Rafat Kusa

Cwiczenie Strategiczna karta wynikow jako nargdzie implementacji strategii
— studium przypadku DUNAJEC S.A.

Zakrestematyczny:  Strategiczna karta wynikdéw, planowanie strateggczimplementacja strategii
przedsgbiorstwa.

Czas: 2 godz.

Cdl: Zapoznanie studentéw z praktycznymi aspektamiza&cji planoéw strategicznych
i wykorzystania strategicznej karty wynikow.

Forma zajec: Praca w grupach 4-6 osobowych.

Oceny na podstawie przygotowanych przez grupy ewat (zgodnie z pkt. 5)

1. Opis przedsgbiorstwa

Zaktady Przemystu Cukierniczego DUNAJEC S.Ajexdnym z najwgkszych przedsbiorstw
brarnzy cukierniczej w Polsce (posiadaR,5% udzialu w rynku krajowym). Przegliorstwo
produkuje szerak gane ciastek i stodyczy, wykorzystg wysokiej jakdci surowce, zardwno
krajowe jak rownie importowane. Oferta rynkowa Dunajca obejmuje pordz® wyrobéw
konfekcjonowanych, ktére twagmastpujace grupy:

a. czekolady (czekolada petna, czekolada nadziewaraby czekoladopodobne)
b. wafelki i batoniki

c. cukierki (czekoladowe, karmelowe, landrynkowe)

d. kakao

DUNAJEC zatrudnia w sumie blisko 900 os6b. W ostdttatach liczba zatrudnionych spadia o
35% (3 lata temu zatrudnionych byto 1376 o0soOb).oBgd wynikiem wprowadzenia nowej
technologii produkcji (zwtaszcza nowych linii pakama czekolad i wafli) oraz informatycznego
systemu zargdzania przedsbiorstwem (obejmujcego m.in. gospodagkmagazynow, realizacg
zamowie, kosztorysowanie, ptace), a w niewielkim stopraizé spadku produkcji. MOwc o
modernizaciji linii technologicznych nalg wspomnié€ iz obecnie przedsbiorstwo wykorzystuje
zaledwie ok. 70% swoich mocy produkcyjnych. Stosmavéechnologia uniiwia wytwarzanie
produktéw o dobrej jaki, jednak mimo cgciowej modernizacji i redukcji zatrudnienia w
ostatnim okresie jest wgi niezwykle pracochtonna i dlatego wymaga dalszegmmoczénienia
(automatyzacji). Biggc pod uwag obecn sytuacg na rynku pracy i zahamowanie wzrostu ptac
oraz ograniczone nibwosci finansowe przedsbiorstwa plany automatyzacji zostaty na razie
zarzucone, zZasrodki przeznaczone pierwotnie na ten cel zasiligyaw skapy budzet promocji.

Analizujac efekty wprowadzenia zintegrowanego systemuagaeamia stwierdzi mazna, i wciaz
nie & w petni wykorzystywane jego mwosci. Co prawda udato sizidentyfikow& biedy w
gospodarce magazynowej, ale wcinie wprowadzono rozwkan je eliminupcych (wstpne
analizy wskazuj, ze mazliwe jest zmniejszenie poziomu zapasOw 0 co najjriddds). Dzeki
lepszej kontroli ptatnéci naleznosci udato s¢ skréct sredni czassciagania nalenosci o 2 dni,
jednak wcaz diugaé¢ tego okresu (57 dni) jest jeglz najstabszych stron dziatakod finansowej
przedsgbiorstwa.

Obecnie firma przygotowuje ¢ido wprowadzenia norm 1SO, co dodatkowo usprawni
funkcjonowanie przeddbiorstwa oraz zapewni utrzymanie wysokiej pozycd rynku pod
wzgledem jakdci produkcji.



Zmniejszenie stanu zatrudnienia dotyczylo zwilaszermanu Produkcji, w niewielkim stopniu
takze Pionu Finansow. W tym samym okresie wzrosto dairenie w Pionie Sprzedg, gtownie

w oparciu o pracownikdéw zatrudnionych z zegvm. Niestety w Pionie Sprzeziaobserwuje si
wysoka fluktuacg zatrudnienia — na 130 sprzedawcéiv3 zrezygnowato w zesziym roku z
pracy w DUNAJCU. Oczywicie szybko udato siznale¢ nastpcow na ich miejsce, ale yzato
si¢ to z powanym obcazeniem pracownikow Biura Dyrektora Generalnego odpdurialnych za
sprawy kadrowe oraz Dyrektora ds. Sprzgdaa take dodatkowymi kosztami. Poza tym nie
sposOb ocendikoszty zwazane z utrat kontaktow, jakie posiadali dotychczasowi sprzedgwc
ktGre musz by¢ na nowo nawizywane przez ich nagicow.

2. Charakterystyka rynku*

Poréwnujc konsumpgj wyrobow czekoladowych w Polsce z konsumpej naszych
zachodnich gsiadow stwierdd mazna iz siegga ona zaledwie 45% (w przeliczeniu na 1
mieszkaca). A warto pamita¢, ze Niemcy nie g wcale liderami pod wzgtem spaycia
wyrobéw czekoladowych (rocznie spavaja oni po 12 kg, podczas gdy Berycy - 17 Kkg).
Popyt na stodycze w dym stopniu uwarunkowany jest zasmmsicia spoteczéastwa, co jest
czynnikiem hamujcym wzrost konsumpcji w Polsce.

Od pocatku lat 90-tych ok. 20% sprzedana rynku krajowym stanowiprodukty importowane,
co dodatkowo wpltywa na wzrost konkurencji. Zazwycgnak wyroby importowane, ze
wzgledu na wysok renong ich producentéw, oraz wysaljakas¢ charakteryzuj sie réwniez
wysoka cen.

Niskie bariery wejcia, nieograniczony dogi do surowcow, fatwi kopiowania produktéw
liderow rynkowych sprawiajiz przybywa nowych konkurentow na rynku krajowym. Sxgolnie
niepokopcy jest wzrost udziatu w rynku producentow ,siecyah”. Sa to zazwyczaj nowe, mate
I wyspecjalizowane zaklady produkcyjne realimad zlecenia diych sieci handlowych i
sprzedajcych im swoje produkty pod marksieci handlowej. Naly oczekiwa& iz wraz z
rozwojem sieci super- i hipermarketow udziat tejgy producentéw dnizie nadal wzrastat.

Atrakcyjncé¢ sektora cukierniczego w Polsce potwierdza fakt giawania wielu nowych
zakladow produkcyjnych. Produkcrealizuje w Polsce wksza¢ swiatowych liderow braiy
cukiernicze] (najcgiciej w oparciu o przefje polskie zaktady). Wksza¢ z nich zapowiada
dalsz ekspang na rynku polskim. Efektem statych inwestycji w wekprodukcji cukierniczej
oraz wyeliminowania barier celnych jest wymtjaca od kilku lat nadwika poday nad popytem.
Jest to czynnik, ktory z jednej strony prowadzi @mnizania cen, zaz drugiej — do wzrostu
kosztow sprzeds, zwiazanych chocizby z koniecznécia organizowania rozmaitych akciji
promocyjnych. Zaostrzenie konkurencji sprzyja sigblu dostosowaniu i polskich
producentéw do standardow zachodnioeuropejskichjuzodzis umazliwia niektérym z nich
sprzeda swoich wyrobow na rynku unijnym.

DUNAJEC od lat utrzymuje pozygj producenta wyrobow acsrednim poziomie jak&i,
przewyzsszapc w tym wzgedzie wielu polskich producentow. Ponadto DUNAJEQitskznie
konkuruje z nimi cem Niewatpliwa stabdcia firmy, ktéra zmuszaaj do zajmowania pozyciji
,Ssrednia jakécé/niska cena” jest mala znajodgo marki. Jest to wynikiem stabych dziata
marketingowych i promocyjnych, na ktore firma — vzgciwienstwie do konkurentow bazigych
na medzynarodowym kapitale - nie jest w stanie sobiewmi€. Pozycg firmy DUNAJEC oraz
jej konkurentow na macierzy ,jaké/cena” przedstawia Rys.1.

!informacje dotycace rynku wyrobéw czekoladowych w Polsce podanal zitathanZarzgdzanie w biznesie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellsskiego, Krakéw 2000, str. 24-32
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Rys. 1.Mapa strategiczna producentow wyrobow cukiernibzyc

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Nathafadzgdzanie w biznesie, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellaiskiego, Krakéw 2000, str. 31

3. Struktura sprzedazy

W ubiegtym roku DUNAJEC sprzedat 12 540 ton wyrobcdwkierniczych o wartei 110 min zi.
Wynik ten oznaczat wzrost sprzegawzgledem poprzedniego roku o 2%. Plan na rokzdug
zaklada dalszy wzrost sprzegao 4% i osigniecie 115 min zt przychodéw. Taki rozwoj
sprzeday zapewnitby firmie utrzymanie swojego dotychczasgw udziatu w rynku wyrobow
cukierniczych na poziomie 2,5%.

DUNAJEC eksportuje 7% swojej produkcji, gtownie @xech, Wgier, Butgarii, Rumunii,
Estonii i Stowenii. Jeszcze w 1997 roku do Rosjsmktowano ok. 10 tys. ton, jednak dzi
sprzeda do tego kraju ma charakter marginalny. Firma plafednak podjcie w przysztym roku
proby zwiekszenia eksportu na rynek rosyjski orazeksienia sprzeds na rynku UE.

Sprzeda w kraju realizowana jest w oparciu 0 4 centra Qy®icyjne oraz magazyn przy
zakladzie produkcyjnym. Rozmieszczeni na terytoricedlego kraju sprzedawcy staragie
dotrze&e do jak najwgkszej liczby placéwek handlu detalicznego oraz dwni. Specjalna grupa
przedstawicieli handlowych odpowiedzialna jest gezeda wyrobdéw firmy poprzez sieci super-
i hipermarketéw. To wkmie dzeki wzrostowi sprzeday poprzez ten kanat dystrybucji wzrosta
ogolna sprzedafirmy (2 lata temu wart@& sprzeday poprzez sieci wynosita 9 min zi, rok temu
13 min, z& w biezacym roku planuje giosagma¢ poziom 17 min zt, czyli blisko 15% catkowitej
sprzeday). Szczego6towe dane dotyce struktury sprzeds zawiera Tabela 1.

Tabela 1.
Sprzeda w ujeciu wartgciowym w roku poprzednim i prognoza na rokAaey (w tys. zi)
Grupa Eksport kraj
towarowa ogotem w tym sieci

poprzedni| biezacy | poprzedni biezacy | poprzedni | biezqcy
wafle 2 300 2300 30 690 34 224 6 500 8 700
czekolady 3220 3350 28 644 31015 4200 6 030
cukierki 200 200 27 621 26 738 900 820
kakao 1980 2200 15 345 14 973 1600 1 650
RAZEM 7 700 80500 102300 106 950 13 200 17 200

Zrodio: opracowanie wiasne



Analizujac 090l struktue sprzeday na rynku krajowym zauwgé mozna, ze
najpowaniejszymzrodiem przychodéwaswafle i czekolady. Zmiana procentowego udziatu w
sprzeday (w ujeciu wartgciowym) w poréwnaniu z poprzednim rokiem wynosita dafli +2%,
czekolady +1%, cukierkéw -1%, kakao -2% (co ciekd&akao jest produktem, ktérego sprzeda
wzrosta najbardziej w odniesieniu do eksportu).

Dziatajpc na rynku o wysokie] konkurencji DUNAJEC zmuszgegt do statego prowadzenia
dziataxa promocyjnych. Nie dysponag odpowiednimisrodkami finansowymi na reklagnnie
moze pozwolé sobie — w przeciwigstwie do wielu swoich konkurentéw — na wykorzyseani
telewizji. Do najcezscie] podejmowanych dziatapromocyjnych nales: promocja w miejscu
sprzeday, reklama w s$rodkach komunikacji miejskiej, sponsoring oraz dsgaje. W
poprzednim roku wybrane produkty DUNAJCA reklamowahyty na billboardach, jednak
wzrost sprzedey byt nieadekwatny do kosztéw, jakie firma poniogtazwiazku z & akcp. W
biezacym roku znaczna €% budzetu promocyjnego zostanie przeznaczona na rozwoj
wspotpracy z sieciami super- i hipermarketéw. Sgaxeanie produktOw poprzez siecigie Sk z
wysokimi optatami (za dobre miejsce na potkachumaeszczenie produktéw w gtéwnej alei, za
informacje o produkcie w gazetce sieciowej), a pibmasieci zadaja wysokich rabatéw i
wydtuzonych termindw platriei, jednak biogc pod uwag wzrost sprzedsgy poprzez ten kanat
dystrybucji w ostatnich 2 latach wydajee,size dzialania te s niezlzdne dla utrzymania
dotychczasowego udziatu w rynku.

4. Podstawowe elementy strategii rozwoju ZPC DUNAJE

Uwzgledniajpc wymogi otoczenia oraz mlbwosci przedstbiorstwa, zarzd ZPC DUNAJEC
sformutowat now strategt rozwoju. Zaktada ona m.in. zmiany w asortymenciedpktow
(rezygnacja z produkcji cukierkbw i stopniowy wzrosprzeday kakao, jako surowca
sprzedawanego innym producentom wyrobow czekoladbyyyumocnienie pozycji w zakresie
sprzeday czekolady, rozwoj eksportu (m.in. uruchomienientoegm dystrybucyjnego na
Wegrzech), popraw ptynnasci finansowej, rozwoéj Pionu Sprzedaoraz dalszy rozwdéj systemu
zarzdzania przedsbiorstwem poprzez wykorzystanie strategicznej keugnikow.

Strategiczna karta wynikbw ma &taig gtownym narzdziem komunikowania i implementacji

nowej strategii ZPC DUNAJEC. Wymaga to oltemia podstawowych perspektyw analizy
przedstbiorstwa i okrélenia w ramach kalej z przygtych perspektyw celow i miernikow ich

realizaciji.

5. Zadania
1. Okrdl perspektywy analizy przeddiiorstwa.
2. Sformutuj szczegotowe cele operacyjne w ramaehdy z przygtych perspektyw.
3. Zaproponuj mierniki realizacji celow operacyjhyc



