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UWARUNKOWANIA DECYZJI O REALIZACJI KONTRAKTU
W PRZEDSIEBIORSTWIE BUDOWY MASZYN

Wprowadzenie

Dynamiczny rozwdj gospodarki §wiatowej stawia przedsigbiorstwom wyma-
gania w zakresie coraz lepszego dostosowania do uwarunkowan wewnetrznych
1 zewnetrznych ich funkcjonowania. Mozna by w skrécie stwierdzi¢, ze kluczem do
sukcesu w wielu branzach sg wiasciwe decyzje dotyczace podejmowania badz nie-
podejmowania okres$lonych dziatan zaréwno operacyjnych, jak i strategicznych.
W przedsiebiorstwach produkcyjnych, szczegdlnie tych, ktoére realizuja kontrakty
na zaméwienie dla waskiej grupy odbiorcow, decyzje o podpisaniu okreslonych kon-
traktow wiaza zasoby przedsigbiorstwa na wiele miesigcy. Bledne decyzje w tym
zakresie nie pozwalaja w pelni wykorzystac istniejagcego potencjatu przedsigbiorstwa,
a czesto prowadza do jego ograniczenia ze wzgledu na poniesione straty.

W niniejszym artykule wskazano na czynniki i uwarunkowania determinujgce
decyzje o podpisaniu umowy o realizacji kontraktu w przedsigbiorstwie przemyshu
budowy maszyn. Zaproponowano réwniez procedur¢ analizy zasadnosci realizacji
kontraktu, ktéra powinna zosta¢ przeprowadzona w celu uzyskania informacji nie-
zbednych do podjecia prawidtowej decyzji o przyjeciu badz odrzuceniu realizacji
kontraktu. Przedstawione wyniki stanowig fragment badan podejmowanych w celu
okreslenia zakresu funkcjonalnego systemu informatycznego wspomagajacego
zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie przemystu budowy maszyn w ramach pro-
jektu badawczego rozwojowego realizowanego w Instytucie Zarzadzania i Admini-
stracji Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej.
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1. Czynniki warunkujace decyzje o podpisaniu kontraktu w przedsi¢bior-
stwach przemyslu budowy maszyn

W ramach badan realizowanych w ramach projektu badawczego rozwojowego
przeprowadzono dwuetapowe badania kwestionariuszowe w okresie kwiecien—
lipiec 2011 roku w kilkunastu $redniej wielkosci przedsicbiorstwach przemystu
budowy maszyn zlokalizowanych w wojewodztwie §laskim. Badania te zostaty
przeprowadzone w formie wywiadu bezposredniego.

Pierwszy etap badan obejmowat zagadnienia dotyczace systemu zarzadzania
w analizowanych przedsigbiorstwach, gtéwnie stosowanych metod i narzedzi za-
rzadzania oraz zakresu wsparcia informatycznego'. Drugi etap badan obejmowat
zagadnienia dotyczace proceséw zarzadzania wiedza, gtéwnie stosowanych metod
1 narzedzi zarzadzania wiedza, zakresu funkcjonalnego stosowanych i planowanych
rozwiazan 1T,

Przeprowadzone badania kwestionariuszowe pozwalaja na sformutowanie
nast¢pujacych uwag dotyczacych funkcjonowania analizowanych przedsigbiorstw
przemystu budowy maszyn:

— realizowane procesy produkcyjne maja charakter obrobczo-montazowy

o duzej ztozonosci, wymagajacy zaawansowanej technologii oraz zaplecza
technicznego;

— znaczacy udziat produkcji jednostkowej wymaga dla realizacji kontraktow
stabilnego zaplecza technologicznego i konstrukcyjnego, gtownie wysoko
wykwalifikowanej kadry inzynieryjno-technicznej oraz infrastruktury in-
formatycznej;

— w zwigzku z zawirowaniami w gospodarce $wiatowe] przedsigbiorstwa
charakteryzuja si¢ trudng sytuacja ekonomiczno-finansowsg, ograniczajacg
mozliwosci realizacji kontraktow na wigksza skalg;

— efektywnos$¢ funkcjonowania badanych przedsiebiorstw jest uzalezniona od
odpowiedniej wiedzy na temat dostawcow 1 kooperantow;

— ze wzgledu na duza niepewnos¢ oraz zmiennos¢ wykorzystania zdolnosci
produkcyjnych istnieje konieczno$¢ utrzymywania nadwyzek w infrastruk-
turze technicznej (maszyny, urzgdzenia) przy roéwnoczesnym zbilansowa-
niu potrzeb kadrowych w relacji do realizowanego portfela kontraktow;

— optlacalno$¢ dziatalno$ci opartej na realizacji kontraktow jako zamowien
jednostkowych jest uzalezniona od wielu czynnikdw o matej stabilnosci,

' A. Guminski, W. Zolenski, Wykorzystanie narzedzi informatycznych w zarzqdzaniu

przedsiebiorstwami przemystu maszynowego, Makroekonomiczne aspekty zarzadzania w warun-

kach kryzysu. Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2011.

2 A Guminski, W. Zolenski, Systemy informacyjne w wybranych przedsigbiorstwach

przemystu budowy maszyn w swietle badan kwestionariuszowych. Koncepcje, metody i narzedzia
wspolczesnego zarzqdzania, red. J.Pyka, Katowice 2011.



644 Katarzyna Dohn, Adam Guminski, Wojciech Zolenski

dlatego wazne jest wnikliwe oszacowanie trendow rynkowych wptywaja-
cych na parametry ekonomiczno-finansowe portfela kontraktow;

— zawieranie i realizacja korzystnych kontraktoéw wymagaja wnikliwej anali-
zy wielu parametrow uzaleznionych od uwarunkowan makroekonomicz-
nych i mikroekonomicznych.

Kazde przedsigbiorstwo produkcyjne ma $cisle okreslony profil produkc;ji,
ktory jest nierozerwalnie zwigzany z posiadang infrastrukturg techniczna, potencja-
tem technologicznym oraz zasobami ludzkimi. Mozna powiedzie¢, ze dla realizacji
pewnych kontraktow posiadane zasoby przedsiebiorstwa nie sa w pelni wystarcza-
jace. Konieczno$¢ doinwestowania parku maszynowego moze wigzaé si¢ ze zbyt
duzymi naktadami finansowymi w stosunku do potencjalnych korzysci z realizowa-
nego kontraktu.

Podpisanie umowy o realizacje nowego kontaktu wymaga ustalenia mozliwo-
$ci realizacyjnej w oparciu o zasoby przedsigbiorstwa, ale réwniez wnikliwej anali-
zy wplywu nowego kontraktu na cato§¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zdarzaja
si¢ sytuacje, w ktérych zbyt duze obciazenie zasobéw moze prowadzi¢ do opdznie-
nia badz innych probleméw w realizacji jednego lub wigcej kontraktow, co w kon-
sekwencji moze spowodowaé niedotrzymanie warunkéw umowy, a tym samym
wysokie kary finansowe. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele przykta-
déw, w ktorych niedoinwestowanie badz przeinwestowanie doprowadzito przedsig-
biorstwa o wysokim potencjale konkurencyjnosci do bankructwa. Bledne decyzje
czastkowe, w wydawatoby si¢ mato znaczacym obszarze, przyniosty skumulowany
efekt w postaci destabilizacji funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dla analizowanych
przedsigbiorstw przemystu budowy maszyn podpisanie jednego niekorzystnego
(nieoptacalnego, a przede wszystkim trudnego pod wzglgdem wykonawczym) kon-
traktu moze doprowadzi¢ do stagnacji w ich dziatalnosci.

Biorac pod uwage kryterium stabilnosci funkcjonowania w perspektywie
$rednioterminowej, nalezy bardzo duza wagg przytozy¢ do wyboru portfela kon-
traktow realizowanych zgodnie z mozliwos$ciami technicznymi i organizacyjnymi
przedsigbiorstwa. Niepodpisanie rentownego kontraktu stanowi koszt utraconych
korzysci, jednak podpisanie nieodpowiedniego kontraktu czgsto ma kluczowe zna-
czenie dla stabilnosci 1 efektywnego funkcjonowania przedsicbiorstwa przemystu
budowy maszyn.

Cel analizy przedrealizacyjnej nalezy rozpatrywaé gtéwnie w kategoriach
ograniczenia ryzyka niepowodzenia realizacji kontraktu. Jezeli analiza wykaze, Ze
ryzyko jest na zbyt wysokim poziomie, to wiasciwa decyzja bedzie odrzucenie
oferty. Bardzo wazne na tym etapie jest zidentyfikowanie czynnikow ryzyka.
Uswiadomienie ich istnienia oraz wnikliwa identyfikacja pozwalajg podjgc¢ dziata-
nia (realnie badZz warunkowo) majace na celu ograniczenie ich negatywnego wpty-
wu. Biorgc pod uwage przeprowadzong analize w wybranych przedsiebiorstwach
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przemystu budowy maszyn, do najwazniejszych czynnikow i uwarunkowan deter-
minujacych decyzje o realizacji kontraktu nalezy zaliczy¢:

— stan kondycji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa w perspektywie
krotkoterminowej (ptynno$¢ finansowa, poziom i struktura zobowigzan
krotko- 1 dlugoterminowych, zalezno$¢ od portfela kontraktéw);

— mozliwosci uruchomienia dodatkowego kapitalu w dziatalno$ci przedsie-
biorstwa (rezerwy kapitatlowe, dostepne zrédta finansowania, projekcja
przeptywow pienigznych w perspektywie wieloletniej);

— poziom ryzyka dziatalno$ci operacyjnej przedsicbiorstwa (czynniki ryzyka,
zmienno$¢ tych czynnikow, wrazliwo$¢ na zmiany koniunktury);

— stopien wypetnienia portfela realizowanych kontraktow w odniesieniu do
zasobOw przedsigbiorstwa (infrastruktura techniczna, zasoby ludzkie);

— istniejaca infrastruktura informatyczna (software, hardware);

— stan zawansowania technologicznego przedsigbiorstwa (posiadane licencje,
wlasne technologie, zaplecze badawczo-rozwojowe);

— wykonalno$¢ kontraktu pod wzglgdem technicznym i technologicznym
(gtownie dostosowanie maszyn i urzadzen oraz technologii do potrzeb re-
alizacji kontraktu);

— przygotowanie kadry inzynieryjno-technicznej pod wzgledem technicznym
1 organizacyjnym do realizacji kontraktu;

— odpowiednia baza dostawcoéw pozwalajaca na realizacje kontraktu.

2. Procedura analizy zasadnoS$ci realizacji kontraktu

Literatura przedmiotu podaje, ze proces realizacji kontraktow stanowi jeden
z kluczowych proceséw dziatalnosci przedsigbiorstw przemystowych®. Rozpoczyna
si¢ od otrzymania zaméwienia od klientéw, a konczy wraz z dostarczeniem produk-
tow koncowych. Obejmuje miedzy innymi takie dziatania, jak: przetwarzanie za-
moéwien, kontrola zapaséw, podejmowanie decyzji make or buy, wybor dostawcow,
planowanie zakupéw, produkcja komponentéw i montaz koncowy produktu oraz
dostawa. Kazde przedsigbiorstwo realizuje kontrakty zgodnie z wypracowanym
schematem postepowania, jednak niezaleznie od specyfiki przedsigbiorstwa mozna
wyszczegblni¢ wspdlne cele, ktore sg charakterystyczne dla tego procesu, a miano-

D Kritchanchai, B.L. MacCarthy, Responsiveness of the order fulfillment process, ,,In-

ternational Journal of Operations & Production Management” 1999, Vol. 19, No. 8, s. 812-833;
T.J. Turner, K. Mendibil, U.S. Bititci, P. Daisley, T.H.J. Breen, Improving the reliability of the
customer order fulfillment process in a product identification company, ,,International Journal of
Production Economics”2002, Vol. 78, No. 1, s. 99-107.
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wicie® dostawy produktow, aby zaspokoi¢ oczekiwania klientow we wlasciwym
czasie, wlasciwym miejscu, odpowiedniej ilosci i odpowiedniej cenie, oraz ela-
styczne reagowanie na zmienno$¢ otoczenia wewnetrznego i zewngtrznego.
W rezultacie realizacja kontraktu jest skomplikowanym przedsigwzigciem i wyma-
ga integracji dziatan i koordynacji wielu komorek w catym tancuchu dostaw”.

Przeprowadzone badania kwestionariuszowe pokazaty, ze w analizowanych
przedsigbiorstwach wytwarzajacych $rodki produkcji gtowng osig dziatalno$ci jest
realizacja kontraktow pod specyficzne zamowienie kontrahenta.

Analizujac proces realizacji kontraktu, mozna wydzieli¢ dwie glowne fazy,
ktore oddziela od siebie decyzja o zawarciu umowy o realizacji kontraktu:

— faza wstepnej analizy zasadnoSci realizacji kontraktu, ktéra powinna do-

starczy¢ decydentowi odpowiedniej wiedzy niezbe¢dnej do podjgcia decyzji
o akceptacji badz odrzuceniu realizacji kontraktu;

— faza wlasciwa, w ktorej dokonuje si¢ szczegdlowych analiz technicznych,
technologicznych i ekonomicznych, oraz samo wykonanie przedmiotu kon-
traktu.

Niestety, nie zawsze przywigzuje si¢ wystarczajaca wage do etapu przed pod-
pisaniem umowy o realizacj¢ kontraktu. Badania przeprowadzone w wybranych
przedsigbiorstwach produkcyjnych wskazuja na brak formalizacji catego procesu
przygotowawczego przed decyzja o podpisaniu wymienionej umowy, a takze ogra-
niczone wsparcie ze strony systemow informatycznych stuzacych do tego celu.

W celu wypehienia istniejacego deficytu zaproponowano procedur¢ badania
zasadnos$ci realizacji kontraktu, ktéra zostanie uwzgledniona w zakresie funkcjo-
nalnym opracowywanego systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie
wiedza. Gtoéwnym celem tej procedury jest przeprowadzenie wstgpnych analiz dla
dostarczenia decydentowi wymaganej informacji do podjecia prawidlowej decyzji
0 podpisaniu umowy o realizacj¢ kontraktu. Niektore wyniki analizy przeprowa-
dzonej zgodnie z zaproponowang procedurg moga jednoznacznie wykluczy¢ moz-
liwos¢ realizacji kontraktu, inne z kolei pozostaja w gestii decydenta.

Zaproponowana procedura analizy zasadno$ci realizacji kontraktu, schema-
tycznie przedstawiona na rysunku 1, powinna obja¢ nastgpujace etapy:

Utworzenie zespolu roboczego odpowiedzialnego za przeprowadzenie ana-
lizy zasadno$ci realizacji kontraktu.

Analiza prawna.

Analiza mozliwo$ci finansowania kontraktu.

Analiza wykonalno$ci kontraktu.

* F.R. Lin, M.J. Shaw, Reengineering the order fulfillment process in supply chain net-

works, ,,The International Journal of Flexible Manufacturing Systems”1998, Vol. 10, No. 3,
s. 197-229; K.L. Croxton, The order fulfillment process, ,,The International Journal of Logistics
Management” 2003, Vol. 14, No. 1, s. 19-32.

5 AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN 2002.
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— Analiza optacalnosci kontraktu.

— Analiza koordynacji kontraktu z realizowanym portfelem zaméwien.

— Analiza ryzyka kontraktu (ustalenie czynnikow ryzyka handlowego, tech-
nicznego, czasowego oraz mozliwych dzialan minimalizujacych poziom
ryzyka).

— Decyzja o przyjeciu badz odrzuceniu realizacji kontraktu.

Etap ,,Utworzenie zespotu roboczego odpowiedzialnego za przeprowadzenie
analizy zasadnosci realizacji kontraktu” jest etapem rozpoczynajacym analize.
Glownym zadaniem powotanego zespolu roboczego jest zapewnienie nadzoru
i koordynacji catej analizy.

Etap ,,Analiza prawna” obejmuje analiz¢ mozliwosci realizacji kontraktu pod
wzgledem dotrzymania wymagan formalnoprawnych klienta (konieczno$¢ posiada-
nia odpowiednich certyfikatow, np. systemu zarzadzania jakos$cig w standardzie
ISO 9001:2008 lub innych certyfikatow).

Etap ,,Analiza mozliwo$ci finansowania kontraktu” obejmuje analiz¢ mozli-
wosci sfinansowania realizacji kontraktu ze $rodkéw wiasnych lub ze $rodkéw
obcych. W ramach tego etapu niezbedne jest przeprowadzenie analizy dostepnych
zrddet finansowania. W pewnych sytuacjach powinna zosta¢ uwzgledniona mozli-
wos¢ wspotfinansowania realizacji kontraktu przez dostawcow i kontrahentow.

Etap ,,Analiza wykonalnos$ci kontraktu” obejmuje ocen¢ uwarunkowan tech-
nicznych, ekonomicznych i finansowych oraz mozliwos$ci podjecia decyzji outsour-
cingowych i insourcingowych. Etap ten pozwala na odpowiednie zagospodarowanie
posiadanych zasobow przedsiebiorstwa.

Etap ,,Analiza oplacalno$ci kontraktu” obejmuje analiz¢ przeplywow pieni¢z-
nych, uwzgledniajacych naktady inwestycyjne, koszty i przychody wygenerowane
w ramach realizowanego kontraktu. Wykorzystuje si¢ do tego celu metody statycz-
ne oraz metody dynamiczne oceny efektywnosci kontraktu.

Etap ,,Analiza koordynacji kontraktu z realizowanym portfelem zaméwien”
obejmuje ocene mozliwosci wigczenia nowego kontraktu do portfela kontraktow
juz realizowanych wraz z analizg zarzadzania nimi w oparciu o dostgpne zasoby.

Etap ,,Analiza ryzyka kontraktu” obejmuje okreslenie wielkosci marginesu
bezpieczenstwa, jaki nalezy przyja¢ przy szacowaniu pracochtonnosci realizacji
kontraktu. W tym etapie niezbedna jest identyfikacja czynnikéw ryzyka oraz po-
miar ryzyka z nimi zwiazanego w celu podjgcia dzialan, ktérych celem jest ograni-
czenie do minimum negatywnych skutkéw zidentyfikowanych czynnikow.
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Rys. 1. Schemat procedury analizy zasadno$ci realizacji kontraktu.

Zrddto: opracowanie wlasne.

Etap ,,Decyzja o przyje¢ciu badz odrzuceniu realizacji kontraktu™ jest ostatnim
etapem w procedurze analizy zasadno$ci realizacji kontraktu i stanowi kamien mi-
lowy w dalszej jego realizacji.

W ocenie kontraktu wystepujg warunki logiczne i1 kryterium ilosciowe charak-
teryzujace optacalnos$¢ kontraktu. Niespehienie jednego z warunkéw koniecznych
w etapach 2—4 konczy procedure decyzjg o odrzuceniu kontraktu. W nastgpnych
etapach, zwlaszcza przy koordynacji kontraktu z realizowanym portfelem zamo-
wien, wystepuja jednak interakcje pomigdzy czynnikami majacymi wpltyw na oceng
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kontraktu, dlatego warunki mogg tworzy¢ ztozong (alternatywno-koniunkcyjng)
strukture logiczng. Dla doktadnego zbadania wszystkich zalezno$ci logicznych
moze okazaé si¢ celowe zastosowanie systemu ekspertowego.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan kwestionariuszowych w wybranych
przedsigbiorstwach przemystu budowy maszyn oraz studium literatury zidentyfi-
kowano czynniki i uwarunkowania determinujace decyzj¢ o realizacji kontraktu,
wsrod ktorych nalezy szczegolnie podkreslic:

— wykonalno$¢ kontraktu pod wzgledem technicznym i technologicznym
(gtownie dostosowanie maszyn i urzgdzen oraz technologii do potrzeb re-
alizacji kontraktu),

— przygotowanie kadry inzynieryjno-technicznej pod wzgledem technicznym
1 organizacyjnym do realizacji kontraktu,

— dostgpnos¢ zasobow kapitatowych wymaganych jako forma zabezpieczenia
realizacji kontraktu,

— dysponowanie odpowiednia bazg dostawcéw pozwalajaca na realizacje
kontraktu.

Przeprowadzona analiza wskazuje, jak duze znaczenie dla stabilnego funkcjo-
nowania badanych przedsigbiorstw ma odpowiednia selekcja kontraktow do reali-
zacji oraz zapewnienie ich realizacji uwzgledniajacej kryterium optacalnosci eko-
nomicznej, terminowosci realizacji oraz zapewnienia wymagan technicznych kon-
traktu. Niestety, w analizowanych przedsi¢gbiorstwach respondenci zwracali uwage
na ograniczenia kapitatowe, ktore powodujg brak mozliwos$ci realizacji wigkszych
kontraktow. Mozna zaobserwowa¢ rowniez niewystarczajaca baze infrastrukturalng
oraz niedostateczne wsparcie ze strony narz¢dzi informatycznych.

Proces przygotowawczy (analiza przedrealizacyjna) powinna zosta¢ sformali-
zowana. Istniejagce rozwigzania zawarte w systemie zarzadzania jakoS$cig nie obej-
mujg w sposob kompleksowy wszystkich kryteriow koniecznych do podjecia pra-
widtowej decyzji o przyjeciu badz odrzuceniu realizacji kontraktu. W ramach ni-
niejszego artykuhu zaproponowano procedure oceny zasadnosci realizacji kontraktu,
ktora uwzglednia wymienione uwarunkowania procesu decyzyjnego.

Wdrozenie systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie wiedza w
analizowanych przedsi¢biorstwach przemystu budowy maszyn powinno uwzgled-
nia¢ implementacj¢ funkcjonalno$ci umozliwiajagcej wstepng analize zasadno$ci
realizacji kontraktu na bazie wyzej wymienionej procedury, ktorej kluczowym ele-
mentem jest analiza ryzyka pozwalajaca na ograniczenie do minimum mozliwos$ci
niespetnienia kryteriow realizacji kontraktu.
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DECISION CIRCUMSTANCES OF CONTRACT REALIZATION
IN ENTERPRISE OF MECHANICAL ENGINEERING INDUSTRY

Summary

In the paper factors and circumstances determining the decision of the contract
agreement in the company of mechanical engineering industry were analysed. Achieved
results were based on questionnaire surveys performed in chosen enterprises of me-
chanical engineering industry in the year 2011. The authors proposed the procedure of
the contract legitimacy review, which should be undertaken to get the necessary infor-
mation to make proper decision about contract acceptance or contract rejection. This
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procedure should be implemented as a functionality in the information system support-
ing knowledge management processes.

Translated by Adam Guminski



