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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Adaptacja polskich przedsiębiorstw do warunków rynkowych polega w dużym 
stopniu na zmianie strategii produktowo-rynkowej. Dynamiczne i coraz bardziej nieprzewi-
dywalne zmiany w otoczeniu organizacji powodują potrzebę częstych zmian w strategii oraz 
silną presję na stosowanie metod zarządzania przedsiębiorstwem umożliwiających szybką 
realizację celów strategicznych. Rosnące wymagania klienta i popularne obecnie alianse 
strategiczne prowadzą do rozwoju produkcji na zamówienie, w której kluczowym zadaniem 
jest budowanie strategicznej elastyczności. W artykule zaproponowano koncepcję nowego 
modelu SKS (System Kontroli Strategii), który poprzez wprowadzenie etapu sprawdzania 
najważniejszych celów strategicznych do procesu planowania i weryfikacji zleceń produkcyj-
nych pozwala znacznie szybciej i efektywniej realizować główne założenia strategii przed-
siębiorstwa. Model dedykowany jest małym i średnim przedsiębiorstwom produkcyjnym sto-
sującym wyłącznie produkcję na zamówienie. Proponowane rozwiązanie pomaga budować 
strategiczną elastyczność w tego typu przedsiębiorstwach. 

Słowa kluczowe: strategiczna elastyczność, produkcja na zamówienie, kluczowe wskaźniki 
efektywności.

Summary: The adaptation of Polish enterprises to market conditions relies heavily on 
changing a product-market strategy. Dynamic and increasingly unpredictable changes in 
the environment of the organization necessitate frequent changes in strategy and strong 
pressure on the use of business management methods to enable rapid implementation of 
strategic objectives. Increasing customer requirements and strategic alliances which are 
popular now lead to the development of the make-to-order production in which the key task 
is to build strategic flexibility. The article proposes the concept of a new model of Control 
System Strategy which allows key assumptions of the company’s strategy much faster and 
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more effectively to be implemented through the introduction of checking the most important 
goals to the process of strategic planning and verification of production orders. The model 
is dedicated to small and medium-sized manufacturing companies which use only make-to-
order production. The proposed solution helps to build strategic flexibility into this type of 
enterprises.

Keywords: strategic flexibility, make-to-order production, Key Performance Indicators.

1.	 Wstęp

Bardzo szybko postępująca globalizacja, rozwój nowych technologii, konsolidacja 
przedsiębiorstw oraz rosnący niepokój gospodarczy, wynikający z dużej zmienno-
ści cyklu koniunkturalnego, kryzysów gospodarczych oraz skracania cyklu życia 
produktów, spowodowały zmianę warunków funkcjonowania współczesnych 
przedsiębiorstw oraz bardzo dużą zmienność technicznych i  rynkowych realiów 
działania organizacji [Krupski 2005]. Aby odnosić sukcesy na globalnym rynku, 
przedsiębiorstwa muszą dysponować olbrzymim potencjałem. Duże firmy stają się 
jeszcze większe poprzez wykup i przejęcia innych organizacji oraz łączenia i fuzje 
z konkurentami rynkowymi lub dostawcami [Krupski 2005]. Tempo zmian w śro-
dowisku biznesowym uniemożliwiło utrzymanie klasycznych form organizacyj-
nych [Grajewski 2007]. Organizacje coraz częściej zawierają różne rodzaje aliansów 
strategicznych, w wyniku których upowszechnia się model organizacji-sieci [Gru-
dzewski, Hejduk 2005]. Wokół dużych, globalnych przedsiębiorstw tworzą się małe 
i średnie – zleceniobiorcy, którzy wykonują na ich rzecz elementy wyrobów, podze-
społy, usługi itd. 

Obserwuje się rozwój sektora małych i średnich przedsiębiorstw zajmujących się 
specyficznym rodzajem produkcji na zamówienie (Make-To-Order, MTO), w której 
na podstawie zgłaszanych zleceń produkcyjnych wykonywane są krótkie serie wy-
robów, przy użyciu tych samych procesów produkcyjnych, linii technologicznych, 
maszyn i urządzeń, ale zgodnie z wymaganiami klienta, różniących się wykończe-
niem, rodzajem materiałów, gabarytami itd. [Saniuk, Gajdova 2015]. Małe i średnie 
przedsiębiorstwa wytwarzają elementy lub podzespoły dla dużych przedsiębiorstw 
przemysłowych (np. przemysł motoryzacyjny, metalurgiczny itp.) lub innych z sek-
tora MŚP. Jak wskazują badania ankietowe przeprowadzone w zachodniej Polsce 
(teren województw: zachodniopomorskiego, lubuskiego i dolnośląskiego), aż 64% 
przedsiębiorstw produkcyjnych deklaruje produkcję wyłącznie na zamówienie [Sa-
niuk, Gajdova 2015].

Współczesne przedsiębiorstwa funkcjonują w warunkach turbulentnego, bardzo 
nieprzewidywalnego otoczenia, w którym zmiany stają się coraz szybsze i bardziej 
złożone. Funkcjonowanie przedsiębiorstw jest uzależnione od skutecznej zdolności 
przełożenia umiejętności uczenia się pracowników na uczenie się organizacji, poj-
mowanej jako zbiorowość osób dążących do osiągnięcia wspólnych celów za pomocą 
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określonych strategii [Grajewski 2007]. Aby utrzymać się na rynku, muszą być ela-
styczne, szybko identyfikować pojawiające się szanse i zagrożenia, reagować na nie 
oraz często zmieniać strategię przedsiębiorstwa. 

Egzystencja rynkowa współczesnych przedsiębiorstw w coraz większym stop-
niu zależy od szybkiej reakcji i dopasowania oferty rynkowej do ciągle zmienia-
jących się oczekiwań klientów. Elastyczność organizacyjna oznacza zdolność do 
przystosowania się do konkurencyjnych zmian, globalnych rynków, bez fundamen-
talnych zmian wewnątrz organizacji [Lynch 1999; Grajewski 2007]. Elastyczna jest 
ta organizacja, której struktura i kultura umożliwiają szybkie dostosowywanie do 
zmieniających się potrzeb klientów i wymogów konkurencji. Organizacja idealnie 
elastyczna ma zdolność nadążania za zmianami otoczenia i rozwijania się szybciej 
niż konkurenci, ma sprawny system poznawania opinii klientów i szybkiego reago-
wania na ich oczekiwania, krótkie procesy decyzyjne oraz personel przyzwycza-
jony do zmian. Ważną rolę w elastyczności przedsiębiorstwa odgrywa monitoring 
rozumiany jako rejestracja przeszłości lub teraźniejszości oraz procesy decyzyjne 
[Brilman 2002]. Prowadzone i opisywane w literaturze badania wskazują, że szcze-
gólnie MŚP wykazują wysoką elastyczność [Dangayach, Deshmukh 2001; Grando, 
Belvedere 2006].

Zmianie musi ulec także podejście do określania celów przedsiębiorstwa. Trady-
cyjne rodzaje strategii M.E. Portera tracą na znaczeniu jako zbyt statyczne [Porter 
1992]. Strategia współczesnej organizacji polega na poszukiwaniu rozwiązań umożli-
wiających działanie w warunkach coraz mniej przewidywalnych i powinna być obec-
nie traktowana jako system pojedynczych, szybkich, czasami różnokierunkowych 
działań, które mają na celu przede wszystkim wyprzedzanie konkurencyjnych firm 
w identyfikacji i wykorzystaniu szans i okazji rynkowych [Grajewski 2007; Krupski 
2005]. Proponuje się nawet uproszczone podejście do strategii, według którego wy-
starczające jest określanie potencjalnego obszaru działania lub tylko zasad działania. 
Różnice w podejściu tradycyjnym i nowoczesnym do strategii przedstawiono w tab. 1. 

Tabela 1. Różnice w podejściu tradycyjnym i nowoczesnym do strategii przedsiębiorstwa

Podejście tradycyjne Podejście nowoczesne
Strategia dostosowana do posiadanych zasobów Strategia dostosowana do ewolucji branży
Strategia to zajęcie najwyższego kierownictwa Strategia to proces organizacyjny z rosnącą rolą 

średniego szczebla
Strategia jako element pozycjonowania na rynku 
(produkty, klienci itp.)

Strategia jako tworzenie nowego rynku

Strategia jako ćwiczenie analityczne Strategia jako ćwiczenie analityczne i organiza-
cyjne

Strategia opiera się na przeszłości Strategia kreuje przyszłość

Źródło: [Kasiewicz 2005, s. 75; Świerk 2009, s. 37].



268	 Anna Saniuk, Marzena Kramarz

Jak wykazały badania ankietowe przeprowadzone w zachodniej Polsce, tylko 
3% wszystkich badanych przedsiębiorstw produkcyjnych nie formułuje strategii. 
Natomiast 58% badanych przedsiębiorstw aktualizuje strategię w zależności od ak-
tualnej sytuacji na rynku. Około 24% badanych firm formułuje strategię raz w roku, 
a aż 12% tylko raz na dwa lata. Do głównych przyczyn braku częstych aktuali-
zacji strategii w przedsiębiorstwach należą: brak powszechnie stosowanych metod  
i procedur wdrażania strategii oraz brak dostępnych narzędzi do monitorowania  
i kontroli realizacji strategii, szczególnie dedykowanych małym i średnim przedsię-
biorstwom produkcyjnym [Saniuk, Gajdova 2015].

Współcześnie istnieje potrzeba szybkiego formułowania i wdrażania strategii 
już nie tylko w działaniach strategicznych, ale również w działaniach operacyjnych 
przedsiębiorstwa. Sprzyjają temu metody pomiaru realizacji strategii, które umożli-
wiają jej monitoring i kontrolę, a przez to szybką i skuteczną implementację, oparte 
na podejściu Strategicznej Karty Wyników. 

Zarządzanie przedsiębiorstwem wytwarzającym produkty wyłącznie na podsta-
wie zleceń produkcyjnych jest prawdziwym wyzwaniem dla kadry menadżerskiej. 
Wymaga bardzo dokładnego planowania, opartego na aktualnych, dokładnych in-
formacjach oraz skrupulatnej kontroli i monitoringu wykonania przyjętych planów. 
Kluczową rolę w takich organizacjach odgrywają: proces zbierania informacji i pla-
nowania realizacji zlecenia, weryfikacja zleceń i podejmowanie decyzji o przyjęciu 
zlecenia do realizacji.

Przedsiębiorstwa zajmujące się produkcją na zamówienie mają za zadanie nie tyl-
ko realizować zlecenia produkcyjne zgodnie z wymaganiami klienta, ale też dbać  
o swój rozwój. Potrzebują elastycznej strategii, która pozwoli na szybką identyfikację 
i wykorzystanie pojawiających się szans i okazji rynkowych. Istnieje zatem silna po-
trzeba tworzenia systemów pomiaru i oceny, dedykowanych małym i średnim przed-
siębiorstwom z sektora produkcji na zamówienie, które pomagają szybko i skutecznie 
wdrażać strategię oraz kontrolować i monitorować jej realizację. 

W artykule zaproponowano koncepcję nowego modelu SKS (System Kontroli 
Strategii), który przeznaczony jest dla małych i średnich przedsiębiorstw produk-
cyjnych stosujących wyłącznie produkcję na zamówienie. Proponowane rozwiąza-
nie pomaga budować strategiczną elastyczność w tego typu przedsiębiorstwach. 

2.	 Potrzeba prowadzenia badań i problem badawczy

Możliwość rozwoju i wykorzystywania pojawiających się okazji biznesowych zale-
ży od dobrego przygotowania planowania, organizowania, monitorowania i kontroli 
efektywności procesów realizowanych w przedsiębiorstwie i efektywnego systemu 
podejmowania decyzji. Proces podejmowania decyzji musi być obecnie analizowa-
ny już nie tylko pod kątem wyboru opcji przynoszącej największy zysk, ale także 
uwzględniać wiele bardzo istotnych informacji, takich jak: wpływ czynników nie-
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finansowych (niemierzalnych za pomocą wskaźników finansowych) oraz zgodność 
podjętej decyzji z ogólną strategią przedsiębiorstwa [Świderska 2010].

Aby przedsiębiorstwo mogło skutecznie wdrażać i realizować strategię, musi 
uwzględniać ją już na etapie planowania operacyjnego. Jak wskazuje analiza lite-
ratury, bardzo istotnym problemem przedsiębiorstw stosujących produkcję na za-
mówienie jest wytwarzanie zgodne z wymaganiami klienta [Kingsman i in. 1996]. 
Dlatego proces planowania i przyjmowania zleceń produkcyjnych ma kluczowe 
znaczenie w tych przedsiębiorstwach. Zarówno w Polsce, jak i na świecie sektor 
produkcji na zamówienie składa się przede wszystkim z małych i średnich przed-
siębiorstw [Aslan i in. 2012; Saniuk, Gajdova 2015]. Wdrażanie strategii w tego 
typu przedsiębiorstwach jest szczególnie trudne. Trzeba bowiem powiązać politykę 
ustalania warunków realizacji zleceń ze strategią przedsiębiorstwa. 

Tymczasem badania małych i średnich przedsiębiorstw przemysłowych w za-
chodniej Polsce pokazały wyraźnie, że nie są przygotowane na nowe wyzwania oto-
czenia i szybkie opracowywanie, a następnie korygowanie strategii i jej skutecznej 
realizacji [Saniuk, Gajdova 2015]. Stąd potrzeba prowadzenia badań nad systemami 
wspomagania decyzji o akceptacji zleceń produkcyjnych, które pozwolą w szybki 
sposób zrealizować opracowaną strategię i połączą ją z codziennymi działaniami 
operacyjnymi przedsiębiorstwa.

Problem badawczy można sformułować zatem za pomocą następującego zesta-
wu pytań:
•• Jak ocenić i mierzyć efektywność realizacji strategii w przedsiębiorstwach zaj-

mujących się produkcją na zamówienie?
•• Jak kontrolować i monitorować realizację strategii w przedsiębiorstwach zajmu-

jących się produkcją na zamówienie? 
•• Jak dobierać zlecenia produkcyjne, aby zapewnić przedsiębiorstwu realizację 

strategii?
•• Jaki model procesu podejmowania decyzji o przyjęciu do realizacji zlecenia pro-

dukcyjnego zapewni realizację strategii i zleceń produkcyjnych zgodnie z wy-
maganiami klienta?
W literaturze podkreśla się, że główną przyczyną braku efektów opracowanej 

w przedsiębiorstwie strategii jest brak jej właściwego, prawidłowego wdrożenia. 
Przedsiębiorstwom potrzebny jest system pomiaru działalności przedsiębiorstwa, 
który ułatwi proces formułowania często zmieniających się lub korygowanych stra-
tegii oraz ich implementacji [Jabłoński, Jabłoński 2011; Rummler, Brache 2000; 
Leszczyński, Wnuk-Pel 2006]. W literaturze brak metod oraz rozwiązań modelo-
wych dedykowanych przedsiębiorstwom zajmującym się produkcją na zamówienie. 
Głównym celem badań jest zaprojektowanie modelu systemu pomiaru i oceny stop-
nia realizacji strategii w przedsiębiorstwach z sektora MŚP zajmujących się produk-
cją na zamówienie. 
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3.	 Koncepcja Systemu Kontroli Strategii

Proces wspomagania decyzji o przyjęciu zleceń produkcyjnych musi gwarantować 
możliwość szybkiego podejmowania decyzji, czyli analizowane powinny być tylko 
najważniejsze, wybrane informacje. Jednocześnie planowanie i weryfikacja zleceń 
produkcyjnych musi bazować na wiarygodnych informacjach o możliwościach reali-
zacji zlecenia w systemie producenta, co powoduje potrzebę dokładnego, skrupulat-
nego planowania i analizowania informacji. Zatem poszukiwany jest kompromis,  
w wyniku którego zostaną wybrane do procesu planowania i weryfikacji zleceń tyl-
ko najważniejsze informacje, które pozwolą odpowiedzieć na następujące pytania:
•• Czy możliwa jest realizacja zlecenia w systemie producenta w określonym przez 

zleceniodawcę terminie?
•• Jaka będzie cena realizacji zlecenia?
•• Czy realizacja zlecenia jest zgodna z najważniejszymi celami strategicznymi 

przedsiębiorstwa?
W artykule proponowana jest koncepcja modelu SKS (Systemu Kontroli Stra-

tegii), który ma na celu szybkie przygotowanie niezbędnych informacji oraz wpro-
wadzenie monitoringu i kontroli realizacji strategii do procesu weryfikacji zleceń 
produkcyjnych i podejmowania decyzji o przyjęciu i warunkach realizacji zlecenia 
[Saniuk 2013]. Jest to model koncepcyjny, który próbuje rozwiązać istotne problemy 
związane z zarządzaniem systemami produkcji na zamówienie. Proponowane roz-
wiązanie łączy planowanie strategiczne w przedsiębiorstwie (realizacja ustalonej 
strategii) z planowaniem operacyjnym (weryfikacja zleceń produkcyjnych i ustala-
nie warunków ich realizacji). 

Koncepcja modelu SKS polega na wprowadzeniu etapu sprawdzania zgodności 
głównych celów strategicznych przedsiębiorstwa już na etapie planowania i weryfi-
kacji zleceń produkcyjnych. Model ten składa się z trzech zasadniczych części (rys. 
1). Pierwsza część modelu ma na celu szybkie wdrożenie strategii oraz monitoring 
i kontrolę jej realizacji. Oparta jest na koncepcji Zrównoważonej Karty Wyników 
(Strategicznej Karty Wyników; Balanced Scorecard, BSC). Składa się z następują-
cych etapów [Świderska 2010; Brzóska i in. 2012]:
–– powołanie zespołu odpowiedzialnego za wdrożenie Zrównoważonej Karty Wy-

ników w przedsiębiorstwie,
–– klaryfikacja strategii (opracowanie lub uaktualnienie),
–– zaprojektowanie mapy strategicznej, 
–– opracowanie miar realizacji celów strategicznych określonych w mapie strate-

gicznej (z użyciem Kluczowych Wskaźników Efektywności),
–– identyfikacja aktualnych Kluczowych Wskaźników Efektywności i wyznaczenie 

docelowych wartości wskaźników,
–– opracowanie działań strategicznych, 
–– wdrożenie Zrównoważonej Karty Wyników,
–– zarządzanie Zrównoważoną Kartą Wyników i jej monitoring.
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Rys. 1. Koncepcja modelu Systemu Kontroli Strategii

Źródło: opracowanie własne.

Istotnym elementem tej części modelu SKS jest system Kluczowych Wskaźni-
ków Efektywności (Key Performance Indicators – KPI) przeznaczony dla małych  
i średnich przedsiębiorstw wykonujących produkcję wyłącznie na zamówienie. Sys-
tem ten dopasowany jest do specyficznych cech przedsiębiorstw MŚP zajmujących 
się produkcją na zamówienie.

Druga, główna część modelu zawiera procedurę planowania realizacji zgłasza-
nych zleceń produkcyjnych i przygotowywania informacji do wspomagania procesu 
podejmowania decyzji o przyjęciu zlecenia. Poszukiwany jest konsensus pomiędzy 
wymaganiami klienta i ograniczeniami systemu producenta. Z jednej strony pla-
nowanie realizacji zlecenia musi być na tyle dokładne, żeby informacja o terminie 
realizacji i koszcie była wiarygodna i możliwa do spełnienia. Przekraczanie usta-
lonych terminów realizacji zleceń wiąże się zazwyczaj z dużymi karami, szczegól-
nie obecnie, gdy prawie wszystkie przedsiębiorstwa produkcyjne działają według 
zasady Just-in-Time (JIT). Z drugiej zaś strony, proces planowania i weryfikacji 
zleceń musi być krótki, gdyż często od szybkości podejmowania decyzji o realizacji 
zlecenia i przedstawienia podstawowych warunków jego realizacji (najczęściej cena 
i termin) zależy pozyskanie zlecenia produkcyjnego. Z tych powodów w prezento-
wanym modelu w weryfikacji i wstępnym planowaniu realizacji zlecenia, których 
zadaniem jest przygotowanie najważniejszych informacji o realizacji zlecenia do 
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negocjacji warunków umowy z klientem, sprawdzane są tylko takie ograniczenia, 
które mają bezpośredni wpływ na termin i koszt realizacji zlecenia oraz decydują  
w ogóle o możliwości realizacji zlecenia w systemie producenta (np. brak możliwo-
ści wykonania danej operacji technologicznej i zlecenia jej na zewnątrz, wynikający 
ze zbyt dużych gabarytów zlecanego produktu). 

Ostatni etap tej procedury stanowi trzecią część modelu SKS, bowiem ma na 
celu połączyć dwie pozostałe części poprzez wprowadzenie do procedury plano-
wania realizacji i weryfikacji zlecenia produkcyjnego etapu sprawdzania zgłasza-
nego zlecenia pod kątem jego zgodności z realizacją strategii. Procedura składa się  
z następujących etapów:
–– zbieranie informacji o zleceniu produkcyjnym i wymaganiach klienta,
–– sprawdzanie możliwości realizacji zlecenia ze względu na zdolności produkcyj-

ne systemu producenta w horyzoncie planowania narzuconym przez klienta,
–– sprawdzanie możliwości realizacji zlecenia pod kątem transportu wewnętrzne-

go,
–– sprawdzanie możliwości realizacji zlecenia ze względu na pojemność i dostęp-

ność buforów przystanowiskowych,
–– określenie terminu realizacji zlecenia,
–– wyznaczenie kosztów realizacji zlecenia i jego ceny,
–– sprawdzanie zgodności realizacji zlecenia z najważniejszymi celami strategicz-

nymi przedsiębiorstwa i w razie potrzeby zmiana planu realizacji zlecenia  
w sposób umożliwiający realizację najistotniejszych celów strategicznych przed-
siębiorstwa. 
Na podstawie przeprowadzonych symulacji i obserwacji w przedsiębiorstwach 

MŚP stosujących produkcję na zamówienie założono, że w proponowanym postę-
powaniu sprawdzane są maksymalnie trzy najważniejsze cele strategiczne. Wynika 
to z faktu, że należy maksymalnie skrócić czas planowania i weryfikacji zlecenia 
produkcyjnego oraz przygotowania informacji do negocjacji z klientem. 

4.	 Zakończenie

Do funkcjonowania w turbulentnym, bardzo szybko zmieniającym się otoczeniu 
przedsiębiorstwo potrzebuje nie tylko aktualnej strategii, ale też narzędzi, które po-
zwalają ją szybko wdrożyć w działaniach operacyjnych organizacji. Prezentowana 
w artykule koncepcja modelu Systemu Kontroli Strategii (SKS) polega na wprowa-
dzeniu etapu sprawdzania zgodności najważniejszych celów strategicznych przed-
siębiorstwa już na etapie planowania i weryfikacji zleceń produkcyjnych. Propono-
wane rozwiązanie łączy planowanie strategiczne w przedsiębiorstwie (realizacja 
ustalonej strategii) z planowaniem operacyjnym (weryfikacja zleceń produkcyjnych 
i ustalanie warunków ich realizacji).

W proponowanym rozwiązaniu do pomiaru efektywności realizacji strategii 
opracowano zestaw Kluczowych Wskaźników Efektywności. Dla każdego wskaź-
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nika określa się jego wartość rzeczywistą (w momencie opracowania wskaźnika) 
oraz wartość docelową, którą przedsiębiorstwo chce osiągnąć w określonym cza-
sie. Ocena poziomu realizacji strategii polega na analizie i oszacowaniu, ile procent 
stanowi różnica pomiędzy wartością docelową i rzeczywistą. Procent ten ilustruje 
poziom realizacji celów strategicznych.

Odpowiednio dobrany do specyfiki przedsiębiorstw wykonujących produkcję 
na zamówienie zestaw Kluczowych Wskaźników Efektywności pozwala stale kon-
trolować i monitorować zarówno stopień, jak i dynamikę realizacji celów strategicz-
nych. W przypadku, gdy wartości te są niesatysfakcjonujące i pojawia się duże ry-
zyko, że cele nie zostaną osiągnięte w określonym terminie, planowane są działania 
korygujące przyspieszające ich realizację.

W modelu SKS procedura weryfikacji zleceń polega na propagacji ograniczeń. 
Sprawdzane są najważniejsze ograniczenia systemu producenta (zdolności produk-
cyjne, pojemność i dostępność buforów przystanowiskowych, pojemność i możli-
wości transportu wewnątrzzakładowego itp.), możliwości realizacji zlecenia zgod-
nie z wymaganiami klienta oraz najważniejszych celów strategicznych. W wyniku 
weryfikacji powstaje gotowy harmonogram produkcji. Jeżeli jakiekolwiek ograni-
czenie nie jest spełnione, proponowana jest zmiana warunków podczas negocjacji 
z klientem. Zastosowanie procedury szybkiego sprawdzania ograniczeń pozwala 
na szybkie planowanie zleceń, szybkie przygotowanie niezbędnych, wiarygodnych 
informacji potrzebnych do negocjacji warunków umowy z klientem oraz sprawdze-
nie, czy planowana realizacja zlecenia jest zgodna z wymaganiami klienta jeszcze 
przed negocjacją warunków umowy, co w znacznie większym stopniu umożliwia 
spełnienie oczekiwań klientów i poprawia jakość ich obsługi. 

Wprowadzenie dodatkowego etapu do procedury weryfikacji zleceń produkcyj-
nych, polegającego na sprawdzaniu spełnienia głównych (maksymalnie trzech) ce-
lów strategicznych, umożliwia traktowanie strategii jako dodatkowego ograniczenia 
systemu producenta. Jeżeli podczas weryfikacji zlecenia okaże się, że planowana 
realizacja zlecenia nie uwzględnia spełnienia głównych założeń strategii, istnieje 
możliwość ustalenia innych warunków umowy z klientem podczas negocjacji. Dzię-
ki temu mamy pewność, że każde przyjęte do realizacji zlecenie spełnia główne 
cele strategiczne przedsiębiorstwa, co diametralnie zwiększa efektywność i tempo 
realizacji głównych celów strategicznych przedsiębiorstwa. Istnieje możliwość za-
planowania realizacji prawie każdego zlecenia zgodnej z najistotniejszymi celami 
strategicznymi przedsiębiorstwa.

Zastosowanie przedstawionego modelu w praktyce produkcyjnej małych i śred-
nich przedsiębiorstw stosujących produkcję na zamówienie umożliwia dużo szybsze 
i skuteczniejsze wdrażanie strategii, gdyż już na etapie planowania i weryfikacji 
zleceń oraz później w procesie negocjacji warunków umowy z klientem są wyko-
rzystywane informacje dotyczące pomiaru realizacji strategii. Budowanie strate-
gicznej elastyczności w przedsiębiorstwach produkcji na zamówienie jest bardzo 
skuteczne.
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