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Zastosowanie kluczowych wskaznikow
efektywnosci w planowaniu i weryfikacii
zlecen produkcyjnych

Poste¢pujaca globalizacja powoduje bardzo szybka
i duza zmienno$¢ technicznych i rynkowych realiow
dziatania organizacji. Ztozono$¢ i niepewnoS¢ popy-
tu zmusza przedsi¢biorstwa do wytwarzania wyrobow
zgodnie z indywidualnymi potrzebami i wymagania-
mi klientéw. Organizacje odchodza od standaryzacji
i centralizacji na rzecz rdznorodnosci, elastycznoSci
i twdrczego dziatania. Najwazniejsze Zznaczenie w go-
spodarce zaczynajg odgrywal wiedza i informacja.
Standardowa produkcja identycznych wyrobow zo-
staje zastapiona przez produkgje serii produktow wy-
konywanych na indywidualne zamowienie klienta.
Rozwija si¢ sektor specjalistycznych przedsi¢biorstw
produkujacych wyroby na podstawie zleceh produk-
cyjnych (make-to-order manufacturing — MTO). Ni-
skie koszty i krotki czas realizaciji zlecen produkceyj-
nych staja si¢ kluczowymi czynnikami sukcesu przy
produkcji zleceniowej'.

Szczegbdlnego znaczenia nabicraja takze efektyw-
ne wykorzystanic zasobow i koordynacja dziatafi
w przedsigbiorstwic. Rosnie presja na wysoka ela-
styczno$¢ proceséw biznesowych. Krotki cykl zycia
wyrobow, ustug, pomystow i systemow technologicz-
nych powoduje rosnace tempo poszukiwania nowych
rozwigzah w celu umocnienia pozycji konkurencyjnej
na rynku?.

Tempo wspotczesnych zmian w Srodowisku bizne-
sowym unicmozliwia utrzymanic klasycznych form
organizacyjnych®. Organizacje coraz czgSciej zawiera-
ja rdznego rodzaje alianse strategiczne, w wyniku
ktorych upowszechnia si¢ model organizacji-sieci,
sktadajacych si¢ z coraz mniejszych jednostek z jedy-
nie podstawowymi umicjetnoSciami dajacymi prze-
wage konkurencyjng*. Nie mozna takze stosowac tra-
dycyjnych budzetéw, gdyz nie sa one przystosowane
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do bardzo czgstych zmian strategii i celow przedsig-
biorstwa. Pojawia si¢ zatem problem: jak planowad
wykorzystanie posiadanych zasobow, aby osiagac jak
najwyzszy zwrot z zainwestowanego w dziatalno$¢ go-
spodarcza kapitatu? Jaki model systemu podejmowa-
nia decyzji przyjac, aby zysk przedsi¢biorstwa byl naj-
wickszy? Jaki system pomiaru zapewni obicktywna
ocene efektywnoSci procesdw wytwarzania stosowa-
nych w realizacji zlecen produkcyjnych?

W artykule zaproponowano zastosowanie kluczo-
wych wskaznikow efektywnosci (Key Performance In-
dicators — KPIs) do pomiaru wydajnosci procesow
wytwarzania w warunkach mato- i $rednioseryjnej
produkcji zleceniowej oraz przedstawiono proces po-
dejmowania decyzji o realizacji zlecefi produkcyjnych
taczacy kontrole realizacji strategii przedsi¢biorstwa
z procesem planowania operacyjnego realizacji zle-
cefi i procesem ich weryfikaciji.

Rola zarzqdzania procesowego
W przedsigbiorstwie produkcyjnym

Wspodlczesnie preferuje si¢ podejScie procesowe
w zarzadzaniu organizacja, oparte na zatozeniu, ze
nalezy optymalizowa¢ dziatania, majac na wzgledzie
procesy, a nie funkcje. Nowoczesne struktury budo-
wane sa bazie procesow traktowanych jako dyna-
miczne obickty, wokdt ktdrych tworzy si¢ system re-
lacji wewnatrzorganizacyjnych. Proces jest zbiorem
sckwencyjnych czynnoSci, ktére sa powigzane zalez-
nosciami przyczynowo-skutkowymi’. Proces to seria
dziatafi lub wykonywanych zadafi, ktdre prowadza do
powstania okre§lonego produktu. Rezultaty dziatafi
poprzedzajacych sg wejSciami dziatah nastepujacych
po nich, czyli naktad jest przeksztatcany i wzbogaca-
ny o warto$§¢ dodang stanowiaca wynik procesu’.
Rozwija si¢ zarzadzanie procesami rozumiane jako
dziatanie polegajace na optymalizacji struktury cle-
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mentdw organizacji ze wzgledu na ich wplyw na kre-
owanic wartoSci ostatecznego efektu wyodrgbnio-
nych procesow. Dazy si¢ do maksymalnego udziatu
w strukturze organizacji elementdéw dodajacych war-
to$¢ i minimalizacji udziatu operacji nicefektywnych?.

PodejScie procesowe wynika z potrzeby poszuki-
wania nowych zZrodet wzrostu efektywnoSci dziatania
przedsi¢biorstwa. Od organizacji oczekuje si¢ bardzo
wysokich zdolnosci adaptacyjnych poprzez szybkie
dostosowywanic przebiegu procesow do oczekiwafi
indywidualnych klientow (indywidualizacja proce-
sow)’. Przedsigbiorstwa stale probuja zwigkszac swo-
ja efektywno$¢ dzialania oraz optymalizowaé wyko-
rzystanic zasobow, jakimi dysponuja. Dynamicznie
rozwija si¢ koncepcja zarzadzania, ktora koncentruje
sic na dostarczeniu pracownikom informacji nie-
zbednych do efektywnego wykonywania ich obowiaz-
kéw, zwana zarzadzaniem wydajnoscia firmy (Perfor-
mance Management — PM). Obejmuje ona obszary
zwigzane z planowaniem, pomiarem i oceng cfektyw-
noSci organizacji. Wedtug M. Suminskiego gléwnym
celem zarzadzania wydajnoScia firmy jest integracja
wszystkich danych finansowych i operacyjnych, za-
pewnienie ich wlaSciwej jakoSci, rzetelnoSci i dostep-
nosci'’.

Najczesciej w ramach PM wykorzystywane sa dwa
rozwigzania: klasy CPM (Corporate Performance Ma-
nagement) i EPM (Enterprise Performance Manage-
ment). Rozwiazanie CPM wspiera stuzby finansowe
przede wszystkim w takich zadaniach, jak!!:

B planowanie strategiczne i operacyjne,

B budzetowanie finansowe,

B prognozowanie Srodroczne,

B monitorowanie realizacji planéw i budzetow,

B analiza rentownoSci produktdw, klientdw, rynkow,

B ocena efektywnoSci procesdOw (np. sprzedazy, ob-
stugi klienta itp.),

B monitorowanie efektywnoSci strategicznej (cele

i inicjatywy strategiczne).

Wdrozenie rozwigzania klasy EPM wymaga inter-
dyscyplinarnych kompetencji. Angazowanych jest
wiele dziatow funkcjonalnych organizacji. Systemy
controllingowe cechuje duza dynamika danych. No-
we cele i kierunki strategiczne, projekty i produkty
musza bardzo szybko znalez¢ odzwierciedlenie w pla-
nach, budzetach, prognozach i raportach zarzad-
czych. System musi w sposob nieustanny dopasowy-
wac si¢ do zmian zachodzacych w przedsi¢biorstwie.
Podstawowym wymaganiem wobec tego typu syste-
mdw jest tatwos¢ wprowadzania zmian'2.

8 Tamye.

9 Tamze.
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s. 27-32.
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Readlizacja strateqii
W procesie decyzyjnym
przedsiebiorstwa

Mozliwo$§¢ rozwoju i wykorzystywania pojawiaja-
cych si¢ okazji biznesowych zalezy od dobrego przy-
gotowania procesu planowania, organizowania, mo-
nitorowania i kontroli efektywnoSci procesow reali-
zowanych w przedsicbiorstwie i efektywnego systemu
podejmowania decyzji. Proces podejmowania decyzji
musi by¢ analizowany nie tylko pod katem wyboru
opcji przynoszacej najwickszy zysk. Powinien on tak-
ze uwzgledniac wicle bardzo istotnych informacji, ta-
kich jak?®:

B wplyw czynnikdw niefinansowych (niemierzalnych
za pomoca wskaZnikow finansowych),

B zgodno$¢ podjetej decyzji z ogdlna strategia przed-
sigbiorstwa,

B wplyw uwarunkowafi funkcjonowania przedsic-
biorstwa i jego otoczenia na proces podejmowania
decyzji,

B rézne prawdopodobiehstwo wystapienia réznych
zdarzen,

B koszty pozyskania informacji,

B brak dost¢pnoSci informacji o pelnych kosztach
roznych rozwiazan,

B wplyw cech decydenta na podejmowane decyzje.
Powstaje zatem pytanie: Jak uwzglednic realizacje

strategii przedsi¢biorstwa juz na ctapie planowania

i weryfikacji zlecen przyjmowanych do realizacji?

W artykule podjeto probe odpowiedzi na to pyta-
nie. Przedstawiono podejScie dedykowane matym
i Srednim przedsigbiorstwom wytwarzajacym wyroby
na podstawic zleceh produkcyjnych. Polega ono na
wykorzystaniu koncepcji kluczowych wskaznikow
efektywnosci (KPIs) w procesie podejmowania decy-
zji o realizacji zlecenia. Proponowane podejscie taczy
kilka istotnych koncepcji zarzadzania wspolczesnym
przedsi¢biorstwem:

B zarzadzanie procesami biznesowymi (Business Pro-
cess Management),

B zarzadzanie wydajnoScia (Performance Manage-
ment),

B zrOwnowazong lub strategiczna karte wynikow
(Balanced Scorecard — BSC),

B teori¢ ograniczen (Theory of Constraints — TOC).
Na rysunku 1 przedstawiono koncepcje¢ wykorzy-

stujaca kluczowe wskazniki efektywnosci (KPIs)

w produkcji zleceniowej. W prezentowanym proce-

sie bardzo istotng role odgrywa strategia przedsie-

biorstwa. Proces zaczyna si¢ od identyfikacji klu-
czowych czynnikOw sukcesu. Na ich podstawie for-
muluje si¢ wizje i strategi¢ przedsi¢cbiorstwa.

13G K. $widerska, Controlling kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdceza, Difin,
Warszawa 2010, s. 188.
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Rysunek 1

Koncepcija wykorzystania kluczowych wskaznikow efektywnosci w produkcji zleceniowej
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Nastepnie wykorzystano koncepcij¢ strategicznej
karty wynikdw, ktoéra umozliwia powiazanie strate-
gicznych celéw przedsicbiorstwa z operacyjnymi
oraz kontrole efektywnoSci proceséw realizowa-
nych w przedsi¢biorstwie, jak rownicz zastosowanie
w pomiarach procesOw nie tylko miar finansowych,
ale réwniez niefinansowych!+.

Strategiczna karta wynikow podkresla efektyw-
no§¢ krotkoterminowa. Oprdcz finansowych wskaz-
nikow zawiera takze mierniki, ktdre pozwalajg mo-

4 K. Kotula, Controlling strategiczny i Zréwnowazona Karta Wynikow
w spolce Energia Obsluga i Sprzedaz, ,,Controlling i Rachunkowo§¢ Zarzad-
cza” 2012, nr 7 (154), s. 10-18.

nitorowad czynniki przysztego sukcesu, czyli to, co
wplywa na wyniki w przysztoSci®

Na podstawie wizji i strategii organizacji, przy uzy-
ciu tzw. mapy strategicznej, zostaja nastepnie opraco-
wane cele strategiczne w czterech rdéznych perspekty-
wach!®:
® finansowej,
B klienta,
B procesow wewnetrznych,
B rozwoju.

BRs. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikow. Jak przefozyé
strategie na dziatanie?, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 27.
10 Tamze, s. 55.
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Rysunek 2

Przyktad mapy strategicznej dia przedsigbiorstwa z sektora produkcii zleceniowej
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Mapa strategiczna

Mapa strategiczna obrazuje polaczenie celéw stra-
tegicznych, okre§lonych w czterech perspektywach,
w zwigzki przyczynowo-skutkowe prowadzace do re-
alizacji strategii. Pokazuje, jak osiagniccie celuw jed-
nej perspektywie (przyczyna) wplywa na osiagnigcie
celu w nastepnej perspektywie (skutek)!. Przykiad
mapy strategicznej dla przedsigbiorstwa z scktora
produkcji zleceniowej przedstawia rysunek 2.

Budowanie mapy strategii rozpoczyna si¢ od per-
spektywy finansowej, ktéra wyraza dlugoterminowy
cel funkcjonowania przedsigbiorstiwa. Moze on by¢
mierzony z wykorzystaniem rdznorodnych wskazni-
kdw. Najezeseiej stosuje si¢: wielkoSci przychoddw,
wskazniki rentownoSci, a takze warto$¢ dla akcjona-
riuszy'. Wedtug R.S. Kaplana i D.P. Nortona strate-
gia finansowa przedsi¢cbiorstwa moze by¢ realizowa-
na przez dwic dzwignie: zwickszanie przychodow

177 $wierk, Mapa strategii i strategiczna karta wynikéw w planowaniu
dzialan przedsigbiorstwa, Wyd. UMCS, Lublin 2009, s. 94-98.

18 Tamze.

i wzrost produktywno$ci. Wzrost przychodéw moz-
na uzyskac poprzez nowe Zrodla przychoddw (np. no-
we produkty, nowych klientdw, nowe rynki itp.) lub
poprzez zwickszanie wartoSci przychoddw obecnie
obstugiwanych klientow (np. kreowanie nowych po-
trzeb i ich zaspokajanie, poglebianie relacji z klienta-
mi, oferowanie nowych produktéow obecnym klien-
tom itp.). Strategia wzrostu produktywnoSci opiera
si¢ na zaltozeniu, ze efekty finansowe mozna osiggad
poprzez zmniejszanie kosztow lub optymalizowanie
stopnia wykorzystania posiadanych aktywow. Polega
ona zatem na*’:

B obnizaniu bezpoSrednich lub poSrednich kosztow
produkcji, poprawianiu struktury wydatkow,

B zwigkszaniu sprawnoSci wykorzystywania posiada-
nych aktywow dzicki minimalizacji wielkosci kapi-
talu pracujacego na skutek podniesienia efektyw-
noSci procesOw operacyjnych.

Ustalanie celow w perspektywie klienta jest uza-

YRS, Kaplan, D.P. Norton, Having Trouble with Your Strategy? Then
Map It, ,Harvard Business Review” 2000, September—October.

207, Swietk, Mapa strategii..., jw., s. 94-98.
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leznione przede wszystkim od rodzaju klientéw i ich
potrzeb. Przedsigbiorstwo musi okre§lié, co stanowi
warto§¢ dla klienta, na ktora sktadaja si¢: opis pro-
duktow, cen, relacji, wizerunku i innych unikatowych
atrybutow?!. Badacze M. Treacy i F. Wiersema opra-
cowali trzy strategie wartoSci dla klienta?:

B strategia wartoSci operacyjnej — zwiazana z ciagla
dbaloScia o utrzymanie konkurencyjnych cen, wyso-
kiej jakoSci produktdw, szerokiego asortymentu wyro-
bdw, z kr6tkim czasem realizacji zamowien i dostawy;

B strategia zazytoSci z klientem — budowanie relacji
ze swoimi odbiorcami poprzez dodawanie do pod-
stawowej oferty dodatkowych ustug i zapewnienie
jak najwyzszego stopnia kompletnoSci oferty;

B strategia przywodztwa produktowego — polega na
dbatosci o konkretny produkt: marke produktu, jej
znajomo§$¢ oraz rynkowa reputacje firmy.

Zwykle przedsi¢cbiorstwa stosuja facznic wszystkie
strategie, ale najczgSciej jedna z nich jest strategia
dominujaca.

W perspektywie procesdw wewnetrznych R.S. Ka-
plan i D.P. Norton wyr6zniaja cztery grupy procesow>:
B zarzadzania operacyjnego,

B zarzadzania Klientami,

B innowacyjne,

B regulacyjne i spoleczne.

Do proceséw zarzadzania operacyjnego naleza
proste, codzienne procesy, dzigki ktdrym przedsic-
biorstwa wytwarzaja produkty i Swiadczg ustugi oraz
dostarczajg je klientom, takie jak: nabywanie surow-
cdw, procesy produkeyjne, Swiadczenie ustug, dystry-
bucja wyrobow gotowych i zarzadzanie ryzykiem.

Procesy zarzadzania klientami polegaja na roz-
szerzaniu i pogtebianiu kontaktéw z klientami. Na-
leza do nich: wybor docelowych segmentdw klien-
tow, pozyskiwanie docelowych klientdw i ich utrzy-
mywanic oraz zarzadzanie relacjami z klientami
(CRM)*.

Drzi¢ki procesom innowacyjnym powstaja nowe
produkty i ustugi, nast¢puje modyfikacja proceséw
oraz pozyskiwane sg nowe rynki i segmenty klientow.
Procesy innowacyjne obejmuja identyfikacje mozli-
wosci zwiazanych z nowymi produktami i ustugami,
a takze wprowadzanie nowych produktdw i ustug na
rynek.

Perspektywa wiedzy i rozwoju opisuje niematerial-
ne aktywa organizacji i ich role w procesie realizacji
strategii. Do najwaznicjszych zasoboéw niematerial-
nych nalezy kapitatl ludzki, informacyjny i organiza-
cyjny>.

2! Tamze, 5. 94-98.

2M. Treacy, F. Wiersema, The Discipline of Market Leaders, Addison-
Wesley, New York 1995.

BRS. Kaplan, D.P. Norton, Having Trouble..., jw.

24 1. Swierk, Mapa strategii..., jw., s. 94-98.
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Kluczowe wskazniki efektywnosci
w weryfikacji zlecen

Do weryfikacji zlecen produkcyjnych w systemach
produkgji na zlecenie proponuje si¢ zastosowanie klu-
czowych wskaznikow wydajnosei (rys. 3). W przedsta-
wionej procedurze weryfikacji zlecefi zastosowano
teori¢ ograniczefi. Sprawdzane sa warunki wystarcza-
jace, ktdrych spelnienie gwarantuje realizacje zlece-
nia w okre§lonym przez klienta maksymalnym termi-
nie¢ oraz po koszcie, ktory nie przekracza okreslonego
maksimum kosztow. Rezultatem przeprowadzonej
werylikacji jest zbidr wiclkoSci partii produkcyjnych
spelniajacy zdefiniowane ograniczenia. Wyboru wa-
riantu dokonuje si¢ podczas negocjacji z klientem.

Weryfikacja zlecefi produkcyjnych w przedsicbior-
stwiec powinna spelnia¢ przede wszystkim dwa zada-
nia: dostarczac szybko informacje niezbedne do prze-
prowadzenia negocjacji z klientem oraz doktadne in-
formacje opierajace si¢ na planach operacyjnych, do-
tyczace czasu i kosztu realizacji zlecenia. W zwiazku
z tym do weryfikacji zlecefi ze zbioru wskaznikow
przeznaczonych do monitorowania i kontroli proce-
sOw biznesowych przedsigbiorstwa wybiera si¢ tylko
grupe wskaznikow odnoszacych si¢ do celu strategicz-
nego najwazniejszego dla przedsi¢cbiorstwa. Na przy-
ktad, gdy przedsigbiorstwo ma najwickszy problem
z utrzymaniem plynnoSci, podczas weryfikacji zlecefi
produkcyjnych bedg analizowane tylko te kluczowe
wskazniki wydajnoSci, ktdre wiaza si¢ z ocena utrzy-
mania plynnoSci finansowej przedsi¢biorstwa.

Podsumowanie

W sektorze produkcji zleceniowej matych i §red-
nich przedsi¢cbiorstw wcigz najwazniejszym proble-
mem jest weryfikacja zleceh produkcyjnych. Przed-
sicbiorstwa musza sprawdza¢ mozliwoS¢ realizacji
danego zlecenia, a takze przygotowad wicle szczegd-
towych informacji do procesu negocjacji warunkow
umowy z klientem.

Proponowana w artykule procedura weryfikacji
zlecefi produkcyjnych polega na sprawdzaniu wa-
runkdéw wystarczajacych, ktorych spetnienic gwa-
rantuje realizacje zlecenia w okre§lonym przez
klienta terminie i po koszcie, ktdry nie przekracza
maksymalnej ceny, podanej przez klienta. Istotnym
ctapem weryfikacji jest ocena spelnienia najwaz-
niejszego celu strategicznego przedsicbiorstwa za
pomoca kluczowych wskaznikow wydajnosci, dzigki
ktéremu mozna wybrac ze zbioru zlecefi produkeyj-
nych zglaszanych do realizacji te, ktére w najwyz-
szym stopniu zapewniaja realizacj¢ gtownego celu
strategicznego przedsigbiorstwa. Pozwala to na po-
wigzanie planowania strategicznego z operacyjnym
oraz stosowanie miar zarowno finansowych, jak
i niefinansowych.
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Rysunek 3
Procedura weryfikaciji zlecen produkcyjnych
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| Etap Il transport wewnetrzny |
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| Etap IV: magazyny przystanowiskowe |
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| Etap V: termin realizacji zlecenia
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| Etap VI: koszt realizacji zlecenia

Y

| Etap VII: Kluczowe wskazniki wydajnosci | | ODRZUGENIE |
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| Negocjacie z klientem |—>| REALIZACJA

Zrédto: opracowanie wlasne.

Summary
Using Key Performance Indicators in planning and verification of production orders

The production order verification procedure of checking sufficient conditions, which guarantees the execution of the or-
der in the specified by the client time and cost, which does not exceed the maximum price is proposed in this article. An
important stage of the verification is assessment of the most important strategic enterprise goal using Key Performan-
ce Indicators (KPI’s). This allows you to select these production orders from a set of submitted orders, which in the hi-
ghest degree provide strategic goal achievement. An important advantage of the use of Key Performance Indicators is
linking strategic planning with the operational and measurement strategy with measures not only financial, but also
non-financial.
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Logistyka w przedsiebiorstwie
i We wspotczesnych gospodarkach rosnace skomplikowanie produkcji sprawia, ze
Logistyka coraz wiekszego znaczenia nabierajg procesy logistyczne. Zamierzeniem auto-

wprzedsigbiorstwie 6w niniejszego podrecznika byto, aby studenci — w miare poznawania proble-
méw — mogli samodzielnie zaprojektowac¢ system logistyczny, m.in. poprzez
ocene i wybér dostawcow, opracowanie systemu zaopatrzenia, optymalnego cig-
gu technologicznego oraz sprawnej dystrybucji. Podrecznik uzupetniajg pytania
\ 7 kontrolne i éwiczenia sprawdzajgce wiedze oraz stownik wazniejszych terminéw.
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