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1. Uwagi ogdlne

Podstawg wykonania recenzji jest uchwata Rady Wydziatu Zarzadzania, Informatyki i
Finanséw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu z dn. 25 kwietnia 2019 r.

Praca zostafa przekazana w formie wydruku komputerowego w trwalej oprawie licza-
cego 178 numerowanych stron oraz 18 nienumerowanych stron zatacznika. Rozprawa zawie-
ra: strong tytutowa, spis tresci, wstgp, 6 rozdziatéw, zakofczenie, bibliografie (123 pozycje),
spisy rysunkdw i tabel, a takze jeden zatacznik. Rozdziaty zatytulowano nastepujaco:

1. Lean manufacturing.

2. Modele dojrzatosci.

3. Metoda badawcza.

4. Ksztaltowanie modelu.

5. Weryfikacja modelu.

6. Propozycja kompleksowego modelu dojrzatodci lean manufacturing.

Recenzowana rozprawa doktorska dotyczy aktualnego i waznego problemu opracowa-
nia skutecznych narzedzi oceny wspotezesnych ztozonych koncepcji zarzadzania. O ile potra-
fimy bowiem oceni¢ wybrane wskazniki dziatalnosci przedsigbiorstwa czy zastosowanie pro-
stych metod, to w przypadku koncepcji zlozonych ocena staje sig trudna, niejednoznaczna i
wymaga zastosowania nowatorskich podejsé. Takie podejscie dotyczace lean manufacturing

zostato zaproponowane w omawianej dysertacji.

2. Cele, hipotezy i konstrukeja recenzowanej pracy doktorskiej
Motywem podjecia rozprawy byta rosngca popularno$¢ koncepcji lean manufacturing
oraz spostrzezenie Autora, ze mimo coraz lepszej dostepnosci informacji na jej temat, wiele
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przedsigbiorstw odnotowuje znaczace problemy na etapie wdrazania oraz doskonalenia. Jest
to charakterystyczne dla wspétczesnych koncepcji zarzadzania, ktére staja sie modne, a przez
to wdrazane sg niejednokrotnie w celach wizerunkowych, a nie w zwiazku z realnymi potrze-
bami. Inng przeszkoda w uzyskiwaniu pelni korzysci jest brak wiedzy i niewtasciwe podejscie
do wdrozenia. Autor trafnie zauwazyl, ze potrzebne jest narzedzie umozliwiajace jednoznacz-
ng ocen¢ poziomu implementacji. Bytoby ono przydatne zaréwno dla praktykdéw, jak i bada-
czy. Z tego punktu widzenia nalezy jak najbardziej pozytywnie oceni¢ przyjety cel rozprawy,
ktoéry brzmi: ,,opracowanie modelu dojrzatosci Lean Manufacturing, ktory zapewni uporzad-
kowane i kompleksowe wdrozenie tej koncepcji w przedsiebiorstwach produkcyjnych”. Jedy-
ne zastrzezenie moze budzi¢ stowo ,,zapewni”, ktére jest zbyt duzym wymaganiem w stosun-
ku do modelu, ktéry co najwyzej ulatwi wdrozenie lub doskonalenie. Cel ma stanowié¢ odpo-
wiedz na problem badawczy, ktérym jest ..brak uporzadkowanego i kompleksowego modelu
wspierajgcego proces oceny i wdrozenia lean manufacturing w przedsigbiorstwach produk-
cyjnych”. Nalezy przyjaé, ze tak sformufowany problem petni w pracy role hipotezy badaw-
czej, cho¢ tej nazwy Autor nie uzywa. Zwraca uwagge brak celéw szczegdtowych. Cele szcze-
gotowe pozwalajg na dekompozycje celu gléwnego i prowadza do lepszego zrozumienia ba-
danego zagadnienia, a takze w konsekwencji uporzadkowania procesu myslowego i twdrcze-
go. W pracy sformutowano dwa pytania badawcze dotyczace optymalnej struktury modelu
oraz procedury oceny. Do pewnego stopnia mozna przyjac, ze zastepuja one cele szczegéto-
we.

Struktura pracy jest przejrzysta, a kolejnos¢ rozdziatéw logiczna. Pierwsze dwa roz-
dziaty prezentujg dwie podstawowe kwestie poruszane w rozprawie, tj. lean manufacturing
oraz modele dojrzatosci. Rozdziat trzeci prezentuje metodyke badan, natomiast kolejne 3 roz-
dzialy — kolejne etapy opracowania i doskonalenia modelu. Glebsza analiza tresci rozdziatéow
pozwala wskaza¢ mozliwosci optymalizacji, Jednak nie ma to istotnego wptywu na strone

merytoryczng pracy.

3. Uwagi szczegolowe

W rozdziale pierwszym Autor umiejscowit badana koncepcje w naukach o zarzadza-
niu. Wskazane zostaty wybrane etapy rozwoju spoleczenstwa, co pociagato za soba ewolucje
podejs¢ do zarzadzania. Autor trafnie zwrdcit uwage na naukowe zarzadzanie jako jeden z
waznych etapéw rozwoju, majacy istotne znaczenie dla powstania lean manufacturing. W

pracy wspomniano o kilku wybranych przedstawicielach tego nurtu, co nalezy jednak uznaé
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za zupelnie wystarczajace, bowiem praca nie ma charakteru historycznego. Autor stusznie
wywodzi historie badanej koncepcji z systemu produkeyjnego Toyoty i szczegétowo pokazu-
Je kolejne etapy jej rozwoju. Na uwage zastuguje takze bardzo szeroki tabelaryczny przeglad
az 31 definicji lean manufacturing, ktére jednak zostaty tylko krétko skomentowane. Szkoda,
ze Autor nie pokusit si¢ 0 poréwnanie, ale wskazanie czterech najwazniejszych kierunkéw
rozwoju LM ten brak uzupetnia. Rozdziat konczy oméwienie zasad lean thinking stanowig-
cych punkt wyjscia dla wdrazania i doskonalenia badanej koncepcji. Z pewnoscia nazwanie
ich filozofig jest nieco na wyrost, jednak nalezy si¢ zgodzi¢, ze koncentracja na wspélnych
wartosciach jest tym, co wyrdznia LM. W rozdziale zabraklo wspomnienia koncepcji Total
Quality Management, a takze omdéwienia ograniczen stosowania lean manufacturing.
Rozdziat drugi prezentuje rozwéj modeli dojrzatosci, a takze wyniki badan dotyczace
dotychczasowych préb tworzenia narzedzi oceny funkcjonowania LM. Autor zauwaza, ze
zainteresowanie tematyka dojrzatosci rosnie na przestrzeni lat i opiera to twierdzenie na licz-
bie artykutéw publikowanych w roku 1990 i 2014. Podobne podejscie zastosowano wcze-
sniej, we wstepie, w odniesieniu do oceny popularnosci lean manufacturing. Nalezy tu zwré-
ci¢ uwage na btad metodyczny, bowiem przy takim podejsciu mozemy stwierdzié, ze taylo-
ryzm jest coraz bardziej popularny (w 1990 — 2 publikacje, w 2014 — 14 publikacji na pod-
stawie EBSCO). Te liczby powinny byé normalizowane, bowiem liczba publikacji w niemal
kazdym temacie w ostatnich latach gwaltownie rosnie. Na szczgscie bardzo interesujgcy me-
rytoryczny przeglad modeli dojrzato$ci zaprezentowany przez Autora Jednoznacznie pokazu-
Je, ze zainteresowanie nimi na pewno nie maleje. Wazng czg$ciag omawianego rozdziatu jest
prezentacja zasad projektowania modeli dojrzatosci, ktéra pdzniej zostanie wykorzystana w
czesci empirycznej pracy. Nalezy przy tej okazji podkresli¢ Scisty zwigzek badan literatury w
pierwszej czgsci pracy z rozdziatami empirycznymi, co niewatpliwie jest mocng strong pracy.
W koricowej czgsci rozdziatu drugiego Autor zidentyfikowat 26 préb opracowania na-
rzedzi oceny lean manufacturing podjetych przez badaczy. Identyfikacja zostata przeprowa-
dzona na podstawie wyszukiwania stow kluczowych w trzech naukowych bazach danych.
Autor zastosowat zestaw 9 stow kluczowych ze znakami wieloznacznymi, dzieki czemu zna-
czaco ograniczyl niebezpieczenstwo pominigcia waznych publikacji. Na uwage zastuguje
pracochtonnos¢ systematycznego przegladu literatury zaprezentowanego w pracy. W rozdzia-
le drugim analiza wspomnianych publikacji nagle si¢ urywa i jest kontynuowana dopiero w
rozdziale czwartym, rozdzielona przez rozdzial prezentujacy metodyke. Ten podziat jest nie-

zrozumiaty. Praca bowiem w catosci ma charakter badawczy — w pierwszej czesci oparty na



literaturze, w drugiej — na empirii. Skutkiem tego podziatu jest praktycznie powtorzenie 8
stron prezentacji z rozdziatu drugiego w nieco zmienionej formie na 5 stronach tabeli 10 w
rozdziale czwartym.

W rozdziale trzecim przedstawiono metodyke badan. Zostata ona oparta na tworczym
potaczeniu propozycji procesdw rozwoju modeli dojrzatodci. Wydzielenie metodyki do od-
dzielnego rozdziatu oceniam bardzo dobrze. Dzigki temu zastosowane podejscie badawcze
jest bardziej przejrzyste, uporzadkowane i dostepne dla czytelnika. W metodyce znalazly sie
nastgpujgce kroki: analiza istniejacych modeli (ciag dalszy wspomnianych badan), projekto-
wanie struktury modelu, testowanie, opracowanie konicowego modelu. Szczegdtowosé omo-
wienia poszczegdlnych etapéw jest zroznicowana. W przypadku pierwszego z nich jest to
niecafa strona, a w przypadku testowania ponad 6 stron. Wigksza jednolitos$¢ tresci mozna
bylo uzyska¢ przez wylaczenie technik badawczych do oddzielnego podrozdziatu. Sama pre-
zentacja technik jest odpowiednio szczegétowa i dostarcza niezbednych informacji do prze-
prowadzenia badania. Konstrukcj¢ metodyki oceniam wysoko.

Rozdziat czwarty rozpoczyna druga czes¢ analizy 26 zidentyfikowanych publikacji.
Doktadne ich oméwienie musiatoby zaja¢ duzo miejsca, dlatego Autor zastosowat bardzo
dobrze wykonana syntetyczng forme prezentaciji tabelarycznej. Przedstawione zostaty wyko-
rzystywane przez badaczy parametry oceny, metody pomiaru, obszary zastosowania, sposoby
walidacji. W pracy zamiennie stosowane sa pojecia: testowanie, weryfikacja i walidacja, ktére
nie sg synonimami i maja do$¢ precyzyjne znaczenia w nauce. Pewien niedosyt powoduje
przyjecie czterech kategorii parametréw: przywodztwo, ludzie, proces, wyniki. Wprawdzie
wskazano, ze zostaly one przyjete w wyniku dokonanej analizy, jednak ta analiza nie znalazta
si¢ w rozprawie. W zwiazku z tym rodzi sie pytanie dlaczego nie ma tu np. strategii czy koo-
peracji. Szczegélnie ta ostatnia kategoria mogtaby by¢ istotna w przypadku oceny dojrzatosci
lean manufacturing. Autor takze wspomina, ze dwie z analizowanych publikacji wykorzysty-
waty modele dojrzatosci, jednak nie przedstawia oceny potencjalnych konkurentow.

W dalszej czesci rozdziatu czwartego Autor formutuje zatozenia ewaluacji poprawno-
sci konstruowanego modelu oceny. Naleza do nich: ocena w 4 wymienionych kategoriach,
dostarczenie mierzalnych wynikéw, mozliwogé poréwnan miedzy firmami, szybkos¢ i ta-
twos¢ oceny, bazowanie na faktach oraz dostarczenie informacji o brakach i mozliwosciach
poprawy. Uwazam, ze przyjete zatozenia sa wilasciwe i kompletne. Pozwalajg one na spraw-
dzenie czy opracowywany model bedzie przydatny i mozliwy do zastosowania. Nie jest na-

tomiast jasne dlaczego Autor te same 6 zatozen powtarza kilkukrotnie w tym i kolejnych roz-
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dziatach. Koncowa czgé¢ rozdziatu zawiera prezentacje wstgpnego modelu oceny dojrzatosci.
W modelu zdefiniowano 28 kryteriow, a dla kazdego z nich 5 poziomdéw dojrzatosci. W isto-
cie pozioméw jest 6, bowiem istnieje takze niezdefiniowany poziom zerowy. Opis pozioméw
dojrzatosci pojawia si¢ w pracy trzykrotnie: pierwsza wersja w rozdziale czwartym, ostatecz-
na w szostym, a ponadto w zataczniku. Byé moze udatoby sie unikng¢ tych powtdrzen przez
inng prezentacje tresci. Dobre zdefiniowanie pozioméw dojrzatosci tak, aby byty logicznie
uszeregowane to bardzo trudne zadanie, jednak Autor poradzit sobie z nim bardzo dobrze.
Jedynie pewna watpliwo$¢ pojawia sie w przypadku kryteriow dotyczacych wynikéw, gdzie
na poziomie B oczekuje si¢, ze wskazniki beda posiadaty zdefiniowane cele. W praktyce
zwykle jest odwrotnie (np. w technice SMART) — najpierw s3 cele, a do nich tworzone sa
wskazniki, aby zapewni¢ mierzalno$¢.

Rozdziat piaty prezentuje testowanie modelu. Na uwage zastuguje fakt, ze testowanie
nie polegato jedynie na sprawdzeniu dziafania, ale takze obejmowato zebranie informacji
zwrotnej od badanych przedsigbiorstw. Dzieki temu mozliwe bylo doskonalenie modelu na
podstawie réznych punktéw widzenia. W badaniu uczestniczyty 4 przedsigbiorstwa, 2 na ni-
skim poziomie zaawansowania lean manufacturing, a 2 kolejne na wysokim. Opis przedsie-
biorstwa A wskazuje, ze LM jest tam tylko z nazwy. Nie ma to istotnego znaczenia dla pra-
widfowosci przeprowadzenia testu, ktéry powinien dziata¢ w kazdej firmie. Wydaje sie jed-
nak, ze taki dobor przedsigbiorstwa wynika czesciowo z braku rozpatrzenia ograniczen LM w
rozdziale pierwszym. W rozdziale przedstawiono wyniki zastosowania modelu w czterech
przedsigbiorstwach, a takze wnioski i propozycje jego modyfikacji. Dzigki temu caty proces
testowania jest bardzo dobrze widoczny. Dla kazdej firmy zaprezentowano po kilka wykre-
sow radarowych, ktére czesciowo sie powielaja. Wystarczytoby przedstawienie ich raz (ry-
sunki 26-29). Rozdziat koriczy ocena spetnienia zatozen projektowych. Wszystkie zatozenia
zostaty spetnione, co pozwala stwierdzi¢, ze model dziata zgodnie z oczekiwaniami. Jedynie
drobna watpliwo$¢ moze dotyczy¢ tatwosci samooceny, ktéra w bardzo duzym stopniu zalezy
od kompetencji oceniajacego. Minimalne kompetencje nie zostaly okreslone.

W rozdziale szostym zaprezentowano ostateczna wersje modelu oceny wzbogacona o
komentarze uzasadniajace przyjecie poszczegdlnych kryteridw. Lepszym miejscem dla ich
prezentacji byt zdecydowanie rozdziat czwarty, gdzie zostaty one po raz pierwszy przedsta-
wione. Druga czg$¢ rozdziatu prezentuje procedurg oceny dojrzatosci w wersji skrdcone;.

Weczesniej wersja rozbudowana dla celéw badawczych byla oméwiona w rozdziale trzecim.



W tym przypadku powtdrzenie jest uzasadnione, bowiem wezesniejsza instrukcja byta prze-

znaczona dla badaczy, a ta — dla praktykéw.

4. Ocena ogélna rozprawy
Recenzowana rozprawa stanowi niewatpliwie istotny wkiad w rozwoj wiedzy o wyko-
rzystaniu modeli dojrzatosci w zakresie lean manufacturing i jako taka uzupetnia luki badaw-
cze zidentyfikowane w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. Autor zrealizowat sformutowany we
wstepie cel rozprawy i w ten sposéb przyczynit sie do rozwiazania postawionego problemu
badawczego. Do mocnych stron pracy zaliczy¢ nalezy przede wszystkim:
— poruszenie waznego i aktualnego tematu, ktéry ma znaczenie zaréwno dla badaczy,
jak i dla praktykow,
— rzetelne przedstawienie koncepcji lean manufacturing i oceny dojrzatosci w rozdzia-
fach 112,
— przemyslang i dobrze zaprezentowana metodyke badan w rozdziale 3,
— bardzo dobry dobor kryteriéw oraz pozioméw dojrzatosci w rozdziale 4,
— szczegotowa prezentacje procedury testowania w rozdziale 5,
— omowienie procedury stosowania modelu w rozdziale 6,
— zaproponowanie rozwigzania, ktére ma zastosowanie tak w badaniach, jak i w prakty-
ce zarzadzania,
— opracowanie kompletnego modelu, tj. zawierajacego zaréwno czgs¢ strukturalna, jak i
procedure stosowania.
Mozna wskazac¢ takze potencjalne kierunki doskonalenia pracy:
— uzupehnienie prezentacji lean manufacturing o krytyczng analize tej koncepcji,
— wskazanie Zrédet dla wzorcowych pozioméw dojrzatosci,
— wyeliminowanie powtorzen,
— zmiang kolejnosci prezentacji niektorych tresci.
Nalezy jednak podkresli¢, ze uwagi te nie maja istotnego wptywu na ocene komplet-
nosci pracy, jak i poziom merytoryczny rozwigzania problemu sformutowanego we wstepie.
Po lekturze rozprawy nasuwaja sie nastepujace pytania, ktére moga by¢ przedmiotem
dyskusji w trakcie publicznej obrony:
— Jakie powinno by¢ zrédlo dla zdefiniowania wzorcowego (najwyzszego) poziomu doj-
rzafosci? Jest to szczegdlnie wazne wobec zmian zachodzacych w gospodarce oraz ewolucji

samej koncepcji lean manufacturing.
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— Jakie warunki musza zosta¢ zapewnione, aby przedsigbiorstwo mogto w petni samo-
dzielnie. tj. bez udziatu badacza, zastosowaé model i uzyskaé obiektywne wyniki?
— Jakie sg ograniczenia stosowania proponowanego modelu i czy sa one zblizone do

ograniczen stosowania samego lean manufacturing?

S. Konkluzja

Biorac pod uwage wszystkie powyzsze stwierdzenia uwazam, ze praca doktorska mgr
inz. Macieja Pienkowskiego zatytulowana Model oceny dojrzatosci Lean Manufacturing
spetnia wymagania stawiane rozprawom doktorskim w dziedzinie nauk ekonomicznych w
dyscyplinie nauk o zarzgdzaniu okre$lone w ustawie o stopniach i tytule naukowym. Na tej

podstawie wnoszg o dopuszczenie Autora do publiczne; obrony pracy doktorskiej.

Krakéw, dn. 10 maja 2019 r.




