw jest irlandzki Total Produce,
dostawca owocow | warzyw. tancuch dostaw firmy sktada sie z ponad 250 podmiotow - od farm, przez flote
transportowa, przetwarnie i magazyny, po spotki dystrybucyjne.

Pionowa integracja tancucha dostaw zajmuje sie tez wiele firm produkujacych mieso lub przetwory miesne.
Integracja moze przyjmowac nie tylko charakter wtascicielski, ale tez partnerski. Na przyktad Danish Crown
prowadzi program doradczy dla hodowcow, do ktorych w duzej mierze nalezg wtasciciele firmy, choc nie tylko oni.
Celem programu jest zwiekszenie jednostkowej wartosci produkowanego miesa.
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6. Od transakcji do partnerstwa - obrona
marzy w erze konsolidacji handlu

Wszystkie firmy z sektora produkcji zywnosci dostrzegaja, ze konsolidacja handlu

detalicznego jest czynnikiem wywierajacym duzg presje na marze. Jest to trend Celjest jeden:
globalny, cho¢ w Polsce jego intensywnos¢ jest szczegélnie wysoka ze wzgledu dtugotrwate

na transformacje sektora handlowego i ekspansje tzw. dyskontow. Jednym przywiazanie klienta,
ze sposobow na obrone marzy w takich warunkach jest przejscie od relacji o ma ograniczy¢
transakcyjnej z odbiorcg do relacji partnerskiej i ustugowej. Pozwala to na czestotliwosc i
szybsze procesowanie sygnatow dotyczacych popytu konsumentow, a takze na prawdopodobieristwo

zbudowanie lojalnosci klienta. zmiany dostawcy.

Firma doradcza McKinsey szacowata kilka lat temu, ze partnerstwo z sieciami
handlowymi moze generalnie pomoc przetworcom obnizyc¢ koszty o ok. 5 proc. i podniesc przychody o ok. 6 proc. Obliczenia
te dotyczyty wprawdzie wszystkich branz przemystowych, ale w sektorze zywnosci wyniki s3 pewnie podobne*

Na przyktad, belgijski producent dan gotowych Ter Beke doradza swoim klientom w zakresie oferty produktowej oraz
pozycjonowania produktéw na potkach. Dzieki temu otrzymuje szybciej sygnaty dotyczace zmian preferencji klientow.
Korzysta na tym zarowno odbiorca, jak i producent - ten pierwszy otrzymuje szybciej towar odpowiadajacy preferencjom
konsumentow, ten drugi moze szybciej dostosowac oferte i zastosowac bardziej atrakcyjna dla siebie cene.

Brytyjski Greenyard, konkurent wspomnianego w poprzednim rozdziale Total Produce, tak pisze w swoim raporcie
0 partnerstwie z sieciami: ,Grupa aktywnie wspotpracuje ze swoimi klientami, dzielac sie wiedzg i know-how.
W ramach wspotpracy z klientami Grupa pomaga przede wszystkim w optymalizacji dostaw i innowacjach
opakowaniowych. Wspotpraca ta pozwala rowniez Greenyard na optymalne dostosowanie produkgji i logistyki'.

Znacznie szersza palete ustug dla klientow oferuje brytyjski dostawca dan gotowych w formacie food-to-go
Greecore. Firma oferuje klientom ustugi w zakresie planowania zamowien, zarzadzania kategoriami produktowymi,
logistyki. Cel jest jeden: dtugotrwate przywigzanie klienta, co ma ograniczy¢ czestotliwosc i prawdopodobienstwo

zmiany dostawcy

“McKinsey, ,Secrets to successful manufacturer-retailer collaboration”, 2072
McKinsey, ,'Power partnerships” Manufacturer—-retailer collaborations that work", 2019

https://www.mckinsey.com/industries/consumer-packaged-goods/our-insights/power-partnerships-manufacturer-retailer-collaborations-that-work
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7. Mniej pracownikow, wiecej automatow

Istnieje bardzo wyrazna i dodatnia relacja miedzy automatyzacja i marzami, ujmowanymi
w rozny sposob. Pokazujemy ja na wykresie 23., na ktorym widac relacje miedzy W Polsce argument
uzbrojeniem firmy w kapitat a jej rentownoscia. kosztowy moze by¢

szczegolnie istotny.
Ta relacja bedzie zyskiwata na znaczeniu w erze, gdy dostepnos¢ pracownikow bedzie coraz Az potowa firm
trudniejsza. Dotyczy to szczegolnie firm, ktére produkujg masowo towary zunifikowane,
niewyrozniajgce sie doskonale rozpoznawalna marka lub takich, ktore maja duzy udziat
produkgji private label. One doswiadczaja wiekszej presji na marze i dla nich automatyzacja
moze byc¢ jedng z bardziej efektywnych sciezek podnoszenia zyskownosci.

przetworczych

w Polsce wskazuje,
ze brak pracownikow
ogranicza ich rozwa;j.

Na przyktad brytyjski Cranswick bardzo intensywnie inwestowat w ostatnich latach
w maszyny do filetowania, raportujac, ze efektywnos¢ nowych inwestycji jest czynnikiem
wptywajacym na zyskownosc firmy. Podobnie swoj rozwoj opisuje hiszpanski producent makaronow EBRO - automatyzacja
jest przez niego sposobem poprawy marzowosci.

W Polsce argument kosztowy moze byc szczegolnie istotny. Az potowa firm przetworczych w Polsce wskazuje, ze brak pracownikow
ogranicza ich rozwdj (jeszcze w 2015 r. byto takich firm tylko 20 proc). Od 2016 r,, po raz pierwszy od transformacji w roku 1990,
rosnie udziat ptac w PKB. Podwyzka ptacy minimalnej moze tylko zwiekszyc presje kosztowe. W styczniu dynamika przecietnego
wynagrodzenia w sektorze podskoczyta do 8,5 proc. ze Sredniego poziomu 6 proc. w poprzednich szesciu miesigcach.

To wszystko istotnie zwieksza bodzce do inwestowania w automatyzacje. Ceny maszyn sa wprawdzie wysokie i dla mniejszych

firm czesto nieosiggalne, ale rachunek finansowy zmienia sie zdecydowanie na korzys¢ maszyn. Mozliwe, ze wkraczamy
w okres, gdy inwestycje w maszyny przyspiesza w Polsce — wtasnie ze wzgledu na zmiany demograficzne i zmiany na rynku pracy

Wykres 22. Relacja kosztow wynagrodzen (i sktadek ZUS) do przychodow u producentéw zywnosci
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Zrodto: Raport ,Czas na marze”. Obliczenia SpotData na podstawie danych GUS
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Wykres 23. Korelacja miedzy uzbrojeniem kapitatowym firmy a marzami w Polsce

Im wieksze sg aktywa trwate firmy w przeliczeniu na pracownika, tym wyzsza jest wartos¢ dodana generowana

na kazdego ztotego produkgji. Inwestycje kapitatowe podnosza wiec nie tylko wielkos$¢ produkgji (co oczywiste),
ale tez zyskownosc.
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Wykres 24. Przecietne wynagrodzenie w sektorze produkcji zywnosci

W ciggu dekady wynagrodzenie wzrosto o ok. 80 proc. Ptace w ostatnich latach przyspieszyty. Bedzie to czynnik
istotnie wyptywajacy na strukture kosztowa firm i jednoczesnie bodziec do szybszej automatyzacji.
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8. Dywersyfikacja eksportu jako ochrona
przed wstrzasami i presjg cenowa

Eksport to fundament rozwoju firm w Polsce, a wszystkie duze europejskie firmy sg przede
wszystkim firmami globalnymi, sprzedajacymi na wszystkich kontynentach. Ale eksport
sam w sobie nie podnosi zyskownosci firm — zwieksza mase ich zyskéw i wartosci dodanej
wraz z obrotami, ale nie marze. Czynnikiem, ktéry pozytywnie wptywa na marze jest
zréznicowanie eksportu, ktore uodparnia zaréwno na lokalne szoki gospodarcze, jak tez na
presje na ceny ze strony kluczowych odbiorcow. Wiele firm posiada w swoich strategiach cel poszerzania liczby

Wiele firm posiada
w swoich strategiach

cel poszerzania liczby rynkéw zbytu. rynkow zbytu

W przypadku Polski dywersyfikacja eksportu czesto oznacza odejscie od korzystania z ustug
pojedynczych zagranicznych firm w eksporcie towaréw na dalekie rynki.

Posrednicy odgrywaja znaczaca role w eksporcie polskiej zywnosci, zwtaszcza jesli chodzi o sprzedaz do Azji. Wskutek kontroli
importu kraje azjatyckie stawiajg przed zagranicznymi firmami wysokie w porownaniu do rynku unijnego wymagania m.in. w
zakresie jakosci, dokumentacji i akredytacji. Ich spetnienie wymaga duzych naktadow finansowych i organizacyjnych, co jest
czesto nieoptacalne dla polskich firm, ktore w takim wypadku siegaja po posrednikow — najczesciej z Frangji, Niemiec i Holandii.

Oprocz nizszych kosztow sprzedazy posrednicy zapewniaja przewagi, ktére z punktu widzenia polskich przedsiebiorstw
mozna porownac do korzysci ptynacych z produkgji pod markami wtasnymi. Zachodnioeuropejskie firmy cechuja sie wieksza
skala dziatalnosci, co przektada sie na lepsza pozycje w kontaktach z chinskimi partnerami. Ponadto maja bardziej rozwinieta
logistyke i biora na siebie zarzadzanie procesem sprzedazy. Zachodnioeuropejscy posrednicy posiadajg rowniez przewagi
zwigzane z lepszymi warunkami handlowymi. Na przyktad obowigzuja je duzo nizsze niz Polske cta na niektore produkty, takie
jak ziemniaki i maka.

Wykorzystanie posrednikéw — cho¢ w krétkim terminie korzystne — na dtuzsza mete jest ryzykowne. Grozi bowiem zbytnim
przywigzaniem do takiego modelu, co moze doprowadzi¢ w dtugim terminie do spadku marz, a w rezultacie obnizenia
rentownosci biznesu. W gorszym scenariuszu uzaleznienie od pojedynczych posrednikow moze prowadzi¢ do szybkiej utraty
rynkow zbytu w warunkach nieprzewidywalnych wstrzasow. Cho¢ oczywiscie nie kazda firma bedzie w stanie zrezygnowac
z posrednikow. Szczegolnie srednie firmy eksportujace nisko przetworzone produkty beda miaty bardzo ograniczone mozliwosci
samodzielnej sprzedazy na dalekich rynkach.

Rozwoj sprzedazy zagranicznej, szczegolnie na dalekie rynki wymagac¢ bedzie m.in. wiekszej wspotpracy firm z branzy np.
w zakresie wspoélnych inwestycji w tancuch dystrybugji i sprzedazy, promocji produktéw, budowania relacji handlowych itp.
Konieczne bedzie tez wsparcie instytucji publicznych — nie tylko w kwestii pozwolen na sprzedaz artykutow spozywczych
w danym kraju, ale czesto w obszarze wsparcia politycznego, ktore da przychylnosc lokalnej administracji itp.
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Dzis Polska jest 17. eksporterem zywnosci na Swiecie, a w ciagu
dekady ma szanse awansowac do pierwszej dziesigtki. Eksport z Polski
stanowi dzis 68 proc. eksportu Belgii, ktora znajduje sie wtasnie na 10.
miejscu. A jeszcze w momencie wchodzenia do UE eksport z Polski
stanowit zaledwie 28 proc. eksportu kraju z 10. miejsca. Tempo
ekspansji wskazuje zatem, ze do 2030 r. Polska powinna wejs¢ do
grupy dziesieciu najwiekszych eksporterow. W wielu branzach Polska
juz jest w pierwszej dziesigtce swiatowych eksporterow — tak jest
w produkgji mies i przetworow z mies, mleka i nabiatu czy przetworow
macznych.

Szanse na awans do globalnej ekstraklasy podnosi fakt, ze w Polsce
jest bardzo duza grupa solidnych firm, ktore maja odpowiednie
przeptywy finansowe i kapitat, by prowadzi¢ ekspansje na nowe rynki
I w nowych obszarach produktowych czy technologicznych. Istotne
s tu przede wszystkim dwa zjawiska. Po pierwsze, rosnie grupa
krajowych czempionow, czyli bardzo duzych firm o zréznicowanym
portfolio produktowym, ktore moga korzysta¢ z efektow skali
i prowadzi¢ ambitng ekspansje miedzynarodowa. Po drugie, w sektorze
produkcji zywnosci relatywnie duza i rosnaca jest grupa gazel,
czyli dynamicznych firm szybko powiekszajgcych przychody i zyski,
a jednoczesnie takich, ktore majg odpowiednio wysokie przychody,

by podejmowac ryzyko ekspansji zagranicznej i produktowej.

Polskie firmy produkujgce zywnosc rozwijaja sie bardzo szybko, ale za
rozwoj ptaca cene w postaci obnizajgcych sie marz. Od poczatku dekady
wartos¢ dodana generowana na kazde euro sprzedazy obnizyta sie
w Polsce 0 1,2 proc. W tym samym czasie analogiczny wskaznik dla
Francji podniost sie o 3,2 proc., dla Niemiec o 1,5 proc., dla Czech 0 2,2
proc., dla Wegier o 1,6 proc. Spadek w Polsce jest zatem zjawiskiem
wyrézniajacym sie negatywnie na tle innych krajow europejskich.
Warto podkresli¢, ze przetworstwo zywnosci wyroznia sie pod tym
wzgledem na tle innych branz przetworczych w Polsce. Patrzac na
rentownosc sprzedazy, od poczatku dekady obnizyta sie ona w tym
sektorze 0 0,4 pkt proc., podczas gdy w catym przetworstwie wzrosta
0 0,3 pkt proc.

Tempo ekspansji
wskazuje zatem,

ze do 2030 . Polska
powinna wejs¢

do grupy dziesieciu
najwiekszych
eksporterow.

Rosnie grupa
krajowych
czempionow, ktoére
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Sciezek do wyzszych marz jest wiele, ale wiodg one w mniejszym lub

O
—

wiekszym stopniu w jednym z tych dwoch kierunkow — francuskim Firmy moga mierzyc
lub niderlandzkim. Firmy moga mierzy¢ w bardzo wysokie marze lub w bardzo wysokie
bardzo wysoka efektywnos¢. Przy czym w obu scenariuszach marze sa marze lub bardzo

generalnie wyzsze niz $rednio w Polsce dzisiaj. W $ciezce francuskiej wysoka efektywnosc.
firmy przetworcze stajg sie firmami quasi-ustugowymi. Rozbudowuja
kompetencjenietylkoprodukcyjne,ale przedewszystkimmarketingowe,
zarzadcze, strategiczne. W catym francuskim tancuchu dostaw ustugi
odgrywaja znacznie wiekszg role niz w tancuchu niderlandzkim.
W sciezce niderlandzkiej firmy stajg sie przede wszystkim duzymi,
efektywnymi przetworniami, wykorzystujgcymi najnowsze technologie
automatyzacji produkgji.

Dokonalismy przegladu raportow finansowych najwiekszych firm
produkujacych zywnosc w Europie, by wyrozni¢ dziatania, ktore firmy Strategie budowania
te stosujg w celu podniesienia marzy lub ochrony jej przed spadkiem. marz podzielilismy na
Strategie te podzielilismy na sciezke francuska i niderlandzka. Taki Sciezke francuska
podziat ma za zadanie zwroci¢ uwage na dwa kluczowe elementy - i niderlandzka.
marze realizowana na poszczegolnych produktach oraz efektywnosc
catego tancucha dostaw. Francja wyroznia sie wysokg marzg wartosci
dodanej, czyli znaczacym stopniem przetworzenia wytwarzanych
produktow. Zas kraje niderlandzkie, czyli Belgia i Holandia, wyrdzniaja
sie bardzo wysokg efektywnoscig produkgji, czyli wysokg wartoscia
obrotow w przeliczeniu na zatrudnionego. Oba systemy znajdujg sie na
podobnym poziomie zaawansowania technologicznego, ale francuski
opiera sie bardziej na zasobach kapitatu ludzkiego, a niderlandzki —
na zasobach kapitatu technologicznego.

N

{{)}%} Zdecydowana wiekszos¢ duzych firm zagranicznych traktuje marze

a8 jako jedng ze strategicznych miar swojej dziatalnosci i jako jeden Choc taka .
z istotnych elementéw plandéw rozwojowych czy wrecz oficjalnych transparentnosc
strategii. Czyni tak ponad 2/3 najwiekszych zagranicznych podmiotow. w tym sektorze nie jest
Choc¢ taka transparentnos¢ w tym sektorze nie jest tatwa, to docelowo tatwa, to docelowo
utrzymanie szybkiego rozwoju polskich firm moze wymagac wiekszej utrzymanie szybkiego
przejrzystosci. Niestety w Polsce na przejrzystos¢ dotyczaca strategii rozwoju polskich

rozbudowy marz decyduje sie niecata 1/3 najwiekszych firm. firm moze wymagac
wiekszej przejrzystosci.

& Santander

Bankowos¢ Biznesowa i Korporacyjna



& Santander

& Santander

Bankowosc¢ Biznesowa i Korporacyjna

Santander Bank Polska SA

al. Jana Pawta Il 17, 00-854 Warszawa
tel. +48 22 537 76 30
biuro.prasowe@santander.pl
www.santander.pl

Bonnier Business (Polska) sp. z o.0.
ul. Kijowska 1

03-738 Warszawa

tel. +48 22 3339918
kontakt@spotdata.pl
www.spotdata.pl

Materiat zostat przygotowany w celach edukacyjnych i informacyjnych. Nie stanowi on porady inwestycyjnej, doradztwa inwestycyjnego lub rekomendacji.
Santander Bank Polska S.A. nie ponosi odpowiedzialnosci za jakiekolwiek decyzje podijete w oparciu o informacje i opinie przedstawione w tym materiale.



