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Wprowadzenie 
 
 Dynamiczny rozwój gospodarki wiatowej stawia przedsi biorstwom wyma-
gania w zakresie coraz lepszego dostosowania do uwarunkowa  wewn trznych  
i zewn trznych ich funkcjonowania. Mo na by w skrócie stwierdzi , e kluczem do 
sukcesu w wielu bran ach s  w a ciwe decyzje dotycz ce podejmowania b d  nie-
podejmowania okre lonych dzia a  zarówno operacyjnych, jak i strategicznych.  
W przedsi biorstwach produkcyjnych, szczególnie tych, które realizuj  kontrakty 
na zamówienie dla w skiej grupy odbiorców, decyzje o podpisaniu okre lonych kon-
traktów wi  zasoby przedsi biorstwa na wiele miesi cy. B dne decyzje w tym 
zakresie nie pozwalaj  w pe ni wykorzysta  istniej cego potencja u przedsi biorstwa, 
a cz sto prowadz  do jego ograniczenia ze wzgl du na poniesione straty. 
 W niniejszym artykule wskazano na czynniki i uwarunkowania determinuj ce 
decyzj  o podpisaniu umowy o realizacji kontraktu w przedsi biorstwie przemys u 
budowy maszyn. Zaproponowano równie  procedur  analizy zasadno ci realizacji 
kontraktu, która powinna zosta  przeprowadzona w celu uzyskania informacji nie-
zb dnych do podj cia prawid owej decyzji o przyj ciu b d  odrzuceniu realizacji 
kontraktu. Przedstawione wyniki stanowi  fragment bada  podejmowanych w celu 
okre lenia zakresu funkcjonalnego systemu informatycznego wspomagaj cego 
zarz dzanie wiedz  w przedsi biorstwie przemys u budowy maszyn w ramach pro-
jektu badawczego rozwojowego realizowanego w Instytucie Zarz dzania i Admini-
stracji Wydzia u Organizacji i Zarz dzania Politechniki l skiej. 
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1.  Czynniki warunkuj ce decyzj  o podpisaniu kontraktu w przedsi bior-
stwach przemys u budowy maszyn 

 
 W ramach bada  realizowanych w ramach projektu badawczego rozwojowego 
przeprowadzono dwuetapowe badania kwestionariuszowe w okresie kwiecie �
lipiec 2011 roku w kilkunastu redniej wielko ci przedsi biorstwach przemys u 
budowy maszyn zlokalizowanych w województwie l skim. Badania te zosta y 
przeprowadzone w formie wywiadu bezpo redniego. 
 Pierwszy etap bada  obejmowa  zagadnienia dotycz ce systemu zarz dzania 
w analizowanych przedsi biorstwach, g ównie stosowanych metod i narz dzi za-
rz dzania oraz zakresu wsparcia informatycznego1. Drugi etap bada  obejmowa  
zagadnienia dotycz ce procesów zarz dzania wiedz , g ównie stosowanych metod  
i narz dzi zarz dzania wiedz , zakresu funkcjonalnego stosowanych i planowanych 
rozwi za  IT2.  
 Przeprowadzone badania kwestionariuszowe pozwalaj  na sformu owanie 
nast puj cych uwag dotycz cych funkcjonowania analizowanych przedsi biorstw 
przemys u budowy maszyn: 

 realizowane procesy produkcyjne maj  charakter obróbczo-monta owy  
o du ej z o ono ci, wymagaj cy zaawansowanej technologii oraz zaplecza 
technicznego; 

 znacz cy udzia  produkcji jednostkowej wymaga dla realizacji kontraktów 
stabilnego zaplecza technologicznego i konstrukcyjnego, g ównie wysoko 
wykwalifikowanej kadry in ynieryjno-technicznej oraz infrastruktury in-
formatycznej; 

 w zwi zku z zawirowaniami w gospodarce wiatowej przedsi biorstwa 
charakteryzuj  si  trudn  sytuacj  ekonomiczno-finansow , ograniczaj c  
mo liwo ci realizacji kontraktów na wi ksz  skal ;  

 efektywno  funkcjonowania badanych przedsi biorstw jest uzale niona od 
odpowiedniej wiedzy na temat dostawców i kooperantów; 

 ze wzgl du na du  niepewno  oraz zmienno  wykorzystania zdolno ci 
produkcyjnych istnieje konieczno  utrzymywania nadwy ek w infrastruk-
turze technicznej (maszyny, urz dzenia) przy równoczesnym zbilansowa-
niu potrzeb kadrowych w relacji do realizowanego portfela kontraktów; 

 op acalno  dzia alno ci opartej na realizacji kontraktów jako zamówie  
jednostkowych jest uzale niona od wielu czynników o ma ej stabilno ci, 

                                                 
1  A. Gumi ski, W. Zole ski, Wykorzystanie narz dzi informatycznych w zarz dzaniu 

przedsi biorstwami przemys u maszynowego, Makroekonomiczne aspekty zarz dzania w warun-
kach kryzysu. Prace i Materia y Wydzia u Zarz dzania Uniwersytetu Gda skiego, Sopot 2011. 

2  A. Gumi ski, W. Zole ski, Systemy informacyjne w wybranych przedsi biorstwach 
przemys u budowy maszyn w wietle bada  kwestionariuszowych. Koncepcje, metody i narz dzia 
wspó czesnego zarz dzania, red. J.Pyka, Katowice 2011. 
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dlatego wa ne jest wnikliwe oszacowanie trendów rynkowych wp ywaj -
cych na parametry ekonomiczno-finansowe portfela kontraktów; 

 zawieranie i realizacja korzystnych kontraktów wymagaj  wnikliwej anali-
zy wielu parametrów uzale nionych od uwarunkowa  makroekonomicz-
nych i mikroekonomicznych.  

 Ka de przedsi biorstwo produkcyjne ma ci le okre lony profil produkcji, 
który jest nierozerwalnie zwi zany z posiadan  infrastruktur  techniczn , potencja-
em technologicznym oraz zasobami ludzkimi. Mo na powiedzie , e dla realizacji 

pewnych kontraktów posiadane zasoby przedsi biorstwa nie s  w pe ni wystarcza-
j ce. Konieczno  doinwestowania parku maszynowego mo e wi za  si  ze zbyt 
du ymi nak adami finansowymi w stosunku do potencjalnych korzy ci z realizowa-
nego kontraktu.  
 Podpisanie umowy o realizacj  nowego kontaktu wymaga ustalenia mo liwo-
ci realizacyjnej w oparciu o zasoby przedsi biorstwa, ale równie  wnikliwej anali-

zy wp ywu nowego kontraktu na ca o  funkcjonowania przedsi biorstwa. Zdarzaj  
si  sytuacje, w których zbyt du e obci enie zasobów mo e prowadzi  do opó nie-
nia b d  innych problemów w realizacji jednego lub wi cej kontraktów, co w kon-
sekwencji mo e spowodowa  niedotrzymanie warunków umowy, a tym samym 
wysokie kary finansowe. W literaturze przedmiotu mo na znale  wiele przyk a-
dów, w których niedoinwestowanie b d  przeinwestowanie doprowadzi o przedsi -
biorstwa o wysokim potencjale konkurencyjno ci do bankructwa. B dne decyzje 
cz stkowe, w wydawa oby si  ma o znacz cym obszarze, przynios y skumulowany 
efekt w postaci destabilizacji funkcjonowania przedsi biorstwa. Dla analizowanych 
przedsi biorstw przemys u budowy maszyn podpisanie jednego niekorzystnego 
(nieop acalnego, a przede wszystkim trudnego pod wzgl dem wykonawczym) kon-
traktu mo e doprowadzi  do stagnacji w ich dzia alno ci.  
 Bior c pod uwag  kryterium stabilno ci funkcjonowania w perspektywie 
rednioterminowej, nale y bardzo du  wag  przy o y  do wyboru portfela kon-

traktów realizowanych zgodnie z mo liwo ciami technicznymi i organizacyjnymi 
przedsi biorstwa. Niepodpisanie rentownego kontraktu stanowi koszt utraconych 
korzy ci, jednak podpisanie nieodpowiedniego kontraktu cz sto ma kluczowe zna-
czenie dla stabilno ci i efektywnego funkcjonowania przedsi biorstwa przemys u 
budowy maszyn. 
 Cel analizy przedrealizacyjnej nale y rozpatrywa  g ównie w kategoriach 
ograniczenia ryzyka niepowodzenia realizacji kontraktu. Je eli analiza wyka e, e 
ryzyko jest na zbyt wysokim poziomie, to w a ciw  decyzj  b dzie odrzucenie 
oferty. Bardzo wa ne na tym etapie jest zidentyfikowanie czynników ryzyka. 
U wiadomienie ich istnienia oraz wnikliwa identyfikacja pozwalaj  podj  dzia a-
nia (realnie b d  warunkowo) maj ce na celu ograniczenie ich negatywnego wp y-
wu. Bior c pod uwag  przeprowadzon  analiz  w wybranych przedsi biorstwach 
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przemys u budowy maszyn, do najwa niejszych czynników i uwarunkowa  deter-
minuj cych decyzj  o realizacji kontraktu nale y zaliczy : 

 stan kondycji ekonomiczno-finansowej przedsi biorstwa w perspektywie 
krótkoterminowej (p ynno  finansowa, poziom i struktura zobowi za  
krótko- i d ugoterminowych, zale no  od portfela kontraktów);  

 mo liwo ci uruchomienia dodatkowego kapita u w dzia alno ci przedsi -
biorstwa (rezerwy kapita owe, dost pne ród a finansowania, projekcja 
przep ywów pieni nych w perspektywie wieloletniej); 

 poziom ryzyka dzia alno ci operacyjnej przedsi biorstwa (czynniki ryzyka, 
zmienno  tych czynników, wra liwo  na zmiany koniunktury); 

 stopie  wype nienia portfela realizowanych kontraktów w odniesieniu do 
zasobów przedsi biorstwa (infrastruktura techniczna, zasoby ludzkie); 

 istniej ca infrastruktura informatyczna (software, hardware); 
 stan zawansowania technologicznego przedsi biorstwa (posiadane licencje, 

w asne technologie, zaplecze badawczo-rozwojowe);  
 wykonalno  kontraktu pod wzgl dem technicznym i technologicznym 

(g ównie dostosowanie maszyn i urz dze  oraz technologii do potrzeb re-
alizacji kontraktu); 

 przygotowanie kadry in ynieryjno-technicznej pod wzgl dem technicznym 
i organizacyjnym do realizacji kontraktu; 

 odpowiednia baza dostawców pozwalaj ca na realizacj  kontraktu. 
 
 
2. Procedura analizy zasadno ci realizacji kontraktu  
 
 Literatura przedmiotu podaje, e proces realizacji kontraktów stanowi jeden  
z kluczowych procesów dzia alno ci przedsi biorstw przemys owych3. Rozpoczyna 
si  od otrzymania zamówienia od klientów, a ko czy wraz z dostarczeniem produk-
tów ko cowych. Obejmuje mi dzy innymi takie dzia ania, jak: przetwarzanie za-
mówie , kontrola zapasów, podejmowanie decyzji make or buy, wybór dostawców, 
planowanie zakupów, produkcja komponentów i monta  ko cowy produktu oraz 
dostawa. Ka de przedsi biorstwo realizuje kontrakty zgodnie z wypracowanym 
schematem post powania, jednak niezale nie od specyfiki przedsi biorstwa mo na 
wyszczególni  wspólne cele, które s  charakterystyczne dla tego procesu, a miano-

                                                 
3   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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wicie4 dostawy produktów, aby zaspokoi  oczekiwania klientów we w a ciwym 
czasie, w a ciwym miejscu, odpowiedniej ilo ci i odpowiedniej cenie, oraz ela-
styczne reagowanie na zmienno  otoczenia wewn trznego i zewn trznego.  
W rezultacie realizacja kontraktu jest skomplikowanym przedsi wzi ciem i wyma-
ga integracji dzia a  i koordynacji wielu komórek w ca ym a cuchu dostaw5.  
 Przeprowadzone badania kwestionariuszowe pokaza y, e w analizowanych 
przedsi biorstwach wytwarzaj cych rodki produkcji g ówn  osi  dzia alno ci jest 
realizacja kontraktów pod specyficzne zamówienie kontrahenta. 
 Analizuj c proces realizacji kontraktu, mo na wydzieli  dwie g ówne fazy, 
które oddziela od siebie decyzja o zawarciu umowy o realizacji kontraktu: 

 faza wst pnej analizy zasadno ci realizacji kontraktu, która powinna do-
starczy  decydentowi odpowiedniej wiedzy niezb dnej do podj cia decyzji 
o akceptacji b d  odrzuceniu realizacji kontraktu; 

 faza w a ciwa, w której dokonuje si  szczegó owych analiz technicznych, 
technologicznych i ekonomicznych, oraz samo wykonanie przedmiotu kon-
traktu. 

 Niestety, nie zawsze przywi zuje si  wystarczaj c  wag  do etapu przed pod-
pisaniem umowy o realizacj  kontraktu. Badania przeprowadzone w wybranych 
przedsi biorstwach produkcyjnych wskazuj  na brak formalizacji ca ego procesu 
przygotowawczego przed decyzj  o podpisaniu wymienionej umowy, a tak e ogra-
niczone wsparcie ze strony systemów informatycznych s u cych do tego celu.  
 W celu wype nienia istniej cego deficytu zaproponowano procedur  badania 
zasadno ci realizacji kontraktu, która zostanie uwzgl dniona w zakresie funkcjo-
nalnym opracowywanego systemu informatycznego wspomagaj cego zarz dzanie 
wiedz . G ównym celem tej procedury jest przeprowadzenie wst pnych analiz dla 
dostarczenia decydentowi wymaganej informacji do podj cia prawid owej decyzji  
o podpisaniu umowy o realizacj  kontraktu. Niektóre wyniki analizy przeprowa-
dzonej zgodnie z zaproponowan  procedur  mog  jednoznacznie wykluczy  mo -
liwo  realizacji kontraktu, inne z kolei pozostaj  w gestii decydenta.  
 Zaproponowana procedura analizy zasadno ci realizacji kontraktu, schema-
tycznie przedstawiona na rysunku 1, powinna obj  nast puj ce etapy:  

 Utworzenie zespo u roboczego odpowiedzialnego za przeprowadzenie ana-
lizy zasadno ci realizacji kontraktu. 

 Analiza prawna. 
 Analiza mo liwo ci finansowania kontraktu. 
 Analiza wykonalno ci kontraktu. 

                                                 
4  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  A.K. Ko mi ski, W. Piotrowski, Zarz dzanie. Teoria i praktyka, PWN 2002. 
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 Analiza op acalno ci kontraktu. 
 Analiza koordynacji kontraktu z realizowanym portfelem zamówie . 
 Analiza ryzyka kontraktu (ustalenie czynników ryzyka handlowego, tech-

nicznego, czasowego oraz mo liwych dzia a  minimalizuj cych poziom 
ryzyka). 

 Decyzja o przyj ciu b d  odrzuceniu realizacji kontraktu. 
 Etap �Utworzenie zespo u roboczego odpowiedzialnego za przeprowadzenie 
analizy zasadno ci realizacji kontraktu� jest etapem rozpoczynaj cym analiz . 
G ównym zadaniem powo anego zespo u roboczego jest zapewnienie nadzoru  
i koordynacji ca ej analizy. 
 Etap �Analiza prawna� obejmuje analiz  mo liwo ci realizacji kontraktu pod 
wzgl dem dotrzymania wymaga  formalnoprawnych klienta (konieczno  posiada-
nia odpowiednich certyfikatów, np. systemu zarz dzania jako ci  w standardzie 
ISO 9001:2008 lub innych certyfikatów). 
 Etap �Analiza mo liwo ci finansowania kontraktu� obejmuje analiz  mo li-
wo ci sfinansowania realizacji kontraktu ze rodków w asnych lub ze rodków 
obcych. W ramach tego etapu niezb dne jest przeprowadzenie analizy dost pnych 
róde  finansowania. W pewnych sytuacjach powinna zosta  uwzgl dniona mo li-

wo  wspó finansowania realizacji kontraktu przez dostawców i kontrahentów. 
 Etap �Analiza wykonalno ci kontraktu� obejmuje ocen  uwarunkowa  tech-
nicznych, ekonomicznych i finansowych oraz mo liwo ci podj cia decyzji outsour-
cingowych i insourcingowych. Etap ten pozwala na odpowiednie zagospodarowanie 
posiadanych zasobów przedsi biorstwa.  
 Etap �Analiza op acalno ci kontraktu� obejmuje analiz  przep ywów pieni -
nych, uwzgl dniaj cych nak ady inwestycyjne, koszty i przychody wygenerowane 
w ramach realizowanego kontraktu. Wykorzystuje si  do tego celu metody statycz-
ne oraz metody dynamiczne oceny efektywno ci kontraktu.  
 Etap �Analiza koordynacji kontraktu z realizowanym portfelem zamówie � 
obejmuje ocen  mo liwo ci w czenia nowego kontraktu do portfela kontraktów 
ju  realizowanych wraz z analiz  zarz dzania nimi w oparciu o dost pne zasoby.  
 Etap �Analiza ryzyka kontraktu� obejmuje okre lenie wielko ci marginesu 
bezpiecze stwa, jaki nale y przyj  przy szacowaniu pracoch onno ci realizacji 
kontraktu. W tym etapie niezb dna jest identyfikacja czynników ryzyka oraz po-
miar ryzyka z nimi zwi zanego w celu podj cia dzia a , których celem jest ograni-
czenie do minimum negatywnych skutków zidentyfikowanych czynników. 
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Rys. 1. Schemat procedury analizy zasadno ci realizacji kontraktu. 

ród o: opracowanie w asne.  

 
 Etap �Decyzja o przyj ciu b d  odrzuceniu realizacji kontraktu� jest ostatnim 
etapem w procedurze analizy zasadno ci realizacji kontraktu i stanowi kamie  mi-
lowy w dalszej jego realizacji. 
 W ocenie kontraktu wyst puj  warunki logiczne i kryterium ilo ciowe charak-
teryzuj ce op acalno  kontraktu. Niespe nienie jednego z warunków koniecznych 
w etapach 2�4 ko czy procedur  decyzj  o odrzuceniu kontraktu. W nast pnych 
etapach, zw aszcza przy koordynacji kontraktu z realizowanym portfelem zamó-
wie , wyst puj  jednak interakcje pomi dzy czynnikami maj cymi wp yw na ocen  
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kontraktu, dlatego warunki mog  tworzy  z o on  (alternatywno-koniunkcyjn ) 
struktur  logiczn . Dla dok adnego zbadania wszystkich zale no ci logicznych 
mo e okaza  si  celowe zastosowanie systemu ekspertowego.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Na podstawie przeprowadzonych bada  kwestionariuszowych w wybranych 
przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn oraz studium literatury zidentyfi-
kowano czynniki i uwarunkowania determinuj ce decyzj  o realizacji kontraktu, 
w ród których nale y szczególnie podkre li : 

 wykonalno  kontraktu pod wzgl dem technicznym i technologicznym 
(g ównie dostosowanie maszyn i urz dze  oraz technologii do potrzeb re-
alizacji kontraktu), 

 przygotowanie kadry in ynieryjno-technicznej pod wzgl dem technicznym 
i organizacyjnym do realizacji kontraktu, 

 dost pno  zasobów kapita owych wymaganych jako forma zabezpieczenia 
realizacji kontraktu, 

 dysponowanie odpowiedni  baz  dostawców pozwalaj c  na realizacj  
kontraktu. 

 Przeprowadzona analiza wskazuje, jak du e znaczenie dla stabilnego funkcjo-
nowania badanych przedsi biorstw ma odpowiednia selekcja kontraktów do reali-
zacji oraz zapewnienie ich realizacji uwzgl dniaj cej kryterium op acalno ci eko-
nomicznej, terminowo ci realizacji oraz zapewnienia wymaga  technicznych kon-
traktu. Niestety, w analizowanych przedsi biorstwach respondenci zwracali uwag  
na ograniczenia kapita owe, które powoduj  brak mo liwo ci realizacji wi kszych 
kontraktów. Mo na zaobserwowa  równie  niewystarczaj c  baz  infrastrukturaln  
oraz niedostateczne wsparcie ze strony narz dzi informatycznych. 
 Proces przygotowawczy (analiza przedrealizacyjna) powinna zosta  sformali-
zowana. Istniej ce rozwi zania zawarte w systemie zarz dzania jako ci  nie obej-
muj  w sposób kompleksowy wszystkich kryteriów koniecznych do podj cia pra-
wid owej decyzji o przyj ciu b d  odrzuceniu realizacji kontraktu. W ramach ni-
niejszego artyku u zaproponowano procedur  oceny zasadno ci realizacji kontraktu, 
która uwzgl dnia wymienione uwarunkowania procesu decyzyjnego.  
 Wdro enie systemu informatycznego wspomagaj cego zarz dzanie wiedz  w 
analizowanych przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn powinno uwzgl d-
nia  implementacj  funkcjonalno ci umo liwiaj cej wst pn  analiz  zasadno ci 
realizacji kontraktu na bazie wy ej wymienionej procedury, której kluczowym ele-
mentem jest analiza ryzyka pozwalaj ca na ograniczenie do minimum mo liwo ci 
niespe nienia kryteriów 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. 
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