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1. Opis przedsi¢biorstwa

Zaklady Przemystu Cukierniczego DUNAJEC S.A. sa jednym z najwigkszych przedsigbiorstw
branzy cukierniczej w Polsce (posiadaja 2,5% udzialu w rynku krajowym). Przedsigbiorstwo
produkuje szeroka game ciastek i stodyczy, wykorzystujac wysokiej jakosci surowce, zar6wno
krajowe jak réwniez importowane. Oferta rynkowa Dunajca obejmuje ponad 120 wyrobéw
konfekcjonowanych, ktére tworza nastgpujace grupy:

a. czekolady (czekolada petna, czekolada nadziewana, wyroby czekoladopodobne)
b. wafelki 1 batoniki

c. cukierki (czekoladowe, karmelowe, landrynkowe)

d. kakao

DUNAJEC zatrudnia w sumie blisko 900 os6b. W ostatnich latach liczba zatrudnionych spadifa o
35% (3 lata temu zatrudnionych bylo 1376 oséb). Bylo to wynikiem wprowadzenia nowej
technologii produkcji (zwtaszcza nowych linii pakowania czekolad i wafli) oraz informatycznego
systemu zarzadzania przedsigbiorstwem (obejmujacego m.in. gospodarke magazynowa, realizacj¢
zaméwien, kosztorysowanie, ptace), a w niewielkim stopniu takze spadku produkcji. Méwiac o
modernizacji linii technologicznych nalezy wspomnie¢ iz obecnie przedsigbiorstwo wykorzystuje
zaledwie ok. 70% swoich mocy produkcyjnych. Stosowana technologia umozliwia wytwarzanie
produktow o dobrej jakosci, jednak mimo czgSciowej modernizacji i redukcji zatrudnienia w
ostatnim okresie jest wciaz niezwykle pracochtonna i1 dlatego wymaga dalszego unowoczesnienia
(automatyzacji). Biorac pod uwage¢ obecna sytuacje na rynku pracy i zahamowanie wzrostu ptac
oraz ograniczone mozliwosci finansowe przedsigbiorstwa plany automatyzacji zostaly na razie
zarzucone, za$ srodki przeznaczone pierwotnie na ten cel zasility wciaz skapy budzet promocji.

Analizujac efekty wprowadzenia zintegrowanego systemu zarzadzania stwierdzi¢ mozna, iz wciaz
nie sa w petni wykorzystywane jego mozliwosci. Co prawda udato si¢ zidentyfikowac btedy w
gospodarce magazynowej, ale wciaz nie wprowadzono rozwiazan je eliminujacych (wstgpne
analizy wskazuja, ze mozliwe jest zmniejszenie poziomu zapasOw o co najmniej 30%). Dzigki
lepszej kontroli ptatnosci naleznosci udato sig skroci¢ sredni czas $ciggania naleznosci o 2 dni,
jednak wciaz dtugos¢ tego okresu (57 dni) jest jedna z najstabszych stron dziatalnosci finansowe;j
przedsigbiorstwa.

Obecnie firma przygotowuje si¢ do wprowadzenia norm ISO, co dodatkowo usprawni
funkcjonowanie przedsigbiorstwa oraz zapewni utrzymanie wysokiej pozycji na rynku pod
wzgledem jakosci produkcji.



Zmniejszenie stanu zatrudnienia dotyczyto zwlaszcza Pionu Produkcji, w niewielkim stopniu
takze Pionu Finanséw. W tym samym okresie wzrosto zatrudnienie w Pionie Sprzedazy, gtownie
w oparciu o pracownikéw zatrudnionych z zewnatrz. Niestety w Pionie Sprzedazy obserwuje si¢
wysoka fluktuacj¢ zatrudnienia — na 130 sprzedawcéw az 32 zrezygnowato w zesztym roku z
pracy w DUNAJCU. OczywiScie szybko udato si¢ znalez¢ nastgpcOw na ich miejsce, ale wigzato
si¢ to z powaznym obciazeniem pracownikoéw Biura Dyrektora Generalnego odpowiedzialnych za
sprawy kadrowe oraz Dyrektora ds. Sprzedazy, a takze dodatkowymi kosztami. Poza tym nie
sposOb oceni¢ koszty zwiazane z utrata kontaktéw, jakie posiadali dotychczasowi sprzedawcy,
ktére musza by¢ na nowo nawigzywane przez ich nastgpcow.

2. Charakterystyka rynku’

Poréwnujac konsumpcje wyrobéw czekoladowych w Polsce z konsumpcja u naszych
zachodnich sasiadéw stwierdzi¢ mozna iz sigga ona zaledwie 45% (w przeliczeniu na 1
mieszkanca). A warto pamigta¢, ze Niemcy nie sa wcale liderami pod wzgledem spozycia
wyrobow czekoladowych (rocznie spozywaja oni po 12 kg, podczas gdy Dunczycy - 17 kg).
Popyt na stodycze w duzym stopniu uwarunkowany jest zamozno$cia spoteczenstwa, co jest
czynnikiem hamujacym wzrost konsumpcji w Polsce.

Od poczatku lat 90-tych ok. 20% sprzedazy na rynku krajowym stanowia produkty importowane,
co dodatkowo wplywa na wzrost konkurencji. Zazwyczaj jednak wyroby importowane, ze
wzgledu na wysoka renome¢ ich producentéw, oraz wysoka jako$¢ charakteryzuja si¢ rowniez
wysoka cena.

Niskie bariery wejscia, nieograniczony dostgp do surowcéw, tatwos¢ kopiowania produktéw
lideréw rynkowych sprawiaja iz przybywa nowych konkurentéw na rynku krajowym. Szczegélnie
niepokojacy jest wzrost udziatu w rynku producentéw ,,sieciowych”. Sa to zazwyczaj nowe, male
i wyspecjalizowane zaktady produkcyjne realizujace zlecenia duzych sieci handlowych i
sprzedajacych im swoje produkty pod marka sieci handlowej. Nalezy oczekiwac iz wraz z
rozwojem sieci super- i hipermarketéw udziat tej grupy producentéw bedzie nadal wzrastal.

Atrakcyjnos$¢ sektora cukierniczego w Polsce potwierdza fakt powstawania wielu nowych
zaktadéw produkcyjnych. Produkcje realizuje w Polsce wigkszos¢ §wiatowych lideréw branzy
cukierniczej (najczgsciej w oparciu o przejgte polskie zaktady). Wigkszo$¢ z nich zapowiada
dalsza ekspansj¢ na rynku polskim. Efektem statych inwestycji w sektor produkcji cukierniczej
oraz wyeliminowania barier celnych jest wystgpujaca od kilku lat nadwyzka podazy nad popytem.
Jest to czynnik, ktéry z jednej strony prowadzi do obnizania cen, zas z drugiej — do wzrostu
kosztow sprzedazy, zwiazanych chociazby z koniecznoscia organizowania rozmaitych akcji
promocyjnych. Zaostrzenie konkurencji sprzyja szybkiemu dostosowaniu si¢ polskich
producentéw do standardow zachodnioeuropejskich, co juz dzi§ umozliwia niektérym z nich
sprzedaz swoich wyrobéw na rynku unijnym.

DUNAIJEC od lat utrzymuje pozycje producenta wyrobow o S$rednim poziomie jakosci,
przewyzszajac w tym wzgledzie wielu polskich producentéw. Ponadto DUNAJEC skutecznie
konkuruje z nimi cena. Niewatpliwa staboscia firmy, ktéra zmusza ja do zajmowania pozycji
»srednia jako$¢/niska cena” jest mata znajomo$¢ marki. Jest to wynikiem stabych dziatan
marketingowych i promocyjnych, na ktére firma — w przeciwienstwie do konkurentéw bazujacych
na miedzynarodowym kapitale - nie jest w stanie sobie pozwoli¢. Pozycje firmy DUNAJEC oraz
jej konkurentéw na macierzy ,,jakos¢/cena” przedstawia Rys.1.

! informacje dotyczace rynku wyrobéw czekoladowych w Polsce podano za: J. Nathan, Zarzqdzanie w biznesie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2000, str. 24-32
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Rys. 1. Mapa strategiczna producentoéw wyrobéw cukierniczych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Nathan J., Zarzqdzanie w biznesie, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2000, str. 31

3. Struktura sprzedazy

W ubiegtym roku DUNAJEC sprzedat 12 540 ton wyrobow cukierniczych o wartosci 110 mln zi.
Wynik ten oznaczal wzrost sprzedazy wzgledem poprzedniego roku o 2%. Plan na rok biezacy
zaktada dalszy wzrost sprzedazy o 4% 1 osiagnigcie 115 mln zt przychodéw. Taki rozwoj
sprzedazy zapewnitby firmie utrzymanie swojego dotychczasowego udzialu w rynku wyrobéw
cukierniczych na poziomie 2,5%.

DUNAIJEC eksportuje 7% swojej produkcji, giéwnie do Czech, Wegier, Bulgarii, Rumunii,
Estonii i Stowenii. Jeszcze w 1997 roku do Rosji eksportowano ok. 10 tys. ton, jednak dzi$
sprzedaz do tego kraju ma charakter marginalny. Firma planuje jednak podjgcie w przysztym roku
proby zwigkszenia eksportu na rynek rosyjski oraz zwigkszenia sprzedazy na rynku UE.

Sprzedaz w kraju realizowana jest w oparciu o 4 centra dystrybucyjne oraz magazyn przy
zakladzie produkcyjnym. Rozmieszczeni na terytorium calego kraju sprzedawcy staraja sig
dotrze¢ do jak najwigkszej liczby placéwek handlu detalicznego oraz hurtowni. Specjalna grupa
przedstawicieli handlowych odpowiedzialna jest za sprzedaz wyrobéw firmy poprzez sieci super-
1 hipermarketéw. To wiasnie dzigki wzrostowi sprzedazy poprzez ten kanat dystrybucji wzrosta
ogélna sprzedaz firmy (2 lata temu warto$¢ sprzedazy poprzez sieci wynosita 9 mln z1, rok temu
13 mln, za§ w biezacym roku planuje si¢ osiagna¢ poziom 17 mln zt, czyli blisko 15% catkowite]
sprzedazy). Szczegdtowe dane dotyczace struktury sprzedazy zawiera Tabela 1.

Tabela 1.
Sprzedaz w ujeciu wartoSciowym w roku poprzednim i prognoza na rok biezacy (w tys. z})
Grupa Eksport kraj
towarowa ogdlem w tym sieci

poprzedni | biezacy | poprzedni | biezacy | poprzedni | biezgcy
wafle 2 300 2300 30 690 34 224 6 500 8 700
czekolady 3220 3350 28 644 31015 4 200 6 030
cukierki 200 200 27 621 26 738 900 820
kakao 1980 2200 15 345 14 973 1600 1650
RAZEM 7700 80501 102300| 106950 13 200 17 200

Zrédlo: opracowanie wlasne



Analizujac  ogdlna struktur¢ sprzedazy na rynku krajowym zauwazy¢ mozna, ze
najpowazniejszym zrédtem przychodéw sa wafle i1 czekolady. Zmiana procentowego udzialu w
sprzedazy (w ujeciu wartosciowym) w porOwnaniu z poprzednim rokiem wynosita dla wafli +2%,
czekolady +1%, cukierkéw -1%, kakao -2% (co ciekawe kakao jest produktem, ktorego sprzedaz
wzrosta najbardziej w odniesieniu do eksportu).

Dziatajac na rynku o wysokiej konkurencji DUNAJEC zmuszony jest do stalego prowadzenia
dziatah promocyjnych. Nie dysponujac odpowiednimi srodkami finansowymi na reklameg nie
moze pozwoli¢ sobie — w przeciwienstwie do wielu swoich konkurentéw — na wykorzystanie
telewizji. Do najczgsciej] podejmowanych dzialan promocyjnych naleza: promocja w miejscu
sprzedazy, reklama w S$rodkach komunikacji miejskiej, sponsoring oraz degustacje. W
poprzednim roku wybrane produkty DUNAJCA reklamowane byly na billboardach, jednak
wzrost sprzedazy byl nieadekwatny do kosztéw, jakie firma poniosta w zwiazku z ta akcja. W
biezacym roku znaczna czg$¢ budzetu promocyjnego zostanie przeznaczona na rozwoj
wspotpracy z sieciami super- i hipermarketow. Sprzedawanie produktow poprzez sieci wiaze si¢ z
wysokimi optatami (za dobre miejsce na pdtkach, za umieszczenie produktéw w gtéwnej alei, za
informacje o produkcie w gazetce sieciowej), a ponadto sieci zadaja wysokich rabatéw i
wydluzonych terminéw ptatnosci, jednak biorac pod uwage wzrost sprzedazy poprzez ten kanal
dystrybucji w ostatnich 2 latach wydaje sig, ze dziatania te sa niezbgdne dla utrzymania
dotychczasowego udziatu w rynku.

4. Podstawowe elementy strategii rozwoju ZPC DUNAJEC

Uwzgledniajac wymogi otoczenia oraz mozliwo$ci przedsigbiorstwa, zarzad ZPC DUNAIJEC
sformutowat nowa strategi¢ rozwoju. Zaktada ona m.in. zmiany w asortymencie produktéw
(rezygnacja z produkcji cukierkéw 1 stopniowy wzrost sprzedazy kakao, jako surowca
sprzedawanego innym producentom wyrobéw czekoladowych), umocnienie pozycji w zakresie
sprzedazy czekolady, rozwdj eksportu (m.in. uruchomienie centrum dystrybucyjnego na
Wegrzech), poprawg ptynnosci finansowej, rozwdj Pionu Sprzedazy oraz dalszy rozwdj systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem poprzez wykorzystanie strategicznej karty wynikow.

Strategiczna karta wynikéw ma sta¢ si¢ gtéwnym narzedziem komunikowania i implementacji
nowej strategii ZPC DUNAJEC. Wymaga to okreslenia podstawowych perspektyw analizy
przedsigbiorstwa i okreslenia w ramach kazdej z przyjetych perspektyw celéw i miernikéw ich
realizacji.

S. Zadania
1. Okresl perspektywy analizy przedsigbiorstwa.
2. Sformutuj szczegbdtowe cele operacyjne w ramach kazdej z przyjetych perspektyw.
2. Zaproponuj mierniki realizacji operacyjnych.



