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Niniejsza recenzja rozprawy doktorskiej zostata opracowana na podstawie pisma nr WZ/107/2020
z dnia 14 wrzeénia 2020 roku Dziekana Woydziatu Zarzadzania Politechniki Warszawskiej,
prof. dra inz. Jarostawa Domarnskiego przygotowanego na podstawie Uchwaty Rady Naukowej
Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Warszawskiej na posiedzeniu w dniu 23 czerwca

2020r.

1. Ocena doboru tematu, celu rozprawy doktorskiej, pytan badawczych i hipotez

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ zwiekszenie zainteresowania problematykg wdrazania szczupfego
zarzgdzania (ang. Lean Management — LM). W przedsiebiorstwach przemystowych prowadza sig
metody i narzedzia LM, ale praktyka niejednokrotnie pokazuje, ze niewielu organizacjom udaje sie
osiggng¢ wyniki na podobnym poziomie jak w japorskim koncernie Toyoty. Badania naukowe
wykazujg, ze wdrozenie LM jest trudnym zasadniczo zadaniem ze wzgledu na pojawiajgce sie bariery

i ograniczenia wdrazania tej koncepcji zarzadzania.

Przedtozona do recenzji rozprawa doktorska p. Andreasa Muellera, ktéra podejmuje problem diagnozy
negatywnych skutkdéw ubocznych wdrazania koncepcji lean w praktyce przemystowej, a w rezultacie
przedstawia autorskg metode wieloaspektowej oceny LM, wykracza poza obszar ogélnie dostepnych
wynikéw prac naukowych. Biorgc pod uwage powyzsze spostrzezenie nalezy uzna¢, ze podjgcie przez

Doktoranta zaréwno tematu badawczego jak i problemu badawczego nalezy uzna¢ za waine oraz



warte prowadzenia badan naukowych w zakresie nauk spotecznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu

i jakosci.

We Wstepie Doktorant przedstawit przestanki problemu badawczego, zwracajagc uwage
na ukierunkowanie obecnie prowadzonych badan zwtaszcza na pozytywne skutki wdrazania LM
zaréwno w literaturze naukowej jak i praktyce przemystowej wspieranej przez konsultantow,
zaleceniach lub rekomendacjach ekspertow. Okreslit luke badawczg i wyznaczyt cel gtdwny rozprawy
a takze pytania badawcze i hipoteze. Nalezy podkresli¢, ze zidentyfikowana luka badawcza jest Scisle
powigzana z postawionymi pytaniami badawczymi:
1.
a) jaka jest struktura obserwowanych skutkéw ubocznych LM?
b) w jakisposob negatywne skutki uboczne projektéw LM odnoszg sie do zaplanowanych efektéw
w tzw. relacji ilosciowej?
w szczegolnosci:
i) w jaki sposob nalezy wybieraé, oceniad i ukierunkowywac efekty projektéw LM?
ii) w jaki sposéb ocenia¢ mato prawdopodobne, ale mozliwe negatywne skutki uboczne

projektéw LM?

a) jakie sg pierwotne przyczyny negatywnych skutkéw ubocznych projektow LM?
b) w jaki sposdb sg kontrolowane pierwotne przyczyny jeszcze przed wdrozeniem, aby unikngé
niewtfasciwej oceny ryzyka?
3. Co powinno by¢ przedmiotem kontroli:
a) procesy czy inne czynniki zwigzane z wdrazaniem LM
b) czynnosci tj. warsztaty Kaizen projektéw LM
c) projekty

d) inne

a) jaka powinno zastosowaé sie metode do oceny efektéw wdrozenia LM, ktéra mogtaby byé
pofaczona ze strukturg uniwersalnego controlingu
b) jaka powinna by¢ struktura {model} pozwalajgca na prawidtowg i spdjng metode oceny
projektéw wdrazania LM.
Z kolei postawiona hipoteza: ,Obecnie nie istnieje uporzadkowany sposob pozwalajacy
na identyfikacje negatywnych skutkdéw ubocznych szczuptego zarzadzania, zaréwno z czasowym
wyprzedzeniem jak i na etapie wdrazania projektu” oddaje warto$¢ poznawcza przygotowanej

rozprawy.



2. Metodyka badawcza pracy

Przedmiot badan naukowych, zaproponowane rozwigzanie postawionego problemu naukowego
i odpowiedzi na zwigzane z nim pytania badawcze, osiggniecie celu niniejszej pracy doktorskiej, a takze
weryfikacja hipotezy badawcze] wymagaty zastosowania odpowiedniej metodyki badan

i wykorzystania wielu danych zrédtowych oraz informacji. W tym celu w niniejszej rozprawie:

- przeprowadzono analize i krytyczng ocene literatury przedmiotu opartg na krajowych
i zagranicznych Zrédfach literaturowych takich jak: artykuty naukowe i ksigzki oraz zrodta
internetowe; pogtebione studia literaturowe dotyczyty gtéwnie tematyki zarzadzania szczuptego

i controllingu,

- dokonano analizy 30 studiow przypadkdw, ktdre obejmowaty przedsiebiorstwa zlokalizowane
w 4 krajach europejskich; w czasie ich trwania wykonano czesciowo ustrukturyzowane wywiady

oraz przeprowadzono panele eksperckie.

Dobér danych oraz informacji, ich wykorzystanie jak i zastosowane metody badawcze uwazam za
prawidtowe. Umozliwily one realizacje celu pracy, weryfikacje jej hipotezy badawczej i co

najwazniejsze rozwigzanie problemu naukowego przedstawionego w niniejszej pracy doktorskiej.

3. Uktad i struktura rozprawy, merytoryczna ocena jej tresci
Przedtozona rozprawa doktorska liczy 186 stron samego teksu, w tym jedynie jedna strona stanowi
spis tresci. Skfada sie z 5 ponumerowanych rozdziatdw oraz streszczenia, wprowadzenia,
podsumowania, spisu literatury, listy stosowanych skrotéw, spisu rysunkow, tabel i zatgcznikéw.
Jednakze chciatabym podkresli¢, ze w spisie tresci nie ujeto streszczenia oraz spisu rysunkow, ktére
zawarte sg w samej rozprawie. Ze wzgledu na obszerng liczbe zatgcznikdw zamieszczonych na 50
stronach tejze pracy (str. 136-186), aby utatwi¢ ich wyszukiwanie i przejrzysto$¢ samej pracy,

koniecznym wydaje sie opracowanie spisu zatgcznikow.

Uktad formalny pracy moina uzna¢ za wtasciwy: dwa pierwsze rozdziaty stanowig podbudowe
teoretyczng dysertacji, rozdziat trzeci obejmuje badania praktyczne, ktére prowadza
do podsumowania czynnikéw i podstawowych przyczyn, ktére wptywajg na negatywne skutki uboczne,
rozdziat czwarty zawiera prezentacje autorskiej metody wieloaspektowej oceny LM a w kolejnym
rozdziale jest przedstawiona jej walidacja, ktorg finalizuje podsumowanie i wnioski koficowe. Ponadto,
nalezy podkredli¢, ze opracowany uktad i struktura rozprawy s3 zgodne z jej najwazniejszymi

komponentami czyli:

- weryfikacjg hipotezy badawczej,

- realizacjg celdw pracy,



- problemem naukowym,

- przedmiotami i obiektami badan naukowych.

Ponadto, tre$¢ poszczegdlnych rozdziatéw jest zgodna z ich tytutami, s3 one wzajemnie powigzane

i tworzg logiczng catosc.

Pierwszy rozdziat obejmuje opis metodyki badania, cele, luki, hipoteze oraz pytania badawcze. Zawarty
jest w nim nie tylko opis stowny metodologii zastosowanych badan, ale réwniez graficzna prezentacja
koncepcji rozwigzania problemu. Ponadto, przedstawiono szczegétowy harmonogram badan, ktérego
realizacja przyczynita sie do napisania niniejszej rozprawy. Autor opracowat schemat sieci powigzan
pomigdzy badanymi obszarami. Zgodnie z trescig pracy, na Rysunku 2 ujeto cztery obszary
tj.. controlling, zarzadzanie, szczupte zarzadzanie i nowosci oraz inne Zrodta potwierdzajgce efekty
szczuptego zarzadzania. A zatem nasuwa sie pytanie czy poprzez nazwe ,,News” Autor chciat pokaza¢
istniejgcy luke badawczg na co moze wskazywac opis zastosowanych linii na rysunku (str. 14). Zgodnie
z nim, trzecig linie mozna interpretowac jako obszar, w ktérym nie podjeto dotychczas badan
naukowych. Z drugiej strony, pojecie to pojawia sie na Rysunkach 3-4 i w Tabeli 2, ktére zostaty
opracowane na podstawie analizy literatury tematu. Dodatkowo, na stronie 18 podjeto sie
skomentowania pojecia ,News” jakoby nawigzywato ono do nieprofesjonalnej literatury naukowej.
A zatem mozna dojs¢ do konkluzji, Ze wyznaczony obszar badan jest poparty badaniami umieszczonymi
w nieprofesjonalnej literaturze a zastosowane stownictwo w opisie rysunku 2 jest niekompletne

i wymaga precyzyjnego wyjasnienia co utatwitoby interpretacje tekstu.

Przeprowadzona analiza literatury tematu obejmuje lata 1971-2020, co stanowi prawie pét wieku
prowadzonych badan w wybranym obszarze. Nalezy podkresli¢, ze zawarto z niej nie tylko ilosciowa
analize opublikowanych prac naukowych pod wzgledem afiliacji autoréw, ale réwniez wyrdzniono
nazwiska autoréw z najwieksza rozpoznawalnoscig w danych obszarach badawczych. Jednakze w celu
weryfikacji przeprowadzonej analizy niezbedne jest podanie nazw baz lub zrédet pochodzenia tych
informacji. Ich prawidtowy dobdr jest bowiem krytyczny do prawidiowej analizy literatury tematu

i uzasadnienia osiaggnietych wynikéw badan w tym zakresie.

W rozdziale drugim przedstawiono obszerne i interesujgce studium literaturowe dotyczace LM, w tym
przedstawiono réznice w podejsciu do LM w krajach wschodnich i zachodnich. Ponadto, dokonano
przegladu metod i narzedzi LM pokazujgc poziom ich wdrozenia a takze skutki w wybranych
przedsiebiorstwach na podstawie dostepnych badan w literaturze tematu. Jednakze w poczatkowej
czesci tego rozdziatu zabrakto usystematyzowania stosowanych pojec i skrétéw (np. Autor wymienia

metody uzywajac skrétéw: JIT, TQM, TPM na poczatku rozdziatu (str. 29), a podaje ich petne nazwy na



str. 351 39). Niektdre z pojec sg dwukrotnie definiowane np. Jidoka (str. 30 i str. 39}, Just-in-Time (str.
30 str. 39).

W tym rozdziale zwrécono réwniez uwage na problematyke szczuptej rachunkowosci, wykazujac jej
gtéwne zasady, praktyki i kluczowe metody. Podjeto sie prezentacji instrumentarium omawiajac
m.in. pomiar dokonan (ang. Performance Measurement for Lean Manufacturing), zrébwnowazong
karte wynikéw (ang. Balanced Scorecard - BSC), analize miernikéw strategicznych i technik ich
raportowania (ang. Strategic Measurement and Reporting Technique — SMART) oraz model
Europejskiej Fundacji Zarzgdzania Jakoscig (ang. European Foundation Quality Management Model —
EFQM). Nastepnie przedstawiono czterokryterialng klasyfikacje controllingu oraz szczegétowo
omdwiono controlling struktur i wynikow. Wykazano dylematy wspotczesnego controllingu, zwracajac
uwage na niepewnos¢ i ryzyko (zaprezentowano klasyfikacje zrédet niepewnosci, ktére wpltywajg
na sposéb konstrukcji i wykorzystanie procedur controllingowych oraz czynnikéw determinujgcych
ryzyko), teorie miary, procesy informacyjno-decyzyjne oraz dobdr metod i technik zarzadzania. Musze
jednak dodaé, ze Autor nie podjat sie dyskusji wokét klasyfikacji controllingu i jego dylematow
dostepnych w literaturze, co mogtoby podnies¢ jakos¢ tej rozprawy. Ponadto, podrozdziat 2.5 i 2.6
budza pewien niedosyt w zakresie przeglagdu najnowszej literatury, co jest widoczne w bardzo
skromnej ilosci cytowan publikacji opublikowanych po 2010 roku. Nalezy jednak podkreslic,
ze walorem teoretycznej czesci pracy jest przygotowane podsumowanie, w ktérym wyraznie

uwidoczniono potrzebe podjecia tematu niniejszej rozprawy doktorskiej.

W rozdziale 3 sg opisane podjete przez Doktoranta badania empiryczne, ktore stanowiag znaczacy
wartos$¢ ocenianej pracy. Sa one oparte na danych z biznesowych analiz przypadkéw badanych
w sektorze budowy maszyn w Unii Europejskiej. Moje watpliwosci budzi jednak opis doboru préby
badawczej. Autor nie podat niestety, w jaki sposdéb wybrat 30 podmiotéw gospodarczych, ktére
przedstawit w formie studiéw przypadkdéw. Jakimi kryteriami doboru tych podmiotéw sie kierowat?

Czy podmioty te byly ze sobg powigzane czy tez byty to niezalezne jednostki organizacyjne?

Najbardziej wartoéciowymi, z punktu widzenia aplikacyjnego, ale takze i naukowego, sg rozdziaty
czwarty i pigty, w ktérym to Autor przedstawit i zweryfikowat autorskg metode wieloaspektowej oceny
LM w wybranych przedsiebiorstwach. Szczegélnie istotne wydaje sie wskazanie krytycznych
elementéw definiujgcych sukces lub porazke zaproponowanej metody. W tej czesci pracy zostata
podana informacja, ze panele eksperckie podczas ktorych zweryfikowano zaproponowang metode,
odbywalty sie przy réznych okazjach np. na seminariach doktorskich, podczas dyskusji z promotorami
czy tez podczas prezentacji wynikéw badan na konferencji. A zatem nasuwa sie pytanie na jakiej

zasadzie Autor uznat uczestnikéw np. seminarium doktorskiego za ekspertdéw w danej dziedzinie.



Na pochwate zastuguje przyjeta przez Doktoranta logika rozwazan, zwtaszcza widoczna w koncowe;j
czesci niniejszej rozprawy doktorskiej. W prawidtowy sposéb odnidst sie do wskazanych na poczatku
pytan badawczych, celu pracy a takze hipotezy. Zawart réwniez ograniczenia uzyskanych wynikéw

badan.

Podsumowujac, z uwzglednieniem powyzszych uwag, uznaje rozprawe doktorska jako merytorycznie

poprawng.
4. Ocena strony formalnej

Praca zostata przygotowana w jezyku angielskim, ktory jest ogdlnie zrozumiaty. Aczkowiek Autor nie
ustrzegt sie pewnych bteddw (np. zastosowanie konstrukcji zdania pytajacego bez wstawienia znaku
zapytania na kofcu pierwszego, trzeciego i czwartego pytania badawczego (str. 13), wstawianie
znakow interpunkcyjnych w niewtasciwych miejscach ,Scientific literature research, reports” (str. 3),
»consist of,” (str. 24), na Rysunku 5 zabrakto kolejnego stowa ,Risk &”, a z kolei w wyrazach:
“Quantitativ”, , Qualitativ’ brakuje ostatniej litery). Ponadto, odnoszac sie do rysunkdéw i tabel
w tekscie w j. angielskim piszemy stowa ,Table X” i ,Figure X” duzg literg. W niektorych pozycjach w
spisie literatury brakuje podania petnych danych bibliograficznych (np. brak nazwy czasopisma -
pozycja [8], brak nr czasopisma i stron - pozycja [81]). Pozycja [11] brzmi w oryginale: Bednarski A.,
Zarys teorii organizacji i zarzagdzania, Dom Organizatora, Torui 1998, a Autor dokonat ttumaczenia jej
tytutu nie podajac tego faktu. Ponadto, Autor nie zastosowat jednego stylu podajac ISSN oraz numery

stron, z ktérych korzystat, przy wybranych pozycjach literaturowych.

Strone edytorsko-graficzng rozprawy doktorskiej oceniam jako poprawng, doceniajac rownoczesnie
ujednolicong stylistyke. Jednak chciatabym zwréci¢ uwage, ze rozmiar czcionki na str. 163-167 jest

zdecydowanie za maly, przeczytanie tekstu byto bardzo utrudnione.

W pracy zacytowano facznie 133 pozycje literaturowe, w tym publikacje zwarte i artykuty naukowe.
W znaczgcej czesci s to zrddta anglojezyczne. Zatem dobor literatury w zakresie podjetej tematyki

nalezy uzna¢ za wtasciwy.
5. Konkluzja

Przedtozona do recenzji rozprawa doktorska moze stanowié interesujacg pozycje dla praktykéw
zarzadzania, glownie ze wzgledu na jej warto$¢ poznawczg i praktyczng. Nieliczne uwagi krytyczne

i polemiczne zawarte w rozprawie doktorskiej nie pomniejszaja jej pozytywnej oceny.

Rozprawa doktorska zostata przygotowana na podstawie dostatecznej podbudowy teoretycznej

z zakresu zarzadzania, popartej badaniami empirycznymi przeprowadzonymi przez Autora. Tym



samym Doktorant udowodnit, ze potrafi samodzielnie prowadzi¢ badania naukowe i formutowad
whnioski na podstawie uzyskanych wynikéw. Wykazat sie réwniez umiejetnoscig opracowania i walidacji
autorskiej metody wieloaspektowej oceny LM, co stanowi oryginalne rozwigzanie problemu

badawczego z zakresu nauk o zarzgdzaniu i jakosci.

Stwierdzam wiec, ze rozprawa doktorska pt.: “Assessment of Negative Side Effects of Lean
Management Implementation” autorstwa mgr inz. Andreasa Muellera spetnia podstawowe wymogi
okreslone w Ustawie z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz
o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U. z 2017 r., poz. 1789 z pdin. zm.). W zwigzku z tym,

whnioskuje o dopuszczenie p. mgr inz. Andreasa Muellera do publicznej obrony.

Theodo, Ww%‘«%



