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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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BUILDING STRATEGIC FLEXIBILITY
IN ENTERPRISES OF THE MAKE-TO-ORDER SECTOR
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Streszczenie: Adaptacja polskich przedsigbiorstw do warunkéw rynkowych polega w duzym
stopniu na zmianie strategii produktowo-rynkowej. Dynamiczne i coraz bardziej nieprzewi-
dywalne zmiany w otoczeniu organizacji powoduja potrzebg czgstych zmian w strategii oraz
silng presj¢ na stosowanie metod zarzadzania przedsigbiorstwem umozliwiajacych szybka
realizacj¢ celow strategicznych. Rosngce wymagania klienta i popularne obecnie alianse
strategiczne prowadza do rozwoju produkcji na zamowienie, w ktorej kluczowym zadaniem
jest budowanie strategicznej elastycznosci. W artykule zaproponowano koncepcj¢ nowego
modelu SKS (System Kontroli Strategii), ktory poprzez wprowadzenie etapu sprawdzania
najwazniejszych celow strategicznych do procesu planowania i weryfikacji zlecen produkcyj-
nych pozwala znacznie szybciej i efektywniej realizowaé glowne zatozenia strategii przed-
sigbiorstwa. Model dedykowany jest matym i §rednim przedsigbiorstwom produkcyjnym sto-
sujacym wylacznie produkcje na zamowienie. Proponowane rozwigzanie pomaga budowaé
strategiczng elastyczno$¢ w tego typu przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: strategiczna elastyczno$é, produkcja na zaméwienie, kluczowe wskazniki
efektywnosci.

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



266 Anna Saniuk, Marzena Kramarz

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. Wstep

Bardzo szybko postepujaca globalizacja, rozwdj nowych technologii, konsolidacja
przedsigbiorstw oraz rosngcy niepokoj gospodarczy, wynikajacy z duzej zmienno-
sci cyklu koniunkturalnego, kryzysow gospodarczych oraz skracania cyklu zycia
produktow, spowodowaly zmiang warunkoéw funkcjonowania wspoétczesnych
przedsigbiorstw oraz bardzo duza zmiennos$¢ technicznych i rynkowych realiow
dziatania organizacji [Krupski 2005]. Aby odnosi¢ sukcesy na globalnym rynku,
przedsigbiorstwa musza dysponowac olbrzymim potencjalem. Duze firmy staja si¢
jeszcze wigksze poprzez wykup i przejecia innych organizacji oraz taczenia i fuzje
z konkurentami rynkowymi lub dostawcami [Krupski 2005]. Tempo zmian w $ro-
dowisku biznesowym uniemozliwito utrzymanie klasycznych form organizacyj-
nych [Grajewski 2007]. Organizacje coraz czesciej zawieraja rézne rodzaje aliansow
strategicznych, w wyniku ktorych upowszechnia si¢ model organizacji-sieci [Gru-
dzewski, Hejduk 2005]. Wokoét duzych, globalnych przedsiebiorstw tworza si¢ mate
i §rednie — zleceniobiorcy, ktorzy wykonuja na ich rzecz elementy wyrobow, podze-
spoty, ustugi itd.

Obserwuje si¢ rozwdj sektora matych i srednich przedsigbiorstw zajmujacych si¢
specyficznym rodzajem produkcji na zamowienie (Make-To-Order, MTO), w ktorej
na podstawie zgtaszanych zlecen produkcyjnych wykonywane sg krotkie serie wy-
robow, przy uzyciu tych samych proceséow produkeyjnych, linii technologicznych,
maszyn i urzadzen, ale zgodnie z wymaganiami klienta, réznigcych si¢ wykoncze-
niem, rodzajem materiatow, gabarytami itd. [Saniuk, Gajdova 2015]. Mate i $rednie
przedsiebiorstwa wytwarzaja elementy lub podzespoty dla duzych przedsigbiorstw
przemystowych (np. przemyst motoryzacyjny, metalurgiczny itp.) lub innych z sek-
tora MSP. Jak wskazuja badania ankietowe przeprowadzone w zachodniej Polsce
(teren wojewodztw: zachodniopomorskiego, lubuskiego i dolnoslaskiego), az 64%
przedsigbiorstw produkcyjnych deklaruje produkcje wytacznie na zamowienie [Sa-
niuk, Gajdova 2015].

Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach turbulentnego, bardzo
nieprzewidywalnego otoczenia, w ktorym zmiany stajg si¢ coraz szybsze i bardziej
zlozone. Funkcjonowanie przedsigbiorstw jest uzaleznione od skutecznej zdolnosci
przetozenia umiejetnosci uczenia si¢ pracownikéw na uczenie si¢ organizacji, poj-
mowane;j jako zbiorowo$¢ 0sob dazacych do osiggniecia wspolnych celow za pomoca
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Budowanie strategicznej elastycznosci w przedsigbiorstwach sektora produkcji...

okreslonych strategii [Grajewski 2007]. Aby utrzymac¢ si¢ na rynku, muszg by¢ ela-
styczne, szybko identyfikowaé pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia, reagowac na nie
oraz czgsto zmieniac strategie przedsigbiorstwa.

Egzystencja rynkowa wspolczesnych przedsigbiorstw w coraz wigkszym stop-
niu zalezy od szybkiej reakcji i dopasowania oferty rynkowej do ciggle zmienia-
jacych si¢ oczekiwan klientow. Elastyczno$¢ organizacyjna oznacza zdolno$¢ do
przystosowania si¢ do konkurencyjnych zmian, globalnych rynkéw, bez fundamen-
talnych zmian wewnatrz organizacji [Lynch 1999; Grajewski 2007]. Elastyczna jest
ta organizacja, ktorej struktura i kultura umozliwiaja szybkie dostosowywanie do
zmieniajgcych si¢ potrzeb klientdw i wymogdéw konkurencji. Organizacja idealnie
elastyczna ma zdolnos$¢ nadgzania za zmianami otoczenia i1 rozwijania si¢ szybciej
niz konkurenci, ma sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego reago-
wania na ich oczekiwania, krétkie procesy decyzyjne oraz personel przyzwycza-
jony do zmian. Wazna role w elastycznosci przedsiebiorstwa odgrywa monitoring
rozumiany jako rejestracja przesztosci lub terazniejszosci oraz procesy decyzyjne
[Brilman 2002]. Prowadzone i opisywane w literaturze badania wskazuja, ze szcze-
golnie MSP wykazuja wysoka elastyczno$é [Dangayach, Deshmukh 2001; Grando,
Belvedere 2006].

Zmianie musi ulec takze podejscie do okreslania celéw przedsigbiorstwa. Trady-
cyjne rodzaje strategii M.E. Portera traca na znaczeniu jako zbyt statyczne [Porter
1992]. Strategia wspofczesnej organizacji polega na poszukiwaniu rozwigzan umozli-
wiajacych dziatanie w warunkach coraz mniej przewidywalnych i powinna by¢ obec-
nie traktowana jako system pojedynczych, szybkich, czasami réznokierunkowych
dziatan, ktore maja na celu przede wszystkim wyprzedzanie konkurencyjnych firm
w identyfikacji i wykorzystaniu szans i okazji rynkowych [Grajewski 2007; Krupski
2005]. Proponuje si¢ nawet uproszczone podejscie do strategii, wedtug ktorego wy-
starczajace jest okreslanie potencjalnego obszaru dziatania lub tylko zasad dziatania.
Roznice w podejsciu tradycyjnym i nowoczesnym do strategii przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Roznice w podejsciu tradycyjnym i nowoczesnym do strategii przedsigbiorstwa

Podejscie tradycyjne Podejscie nowoczesne

Strategia dostosowana do posiadanych zasobow

Strategia dostosowana do ewolucji branzy

Strategia to zajgcie najwyzszego kierownictwa

Strategia to proces organizacyjny z rosnacg rola
$redniego szczebla

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

Strategia jako tworzenie nowego rynku

Strategia jako ¢wiczenie analityczne

Strategia jako ¢wiczenie analityczne i organiza-
cyjne

Strategia opiera si¢ na przesztosci

Strategia kreuje przysztosc

Zrédlo: [Kasiewicz 2005, s. 75; Swierk 2009, s. 37].
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Jak wykazaty badania ankietowe przeprowadzone w zachodniej Polsce, tylko
3% wszystkich badanych przedsigbiorstw produkcyjnych nie formutuje strategii.
Natomiast 58% badanych przedsi¢biorstw aktualizuje strategi¢ w zaleznosci od ak-
tualnej sytuacji na rynku. Okoto 24% badanych firm formutuje strategi¢ raz w roku,
a az 12% tylko raz na dwa lata. Do gléwnych przyczyn braku czestych aktuali-
zacji strategii w przedsigbiorstwach naleza: brak powszechnie stosowanych metod
1 procedur wdrazania strategii oraz brak dostepnych narz¢dzi do monitorowania
i kontroli realizacji strategii, szczegdlnie dedykowanych matym i $srednim przedsig-
biorstwom produkcyjnym [Saniuk, Gajdova 2015].

Wspolczesnie istnieje potrzeba szybkiego formutowania i wdrazania strategii
juz nie tylko w dziataniach strategicznych, ale rowniez w dziataniach operacyjnych
przedsigbiorstwa. Sprzyjaja temu metody pomiaru realizacji strategii, ktore umozli-
wiajg jej monitoring i kontrolg, a przez to szybka i skuteczng implementacje, oparte
na podej$ciu Strategicznej Karty Wynikow.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wytwarzajacym produkty wylacznie na podsta-
wie zlecen produkcyjnych jest prawdziwym wyzwaniem dla kadry menadzerskiej.
Wymaga bardzo doktadnego planowania, opartego na aktualnych, doktadnych in-
formacjach oraz skrupulatnej kontroli i monitoringu wykonania przyjetych planow.
Kluczowa role w takich organizacjach odgrywaja: proces zbierania informac;ji i pla-
nowania realizacji zlecenia, weryfikacja zlecen i podejmowanie decyzji o przyjeciu
zlecenia do realizacji.

Przedsigbiorstwa zajmujace si¢ produkcja na zamowienie majg za zadanie nie tyl-
ko realizowa¢ zlecenia produkcyjne zgodnie z wymaganiami klienta, ale tez dbac¢
0 swoj rozwoj. Potrzebuja elastycznej strategii, ktora pozwoli na szybkg identyfikacje
1 wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans i okazji rynkowych. Istnieje zatem silna po-
trzeba tworzenia systemow pomiaru i oceny, dedykowanych matym i $rednim przed-
sigbiorstwom z sektora produkcji na zamowienie, ktore pomagaja szybko i skutecznie
wdrazac strategi¢ oraz kontrolowac¢ i monitorowac jej realizacje.

W artykule zaproponowano koncepcje nowego modelu SKS (System Kontroli
Strategii), ktory przeznaczony jest dla matych i srednich przedsigbiorstw produk-
cyjnych stosujacych wytacznie produkcje na zamdwienie. Proponowane rozwigza-
nie pomaga budowac strategiczng elastycznos¢ w tego typu przedsiebiorstwach.

2. Potrzeba prowadzenia badan i problem badawczy

Mozliwos¢ rozwoju i wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji biznesowych zale-
zy od dobrego przygotowania planowania, organizowania, monitorowania i kontroli
efektywnosci procesow realizowanych w przedsigbiorstwie i efektywnego systemu
podejmowania decyzji. Proces podejmowania decyzji musi by¢ obecnie analizowa-
ny juz nie tylko pod katem wyboru opcji przynoszacej najwigkszy zysk, ale takze
uwzglednia¢ wiele bardzo istotnych informacji, takich jak: wptyw czynnikéw nie-
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finansowych (niemierzalnych za pomocg wskaznikéw finansowych) oraz zgodnos¢

podijetej decyzji z ogdlng strategia przedsigbiorstwa [Swiderska 2010].

Aby przedsigbiorstwo moglo skutecznie wdrazac¢ i realizowac strategig, musi
uwzgledniaé ja juz na etapie planowania operacyjnego. Jak wskazuje analiza lite-
ratury, bardzo istotnym problemem przedsiebiorstw stosujacych produkcje na za-
mowienie jest wytwarzanie zgodne z wymaganiami klienta [Kingsman i in. 1996].
Dlatego proces planowania i przyjmowania zlecen produkcyjnych ma kluczowe
znaczenie w tych przedsiebiorstwach. Zarowno w Polsce, jak i na §wiecie sektor
produkcji na zamoéwienie sktada si¢ przede wszystkim z matych i §rednich przed-
sigbiorstw [Aslan i in. 2012; Saniuk, Gajdova 2015]. Wdrazanie strategii w tego
typu przedsigbiorstwach jest szczego6lnie trudne. Trzeba bowiem powigzac polityke
ustalania warunkow realizacji zlecen ze strategia przedsigbiorstwa.

Tymczasem badania matych i $rednich przedsiebiorstw przemystowych w za-
chodniej Polsce pokazaty wyraznie, Ze nie sa przygotowane na nowe wyzwania oto-
czenia i szybkie opracowywanie, a nastgpnie korygowanie strategii i jej skutecznej
realizacji [Saniuk, Gajdova 2015]. Stad potrzeba prowadzenia badan nad systemami
wspomagania decyzji o akceptacji zlecen produkecyjnych, ktore pozwolg w szybki
sposob zrealizowaé opracowang strategi¢ i polacza ja z codziennymi dziataniami
operacyjnymi przedsi¢gbiorstwa.

Problem badawczy mozna sformutowac zatem za pomocg nastepujacego zesta-
wu pytan:

e Jak oceni¢ 1 mierzy¢ efektywno$¢ realizacji strategii w przedsigbiorstwach zaj-
mujacych si¢ produkcja na zamowienie?

e Jak kontrolowa¢ i monitorowac¢ realizacje¢ strategii w przedsigbiorstwach zajmu-
jacych si¢ produkcja na zaméwienie?

e Jak dobiera¢ zlecenia produkcyjne, aby zapewni¢ przedsigbiorstwu realizacje
strategii?

e Jaki model procesu podejmowania decyzji o przyjeciu do realizacji zlecenia pro-
dukcyjnego zapewni realizacje strategii i zlecen produkcyjnych zgodnie z wy-
maganiami klienta?

W literaturze podkresla sig, ze gtéwng przyczyng braku efektéw opracowanej
w przedsiebiorstwie strategii jest brak jej wlasciwego, prawidtowego wdrozenia.
Przedsigbiorstwom potrzebny jest system pomiaru dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
ktory utatwi proces formutowania czesto zmieniajacych si¢ lub korygowanych stra-
tegii oraz ich implementacji [Jabtonski, Jabtonski 2011; Rummler, Brache 2000;
Leszczynski, Wnuk-Pel 2006]. W literaturze brak metod oraz rozwigzan modelo-
wych dedykowanych przedsigbiorstwom zajmujacym si¢ produkcja na zamowienie.
Glownym celem badan jest zaprojektowanie modelu systemu pomiaru i oceny stop-
nia realizacji strategii w przedsiebiorstwach z sektora MSP zajmujacych sie produk-
cja na zamowienie.
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3. Koncepcja Systemu Kontroli Strategii

Proces wspomagania decyzji o przyjeciu zlecen produkcyjnych musi gwarantowac

mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji, czyli analizowane powinny byc¢ tylko

najwazniejsze, wybrane informacje. Jednoczesnie planowanie i weryfikacja zlecen

produkcyjnych musi bazowac na wiarygodnych informacjach o mozliwos$ciach reali-

zacji zlecenia w systemie producenta, co powoduje potrzebe doktadnego, skrupulat-

nego planowania i analizowania informacji. Zatem poszukiwany jest kompromis,

w wyniku ktorego zostana wybrane do procesu planowania i weryfikacji zlecen tyl-

ko najwazniejsze informacje, ktore pozwolg odpowiedzie¢ na nast¢pujace pytania:

e Czy mozliwa jest realizacja zlecenia w systemie producenta w okreslonym przez
zleceniodawce terminie?

* Jaka bedzie cena realizacji zlecenia?

e Czy realizacja zlecenia jest zgodna z najwazniejszymi celami strategicznymi
przedsiebiorstwa?

W artykule proponowana jest koncepcja modelu SKS (Systemu Kontroli Stra-
tegii), ktory ma na celu szybkie przygotowanie niezbednych informacji oraz wpro-
wadzenie monitoringu i kontroli realizacji strategii do procesu weryfikacji zlecen
produkcyjnych i podejmowania decyzji o przyjeciu i warunkach realizacji zlecenia
[Saniuk 2013]. Jest to model koncepcyjny, ktory probuje rozwigzac istotne problemy
zwigzane z zarzadzaniem systemami produkcji na zamoéwienie. Proponowane roz-
wigzanie laczy planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie (realizacja ustalonej
strategii) z planowaniem operacyjnym (weryfikacja zlecen produkcyjnych i ustala-
nie warunkow ich realizacji).

Koncepcja modelu SKS polega na wprowadzeniu etapu sprawdzania zgodno$ci
gtéwnych celow strategicznych przedsiebiorstwa juz na etapie planowania i weryfi-
kacji zlecen produkcyjnych. Model ten sktada si¢ z trzech zasadniczych czesci (rys.
1). Pierwsza cz¢$¢ modelu ma na celu szybkie wdrozenie strategii oraz monitoring
i kontrole jej realizacji. Oparta jest na koncepcji Zrownowazonej Karty Wynikow
(Strategicznej Karty Wynikow; Balanced Scorecard, BSC). Sktada si¢ z nastepuja-
cych etapow [Swiderska 2010; Brzéska i in. 2012]:

powotanie zespolu odpowiedzialnego za wdrozenie Zrownowazonej Karty Wy-

nikow w przedsigbiorstwie,

— klaryfikacja strategii (opracowanie lub uaktualnienie),

— zaprojektowanie mapy strategicznej,

— opracowanie miar realizacji celow strategicznych okreslonych w mapie strate-
gicznej (z uzyciem Kluczowych Wskaznikow Efektywnosci),

— identyfikacja aktualnych Kluczowych Wskaznikow Efektywnosci i wyznaczenie
docelowych wartosci wskaznikow,

— opracowanie dziatan strategicznych,

— wdrozenie Zrownowazonej Karty Wynikow,

— zarzadzanie Zrownowazong Kartag Wynikow i jej monitoring.
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Rys. 1. Koncepcja modelu Systemu Kontroli Strategii

Zrodto: opracowanie wiasne.

Istotnym elementem tej czesci modelu SKS jest system Kluczowych Wskazni-
kow Efektywnosci (Key Performance Indicators — KPI) przeznaczony dla matych
i $rednich przedsiebiorstw wykonujacych produkcje wytacznie na zamowienie. Sys-
tem ten dopasowany jest do specyficznych cech przedsiebiorstw MSP zajmujacych
si¢ produkcja na zamoéwienie.

Druga, gtoéwna cz¢$¢ modelu zawiera procedur¢ planowania realizacji zgtasza-
nych zlecen produkcyjnych i przygotowywania informacji do wspomagania procesu
podejmowania decyzji o przyjeciu zlecenia. Poszukiwany jest konsensus pomiedzy
wymaganiami klienta i ograniczeniami systemu producenta. Z jednej strony pla-
nowanie realizacji zlecenia musi by¢ na tyle doktadne, zeby informacja o terminie
realizacji i koszcie byla wiarygodna i mozliwa do spetnienia. Przekraczanie usta-
lonych termindw realizacji zlecen wigze si¢ zazwyczaj z duzymi karami, szczegol-
nie obecnie, gdy prawie wszystkie przedsigbiorstwa produkcyjne dziataja wedtug
zasady Just-in-Time (JIT). Z drugiej za$ strony, proces planowania i weryfikacji
zlecen musi by¢ krotki, gdyz czesto od szybkosci podejmowania decyzji o realizacji
zlecenia i przedstawienia podstawowych warunkow jego realizacji (najczgsciej cena
i termin) zalezy pozyskanie zlecenia produkcyjnego. Z tych powodéow w prezento-
wanym modelu w weryfikacji 1 wstgpnym planowaniu realizacji zlecenia, ktoérych
zadaniem jest przygotowanie najwazniejszych informacji o realizacji zlecenia do
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negocjacji warunkéw umowy z klientem, sprawdzane sg tylko takie ograniczenia,
ktore maja bezposredni wptyw na termin i koszt realizacji zlecenia oraz decyduja
w ogoble o mozliwosci realizacji zlecenia w systemie producenta (np. brak mozliwo-
sci wykonania danej operacji technologicznej i zlecenia jej na zewnatrz, wynikajacy
ze zbyt duzych gabarytow zlecanego produktu).

Ostatni etap tej procedury stanowi trzecig czgs¢ modelu SKS, bowiem ma na
celu potaczy¢ dwie pozostate czesci poprzez wprowadzenie do procedury plano-
wania realizacji i weryfikacji zlecenia produkcyjnego etapu sprawdzania zgtasza-
nego zlecenia pod katem jego zgodnosci z realizacja strategii. Procedura sktada si¢
z nastepujacych etapow:

— zbieranie informacji o zleceniu produkcyjnym i wymaganiach klienta,

— sprawdzanie mozliwosci realizacji zlecenia ze wzgledu na zdolnosci produkcyj-
ne systemu producenta w horyzoncie planowania narzuconym przez klienta,

— sprawdzanie mozliwosci realizacji zlecenia pod katem transportu wewnetrzne-
£o,

— sprawdzanie mozliwosci realizacji zlecenia ze wzgledu na pojemnos¢ i dostep-
no$¢ buforow przystanowiskowych,

— okreslenie terminu realizacji zlecenia,

— wyznaczenie kosztow realizacji zlecenia i jego ceny,

— sprawdzanie zgodnosci realizacji zlecenia z najwazniejszymi celami strategicz-
nymi przedsigbiorstwa i w razie potrzeby zmiana planu realizacji zlecenia

w sposob umozliwiajgcy realizacj¢ najistotniejszych celow strategicznych przed-

sigbiorstwa.

Na podstawie przeprowadzonych symulacji i obserwacji w przedsigbiorstwach
MSP stosujacych produkcje na zaméwienie zatozono, ze w proponowanym poste-
powaniu sprawdzane sa maksymalnie trzy najwazniejsze cele strategiczne. Wynika
to z faktu, Zze nalezy maksymalnie skroci¢ czas planowania i weryfikacji zlecenia
produkcyjnego oraz przygotowania informacji do negocjacji z klientem.

4. Zakonczenie

Do funkcjonowania w turbulentnym, bardzo szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu
przedsiebiorstwo potrzebuje nie tylko aktualnej strategii, ale tez narzedzi, ktore po-
zwalaja ja szybko wdrozy¢ w dziataniach operacyjnych organizacji. Prezentowana
w artykule koncepcja modelu Systemu Kontroli Strategii (SKS) polega na wprowa-
dzeniu etapu sprawdzania zgodnos$ci najwazniejszych celow strategicznych przed-
sigbiorstwa juz na etapie planowania i weryfikacji zlecen produkcyjnych. Propono-
wane rozwigzanie taczy planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie (realizacja
ustalonej strategii) z planowaniem operacyjnym (weryfikacja zlecen produkcyjnych
i ustalanie warunkow ich realizacji).

W proponowanym rozwigzaniu do pomiaru efektywnosci realizacji strategii
opracowano zestaw Kluczowych Wskaznikéw Efektywnosci. Dla kazdego wskaz-
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nika okresla si¢ jego wartos$¢ rzeczywista (W momencie opracowania wskaznika)
oraz wartos¢ docelowa, ktora przedsigbiorstwo chce osiagna¢ w okre§lonym cza-
sie. Ocena poziomu realizacji strategii polega na analizie i oszacowaniu, ile procent
stanowi réznica pomi¢dzy wartoscig docelowa i rzeczywista. Procent ten ilustruje
poziom realizacji celow strategicznych.

Odpowiednio dobrany do specyfiki przedsi¢biorstw wykonujacych produkcje
na zamoéwienie zestaw Kluczowych Wskaznikéw Efektywnos$ci pozwala stale kon-
trolowac i monitorowac zaréwno stopien, jak i dynamike realizacji celow strategicz-
nych. W przypadku, gdy wartosci te sa niesatysfakcjonujace i pojawia si¢ duze ry-
zyko, ze cele nie zostang osiggnigte w okreslonym terminie, planowane sg dziatania
korygujace przyspieszajace ich realizacje.

W modelu SKS procedura weryfikacji zlecen polega na propagacji ograniczen.
Sprawdzane sg najwazniejsze ograniczenia systemu producenta (zdolnosci produk-
cyjne, pojemnos$¢ i dostgpnos¢ buforéw przystanowiskowych, pojemnos¢ i mozli-
wosci transportu wewnatrzzaktadowego itp.), mozliwosci realizacji zlecenia zgod-
nie z wymaganiami klienta oraz najwazniejszych celow strategicznych. W wyniku
weryfikacji powstaje gotowy harmonogram produkcji. Jezeli jakiekolwiek ograni-
czenie nie jest spelnione, proponowana jest zmiana warunkow podczas negocjacji
z klientem. Zastosowanie procedury szybkiego sprawdzania ograniczen pozwala
na szybkie planowanie zlecen, szybkie przygotowanie niezbgdnych, wiarygodnych
informacji potrzebnych do negocjacji warunkoéw umowy z klientem oraz sprawdze-
nie, czy planowana realizacja zlecenia jest zgodna z wymaganiami klienta jeszcze
przed negocjacja warunkéw umowy, co w znacznie wiekszym stopniu umozliwia
spetnienie oczekiwan klientow i poprawia jakos$c¢ ich obstugi.

Wprowadzenie dodatkowego etapu do procedury weryfikacji zlecen produkcyj-
nych, polegajacego na sprawdzaniu spetnienia gtéwnych (maksymalnie trzech) ce-
16w strategicznych, umozliwia traktowanie strategii jako dodatkowego ograniczenia
systemu producenta. Jezeli podczas weryfikacji zlecenia okaze si¢, ze planowana
realizacja zlecenia nie uwzglednia spetnienia glownych zatozen strategii, istnieje
mozliwo$¢ ustalenia innych warunkéw umowy z klientem podczas negocjacji. Dzig-
ki temu mamy pewnos¢, ze kazde przyjete do realizacji zlecenie spetnia gtowne
cele strategiczne przedsigbiorstwa, co diametralnie zwigksza efektywnos$¢ i tempo
realizacji gtéwnych celow strategicznych przedsigbiorstwa. Istnieje mozliwos$¢ za-
planowania realizacji prawie kazdego zlecenia zgodnej z najistotniejszymi celami
strategicznymi przedsigbiorstwa.

Zastosowanie przedstawionego modelu w praktyce produkcyjnej matych i $red-
nich przedsiebiorstw stosujacych produkcje na zamoéwienie umozliwia duzo szybsze
i skuteczniejsze wdrazanie strategii, gdyz juz na etapie planowania i weryfikacji
zlecen oraz pozniej w procesie negocjacji warunkow umowy z klientem sg wyko-
rzystywane informacje dotyczace pomiaru realizacji strategii. Budowanie strate-
gicznej elastyczno$ci w przedsigbiorstwach produkcji na zamowienie jest bardzo
skuteczne.
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