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ZASTOSOWANIE ANALIZY STRATEGICZNEJ DO ZMIAN
TECHNOLOGICZNYCH W MALYM ZAKLADZIE
PIEKARNICZO-CUKIERNICZYM

Streszczenie

Celem pracy bylo okreslenie wptywu zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego i spotecznego na
warunki dzialalnosci gospodarczej matego zaktadu piekarniczo-cukierniczego. W artykule przedstawiono
analize strategiczng przedsigbiorstwa na podstawie wskaznikow rachunkowo-zarzadczych oraz analizg
procesow technologicznych wybranych produktow. Oceng wskaznikowa wykonano z zastosowaniem
macierzy BCG. Skupiono si¢ na najbardziej kosztochtonnych procesach i operacjach jednostkowych
produkcji. Wprowadzono zmiang techniczno-technologiczna, tj. zastosowano komorg chtodniczo-
garownicza. Zmiana procesu przygotowania polproduktéw wptyneta na optymalizacje procesowa i zmiang
systemu pracy. Nastepnie sprawdzono stan mikrobiologiczny wybranych produktéw piekarniczych (butek:
kajzerka, wieloziarnista, drozdzowa) po wprowadzeniu zmian technologicznych. Mikroflora butek byta
zgodna z przyjetymi normami, nie stwierdzono niepozadanej mikroflory mogacej zanieczyszczac pieczy-
wo, zatem wprowadzone zmiany technologiczne nie miaty wplywu na stan mikrobiologiczny butek.
Stwierdzono, ze zaproponowane zmiany technologiczne moga mie¢ korzystny wptyw na wynik operacyj-
ny i gtéwne wskazniki ekonomiczne w matym zaktadzie piekarniczo-cukierniczym.

Stowa kluczowe: analiza strategiczna, rentownos¢, zmiany technologii wytwarzania, stan mikrobiologicz-
ny butek

Wprowadzenie

Pieczywo jest jednym z produktéw zywnosciowych powszechnie spozywanych
w Polsce. Jego spozycie wynika z takich cech, jak: bardzo dobra przyswajalnos¢, duza
jednostkowa warto$¢ energetyczna oraz zawarto$¢ wielu sktadnikow odzywczych,
w tym witamin z grupy B. W tab. 1. przedstawiono sktadniki odzywcze pieczywa oraz
jego warto$¢ energetyczng. Pod wzgledem wartosci odzywczej najbardziej wartoscio-
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we, prozdrowotne jest pieczywo razowe. Pieczywo biate odznacza si¢ mniejsza warto-
Scig odzywcza, natomiast wigkszg warto$cig energetyczng [2, 5]. Dietetycy zalecaja
spozywanie roznych rodzajow pieczywa, aby zapewni¢ organizmowi roznorodne
sktadniki odzywcze oraz blonnik. Szczegdlnie polecane jest pieczywo z dodatkiem
petnych nasion roslin oleistych oraz przypraw, ktore mogg stanowi¢ dodatkowe zrodto
witamin, soli mineralnych oraz nienasyconych kwasow ttuszczowych [4, 8].

Tabela 1. Warto$¢ odzywcza pieczywa
Table 1.  Nutritional value of bread products

Produkt / Product Warto$¢ energe- | Biatko Thiszez | Weglowodany
[100 g] tyczna Protein Fat Carbohydrates
Calories [kcal] [e] [e] [e]
Butki grahamki / Graham rolls 198 6,5 1,3 40
Bulki kajzerki / Kaiser rolls 226 5,8 2,6 44,8
Butki maslane / Butter rolls 252 5,9 4,5 47
Butki pszenne zwykte / Common wheat rolls 217 5.8 1,1 459
Bulki wroctawskie / Wroclaw rolls 226 5,8 2,6 448
Chleb graham / Graham bread 198 6,5 1,3 40
Chleb pszenno-zytni / Wheat-rye bread 203 4,6 1,1 43,7
Chleb pszenny razow
Wholefneal w}llleat bre}:ld 198 65 1.3 40
Chleb pszenny zwykty / Wheat bread 217 5,8 1,1 459
Chleb pumpernikiel / Pumpernickel bread 239 4,9 1,7 51,1
Chleb zytni razowy / Wholemeal rye bread 196 4,7 1,2 41,5

Zrédlo / Source: opracowanie wiasne na podstawie [13 - 16]/ the authors’ own study based on [13 - 16]

Tendencje rynkowe w Polsce wskazujg na malejagcy popyt na pieczywo, mimo
niezaprzeczalnych jego walorow zdrowotnych. Jest to spowodowane gtownie zmiana-
mi w stylu zycia i preferencji zywieniowych konsumentow. W latach 2002 - 2012
przecigtne miesigczne spozycie pieczywa zmniejszyto sie 0 29,5 % — do 4,35 kg/osobe
(W tym pieczywa mieszanego — o 34,4 %, pszennego — o 11,7 %, a zytniego — 0 4,3 %)
[18, 19]. W kolejnych latach obserwowano dalsze zmniejszanie spozycia i jak wynika
z analizy danych z budzetéw gospodarstw domowych GUS w 2018 roku, miesigczne
spozycie pieczywa w Polsce zmalato do 3,15 kg/osobe [7]. Dodatkowo zmiana ilosci
spozycia pieczywa zwigzana jest z dietami eliminujgcymi gluten.

Jako$¢ wyrobu, obok ceny i poziomu obstugi, jest silnym narzedziem konkurencji
rynkowej. Firmy coraz czg¢$ciej ukierunkowujg strategi¢ dzialania na konsumenta. Jed-
ng z wazniejszych przemian dla producentéw pieczywa jest zroznicowanie oczekiwan
konsumentéw wobec produktow. Poszukuja oni zywnos$ci nie tylko o atrakcyjnych
cechach (np. jakosci, wartosci odzywczej czy energetycznej), ale i o dostgpnosci eko-
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nomicznej (tj. poziomie ceny, warto$ci dodanej) czy tez walorach etnograficznych
(zwigzanych z tradycja 1 kulturg) [18]. Najwazniejszym wskaznikiem jakosSci pieczywa
dla konsumenta jest $wiezo$¢. Oceniana jest na podstawie smaku i zapachu oraz wta-
sciwosci fizycznych migkiszu i skorki. Migkki i $cisliwy migkisz oraz gtadka, twarda
i chrupigca skorka charakteryzuje pieczywo $wieze. Dodatkowo smak i zapach pie-
czywa $wiezego sg dla konsumenta przyjemne i intensywne. Dla konsumentow kieru-
jacych si¢ smakiem wazna jest przyjemno$¢ i oryginalno$¢ gatunku pieczywa. Zmyst
wechu jest najwazniejszy w percepcji aromatu zywnosci, a tym samym odgrywa
ogromng rol¢ w ocenie sensorycznej produktu i w konsekwencji jego jakosci. Wraze-
nia wechowe, niezaleznie od istotnego udzialu zapachu, wazne sa w ocenie smakowi-
tosci okreslanej jako odczuwanie bogactwa i réznorodnosci wrazen doustnych, specy-
ficznych, polegajacych na jednoczesnym odbieraniu bodzcoéw smakowych i zapacho-
wych [3].

Branza piekarnicza poszukuje rozwigzan technologicznych ograniczajacych kosz-
ty produkcji, a jednocze$nie zmieniajacych asortyment produktow, aby sprosta¢ ocze-
kiwaniom konsumentéw. Dodatkowo zmiany technologiczne w tej branzy wymuszane
sg zmianami na rynku zatrudnienia (w tym rosngce ptace minimalne, ograniczona licz-
ba pracownikow zainteresowanych pracg w godzinach nocnych). Konieczne jest zatem
podejscie pozwalajace na opracowanie dtugofalowych rozwigzan w zakresie strategii
marketingowych oraz zmian w modelu i technologii wytwarzania pieczywa.

Celem pracy bylo przeprowadzenie analizy strategicznej w matym zaktadzie pie-
karniczo-cukierniczym w kierunku przeprowadzenia ewentualnych zmian technolo-
gicznych.

Material i metody badan
Zaktad piekarniczo-cukierniczy

Zaktad piekarniczo-cukierniczy, w ktoérym przeprowadzono badania, jest matym
zakltadem dzialajacym na terenie wojewodztwa todzkiego. Asortyment produkcji
obejmuje: chleb (15 réznych rodzajow, w tym pszenny, pszenno-zytni, razowy, ziarni-
sty 1 wielosmakowy wytwarzany na naturalnym zakwasie wedlug metody 5-fazowej,
bez udziatu substancji przedtuzajacych trwato$¢ do spozycia), wyroby pszenne (rogale,
bagietki oraz bulki — kajzerki, poznanskie, wieloziarniste) i wyroby cukiernicze (droz-
dzowki, torty, ciasteczka, ciasta).

Powyzszy asortyment podzielono na grupy:

— grupa A — 15 rodzajow chleba,

— grupa B — wyroby pszenne 1, w tym bulki poznanskie i kajzerki,

— grupa C — wyroby pszenne 2, w tym bulki wieloziarniste i z posypka, bagietki,
rogale,
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— grupa D — wyroby cukiernicze, w tym drozdzowki, torty, ciasta, ciasteczka.

Zaktad posiada 10 sklepow firmowych. Wyroby piekarnicze i cukiernicze dostar-
czane sg ponadto do szkol, sklepow detalicznych oraz do sieci sklepdw spozywczych.
Zaktad zatrudnia 45 o0s6b, w tym 30 bezposrednio w dziale produkcyjnym.

Metody analityczne

W badaniach uwzgledniono wskazniki rachunkowo-zarzadcze oraz analiz¢ proce-
sow technologicznych wybranych produktéw (m.in. pod wzglgdem zachowania warto-
sci odzywcezej). Przeprowadzono rowniez analize mikrobiologiczng wybranych pro-
duktow piekarniczych.

Macierz BCG

Zarzadzanie strategiczne jest kluczowym procesem informacyjno-decyzyjnym,
ktérego celem jest zapewnienie organizacji dlugoterminowego przetrwania ze szcze-
gb6lnym uwzglednieniem oddziatywania otoczenia [10]. W sktad zarzadzania strate-
gicznego wchodza: zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie zmiang, rozwojem, ale takze
formutowanie wizji 1 misji oraz celow strategicznych. Kazdy aspekt przyczynia si¢ do
konkretyzowania strategii przedsigbiorstwa [12]. Wybor odpowiedniej strategii prze-
ktada si¢ bezposrednio na dziatalno$¢ operacyjna przedsi¢biorstwa i posrednio na wy-
nik z dziatalno$ci gospodarcze;j.

Plan strategiczny przedsigbiorstwa powinien okres$la¢ docelowy portfel dziatalno-
$ci, czyli produkty i rynki sprzedazy w przysztosci. Zmiana portfela moze odbywac si¢
poprzez zwigkszenie obrotow, zyskow lub poprzez podniesienie konkurencyjnosci
produktow i zmian¢ modelu dziatania [17]. Jednym z narzedzi wykorzystywanych na
potrzeby analizy dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest macierz BCG [6].

Macierz BCG to metoda stosowana przez przedsigbiorstwa do analizy strategicz-
nej portfolio. Macierz BCG odpowiada na pytania: ktore produkty w portfolio firmy sg
produktami rozwojowymi (,,gwiazdy”), ktore maja obecnie niski udzial w zyskach
(,,znaki zapytania”), a ktore produkty nie przynosza perspektyw rozwojowych (,,psy”).
Kluczowe sg jednak produkty, ktoére przynosza nadwyzki finansowe i pozwalajg na
inwestycje (,,dojne krowy”). Cecha immanentng metody/macierzy BCG jest przede
wszystkim dazenie do obnizenia kosztow poprzez zwigkszenie rozmiarow produkcji
[1]. Macierz BCG pozwala na ocen¢ sytuacji oraz nakreslenie koncepcji rozwoju
przedsigbiorstwa i stanowi wsparcie przy podejmowaniu dziatan optymalizacyjnych
w zakresie wykorzystania §rodkoéw finansowych przedsiebiorstwa w dlugofalowej
dziatalnosci.
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Wskazniki finansowe

Wskazniki finansowe, ktore zastosowano do weryfikacji zaktadu, podzielono na
kilka grup obejmujacych: rentownos$¢ sprzedazy, poziom kosztéw i efektywnos¢ wy-
nagrodzen. Wskazniki finansowe obliczano z rownan:

— wskaznik rentownosci sprzedazy = (zysk netto / wartos¢ sprzedazy netto) x 100
— wskaznik poziomu kosztow = (koszty / przychody) x 100
— wskaznik efektywnosci wynagrodzen = (przychody ze sprzedazy / ptace) x 100

Analiza mikrobiologiczna

Analizie mikrobiologicznej poddano wyrobione ciasto, ciasto podczas obréobki
technologicznej oraz wybrane gotowe produkty piekarnicze, tj. butki: kajzerki, wielo-
ziarniste i drozdzowe. Metoda ptytkowa, w trzech powtorzeniach, wykonywano po-
siewy ilosciowe z odpowiednich rozcienczen. W analizie zastosowano selektywne
podtoza mikrobiologiczne i odpowiednie warunki inkubacji [13]. Oznaczano: og6lna
liczbe bakterii (pozywka Plate Count Agar, inkubacja 30 °C, 72 h), og6lng liczbe droz-
dzy i ples$ni (Saboraud Dextrose Agar, 30 °C, 5 dni), bakterie z rodziny Enterobacte-
riaceae (Violet Red Bile Dextrose Agar, 37 °C, 48 h), bakterie kwasu mlekowego
(MRS, 37 °C, 72 h), drobnoustroje amylolityczne (Agar ze skrobig wedlug Waksmana,
30 °C, 48 h), bakterie z grupy coli (Chromocult TBX Agar, 44 °C, 48 h) oraz bakterie
z rodzajow Bacillus (bulion odzywczy z glukoza, wysiew po szoku cieplnym, 30 °C,
48 h), Salmonella (Salmonella Shigella Agar, 37 °C, 48 h), Listeria (PALCAM Liste-
ria-Selective Agar, 37 °C, 48 h) [14, 15]. Po inkubacji zliczono kolonie wyroste na
ptytkach, a wynik podano jako jtk/1 lub 25 g proby [16].

Wiyniki i dyskusja
Zarzgdzanie na poziomie organizacji

Zastosowanie analizy strategicznej w ocenie zmian technologicznych pozwolito
na podjecie strategicznych decyzji w zaktadzie w zakresie produktowym (jakie grupy
produktowe begda rozwijane, a jakie nie), w zakresie technologicznym (jakich zmian
technologicznych mozna dokona¢ przy utrzymaniu, a docelowo przy podwyzszeniu
wartosci odzywczej produktow), w zakresie organizacyjnym (jakich zmian nalezy do-
kona¢, aby dostosowac¢ aspekt organizacyjny do rozwijanych grup produktowych).

Analiza dziatalnosci gospodarczej zakltadu piekarniczego

Na podstawie danych finansowych zaktadu ustalono udziat poszczegdlnych grup
produktowych w tacznej wielko$ci sprzedazy (tab. 2).
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Tabela 2. Wielkos¢ sprzedazy grup produktowych w zaktadzie piekarniczo-cukierniczym

Table 2.  Sales volume of product groups in bread and confectionery bakery
Wielko$¢ sprzedazy UdZiai, Wielkos¢ sprzedazy UdZiai,
produktow produktéw
Sales volume Tempo . Sales volume Tempo o
Grupa w catkowitej w catkowitej
[z4] wzrostu . [zt] wzrostu .
produktowa Growth sprzedazy Growth sprzedazy
Product Share of Share of
group rate products in rate products in
0, 0,
2016r. | 2017r. [%] total sales | 20171 | 20181 [%] total sales
[%0] [0]
A 2762 347(2 623 016| -5,04 46,21 26230162 485000 -5,26 41,07
B 333 840| 318240| -4,67 5,61 318240 306072 -3,82 5,06
C 997 920( 1 109 592 11,19 19,55 1109 592|1 138 632| 2,62 18,82
D 1150 920( 1 624 947| 41,19 28,63 1624 947|2 121 418| 30,55 35,06

Objasnienia / Explanatory notes:

A — 15 rodzajow chleba / 15 types of bread; B — wyroby pszenne 1 / wheat products 1; C — wyroby pszen-
ne 2 / wheat products 2; D — wyroby cukiernicze / confectionery.

Zrédto / Source: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z zaktadu / the authors’ own study
based on data obtained from bakery

W latach 2016 - 2017 prawie 50 % udziatu w catkowitej sprzedazy zakladu sta-
nowit asortyment A. W roku 2018 udziat ten zmniejszyl si¢ do 41 %, co wskazuje na
malejacy trend rynkowy. Trend malejacy zaobserwowano réwniez w przypadku wyro-
bow pszennych z grup B i C. W roku 2018, w poréwnaniu z rokiem 2016, udziat pro-
duktow z grup B i C w catkowitej sprzedazy zmalal odpowiednio: z 5,51 % do 5,06 %
oraz z 19,55 % do 18,82 %. W tych samych latach nastapit wzrost udziatu ze sprzedazy
wyrobow cukierniczych (grupa D) z 28,63 % do 35,06 %.

Na podstawie danych liczbowych dotyczacych wielkosci sprzedazy opracowano
macierz BCG produktow zaktadu piekarniczo-cukierniczego (rys. 1). Macierz zawiera-
ta grupy produktowe (A - D) wraz z przewidywanymi kierunkami rozwoju.

Potozenie grupy produktéw w matrycy macierzy BCG wskazywato na dtugofa-
lowe kierunki zmian w profilu produkcji. Grupa produktowa D (wyroby cukiernicze:
drozdzowki, torty, ciasta, ciasteczka) to ,,gwiazdy” zaktadu, ktore generowaly sprzedaz
o warto$ci 2 121 418 zl. Byly to produkty rozwojowe i konkurencyjne, ktéore mogly
przysporzy¢ przedsiebiorstwu wysokich dochodow, ale wigzato si¢ to z duzymi inwe-
stycjami. Grupa produktowa C (wyroby pszenne: bulki wieloziarniste i z posypka,
bagietki, rogale), zwana ,,znakami zapytania”, charakteryzowata si¢ matym udzialem
w obecnych zyskach firmy (wielko$¢ sprzedazy: 1 138 632 zt), ale wsparta inwesty-
cjami mogta osiggng¢ poziom ,,gwiazd”. ,,Psy” to produkty z grupy B, czyli wyroby
pszenne, w tym bulki poznanskie i kajzerki. Produkty te nie wykazywaty perspektyw
rozwojowych w zakresie wielkoSci sprzedazy. Zwlaszcza rynek bulek kajzerek byt
w pelni nasycony i przynosit znikome dochody (sprzedaz o wartosci 306 072 zt). Pro-
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dukty grupy B stanowily jedynie uzupeknienie asortymentu firmy, koniecznego przy
prowadzeniu wiasnej sieci sklepéw. Wreszcie ,,dojne krowy” obejmowaty produkty
z grupy A, o czym decydowata duza liczba sortymentow (pigtnascie rodzajow chleba),
a tym samym duza mozliwos¢ wyboru produktéw przez konsumentéw. Produkcja
chleba przynosita nadwyzki finansowe (wielko$¢ sprzedazy 2 485 000 zt) i pozwalata
na dalsze inwestycje, jak rOwniez na rozwdj pozostatych obszarow dziatalno$ci zakta-
du.

Wzgledny udzial w rynku (generowanie srodkow pieni¢znych)
Relative market share (cash generation)

Wysoki / High | Niski / Low

Gwiazdy ! Znaki zapytania

Stars i Question marks
Wysokie
Tempo wzrostu High
rynku (wykorzy-

stanie gotowki) ] D
Market growth Dojne krowy ; Psy
rate (cash usage) Cash cows + Dogs
Niskie :
Low »

Rys. 1.  Macierz BCG zaktadu piekarniczo-cukierniczego

Fig. 1. BCG matrix of bread and confectionery bakery

Zrédlo / Source: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z zaktadu / the authors’ own study
based on data obtained from bakery

Na podstawie macierzy BCG oceniono sytuacje i nakreslono kierunki dzialania,
ktore umozliwig rozwdj przedsigbiorstwa:

— nadwyzke gotowki, ktorg zaktad uzyskat dzigki ,,dojnym krowom” nalezato prze-
znaczy¢ na rozwoj ,,znakow zapytania” i dofinansowanie ,,gwiazd”. Dzialania te
mialy na celu umocnienie pozycji ,,gwiazd” oraz wykreowanie nowych ze ,,zna-
kéw zapytania”,

— wyeliminowanie ,,znakéw zapytania” z niepewnymi perspektywami, aby nie pono-
si¢ dalszych kosztow zwigzanych z inwestycjami w ten sortyment,

— ograniczenie produkcji ,,psOw”,

— dbanie o "dojne krowy", aby przynosity dochdd jak najdiuze;.

Kolejny etap analizy obejmowat szczegdty sortymentowe kazdej z grup produk-
towych. Wybrano kluczowe produkty rozwojowe (grupa A), ktoére w przysztosci moga
dotaczy¢ do produktow zwigkszajacych udzial w rynku. Sposrod produktow znajduja-
cych si¢ w tej grupie wybrano butki drozdzowe oraz butki wieloziarniste. Wybor ten
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wynikat z wielkosci sprzedazy — obecna sprzedaz na poziomie 3 000 sztuk butek droz-
dzowych i wieloziarnistych stanowi wzrost rok do roku na poziomie ok. 50 %, a zbli-
zony proces produkcyjny wptywa na ograniczenie jego kosztochtonnosci. Ze wzgledu
na zachowanie cigglosci asortymentu w sklepach firmowych, porownywalny proces
produkcji 1 zblizony poziom optymalizacji kosztow zwigzanych z produkcjg, do grupy
A dotaczono dodatkowo kajzerki. O decyzji tej zadecydowata dzienna produkcja za-
ktadu wynoszaca 16 000 szt. pieczywa, w tym 6 000 szt. chleba i 10 000 szt. butek:
4 000 szt. butek kajzerek oraz po 3 000 szt. bulek drozdzowych 1 wieloziarnistych.

Wskazniki dziatalnosci operacyjnej zaktadu

Z macierzy BCG wynikaly obszary dziatan zmierzajacych do lepszego wykorzy-
stania potencjatu zaktadu. Do wprowadzenia zmian konieczne byto przeprowadzenie
analizy wskaznikow — miernikow dziatalnosci. Do zalet analizy wskaznikowej zalicza
si¢ ich stosunkowo duza réznorodnos$¢, co pozwalato stosowac je jako mierniki synte-
tyczne, umozliwiajgce przedstawienie w pozycji liczbowej porownawczej wielu obsza-
row dzialalno$ci organizacji. Dodatkowo tatwos¢ ich obliczania wptywata na mozli-
wos$¢ wykorzystania do ich obliczen ewidencji ksiggowej (bilans przedsigbiorstwa,
miesi¢czne sprawozdania finansowe itd.). Wskazniki charakteryzowaty si¢ tez wadami,
do ktoérych nalezalo zaliczy¢ konieczno$¢ postuzenia si¢ danymi z przesztosci, zawar-
tymi w informacjach ksiggowych. Dane do obliczen wskaznikéw docieraty do audyto-
roOw z opoznieniem. Nalezato zatem skroci¢ niezbedny czas obserwacji i kalkulacji
wskaznikow, wykorzystujac ewidencj¢ finansowo-ksiggowa przy wsparciu oprogra-
mowania komputerowego.

Mierniki dziatalnosci, ktére uzyto do analizy zaktadu, podzielono na kilka grup
obejmujacych: wskazniki rentownosci (zyskownosci), wskazniki prawnos$ci dzialania,
wskazniki ptynnosci, zadtuzenia oraz wskazniki rynku kapitatowego [9].

Na koniec kazdego roku (w analizowanym okresie 2016 - 2018) w zaktadzie od-
notowywano wzrost rentownosci sprzedazy (rys. 2). Grupa produktow wykazujaca
najwicksza rentownos$¢ byta Grupa A (pigtnascie rodzajow chleba). To grupa, ktora
generowata rowniez najwicksza sprzedaz (tab. 3) — $redniomiesiecznie w 2018 r.
207 084 zt. Nastepnymi grupami wplywajacymi na rentownos¢ byly odpowiednio gru-
pa D ($redniomiesi¢czna sprzedaz na poziomie 176 785 zt), C (ok. 94 886 zt miesigcz-
niec w 2018 r.) i B ($redniomiesi¢czniec w 2018 r. 25 506 zt). Na uwage zashugiwaly
réwniez wahania rentownos$ci sprzedazy w poszczegdlnych miesigcach spowodowane
sezonowoscig sprzedazy. Rentownos$¢ zaktadu byla Scisle powigzana z temperaturg
powietrza, gdyz wigkszos¢ kosztow w zaktadzie byla stala, tj. koszty wynagrodzen,
mediow, infrastruktury. W zwigzku z tym w przypadku zwigkszenia produkcji, zwigk-
szala si¢ rentownos$¢, gdyz koszty state pozostawaly praktycznie bez zmian. Wzrastaty
jedynie koszty surowcow. Najwigkszg rentownos¢ zaktad osiagnat w kwietniu 2016 r.,
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lutym 2017 r. i w grudniu 2018 r. Powodem takiego stanu byly temperatury powietrza.
Ponadto w kwietniu wzrosta intensywno$¢ prac rolnych ludzi pracujgcych w gospodar-
stwach rolnych czy tez rozpoczynajacych prace budowlane. W przypadku natomiast
dodatnich temperatur w miesigcach zimowych grudzien — luty wydhluzyt si¢ okres prac
budowlanych, co wplyn¢lo na rentownos¢ zaktadu piekarniczo-cukierniczego. Ade-
kwatnie w przypadku ujemnej temperatury w miesigcach zimowych prace budowlane
zostaty spowolnione i sprzedaz wymienionego zaktadu uleglta zmniejszeniu. W listo-
padzie 2016 r. oraz w pazdzierniku 2017 r. zaktad nie osiggat rentownosci sprzedazy,
a w sierpniu 2018 r. osiggnat najnizsza rentowno$¢ sprzedazy na poziomie 3 %. Sier-
pien 2018 r. byt przyktadem miesigca, w ktorym bardzo wysoka temperatura (ponad
30°C) powodowata male zainteresowanie konsumentéw produktami piekarniczo-
cukierniczymi. Duza liczba produktow byla zwracana, a konsumenci kierowali swoj
popyt w stron¢ napojow. W miesigcach wykazujacych odstepstwa temperatury od
srednich wieloletnich zaobserwowano wzrost rentownosci. Podczas dodatnich tempe-
ratur panujgcych w grudniu sprzedaz byta ponad dwukrotnie wigksza (2018 r.) niz
w grudniu, w ktérym temperatury byty ujemne (2017 r.).
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Rys. 2. Rentownos¢ sprzedazy w zaktadzie piekarniczo-cukierniczym w latach 2016 - 2018

Fig. 2.  Profitability of sales in bread and confectionery bakery in 2016 - 2018
Zrodto / Source: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z zaktadu / the authors’
own study based on data obtained from bakery

By méc w sposdb poprawny sformutowaé wnioski z analizy wskaznikow rentow-
nos$ci, dodatkowo policzono wskazniki poziomu kosztéw w odniesieniu do przycho-
dow. Wskaznik poziomu kosztow wykorzystano do obliczen jako udziat poniesionych
kosztow w osiagnigtych przychodach. Nalezy zaznaczy¢, ze im mniejsza wartos¢
przyjmuje wskaznik poziomu kosztoéw, tym bardziej optacalna jest dziatalno$¢ przed-
siebiorstwa [11].
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Tabela 3. Sprzedaz produktow zaktadu piekarniczo-cukierniczego w latach 2016 - 2018 [z1]
Table 3.  Product sales in bread and confectionery bakery in 2016 - 2018 [z1]

Grupa A / Group A Grupa B / Group B

Miesigc / Month| 2016 . 2017 r. 2018 r. |Miesigc / Month| 2016. 2017 r. 2018 1.

I 175000 [ 192500 | 192 500 1 28 080 26 520 24 960

1T 227500 | 210000 | 175000 II 28 080 29 640 23 400

11 245000 | 227500 | 210 000 I 28 080 28 080 26 520

v 227500 | 206500 | 210 000 v 26 520 28 080 24 960

\% 210000 | 210000 | 206 500 \% 23 400 28 080 26 520

VI 227500 | 217000 | 213 500 VI 29 640 28 080 26 520

VII 210000 | 213500 | 206 500 VII 28 080 29 640 26 520

VIII 210000 | 221516 | 206 500 VIII 28 080 23 400 26 520

IX 245000 | 210000 | 206 500 IX 31200 23 400 28392

X 268 598 | 227500 | 210 000 X 28 080 23 400 28 080

XI 262 500 | 247500 | 210 000 XI 26 520 23 400 21 840

XII 253750 | 239500 | 238 000 XII 28 080 26 520 21 840
Suma / Total |2 762347 (2623 015(2485000| Suma / Total 333840 | 318240 | 306072

X Lxa 230 195 | 218584 | 207 083 X Lxa 27 820 26 520 25506

Grupa C / Group C Grupa D / Group D

Miesiac / Month| 2016 . 2017 r. 2018 r. |Miesiac/ Month| 2016r. 2017 r. 2018 r.

I 71280 87 120 87 120 I 75 060 91 740 95910

1T 75 240 102 960 83 160 II 75 060 87570 191 820

11 79 200 87 120 99 000 I 87 570 136 290 | 209 350

v 87120 99 000 91 080 v 91 740 138460 | 145950

\% 79 200 99 000 91 080 \% 83 400 87570 | 175140

VI 99 000 99 000 | 101376 VI 108420 | 165549 | 191 820

VII 95 040 99 000 101 376 VII 104 250 165140 | 191 820
VIII 95 040 88704 | 106920 VIII 108420 | 152549 | 158460

IX 79 200 88 704 95 040 IX 116 760 155140 | 162630

X 79 200 88 704 99 000 X 120930 | 191820 | 216 840

XI 71280 83 160 91 740 XI 83 400 87570 189 859

XII 87 120 87 120 91 740 XII 95910 165549 | 191 820
Suma/ Total | 997920 |1109592|1 138 632| Suma/Total [ 1150920 |1624947|2 121418
X 83160 | 92466 | 94886 X 95910 | 135412 | 176784

Zrédto / Source: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z zaktadu / the authors’ own study
based on data obtained from bakery
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Rys. 3. Wskaznik poziomu kosztow w zaktadzie piekarniczo-cukierniczym w latach 2016 - 2018
Fig. 3.  Cost level indicator in bread and confectionery bakery in 2016 - 2018

Zrédto / Source: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z zaktadu / the authors’
own study based on data obtained from bakery

Wskaznik poziomu kosztow wykazywal zmiennos¢ od 33 % do ponad 50 % (rys.
3). Wahania te uwzgledniaty wzrost kosztow wynagrodzen, tj. dodatki wyptacane pra-
cownikom za prac¢ w godzinach nocnych, a takze zmieniajace si¢ zapotrzebowanie na
surowce niezb¢dne do produkcji asortymentu zaktadu. Wskaznik poziomu kosztow,
liczony wedlug metody przedstawionej w punkcie: wskazniki finansowe, w latach
2016 - 2018 $redniorocznie utrzymywat si¢ na poziomie 43 - 45 %.

Wskaznik poziomu kosztow opisuje w duzym uogolnieniu stopien zaangazowania
srodkéw finansowych w wytworzenie koncowych produktow. Do przeprowadzenia
analizy wrazliwosci dziatalno$ci operacyjnej zaktadu i sformutowania bardziej szcze-
gotowych wnioskow konieczne bylo rozdzielenie kosztow na poszczegédlne pozycje
ksiggowe. Uwzgledniono koszty: (1) wynagrodzenia, (2) zakupu maki, (3) zakupu
drozdzy, (4) energii elektrycznej, (4) pozostate, tj. pozostate surowce, w tym m.in.
dodatki oraz media: wode, Scieki, olej opatowy, ustugi telekomunikacyjne, obstuge
bankowg, uslugi biurowe, amortyzacje, koszty zwigzane z utrzymaniem samochodow
stuzbowych itp. Przyjeta metoda pozwolita na dokonanie analizy udziatu poszczegol-
nych grup kosztowych w odniesieniu do tgcznych kosztow zaktadu w danych roku
obrachunkowym. W tab. 4 przedstawiono koszty zaktadu przypadajace na lata 2016 -
2018.

Nalezy zaznaczy¢, ze poszczegolne rodzaje kosztow utrzymywaty si¢ na zblizo-
nym poziomie w kazdym roku (tab. 4). Dwie pozycje kosztow miaty najwigkszy udziat
w catkowitych kosztach dziatalno$ci zaktadu — koszt maki oraz koszt wynagrodzen.
Koszty te stanowily ponad 60 % wszystkich kosztow operacyjnych w kazdym roku
dziatalnosci zaktadu. Koszt surowca (mgki) byt zdeterminowany poziomem sprzedazy,
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a bylo to skorelowane z kosztami zwigkszonego zatrudnienia ($redniorocznie 41 eta-
tow w 2016 do 46 etatow w 2018).

Ostatnim z analizowanych elementéw byt wskaznik efektywnosci wynagrodzen,
ktory zaliczono do grupy wskaznikdw opisujgcych sprawnos¢ dziatania.

Tabela4. Rodzaje i1 udzial poszczegdlnych kosztow w lacznych kosztach zakladu piekarniczo-
cukierniczego w podziale na lata 2016 - 2018

Table 4.  Types of individual costs and their share in total costs in bread and confectionery bakery per
year in 2016 - 2018

Rok Udziat w kosztach / Share in costs [%]

Year Wynagrodzenia Maka Drozdze Prad Pozostate koszty
Remuneration Flour Yeast Electricity Other costs

2016 32,27 36,20 2,23 2,60 26,70

2017 33,10 35,33 2,00 3,81 25,76

2018 35,70 35,65 1,76 3,85 23,05

Zrédlo / Source: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z zaktadu / the authors’ own study
based on data obtained from bakery
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Rys. 4.  Wskaznik efektywnosci wynagrodzen w zakltadzie piekarniczo-cukierniczym w latach 2016 -
2018

Fig. 4. Remuneration efficiency index in bread and confectionery bakery in 2016 - 2018
Zrédlo / Source: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z zaktadu / the authors’
own study based on data obtained from bakery

W latach 2016 - 2017 $rednioroczny wskaznik efektywnosci wynagrodzen utrzy-
mywat si¢ na poziomie 14 %, a w roku 2018 wzrost do 16 % (rys. 4). Trend byt wzro-
stowy, gdyz wzrastata warto$¢ kosztow wynagrodzen w przychodach ze sprzedazy, co
wynikato z rosngcych od 2015 r. kosztow wynagrodzen pracowniczych w zaktadzie.
W 2018 r. koszty wynagrodzen pracownikow produkcji stanowity 71 % wynagrodzen
ogoblem.
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Na podstawie analizy wskaznikowej wykonanej w zakladzie piekarniczo-
cukierniczym stwierdzono, ze niezb¢dne byly dziatania zwigzane z rozwigzaniami
technologicznymi, ktore poprawityby wyniki finansowe zaktadu i jednocze$nie spo-
wodowalyby, ze zaktad bedzie nadgza¢ za zmianami rynkowymi. Zaproponowano
nast¢pujace dziatania:

— opracowanie nowych rozwigzan techniczno-technologicznych przy zachowaniu
badZ poprawie jakosci produkowanego pieczywa. Zaplanowane dzialania musiaty
jednoczes$nie utrzymac dotychczasowy profil produkcji przy utrzymaniu badz po-
lepszeniu cech mikrobiologicznych oraz fizykochemicznych produktow,

— optymalizowanie zmian pod wzgledem ograniczenia zapotrzebowania na media
technologiczne, gldwnie energi¢ elektryczng oraz ciepto,

— zmiany organizacyjne polegajace na ograniczeniu badz wyeliminowaniu personelu
pracujacego na nocng zmiang.

Szczegolnie istotna dla osiggni¢cia wskaznikow rentownosci zaktadu byta zmiana
polityki zatrudnienia. W roku 2018 do dwunastu wzrosta liczba osob pracujacych na
trzecig zmiang. Jednak wzgledy ekonomiczne oraz brak akceptacji przez zatoge trzy-
zmianowego systemu pracy zmusity zaktad do poszukiwania innych rozwigzan organi-
zacyjnych umozliwiajgcych utrzymanie lub zwigkszenie produkcji. Jednym z nich byto
dostosowanie poszczeg6lnych procesow produkeyjnych do pracy dwuip6t zmianowej,
tj. faczeniu pracy w dzien (godz. 6.00 - 22.00) i noc (godz. 4.00 - 6.00 oraz 22.00 -
24.00). Kolejnym etapem wprowadzanych zmian bylo dostosowanie poszczegdlnych
procesow produkcyjnych do pracy dwuzmianowe;.

Wstepna analiza mozliwych i akceptowalnych przez wlasciciela rozwigzan tech-
niczno-technologicznych prowadzita do wskazania kilku scenariuszy obejmujacych
zmiang technologii, tj. urzadzen oraz parametrow procesowych. Brak personelu pracu-
jacego na trzeciej zmianie i wyniki analiz ekonomicznych produkcji wskazywaty na
konieczno$¢ wprowadzenia innowacji technologicznej polegajacej m.in. na odroczo-
nym garowaniu. Zastosowanie tego scenariusza mozliwe bylo poprzez zastosowanie
komory chtodniczo-garowniczej. Zmiana procesu przygotowania potproduktow wply-
ne¢ta na optymalizacje procesowa i zmiang systemu pracy, przy jednoczesnym ograni-
czeniu kosztow funkcjonowania zaktadu, co miato szczegdlne znaczenie przy rozbu-
dowanej sieci odbiorcow lub potrzebie zwigkszenia mozliwosci produkcyjnych. W tab.
5. przedstawiono zaproponowane dziatania i ich efekty.
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Tabela 5.
Table 5.

Propozycje dzialan w zakladzie piekarniczo-cukierniczym i ich efekty
Suggested activities in bread and confectionery bakery and their effects

Propozycje zmian / Suggested changes

Planowane efekty zmian / Planned effects of changes

Nowe rozwigzania techniczno-technologiczne

z wykorzystaniem odroczonego garowania

i chtodnio-garowni

New technical and technological solutions with
the use of deferred proofing and a cold proofing
chamber

—wydtuzenie procesu garowania — obnizenie poziomu
dodawanych drozdzy z4 + 5 % do 1 + 1,5 % oraz
brak dodatku cukru / extending proofing process —
reducing level of added yeast from4 +5 % to 1 +
1.5 % and no sugar added

—poprawa jakos$ci produktow dzigki wydtuzonemu
procesowi garowania / improving product quality
owing to extended proofing process

—produkcja wigkszych partii kesow, dzigki przecho-
wywaniu w chtodnio-garowni / producing larger
batches of billets owing to storage in cold proofing
chamber

—ograniczenie pracy na trzecig zmiang¢ z 12 do 4
pracownikow / reducing third-shift jobs from 12 to 4
employees

Optymalizacja zmian pod wzgledem
ograniczenia zapotrzebowania na media
technologiczne

Optimising changes in terms of reducing the
demand for technological media

—opracowanie optymalnych warunkéw wykorzystania
energii elektrycznej / developing optimal conditions
for use of electricity

—analiza i ograniczenie urzadzen podiagczonych do
sieci, a nieecksploatowanych na trzeciej zmianie /
analysis of and limiting number of network-
connected devices not in use during the third shift

Zmiany organizacyjne polegajace na
ograniczeniu badZ wyeliminowaniu personelu
pracujacego na nocng zmiang

Organizational changes involving reduction or
elimination of night shift staff

—ograniczenie pracy na trzecig zmiang¢ z 12 do 4
pracownikow / reducing third-shift jobs from 12 to 4
employees

—wprowadzenie tzw. pétzmianowosci poprzez ogra-
niczenie pracy nocnej do godzin 22.00 - 24.00 oraz
4.00 - 6.00 / introducing so-called half-shifts by li-
miting night-shift hours from 10.00 p.m. to 12.00
a.m. and from 4.00 to 6.00 a.m.

Zrédlo / Source: opracowanie wiasne / the authors’ own study

Analiza mikrobiologiczna wybranych produktow piekarniczych po zastosowaniu zmian

technologicznych produkcji

Nowe rozwigzania techniczno-technologiczne powinny umozliwi¢ utrzymanie
cech mikrobiologicznych oraz fizykochemicznych wytwarzanych produktow, stad tez
analizie mikrobiologicznej poddano wybrane wyroby piekarnicze zaktadu, tj. bulki:
kajzerki, wieloziarniste i drozdzowe. W wyrobionym cieécie wykazano obecno$¢ natu-
ralnej mikroflory maki oraz zakwasu — byta ona zgodna z przyjetymi normami (tab. 6).
Ogodlna liczba bakterii byta rzgdu 10° + 10° jtk/g, drozdzy — 10® jtk/g, a bakterii kwasu
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mlekowego wynosita 107 + 10® jtk/g. Obecne byly rowniez bakterie z rodziny Entero-
bacteriacea, w tym z grupy coli. Obecnos$¢ szczegolnie drozdzy i bakterii kwasu mle-
kowego jest cenna dla przerobu maki, sg one bowiem odpowiedzialne za procesy
ukwaszenia i dojrzewania zakwasow piekarskich uzywanych do produkcji pieczywa.
W wyrobionym cie$cie nie stwierdzono natomiast obecnosci bakterii przetrwalnikuja-
cych z rodzaju Bacillus, ktore w procesie wypieku pieczywa nie ulegajg zniszczeniu
1 mogg wywola¢ w pieczywie nicukwaszonym sluzowacenie, czyli tzw. chorobe ziem-
niaczang. Nie stwierdzono rowniez obecnosci plesni, ktore moga ogranicza¢ trwatosé
pieczywa 1 jego plesnienie, a takze mikroflory potencjalnie chorobotworczej (Salmo-
nella i Listeria).

Obrobka technologiczna ciasta nie wplyneta znaczaco na populacje analizowa-
nych mikroorganizmow, ktorych liczba byta podobna jak w wyrobionym ciescie (tab.
6). W gotowym produkcie, w butkach po wypieku, obecno$¢ mikroorganizméw i ich
liczba ulegta zmianie, ale byta zgodna z przyjetymi normami. Ogoélna liczba bakterii
byta rzedu 10° + 10" jtk/g, a drozdzy i bakterii kwasu mlekowego — 10* jtk/g. Nie
stwierdzono natomiast obecno$ci pozostatych analizowanych mikroorganizméw,
w tym niepozadanej mikroflory mogacej zanieczysci¢ pieczywo oraz potencjalnie cho-
robotworczej.

Whioski

1. Wykazano konieczno$¢ wdrazania zmian w celu dostosowania oferty przedsiebior-
stwa do potrzeb rynku.

2. Badany zaktad piekarniczo-cukierniczy miat ewidentng przewage nad konkurencja
m.in. w postaci liczby wyrobow sktadajgcych si¢ na asortyment czy infrastruktury.

3. Drzieki grupie produktéw okre$lanych jako ,,dojne krowy” kondycja finansowa
firmy byta bardzo dobra i pozwalata na wdrozenie proponowanych zmian tech-
niczno-technologicznych, tj. zastosowanie komory chtodniczo-garownicze;j.

4. Zmiana procesu przygotowania potproduktow wplyneta na optymalizacje proce-
Sowg 1 zmiang systemu pracy.

5. Zaproponowane zmiany nie wywieraly negatywnego wplywu na stan mikrobiolo-
giczny badanych produktow piekarniczych.

6. Wprowadzone zmiany technologiczne moga mie¢ korzystny wptyw na wynik ope-
racyjny 1 glowne wskazniki finansowe w matym zaktadzie piekarniczo-
cukierniczym.
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APPLYING STRATEGIC ANALYSIS TO TECHNOLOGICAL CHANGES
IN SMALL BREAD AND CONFECTIONERY BAKERY

Summary

The objective of the study was to determine the effect a changing economic and social environment on
business conditions in a small bread and confectionery bakery. The article presents a strategic analysis of a
bakery on the basis of accounting and management indicators, and an analysis of technological processes
of some selected products. The indicator-based assessment was made with the use of a BCG matrix. The
focus was set on the most cost-intensive processes and single process operations used during the produc-
tion. A technical and technological change was implemented, i.e. a cold-proofing chamber was applied.
The change in the process of preparing semi-finished products affected the process optimisation and the
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modification of a system of work. Then, after implementation of technological changes, the microbiologi-
cal status was tested of some selected bakery products (kaiser, multigrain and yeast rolls). The microflora
of rolls was in line with the adopted standards, no undesirable microflora was found that could contami-
nate bread products, therefore the suggested technological changes did not affect the microbiological
status of the rolls. It was concluded that the suggested technological changes could have a beneficial effect
on the operating result and key economic indicators in the small bread and confectionery bakery.

Key words: strategic analysis, profitability, changes in manufacturing technology, microbiological status
of rolls
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