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STRESZCZENIE

We wspédtczesnym Swiecie coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na zréwnowazony rozwdj
gospodarki, ktérego filarami sa wzrost gospodarczy, ochrona srodowiska i spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu. W kontekscie pojedynczej organizacji zrbwnowazony
rozwoj wymaga w praktyce rbwnowazenia celéw ekonomicznych, srodowiskowych
oraz spotecznych. Niniejsza praca doktorska przedstawia metode oceny zréwnowazo-
nego rozwoju przedsiebiorstw zaimplementowana w formie narzedzia informatycznego
przeznaczonego dla przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych.

Wspétczesne organizacje odchodza od tradycyjnego modelu zarzadzania i kieruja
sie w strone idei zrbwnowazonego rozwoju. Jej istote stanowi przekonanie, ze szanse
okreslonego podmiotu gospodarczego na przetrwanie i rozwdj tkwig w harmonizacji
celdw z wymaganiami interesariuszy, srodowiska naturalnego i spotecznosci otacza-
jacej firme (czyli wymaganiami ekonomicznymi, sSrodowiskowymi i spotecznymi). Jak
dowodzi bogata literatura przedmiotu, koncepcja zarzadzania kluczowa dla dziatal-
nosci przedsiebiorstw w duchu zréwnowazonego rozwoju jest podejscie Lean Green.
Akcentowanie ogromnej roli czynnika ludzkiego w ramach koncepcji Lean Green oraz
wzrastajgca popularnos¢ idei spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu uprawnity autora
do zaproponowania podej$cia Human Lean Green, na ktérym bazuje opracowana
metoda. Ocena polega tu na pomiarze wskaznikéw uzyskanych z analizy odpowiedzi
udzielonych przez reprezentantéw badanych przedsiebiorstw na pytania dotyczace
stosowania dobrych praktyk w procesach produkcyjnych i/lub ustugowych. Badanie
prowadzone jest w trzech wymiarach: doskonalenia proceséw (Lean), wptywu na
Srodowisko naturalne (Green) oraz jakosci i bezpieczerstwa miejsca pracy (Human).
Nowatorskimi elementami metody, w poréwnaniu z dotychczas proponowanymi, sa:
wyodrebnienie modutu Human, potozenie akcentu na dobre praktyki gwarantujace
skuteczno$¢ dziatan oraz mozliwo$¢ dokonywania oceny przedsiebiorstw zaréwno
wytworczych, jak i ustugowych.

W pracy przedstawiono zatozenia metody Human Lean Green wraz z modelem for-
malnym i narzedziem informatycznym wspomagajgcym przeprowadzenie oceny.
Zaprezentowano réwniez przebieg badan przeprowadzonych w kilkudziesieciu firmach.
Sugerowana forma badania moze by¢ stosowana jako narzedzie pomiarowe do oceny
dojrzatosci przedsiebiorstwa w kontekscie zréwnowazonego rozwoju, a implementacja
rekomendowanych dziata doskonalgcych, obok mozliwosci podniesienia konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa na rynku, pomoze zidentyfikowaé potencjaty na drodze do
uzyskania rbwnowagi organizacyjnej w obszarach Human Lean Green.
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ABSTRACT

Nowadays the idea of sustainable economic development is being increasingly empha-
sized. It is based on the pillars of economic growth, environmental protection and
corporate social responsibility. In order to achieve sustainability in practice a single
organization requires balancing economic, environmental and social goals. This dis-
sertation presents a method for assessing the corporate sustainability in the form of
an IT tool dedicated to manufacturing and service companies.

Contemporary organizations have been shifting away from the traditional management
model toward the idea of sustainability which assumes that a specific business entity's
chances for future long-term existence and growth are found in the harmony of its
goals with the expectations of the company’s stakeholders, with the environment
and the local communities — in economic, environmental and social perspective. As
evidenced by the abundant literature, the management concept underlying the very
essence of sustainable enterprise operations is the Lean Green approach. Accentua-
tion of the human factor within the Lean Green concept and the growing popularity
of the idea of Corporate Social Responsibility (CSR) legitimized the author to propose
the Human Lean Green approach — the foundation for the method developed. The
evaluation involves measuring indicators obtained through the analysis of responses
provided by representatives of the surveyed companies. Questions regarded the
application of good practices in production and/or service processes. The survey has
been conducted across three dimensions: improvement of processes (Lean), impact
on the environment (Green) and workplace quality and safety (Human). Innovative
aspects of the method, compared to those proposed so far, are separation of the
Human module, emphasis on good practices to ensure efficiency of operations and
the ability to perform evaluation work on both manufacturing and service enterprises.

Besides the assumptions of the Human Lean Green method, the study outlines a for-
mal model and an IT tool for conducting the research. Also presented is the course of
research conducted at dozens of companies. While the suggested form of the survey
can be used as a measurement tool for testing a business’s maturity in terms of sus-
tainability, the implementation of the recommended improvement measures, along
with the potential to increase the company’s competitive advantage in the market,
will help identify opportunities on the way to achieving organizational sustainability
in the areas of Human Lean Green.
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WPROWADZENIE

W odpowiedzi na narastajacy kryzys srodowiskowy i ogromne nieréwnosci spoteczne
w globalnym postepie nowoczesne spoteczenstwo przyjeto zréwnowazony rozwdj (ZR)
jako wiodacy model transformacji (Waas i in., 2014). Termin ,zréwnowazony rozwoj”
(sustainable development) zostat wprowadzony w 1987 roku przez Swiatowg Komisje
ds. Srodowiska i Rozwoju (World Commission on Environment and Development)
w raporcie Nasza wspélna przysztos¢ (Our Common Future). W raporcie zwrécono
uwage na wspobtzaleznosé miedzy priorytetem zaspokojenia podstawowych potrzeb
cztowieka (pozywienie, woda, schronienie) a zewnetrznymi ograniczeniami, jakimi
s3 zasoby Ziemi, w konteks$cie zapewnienia wzrostu i zdefiniowano ZR w sposéb
nastepujacy: ,Zréownowazony rozwdj to rozwoj, ktéry pozwala realizowaé potrzeby
obecne, nie pozbawiajac przysztych pokolen mozliwosci realizowania ich potrzeb”
(Nasza wspélna przysztosé, 1991). Pojecie to odnosi sie gtéwnie do systemdw na
poziomie makro — panstw, gospodarek, wspélnot miedzynarodowych — jednak prak-
tyczna realizacja idei wymaga wdrozenia ZR w procesie zarzadzania na poziomie
przedsiebiorstw.

Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa mozna rozumiec jako ZR na poziomie biz-
nesowym, ktory koncentruje sie na wzroscie i rentownosci przedsiebiorstwa, a jed-
noczesnie uwzglednia cele Srodowiskowe i spoteczne (Yildizbasi i in., 2021). Dyllick
i Hockerts (2002) zdefiniowali ZR przedsiebiorstwa jako ,zaspokajanie potrzeb bez-
posrednich i posrednich interesariuszy firmy (takich jak akcjonariusze, pracownicy,
klienci, grupy nacisku i spotecznosci), bez uszczerbku dla jej zdolnosci do zaspokajania
potrzeb przysztych interesariuszy”. Koncepcja ZR stopniowo zmienia tradycyjne
organizacyjne podejécie menedzerskie — polegajace na maksymalizacji wartosci dla
akcjonariuszy — poprzez uwzglednienie nowych zmiennych, takich jak ochrona $ro-
dowiska, opieka spoteczna czy prawa cztowieka (Pislaru i in., 2019) i staje sie bardzo
waznym czynnikiem sukcesu biznesowego (Bottani i in., 2017). Wedtug Naisbitta
(1983) ZR przedsiebiorstwa nie jest krotkoterminowym trendem ani moda — cechuje
sie szerszym zakresem i dtuzszym czasem trwania niz inne trendy, w zwigzku z czym
powinien by¢ uwzgledniany przez menedzerdéw jako istotny czynnik dtugoterminowe;j
konkurencyjnosci firmy. ZR przedsiebiorstwa mozna postrzega¢ jako nowy i ewo-
luujacy paradygmat zarzadzania przedsiebiorstwem (Pazienza i in., 2022; Wilson,
2003). Niezaleznie jednak, czy ZR bedziemy okresla¢ paradygmatem zarzadzania
przedsiebiorstwem, czy megatrendem zarzadzania, przedsiebiorstwa maja do odegra-
nia kluczowa role w osiagganiu celéw zréwnowazonego rozwoju, poniewaz wszystkie
wnoszg w ich realizacje pozytywny i negatywny wktad (GRI Standards, 2019).

Powszechnie przyjmuje sie, ze pomiar wynikéw przedsiebiorstwa jest niezbedny do
dalszej poprawy i podejmowania decyzji. W odpowiedzi na pojawienie sie i znaczenie
probleméw srodowiskowych i spotecznych w kontek$cie biznesowym zakres oceny
wynikéw dziatalnosci przedsiebiorstw, ktdra to ocena bazowata tradycyjnie na waskim
zestawie kryteriow, takich jak poziom jakosci lub wyniki finansowe, powinien zosta¢
rozszerzony i uwzglednia¢ bardziej kompleksowe spojrzenie na wyniki przedsiebior-
stwa — réwniez na wyniki dziatan w obszarze ZR.
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Termin ,ocena zrébwnowazonego rozwoju” jest powszechnie stosowany jako parasol
dla réznych procedur, praktyk, proceséw, metodyk, metod, ram i narzedzi, ktére kon-
centruja sie na pomiarze lub promowaniu ZR na réznych poziomach, np. kraju, miasta
czy firmy. Hardi i Zdan (1997) zdefiniowali ocene ZR jako narzedzie, ktére moze poméc
decydentom zdefiniowac, jakie dziatania powinni podja¢, a jakich nie, aby uczynié¢ spo-
teczenstwo bardziej zrbwnowazonym. Potrzeba oceny dziatan podejmowanych przez
przedsiebiorstwa na rzecz ZR zostata zauwazona ponad 40 lat temu, wtedy jednak
najwiekszy nacisk ktadziono na oddziatywanie na srodowisko. W miare uptywu czasu
stopniowo rozszerzano zakres oceny na inne wymiary rozwoju, np. spoteczne (wymiar
ekonomiczny zawsze byt elementem oceny dziatar). Ocena zréwnowazonego rozwoju
jest ztozonym zadaniem, stuzagcym wspieraniu podejmowania decyzji i budowania
polityk przedsiebiorstwa w szerokim kontekscie sSrodowiskowym, gospodarczym
i spotecznym (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2019).

W literaturze proponowano dotad rézne metody oceny, prébujac znalez¢ sposéb,
w jaki przedsiebiorstwa moga diagnozowaé swdj poziom ZR, wybieraé miedzy r6z-
nymi zrbwnowazonymi rozwigzaniami, definiowad i rozwigzywac problemy na drodze
do ZR oraz identyfikowa¢ potencjalne rozwigzania. Wedtug Hugé i in. (2011) ocena
zrbwnowazonego rozwoju jest narzedziem wspomagajacym podejmowanie decy-
zji, ktére moze odgrywac wazna role w realizacji strategii ZR, odpowiadajac na trzy
wyzwania. S3 nimi: (1) interpretacja (ZR nalezy interpretowac z uwzglednieniem
zasad organizacyjnych, zastosowanych w danym kontekscie spoteczno-srodowi-
skowym), (2) strukturyzacja informacji (wielowymiarowa ztozono$¢ ZR powinna
by¢ ustrukturyzowana w operacyjne jednostki informacyjne, odpowiednio zakomu-
nikowane w celu zasilania procesu decyzyjnego) i (3) wptyw (informacje dotyczace
ZR powinny wywiera¢ realny wptyw na podejmowanie decyzji i faktyczne wdrazanie
Zrébwnowazonego rozwoju).

W odniesieniu do tak sformutowanych wyzwan Waas i in. (2014) zdefiniowali cztery
cele oceny. Po pierwsze, ocena zrbwnowazonego rozwoju musi generowa¢ informacje
dla decydentéw i umozliwiaé podejmowanie decyzji na podstawie najlepszej dostepnej
wiedzy o petnym (nie)zamierzonym wptywie przedsiebiorstwa na ZR. Ocena stwarza
zatem mozliwosci wyboru i wskazuje $ciezki dziatania (wyzwanie dotyczace struktu-
ryzacji informaciji). Po drugie, musi operacjonalizowac ZR, przypisujac temu pojeciu
znaczenie w danym kontekscie spoteczno-srodowiskowym, oraz stanowi¢ forum
debaty i przestrzen rozwazan réznych interesariuszy (wyzwanie dotyczace interpre-
tacji). Po trzecie, jest to proces uczenia sie, ktéry moze prowadzi¢ do zmiany wiedzy,
nastawienia i pogladéw decydentéw w zakresie ZR. Nowa wiedza powinna dostarczy¢
decydentom nowych perspektyw identyfikowania szans i zagrozen, a w efekcie —
stworzy¢ mozliwos¢ zmian w procesie podejmowania decyzji (wyzwania dotyczace
interpretacji i wptywu). Po czwarte, ocena musi porzadkowaé ztozone informacje.
Wewnetrzna wielowymiarowa ztozono$¢ ZR stwarza stale rosngce zapotrzebowanie
na informacje i zarazem narzedzia do ich strukturyzowania. Ocena przedsiebiorstwa
powinna zapewni¢ systematyczne i stopniowe podejscie do strukturyzowania infor-
macji, ktére pozwala decydentom radzi¢ sobie ze ztozono$cig ZR (wyzwanie dotyczace
strukturyzacji informacji).
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Antolin-Lépeziin. (2016) wskazuja, iz réznorodnos¢ instrumentdw zwigzanych z ocena
zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw oraz brak wiedzy na ten temat ,skutkuja
ztozonoscia i zamieszaniem wéréd naukowcow i praktykéw”, pozostawiajac kwestie
otwartg do dalszej debaty. Chociaz opracowano wiele narzedzi stuzacych do pomiaru
ZR, tylko kilka z nich reprezentuje podejscie zintegrowane, uwzgledniajace aspekty
Srodowiskowe, gospodarcze i spoteczne. W wiekszos$ci przypadkéw nacisk ktadzie sie
najeden z trzech aspektéw. Chociaz mozna by argumentowac, ze moga one wzajem-
nie sie uzupetnia¢, ZR to co$ wiecej niz agregacja waznych zagadnien — to takze ich
wzajemne powigzania i dynamika rozwijana w systemie.

Niektdrzy autorzy, wéréd nich Huang i Badurdeen (2018), Eslami i in. (2021) czy Pra-
nugrahaningiin. (2021), przeprowadzili analize poréwnawcza proponowanych metod
oceny zréwnowazonego rozwoju. Wszyscy dochodzg do wniosku, ze nadal nie ma
metody oceny ZR akceptowanej przez organizacje — co sugeruje szeroki zakres badan
do przeprowadzenia. Grewal i Serafeim (2020) uzupetniaja, ze cele dostepnych metod
koncentruja sie na trzech dziataniach dotyczacych ZR — pomiarze, zarzadzaniu i komu-
nikowaniu — oraz stwierdzaja, ze pomiar jest najstabiej rozwinietym z nich i stanowi
szeroki obszar badan.

Tymczasem pomiar i ocena zréwnowazonych osiagnie¢ przedsiebiorstwa sg bardzo
wazne, chociazby po to, aby firmy mogty uswiadomi¢ sobie swoj wktad w ZR i skutki
witasnej dziatalnosci. | cho¢ wielu autoréw twierdzi, ze nie jest mozliwe stworzenie
zestawu wskaznikow ZR, ktére datoby sie zastosowac do dowolnej firmy lub organizacji,
poniewaz firmy bardzo réznia sie pod wzgledem dziatalnosci biznesowej, to wedtug
Velevy i Ellenbeckera (2001) mozliwe jest zbudowanie standardowego zestawu wskazni-
kow wspdlnych dla wszystkich firm i ,lepiej jest mierzy¢ wiasciwe rzeczy w przyblizeniu
niz niewtfasciwe z duzg doktadnoscia i precyzjg”.

Przedmiotem badan prezentowanych w niniejszej dysertacji sa praktyki stosowane
w przedsiebiorstwach z mysla o realizacji celéw zrownowazonego rozwoju. Koncepcje
zarzadzania oraz zwigzane z nimi strategie muszg korzystac z odpowiedniego instru-
mentarium, a wiec np. narzedzi na poziomie operacyjnym (Herrmann i in., 2014).
Przyktadem takich narzedzi sg praktyki sprawnego dziatania. Stosowanie dobrych
praktyk w procesach wytwérczych i ustugowych jest jednym z przejawéw wdrazania
zrébwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (corpo-
rate social responsibility, CSR). Dobre praktyki traktowane sg jako benchmarki, czyli
punkty odniesienia dla dziata doskonalgcych, ktére organizacja bedzie wdrazaé po
przeprowadzeniu badania za pomoca opracowanej metody. Co istotne, dobre praktyki —
rozumiane jako narzedzia prowadzace do realizacji celéw ZR i CSR - stuzg nie tylko
doskonaleniu proceséw zachodzacych w firmie i podniesieniu efektywnosci dziatal-
nosci, ale tez wzmocnieniu pozycji na rynku i wyréznieniu sie w otoczeniu lokalnym,
krajowym i globalnym. ,Doskonalenie postrzegane jest jako dziatanie zmieniajgce
oceniany podmiot pozytywnie z perspektywy okre$lonych kryteriéw” (Borys i Rogala,
2011), a w inzynierii jako$ci i zarzadzaniu jakos$cig rozumiane jest jako podejmowanie
dziatan majacych na celu coraz ,lepsze i bardziej efektywne spetnianie wymagan
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wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa” (Hamrol, 2018). Przyjecie dobrych prak-
tyk jako narzedzi stuzacych doskonaleniu wydaje sie w tym kontek$cie uzasadnione.

W pracy uwzgledniono dobre praktyki biznesowe z trzech obszaréw — doskonalenia
proceséw, ochrony i poszanowania Srodowiska naturalnego oraz poprawy warunkéw
pracy — w formie listy pytan zaimplementowanych w metodzie oceny ZR przedsie-
biorstw. Dobre praktyki staty sie podstawa pomiaru dojrzato$ci organizacyjnej przed-
siebiorstwa pod katem zréwnowazonego rozwoju. Rownoczesnie przyjeto zatozenie,
Ze sg poswiadczeniem dziatania zgodnego z koncepcjami ZR i CSR.

Wyniki przegladu literatury na temat opracowanych dotad sposobdw oceny dziatan
na rzecz ZR przedsiebiorstw potwierdzity zasadnos¢ kierunku badan przyjetego przez
autora. Jednym z elementéw badan byta analiza istniejacych opracowan i rozwiazan
stuzacych zréwnowazonemu rozwojowi, a w szczegélnosci — metod oceny ZR przed-
siebiorstw w kontekscie tworzenia warunkéw do réwnowazenia dziatah w obszarach
rozwigzan prospotecznych (Human) i proekologicznych (Green) z wykorzystaniem
metodologii kaizen (Lean). Wynikiem pracy jest kompleksowa metoda pomiaru i oceny
zrbwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw.

Z analizy przegladu literatury, przedstawionego w ROZDZIALE 3.3, wynika dodatkowo,
iz pomimo réznych badan dotyczacych oceny ZR przedsiebiorstwa brak jest komplek-
sowych metod oceny — obejmujgcych swoim zakresem wszystkie wymiary ZR — ktére
umozliwiatyby pomiar skutecznosci dobrych praktyk stosowanych w przedsiebior-
stwie w konteks$cie zrownowazonego rozwoju i wskazywaty jednoczesénie obszary do
doskonalenia. W ramach dotychczasowych badan skutkowato to m.in.:

P zawezeniem problematyki ZR — najczesciej do kwestii Srodowiskowych i eko-
nomicznych, co w praktyce przektada sie cho¢by na myslenie w kategoriach
ponoszonych kosztéw, a nie dtugoterminowych korzysci i zysku;

P nieuwzglednieniem systemowego charakteru zaleznosci miedzy wymiarami ZR,
czego rezultatem jest nizsza od spodziewanej efektywno$¢ podjetych dziatan
doskonalacych procesy w przedsiebiorstwie lub brak efektywnosci.

Zidentyfikowana powyzej luka poznawcza stanowita podstawe do okreslenia gtéwnego
celu naukowego dysertacji, ktérym jest opracowanie i weryfikacja metody oceny
zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw jako srodka taczacego humano-
centryczng perspektywe zrownowazonego rozwoju (Human) z praktykami
doskonalenia proceséw w obszarach ekonomicznym (Lean) i sSrodowiskowym
(Green).

Gtéwnym problemem badawczym jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: W jaki
sposob oceniac praktyki realizowane w przedsiebiorstwach na rzecz zrownowa-
zonego rozwoju? W celu uzyskania prawidtowego rozwigzania problemu badawczego
sformutowano pytania badawcze, odnoszace sie do dwdch obszaréw.



Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw 1

Pierwszy obszar dotyczyt analiz teoretycznych zwigzanych z tematem pracy. Posta-
wiono tu nastepujace pytania:

» Czym jest zrbwnowazony rozwdj i jakie sg jego cele?

» W jaki sposéb globalna koncepcja ZR jest dekomponowana na cele przedsie-
biorstw?

» W jaki sposéb przedsiebiorstwo moze przyczyniac sie do realizacji celow ZR?

» Jakie metody, kryteria oceny i zagadnienia szczegdtowe s3a stosowane do oceny
poziomu realizacji celéw ZR przedsiebiorstw?

W drugim obszarze, dotyczacym koncepcji i weryfikacji metody oceny, poszukiwano
odpowiedzi na pytania:

» Jakie zatozenia i/lub wymagania powinna spetnia¢ opracowana metoda?

» Jakie perspektywy, kryteria oceny i zagadnienia szczegdtowe s3 istotne przy
podejmowaniu decyzji o rozwoju przedsiebiorstwa?

» Jaki sposob oceny zagadnien szczegotowych i kryteridw jest odpowiedni oraz
w jaki sposéb mozna pozyskac dane i informacje na potrzeby ich warto$ciowania?

» Czy kryteria oceny i zagadnienia szczegdtowe sa reprezentatywne i kompletne?

» Czy metoda spetnia postawione wymagania?

» Czy metoda spetnia swoje cele i funkcje zgodnie z zatozeniami?

Cel gtéwny pracy zostat osiagniety poprzez realizacje kolejnych etapéw tworzacych
procedure badawcza:

1. Przeprowadzenie systemowej analizy wktadu dziatarh podejmowanych przez
przedsiebiorstwa w realizacje celéw zréwnowazonego rozwoju oraz sposobéw
ich pomiaru.

2. Opracowanie metody oceny zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw.

3. Weryfikacja metody.

Metode realizacji celu pracy przedstawiono w TAB. 1.1.
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orzedsiebiorstw







RYS. 1.1. Ewolucja podejscia

do zréwnowazonego rozwoju

ZRODLO: Shi i in., 2019

OKRES EMBRIONALNY
(przed 1972)

GLOWNA CECHA:

Pozyskiwanie zrownowazonych
irédet zasob6éw naturalnych

17

1.1. ZROWNOWAZONY ROZWO]J — DEFINICJA,
CEL, ZAKRES ODDZIALYWANIA

Korzeni zréwnowazonego rozwoju nalezy szukaé w ochronie srodowiska. Po raz pierw-
szy pojecie zrbwnowazonego rozwoju zostato sformutowane w XVIII wieku przez
Hansa Carla von Carlowitza w rozprawie Sylvicultura oeconomica (von Carlowitz, 1732).
Odnosito sie wowczas do sposobu gospodarowania lasem: autor propagowat $wiadome
wycinanie takiej liczby drzew, jaka po nowych nasadzeniach bedzie w stanie w to
miejsce urosnaé, w mysl zasady, ze szybko$¢ pozyskiwania zasobow musi by¢é mniej-
sza lub réwna szybko$ci regeneracji tych zasobow (Zarte i in., 2019). Przez ponad 250
lat zasada zréwnowazonej eksploatacji zasobdw odnosita sie tylko do kilku sektorow
przemystu, m.in. przemystu lesnego i rybotéwstwa (J6rissen iin., 1999). Przeniesienie
jej na grunt zycia spoteczno-gospodarczego nastapito pod koniec XX wieku w kon-
tekscie wybuchu rewolucji ekologicznej i wzrostu $wiadomosci odnosnie do ochrony
Srodowiska naturalnego (Gorgen i in., 2015). Ten okres rozwoju koncepcji Shi i in.
(2019) okreslili mianem embrionalnego (RYS. 1.1).

OKRES ROZWOJU

(po 1987)

OKRES FORMOWANIA
(1972-1987)

ZR obejmuje coraz wiecej
praktycznej wiedzy

System definiuje zréwnowazony
rozwaj (ZR), cho¢ definicja jest
niejasna i trudna do zastosowania

1992 - konferencja w Rio de Janeiro (Szczyt Ziemi)
Koncepcja ZR przektada sie na dziatanie w skali
globalnej; przedstawienie trzech filaréw ZR:
gospodar-czego, spotecznego i srodowiskowego

1972 - konferencja ONZ na temat srodowiska
Pojawia sie koncepcja ZR

2000 - Szczyt Milenijny ONZ

Przyjecie Milenijnych Celéw Rozwoju i zatozen

PRZELtOMOWE
WYDARZENIA:

Rzady zachodniej dynastii Zhou w Chinach
Zaleca sie eksploracje terenow gorskich,
laséw i rzek w zgodzie z prawami natury

1987 —,,co nas taczy”
Po raz pierwszy w sposdb usystematyzowany
przedstawiono definicje ZR

ramowych dla krajowej wspétpracy na rzecz rozwoju

1713 - zalesianie jako element gospodarki
Zréwnowazone dziatania w zakresie
zalesiania po raz pierwszy w historii

2001 - artykut Nauka o zréwnowazonym rozwoju
ZR zyskuje status dyscypliny naukowej

2012 - konferencja Rio+20

stajg sie przedmiotem dyskusji

Zarzadzanie uznane za czwarty filar ZR

2015 - szczyt ONZ poswiecony ZR

Przyjecie Celdow Zrownowazonego Rozwoju;
fundamentalna zmiana tradycyjnego postrzegania
rozwoju jako jednostronnego poscigu za wynikiem
finansowym

Kolejny okres ewolucji podejscia do ZR okreslony zostat jako okres formowania. Przyj-
muje sie, ze raport Klubu Rzymskiego Granice wzrostu z 1972 roku zapoczatkowat
miedzynarodowa dyskusje na temat degradacji Srodowiska naturalnego. W raporcie
stwierdzono, iz gospodarka ukierunkowana na nieskonczony wzrost prowadzi do
przekroczenia granic pojemnosci ekologicznej (wyczerpywania sie nieodtwarzalnych
zasobéw Ziemi w obliczu rosnacej liczby ludnosci i zwiekszajacych sie potrzeb ludzkich)
(Marczak, 2015). Drugim waznym wydarzeniem tego okresu byto zakonczenie prac
Swiatowej Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju ONZ (znanej jako Komisja Brundtland, od
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RYS. 1.2. Cele Zréwnowazonego
Rozwoju

ZRODLO: http://www.unic.un.org.pl/
[dostep: 21.12.2021]

KONIEC
ZUBOSTWEM

GZYSTAIDOSTEPNA
ENERGIA

Ay

1 DZIALANIA 1
WDZIEDZINIE
KLIMATU

3 2

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

nazwiska przewodniczacej) i opublikowanie raportu Nasza wspélna przysztosé. W rapor-
cie wskazano, iz zrbwnowazony rozwdj to taki, ktéry zaspokaja potrzeby obecnych
pokolen bez ograniczania mozliwosci ich zaspokojenia przez przyszte pokolenia (WCED,
1987). Warto zauwazy¢, ze poczatkowe znaczenie idei ZR, budowane w kontekscie
problemoéw $rodowiska naturalnego i jego ochrony, zaczeto ewoluowaé w kierunku
kwestii rozwoju obecnych i przysztych pokolen oraz zwigzanych z tym problemoéw
natury spotecznej, gospodarczej i $rodowiskowej (Kozar i Oleksiak, 2022).

Trzeci okres ewolucji podejécia do ZR — okres rozwoju — zapoczatkowata || Konferen-
cja Narodéw Zjednoczonych na temat Srodowiska i Rozwoju w Rio de Janeiro (znana
powszechnie pod nazwg Szczyt Ziemi: Rio de Janeiro) w 1992 roku. Najwazniejszymi
dokumentami przyjetymi podczas konferencji byty: Deklaracja z Rio w sprawie srodo-
wiska i rozwoju, Globalny program dziatar — Agenda 21, Ramowa konwencja Narodéw
Zjednoczonych w sprawie zmian klimatu. W pierwszej z 27 zasad deklaracji wyraznie
podkreslono antropocentryczne podejscie do kwestii rozwoju: ,Istoty ludzkie s w cen-
trum zainteresowania w procesie zrbwnowazonego rozwoju. Maja prawo do zdrowego
i twdrczego zycia w harmonii z przyroda”. Kolejnym istotnym wydarzeniem byt Szczyt
Milenijny ONZ w 2000 roku. Efekt obrad stanowita Deklaracja Milenijna Narodéw
Zjednoczonych. W roku 2002 odbyt sie Swiatowy Szczyt na rzecz Zréwnowazonego
Rozwoju w Johannesburgu (znany pod nazwa Rio+10), podczas ktérego przyjeto dwa
dokumenty korcowe: Deklaracje z Johannesburga w sprawie zréwnowazonego rozwoju
oraz Plan dziatan. Dziesie¢ lat pdZniej odbyta sie Konferencja Narodéw Zjednoczonych
na temat Zréwnowazonego Rozwoju w Rio de Janeiro (znana pod nazwg Rio+20) —
przyjeto wtedy dokument Przysztos¢, jakg chcemy mie¢. Ostatnimi waznymi wyda-
rzeniami w omawianym okresie byt Szczyt Zréwnowazonego Rozwoju w Nowym
Jorku w 2015 roku i przyjecie dokumentu Przeksztatcamy nasz swiat: Agenda na rzecz
zréwnowazonego rozwoju — 2030. Dokument obejmuje 17 Celéw Zréwnowazonego
Rozwoju i 169 bezposrednio zwigzanych z nimi zadan, w petni zintegrowanych i od
siebie zaleznych (RYS. 1.2). Wspomniane cele sg rozwinieciem Milenijnych Celéw
Rozwoju, opracowanych w 2000 roku.
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glw

1 IROWNOWAZONE
MASTA
ISPOLECZNOSCI

ZERD DOBRE ZDROWIE DOBRA JAKOSG
GtoDU 1JAKOSG 2YCIA EDUKACJI

& |

WZROST INNOWAGYJNOSC, 1 MNIEJ
GOSPODARCZY PRZEMYSE, NIEROWNOSCI
|GODNA PRACA INFRASTRUKTURA o

12 ODPOWIEDZIALNA
KONSUMPCJA
IPRODUKCJA

ﬁ/‘ = QO

v

2YGIE 1 2YCIE 16 POKOJ,
POD WODA NALADZIE SPRAWIEDLIWOSE
ISILNEINSTYTUCJE

1 PARTNERSTWA
NARZECZ CELOW

CELE:.:
@ ZROWNOWAZONEGO
ROZWOIU

Fa)
L]




Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw 19

Trwajaca od wielu lat dyskusja na forum miedzynarodowym (zwtaszcza na forum ONZ)
nad problematyka ZR przyczynita sie niewatpliwie do jej konceptualnego rozwoju.
Niemniej jednak w literaturze przedmiotu wcigz brak powszechnie obowigzujacej
definicji tego pojecia. Mimo ze istota koncepcji wydaje sie zrozumiata, kwestia precy-
zyjnej definicji i interpretacji, czym jest zrbwnowazony rozwdj, wywotuje dyskusje na
gruncie zaréwno teoretycznym, jak i praktycznym, a wraz z uptywem czasu zauwazy¢
mozna stopniowe rozszerzanie zakresu problematyki objetej ta koncepcja (Zmija, 2014).
Stanowi to — obok problemu badawczego — réwniez problem praktyczny, poniewaz ZR
moze by¢ interpretowany w rozmaity sposob, a realizowane polityki i strategie rozwoju
moga znaczaco sie od siebie rézni¢ co do tresci i zakresu (Stanny i Czarnecki, 2011).

W sensie definicyjnym zrownowazony rozwdj rozumiany jest jako pojecie normatywne,
uwzgledniajace wartosci i normy etyczne panujace w danym spoteczenistwie, niezbedne
do jego rozwoju (Hansson, 2010). Poczawszy od klasycznej definicji, zawartej w raporcie
przygotowanym przez Swiatowa Komisje ds. Srodowiska i Rozwoju ONZ, literatura
TAB.1.2. Definicje ziéwnowazo- 1,5 tamat ZR dostarcza wielu nowych interpretacji, wskazujac na interdyscyplinarnos¢
nego rozwoju — przyktady
ZRODEO: opracowanie wlasne i wieloznaczno$¢ pojecia (Czaja i Becla, 2016; Marczak, 2015) (TAB. 1.2).

LP. DEFINICJA ZRODLO

1 Zréwnowazony rozwoj oznacza wzrost gospodarczy, ktory jest wspierany przez  Pirages, 1977
Srodowisko przyrodnicze i spoteczne

2 Zréwnowazony rozwoj to proces transformacji ekonomiki polegajacy na opty-  Goodland i Ledec,
malizacji biezacych korzysci ekonomicznych i spotecznych bez zagrozenia dla 1987
mozliwosci osiggniecia takich korzysci w przysztosci

3 To rozwoj systemow: spotecznego, gospodarczego i przyrodniczego gwarantu-  Burchard-Dziubiriska,
jacy im pozostanie w stanie wzajemnej harmonii w taki sposéb, ktory w petni 71994
chroni bioréznorodnos¢

4 Rozwdéj skierowany na harmonizowanie celéw spotecznych i ekonomicznych Sachs, 1995
z ekologicznie rozsagdnym gospodarowaniem

5 To rozwéj gospodarczy pozadany spotecznie, uzasadniony ekonomicznie Dubel, 1998
i dopuszczalny ekologicznie

6 Taki kierunek rozwoju gospodarczego i powigzanego z nim rozwoju spotecz- Pajda, 1998
nego, ktéry umozliwia utrzymanie stanu srodowiska, a nawet jego restytucje
oraz brak lub istotne ograniczenie negatywnych, nieodwracalnych zjawisk
w nim zachodzacych, zwtaszcza w odniesieniu do dtugiego okresu

7 Taki sposéb (model) rozwoju spoteczno-gospodarczego konkretnego obszaru,  Koztowski, 1998
ktérego zatozenia wynikaja z przyrodniczych uwarunkowan, nie naruszaja
rownowagi ekologicznej oraz gwarantujg przetrwanie nie tylko obecnym, ale
i przysztym pokoleniom
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Zréwnowazony rozwoj obejmuje typy rozwoju gospodarczego i spotecznego,
ktére chronig srodowisko i wzmacniaja spoteczng sprawiedliwo$é

Dunphy, 2000

To dazenie do osiagania rbwnowagi miedzy réznymi celami rozwoju spoteczno-
gospodarczego, bez czego trudno zachowa¢ dtugotrwatosé systemu. Przy tym
pojecie ,rozwdj trwaty” wyznacza niejako cel gtéwny, ktérym jest zapewnienie
systemowi stabilnosci i ciggtosci. Natomiast termin ,rozwdj zréwnowazony”
wskazuje droge postepowania dla osiggniecia celu, jakim jest trwatos¢

Runowski, 2002

10

Istotg rozwoju zrownowazonego i trwatego jest zapewnienie trwatej poprawy

jakosci zycia wspoétczesnych i przysztych pokolen poprzez ksztattowanie wta-

Sciwych proporcji miedzy trzema rodzajami kapitatu: ekonomicznym, ludzkim
i przyrodniczym

Piontek, 2002

1

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju dotyczy zaréwno jakosci, jak i wielkosci
wzrostu gospodarczego i obejmuje trzy wymiary dobrobytu: gospodarczy,
przyrodniczy i spoteczny

Giovannini i Linster,
2005

12

Zréwnowazony rozwdj to program gospodarczy, zgodnie z ktérym przecietny
dobrobyt obecnych i przysztych pokoler wzietych razem nie ulega zmniejszeniu
w czasie

Dasgupta, 2007

13

Istotg zrbwnowazonego rozwoju jest to, aby w kazdej decyzji tam, gdzie to

ma zastosowanie, poszukiwac rownoprawnego traktowania racji spotecznych,
ekonomicznych i ekologicznych. Nie oznacza to jednak zwyktego kompromisu.
Bardziej jest to ptaszczyzna niz trzy elementy sktadowe

Gorzelak, 2007

14

Obecny model rozwoju powinien by¢ zastgpiony odmiennym modelem, ktéry
rzeczywiscie bytby zdolny do zapewnienia zréwnowazonego rozwoju. Nalezy
zatem zbudowac spoteczenstwo dobrobytu, w ktérym wzrostowi ekonomicz-
nemu i postepowi beda towarzyszy¢ rozwdj spoteczny i poprawa stanu Srodo-
wiska przyrodniczego

Ciegis, 2008

15

Mozliwos¢ materialnego rozwoju w celu utrzymania zycia ludzi na Ziemi

w sposéb dtugoletni, przy réwnorzednym efektywnym wykorzystaniu zaso-
bow naturalnych; rozwoju, ktéry nie bedzie zagrazat Srodowisku i cztowiekowi,
stwarzajac takie same szanse dla obecnych i przysztych pokolen

Ross, 2009

16

Istota zrbwnowazonego rozwoju to tad zintegrowany, czyli swoista gra ograni-
czen w korzystaniu ze wszystkich kapitatéw

Borys, 2070

17

Taki rozwdj spoteczno-gospodarczy, w ktérym nastepuje proces integrowania
dziatan politycznych, gospodarczych i spotecznych, z zachowaniem réwno-
wagi przyrodniczej oraz trwato$ci podstawowych proceséw przyrodniczych
w celu zagwarantowania mozliwosci zaspokajania podstawowych potrzeb
poszczegodlnych spotecznosci lub obywateli zaréwno wspoétczesnego pokole-
nia, jak i przysztych pokolen

art. 5 Konstytugji
Rzeczypospolitej
Polskiej z dnia

2 kwietnia 1997 r.,
Dz.U. 1997 nr 78 poz.
483 ze zm. Stownik
legislacyjny Prawa
ochrony srodowiska
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Analiza definicji przedstawionych w TAB. 1.2 pozwala na ustalenie kilku elementéw
wspodlnych. Mozna zauwazy¢, ze koncepcja zrbwnowazonego rozwoju:

jest inicjatywa miedzypokoleniowa;

zaktada dtugofalowa perspektywe;

integruje dziatania cztowieka z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej;
stuzy zaspokajaniu potrzeb ludzi na catym Swiecie;

vVvVvyyvyy

odnosi sie do trzech gtéwnych obszaréow: ekonomicznego, srodowiskowego
i spotecznego.

Ekonomiczny wymiar ZR oznacza system, ktéry zaspokaja obecne potrzeby konsump-
cyjne bez uszczerbku dla przysztych potrzeb. Tradycyjnie ekonomisci — zaktadajac, ze
podaz zasobéw naturalnych jest nieograniczona — ktadli nadmierny nacisk na zdolnos¢
rynku do efektywnej alokacji zasobdw. Uwazali réwniez, iz wzrostowi gospodarczemu
towarzyszy¢ bedzie postep technologiczny pozwalajgcy uzupetniaé zasoby naturalne
zniszczone w procesie produkcyjnym. Jednak zdano sobie sprawe, ze zasoby natu-
ralne nie sg nieskonczone, a ponadto nie wszystkie mozna uzupetnic i nie wszystkie sa
odnawialne. Sktonito to wielu naukowcéw do ponownego przemyslenia tradycyjnych
postulatéw ekonomicznych oraz do zakwestionowania wykonalno$ci niekontrolowa-
nego wzrostu i konsumpcji (Silvestre i Tirca, 2019).

Na poziomie spotecznym ZR oznacza wspieranie rozwoju ludzi, spotecznoéci i kultur,
aby poméc im osiggnac godne zycie za sprawg odpowiedniej opieki zdrowotnej, edukacji,
rownosci ptci, pokoju i stabilno$ci na catym Swiecie. Zdaniem Kolka (2016) zréownowa-
zony rozwdj spoteczny nie polega na gwarancji zaspokojenia wszystkich potrzeb. Celem
jest raczej zapewnienie ludziom warunkoéw sprzyjajacych realizacji ich potrzeb, jesli sobie
tego zycza. Wszystko, co ogranicza te zdolno$¢, jest uwazane za bariere, ktérg nalezy
sie zaja¢, aby osoby, organizacje lub spotecznosci mogty poczyni¢ postepy w kierunku
zrbwnowazonego rozwoju spotecznego (Pierobon, 2019). Wedtug Everesta-Phillipsa
(2014) definicja sukcesu w systemie spotecznym jest to, ze ,ludzie nie s3 poddawani
warunkom, ktére podwazajg ich zdolno$¢ do zaspokojenia swoich potrzeb”.

Koncepcja zréwnowazenia srodowiskowego dotyczy $rodowiska naturalnego oraz
jego produktywnosci i odpornosci w kontekscie wspierania ludzkiego zycia. Zréwno-
wazenie srodowiskowe odnosi sie do integralnosci ekosystemu i nosnosci Srodowiska
naturalnego. Oznacza to, ze zasoby naturalne nie moga by¢ pozyskiwane szybciej, niz
mozna je zregenerowac, a odpady musza by¢é emitowane nie szybciej, niz moga zostac
przyswojone przez srodowisko (Mensah, 2019). Dzieje sie tak, poniewaz systemy
ziemskie maja limity lub granice, w obrebie ktérych utrzymywana jest rbwnowaga.

Powyzsze rozwazania dotyczyty definicji zrownowazonego rozwoju. Kolejnym istot-
nym aspektem jest sposéb uzycia terminu — istota tego aspektu zajeli sie m.in.
Salas-Zapata i Ortiz-Mufioz (2019). Zdaniem autordw, gdy pojecie ZR analizuje sie
pod katem zastosowania, traci ono wieloznaczno$¢, a jego znaczenia stajg sie mnie;j
roznorodne i mniej liczne. Po zbadaniu systemu stwierdzen, ktére okre$laja uzycie
terminu ,zréwnowazony rozwdj", wspomniani badacze zidentyfikowali cztery zna-
czenia pojecia zrownowazenia (RYS. 1.3).
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RYS. 1.3. Zastosowania i znaczenia pojecia
zréwnowazenia w $rodowisku naukowym
ZRODLO: Salas-Zapata i Ortiz-Mufioz, 2019

ZROWNOWAZONY ROZWO)

jest terminem, ktory odnosi sie do:

zbioru kryteriow

ktory sktada sie z

m kryteriow spoteczno-

-ekologicznych kierujgcych
ludzkimi dziataniami
lub ich produktami

v

wizji lub celu

ktérym jest

v

konwergencja
srodowiskowych,
spotecznych
i ekonomicznych
zamierzen, oczekiwan
lub celéw systemu

.

obiektu

ktérym jest

v

byt empiryczny, o ktérym
mozna pomyslec i w ktory
mozna interweniowac;
zachowanie wybranych
systemow, takich jak
odpornos¢, rownowaga,

.

podejscia

ktérym jest

v

badanie srodowiskowych,
spotecznych
i ekonomicznych
wymiaréw lub zmiennych
ludzkiej dziatalnosci,
produktu lub systemu

pojemnos$¢ adaptacyjna
i zdolnos¢

Zréwnowazony rozwdj nie zostat tu okreslony poprzez opis definicji, ale na podstawie
uzycia terminu. Kazde znaczenie moze mie¢ pewne cechy, ktére moga by¢ reprezen-
towane przez rézne okreslenia. Na przyktad gdy zréwnowazony rozwdj jest rozu-
miany jako obiekt, czasami mozna znalez¢ terminy takie jak ,rownowaga’, ,ciagtos¢”
i ,zdolno$¢ adaptacyjna’, ktére — mimo Ze nie s3 synonimami — sg ze sobg powigzane.
Mogtyby one by¢ rozumiane jako rézne, pomimo przynaleznosci do wspélnego sys-
temu aksjomatycznego, co oznacza, ze z jednym pojeciem moga by¢ powigzane rézne
definicje (Salas-Zapata i Ortiz-Mufoz, 2019).

Zdaniem Adamczyk i Nitkiewicza (2007) zréwnowazony rozwdj charakteryzujg trzy
cechy: zrbwnowazenie, trwato$¢ i samopodtrzymywanie sie rozwoju. Zrownowazenie
oznacza konieczno$¢ zachowania wtasciwych proporcji, struktury rozwoju i rownowagi
miedzy potrzebami rozwojowymi a potrzebg ochrony srodowiska. Trwato$¢ wymaga
utrzymywania dostepnoséci zasobéw srodowiska, a samopodtrzymywanie sie rozwoju
to cecha podkre$lajaca wspdtzaleznosé czynnika ekonomicznego, ekologicznego
i spotecznego w stymulowaniu dtugookresowego wzrostu gospodarczego oraz role
ekologicznego uwarunkowania tego wzrostu.

Zréwnowazony rozwdj jest doktryna ekonomii politycznej zaktadajaca jakosc¢ zycia na
takim poziomie, na jaki pozwala obecny rozwdj cywilizacyjny (Rutkowska-Podotowska
i Pakulska, 2011). To koncepcja globalnego rozwoju, ktérej podstawowymi wyznaczni-
kami sg poprawa jakosci zycia i dobrobyt spoteczenstwa. Z mysla o realizacji tych zato-
zen podjeto préby dostosowania makroekonomicznej koncepcji ZR do rzeczywistosci
mikroekonomicznej, ukierunkowanej na rozwdj przedsiebiorstw. Praktyczna realizacja
idei ZR wymaga wdrozenia w proces zarzadzania na poziomie przedsiebiorstw.
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1.2. ZROWNOWAZONY ROZWO] PRZEDSIEBIORSTWA

Wspobtczesne przedsiebiorstwa, chcac zapewniad sobie rozwdj, odchodzg od klasycz-
nego modelu gospodarowania na rzecz modelu zrébwnowazonego rozwoju. Malek
i Desai (2019) twierdzg, ze tradycyjne podejscie do produkgji, ktére koncentruje sie
gtéwnie na wytwarzaniu produktéw i nie bierze pod uwage jego negatywnego wptywu
na Srodowisko, stato sie Zzrédtem wielu probleméw zaréwno dla ludzi, jak i dla $rodowi-
ska, takich jak wyczerpywanie sie nieodnawialnych zasobéw energii, globalne ocieplenie
i rbzne niebezpieczne choroby. Potwierdzaja to inni autorzy (Cassettari i in., 2017,
Ghandehariun i in., 2016). Laszlo i Zhexembayeva (2011) wskazuja, Ze istnieje coraz
wieksza potrzeba osadzenia ZR w podstawowych praktykach biznesowych i zmiany
tradycyjnego podej$cia menedzerskiego, polegajacego na maksymalizacji wartosci
dla akcjonariuszy, poprzez uwzglednienie nowych zmiennych: ochrony srodowiska,
opieki spotecznej czy praw cztowieka (Pislaru i in., 2019). Wedtug Bottani i in. (2017)
to nowe podejscie jest bardzo waznym czynnikiem sukcesu biznesowego. Firmy, ktére
je stosuja, dziataja efektywniej, sa konkurencyjne na rynku i elastyczne oraz potrafig
funkcjonowad w stale zmieniajacym sie otoczeniu (Brzozowski, 2015).

TAB. 1.3. Definicje zrownowazo-
nego rozwoju przedsiebiorstw —
przyktady

ZRODLO: opracowanie wlasne (TAB. 1.3).

LP. DEFINICJA ZRODLO

1 Zaspokajanie potrzeb bezposrednich i posrednich interesariuszy firmy (takich jak  Dyllick i Hockerts,
akcjonariusze, pracownicy, klienci, grupy nacisku i spotecznosci), bez uszczerbku 2002

W literaturze znalez¢ mozna wiele definicji ZR w odniesieniu do przedsiebiorstw

dla jej zdolnosci do zaspokajania potrzeb przysztych interesariuszy

2  Rdéwnowaga miedzy zwrotem ekonomicznym (zyskiem), ochrona srodowiska Dyllick i Hockerts,
(planeta) i rozwojem spotecznym (ludzmi), bez zagrazania ich przysztemu rozwo- 2002
jowi. Termin ten odnosi sie do bycia przedsiebiorstwem zréwnowazonym, zorien-
towanym biznesowo, ktére zaspokaja potrzeby interesariuszy w dtugim okresie

3 Zdolnos¢ organizacji do tworzenia i utrzymywania ekonomicznej, srodowiskowej  Edgeman i Williams,
i spotecznej wartosci dla siebie, swoich interesariuszy i ogbtu spoteczenstwa, 2014
zaréwno w perspektywie krotko-, jak i dtugoterminowej

4 Pojecie zrbwnowazonego rozwoju w odniesieniu do przedsiebiorstw oznacza Adamczyk, 2017
,yfownowazenie celéw ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych i wigze
sie z procesem efektywnego wytwarzania pozadanych wyrobdéw i ustug, przy
ograniczaniu zuzywania zasobow przyrody i przestrzeganiu ochrony srodowiska,
zapewniajac rownoczesnie spetnienie oczekiwan interesariuszy”

5  Zréwnowazony rozwoj na poziomie biznesowym, ktory koncentruje sie na Yildizbasi i Unli,
wzro$cie i rentownosci przedsiebiorstwa, a jednoczesnie uwzglednia cele 2020
Srodowiskowe i spoteczne
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Organizacje maja do odegrania kluczowg role w osiaganiu celéw ZR, poniewaz wszystkie
wnoszg w ich realizacje pozytywny i negatywny wktad (GRI Standards, 2023). Bansal
(2005) okreslit trzy podstawowe warunki, ktére nalezy spetni¢, aby firma mogta osia-
gnac zrownowazony rozwdj. Otéz firmy powinny podporzadkowac swoje produkty, poli-
tyki i praktyki: zasadom integralnosci srodowiskowej — poprzez korporacyjne zarzadzanie
Srodowiskowe; zasadom réwnosci spotecznej — poprzez spoteczng odpowiedzialnos¢
biznesu; zasadom dobrobytu gospodarczego — poprzez tworzenie warto$ci.

Przedsiebiorstwa w najwiekszym stopniu przyczyniaja sie do emisji gazéw cieplarnia-
nych, przez co maja kluczowy udziat w globalnych emisjach (Bir6 i Szalmané Csete,
2021). Réwniez inne problemy $rodowiskowe, takie jak zwiekszone zanieczyszczenie
i wyczerpywanie sie zasobdw naturalnych, doprowadzity do wzrostu zapotrzebowania
organizacji na skupienie sie na kwestiach srodowiskowych (Garg i Sharma, 2020).
Przedsiebiorstwa znajduja sie pod wiekszg niz wczesniej presja, aby pokaza¢, w jaki
sposéb przyczyniaja sie do realizacji celow ZR. Zréwnowazony rozwéj przedsiebiorstwa
umozliwia mu wypetnianie odpowiedzialnosci spotecznej poprzez uczynienie proceséow
produkcyjnych i operacyjnych bardziej przyjaznymi dla $rodowiska (Yang i in., 2020).
Dobro pracownikéw, spotecznoscii planety jest $cisle zwigzane z ZR firmy. Przedsie-
biorstwa sa w posiadaniu kluczowych instrumentéw, ktére moga stanowic rozwigzanie
wyzwan stojacych przed naszym Swiatem, takich jak zmiana klimatu, kryzys wodny
i Zywnosciowy, nierdwnosci, marnotrawstwo i zanieczyszczenie (Rasche, 2020).

Ciagte zmiany oczekiwan klientéw, rozwéj nowoczesnych technologii oraz wzrost
poziomu $wiadomosci spoteczenstwa odnosnie do ochrony srodowiska zmusity przed-
siebiorstwa do zmiany priorytetéw i opracowania nowych metod zarzadzania. Dla
kadry kierowniczej oznacza to koniecznos¢ respektowania ograniczen srodowiskowych
w dziatalnosci produkcyjnej i wziecie odpowiedzialno$ci za zapewnienie spoteczenstwu
mozliwosci zycia w zdrowym i czystym otoczeniu (Papuzinski, 2006). Ze spoteczen-
stwami i Srodowiskami, w ktérych dziataja przedsiebiorstwa, nierozerwalnie zwigzane
sg ich cele biznesowe (Elkington, 1997). Zréwnowazony rozwdj definiuje sie jako
koncepcje ztozong z trzech wymiaréw: ekonomicznego, Srodowiskowego i spotecz-
nego — czesto okreslanych jako potréjna linia przewodnia (triple bottom line, TBL)
(Magoniin., 2018; Elkington, 1997) (RYS. 1.4).

Wymiar ekonomiczny to zdolnos$¢ do generowania wystarczajgcego przeptywu kapitatu,
aby zapewni¢ ptynno$¢ i staty zwrot w dtugim okresie. Zrownowazenie srodowiskowe
uzyskuje sie, gdy przedsiebiorstwo zuzywa zasoby naturalne w tempie wolniejszym
od tempa naturalnej regeneracji oraz generuje ograniczone odpady i emisje (Vachon
i Mao, 2008). O zréwnowazeniu spotecznym mozna moéwi¢, kiedy organizacja aktywnie
wspiera zachowanie i tworzenie umiejetnosci oraz zdolnosci obecnych i przysztych
pokolen, promuje zdrowie, wspiera réowne, demokratyczne traktowanie w swoich
granicach i poza nimi. Zrbwnowazone przedsiebiorstwa daza do zapewniania zrow-
nowazonych i zintegrowanych wynikéw w trzech wymiarach ZR.

Wedtug Slackiin. (2013) zrownowazony biznes pozwala osiagnac zysk akceptowalny
dla jego wiascicieli, minimalizowac szkody dla Srodowiska i poprawiac egzystencje ludzi,
z ktérymi ma kontakt. Innymi stowy, rbwnowazy interesy gospodarcze, srodowiskowe
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RYS. 1.4. Koncepcja zréwnowazonego
rozwoju Elkingtona
ZRODLO: na podstawie Zarte i in., 2019

SPOLECZNY

ZROWNOWAZONY
ROZWO.

szanowac prawa cztowieka
i wypetnia¢ odpowiedzialnos¢
spoteczng

SRODOWISKOWY EKONOMICZNY
zmniejszyc ilos¢ odpaddéw wykorzystywac sukcesy
i uwzglednic¢ ekologie, aby finansowe bez szkody
zapewnic bezpieczenstwo dla spotecznosci

i lepsze Srodowisko

i spoteczne. Daje to organizacji ,licencje na dziatanie” w spoteczenstwie. TBL to kon-
cepcja méwigca o rownowaznosci sfer ekonomii, Srodowiska i spoteczenstwa. Przedsie-
biorstwa powinno sie rozlicza¢ z wynikéw dziatan w odniesieniu do $rodowiska i sfery
spotecznej — zgodnie z zatozeniem, ze firma, organizacja, cztowiek przywiagzuja wage
tylko do tego, czego pilnuja i z czego sie rozliczaja (Romaniuk, 2011).

Zréwnowazony rozwdj jest przedmiotem zainteresowania nie tylko globalnych kor-
poracji; firmy réznej wielko$ci zdajg sobie sprawe ze znaczenia ZR i badaja strategie
biznesowe, aby osiggac trwaty sukces (Warren, 2016). Podczas gdy niektérzy moga
sie obawia¢, ze ,przejscie na ekologie” bedzie na poczatku kosztowne, decydenci
biznesowi dostrzegaja dtugoterminowe korzysci, ktére generujg znaczace oszczed-
nosci i przewage konkurencyjna, m.in. poprawe wizerunku firmy, zmniejszenie ilosci
odpadow i zanieczyszczen oraz zwiekszenie wydajnosci produkcji (Ghadimiiin., 2021;
Sahoo i Vijayvargy, 2021; Green i in., 2019; Whitelock, 2019; Yang i Zhang, 2017; Yang
iin., 2010).

Badania przeprowadzone przez Haywarda i in. (2013) wskazuja, ze ,wiekszo$¢ — 93%
prezeséw na catym $wiecie postrzega zréwnowazony rozwdj jako wazny element
przysztego sukcesu ich dziatalno$ci”. Zarazem jednak tylko 38% uwaza, ze moze
doktadnie okresli¢ ilosciowo wartos¢ swoich inicjatyw w zakresie ZR (Maas i in., 2016).

Zréwnowazony rozwoj zostat uznany przez naukowcéw za megatrend zarzadzania
naszych czaséw (Lubin i Esty, 2010). Z jednej strony jest to $cisle zwigzane z kon-
sumpcja i wyzwaniem zarzadzania coraz bardziej ograniczonymi zasobami, a z drugiej
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strony — z faktem, ze czynniki srodowiskowe, ktére napedzaja wiekszo$¢ problemoéw
zwiazanych z ZR, pojawity sie dopiero w ostatniej dekadzie (Mittelstaedt i in., 2014).
ZR przedsiebiorstw nie jest krétkoterminowym trendem ani moda — cechuje sie szer-
szym zakresem i dtuzszym czasem trwania niz inne trendy (Naisbitt i Bisesi, 1983),
w zwigzku z czym powinien by¢ uwzgledniany przez menedzeréw jako istotny czynnik
dtugoterminowej konkurencyjnosci firmy (Lubin i Esty, 2010).

1.3. SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

Podczas gdy w przypadku literatury na temat strategii ZR przedsiebiorstw panuje
zauwazalny niedosyt, literatury po$wieconej spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR), pojeciu bliskoznacznemu do zréwnowazonego rozwoju (Czubata, 2019), jest
bardzo duzo. Lo (2010) traktuje CSR jako etap przejsciowy, ktéry przedsiebiorstwo
przechodzi na drodze do wdrozenia u siebie zasad ZR, oraz twierdzi, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ jest podporzadkowana zréwnowazonemu rozwojowi.

Koncepcja CSR ma dtuga historie i ewoluowata wraz z rozwojem przedsiebiorstw,
odpowiadajac na aktualne potrzeby spoteczenstwa. Wspédtczesna koncepcja i forma
CSR pojawity sie w wyniku przemian, ktdre rozpoczety sie na poczatku XX wieku.
Lata 50. ubiegtego wieku to poczatek ery CSR. Zarzadzajacy przedsiebiorstwami
zaczeli zauwazaé, ze rozwoj firmy jest zwigzany z rozwojem spoteczenstwa i ze majg
wobec tego spoteczenstwa jakies zobowiazania (Rahman, 2011). Od lat 60. istotnym
elementem biznesu staty sie kwestie moralne, co wigzato sie przede wszystkim z bra-
kiem odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw za wytwarzane produkty — niebezpieczne
dla uzytkownika i srodowiska naturalnego — oraz powszechng korupcja. W latach 70.
zarzadzajacy organizacjami zaczeli angazowac sie w filantropie i relacje spoteczne.
Zwrocono uwage na interesariuszy przedsiebiorstwa oraz na potrzebe wtaczenia ich
w dziatania na rzecz spoteczenstwa i wykorzystania CSR z myslg o dtugoterminowych
korzysciach spotecznych. Lata 80. to okres, w ktérym jeszcze mocniej podkreslono
istote zaangazowania i role interesariuszy w promowaniu CSR (Freeman, 1984).
Dostrzezono, ze dziatania CSR podnosza reputacje przedsiebiorstwa, co zwieksza
zaufanie konsumentéw do oferowanych produktéw i ustug, a w rezultacie wzrasta
rentownosc¢ przedsiebiorstwa. W latach 90. za sprawg koncepcji TBL spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biznesu zyskata mocne podstawy biznesowe. Podkreslono bowiem, ze
to, co jest dobre dla Srodowiska i dla spoteczenstwa, jest réwniez dobre dla wynikow
finansowych firmy (Zhang i in., 2019). Wiek XXI to era rozwoju koncepcji CSR. Duze
korporacje maja w swojej strukturze organizacyjnej dziaty CSR, zatrudniajg mene-
dzeréow CSR i konsultantéw CSR. Uczelnie organizujg konferencje CSR, a opinia
publiczna jest teraz bardziej niz kiedykolwiek wrazliwa na to, co firmy méwiag o swojej
spotecznej odpowiedzialnosci i co robig. Mozna zauwazy¢, ze na przestrzeni dzie-
siecioleci CSR przeksztatcit sie z atrybutu filantropijnego w obowigzkowy (Carroll,
2008) i stat sie odnoszacym sukcesy modelem biznesowym, ktéry zapewnia prze-
wage komparatywna w wielu aspektach (Porter i Kramer, 2006) oraz promuje wktad
przedsiebiorstw w zréwnowazony rozwdj (de Sousa Jabbour i in., 2020; de Camargo
i in., 2019; Behringer i Szegedi, 2016).
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Ewolucja w postrzeganiu koncepcji CSR i roli, jaka ona odgrywa, znalazta odzwier-
TAB. 1.4. Definicje spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu — przyktady
ZRODLO: opracowanie wlasne wybranych definicji CSR formutowanych na przestrzeni lat przedstawiono w TAB. 1.4.

LP. DEFINICJA ZRODLO

1 CSR to uznanie przez kierownictwo obowiazku wobec spofeczenstwa, ktéremu  Heald, 1957
stuzy w celu uzyskania maksymalnych wynikéw nie tylko ekonomicznych, ale

ciedlenie w sposobie definiowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Przeglad

takze spotecznych, poprzez prowadzenie konstruktywnej polityki spotecznej

2  Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu obejmuje aspekt ekonomiczny, prawny, Carroll, 1979
etyczny i uznaniowe oczekiwania, jakie spoteczenstwo ma wobec organizacji
w danym momencie

3  CSRto takie prowadzenie biznesu, aby byt on optacalny ekonomicznie, zgodny  Carroll, 1983
z prawem, etyczny i spotecznie wspierajacy. By¢ odpowiedzialnym spotecznie
oznacza, ze rentownos¢ i przestrzeganie prawa sa najwazniejszymi warunkami
do dyskusji na temat etyki firmy i stopnia, w jakim wspiera ona spoteczenstwo,
w ktérym istnieje, wktadem finansowym, czasem i talentem. Tym samym CSR
sktada sie z czterech czesci: ekonomicznej, prawnej, etycznej oraz dobrowolne;j
lub filantropijnej

4 Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu odnosi sie przede wszystkim do osiggania  Epstein, 1987
rezultatéw decyzji organizacyjnych dotyczacych okreslonych kwestii lub pro-
bleméw, ktére (wedtug pewnego standardu normatywnego) maja korzystny,
a nie negatywny wptyw na odpowiednich interesariuszy korporacyjnych.
Normatywna poprawnos$¢ produktéw dziatan korporacyjnych byta gtéwnym
przedmiotem zainteresowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

5  Status korporacyjny i dziatania w odniesieniu do obowiazkéw postrzeganych Brown i Dacin, 1997
przez spoteczenstwa lub przynajmniej przez interesariuszy

6  Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu dotyczy traktowania interesariuszy Hopkins, 1998
firmy w sposéb etyczny lub spotecznie odpowiedzialny. Interesariusze istnieja
zarébwno wewnatrz firmy, jak i poza nig. W konsekwencji odpowiedzialne
spotecznie zachowanie wptynie na wzrost rozwoju spofecznego interesariuszy
zaréwno w korporacji, jak i poza nia

7  Idea odpowiedzialnosci spotecznej wymaga, aby jednostka rozpatrywata swoje  Carroll i Buchholtz,
dziatania w kategoriach catego systemu spotecznego i poddawata je odpowiedzial- 2000
nosci za skutki dziatan w dowolnym miejscu w tym systemie

8  CSRto koncepcja, zgodnie z ktéra firmy uwzgledniajg kwestie spoteczne European Commis-
i Srodowiskowe swojej dziatalnosci biznesowej i interakgji z zainteresowanymi sion, Corporate Social
stronami na zasadzie dobrowolnosci Responsibility Main

issues, 2002




28

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

CSR to koncepcja klastra, ktora pokrywa sie z takimi pojeciami jak etyka
biznesu, filantropia korporacyjna, obywatelstwo korporacyjne, zréwnowazony
rozwéj i odpowiedzialno$¢ za Srodowisko. Jest to dynamiczna i kontrowersyjna
koncepcja, osadzona w kontekscie spotecznym, politycznym, gospodarczym

i instytucjonalnym

Matten i Moon, 2004

10

CSR - state zobowiazanie biznesu do etycznego postepowania i przyczyniania
sie do rozwoju gospodarczego, przy jednoczesnej poprawie jakosci zycia pra-
cownikéw i ich rodzin, na poziomie zaréwno spotecznosci lokalnej, jak i ogétu
spoteczenstwa

Swiatowa Rada
Biznesu na rzecz
Zréwnowazonego
Rozwoju, 2008

1

Taki sposéb zarzadzania organizacja, ktory przez dialog ze spoteczenstwem na
poziomie lokalnym przyczynia sie do zwiekszenia konkurencyjnosci przedsie-

biorstwa na poziomie globalnym, a takze stanowi podstawe do ksztattowania

korzystnych warunkéw rozwoju spotecznego i ekonomicznego

Gawet i in., 2015

12

Podstawa CSR sg zobowigzania regulujace korzystanie z zasobéw bedacych
w gestii spofeczenstwa oraz Srodowiska, natomiast podstawa funkcjonowania
przedsiebiorstw, ktére decyduja sie wdrozy¢ CSR, jest dobrowolna integracja
w zarzadzaniu, strategiach, warunkach i procedurach spotecznych oraz posza-
nowaniu praw cztowieka

Nieves-Nieto, 2018

13

Wptyw przedsiebiorstw na otaczajaca nas rzeczywistos¢ ma wielowymiarowy
charakter i przejawia sie nie tylko w dbatosci firm o srodowisko naturalne,
pracownikdw i warunki pracy. Rola, jaka przypisujemy CSR we wspodtczesnej
gospodarce, to prowadzenie dziatalnosci w oparciu o podobne wartosci, dostrze-
ganie ludzi w procesach produkgji, dystrybucji i konsumpcji oraz wdrazanie zasad
spotecznej odpowiedzialnosci we wszystkich obszarach funkcjonowania firmy

Ministerstwo
Funduszy i Polityki
Regionalnej, 2022

Analiza definicji CSR przeprowadzona przez Dahlsruda (2008) wskazuje, iz opierajg sie
one na pieciu wymiarach: srodowiskowym, spotecznym, gospodarczym, interesariuszy
i charytatywnym. Zdaniem Rahmana (2011) definicje CSR odnosz3 sie do 10 kwestii:
obowigzku wobec spoteczenstwa, zaangazowania interesariuszy, poprawy jakosci zycia,
rozwoju gospodarczego, etyki biznesu, przestrzegania prawa, dobrowolnosci, praw czto-
wieka, ochrony Srodowiska, przejrzystosci i odpowiedzialnosci. Wang (2011), analizujac
ewolucje definicji CSR, zauwazyt, ze obszarami wspdlnymi wszystkich analizowanych
definicji sa zrbwnowazony rozwoj i zobowigzania spoteczne, takie jak odpowiedzialnos¢
ekonomiczna, prawna, etyczna i uznaniowa. Z kolei Carroll (2016) proponuje dekom-
pozycje spotecznej odpowiedzialno$ci na cztery podstawowe obszary w strukturze
hierarchicznej, ktérej odzwierciedleniem jest piramida konceptualna CSR (RYS. 1.5).

Umieszczenie odpowiedzialnosci ekonomicznej u podstawy piramidy jest w petni uza-
sadnione, poniewaz generowanie zysku i rentowno$¢ lezg u podstaw funkcjonowania
kazdego przedsiebiorstwa. Kolejny poziom — odpowiedzialno$¢ prawna organizacji —
odnosi sie do zasad i przepiséw biznesowych zapewniajgcych dostarczanie zgodnych
wyrobdéw, honorowania gwarancji czy przestrzegania prawa pracy. Odpowiedzialnos¢



RYS. 1.5. Piramida konceptualna CSR
ZRODLO: na podstawie Carroll, 2016

TAB. 1.5. Zakres i wymiary
definicji CSR na przestrzeni lat
ZRODEO: Hamidu i in., 2015
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Odpowiedzialnos¢ filantropijna
Odpowiedzialnos¢ etyczna
Odpowiedzialnos¢ prawna

Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna

etyczng wyrdznia sposrod pozostatych jej dobrowolny charakter. Przedsiebiorstwo nie
jest w zaden sposéb zobligowane do zachowan etycznych, jednak spoteczehstwo
spodziewa sie, ze dziatania organizacji bedg zgodne z przyjetym kodeksem moralnym
oraz nie wptyng negatywnie na funkcjonowanie interesariuszy, a $rodowisko naturalne
pozostanie nienaruszone. Najwyzszym poziomem piramidy jest odpowiedzialno$¢
filantropijna, bedaca efektem dobrowolnych dziatan podjetych przez firmy. Polega na
angazowaniu sie przedsiebiorstw w szeroko pojeta dobroczynnos¢ — poprzez wolonta-
riat, wspieranie edukacji i sztuki, prowadzenie dziatah majacych na celu poprawe jakosci
zycia spoteczenstwa. Przez filantropie firmy buduja wiezZ ze spoteczenstwem i okazujg
cheé niesienia pomocy, co skutkuje przywigzaniem spotecznosci do przedsiebiorstwa.

Pojecie filantropii pojawia sie takze w pracach innych autoréw. W TAB. 1.5 przed-
stawiono zaproponowane przez Hamidu i in. (2015) zakres i wymiary definicji CSR

z réznych okreséw rozwoju koncepcji.

PODSUMOWANIE
OKRES | WYMIARY z
WYMIAROW
Lata 50. i 60. XX wieku » nieformalna filantropia
» filozofie religijne i humanistyczne » tagodzenie ubdstwa Filantropia
» rozwdj spoteczny » obowigzek wobec spoteczenstwa D
Lata 70. i 80. » reputacja firmy
» rozszerzenie zobowigzan CSR » priorytety spoteczno-ekonomiczne
» CSR jako symbol obywatelstwa » wypetnianie luki w zarzadzaniu Regulowany CSR
korporacyjnego » prawa interesariuszy
» zarzadzanie relacjami z interesariuszami B odpowiedzialno$¢ prawna i etyczna
-/
Lata 90. — XXI wiek P zrownowazony rozwoj
. . . S . Instrumentalny/
» strategia konkurencyjna » umiedzynarodowienia standardéow CSR .
. . . . Sy ., strategiczny CSR
» ochrona $rodowiska P przejrzystos¢ i odpowiedzialnos¢
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RYS. 1.6. Dyfuzja koncepgji
spotecznej odpowiedzialnosci
i zrbwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw

ZRODLO: opracowanie wiasne

ZROWNOWAZONY ROZWO)J PRZEDSIEBIORSTW

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC PRZEDSIEBIORSTW

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu czesto uznawana jest za odpowiedz biznesu na
wyzwania zréwnowazonego rozwoju (Rudnicka, 2012). Do przedstawicieli biznesu
najskuteczniej przemawia motywacja ekonomiczna, czyli informacja o tym, w jaki
sposéb dziatanie na rzecz ZR mozna przekué w sukces rynkowy. Koncepcja CSR
stanowi zaréwno pewna filozofie, jak i zestaw narzedzi pozwalajgcych osiagnac stan
zrownowazonego biznesu, ktory w dtuzszej perspektywie, procz korzysci srodowisko-
wych i spotecznych, gwarantuje dtugotrwaty wzrost wartoéci firmy (Gruszecki, 2022).
Mimo ze ZR i CSR powstaty jako dwie niezalezne koncepcje, w ramach realizacji zasad
spotecznej odpowiedzialnosci i zalecen zréwnowazonego rozwoju zachodzi proces
ich dyfuzji. Mozna zaobserwowac proces przenikania sie zasad, celéw, obszaréw
realizacji, instrumentéw i miernikdéw oceny obu koncepcji (Adamczyk, 2017). Odpo-
wiedzialna postawa oraz zrownowazony rozwoéj przedsiebiorstw, uwzgledniajac gtéwny
cel — dziatalno$¢ nastawiong na wyniki ekonomiczne — zapewniaja poczucie bezpie-
czenstwa interesariuszom, a stabilno$¢ i tatwosé w prowadzeniu dialogu ze spotecz-
nosécia — przedsiebiorcom. ZR i CSR wzajemnie sie wzmacniajg i zapewniaja stabilne
funkcjonowanie organizacji za sprawga przenikania przez nie trzech podstawowych

wymiaréw zrébwnowazonego rozwoju (RYS. 1.6).

Praktykowanie spotecznej odpowiedzialnosci jest uwazane za site napedowa zrownowa-
zonego rozwoju i postepu spotecznego, wspierajaca firmy w wypetnianiu obowigzkdw
wobec spoteczenstwa i Srodowiska. Dziatania zwigzane z CSR czesto koncentrujg sie na
osobach opiniotwérczych (mediach, politykach, grupach nacisku) oraz na rbwnowaze-
niu biezacych intereséw interesariuszy. Zrébwnowazony rozwoj korporacyjny przyjmuje
podejscie bardziej holistyczne, biorgc pod uwage — obok srodowiska i gospodarki —
spoteczne skutki biznesu; dotyczy wielu interesariuszy i uwzglednia dtugoterminowe
oddziatywanie.

Spoteczna odpowiedzialno$¢, definiowana jako odpowiedzialno$¢ organizacji za
skutki wtasnych decyzji i dziatarh majacych wptyw na spoteczenstwo i srodowisko
poprzez stosowanie przejrzystych i etycznych zachowan, ktére przyczyniaja sie do



TAB. 1.6. Obszary i kryteria oceny
CSR wedtug ISO 26000
ZRODLO: na podstawie ,PN-EN
1SO 26000:2021-04 — wersja
angielska. Wytyczne dotyczqce
spotecznej odpowiedzialnosci”

OBSZARY
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Zréwnowazonego rozwoju, wymaga opomiarowania, oceny i monitorowania postepow
zwigzanych ze zobowigzaniami firmy do funkcjonowania w sposéb zréwnowazony.
Doprecyzowanie oczekiwan wobec przedsiebiorstwa wynikajacych z koncepcji CSR
zapisane zostato w standardzie PN-EN ISO 26000:2021-04 - wersja angielska. Wytyczne
dotyczgce spotecznej odpowiedzialnosci (TAB. 1.6) (Mazurowska i Ptoska, 2022), ktéry
jest pewnego rodzaju przewodnikiem po CSR (Majewska, 2022). Zawiera opisy réznych
aspektéw odpowiedzialnosci i przyktady wiasciwych dziatan w siedmiu obszarach.
Uniwersalnos$¢ wytycznych zawartych w przywotanej normie daje mozliwo$¢ stoso-
wania ich przez wszystkie branze.

KRYTERIA

1 tad korporacyjny

wdrazanie systemoéw, struktury i proceséw zarzadzania

2 Prawa cztowieka

przestrzeganie prawa cztowieka do zycia, wolnosci, pracy, edukacji, zdrowia itp.

3 Praktyki w miejscu
pracy

praktyki stosowane w procesie pracy — warunki pracy, bezpieczenstwo, rozwdj
pracownikéw

4 Srodowisko
naturalne

odpowiedzialne gospodarowanie zasobami i odpadami, aktywne wspieranie
dziatan na rzecz ochrony $rodowiska

5  Uczciwe praktyki
operacyjne

prowadzenie dziatalno$ci zgodnie z normami prawnymi i etycznymi,
przeciwdziatanie naduzyciom, propagowanie idei CSR

6  Zagadnienia
konsumenckie

zapewnienie bezpieczenstwa produktéw i ustug, uczciwe kampanie
promocyjne, dbanie o bezpieczenstwo danych klientéw

7  Zaangazowanieiroz- dziatania na rzecz poprawy poziomu zycia spoteczenstwa i lokalnych

woj spofeczenstwa

spotecznosci, edukacji, promogji kultury, profilaktyki zdrowotne;j

Wyodrebnienie szczegbétowych obszaréw CSR (TAB. 1.6) stanowi znaczace utatwienie
dla organizacji w kompleksowym wdrazaniu strategii spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Ujecie najwazniejszych aspektéw, o ktore nalezy zadbad, tworzac strategie
budowania wiezi ze spoteczernstwem, pracownikami, akcjonariuszami, Srodowiskiem,
a nawet konkurencja, jest bardzo czasochtonne, ale istotnie utatwia dalsze dziatania.
Podziat na doprecyzowane obszary minimalizuje ryzyko pominiecia ktorejkolwiek
z grup, a ponadto uzupetnia sfere interesariuszy o budulec catej strategii — zarzadzanie
oraz dobrowolne zaangazowanie. Pracujac nad odpowiedzialnoscia spoteczna, nalezy
zadbad, aby dziatania firmy skierowane byty do wszystkich obszaréw, w przeciwnym
wypadku niezadowolenie jednej z grup moze negatywnie wptyna¢ na wszystkich
pozostatych interesariuszy.
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RYS. 1.7. Cechy spotecznej
odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw
ZRODEO: na podstawie
Rogala, 2009

TAB. 1.7. Korzysci wynikajace
z wdrazania CSR
ZRODLO: Kazmierczak, 2009

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw mozna przyporzadkowa¢ trzy podsta-
wowe cechy (RYS. 1.7), ktére dobrze oddaja istote zagadnienia i ktérych uwzglednie-
nie moze by¢ duzym utatwieniem dla przedsiebiorstw chcacych podja¢ dziatania
w kierunku CSR.

Orientacja na szeroki krag interesariuszy

Podejmowanie dziatarn wychodzacych
ponad minimalne wymagania

Dobrowolny charakter

Podejmowanie przez przedsiebiorstwa aktywnos$ci w zakresie CSR staje sie obecnie
kwestig nie tylko mody czy jednorazowych akgji, lecz elementem dtugofalowych strate-
gii rozwoju. Wynika to z rosnacej presji ze strony réznych srodowisk pozabiznesowych,
ale takze kluczowych grup interesariuszy, ktére zyskuja coraz wieksze mozliwosci, site
oddziatywania oraz wptyw na decyzje i dziatania podmiotéw gospodarczych. Okazuje
sie, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ firmy przynosi wiele korzysci zaréwno otoczeniu,
jak i samemu przedsiebiorstwu. W licznych opracowaniach podkresla sie znaczenie
CSR w budowaniu pozytywnej reputacji przedsiebiorstwa — jednego z najcenniejszych
zasobdw niematerialnych (Krugietka, 2019; Haigh i Dardis, 2012; Pfau i in., 2008;
Porter i Kramer, 2006). Spoteczne zaangazowanie firmy jest bowiem doceniane przez
kluczowych interesariuszy, takich jak klienci, pracownicy, partnerzy biznesowi, inwe-
storzy. CSR to ,prowadzenie dziatalnosci produkcyjnej lub ustugowej skierowanej na
budowanie trwatych, pozytywnych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami
zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji” (Rogala, 2009). Wedtug Kazmierczak
(2009) korzysci z wdrazania CSR mozna podzieli¢ na endogeniczne (wewnetrzne) —
wynikajgce ze spetniania oczekiwan i potrzeb interesariuszy wewnetrznych — oraz
egzogeniczne (zewnetrzne) — uzyskiwane wskutek dziatar na rzecz interesariuszy
zewnetrznych (TAB. 1.7).

KORZYS$CI ENDOGENICZNE (WEWNETRZNE) KORZYS$CI EGZOGENICZNE (ZEWNETRZNE)

» ksztattowanie i umacnianie wizerunku dobrego

pracodawcy

» zwiekszenie wiarygodnosci przedsiebiorstwa

v

» wzrost satysfakgji i zadowolenia pracownikdw,
a poprzez to — zwiekszenie ich wydajnosci

i produktywnosci

podnoszenie poziomu kultury organizacyjnej

naktady finansowe na rzecz ochrony srodowiska
tworzenie nowych miejsc pracy

obnizanie cen produktow

podniesienie jakosci produktu

przestrzeganie norm prawnych

uczciwa konkurencja

vVvVvVvVvvVvYVYyYy

poprawa komunikacji



vvVvyyvyy
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redukcja kosztéw » redukcja zanieczyszczen i odpadéw
wprowadzanie innowacji » prowadzenie przejrzystej dziatalnosci biznesowej
pozyskiwanie najlepszych pracownikéw

wzrost sprzedazy i lojalnosci klienta

wzrost rzetelnosci dostawcéw i standaryzacji

produktéw

Wzrost zainteresowania inwestorow

wzrost zdolno$ci do zarzadzania ryzykiem

zwiekszenie motywacji i przywiazania pracownikow

Korzysci endogeniczne wptywaja na relacje z zewnetrznym otoczeniem. Sg to pro-
fity osiggane przez organizacje, korzystne réwniez z punktu widzenia spotecznosci
w jej otoczeniu. Zdobycie najlepszych inwestoréw, dostawcéw, pracownikéw moze
skutkowa¢ wzrostem atrakcyjnosci produktu. Redukcja kosztéw moze sie przetozyé
na lokowanie zaoszczedzonych $rodkéw w zasoby ludzkie czy srodowiskowe, a pod-
noszenie poziomu kultury organizacyjnej pozytywnie wptywa na konkurencje, ktéra
stanowi motywacje przedsiebiorstw do wprowadzania wartosciowych produktéw na
rynek. Wzmacnianie wizerunku firmy, innowacje czy umiejetne zarzadzanie ryzykiem
sa czynnikami pozwalajacymi na zacie$nienie wspotpracy przedsiebiorstwa z intere-
sariuszami. W kontekscie korzysci endogenicznych CSR jest koncepcjg win-win dla
spoteczenstwa, Srodowiska i przedsiebiorstwa (Kazmierczak, 2009). Wedtug Gresera
(2005) w wymiarze wewnetrznym charakterystyce sa poddawane takie elementy,
jak: bezpieczenstwo w miejscu pracy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie
surowcami zuzywanymi przez przedsiebiorstwo i wptyw dziatalnosci na srodowisko
naturalne, stosunki z akcjonariuszami oraz zasady nadzoru korporacyjnego. W wymia-
rze zewnetrznym wymienia sie: wptyw na spotecznosci lokalne, stosunki z partnerami
biznesowymi, dostawcami, klientami i instytucjami publicznymi, przestrzeganie praw
cztowieka, troske o Srodowisko naturalne.

Koncepcja CSR jest uznawana za dzwignie innowacyjnosci i konkurencyjnosci,
a interakcja miedzy nimi jest dobrze udokumentowana w literaturze (Vishwana-
thaniin., 2020). Wysitki badawczo-rozwojowe na wiele sposobéw wzmacniaja
relacje wydajnosci firm z CSR. Przedsiebiorstwa, ktére koncentruja sie na rozwija-
niu innowacji i nowoczesnych technologii, moga lepiej zrozumie¢ potrzeby swoich
interesariuszy poprzez wydajne i skuteczne skanowanie Srodowiska, gromadzenie
i przetwarzanie informacji. Zdolnos$ci innowacyjne pozwalajg firmie wypracowaé
wtasciwy kierunek dziatan w odniesieniu do strategii rynkowych i nierynkowych
oraz umozliwiaja stworzenie odpowiedniej kombinacji zasobéw potrzebnych do
podjecia dziatanh minimalizujacych marnotrawstwo i niepotrzebne koszty. Prowadza
tez do unikalnych propozycji wartosci, przektadajacych sie na innowacyjne produkty.
Wreszcie poprawiajg reputacje firmy i jej wizerunek w oczach interesariuszy, eks-
pertéw (analitykdéw finansowych i ekspertéw rynkowych), mediéw i innych grup
spotecznych, co utatwia dostep do zasobéw zewnetrznych niedostepnych dla mniej
zdolnych firm (Bouslah iin., 2022).
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Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

1.4. WNIOSKI

Koncepcja zrbwnowazonego rozwoju odnosi sie do trzech gtéwnych obszaréw: eko-
nomicznego, Srodowiskowego i spotecznego. Jako inicjatywa miedzypokoleniowa,
zaktadajaca dtugofalowa perspektywe, integruje dziatania cztowieka z zachowaniem
rownowagi przyrodniczej oraz stuzy zaspokajaniu potrzeb ludzi na catym Swiecie.
Odpowiada koncepdji triple bottom line Elkingtona (1997), méwiacej o rbwnowaznosci
sfer ekonomii, Srodowiska i spoteczenstwa. Elkington twierdzi, ze aby mozna je byto
uznac za zrbwnowazone, elementy takie jak rozwoj, nowe technologie, procesy, modele
biznesowe i produkty powinny by¢ kompatybilne i spbjne we wszystkich tych trzech
wymiarach. Ponadto uwaza, iz dziatania firmy w odniesieniu do $rodowiska i sfery
spotecznej powinno sie rozlicza¢ z wynikéw, zgodnie z zatozeniem, ze firma, organi-
zacja, cztowiek przywiazujg wage tylko do tego, czego pilnuja i z czego sie rozliczaja.

Odpowiedzialna postawa oraz zrownowazony rozwéj przedsiebiorstw to koncepcje,
ktore uwzgledniajac gtéwny cel — dziatalno$¢ nastawiong na wyniki ekonomiczne —
zapewniaja poczucie bezpieczenstwa interesariuszom, a stabilnos¢ i fatwos¢ w prowa-
dzeniu dialogu ze spotecznoscia — przedsiebiorcom. Podejmowanie odpowiedzialno$ci
jest dobrowolne, jednak w obu przypadkach generowanie zysku jest podstawowym
celem organizacji, a zapewnianie jakosci — korzyscia nie tylko dla konsumenta, ale
rowniez dla przedsiebiorcy, jako sposéb na zwiekszenie przywigzania klienta do marki
i budowe korzystniejszego wizerunku firmy. Te oraz inne korzysci ptynace z tacznej
adaptacji obu koncepcji przyczyniaja sie do ich rosnacej popularnosci w $wiecie biznesu.

Spoteczna odpowiedzialno$¢, definiowana jako odpowiedzialno$¢ organizacji za skutki
wtasnych decyzji i dziatan majgcych wptyw na spoteczenstwo i Srodowisko poprzez
stosowanie przejrzystych i etycznych zachowan, ktére przyczyniaja sie do zréwnowazo-
nego rozwoju, wymaga opomiarowania, oceny i monitorowania postepéw zwigzanych
ze zobowigzaniami firmy do funkcjonowania w sposéb zréwnowazony.

Badanie zrbwnowazonego rozwoju z perspektywy zarzadzania przedsiebiorstwem
jest niezbedne z dwéch kluczowych powodoéw. Po pierwsze, firmy musza rozlicza¢
sie z zasobdw, z ktorych korzystajg, i sladu, ktéry po sobie pozostawiaja. Po drugie,
firmy muszg dziata¢ rozwaznie i odpowiedzialnie, dba¢ o zdrowie i bezpieczenstwo
pracownikdéw oraz jako$¢ zycia spotecznosci zewnetrznej. Ponadto przedsiebiorstwa
wchodza w interakcje ze swoim Srodowiskiem fizycznym, biologicznym i spotecznym,
wptywaja na nie i same ulegaja jego wptywowi. To zatem catkiem naturalne, ze organi-
zacje odgrywaja istotna role w zréwnowazonym rozwoju regionu lub kraju, w zwiazku
z czym zobowigzane sg do realizacji dziatan na rzecz Srodowiska i spoteczenstwa.
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2.1. INTEGRACJA WSPOLCZESNYCH KONCEPC]I
ZARZADZANIA

Wspétczesne przedsiebiorstwa poszukujg nieustannie sposobéw dziatania majacych
na celu wzrost efektywnos$ci. W latach 90. ubiegtego stulecia dominujacg koncep-
Cja zarzadzania przedsiebiorstwem byto zarzadzanie jakoscig. W kolejnych latach
na znaczeniu zaczety zyskiwac rozwigzania systemowe, rozszerzajace odpowie-
dzialno$¢ producenta: oprocz odpowiedzialnosci za jako$¢ proceséw i wyrobdw
przedsiebiorstwa zostaty zobligowane do odpowiedzialnosci za produkt w catym
cyklu zycia, do odpowiedzialnosci za Srodowisko, do odpowiedzialnosci spotecznej,
wreszcie — do przestrzegania zasad zréwnowazonego rozwoju. W wyniku przenikania
sie koncepcji zarzadzania jakoscia (Total Quality Management, Six Sigma, podejscia
normatywnego) oraz koncepcji wspomagajacych zarzadzanie jako$cig (Hamrol, 2008)
pojawiajg sie rozwigzania hybrydowe: Lean Six Sigma, Lean Kaizen, Human Sigma,
Lean Green (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2014). Ich powstanie wynika z akcentowania
wybranych celéw w dziatalnosci firm, a w konsekwencji — z uzycia zwigzanych z nimi
roznych sposobdw i narzedzi postepowania.

Realizacja koncepcji Lean w przedsiebiorstwie wptywa na aspekty spoteczne, w tym
bezpieczenstwo pracy i zmniejszenie ryzyka ergonomicznego (Brito i in., 2019). Praktyki
Lean Manufacturing moga prowadzi¢ do pozytywnych efektéw fizycznych i organiza-
cyjnych w zakresie warunkéw pracy oraz bezpieczeristwa (Gaiardelliiin., 2019). Wedtug
Tortorelliiin. (2017) w podejsciu Lean czynnik ludzki (human factor) jest podstawowy
dla trwatosci dziatan doskonalacych. Z przegladu literatury wynika, ze w wiekszo$ci
opracowan naukowych autorzy utozsamiaja Lean gtdéwnie z eliminacja strat — rozu-
mianych jako marnotrawstwo, niegenerowanie wartosci. Jednak nalezy pamietac, iz
w praktyce jest to szersza, wieloaspektowa filozofia, ktéra wymaga w szczegdlno-
$ci zmiany kultury organizacyjnej, a co za tym idzie — uksztattowania Swiadomosci
i potrzeby zmian u wszystkich pracownikéw podmiotu przechodzacego transformacje
Lean (Wronka, 2014). Prawidtowo sformutowana strategia Lean bazuje na zaan-
gazowaniu pracownikéw. Dziatania doskonalace w dojrzatych przedsiebiorstwach
oparte sa na metodyce wdrazania pomystéw pracowniczych. Strategii Lean w sukurs
przychodzi koncepcja Human i zwigzana z nig wiedza dotyczaca motywowania. Kon-
cepcje zorientowane na cztowieka mdwia o koniecznosci partycypacji pracownikow
w ulepszaniu dziatan firmy, to oni bowiem posiadaja najwiekszg wiedze, przydatng
w procesie doskonalenia. Wzmacnianie zaangazowania pracownikéw dokonuje sie
poprzez kreowanie atmosfery otwartosci i zaufania (Krawczyk-Brytka, 2012).

Badania przeprowadzone przez Carvajala-Arange i in. (2019) wskazujg pozytywny
wptyw stosowania praktyk Lean na wszystkie wymiary zrbwnowazonego rozwoju.
Przyktady praktyk i zrédta zajmujace sie tematem przedstawiono w TAB. 2.1.
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TAB. 2.1. Przyktady wptywu praktyk Lean na

wymiary zrbwnowazonego rozwoju

ZRODLEO: na podstawie Carvajal-Arango i in.,

2019 oraz Faris i in., 2019

LP. PRAKTYKA ZRODLO

1 Zwiekszanie zyskéw

2 Redukcja kosztow operacyjnych Tortorella i in.. 2017
Brito i in., 2019;

3 Zwiekszanie wydajnosci procesu Gaiardelliiin. 2019-

4 Podniesienie jakosci warunkéw pracy Vet 20T
Hernandez-Matias, 2020;

5 Redukcja wypadkéw przy pracy Sajan i Shalij, 2021

6 Zwiekszanie udziatu pracownikéw w podejmowaniu decyzji

W kontekscie wyzwan paradygmatu zréwnowazonej produkgji rézne poziomy wdroze-
nia Lean Manufacturing moga mie¢ wptyw (zaréwno pozytywny, jak i negatywny) na
jeden lub wiecej filarow TBL. Korzystny wptyw wdrazania praktyk Lean Manufacturing
na wyniki w zakresie ZR dotyczy m.in.:

» wymiaru ekonomicznego — odpady i przerébki, koszt produkgji, czas realizacji,
jakos¢ produktu, redukcja zapaséw (Negrao i in., 2017; Bortolotti i in., 2015; Shah
i Ward, 2007);

» wymiaru Srodowiskowego — zuzycie zasobdw, kontrola zanieczyszczen, efek-
tywnos¢ energetyczna, Swiadomos¢ ekologiczna (Resta i in., 2017; Piercy i Rich,
2015; Jabbour i in., 2013);

» wymiaru spofecznego — wielofunkcyjne zespoty, BHP, ciggte doskonalenie, satys-
fakcja pracownikéw (Resta i in., 2016, 2017).

Niemniej jednak badania literaturowe dowodza, ze wdrazanie praktyk Lean Manufac-
turing moze mie¢ réwniez negatywny wptyw (Jasiulewicz-Kaczmarek i Gola, 2019):

» wwymiarze ekonomicznym — dtugotrwata realizacja, niewtasciwa alokacja zaso-
boéw, koszty administracyjne;

» w wymiarze Srodowiskowym — unieszkodliwianie odpadéw, zanieczyszczenie;

» w wymiarze spofecznym — rutynowe dziatanie, nieufnos¢ pracownikoéw, kom-
promisy z wydajno$cig operacyjna.

Zarbéwno pozytywny, jak i negatywny wptyw praktyk Lean Manufacturing na kazdy
z filarébw TBL wynika z konieczno$ci dokonywania kompromiséw miedzy filarami ZR
w celu osiagania dalszego wzrostu wydajnosci w danym wymiarze. Na podstawie
obserwacji praktyki biznesowej mozna zauwazy¢, ze wiele przedsiebiorstw wdraza
praktyki spoteczno-srodowiskowe, dopdki im sie to optaca, i wyklucza je w przypadku
pogarszania sie wynikéw finansowych.
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Wedtug Afuma i in. (2020) kolejna kluczows strategia na rzecz zrbwnowazonego
rozwoju jest koncepcja zielonego zarzadzania — Green Manufacturing. Polega ona
na witgczaniu otoczenia w proces decyzyjny organizacji i odnosi sie do praktyk, ktore
pozwalaja na wytwarzanie produktéw przyjaznych dla $rodowiska oraz minimalizuja
wptyw na Srodowisko poprzez zielong produkcje, ekologiczne badania i rozwdj czy
zielony marketing. Pozytywny zwigzek miedzy zielonymi praktykami a wynikami finan-
sowymi (aspekt ekonomiczny ZR) wskazali przyktadowo Bour i in. (2019). Zdaniem
autoréw dobre praktyki ZR znaczaco poprawiajg wizerunek i marze przedsiebiorstw.
Wedtug Afumaiin. (2020) oraz Baaha i in. (2020) przyjecie zielonych praktyk popra-
wia reputacje spoteczng firmy. Dzieki ich wdrazaniu przedsiebiorstwa sa w stanie
osiagnac zero odpadoéw, poprawi¢ warunki pracy personelu i sprostac¢ oczekiwaniom
spotecznosci.

Organizacje stoja dzisiaj wobec koniecznosci nie tylko doskonalenia wtasnej dziatalnosci
operacyjnej, ale rowniez podniesienia skutecznosci podejmowanych dziatan proekolo-
gicznych. Zintensyfikowano wiec badania nad mozliwoscig potaczenia przedsiewzie¢
z obszaréw Lean i Green, ktére tradycyjnie byty wdrazane osobno i w réznym celu.
Wyniki badan wskazuja na to, ze koncepcje Lean i Green w duzej mierze s ze soba
zbiezne i moga z powodzeniem funkcjonowaé réwnoczesnie (Garza-Reyes, 20153;
Garza-Reyes i in., 2014), poniewaz zyskuja na synergii w zakresie eliminacji mar-
notrawstwa, skracania czasu realizacji zamdwien, rozwoju produktu, réznorodnych
koncepcji i metod zarzadzania zasobami ludzkimi, organizacja i relacjami w tancuchu
dostaw (Garza-Reyes, 2015a; Garza-Reyes i in., 2014; Johansson i Sundin, 2014). Majac
to na uwadze, Galeazzo i in. (2014) sugeruja, iz podejscie Lean i dziatania proekolo-
giczne sg ze sobg powigzane i majg pozytywny wptyw na siebie nawzajem, jezeli sg
implementowane réwnolegle.

Jednakze niektérzy autorzy, tacy jak Garza-Reyes (2015a), Johansson i Sundin (2014),
Garza-Reyes i in. (2014) oraz Mollenkopf i in. (2010) wskazujg na réznice miedzy
Lean a Green, widoczne np. w priorytetach, definicji marnotrawstwa, strukturze
procesow, macierzy wskaznikéw, rodzaju klientéw, jak réwniez wykorzystywanych
narzedziach i technikach. Kleindorfer i in. (2005) uwazaja, iz koncepcja Lean oraz
dziatania proekologiczne sg od siebie na tyle odlegte, ze majg zupetnie odmienny
wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wspomniane sprzecznosci zostaty
jasno pokazane w literaturze i s3 dowodem na koniecznos$¢ prowadzenia dalszych
badan nad spdjnoscia koncepcji Lean i Green. Pozornie moze sie wydawac, ze oba
obszary maja rézne priorytety, poniewaz Lean nastawione jest na redukcje kosz-
téw, natomiast Green — na redukcje szkodliwego wptywu dziatalnosci przedsie-
biorstwa na srodowisko naturalne. Niemniej dziatania w jednym obszarze maja
duzy wptyw na drugi obszar. Wyeliminowanie czterech rodzajéw marnotrawstwa
(nadprodukcja, zbedny transport, btedy i wady jako$ciowe, nadmierne przetwarza-
nie) daje pozytywne skutki w aspekcie Srodowiskowym. Kazda operacja wigze sie
bowiem ze zuzyciem energii elektrycznej, wytwarzaniem ciepta i czesto substanc;ji
szkodliwych. Eliminacja nadprodukgji i nadmiernego przetwarzania przyniesie efekt
nie tylko w postaci mniejszego wptywu na $rodowisko — obnizy réwniez koszty, choéby
w postaci zamrozonych $rodkéw pienieznych. Duzy wptyw na produkcje i rodowisko
ma optymalizacja transportu wewnetrznego i zewnetrznego. Priorytetem Green



40

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

jest zminimalizowanie transportu, ktérego skutkiem jest wydzielanie szkodliwych
substancji, z kolei w Lean zbedny transport generuje dodatkowe koszty. Btedy i wady
jakosciowe wymuszajg wprowadzenie dodatkowych czynnosci, ktére wigzg sie ze
zuzyciem surowcow i mediéw niezbednych do wyprodukowania wyrobéw zgodnych
z wymaganiami klienta, a to przektada sie na nieefektywne wykorzystanie zasobow
oraz emisje substancji szkodliwych do otoczenia. Mimo opinii niektérych autorow
(np. Kleindorfer i in., 2005) mozna zatem moéwi¢, ze w okreslonych przypadkach
zachodzi proces dyfuzji pomiedzy dwoma obszarami.

Koncepcje Lean i Green zyskaty w ostatnich latach duza popularnos¢ (Cherrafi i in.,
2019; Teixeira i in., 2022). Lean Manufacturing i Green Manufacturing majg wspélny
cel w postaci eliminowania marnotrawstwa, cho¢ kategorie marnotrawstwa w kaz-
dym z podejé¢ sa inne. Lean Manufacturing definiuje marnotrawstwo przede wszystkim
z punktu widzenia kosztéw i czasu, podczas gdy Green Manufacturing koncentruje sie
na aspektach $rodowiskowych, definiujac odpady jako niepotrzebne lub nadmierne
zuzycie zasobdw oraz emisje do atmosfery, wody itp., potencjalnie zagrazajace zdrowiu
ludzkiemu i zanieczyszczajace Srodowisko. Ze wzgledu na rosnace zainteresowanie
integracja Lean Manufacturing i Green Manufacturing wielu autoréow skupito swojg
uwage na tym zagadnieniu. Lean Green definiuje sie jako zintegrowane podejscie,
ktorego celem jest osiggniecie ulepszen nie tylko finansowych lub operacyjnych, ale
takze zorientowanych na $rodowisko (Leong i in., 2019a). Integracje Lean i Green
mozna postrzegac jako nowga szanse dla organizacji na poprawe wynikéw w zakresie
zrownowazonego rozwoju (Teixeira i in., 2021). Zauwazono, ze cho¢ Lean i Green
to dwa podejscia, ktére zostaty opracowane w réznych kontekstach, s to strategie
synergiczne i kompatybilne ze wzgledu na wspélng koncentracje na redukcji odpadéw
i efektywnym wykorzystaniu zasobéw (Garza-Reyes i in., 2015a). W zwigzku z tym
zasady i narzedzia z obu podej$¢ zostaty zintegrowane — tak powstato ujednolicone
podejécie do doskonalenia znane jako Lean Green.

Nowoscig w badaniach jest integracja podejscia Lean Green z koncepcja zréwnowa-
zonego rozwoju (Siegel i in., 2022). Badania wskazuja, ze mozliwe jest osiggniecie
dtugoterminowej poprawy procesow i wynikéw $rodowiskowych z zachowaniem
zasad ZR. W ostatnich latach, wraz ze wzrostem oczekiwan co do srodowiskowych
i spotecznych wynikéw organizacji oraz ich produktéw i ustug, Lean Green i ZR zostaty
uznane za wymog strategiczny (Cherrafiiin. 2017; Garza-Reyes, 2015a). Przeglad litera-
tury wskazuje, ze Lean Green jest skutecznym narzedziem do redukcji marnotrawstwa
i doskonalenia efektywnosci $rodowiskowej, ale tylko w potaczeniu z ZR moze osiggnaé
dtugofalowy sukces (Inman i Green, 2018; Cherrafi i in., 2016; Garza-Reyes, 2015a).
RYS. 2.1ilustruje wspdlne elementy podejscia Lean Green i zrbwnowazonego rozwoju
(naktadajace sie kregi) wraz z elementami, ktére naleza do poszczegdlnych koncepgji.
Oba podejscia sa komplementarne za sprawa wspdlnych elementéw i zapewniaja
wzajemne wsparcie dzieki elementom indywidualnym (Siegel i in., 2019).
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RYS. 2.1. Diagram Venna dotyczacy
Lean Green i zrbwnowazonego rozwoju
ZRODLO: Siegel i in., 2019

LEAN GREEN

Wieksza wartos¢ dla klientow
z mniejszymi zasobami

Narzedzia i techniki
Redukcja czasu realizacji
Relacje w taricuchu dostaw

Metody zarzgdzania Lean

Redukcja ilosci odpaddw L, . L,
ZROWNOWAZONY ROZWOJ
Oszczednos¢ kosztow
Ekonomiczne korzysci dla lokalnej

Nastawienie na cztowieka spofecznosci i spoteczeristwa

Nizsze zuzycie energii, wody i surowcow Uczciwe praktyki wobec pracownikéw,
partnerdéw i spotecznosci
Ograniczony negatywny wptyw na srodowisko

) 33 (3 ) Wyréwnanie szans
Wieksza dbatos¢ o srodowisko naturalne Y

Optacalny i stabilny wzrost gospodarcz
Przejrzystos¢ i zarzadzanie > v v i Y

- o, Prawa cztowieka
Realizacja celéw finansowych

Bezpieczne produkt
Trwaty sukces na rynku zpieczne produkty

. ’ ) . Wartos¢ biznesowa dla udziatowcéw
Ograniczenie zanieczyszczer

. Odpowiedzialnos¢ spoteczna
Poprawa jakosci P P

1M

W ostatnich latach opracowano szereg modeli i ram integracji podej$¢ Lean Green

lub Lean oraz zréwnowazonego rozwoju w organizacjach. Poszczegbine modele maja

unikalne cechy i kazdy wykazuje jedno lub wiecej ograniczer hamujacych jego zasto-

sowanie w r6znych srodowiskach (Siegel i in., 2019). Wiekszo$¢ modeli odnosi sie

tylko do wymiaréw $rodowiskowego i ekonomicznego, ale nie uwzglednia wymiaru
spotecznego ZR (Bergmiller i McCright, 2009; Sawhney i in., 2007). TAB. 2.2 podsu-
mowuje zalety i ograniczenia modeli proponowanych w literaturze.



Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

42

auza180|0x3 |

uea eizpazieu alnzexsm Ai1o3 7
‘Ibeziuedio m 7 | uea Apesez Jew
-Azin yef ‘alnsido a1u 1ue 1Dsomo108

fsupad Azey alnwifeqo aiu japoyy

1503 aupdqgzalu
alniuyap aslepod auzoAy

-ewalsAs ‘91sAzifezid

uejwz nsasoid
Japjeseyd AuzoAisijoy
afeppo | Amodeis japow
AufA>es3a3u1 zazudod
¥Z 1 uea Ilodaouoy
aei3aiul eu ejemzod

eMOLeS eINIYNIAS

fa1zpui 21zp8 Aza| edsAm
»jund a1usazooupal ‘eluem
-0S01S Wasalez z 2lupodz
2UBMOS0ISOP S ¥7 | Uea]
Ade13 -fauroimz Ilbewiojul

WiZIUBYD3W OUOZOIPAA

Awy 318318415 | MEISOP YdNdU e} ‘9S0UZ3}

-ods Bu|exo| zalumou adklnwifaqo — Adeud

eds[a1w aiwolzod eu auzoi8ojoya0.d

ejuejelzp ezod adkfezoesyAm ‘Yz e|p uea

eizpazieu |  125Az10y aupad alnyykiuspi zeso jwejuet
11UY291 dUpdqzalu bfelu -eizp IWAUOZEMOUMOIZ e UeaT Azpalw eju
-p3|3zmn Ade1q "elual -ezbimod alnzexod 7 | ueaT Iepesez z

-omsAzid op Amiey japoyy  YaAupo3z ueiwz ejp [opow AuzoA12109)

(sLo2) HOI™ 1 AD¥3Id

o3aulAoxnpoud

£10133s Op &S aUBMOS0ISOP eIZp
-dzJeu auemoluyapz aluddIsp “WAu
-[Anpoid wai01yes z Yyokuezeimz

Y2eIezsqo eu 31s 3[NIIuadUOY [SPOIN

auemoluy
-opz K108 z — eizpdzieu e

‘auojsanio ousef es Adei

uejwz ajuew

-AzJan eu [suemolusiioz
[oufAoeziuedio Ainijny
a[>ewioysuesy alnw
-l2qQ “eluemoisaiazid

9z0zsa( eSewAm |apoyy

1D3npouid elo3xas e|p
a1uzokAm Auozoeuzazid
[2pow ‘fauzoimz 1oew

-J0JUl nwiziueydaw Heig

faulAoezjuedio
|opowi Kimny albewioysuen zazid auesaidsm

Auuoanisyzazsm 1 Auemo  (¥Z) nfomzos 03auozemoumoiz

-NJISUOY|S 92iqop ozpleg -o0.d [oydnzozs Apesez a(ni8aiul |apoyy

(sLoe) saniv 1 saniv

ewsig

XIS dporawi afnwifaqo eAzodoiq

‘[Bu04MZ I[DEWIIOJUI NWIZIUBYDSW
alnyeig ‘Monjaje yoAuemodeidAm
eluemAwAziin moqosods op alus

-0upo aueizpaimod 0}e150z 3|9IM3IN

VINIZDINVYDO0

ejuezelpm saooid zazid
MOXIUMOX1AZN Bzpemoud
21033 ‘Djoy aujenpimApul

eu auo|aizpod ks Adei

faur04mz I>ewioyul
nwiziueydaw xeiq "yoew
-J4 Yy2Auul M WiausZoIpm
pazid 1Dsoupesez wa1by|
pod auemoyyhiamz

9MOW e BlUdZOje7

2BI0IX3S Y2IXISAZSM
3M BIUSZOIPM OP 3UBMO)

-yafloidez ‘Awes aujo30

ANZOALMVYd
ANA3dSVY

MOXOJ3 9| eu auo|alzpod

Ate150z 21013 ‘zej nipaid | Ausdoowies

I|apowi z a1s epepys ef>Azodo.d ‘fauzoajods
1DS0U|ejeIZp | BYSIMOPOIS AUOIYD0 ‘YoAu

[BENY -z21wouoya moyIuAm Ameirdod njad m
(duzos Wiy 1 zueig njIM  UBaID) | WIS XIS ‘UeaT afddaduoy Pemold
op pemosedop euzow -21u] a1uzdA1ewa1sAs eSow afoeziuedio

2101 ‘Aders suddisAzi4  qosods pjel m ‘elnsido amowel ejuazojez

(21L02) *NI 1 1AV4¥3HD

2SONOZO7Z

3730 AINMO1D

6L0Z “ut 1 [2bais :01a0uz
nfomzo. 083U0zZeEMOUMOIZ | USIIL) UedT
wel ejuazojuesSo | A1a|e7 "z2 'avlL



43

dsiebiorstwa

h zrbwnowazonego rozwoju na poziomie prze

Realizacja wyzwa

(uean) eluezp

-bzJez 089}dNnzozs I[>daduoy 1selwez
ew3IS XIS apo1aw aln1sAzionAm
omoxaepop e ‘YaAulAxnnpoid wuy
goazi10d op Auemosolsop 1saf |apoyy
‘WAUZIILIOUOYD SZJelLUAM eu 3IS
alnuauaduoy niudols wAzslaiuw An
YoA1sIMAZoazZI Yoesjuniem m euem

-0){UAISMZ B}e1SOZ 31U BININIIS

eluemo1s219zid 9zozsa|
elzpdzieu aupaqgzaiu eSewAm |apow ‘yoAu
elnwaqo | suemolu  -10IMZ IDewIojul eluemAz

-yapz ouse( bs Ade1g -exazid nwiziueydaw yeig

njapow
08auqa.ipo aizpepiAzid
eu aluApaf auoluse(Am s
IWeUeZeIMZOJ € ILUeW?d|q
-oid Azpaiw 1Dsouzajez
eupal ‘auo|saixo ousef 1wefnisul IwAls

s pjluydal | eizpazieN -04d z |spows Amoj03az2z5

nfomzos o3suozemoumoiz jupad m

e1231u3BISO Op auUpaqzalu 1oy klejsanio

omosya|dwioy| ¥z Apesez | ewdiS XIS

[opow &(nia1ul amowies eluszoez

(vL0Z2) IHLSYMV | DNVHZ

(exsimopous
Buo.yd0 z 03auezeimz | 03auzdiw
-0U0Y3) ¥Z MOJE|Y YdOMp YdAtels

-0zod elupd|3zmn aju ein NS

ueam

emoyneu 1130j0polau

eoowod ez moyiumodeld

ejuem 2emol3aiul euzow az ‘efnz

-O[9pOW IWEPOIaW Z  -BX)SM DjIUAM e ‘nypedAzid
31s alueuzodez amojo8  winipnis eoowod ez auoiu

-92275 159( aUpdqzalN  -pomopn A1e1soz 195Azioy

woIu
-ZeySM | Woziaioew ‘wAu

-Z21yDJeJa1y WoINIHNIIS

[sur0amz IbewIojul elUE]  WAUZODI| 1431Zp 1D50U0Z0}Z

-21Zpn nwizjueydaw eiq uaidoas 1pjosAm 2AsoQg

yoAu
-[Aoesado mosadoud yoAremis Agaziiod
eu ueaT 1[0daduoy M Ud13zpn| Moqosez

1bes8a1ul ezoA1op amowiel Apesez

(rL02) DNOM | DNOM

3Apjead yohzs
-dajfeu 1wiu z yoAuezeéimod zeio

eluUEMOpE|SeU YdALIeM MOJapI| elu

-91UOAM WIB[D Ud3JXL) | UeaT [eMA)
-ediul z yopAzomeumoiod yoeisay m
YoAdezo1u1sazon wuy Adnid ajeizpn

Az1d ejuemosoisez op emi|zow |

euz2a1Azn (a1zpieq 1saf einnig

yoAuzoiSojoxa

uezéimzod | I[>eziuedio

YoAoezokiop moxiuAm

3njpam misiolgaispazid

y2Auzou ajuemodewu eu

e|EMZ0d “luewy [WAuul z

ezomeumoiod dzijeue

zelo uea] | 08auzoi80|0xP

1U3221|q0 Op amie} nyeoualod sejwod edef

aluMAie|al bs pjIUZeXSA\  -BIMIjZown YydAuep ezeg

1B 1UZESM [LUAU|21ZppO eluemouedo

ewazi1 z elualuAzo op  op eupnul 3saf eanN NS
Awew [amowes Ainiyniis “lLuezisinew | [wesauAm z

foujodsm ‘laupal iseiiez alnoeud aizpdzieN

sApjesd yoAzsdajfeu eiu

S0 N[22 M SupjieWIYDU] BIMI|ZOWN

‘y2Auzoi30|0oxy204d IouIUI PIUZEYSM |

fauzo130]0xa 1DsOUlepAMm IyIuZeYSM ‘UeaT

1y{1uZexsm alniajQ ‘ueaT] eu 03auemol
-ualioz Y7 yApjeud yoAzsdajfeu ejuem

-owoid | elUBMOXUNIBINN Op 3IZpdzZieN

(vL02) NI 1 ¥31¥¥IA




Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Y7 »adse Auzdajods
eflwod ef>Azodoid ‘mosadoud yaAuul

Op aluemos0o1sop umm_ 2UZ29lU0o)|

aluemoweiSoido

au|el>ads aueSew A

njeiaw edd1d Azueuq m

AumAyiaya [apopy

(njeasw a1p312) 08au
-[Aoxnpoud nsascoid o3au
-1a13uox 0Saupal e|p 0x|A3
Auemonyaloidez japoyy
‘Yy2Au104MZ If>eLUIOjUl Bl

-emAzexazid wiziueyds|\

Amo}0335707s |

Auozojz [apoyy

Mmosado.d yaAulauoy op

NIUaISalUpo M UeaT 1[0daduoy Iepesez e

IWAMOMNSIMOPO.S IWelISamy Azpaiw
1DS0UZ3|ez 3lUe(IMZO0J BIMIEIN [9POIA|

(2002) °‘N11 AANHMVS

yoAuzoimz 1oew

-Jojul eluemAzexazid nwiziueydaw |
1Ds0m0108 [auad Azey alhwifago

3IN "NY{SIMOpOoIS WAISIMAZISZI M

BUBMOYAISMZ £}e1SOZ 31U BINIINIIS

AKinpasoud op
ejuazpemoldm 03azs1azs
alnyeig -aiwiy [apzex m
Jezpmelds dis bzsnw alu
240 H1UY231 Y2AUIIUOY

3jaim afnuodoud adslopod

yoAuloimz

Ibew.ojul eluemAzexazid
NWiziueydaw ou0ZoIpMm
3IN ‘euemolsaiazid

€1e1soz alu einniig

2e15AZ10Y

yoiu z yef ‘eruatuselAm
03am0s3a|dwioy elaimez
31U 3|e ‘MOIUBWIBID
yoAuzou aj21m alnhwifeqo

emouwiel eininiis

195AZJ03 | {IUYd3)
aupoJiouzos alnyykiuap|
‘mopepiAzid afnyeiq

2042 ‘A}eIlnzoiz [3poyy

famo3simopous |

famosueuy 1dsou|iqels ejusiumadez
oSamoulw.i108Nnp op 31s 21ukzoAzid
0kzoeUZ 9Z0W K101y ‘W1SAS uapal m
Y7 | uea fodsduoy ioesSaiul jspoy
(6002) LHDIYDOW | ¥3T1IWDY3d

usaln) | uea

Iwepesez Azpaiw 19souposz Aiezsqo
efoiuasi a1zp8 | nysAwazid ejp Auloisi
uo 13l Az5 ‘Pa1unzoJz Age ‘nyped
-Azid winipnis Azijeue 13Apolaw

n1PAzn Azid elimzos euzow |apoyy

ejuemodeidop

eSewAm [spow wes yeu

-pal ‘a1s22%Nns o yoAdklnp
-Koap moxIuuAzd yoAuzol
e|p auzoKk1Am amidsem

eimelspazid epolajy

Ibepijem | eluem
-03s215z21d ‘eluemodesdo

oSaujad eSewAm [apoyy

Amo}03az07s [a1zpieq qos
-ods m o1 eleluselAm aju
3|e ‘eluezéimzol klnuod
-01d moLI21AIY Z 210}3IN
‘Y2Au104MZ If>eLuIOful
eluemAzesazid wziu

-ey2awW ouolupa|8zmn

3jeIWNzo.z |
auemopnqzou es o3amos

-3uzIq N|poW eLIIAIY

14ozo|y nNqo z

yoAidiudiazoez 1zpazieu | yn3ai nidAzn

Azid aujighredwioy 24q zeio Hejeizprodsm
9z 30w uaain) | ueaT a13a3e.1s yoeyped

-Azad yojel m 1 qosods el m ‘afnzexsppn

Y7 | uea] mA1ediul eluezeipm [9poyy

(€L02) 0OaAVHOVIN-ZNYD 1 31¥VNA

¥Z pesez | uea mopiepuels
eluewAziin 113samy elupa|3zmn aju

‘eluajeuoysopn eSewAm epoiay

yoAulAoxnpoad wuy
1S0ZSHDIM Op JEMOSOISOP

OMle} BUZOW 03 3125(apod

mopedpo |

Isiwa 1oYNpai zeio mol
-zS0y NIUazs[aIuwWz 1431z
eul£fouainyuoy a8emazid
lnzexod BjIUAAN “a1uL
[apj|a1matu m Auemois

-319z.d 481507 [9po\N

2soumApinpoud |
o¥sImopols eu nmAydm ais
-anjez m modaisod elua)s
-a.5/0 039MOI2$0|! | BlUBUZ
-odzoi op Aujopz [apo\y
‘Izpazieu yaiupaimodpo
NIUBMOSOISEZ IX3IZp

aMmlIjzow Bs 130 aula|oy

Amosa|dwioy | Auem
-odeido aziqop 1s3f sido
1Se|WOIeN “BIUSILINZOIZ
op eupn.l 1saf | elUazdAZ

op 3aIm eIme1sozod

Njapow efo3NnIIsuoy|

mopedpo afdeuiwi|s zazudod exsimopous
Auoaypo aisasxez m Ifoemouul mosadoad
eoowod ez wAufAoxnpoid aiw=1sAs wAid

-nz>zs M Aue|wz 3U0zZeMoUMOIZ ‘SulepAm

almyyfauemy 1 almjyAiuap japopy

(€L02) 0ONIWOQ | ZIYVATY ‘0avNOVY




RYS. 2.2. Zintegrowany model LGSS
ZRODLO: Gaikwad i Sunnapwar, 2021
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W literaturze mozna znalez¢ takze proby analizowania Lean i Green w kontekscie
innych koncepcji wdrazanych przez przedsiebiorstwa, np. Six Sigma. Garza-Reyes
(2015b) wskazuje, ze integracja podej$¢ Lean i Green mogta przejac ograniczenia
kazdego z nich, ale ograniczenia te mozna przezwyciezy¢ poprzez integracje z Six
Sigma. Zidentyfikowano réwniez podobienstwa niektérych gtéwnych atrybutéw Lean,
Green i Six Sigma (LGSS), co sugeruje kompatybilno$¢ oraz mozliwo$¢ ujednolicenia
i stworzenia podejscia zintegrowanego. Banawi i in. (2014) oraz Cherrafi i in. (2017)
przytaczaja liczne dowody wskazujace na to, ze podejécia LGSS maja pozytywny
wptyw na wyniki gospodarcze, spoteczne i srodowiskowe w kontekscie zréwnowazo-
nego rozwoju organizacji. Gaikwad i Sunnapwar (2021) zaproponowali zintegrowany
model LGSS (RYS. 2.2), umozliwiajacy realizacje zréwnowazonego podejscia nieza-
leznie od wielko$ci i kultury firmy oraz rodzaju branzy.

Przeszkody i warunki,

konieczne sukcesy

v

Sita napedowa Kompatybilnos¢ parametrow m

Szkolenia i edukacja

Wsparcie kadry zarzadzajacej } (

Zintegrowane dane

—> Operacyjne

§

} Zréwnowazone —p  Srodowiskowe
wyniki firmy

—> Finansowe

Ocena i mierniki

—> Spoteczne

Narzedzia i techniki

Innym przyktadem taczenia réznych koncepcji zarzadzania jest hybrydowa koncepcja
Human Sigma. Asplund (2007) definiuje ja jako zalezno$¢ miedzy stopniem zaanga-
zowania pracownikdéw a wynikami finansowymi organizacji. W pierwszej dekadzie XXI
wieku byto to nowe podejscie do pomiaru zaangazowania pracownikéw i zarzadzania
systemami ludzkimi w biznesie, przeznaczone w szczegélnosci dla sektora ustug.
Powigzania Human Sigma z metodg Six Sigma przedstawiono w TAB. 2.3.
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TAB. 2.3. Poréwnanie koncepcji
Six Sigma i Human Sigma
ZRODLO: Sutton, 2014

SIX SIGMA HUMAN SIGMA

Bazuje na danych i faktach Skupia sie na relacji klient — pracownik
Sformalizowana metodologia Holistyczne podejscie do pomiaréw
Celem jest dazenie do perfekgji Celem jest zmniejszenie liczby niezadowolonych

pracownikéw i klientéw

Eliminacja brakow Koncentracja na aspektach ludzkich

Wymaga zaangazowania najwyzszych szczebli Dziatania lokalne
zarzadzania

Obliczenia probabilistyczne liczby defektéw Metryka uwzgledniajaca satysfakcje pracownika
i klienta
DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control —  Interwencje strukturalne lub transformacyjne

definiowanie, pomiar, analiza, doskonalenie, kontrolo-
wanie) — podejécie odnoszace sie do cyklu doskonalenia
opartego na danych, uzywane do poprawy, optymaliza-
qji i stabilizacji proceséw biznesowych i projektowych

Zaprojektowana dla produkgji Zaprojektowana dla ustug

Dzieki zastosowaniu Human Sigma cele przedsiebiorstwa moga by¢ osiggane szybciej
i przy mniejszych naktadach finansowych. Koncepcja utatwia identyfikacje przyczyn
probleméw i pomaga dobrze ukierunkowac¢ dziatania korygujace, co zwieksza praw-
dopodobienistwo ich skutecznosci (Turant, 2014). Zaangazowanie pracownikéw nie
tylko podnosi zyski, ale tez obniza koszty — z powodu mniejszej rotacji spadajg wydatki
zwigzane z zatrudnianiem nowych os6b (Fleming i in., 2006). Dojrzato$¢ procesowa
charakteryzuje sie powtarzalnoscia wynikdéw proceséw, w przeciwienstwie do orga-
nizacji pracujgcych w sposéb chaotyczny i przypadkowy (Grela, 2013).

Kolejny przyktad taczenia réznych podejs¢ zaprezentowali Venugopal i Saleeshya (2019),
ktorzy opracowali zintegrowany model szczuptej i zwinnej produkgji (lean & agile).
Praktyki szczuptej produkcji moga by¢ stosowane w przemysle w celu ograniczenia
dziatan niewnoszacych wartosci dodanej i wyeliminowania réznych przyczyn mar-
notrawstwa. Zwinne praktyki produkcyjne mozna zastosowac¢, aby odpowiedzie¢ na
dynamiczne wymagania klientéw i utrzymac sie na rynku. Obie praktyki przyczyniaja
sie do zrbwnowazonego rozwoju systemu (Singh i in., 2016).

W literaturze poswieconej tematyce zarzadzania Lean i Green autorzy zgodnie podkre-
$lajg znaczenie ich integracji takze z czynnikiem ludzkim. Problematyka ochrony intere-
s6w pracowniczych zajmuja sie m.in. Shah i Ward (2003, 2007). W$réd proponowanych
dziatan praktycznych rekomenduja projekty ukierunkowane na podniesienie poziomu
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bezpieczenstwa pracy, rozwijanie multidyscyplinarnych umiejetnosci pracowniczych,
budowe samodzielnych zespotéw, inwestowanie w zasoby ludzkie, zaangazowanie
pracownikéw itp. (Shah i Ward, 2003). Wdrozenie opisanych dziatan w znacznym
stopniu wptywa na wyniki operacyjne przedsiebiorstwa. Ponadto istnieje mozliwo$¢
oceny wptywu kompleksowego podejscia do ochrony praw pracownikéw na dziatal-
no$¢ operacyjng i proekologiczng oraz sfere spoteczna (w kontekscie postrzegania
spétki przez pracownikédw). Jednakze zaleca sie ostrozno$¢ w formutowaniu wnioskow
i oceny status quo lub postepéw w zakresie wdrazania Lean (Barbosa i Carvalho, 2014),
dziatan ekologicznych (Changiin., 2013) i projektow pracowniczych (Garcia i in., 2014)
w organizacji. Valentine (2010) zwraca uwage na réznoraki wptyw podejmowanych
inicjatyw na praktyki zarzadzania dziataniami w obszarze ochrony $rodowiska. Réznice
wynikaja z rodzaju dziatalnosci prowadzonej przez przedsiebiorstwa i zwigzanego z nia
specyficznego ryzyka, obecnosci w mediach, oczekiwan klientéw i dostawcéw czy
praktyk konkurencyjnych na rynku. Wyniki badan nad potgczeniem dziatan w zakresie
Lean i Green wskazuja takze, iz badacze i praktycy postrzegajg dziatalno$¢ organiza-
cji w wielu ptaszczyznach, zwracajac uwage na réznorodno$é czynnikéw, jakim one
podlegaja. Dlatego ,lepsze wyniki mozna osiggna¢ nie tylko poprzez implementacje
metodologii Lean i dziatan proekologicznych, lecz réwniez przez promowanie otwar-
tosci i elastycznosci oraz podnoszenie jakosSci pracy/proceséw i tancucha dostaw”
(Garza-Reyes, 2015a).

Kombinacja paradygmatéw zarzadzania, o ktorych mowa, czyli otwartosci i elastycz-
nosci, zmetodyka Lean i dziataniami proekologicznymi — koncepcja LARG (Lean Agile
Resilient Green) — nie moze ignorowac czynnika ludzkiego (Figueiraiin., 2012), rozu-
mianego tu w kontekscie ergonomicznosci: unikania zagrozen w miejscu pracy i strat
dla firmy. Ergonomia jako dyscyplina naukowa zajmuje sie badaniem interakcji miedzy
pracownikami a pozostatymi elementami systemu technicznego, np. interakgji pra-
cownik — maszyna. Celem ergonomii jest optymalizacja funkcjonowania systemoéw
poprzez eliminacje lub przynajmniej ograniczenie wszelkich niedogodnosci, na jakie
moze by¢ narazony pracownik w miejscu pracy. Nie sposéb tutaj pomingé kwestii
bezpieczenstwa i zagrozen dla zdrowia. Figueira (2012) podkresla, iz rzeczywisty wzrost
wynikéw przedsiebiorstwa mozliwy jest pod warunkiem jednoczesnej implementag;ji
rozwigzan proekologicznych i dziatah na rzecz ochrony intereséw pracowniczych.
Kadra zarzadzajaca nie powinna postrzega¢ czynnika ludzkiego wytacznie w kontekscie
tworzenia wygodnego i bezpiecznego srodowiska pracy (Tortorella i Fogliatto, 2014;
Suarez-Barraza i Ramis-Pujol, 2010). ,Pracownicy stanowig najcenniejsze aktywa
przedsiebiorstwa” (Liker i Franz, 2011).

W literaturze przedmiotu (Salleh i in., 2012) opisano praktyczne zastosowanie metod
zarzgdzania zasobami ludzkimi w potaczeniu z koncepcjg Lean i troska o $rodowi-
sko naturalne w przemysle motoryzacyjnym. Integracja dziatan ma na celu daleko
idacy rozwéj zawodowy pracownikéw, ktorzy — odpowiednio zmotywowani — beda
zdolni wykorzysta¢ cate poktady swojej kreatywnosci dla rozwoju przedsiebiorstwa.
,Budowanie kultury organizacyjnej w kontekscie ochrony $rodowiska naturalnego
oraz wysokiej $wiadomosci ekologicznej wymaga od menedzeréw opracowania sys-
temu zarzadzania jako$cig kompatybilnego z innymi priorytetami (np. innowacyj-
noscig i warunkami rynkowymi) oraz zintegrowania go z codzienna dziatalnoscia
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przedsiebiorstwa” (Pipatprapa, 2017). Korzysci ptynace z integracji roznych koncepgji
zarzadzania sg zwigzane z dostepnoscig technik i metod charakterystycznych dla
kazdej koncepcji(Cherrafiiin., 2016; Lawrence i in., 2002). Chiarini (2014) przedstawit
wyniki badan analizujgcych wptyw zastosowania narzedzi Lean na inne obszary dzia-
talnosci zaktadow produkcyjnych. Badania wykazaty, ze uzycie wybranych narzedzi
Lean w produkgji przynosi korzysci w aspekcie ochrony srodowiska naturalnego.
Z kolei w innych opracowaniach kfadzie sie nacisk na relacje miedzy rodzajami mar-
notrawstwa w odniesieniu do Lean i ochrony srodowiska naturalnego (Verrier, 2016).
Wymienia sie takze narzedzia, dzieki ktorym mozna wyeliminowaé marnotrawstwo
przy odpowiednim zaangazowaniu pracownikéw (Imai, 2021, 2012).

Przeglad literatury wskazuje, ze wybor strategii zarzgdzania przektada sie na schemat
implementacji adekwatnych rozwiazan i narzedzi, a to z kolei przynosi efekty w postaci
wzrostu wydajnosci procesdéw oraz poprawy stanu srodowiska naturalnego i warun-
kéw pracy (Lawrence, 2002). Verrier i in. (2014) sugeruja skorzystanie z narzedzi Lean
i narzedzi ochrony $rodowiska naturalnego w celu dokonania analizy i pomiaru efek-
tywnosci wynikajgcej z mozliwej synergii dziatan w dwéch wymienionych obszarach.
Proponuja analize poréwnawcza wartosci wskaznikow Lean, wskaznikéw ekologicznych
i wskaznikdéw inicjatyw proekologicznych oparta na kwestionariuszach audytowych.
Verrier i in. (2014) oraz Sajan i Shalij (2021) twierdza, ze poréwnanie grupy przedsie-
biorstw pod katem polityki Lean i dziatahh ekologicznych pozwolitoby ustali¢ punkty
odniesienia oraz stworzy¢ baze najlepszych praktyk.

Aby przedsiebiorstwo byto konkurencyjne na rynku, obok dziatalnosci podstawowej
opartej na eliminacji wszelkiego marnotrawstwa musi w swej strategii uja¢ takie
elementy, jak troska o sSrodowisko naturalne, szeroko pojete bezpieczenstwo pracow-
nika, interesy spotecznosci lokalnej i catego spoteczenstwa. W etyce biznesu, bedacej
synonimem spotecznej odpowiedzialnosci, istnieje idea ,potréjnego E” — efektywnosci,
ekonomicznosci i etycznosci dziatania jako wartosci, ktore sie przenikaja (Pukas, 2013).
Hasto ,efektywnos¢” oznacza wtaczenie do rozwazan takze obszaru zarzadzania pro-
dukcja lub ustugami, opisywanego jako koncepcja Lean. Spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu pozwala w dtuzszej perspektywie uzyskaé, oprocz benefitow srodowiskowych
i spotecznych, réwniez dtugotrwaty wzrost wartosci ekonomicznych (Zusek, 2012).
Mozna przyjac, ze analogiczne korzysci sa osiggalne w wyniku potaczenia obszaréw
Human, Lean i Green w zarzadzaniu.

Powyzsze wskazania staty sie przyczynkiem do préby rozwiniecia podejécia Lean
Green. Opinie, ze ,organizacje, ktore stosuja metody zarzadzania zasobami ludzkimi
wraz z filozofig Lean i dziataniami zmierzajacymi do ochrony srodowiska natural-
nego, generuja wyzsze przychody i maja wiekszy potencjat rozwojowy” (Pipatprapa
i in., 2017), stanowity dodatkows inspiracje do poszerzenia koncepcji Lean Green
o elementy spoteczne i $rodowisko pracy cztowieka oraz przedstawienia nowego
podejécia — Human Lean Green.
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2.2. ZNORMALIZOWANE SYSTEMY ZARZADZANIA

Przedsiebiorstwa poszukuja sposobdéw dziatania i systeméw zarzadzania, ktére beda
wptywaty na ich doskonalenie i wzrost efektywnosci. W literaturze przedmiotu mozna
zauwazy¢ duza réznorodnos¢ definicji pojecia systemu zarzadzania (Stawowy, 2018),
stosowanego czesto zamiennie z pojeciami ,metoda/styl/koncepcja zarzadzania”
i rozumianego na wiele sposobdw. Analizujac literature przedmiotu, trudno zauwa-

zy¢ jednolite podejscie autoréw do rozwoju omawianego pojecia. Mozna wyciagnac
TAB. 2.4. Definicje systemu
zarzadzania — przyktady
#RODEO: opracowanie whasne sposéb doprecyzowywac definicje systemu zarzadzania (TAB. 2.4).

whniosek, ze nie ma jednego kierunku myslenia. Kazdy z autoréw prébuje na swéj

DEFINICJA

1 Kultura organizacyjna, struktura, procedury operacyjne i strategia (...) jako wewnetrz- KoZmirniski i Obtdj,
nie spojne zespoty stuzace utrzymaniu rownowagi funkcjonalnej organizacji 1985

2 Integralny i krytyczny podsystem systemu przedsiebiorstwa, ktorego istota jest Witczak, 2008
powodowanie zachowan przedsiebiorstwa w jego powigzaniach z otoczeniem

3 Kierowanie organizacja w zaplanowany, logistyczny i konsekwentny sposéb, wyklu-  Maleszka
czajacy dowolnos¢ postepowania — powodowana najlepszymi nawet intencjami — i agowski, 2009
uwzgledniajacy prawidtowosci i cyklicznosci proceséw w otaczajgcej rzeczywistosci

4 Catoksztatt wartosci i celéw, regulacji i struktur oraz metod i praktyk zarzadzania,  Befz, 2011
a takze relacji miedzy nimi, warunkujacych proces zarzadzania organizacja

5  Sposbb zorganizowania elementéw organizacji, dzieki ktoremu mozliwe jest osigga-  Stawowy, 2018
nie celéw organizacji oraz zapewnienie ciggtosci i stabilnosci jej funkcjonowania

System zarzadzania mozna réwniez zdefiniowad jako zbiér uporzadkowanych instru-
mentdw, procedur i zasad zarzadzania oraz aparat zarzadzajacy przedsiebiorstwem,
pozostajacy we wzajemnych, licznych relacjach z jego otoczeniem (Cierpiot i Wasikie-
wicz-Rusnak, 2021). Stanowi on zatem zbidr powigzanych ze soba dziatan organizacji.
Powiazanie to ukierunkowane jest przede wszystkim na zasadnicze cele przedsiebior-
stwa, a zatem, bioragc pod uwage biznesowy charakter funkcjonowania — na zatozone
wyniki ekonomiczne. Nawiagzujac jednak do zaprezentowanej wczesniej tematyki
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i zrbwnowazonego rozwoju, nalezy zauwazy¢,
ze formutowane cele moga dotyczyc¢ takze innych kwestii istotnych z punktu widzenia
samego przedsiebiorstwa i pozostatych zainteresowanych stron.

Jednym z obszaréw doskonalenia jest standaryzacja dziatan. Moze by¢ ona pierw-
szym krokiem budowy systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, etapem transfor-
macji w kierunku realizacji wyzwan zréwnowazonego rozwoju. Przedsiebiorstwa
chcace przeprowadzi¢ standaryzacje dziatan i proceséw poszukujg przewodnika.
Drogowskazem moze okaza¢ sie normalizacja w zakresie systemowego zarzadzania
przedsiebiorstwem (Cierpiot i Wasikiewicz-Rusnak, 2021).
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Stojac przed wyzwaniem opracowania zréwnowazonych strategii i analizy wynikow
zgodnej z perspektywa TBL, przedsiebiorstwa coraz czesciej wdrazaja rézne znor-
TAB. 2.5. Dokumenty normali- malizowane systemy zarzadzania (Nunhes i in., 2019). Miedzynarodowa Organizacja
zacyjne opublikowane przez IS0 Normalizacyjna (International Organization for Standarization, ISO) opracowata wiele
wspierajace realizacje wyzwan
ZR - przyktady

ZRODLO: opracowanie wtasne zacji wyzwan ZR i CSR (TAB. 2.5).

LP. DOKUMENT TYTUL DOKUMENTU

1 1SO9001:2018-08 Systemy zarzadzania jakoscia. Wymagania

standardéw dotyczacych zarzadzania, w tym — wspierajacych przedsiebiorstwa w reali-

2 1SO14001:2015 Systemy zarzadzania Srodowiskowego

3 1SO45001:2018  Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
(norma ta zastepuje od 2021 roku obowigzujgce wczesniej standardy OHSAS
18001:2007 oraz Polska Norme PN-N-18001:2004)

4 SO 37001:2016 System zarzadzania dziataniami antykorupcyjnymi — wymagania i wytyczne stosowania

5 1SO50001:2018  Systemy zarzadzania energia — WWymagania i wytyczne dotyczace stosowania

6 IS0 22301:2019 Bezpieczenstwo i odporno$¢ — Systemy zarzadzania ciggtoscia dziatania — Wymagania

7 1SO26000:2020  Woytyczne dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci

Do najczesciej przywotywanych w literaturze i stosowanych w praktyce nalezg normy
ISO 90071, ISO 14001 oraz ISO 45001 (wczesniej OHSAS 18001) (Gueorguiev i Kosta-
dinova, 2021; Nunhes i in., 2020; Poltronieri i in., 2019).

Wedtug Martinez-Perales i in. (2018) standard ISO 9001 ukierunkowany jest na wymiar
ekonomiczny zréwnowazonego rozwoju, a spetnienie jego wymagan moze przyczynié¢
sie do podniesienia poziomu jako$ci wyrobdw/ustug, wyzszej produktywnosci i wiek-
szego zadowolenia klientéw, co w konsekwencji przektada sie na zysk przedsiebiorstwa.
Z kolei Nunhes i in. (2019) wskazujg, iz poprzez standaryzacje systemu zarzadzania
jakoscig (SZJ) mozliwe jest zmniejszenie marnotrawstwa zasobdw, a tym samym zmi-
nimalizowanie wptywu, jaki ich utylizacja miataby na $rodowisko. Ponadto uzyskana
dzieki SZ] standaryzacja mogtaby pomdc w ograniczeniu ewentualnych zagrozen dla
zdrowia pracownika i skazenia Srodowiska.

Standard 1SO 14001 moze wspiera¢ przedsiebiorstwa w zarzadzaniu ich sladem $rodo-
wiskowym i przyczynia¢ sie do lepszej efektywnosci srodowiskowej i ekoefektywnosci,
tworzenia bardziej ekologicznych produktéow, wiekszej przejrzystosci i akceptacji ze
strony zewnetrznych interesariuszy, dla ktérych istotne sg kwestie srodowiska. Wedtug
Braviiin. (2020) system zarzadzania srodowiskowego ma pozytywny wptyw na wyniki
finansowe i $rodowiskowe (TBL), a jego wdrozenie zmniejsza ilo$¢ odpadéw oraz
promuje zasade 3R (Reduce —unikaj, Reuse — uzywaj ponownie, Recycle — utylizuj)
i zrbwnowazony rozwoj.
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Wreszcie standard ISO 45001 umozliwia zaprojektowanie i utrzymanie bezpiecznego
Srodowiska pracy oraz zachowanie zdrowia pracownikéw. Jest skoncentrowany na
spotecznym wymiarze ZR — sprzyja poprawie wydajnosci proceséw pracy i lepszemu
postrzeganiu Srodowiska pracy przez zatrudnionych oraz moze poméc w zwiekszeniu
atrakcyjnosci firmy podczas rekrutacji (Kornelius, 2018).

Wedtug Sivy i in. (2016) najlepszym sposobem, w jaki biznes moze realizowa¢ idee
zréwnowazonego rozwoju, jest integracja réznych standardéw. Zdaniem Rebelo i in.
(2014) integracja moze by¢ szansa na zwiekszenie konkurencyjnosci, wsparcie rozwoju
i trwatego sukcesu organizacji, osiggniecie wyzszej jakosci, wyzszej produktywnosci,
wiekszej satysfakgji klientéw i wiekszego zysku oraz przyczyniaé sie do trwato$ci orga-
nizacji. Organizacja moze wdrozy¢ wiele znormalizowanych systeméw zarzadzania
i moze nimi zarzadza¢ oddzielnie lub w sposéb zintegrowany (Bernardo i in., 2018).

Kowalczyk (2011), powotujac sie na Kotarbinskiego, definiuje zintegrowany system
zarzadzania jako realizacje kompleksu przedsiewzieé, ktérych wszystkie czesci tworza
catosé¢ ze wzgledu na wspoélny cel. Zintegrowany system zarzadzania jest takze defi-
niowany jako realizacja proceséw, procedur i praktyk dziatania stosowanych w przed-
siebiorstwie w celu wdrozenia polityki, potencjalnie skuteczniejsza w osiaganiu celow
wynikajacych z tejze polityki niz stosowanie oddzielnych systeméw zarzadzania (Cier-
piot i Wasikiewicz-Rusnak, 2021).

Integracja znormalizowanych systemoéw zarzadzania nie jest nowa koncepcja. Badania
w tym obszarze prowadzili Asif i in. (2011), Merlin i in. (2012), Rebelo i in. (2014) czy
Poltronieri i in. (2018). Podstawowymi zadaniami integracji systeméw zarzadzania
sg usprawnienie i optymalizacja proceséw realizowanych wewnatrz organizacji oraz
zapewnienie wspdtpracy poszczegdlnych systemow zarzadzania z uwzglednieniem
proceséw zewnetrznych, realizowanych przez dostawcéw i podwykonawcéow. Wedtug
Rebeloiin. (2014) do gtéwnych powodéw zwiekszonego zainteresowania zintegrowa-
nymi systemami zarzadzania nalezy rozszerzenie zakresu problemoéw jako$ciowych
w organizacjach — poprawa jakosci jest postrzegana jako sposéb na zadowolenie wielu
interesariuszy. Zdaniem autoréw zintegrowane spojrzenie na zrownowazony rozwoj
jest konieczne, jesli organizacje chca uchwycié szerokie spektrum zagadnien objetych
strefg wptywdw organizadji.

Asif i in. (2011) zaproponowali ramy koncepcyjne zrébwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstw poprzez integracje systemdw zarzadzania (RYS. 2.3).
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RYS. 2.3. Ramowa struktura zréwno-

wazonego rozwoju przedsiebiorstwa

z wykorzystaniem koncepcji zintegro-
wanych systemdw zarzadzania
ZRODLO: na podstawie Asif i in., 2011

ZAPLANUJ (PLAN)

Oczekiwania
interesariuszy

Jakos¢

Srodowisko

Egzekwowanie
odpowiedzialnosci

Bezpieczenstwo
i higiena pracy

Uczciwosé
finansowa

Transparentnos¢

Pozostate
oczekiwania

WYKONAI (DO) SPRAWDZ (CHECK)

Systemy zarzadzania dla
realizacji postulatow

interesariuszy

tad korporacyjny

i strategia
SzZ) Jednolite cele
sz$ Jednolite instrukcje Ekonomiczne
ANALIZA KLASYFIKACJA Zréwnowazone
$RODOWISKA BHP POTRZEB Jednolite procedury } protesy } Ekologiczne
(okreglenie stopnia INTERESARIUSZY biznesowe
waznosci, zasadnosci SOB (integracja Struktury Spoteczne
i powagi oczekiwan systemow (zintegrowane funkcje,
interesariuszy) e zarzadzania) audyty i szkolenia)

n

Jednolite procesy

Infrastruktura
ciggtego doskonalenia

Rutynowe zachowania

Jednolity system
kontroli

DZIALAJ (ACT) (innowacje i edukacja)

<

>

SZJ — system zarzadzania jakoscig; SZ$ — system zarzadzania $rodowiskiem; BHP — bezpieczeristwo i higiena pracy; SOB — spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

Wihaczenie zrownowazonego rozwoju do proceséw biznesowych wymaga, aby ZR byt
integralng czescig strategii biznesowej, a takze ciagtej interakcji z interesariuszami oraz
innowacyjnych sposobéw projektowania, przegladu i aktualizacji proceséw w organizacji
(Asif i in., 2011). Zgodnie z podejsciem Asifa i in. (2011) proces integracji ZR powinien

sie rozpocza¢ od identyfikacji kluczowych interesariuszy i ich wymagan.

Majac na uwadze utatwienie budowy, wdrazania, stosowania i doskonalenia zintegro-
wanych systemoéw zarzadzania, ISO zapewnia wysoki poziom spdjnosci struktury poszcze-
goélnych norm z zakresu systemowego zarzadzania organizacjg. Spéjnos¢ ta dotyczy
zaréwno terminologii, jak i uktadu oraz tresci publikowanych norm (Cierpiot i Wasikie-
wicz-Rusnak, 2021). Ponadto wydany w 2019 roku przewodnik Guide 84 — Guidelines for
addressing sustainability in standards jednoznacznie wskazuije, iz jesli norma opublikowana
przez I1SO nie odnosita sie wcze$niej odpowiednio do zréwnowazonego rozwoju, moze
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RYS. 2.4. Struktura standardéw
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ZRODLO: opracowanie wlasne
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to postuzyc jako argument do zaproponowania rewizji. W opracowanym przez ISO
Aneksie SL wprowadzono zmiany i uzupetnienia. Jedna z modyfikacji jest ujednolicona
struktura standardow dotyczacych zarzadzania (RYS. 2.4).

2 v &

=N

n KONTEKST ORGANIZACII

POWOLANIA NORMATYWNE 4.1 Zrozumienie kontekstu  Zrozumienie kontekstu  Zrozumienie kontekstu Zrozumienie
organizacji organizacji organizacji kontekstu organizacji
TERMINY | DEFINICJE 4.2 Zrozumienie potrzeb Zrozumienie potrzeb Zrozumienie potrzeb Zrozumienie potrzeb
i oczekiwan i oczekiwan i oczekiwan i oczekiwan
zainteresowanych zainteresowanych pracownikéw oraz zainteresowanych
KONTEKST ORGANIZACII stron stron zainteresowanych stron  stron
4.2.1
PRZYWODZTWO 4.2.2
4.3 Okreslenie zakresu Okreslenie zakresu Okreslenie zakresu Okreslenie zakresu
PLANOWANIE .syste’nl'nu zarzadzania fysteml‘l z?rzadzania systemu zarzadzania systelTnu zarzadzania
jakoscig Srodowiskiem BHP energia
4.3.1
WSPARCIE 4.3.2
4.4 System zarzadzania System zarzadzania System zarzadzania System zarzadzania

FUNKCJIONOWANIE

jakoscig i jego procesy Srodowiskiem BHP energia

OCENA FUNKCJONOWANIA 5 PRZYWODZTWO

5.1
DOSKONALENIE

5.1.

il

5.2

5.2

Przywédztwo Przywédztwo Przywédztwo Przywédztwo

i zaangazowanie i zaangazowanie i zaangazowanie i zaangazowanie
1  Ogdlnie
.2 Orientacja na klienta

Polityka Polityka ochrony

Srodowiska

Polityka BHP Polityka dotyczaca

zuzycia energii

1  Wypracowanie polityki
utrzymania jakosci

Zasady opracowywania dokumentéw normatywnych przez ISO przedstawione s3
w dokumencie ISO/IEC. Directives, Part 1. Consolidated I1SO Supplement — Procedures
specific to ISO (2022). W jednym z zatacznikéw do niego, oznaczonym jako Annex
SL - Proposals for management system standards, opisano ramy ogdlnego systemu
zarzadzania, ktére w praktyce powinny by¢ rozwijane przez dodawanie wymagan
specyficznych dla danej dyscypliny. W Aneksie SL zostata zaprezentowana nowa
koncepcja tworzenia norm z obszaru systemdw zarzadzania — High Level Structure
(HLS). Bazuje ona na dwoch zatozeniach: (1) unifikacja struktury wszystkich norm dla
systemow zarzadzania, (2) identyczny bazowy tekst, wspélna terminologia i jednakowe
podstawowe definicje stosowane we wszystkich normach systeméw zarzadzania.

W5sréd istotnych zmian wprowadzonych przez ISO nalezy wymienié: konieczno$¢
przeprowadzenia analizy kontekstu organizacyjnego, myslenie oparte na ryzyku,



54 Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

podejmowanie decyzji na podstawie faktéw oraz wiekszy nacisk na pomiar i ocene
proceséw i wynikéw czy kulture integracji. Analizujac kontekst organizacyjny, nalezy
wzigé pod uwage kwestie zewnetrzne i wewnetrzne, ktére wptywaja na zdolnosé
systeméw zarzgdzania do zaspokojenia potrzeb i oczekiwan organizacji oraz jej inte-
resariuszy. Analiza ta powinna obejmowac ocene warunkéw globalnych, regionalnych
i lokalnych, ktére moga wptywaé na dziatanie systeméw zarzadzania, dostarczajac
waznych danych wejsciowych dla zréwnowazonego rozwoju organizacji w perspek-
tywie krétko-, Srednio- i dtugoterminowej. Z kolei analizy ryzyka odnoszace sie do
TAB. 2.6. Podobieristwa miedzy systemdw zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001) przyczyniaja sie do ZR

wymaganiami dotyczacymiryzyk  Organizacji, poniewaz obejmujg wymagania dotyczace identyfikacji, analizy i tagodzenia
ekonomicznych, srodowiskowych
i spotecznych w standardach I1SO
a kluczowymi elementami zarza-  niektdre zmiany w ostatnich standardach opublikowanych przez ISO maja kilka cech
dzania zrbwnowazonym rozwojem
ZRODLO: na podstawie Silva i in.,

2020 co oznacza, ze oba obszary s3 sobie bliskie (TAB. 2.6).

ryzyk ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych (Nunhes i in., 2021). Tak wiec

wspdlnych z kluczowymi elementami modelu zarzadzania zréwnowazonym rozwojem,

WYMAGANIA DOTYCZACE IDENTYFIKACJl, KLUCZOWE ELEMENTY ZARZADZANIA ZRODLO
ANALIZY | tAGODZENIA RYZYK ZROWNOWAZONYM ROZWOJEM

EKONOMICZNYCH, SRODOWISKOWYCH
I SPOLECZNYCH W STANDARDACH ISO

Zakres zintegrowanego systemu zarzadzania Podejscie triple bottom line Elkington, 1997

Jakos¢ — 1SO 9001:2018
Srodowisko — 1SO 14001:2015
Bezpieczenstwo i higiena pracy —

ISO 45001:2018)
Zrozumienie organizacji i jej kontekstu Systematyczny proces, holistyczna ISO, 2021
i otwarta perspektywa
Zrozumienie potrzeb i oczekiwan zaintere-  Orientacja na interesariuszy Elkington, 1997
sowanych stron de Nadae i in., 2021
Przywodztwo Postepowanie zgodne ze zréownowa- Sktad, 2019
zona strategia, wspieranie kultury, kie-  de Nadae i in., 2021
rowanie sie wynikami ekonomicznymi,
Srodowiskowymi i spotecznymi
Planowanie Perspektywa dtugoterminowa Nunhes i in., 2021
Dziatania w odniesieniu do ryzyka i szans Myslenie kategorig ryzyka Nunhes i in., 2021
Swiadomos¢ Transparentno$¢ i zaangazowanie Elkington, 1997
de Nadae i in., 2021
Nunhes i in., 2022
Komunikacja Cykliczny i systematyczny proces de Nadae i in., 2021

komunikacji Nunhes i in., 2022
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Dziatania operacyjne

Zréwnowazona produkcja Asifiin., 2011

Pomiar wynikéw

Systematyczny i cykliczny proces Gianni i in., 2017
monitorowania

Doskonalenie

Systematyczny i cykliczny proces de Nadae i in., 2021
doskonalenia Nunhes i in., 2021
Nunhes i in., 2022

Jak jednak zauwazaja Silva i in. (2020), dowodéw na wptyw integracji znormalizo-
wanych systeméw zarzadzania na wyniki w zakresie ZR jest wcigz niewiele. Wedtug
Gianniiin. (2017) oraz de Nadae i in. (2021) istnieja podobienstwa i synergie miedzy
zintegrowanymi systemami zarzadzania a zarzgdzaniem ZR: orientacja na interesa-
riuszy, ztozonos¢ czy innowacyjnos¢. Niemniej jednak autorzy podkreslajg, iz trzeba
najpierw zarzadza¢ ZR w ramach systemu, a nastepnie mierzy¢ wyniki w celu oceny
skutecznosci. Integracja systemdw stanowi spore wyzwanie dla przedsiebiorstw
i pracownikow. Zintegrowany system zarzadzania powinien odpowiadac na potrzeby
wszystkich interesariuszy: pracownikéw, klientéw i spoteczenstwa, a przedsiebiorstwa
powinny dazy¢ do petnej integracji, ze szczegblnym naciskiem na udziat w niej czynnika
ludzkiego (Ejdys i in., 2012).

2.3. DOBRE PRAKTYKI BIZNESOWE

Koncepcje zarzadzania oraz zwigzane z nimi strategie musza by¢ ,uzbrojone” w odpo-
wiednie narzedzia operacyjne (Hamrol, 2008). Sama deklaracja, ze w przedsiebior-
stwie stosuje sie koncepcje Lean Manufacturing lub Lean Green, niewiele znaczy.
Site sprawczg daja strategiom praktyki sprawnego dziatania. Mozna je okresli¢ jako
dziatania wykonywane regularnie i dajace oczekiwane korzystne wyniki.

Idei stosowania best practices, good lessons mozna doszukac sie juz w poczatkowym
okresie naukowego zarzadzania — u Frederica W. Taylora (Brajer-Marczak, 2017),
uwazanego za kreatora naukowej organizacji pracy i jednego z kluczowych twércow
nauki o organizacji i zarzadzaniu. Pisat on o ,najlepszym sposobie” dziatania (the
one best way). Dzi$ w literaturze przedmiotu wystepuje wiele réznorodnych definicji
i klasyfikacji dobrych praktyk (Salleh i in., 2012; Eswaramoorthi i in., 2011; Shah i in.,
2003). Wiekszos¢ z nich sprowadza dobre praktyki do najlepszego sprawdzonego
w praktyce sposobu wykonania czego$ z jednoczesnym zagwarantowaniem osiagniecia
zaktadanych celéw. Jest to zarazem dziatanie mozliwe do zastosowania w podobnych
warunkach przez inne podmioty.

Rozwazajac znaczenia wyrazenia ,dobre praktyki”, nalezy najpierw rozwazy¢ znaczenie
stowa ,praktyka”. Wedtug stownikéw jezyka polskiego praktyka to dziatanie wyko-
nywane przez kogos regularnie i Swiadomie, przynoszace warto$¢ dodang w postaci
doswiadczenia. Praktyki mogg by¢ rézne i dotyczy¢ rozmaitych obszarow dziatalnosci
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RYS. 2.5. Klasyfikacja definicji
dobrych praktyk wedtug Vesely'ego
ZRODLO: Vesely, 2011

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

cztowieka — od praktyk zwigzanych z zyciem codziennym po praktyki stosowane
w przedsiebiorstwach — mozna wiec wyodrebni¢ nieskonczenie wiele praktyk. Praktyka
jest rzeczywistym, widocznym dziataniem, ale takze objawem pewnego wyobrazenia
wptywu owego dziatania na rozwigzanie problemu lub osiagniecie celu (Bardach, 2008).

Wyrazenie ,dobre praktyki” rbwniez moze odnosi¢ sie do wielu obszaréw. Stowo
,dobre” kojarzy sie z czym$ pozytywnym, wartosciowym, zgodnym z zasadami etyki.
Wymienione cechy wpisujg sie tez w podstawowg definicje dobrej praktyki, ktéra
opisywana jest jako dziatanie bedace wzorem postepowania w konkretnej dziedzinie,
inspiracjg dla innych podmiotéw do wdrazania podobnych rozwigzan, zaadaptowa-
nych do danego obszaru zastosowania, albo po prostu jako najlepszy sposéb robienia
czegos$ (Brajer-Marczak, 2017).

Przeglad literatury wskazuje na klasyfikowanie dobrych praktyk ze wzgledu na ich
réznorodne przyjmowane definicje. Tuominen i in. (2004) podzielili dobre praktyki
na trzy kategorie. Pierwsza, ukierunkowana na funkcjonalnos¢, obejmuje kazde pod-
jete dziatanie lub dobra koncepcje czy zamyst czegos, czego wynikiem jest zbior
wiedzy na okreslony temat i co mozna zaimplementowa¢ w innych podmiotach. Druga
kategoria odnosi sie do waznosci procesu i skupia na najlepszym badz optymalnym
procesie pozwalajagcym osiagnac najwyzszy zysk z danego dziatania przy mozliwie
najmniejszych naktadach. Trzecia jest zwigzana z innowacyjnoscig i transformowal-
noscig — innowacyjnos¢ dotyczy tu wdrazania praktyk w innym miejscu, niz pierwot-
nie powstaty, i w nowym kontekscie. Na RYS. 2.5 przedstawiono przyktadowe defini-
cje w ramach kazdej z ww. kategorii (Vesely, 2011).

DOBRE PRAKTYKI — KLASYFIKACJA DEFINICJI WEDLUG VESELY’EGO

Funkcjonalnos¢

Procesowos¢ Innowacyjnos¢ i transformowalnosé

zestawy dziatan generujacych nauke

Dobre praktyki to wszystko to, co
dziata (w petni lub cze$ciowo) oraz

Dobre praktyki sprawdzajg sie po

implementacji w innych miejscach,

niz powstaty; ich dziatanie zostato

zweryfikowane i przyniosto dobre
rezultaty

Dobre praktyki s pewnymi
wynikami dziatan w postaci
zestawow funkcjonalnych
mozliwych do zaimplementowania
w innych miejscach niz to,

w ktérym pierwotnie powstaty

Dobre praktyki oznaczajg korzystne
metody, ktére pomagaja osiggnac

cele okreslone dla danego dziatania,

otwierajg mozliwosci dziatania
i zwiekszajg rentownos¢ firmy

Dobre praktyki zawierajg te same
elementy co benchmarking, przy
Cczym zwigzane z nimi procesy
zbierania danych sg w wiekszej
mierze oparte na badaniach

Dobre praktyki sg innowacyjne,
stwarzajg mozliwosci
wprowadzania nowych
procedur i podejs¢

Dobre praktyki sg zwigzane
z udanymi projektami

Dobre praktyki mogg zostac
przeksztatcone w nowe praktyki.
Dobra praktyka zawiera elementy

potrzebne do rozwigzania
probleméw i moze by¢ przeksz-
tatcana w celu dostosowania do
danej sytuacji
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RYS. 2.6. Klasyfikacja definicji Inna klasyfikacje definicji najlepszych praktyk przedstawia Rutkowski (2006), ktéry
najlepszych praktyk wedtug

Rutkowskicgo porzadkuje definicje wedtug procedur, dziatan, procesdw, programédw, inicjatyw, meto-

ZRODLO: Rutkowski, 2006 dologii (RYS. 2.6).
KLASYFIKACJA DEFINICJI NAJLEPSZYCH PRAKTYK WEDtUG RUTKOWSKIEGO
Sprawdzone metodologie Formuty i procedury, Procedury i dziatania,
Najlepszy sposdb (procesy biznesowe) konsekwentnego ktére z sukcesem ktére okazaty sie
zrobienia czego$ i efektywnego dazenia do celdw sprawdzity sie w praktyce najbardziej
biznesowych w praktyce efektywne

Procedury i kierunki dziatan

. - , Techniki lub metodologie, ktére Programy, inicjatywy lub
pozwalajace firmie zdo.byc poprzez do$wiadczenie i badania dziafania, ktére sg uwazane
przewage konkurencyjn_a okazaty sie niezawodne w osigganiu za wiodace lub nadzwyczajne
w analizowanym procesie zatozonych celow wzory do nasladowania

biznesowym

W przytoczonych wyzej definicjach mozna zauwazy¢ podobienstwa elementéw, ktére
sktadaja sie na zesp6t cech dobrych praktyk — sa to zgodno$é z prawem (etyczno$é),
skuteczno$¢ w realizacji ustanowionych celéw i wszechstronno$¢ (innowacyjno$é)
(Brajer-Marczak, 2017). Czes¢ zweryfikowanych praktyk staje sie z czasem standardami
postepowania, jak np. Dobra Praktyka Wytwarzania (Good Manufacturing Practice,
GMP) lub Dobra Praktyka Higieniczna (Good Hygienic Practice, GHP). Do omawianych
praktyk zaliczane sg sposoby postepowania w ramach wielu koncepcji zarzadzania,
takze zarzadzania jakoscia, Srodowiskiem oraz bezpieczenstwem i higieng pracy.
W koncepcji Lean Manufacturing nazwa ,praktyki” przenikneta wprost do nazwy
sztandarowego narzedzia (praktyki 5S). Propozycjami dobrych praktyk w zarzadza-
niu $rodowiskowym sa m.in. stosowanie obiegdéw zamknietych w celu ograniczenia
zuzycia wody, wykorzystywanie opakowan z materiatéw pochodzacych z recyklingu
czy wieksze zaangazowanie w akcje proekologiczne.

Rézne praktyki, mimo odmiennej natury (praktyki organizacyjne, techniczne, infor-
macyjne), maja wspolng ceche: s3 stosowane w celu zapewnienia, utrzymania i dosko-
nalenia proceséw (Golinska-Dawson i in., 2023). Skuteczno$¢ specyficznych praktyk
w wybranych obszarach przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych jest przedmiotem
wielu badan (Tortorella i in., 2014; Garetti i Taisch, 2012; Eswaramoorthi i in., 2011).
Ich wyniki sktaniaja do generalnego wniosku, iz tylko regularne stosowanie dobrych
praktyk daje trwate rezultaty. Odpowiednio opisane praktyki moga stanowi¢ wzorzec
wdrazania i rozwijania podobnych rozwigzan w innych organizacjach. W matej skali sa
dziataniami ukierunkowanymi na zwiekszenie przewagi konkurencyjnej i uzyskiwanie
lepszych wynikéw finansowych przedsiebiorstwa; w szerszej skali wazne sa efekty
zwigzane z harmonijnym rozwojem catej organizacji (Kozminski i Obtoj, 1989).
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RYS. 2.7. Dobre praktyki —
cele stosowania
ZRODLO: Rutkowski, 2006

poziom hatasu

emisje CO,

bezpieczenstwo

RYS. 2.8. (NA NASTEPNE) STRONIE)
Raport Odpowiedzialny biznes

w Polsce 2022. Zestawienie
dobrych praktyk realizujacych
Cele Zréwnowazonego Rozwoju
ZRODLO: https://odpowiedzialny
biznes.pl/wp-content/uploads/
2023/04/FOB_Raport2022.pdf
[dostep: 29.05.2023]

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Wykorzystywanie dobrych praktyk przez przedsiebiorstwa przynosi im i otoczeniu
liczne korzysci (RYS. 2.7).

wzorce
CSRiZR DOBRE PRAKTYKI Wspétpraca technologi
: — CELE STOSOWANIA | iinnowacje echnologla
jakos¢

Biznesowe

dostawa na czas zyski, rentownos¢

dostepnosé

Egzemplifikacje przydatnosci dobrych praktyk mozna znalez¢ w cyklicznym raporcie
Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki, przygotowywanym przez Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu (FOB). Jest to najobszerniejsza w Polsce publikacja prezentujaca
dobre praktyki, ktére stanowig podstawe CSR. O skali publikacji Swiadczy mnogos¢
praktyk zgtaszanych przez przedsiebiorstwa. W raporcie z 2022 roku (21. edycja)
przedstawiono rekordowg liczbe 1705 dobrych praktyk (poprzednio byto to 1677),
zgtoszonych przez 272 firmy (RYS. 2.8).

Wedtug Czubaty (2019) ,gtéwnym celem zgtaszania dobrych praktyk do raportéw FOB
jest che¢ po$wiadczenia organizacji o stosowaniu przez nig dziatan na rzecz CSR i ZR.
Ich funkcjonalnos$¢ obejmuje réwniez upowszechnianie dobrych wzorcéw, wymiane
doswiadczen z innymi firmami, edukacje oraz zmiane sposobu myslenia spoteczen-
stwa w kwestii koniecznosci zadbania o Srodowisko przyrodnicze i zharmonizowanie
z nim naszej konsumpgiji”.

W literaturze funkcjonuje pojecie ,poszukiwanie najlepszych praktyk” (best practices
research), odnoszace sie do znajdowania, wdrazania i doskonalenia rozwiazan juz istnie-
jacych, ktére sprawdzity sie w innych organizacjach. Gtéwnym celem jest wykreowanie
na ich podstawie wtasnych rozwigzan. Jak pisze Vesely (2011), badania najlepszych
praktyk w aspekcie sposobu myslenia sg zorientowane na ciggte studiowanie i analize
sprzezen zwrotnych oraz poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, co i dlaczego dziata.

W kontekscie niniejszej dysertacji dobre praktyki traktowane sa jako benchmarki,
czyli punkty odniesienia dla dziatan doskonalgcych, ktore bedzie wdrazac organizacja
(Starzynska i Bryke, 2021). Rogut i in. (2009) okres$lajg benchmarking jako metode
identyfikacji i implementacji dobrych praktyk w celu doskonalenia proceséw reali-
zowanych w organizacji. W pracy uwzgledniono dobre praktyki biznesowe z trzech
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RAPORT Odpowiedzialny biznes w Polsce 2022

“r
'44

1 KONIEC

TUBOSTWEM

Wyeliminowa¢ ubdstwo we wszystkich
jego formach na catym $wiecie

2 G
(0 cet2
' 6 0 praktyk

Wyeliminowac gtdd, osiagnac
bezpieczenstwo zywnosciowe

i lepsze odzywianie oraz promowac
zréwnowazone rolnictwo

DOBRE ZDROWIE
1JAKOSCZYCIA

A /\ Cel3
500 praktyk

Zapewni¢ wszystkim ludziom w kazdym
wieku zdrowe zycie oraz promowac
dobrobyt

DOBRA JAKOSG
EDUKACJI

B Cel4
|!!|l 378 praktyk

Zapewni¢ wszystkim edukacje wysokiej
jakosci oraz promowac uczenie sie
przez cate zycie

5 ROWNOSC
PLCI

g‘ Cel5
111 praktyk

Osiggnac rownosc¢ ptci oraz wzmocnic
pozycje kobiet i dziewczat

CZYSTAWODA
IWARUNKI
SANITARNE

E Cel 6
27 praktyki

Zapewni¢ wszystkim ludziom dostep
do wody i warunkow sanitarnych
poprzez zréwnowazong gospodarke
zasobami wodnymi

CELE ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU

Zapewni¢ wszystkim dostep do zrodet
stabilnej, zrownowazonej i nowoczesnej
energii po przystepnej cenie

WZROST
GOSPODARGZY

1GODNAPRACA
Cel 8

m 358 praktyk

Promowac stabilny, zrownowazony

i inkluzywny wzrost gospodarczy,
petne i produktywne zatrudnienie
oraz godna prace dla wszystkich ludzi

Cel9

1 55 praktyk

Budowac stabilng infrastrukture,
promowac zrownowazone
uprzemystowienie oraz wspierac
innowacyjnos¢

10 m’é‘:ﬁlwuusnl

6 Cel 10
362 praktyk

Zmniejszyc¢ nieréwnosci w krajach
i miedzy krajami

11 lKﬂWIAIJWAZﬂI!
ISPOLECZNOSCI

E Cel 11
ﬁ éﬁ 209 praktyk

Uczyni¢ miasta i osiedla ludzkie
bezpiecznymi, stabilnymi,
zréwnowazonymi oraz sprzyjajacymi
wtaczeniu spotecznemu

12 ODPOWIEDZIALNA
K(IIISIJIIPEJA

328 praktyki

Zapewni¢ wzorce zrownowazonej
konsumpcji i produkcji

13 DZIAEANIA
WDZIEDZINIE
KLIMATU

Cel 13

264 praktyk

Podjac pilne dziatania w celu
przeciwdziatania zmianom klimatu
i ich skutkom

14 hom

Cel 14

16 praktyk

Chroni¢ oceany, morza i zasoby
morskie oraz wykorzystywac je
w sposdb zrownowazony

15 ithne
Cel 15

70 praktyki

Chroni¢, przywrocic oraz promowac
zréwnowazone uzytkowanie
ekosystemow ladowych, zrownowazone
gospodarowanie lasami, zwalczac
pustynnienie, powstrzymywac

i odwracac proces degradacji gleby
oraz powstrzymac utrate roznorodnosci
biologicznej

1 POKDS,
SPRAWIEDLIWOSE

ISILNEINSTYTUCJE
i Cel 16
= 9 8 praktyki

Promowac pokojowe i inkluzywne
spoteczenstwa, zapewnic

wszystkim ludziom dostep do wymiaru
sprawiedliwo$ci oraz budowac na
wszystkich szczeblach skuteczne

i odpowiedzialne instytucje, sprzyjajace
wtaczeniu spotecznemu

1 PARTNERSTWA

NARZECZ CELOW
@ Cel 17
156 praktyki

Wzmocnic $rodki wdrazania i ozywi¢
globalnego partnerstwo na rzecz
zréwnowazonego rozwoju

www.odpowiedzialnybiznes.pl 317
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Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

obszaréw — doskonalenia proceséw, ochrony i poszanowania $rodowiska naturalnego
oraz poprawy warunkdéw pracy — w formie listy pytan zaimplementowanych w metodzie
oceny zrébwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw. Dobre praktyki staty sie podstawa
pomiaru dojrzato$ci organizacyjnej przedsiebiorstwa pod katem ZR. Przyjeto zatozenie,
ze wybrane dobre praktyki sg poswiadczeniem dziatania zgodnego z koncepcjami ZR
i CSR. Stuza one nie tylko doskonaleniu proceséw zachodzacych w firmie i podnie-
sieniu efektywno$ci dziatania, ale tez wzmocnieniu pozycji na rynku i wyrdznieniu sie
w otoczeniu lokalnym, krajowym i globalnym. ,Doskonalenie postrzegane jest jako
dziatanie zmieniajace oceniany podmiot pozytywnie z perspektywy okreslonych kry-
teriow” (Borys i Rogala, 2011), a w inzynierii jako$ci i zarzadzaniu jako$cig rozumiane
jest jako podejmowanie dziatan majacych na celu coraz ,lepsze i bardziej efektywne
spetnianie wymagan wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa” (Hamrol, 2018).
Przyjecie dobrych praktyk jako narzedzi stuzacych doskonaleniu wydaje sie w tym
kontekscie uzasadnione.

2.4. WNIOSKI

W rozdziale 2 przedstawiono rézne sposoby realizacji wyzwan zréwnowazonego
rozwoju. Cze$¢ organizacji, podejmujac dziatania na rzecz $rodowiska i spoteczen-
stwa, wprowadza znormalizowane systemy zarzadzania. Literatura wskazuje, ze do
najczesciej wykorzystywanych nalezg tu systemy oparte na normach SO 140011 ISO
45001. Droge wskazuje rowniez Aneks SL, regulujgcy zdolno$¢ systemédw zarzadza-
nia do zaspokojenia potrzeb i oczekiwan organizacji oraz jej interesariuszy poprzez
dostarczenie waznych danych wejéciowych dla zréownowazonego rozwoju organizacji
w perspektywie krétko-, $rednio- i dtugoterminowe;j.

Kolejnym sposobem realizacji wyzwan ZR sa dobre praktyki, stuzgce doskonale-
niu proceséw w firmie, podnoszeniu efektywnosci i wzmacnianiu pozycji na rynku.
W kontekscie ZR i doskonalenia rozumiane s3 jako podejmowanie dziatarh majacych
na celu coraz lepsze i skuteczniejsze spetnianie wymagan wszystkich interesariuszy
przedsiebiorstwa. Przyjecie dobrych praktyk jako narzedzi doskonalenia wydaje sie
uzasadnione. Niemniej praktyki sprawdzone w jednym $rodowisku nie zawsze beda
skuteczne w innym. Wynika z tego konieczno$¢ uwzgledniania odbiorcéw, ich potrzeb
i mozliwosci (np. mikroprzedsiebiorstwa, mate i Srednie przedsiebiorstwa, firmy duze),
specyfiki dziatania (np. przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe) czy uwarunkowan
stosowania wybranych praktyk (np. zastosowanie obligatoryjne lub uznaniowe).

Realizacji wyzwan ZR stuzy ponadto wdrozenie koncepcji Lean Green. Przeglad lite-
ratury wskazuje, ze jest to skuteczne narzedzie do redukcji marnotrawstwa i dosko-
nalenia efektywnosci srodowiskowej, ale tylko w potaczeniu ze zrbwnowazonym
rozwojem moze osiggna¢ dtugofalowy sukces. Pomimo szeregu korzysci wynikajacych
z podejscia Lean Green wystepuje jedno podstawowe ograniczenie hamujace jego
zastosowanie w réznych srodowiskach. Otéz Lean Green odnosi sie tylko do wymia-
row Srodowiskowego i ekonomicznego ZR, ale nie uwzglednia w sposéb wyrazny
wymiaru spofecznego. Szereg autoréw podkresla, ze organizacje, ktére stosuja metody
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zarzadzania zasobami ludzkimi wraz z filozofig Lean i dziataniami zmierzajacymi do
ochrony $rodowiska naturalnego, generuja wyzsze przychody i maja wiekszy potencjat
rozwojowy. Wskazana luka stanowita dodatkowa inspiracje do poszerzenia koncepcji
Lean Green o elementy spoteczne i $rodowisko pracy cztowieka.

Badania dowodzg, ze wiele firm boryka sie z wdrozeniem i utrzymaniem praktyk
Lean Green (Arumugam i in., 2022; Alefari i in., 2020a, 2020b); Grigg i in., 2020;
Sony i Naik, 2020; Cherrafi i in., 2019). Najczestszymi wyzwaniami okazuja sie brak
metod pomiaru i oceny zintegrowanych praktyk, brak wsparcia ze strony kierownictwa
w utrzymywaniu standarddw korporacyjnych i sposéb myslenia pracownikéw (Duarte
i Cruz-Machado, 2013). Na niedosyt badan wskazuja réwniez inni autorzy zajmujacy
sie badaniem integracji metodologii Lean i podejscia proekologicznego (Abualfaraa
iin., 2020; Garza-Reyes, 2015a). Podejscie zintegrowane powinno uwzglednia¢ korzysci
w obszarach koncepcji Lean i podejscia proekologicznego, w zwiazku z czym niezbedne
jest wypracowanie metod oceny (Pakdil i Leonard, 2014; Camacho-Minanoiin., 2013).
Zdaniem Urbaniec (2015) ,wyzwaniem dla przysztych badanh naukowych w zakresie
wdrazania zréwnowazonego rozwoju pozostaje wybdr najbardziej niezawodnych
metod i instrumentéw jego pomiaru”. Ocena skutecznosci podejmowanych dziatah
pozwala bowiem na trafniejszy dobér narzedzi przynoszacych oczekiwane rezultaty.






Ocena dziafan
podejmowanych przez
orzedsiebiorstwa na rzecz
zrownowazonego rozwoju
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3.1. CEL, ZAKRES | ISTOTA OCENY ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

Pojecie oceny ZR pojawito sie jako potaczenie oceny Srodowiskowej i oceny rozwoju
zrébwnowazonego (Gibson i in., 2005). ,0Ocena ZR" jest obecnie powszechnie uzywanym
terminem, ktéry obejmuje szeroki zakres podejs¢ majgcych na celu operacjonalizacje
koncepcji zréwnowazonego rozwoju do podejmowania decyzji, gtéwnie na poziomie
rzadow, ale takze poza nimi. Moga to by¢ podejscia formalne lub nieformalne, prawnie
wymagane lub dobrowolne, oparte na nauce lub polityce itp.; moga tez nosi¢ rézne
etykiety: ocena zréwnowazonego rozwoju, ocena wptywu na zrbwnowazony rozwoj
czy ocena zintegrowana (Pope, 2006). Cechg wspdlng wszystkich podejs¢ jest to,
Ze staraja sie one integrowac rézne perspektywy, zainteresowania i rodzaje wiedzy.

Pomimo postepow naukowych Gibson (2016) konkluduije, ze w ostatniej dekadzie w sek-
torach publicznym i prywatnym niewiele osiagnieto w zakresie oceny ZR. Jak sugeruje,
dzieje sie tak gtéwnie dlatego, iz kompleksowe, integracyjne i otwarte podejscie do oceny
ZR jest nieadekwatne do zakorzenionych struktur, kultur i motywacji konwencjonal-
nych wtadz. Dijk i in. (2017), autorzy analizy podej$¢ do oceny ZR, skupiaja sie na tym,
w jakim stopniu proces definiowania problemu i kryteriéw zréwnowazonych rozwigzan
jest przejrzysty i zintegrowany z oceng; podobnie jak Gibson uwazaja, ze wyniki badan

dotyczacych oceny ZR sektordéw publicznego i prywatnego sa nadal rozczarowujace.
TAB. 3.1. Definicje oceny

zréwnowazonego rozwoju
ZRODLO: opracowanie wlasne W TAB. 3.1 zestawiono definicje oceny ZR sformutowane na przestrzeni ostatnich 20 lat.

LP. DEFINICJA ZRODLO

1 Metodologia, ktéra moze poméc decydentom w rozstrzygnieciu, jakie dziatania Devuyst iin.,
powinni podja¢, a jakich nie, aby uczyni¢ spoteczenstwo bardziej zrownowazonym 2001

2 Ocena zrébwnowazonego rozwoju to kazdy proces, ktérego celem jest: (1) przyczynienie Waas i in.,
sie do lepszego zrozumienia znaczenia zrbwnowazonego rozwoju i jego kontekstual- 2074
nej interpretacji (wyzwanie interpretacyjne); (2) wtaczenie kwestii zrownowazonego
rozwoju do procesu decyzyjnego poprzez identyfikacje i ocene (przesztego i/lub przy-
sztego) wptywu na zréwnowazony rozwd;j (wyzwanie zwigzane z strukturg informacji);
(3) wspieranie celéw zréwnowazonego rozwoju (wyzwanie wptywu)

3 Ocena zrownowazonego rozwoju moze by¢ po prostu jakimkolwiek procesem, ktéry ~ Bond i in., 2015
ukierunkowuje podejmowanie decyzji na zrbwnowazony rozwoj

4 Ocena zrbwnowazonego rozwoju jest zasadniczo zorganizowanym podejsciem do Gibson i in.,
rozwazan i podejmowania decyzji, ktére naktada sie na nie i odgrywa role w zarzadza- 2076
niu zrbwnowazonym rozwojem

5  Ocena zréwnowazonego rozwoju to celowy proces, ktéry ma na celu utatwienie zaan- Halla iin.,
gazowania w koncepcje zrownowazonego rozwoju i przyspieszenie osiggniecia celéw 2020
opartych na zrbwnowazonym podejmowaniu decyzji. Sam proces jest ujety w ramy
wybranych celéw i zasad zrownowazonego rozwoju i wymaga zestawu narzedzi w celu
ich kontekstowo odpowiedniej interpretacji, operacjonalizacji i oceny
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TAB. 3.2. Mocne i stabe strony
podej$¢ do opracowywania

oceny zrébwnowazonego rozwoju

ZRODLO: Sari i in., 2019

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Sari i in. (2019) dokonali przegladu literatury i wyrdznili dwa podstawowe podejscia
do opracowywania oceny ZR:

Podejscie oparte na kryteriach — w szeregu publikacji przy formutowaniu
wskaznikow oceny ZR wykorzystywano koncepcje oparta na triple bottom line,
potréjnej linii przewodniej (opisanej szerzej w rozdziale 1.2). Wskazniki ZR, ktére
mozna wyprowadzi¢ na podstawie przegladu literatury (Antolin-Lépeziin., 2016;
Kang i in., 2010) lub wybra¢ na podstawie okreslonych kryteriéw (Valenzuela
-Venegas i in., 2016; Rahdari i Rostamy, 2015), nadawaty sie do zastosowania
we wszystkich sektorach, ale byty najczesciej ograniczone do konkretnej branzy.

. Podejscie oparte na modelu — niektére oceny ZR przeprowadzono poprzez

opracowanie modelu. Na przyktad Figge i in. (2002) zaproponowali ujecie aspektu
zrébwnowazonego rozwoju w metodzie balanced scorecard (Kaplan i Norton, 1996)
i stworzyli narzedzie Sustainability Balanced Scorecard (SBSC).

Mocne i stabe strony obu podej$¢ zestawiono w TAB. 3.2.

PODEJSCIE MOCNE STRONY SLABE STRONY

» pozwala na przyjecie ogdlnego zestawu » wybdr wskaznikéow w poszczegdlnych
wspolnych wskaznikow ZR, ktére mozna tatwo kryteriach moze by¢ trudny ze wzgledu na
wybraé ich podobienstwa

oparte na » dostepne sg wskazniki dla poszczegdlnych » bez wczesniejszego pomiaru stosowalno-
) branz Sci i jakosci wskaznikéw ich wybdr moze
kryteriach e : . : A . :

» umozliwia szybka integracje z obecna strategia by¢ subiektywny; niezbedny jest odpo-
organizacji w kontekscie nowych kluczowych wiedni sposéb filtrowania wskaznikéw
wskaznikow wydajnosci » organizacje moga mie¢ trudnosci z okre-

Sleniem, czy osiagnety ZR, czy nie

» odtwarza jasny model idealny funkcjonowania  » powoduje dyskusje na temat tego, jak ide-
zrbwnowazonej organizacji alny jest w rzeczywistosci model idealny

» rozbiezno$¢ miedzy warunkami idealnymi » niektore modele s3 specyficzne dla branzy,
a obecnymi utatwia planowanie i rozwdj proce- co moze nie by¢ tatwe do uogélnienia

oparte na sow i dziatan » czes¢ modeli moze wymagaé powaznych
modelu » tworzy bardziej solidne wskazniki ZR, poniewaz zmian w obecnej strategii organizacji

opiera sie na sprawdzonym modelu idealnym

» dysponujac modelem idealnym, organizacje
moga opracowac etapy, aby mierzy¢ stopien
zblizenia sie do idealnych warunkéw

Przeglad literatury wskazuje, ze — mimo pozornej rbwnowagi mocnych i stabych stron
obu podej$¢ — podejscie oparte na modelu wydaje sie bardziej odpowiednie w przy-
padku oceny ZR (Sariiin., 2019). Jako metoda oceny wyrdznia sie na tle innych narzedzi.
Opisujac wzajemne relacje miedzy réznymi procesami biznesowymi wewnatrz réznych
organizadji, stuzy jako ogdlny model oceny, mozliwy jednoczesnie do zastosowania
w specyficznych warunkach konkretnej organizacji.



TAB. 3.3. Osiem zasad i wyma-
gan oceny zrbwnowazonego
rozwoju

ZRODLO: Sala i in., 2015

ZASADA
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Efektywna ocena ZR na poziomie przedsiebiorstwa wymaga przestrzegania pewnych
zasad. Na przestrzeni lat opracowano wiele wytycznych dotyczacych réznych obszaréw
zastosowan (produkt, proces, system). Zdaniem Sali i in. (2015), projektujac ramy
oceny ZR, nalezy przestrzega¢ o$miu zasad i wymagan (TAB. 3.3).

CHARAKTERYSTYKA

Wizja przewodnia

Postepowi w kierunku ZR powinien towarzyszy¢ cel, ktérym jest zapewnienie dobro-
bytu w ramach mozliwosci biosfery — takze przysztym pokoleniom

Istotne kwestie
do uwzglednienia

Nalezy wzig¢ pod uwage spoteczne, gospodarcze i Srodowiskowe elementy systemu
jako cato$ci oraz ich interakcje. Obejmuje to: kwestie zwigzane z zarzgdzaniem; dyna-
mike obecnych trendéw i czynnikéw napedzajacych zmiany wraz z ich wzajemnym
oddziatywaniem; ryzyko, niepewnos¢ i dziatania, ktére moga mie¢ wptyw ponad grani-
cami; implikacje dla procesu decyzyjnego (w tym kompromisy i synergie)

Odpowiedni zakres

Ocena postepéw na drodze do ZR powinna przyja¢ odpowiedni horyzont czasowy, aby
uwzglednic zaréwno krotko-, jak i dtugoterminowe skutki biezacych decyzji politycz-
nych i dziatalnosci cztowieka, oraz odpowiedni zakres geograficzny, aby uchwyci¢ skutki
zaréwno lokalne, jak i globalne

Ramy i wskazniki

Ocena ZR powinna sie opiera¢ na: ramie koncepcyjnej — jako podstawie do okresle-
nia gtéwnych wskaznikéw i powigzanych wiarygodnych danych, prognoz i modeli;
najnowszych danych — w celu analizowania trendéw i budowania scenariuszy; znor-
malizowanych metodach pomiarowych (w miare mozliwosci) — aby zapewni¢ poréw-
nywalnos¢. Wreszcie tam, gdzie to mozliwe, nalezy dokonaé poréwnania wartosci
wskaznikow z celami i wzorcami

Transparentnos$¢ W kontekscie oceny ZR kluczowe s3 transparentnos¢ danych, zrodet danych, modeli,
wskaznikow i wynikéw, a takze publiczny dostep do wynikéw. Wybory, zatozenia i nie-
pewnosci, ktére decydujg o wynikach oceny, musza by¢ jasno przedstawione i wyttuma-
czone. Podobnie nalezy ujawni¢ zrédta finansowania i potencjalne konflikty interesow

Efektywna Ocena ZR wymaga uzywania jasnego i prostego jezyka, skutecznej komunikacji, przy-

komunikacja

ciggniecia jak najszerszego grona odbiorcéw, a takze zminimalizowania ryzyka naduzy¢;
w celu budowania zaufania i zapewnienia pomocy interpretacyjnej informacja powinna
by¢ przedstawiona w sposéb rzetelny i obiektywny oraz poparta innowacyjnymi narze-
dziami wizualnymi i graficznymi

Ciagtos¢ Ocena ZR wymaga ciggtego monitorowania. Dlatego potrzebne sg powtarzane
pomiary, reagowanie na zmiany oraz inwestycje stuzace do rozwijania i utrzymywania
odpowiednich zdolnosci (np. poprzez ciagte uczenie sie i doskonalenie)

Szerokie Dokonujac oceny ZR, nalezy znalez¢ odpowiednie sposoby wzmocnienia zasadnosci

uczestnictwo

i przydatnosci — juz na wczesnym etapie zaangazowac uzytkownikéw oceny, odzwier-
ciedli¢ szeroka opinie publiczna i jednoczesnie zapewnic¢ aktywne przywddztwo
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RYS. 3.1. Wskazania respon-
dentéw projektu ,Lean

Green — z troska o Srodowisko!

”

dotyczace obszaréw, w ktérych

podejmowane s3 dziatania
doskonalace w organizacji
ZRODLO: opracowanie wtasne

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Zdaniem autora zasady te sa kluczowe, poniewaz moga ukierunkowa¢ prowadzacych
ocene nie tylko na jej ,wykonanie” (skutecznosc), ale rowniez na efektywno$é (wyko-
rzystanie i zaangazowanie wtasciwych zasobow).

3.2. OBSZARY OCENY ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Zrébwnowazony rozwdj jest zasadniczo koncepcjg integrujaca. Rozsadne wydaje sie
wiec projektowanie oceny ZR jako procesu integrujgcego obszary rozwigzan prospo-
tecznych, proekologicznych i proekonomicznych, dajacego ramy dla podejmowania
decyzji przynoszacych przedsiebiorstwu trwate rezultaty. Proby prowadzenia oddzielnej
analizy we wspomnianych obszarach i integrowania jej dopiero na etapie gotowych
whioskéw z pojedynczych analiz moze prowadzi¢ do lekcewazenia wspoétzaleznosci
zachodzacych w badanych obszarach (Gibson, 2006).

Badanie przeprowadzone w ramach projektu ,Lean Green — z troska o $rodowisko”
(Bryke i in., 2016; Bryke i Starzynska, 2015), dotyczace m.in. identyfikacji narzedzi
i rozwigzan wspierajgcych zréwnowazony rozwdj w przedsiebiorstwach, wskazuje na
stosowanie wielu narzedzi wspierajacych ZR w ramach kazdego z obszaréw. Wyniki
badania potwierdzaja, ze wiekszos¢ przedsiebiorstw podejmuje kroki zmierzajace do
poprawy procesdéw, m.in. ograniczenia strat (komponent ekonomiczny ZR), ochrony
i poszanowania $rodowiska naturalnego (komponent srodowiskowy ZR) oraz opty-
malizacji warunkéw pracy, wtaczajac w to BHP, ergonomie miejsca pracy i narzedzia
pracy (komponent spofeczny) (RYS. 3.1).
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10%

0%

71%

74%

Doskonalenie procesow Ochrona $rodowiska naturalnego / Optymalizacja Srodowiska pracy

TAB. 3.4. (NA NASTEPNE) STRONIE)
Obszary i podobszary oceny zréw-

nowazonego rozwoju
ZRODLO: opracowanie wiasne

dziatania proekologiczne (w tym BHP, ergonomia,
narzedzia pracy)

. tak . nie nie wiem

Pytani o obszary oceny zréwnowazonego rozwoju, respondenci uczestniczacy w bada-
niu w ramach projektu ,Lean Green” wskazali trzy klasyczne wymiary ZR, jednak
nadali im bardziej aplikacyjny charakter, podajac np., ze aspekt ekonomiczny dotyczy
doskonalenia proceséw (TAB. 3.4).
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ODSETEK FIRM, KTORE UZNALY

OBSZARY | PODOBSZARY OCENY
DANY OBSZAR ZA ISTOTNY

OBSZAR PROCESOW (komponent ekonomiczny ZR)

1 Poziom $wiadomosci marnotrawstwa wsrdéd pracownikow 50%
Standaryzacja i wizualizacja 50%
3 Zarzadzanie maszynami i urzadzeniami 35%

OBSZAR SRODOWISKA NATURALNEGO (komponent srodowiskowy ZR)

4 Zarzadzanie odpadami 45%
5  Zarzadzanie wodg i $ciekami 40%
6  Zarzadzanie energig elektryczng i cieplna 40%
7 Poziom Swiadomosci marnotrawstwa wsréd pracownikow 40%
OBSZAR SRODOWISKA PRACY (komponent spoteczny ZR)

8  Standaryzacja i wizualizacja 50%

Zarzadzanie materiatami eksploatacyjnymi i narzedziami 50%
10  Poziom $wiadomosci marnotrawstwa wsrdéd pracownikow 45%
1 Organizacja miejsca pracy zgodnie z podejsciem 5S 45%
12 Zarzadzanie maszynami i urzadzeniami 40%

TAB. 3.5, Ogéine i szczegblowe Madanchi (2013) w odniesieniu do trzech obszaréw ZR proponuje dokonanie pogte-

obszary oceny zréwnowazonego  bionej analizy — obejmujacej siedem zagadnien: zasoby naturalne, zanieczyszczenia,
rozwoju przedsiebiorstwa

P ! zdrowie i bezpieczenstwo, zadowolenie z pracy i rozwdj, rbwnos¢ szans, finanse i roz-
ZRODLO: opracowanie wtasne na

podstawie Madanchi, 2013 wdj — za pomoca przypisanych do nich szczegdtowych obszaréw oceny (TAB. 3.5).
OGOLNE OBSZARY OCENY ZAGADNIENIA SZCZEGOLOWE OBSZARY OCENY
Srodowiskowy zasoby naturalne » zuzycie energii

» wykorzystanie materiatu

» zuzycie wody

» generowanie odpaddw

» potencjat globalnego ocieplenia

zanieczyszczenia
» potencjat zakwaszenia

Spoteczny zdrowie i bezpieczenstwo » wypadki przy pracy

szkolenia z zakresu bezpieczenstwa
materiaty niebezpieczne

godziny szkolen i edukagji

czesto$¢ zachorowan

wskaznik wypalenia zawodowego
udziat kobiet w zatrudnieniu

udziat kobiet w zarzadzaniu
najnizsze ptace

zadowolenie z pracy i rozwoj

vVVvVvVvVvYVvYVY

réwnos¢ szans

Ekonomiczny finanse marza zysku netto
zwrot wtozonego kapitatu
inwestycje w badania i rozwoj

inwestycje w rozwdj personelu

rozwoj

vVvywvyy
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TAB. 3.6. Obszary i kierunki oceny
$rodowiska naturalnego
ZRODLO: Subiciin., 2013

Inne spojrzenie na obszary oceny ZR przedstawili Subiciin. (2013). Autorzy zajeli sie
wymiarem srodowiskowym ZR i wykazali obszary jego oceny (TAB. 3.6).

OBSZAR OCENY KIERUNEK OCENY
v v

1. Efektywnos¢

11. Redukcja zuzycia energii

energetyczna 1.2. Maksymalizacja alternatywnych zrédet energii
2. Redukgja zuzyci d
Zarzadzanie . Efektywnos¢ e.u a2 z.uzyaa wody ) o
. 2.2. Zwiekszenie wykorzystania alternatywnych zrédet
zasobami wodna ,
zaopatrzenia w wode
. Efektywnos¢ 3.1. Optymalizacja przeptywu i zuzycia materiatéw
materiatowa 3.2. Zarzadzanie zapasami i zakupami
41. Wprowadzenie i zastosowanie hierarchii
darki odpadami
. Kontrola i redukcja gospo .ar I? padami o )
4.2. Odpowiednie obchodzenie sie z odpadami,
przeptywu N
) G przechowywanie i utylizacja
Zarzadzanie 4.3. Zapobieganie zanieczyszczeniu wod gruntowych
e i/lub gleby
. Emisja dwutlenku 51. Uwzglednienie emisji dwutlenku wegla
wegla 5.2. Redukcja emisji dwutlenku wegla
. Efekt t
© ywn){ SYStEn 6.1. Usprawnienie audytu i monitorowania Srodowiska
zarzadzania . o .
) ) 6.2. Przestrzeganie systemdw Srodowiskowych
Srodowiskowego
Doskonalenie . . 7. Tworz?nie klastréw przemystowych i taczenie
raktvk 7. Podejmowanie zasobow
prasty . decyzji 7.2. Analiza ryzyk (§rodowiskowych i biznesowych)
zarzadzania , . . . " -
, R Srodowiskowych 7.3. Identyfikacja, doskonalenie i wdrozenie studiéw
Srodowiskowego .
przypadku w celu trwatej poprawy
. Ciagte 81. Prowadzenie inicjatyw zarzadzania srodowiskowego
doskonalenie 8.2. Wprowadzenie innowacji na rzecz poprawy $rodo-

$rodowiska

wiska (w tym optymalizacji procesow)
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RYS. 3.2. Obszary oceny zréwno-  Z kolei Popovic i in. (2018) zaproponowali obszary do uwzglednienia w ocenie spo-

wazonego rozwoju w aspekcie tecznego wymiaru ZR (RYS 3 2)
spotecznym g y s
ZRODLO: opracowanie na

podstawie Popovic i in., 2018

NARZEDZIA OBSZARY OCENY

ramy polityki miedzynarodowej ) prawa cztowieka
eee||eee|peeeiooe »
)
)
. >

zasady i kodeksy postgpowania : »  praktyka pracy i godna praca
Fe-f-------ic--- >

ramy i wytyczne dotyczace

)
)
)
. . ' > uczciwa praktyka operacyjna

sprawozdawczosci w zakresie ZR '
:
) |
) »
5 spoteczenstwo

ramy audytu i monitorowania ----------- -
)
)
)
) [
! ~  odpowiedzialno$¢ za produkt /
PETRY [ S I } .
wskazniki finansowe 1 problemy konsumenckie
:
)
)
)
metody : < zdrowie i bezpieczeristwo

zaangazowanie i rozwaoj
spotecznosci

v

3.3. NARZEDZIA, MODELE | METODY OCENY DZIALAN
NA RZECZ ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

W niniejszym podrozdziale dokonano przegladu narzedzi, modeli i metod oceny
dziatan ukierunkowanych na ZR.

Rozwdj gospodarczy, spéjnosc spoteczna i ochrona srodowiska, ktére wzajemnie
sie uzupetniajg i wytyczaja kierunki dtugoterminowej wizji ZR $wiata, wymagaja
monitoringu. Dobry system monitoringu wymaga za$ dziatan na wielu poziomach
(OECD, 2007):

» planowanie strategiczne i podejmowanie decyzji na rzecz ZR muszg sie opiera¢
na wiarygodnych i rzetelnych informacjach oraz danych na temat kwestii Srodo-
wiskowych, spotecznych i gospodarczych;
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RYS. 3.3. Hierarchiczna
struktura narzedzi oceny
zréwnowazonego rozwoju
ZRODLO: Madanchi, 2013

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

» zasady monitoringu powinny by¢ zrozumiate i jasne dla wszystkich zainteresowa-
nych oraz bazowac na systemie zarzadzania i kontroli, ktéry zapewnia przejrzyste
metody pracy;

» informacje musza by¢ regularnie udostepniane interesariuszom.

Zrébwnowazony rozwdj i odpowiedzialnos¢ biznesu ze swej natury przenikaja cata
organizacje i znajduja oddzwiek w kazdym elemencie tancucha wartosci. Wtasciwy
system pomiaru i raportowania umozliwia kompleksowe postrzeganie tematu, wybér
priorytetow oraz podjecie dziatan. Dialog i komunikacja stanowig niezbedne wsparcie,
dostarczaja bowiem cennych informacji. Monitorowanie dziatan podejmowanych
w obszarze ZR niekoniecznie musi w sposéb zero-jedynkowy odpowiadac na pytanie,
czy udato sie zrealizowac¢ cel. Powinno raczej pokazywaé, w jakim stopniu w danym
momencie udato sie organizacji przyblizy¢ do zatozonych celéw, jakie mozna zaobser-
wowac trendy, na co trzeba zwroci¢ uwage, co sie zmienia w otoczeniu biznesowym
i w jaki sposob podjete zobowigzania na rzecz ZR przektadaja sie na wyniki biznesowe:
przychody, koszty, rentownos¢, zwrot.

Ocena ZR to proces, ktéry ma na celu:

P przyczynianie sie do lepszego zrozumienia znaczenia ZR i jego interpretacji kon-
tekstowe;j;

P zintegrowanie kwestii ZR z podejmowaniem decyzji — poprzez identyfikacje
i ocene ich wptywu na zrébwnowazony rozwoj;

P wspieranie celow ZR, skupienie uwagi na wyzwaniach.

Narzedzia oceny wspierajg podejmowanie decyzji w obszarze zréwnowazonego roz-
woju (Waas iin., 2014). Wedtug Madanchi (2013) przyjmuja strukture hierarchiczna,
odzwierciedlong na RYS. 3.3.

OBSZAR

| |

TEMATYKA
PODTEMATY

WSKAZNIKI



TAB. 3.7. Grupy wskaznikéw
zréwnowazonego rozwoju
ZRODLO: Madanchi, 2013
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Powyzsza struktura pozwala na identyfikacje i grupowanie wskaznikéw efektywnosci,
ktore sa podstawowymi wskazaniami ZR, oraz na okreslenie ich miejsca w hierarchii.
Madanchi (2013) rekomenduje wyodrebnienie dwdch grup wskaznikéw — o pozytyw-
nym i negatywnym oddziatywaniu na zréwnowazony rozwoj — co pozwala na mak-
symalizowanie dziatan przyczyniajacych sie do ZR i minimalizowanie niekorzystnych
praktyk (TAB. 3.7).

WSKAZNIKI POZYTYWNEGO ODDZIALYWANIA WSKAZNIKI NEGATYWNEGO ODDZIALYWANIA

szkolenia i edukacja
udziat pracy kobiet
marza zysku netto

>
4
>
>
4
>

szkolenia dotyczace bezpieczenstwa

inwestycja w prace badawczo-rozwojowe
inwestycja w zasoby ludzkie

zuzycie energii

zuzycie wody

zuzycie materiatéw
niebezpieczne materiaty
wytwarzanie odpadéw

vV Vv Vv VvYVvyy

choroby pracownikéw

Istnieje wiele publikacji dotyczacych narzedzi oceny ZR iich podziatéw. Wu i in. (2015)
przedstawili rozwigzania oparte na podejsciu TBL, ktore nie tylko pomaga organizacjom
spojrze¢ na ekonomicznag warto$¢, jaka tworza, ale réwniez pozwala wtaczy¢ do oceny
dziatalno$ci wartosci srodowiskowe i spoteczne. W wezszym znaczeniu podejscie TBL
moze stuzy¢ jako podstawa do mierzenia i sprawozdawania wynikéw przedsiebiorstwa
w obszarach gospodarczych, spotecznych i srodowiskowych. W szerszym znaczeniu
termin ,TBL" jest uzywany do uchwycenia catego zbioru wartosci, probleméw i pro-
ceséw, ktére firma musi uwzgledni¢ w celu zminimalizowania wszelkich szkodliwych
skutkéw wynikajacych z jej dziatalnosci oraz do tworzenia wartosci gospodarczej,
spotecznej i srodowiskowej. ,\Wiaze sie to z posiadaniem jasnej wizji celéw firmy oraz
z wzieciem pod uwage potrzeb i oczekiwan interesariuszy” (Jonkeriin., 2011). Cheniin.
(2013) dokonuja przegladu i oceny istniejacych narzedzi oceny ZR zebranych z réznych
2rodet na przestrzeni lat. Wyjasniaja podstawowe réznice miedzy narzedziami oraz
ich mocne i stabe strony (TAB. 3.8).
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TAB. 3.8. Przeglad, opis i ocena
istniejacych narzedzi oceny
zréwnowazonego rozwoju
ZRODLO: Cheniin., 2013

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

LEGENDA:
v/ SPEENIENIE KRYTERIOW;
= BRAK SPEENIENIA KRYTERIOW;

O KRYTERIA SPEENIONE Z OGRANICZENIAMI

Szybka ocena

(rapid assessment)
Dostosowanie do
przedsiebiorstwa
Zastosowanie ogélne

Catosciowy poglad na

7

7

Zrownowa iony rozwoj

NARZEDZIA OCENY
A - KRYTERIA OCENY
ZROWNOWAZONEGO ROK  OPIS 1 OCENA NARZEDZIA
NARZEDZIA
ROZWOJU
1 Barometr 1997  Wyrdznia dwa obszary tematyczne: dobrobyt cztowieka
zrébwnowazonego i ekosystemu. Nie bierze pod uwage aspektéw gospo- v
rozwoju (Barometer darczych. Skala oceny jest pieciostopniowa. Mozliwe jest - o -
of Sustainability) poréwnanie miedzysektorowe
2 Dow Jones 1999 Narzedzie, ktére ocenia firme pod katem finansowym
Sustainability Index i uwzglednia gtéwnie kwestie gospodarcze, jednak
aspekty spoteczne i srodowiskowe réwniez brane s3
pod uwage. Ocena jest generowana na podstawie pytan - < o o
ogoblnych i pytan specyficznych dla branzy. Relacja ilo-
Sciowa pytan ogélnych i specyficznych to ok. 50% : 50%
3 Global Reporting 1999 W sktad narzedzia wchodzi zestaw 81 wskaznikéw, np.
Initiative Framework wartos¢ energii zaoszczedzonej ze wzgledu na wcze-
(GRI) $niejszg poprawe wydajnosci. Otrzymuje sie znaczng -_ v o v
ilos¢ danych. Potrzebny jest znaczny naktad czasu.
Metoda moze by¢ wykorzystywana w kazdej organizacji
4 IChemE Sustainability 2002 Narzedzie wprowadzone przez inzynieréw chemikéw,
Metrics biorgce pod uwage trzy kategorie zréwnowazonego
wytwarzania. Kazda grupa podzielona zostata na trzy
podkategorie, opisane przez 50 wskaznikéw, np. zuzycie =~ — v -_ v
wody netto na jednostke masy produktu. Narzedzie jest
przeznaczone dla przemystu przetwérczego. Nie ma
mozliwosci poréwnania miedzysektorowego
5 Szybkie narzedzie oceny 2002 Narzedzie ma na celu okreslenie szczuptoéci w krétkim
fabryki (Rapid Plant czasie. Opracowane zostato dla produkcji przeptywowe;. v v
Assessment, RPA) Sktada sie z dwéch arkuszy oceny. Zadawanych jest 20 2 -
pytan z obszaru Lean
6 Ocena zrébwnowazonego 2004 Badany zréwnowazony rozwoj odnosi sie do 132
rozwoju w gornictwie wskaznikow, ktére zostaty podzielone na 21 grup tema-
i przemysle mineratéw tycznych. Ze wzgledu na ztozono$¢ narzedzia i réznice o v

(Sustainability Assess-
ment in Mining and

Minerals Industry)

w jednostkach analiza zajmuje wiecej czasu
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7 Kompleksowy wskaz- 2005 Wskaznik ktadzie nacisk na trzy aspekty sktadowe zréw-
nik zréwnowazonego nowazonego rozwoju. Jesli badajacy na poczatku analizy
rozwoju (Composite nie wybierze opcji poréwnania miedzysektorowego,
Sustainable Develop- narzedzie uzywane bedzie w sposéb ogélny. Mozliwy 4
ment Index) jest wybér liczby mierzonych wskaznikéw. Dzieki temu
istnieje opcja szybkiej oceny przedsiebiorstwa
8 ITT Flygt Sustainability =~ 2006 Indeks zostat stworzony do oceny poziomu zréwno-
Index wazonego rozwoju fabryki lub firmy. Wystepuje tutaj
40 wskaznikdéw, ktéorym mozna przypisac oceny od
+10 do —100. Prostota zaproponowanych wskaznikéw
zapewnia fatwo$¢ i szybko$¢ uzycia. Narzedzie opraco- i
wano dla szwedzkiej firmy ITT Flygt celem zmierzenia
jej wskaznika ZR, co wyklucza mozliwo$¢ poréwnywa-
nia krzyzowego wskaznikéw z wynikiem innych firm
9  Ford of Europe's Product 2007  Indeks zréwnowazonego rozwoju Forda sktada sie
Sustainability Index z o$miu wskaznikéw, ktére zostaty pogrupowane na
spoteczne, Srodowiskowe i ekonomiczne. Narzedzie v
czerpie wartosci z oceny cyklu zycia produktu. Powstato
dla przemystu samochodowego, stad mozna w nim
znalez¢ wskazniki takie jak hatas na drodze
10 GM Metrics 2009 General Motors poréwnat istniejace wskazniki, oma-
for Sustainable wiajgc temat zréwnowazonej produkgji. Zastosowano
Manufacturing podziat na sze$¢ kategorii ZR — wptyw na $rodowisko,
zuzycie energii, zdrowie cztowieka, bezpieczenstwo v
w pracy, koszty produkgji, zarzadzanie odpadami —
i wytypowano 33 wskazniki. Narzedzie ocenia firme
i jej poziom wytworczy. Skierowane jest gtéwnie do
branzy motoryzacyjnej
11 Sustainable 2009 Narzedzie ocenia trzy sktadowe ZR. Uwzglednia 10
Development gtéwnych obszaréw tematycznych, podzielonych na
Framework (SDF) 28 podobszaréw, i wyszczegolnia 100 wskaznikdéw. We
wskaznikach wystepuja rézne jednostki, co wydtuza
czas oceny oraz eliminuje szybkie wykorzystane v
narzedzia (rapid assessment). Przed uzyciem narzedzie
powinno zosta¢ dopasowane do profilu dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Nie ma mozliwosci poréwnywania
wskazan z réznych firm
12 Rapid Basin-wide 2010 Narzedzie zostato opracowane przez Agencje Stanéw
Hydropower Zjednoczonych ds. Rozwoju Miedzynarodowego
Sustainability i ma na celu ocene ZR elektrowni wodnych. Nie jest
Assessment Tool przystosowane do firm produkcyjnych czy poréwnan v

miedzysektorowych. Opiera sie na 11 tematach z 53
kryteriami oceny. Przyjeto tu pieciostopniowg skale,

ktéra umozliwia szybka ocene
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TAB. 3.9. Analiza poréwnawcza
metodologii i narzedzi pozyski-
wania informacji do oceny zréw-
nowazonego rozwoju za pomoca
Kwestionariusza Samooceny
Zréwnowazonego Rozwoju (CSQ)
ZRODLO: Benitez, 2018

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Praktyczne spojrzenie na ocene ZR przedsiebiorstwa zaprezentowata Benitez (2018),
opracowujac dla firmy Kelly Services Inc. Kwestionariusz Samooceny Zréwnowazonego
Rozwoju (Corporate Sustainability Self-Assessment Questionnaire, CSQ). CSQ to
zintegrowane narzedzie, ktérego zadaniami sg zbieranie i centralizowanie informacgji
jakosciowych i ilosciowych zwiazanych ze spoteczna odpowiedzialnoscig biznesu
i zrbwnowazonym rozwojem. CSQ mozna dostosowac do kazdego rodzaju firmy,
niezaleznie od jej wielkosci czy produktu. Metodologia CSQ zostata skonstruowana
na bazie oceny, kategoryzacji oraz integracji standardow i zasad ZR stosowanych
w ostatnich latach, takich jak Cele Zréwnowazonego Rozwoju (Sustainable Deve-
lopment Goals, SDG), propozycje inicjatyw United Nations Global Compact (UNCG)
i Global Reporting Initiative (GRI), EcoVadis Assessment czy narzedzie opracowane
przez Carbon Disclosure Project (CDP). W zaproponowanej metodologii wykorzystano
rowniez wskazniki wydajnosci firmy Kelly Services Inc. Pierwszym krokiem w procesie
badawczym byto zrozumienie najpopularniejszych dostepnych metodologii i narzedzi
pozyskiwania informacji, a nastepnie zintegrowanie ich w uproszczona i ujednolicong
metodologie procesu zbierania informacji do oceny ZR — przy jednoczesnym zacho-
waniu autonomii kazdego narzedzia w zakresie pomiaru, oceny i punktacji wynikéw.
W TAB. 3.9 przedstawiono narzedzia wybrane przez Benitez (2018).
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W ramach przegladu literatury na temat narzedzi oceny ZR mozna znalez¢ réw-
niez doniesienia po$wiecone stopie spotecznego zwrotu z inwestycji (social return on
investment, SROI). Jest to metoda stuzgca do analizy mechanizmoéw powstawania
i trwania wptywu organizacji na spoteczenstwo, srodowisko i gospodarke, pomiaru
wartosci tego wptywu i raportowania go. SROI aczy zalety analizy kosztéw i korzysci
z audytem spotecznym, rozumianym jako audyt trzeciej strony. Tym, co czyni SROI
podejsciem unikalnym, jest monetarne przedstawienie wszystkich istotnych inwestycji
i skutkéw danej dziatalnosci, czyli przeliczanie wptywu spotecznego na pieniadze.
Wedtug Nichollsa (2009) zasady analizy SROI mozna opisaé¢ w siedmiu krokach:
1. Zaangazuj interesariuszy; 2. Zrozum, co sie zmienia; 3. Wyceniaj to, co istotne;
4. Uwzgledniaj w raporcie tylko to, co istotne; 5. Nie przypisuj swoim dziataniom zbyt
duzego znaczenia; 6. Badz przejrzysty; 7. Zweryfikuj rezultaty. Przebieg analizy SROI
wyglada nastepujaco:

» ustalenie zakresu analizy i najwazniejszych interesariuszy;

» stworzenie mapy wptywu poprzez ustalenie zwiazku miedzy naktadami, wynikiem
i skutkiem (naktady = wyniki = skutki - wptyw);

» dokumentowanie i warto$ciowanie skutkéw;

v

ustalenie wptywu;

» obliczenie wskaznika SROI, okreslajacego stosunek inwestycji w przedsiewziecie
do korzysci, jakie uzyskato z niego spoteczenstwo (jesli na kazdej ztotéwce wtozo-
nej w projekt spoteczenstwo zyskuje 5 zt, to wspdtczynnik bedzie wynosit 1: 5 zt;
jedynie cze$¢ tak obliczanej wartosci to faktyczny obrét finansowy);

» sporzadzenie raportu.

Wykorzystanie SROI wiaze sie z licznymi potencjalnymi korzysciami dla przedsie-
biorstwa:

» Podejscie to koncentruje sie na skutkach i dtugotrwatym wptywie, czyli na tym,
co faktycznie interesuje sponsora, a nie na opisie realizacji celow okreslonych
przez sama organizacje.

» Nie pomijajac czysto finansowych kosztéw i zyskéw z projektu, SROI wskazuje na
skutki poboczne, z ktérych wiele ma znaczenie dla potencjalnego sponsora, ale ze
wzgledu na brak raportowania nie jest uwzglednianych w procesie decyzyjnym.

» Skutki sg przedstawione z perspektywy interesariuszy, co sprzyja obiektywizmowi,
podobnie jak wziecie pod uwage skutkéw negatywnych.

v

Metoda wskazuje obszary rozwoju w dziatalno$ci organizacji.
» Jest to dobre narzedzie planowania i ewaluacji partnerstwa publiczno-prywatnego,
poniewaz z rbwng dbatoscig bada opinie wszystkich interesariuszy.

Wiele firm nie upowszechnia raportu SROI i wykorzystuje go wewnetrznie, z myslg
o lepszym zarzadzaniu projektami i ksztattowaniu polityki przedsiebiorstwa. Prezen-
towana metoda umozliwia wspdlne ujecie i powigzanie analizy kosztéw i korzysci
oraz poznanie motywacji i oczekiwan ludzi zaangazowanych w projekt, dzieki czemu
pozwala na ocene jego trafnosci i realistyczne ksztattowanie oczekiwan co do zwrotu
z inwestycji.
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TAB. 3.10. Poréwnanie metod

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Shahbaziiin. (2019) uwazaja, ze ,istnieje wystarczajaca liczba narzedzi i metod pomiaru,

oceny i doskonalenia w obszarach jakos$ci, produktywnosci i efektywnosci produkgji,

ale liczba narzedzi i metod oceny inicjatyw Srodowiskowych na hali produkcyjnej jest

raczej niska”. Metody oceny $rodowiska, ktére sprawdzaja sie wedtug autordw, to:

>

Green Performance Map (GPM) — zielona mapa wydajno$ci, oparta na zasadach
Lean i Green (zielonych koncepcjach produkeyjnych), ktére umozliwia ulepszenia
w obrebie pracy zespotowej. W celu identyfikacji, analizy, wizualizacji i oceny
aspektéw srodowiskowych operacji okresla sie model wejsciowy i wyjsciowy.
Przeptyw wejéciowy to materiaty produkcyjne oraz zuzycie materiatéw, ener-
gii i wody. Badane s3 hatas, otrzymane produkty i odpady. Metode stosuje sie
w szwedzkich firmach produkcyjnych;

Environmental Value Stream Mapping (EVSM) — mapowanie strumienia wartosci
Srodowiskowych, wizualizujace na jednej mapie aspekty Srodowiskowe i produk-
cyjne. W ramach EVSM przedstawia sie proces produkcyjny, przeptyw informacji,
poziomy zapaséw, przeptyw materiatéw i odpaddw, zuzycie energii i wody;
Waste Flow Mapping (WFM) — mapowanie przeptywu odpaddw, stosowane
w miejscu linii badz komorki produkeyjnej. WFM analizuje stan poprzez mapo-
wanie odpadéw, obserwacje, wywiady. Prowadzi sie tu hierarchie odpadéw, seg-
mentacje materiatoéw, analize wydajnosci w gospodarowaniu odpadami;

Life Cycle Assessment (LCA) — ocena cyklu Zycia. Podejscie to uwzglednia aspekty
Srodowiskowe od pozyskania surowca, przez produkgje, po faze uzytkowania. LCA
mozna wdrazac, korzystajac z danych zaréwno ogdlnych, jak i szczegbétowych.

oceny $rodowiska pod wzgledem
sposobu uzytkowania i funkcji
ZRODLO: Shahbazi i in., 2019

wania i funkgji.

W TAB. 3.10 poréwnano metody oceny $rodowiska pod wzgledem sposobu uzytko-

METODA GPM EVSM WFM LCA
Typ wyniku * przeglad materiatéw * przeglad operacji « catkowita ilos¢ = wyniki ilo$ciowe na pozio-
i przeptywu energii « przeptyw informacji odpadow mie obiektu w postaci
na poziomie procesu dotyczacych produkgji  « koszt pojemnikéw obliczonego wptywu na
i podprocesu - informacje o dostaw- na odpady, obstugi Srodowisko, np. wptyw
= wyniki jako$ciowe cach i klientach i transportu klimatu
w postaci aspektéw  stopien sortowania - przeglad przeptywédw
Srodowiskowych dla innych frakgji materiatéw i energii na
kazdego podprocesu materiatowych poziomie witryny
- transport i informacja
o wycofaniu z eksploatacji
Poziom proces ogdlny caty proces caty proces caty proces
operacyjny i podproces (od surowca do wyrobu)  (od surowca do wyrobu)  (od surowca do wyrobu)
Aspekty wszystkie przeptywy wybrane przeptywy wszystkie typy wszystkie rodzaje zasobdw,
Srodowiskowe materiatéw materiatéow z naciskiem  zwykle z naciskiem na zna-

na metal

czacy wptyw na Srodowisko




Ocena dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwa na rzecz zréwnowazonego rozwoju

83

Wymagany

czas na zebra-

2-4 godz. dla specjalisty

30 roboczogodzin

2-4 godz. dla specjalisty

20 roboczogodzin opera-

2 dni dla specjalisty

35 roboczogodzin

5 dni dla specjalisty

10 roboczogodzin technika

nie i analize operatora tora/ technika technika z uzyciem danych z innych
danych narzedzi
Scenariusz czesciowo uwzgledniony  nie uwzgledniono uwzgledniony uwzgledniony
wycofania
z eksploatacji
Wymagany brak brak wymagan; brak; narzedzie informatyczne
software Viso na potrzeby MS Excel na potrzeby LCA (SimaPro/GaBi/
rysunkéw kalkulacji openlLCA)
Sposob - zapewni¢ szybkie * przeptyw procesu  eco-map pokazuje  pokazanie przebiegu
wizualizacji zrozumienie proceséw e« jeden parametr punkty generowania procesu
i aspektow srodowi- Srodowiskowy odpadéw - ekoprofil
skowych - analiza sortowania » wptyw na Srodowisko
- jednostronicowe odpadéw za pomoca w punkcie srodkowym
wejscie i wyjscie dla wykresu kotowego lub w punkcie koncowej
przeptywu materiatow « logistyka postepo- wartos$ci bezwzglednej/
i energii wania z odpadami wzglednej
przedstawiona na « wykresy zalezne od
schemacie spaghetti oprogramowania
Wytyczne podrecznik raporty US EPA podrecznik ISO 14044,

podrecznik ILCD

tatwos¢ nauki

i uzytkowania

metoda tatwa do nauki

i wdrozenia; wymagania:
« kierownik warsztatu

» doswiadczenie w Lean
- jednodniowe

wprowadzenie

metoda tatwa w uzyciu;
wymagania:
- kierownik warsztatu

- tygodniowe szkolenie

metoda nieco trudna

w uzyciu ze wzgledu na

réznorodno$é narzedzi;

wymagania:

» menedzer
Srodowiskowy

» 1-2-dniowe

wprowadzenie

metoda trudna w uzyciu;

wymagania:

- ekspert

» wprowadzenie trwajace
do kilku dni

Wsparcie zajecie miejsca w hali wymog wizyty w hali wymog wizyty w hali dane zwykle nie znajduja
gemba produkcyjnej za sprawg  produkcyjnej produkcyjnej sie w hali produkcyjnej,
solucji (przegladu cykli ale zaleca sie wizyte
transakgji od poczatku w fabryce, aby zrozumieé
do konca) i uzupetni¢ dane
Zaangazowa- zwiekszone zaangazo- zwiekszone zaangazowa- zwiekszone zaangazowa-

nie pracowni-

kéw

wanie w poprawe dziata-

nia w hali produkcyjnej

nie w poprawe dziatania

w hali produkcyjnej

nie w poprawe dziatania

w hali produkcyjnej
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RYS. 3.4. Tréjwymiarowy model
oceny zrdwnowazonego rozwoju
ZRODLO: na podstawie Eslami, 2019

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Syntetyzujac: GPM skutecznie generuje model wejécia—wyjscia, wizualizujac problemy
Srodowiskowe; EVSM ukazuje aspekty sSrodowiskowe, odnoszac sie do produkgji, prze-
ptywu danych i informacji; WFM zapewnia szczegbtowa analize przeptywu materiatow
i odpaddédw wzdtuz tancucha dostaw i gospodarowania opadam; LCA jest kluczem
do zrozumienia oddziatywania gospodarki na srodowisko w odwotaniu do aspektéw
Srodowiskowych. Pewne obszary wymienionych metod naktadaja sie na siebie, jed-
nocze$nie miedzy niektorymi obszarami wystepuja réznice. Jak pisza Shahbazi i in.
(2019), ,najlepszym rozwigzaniem jest kombinacja metod. Nie ma bowiem jednej
najlepiej dopasowanej metody”.

Inne podejscie do oceny zrobwnowazonego rozwoju organizacji przedstawia metoda
oceny oparta na zagregowanych wskaznikach odnoszacych sie do trzech podstawo-
wych aspektéw ZR. Wprowadzenie zagregowanego wskaznika (Karnib, 2016) umoz-
liwia badanie relacji miedzy réznymi wskaznikami, utatwia komunikacje miedzy inte-
resariuszami ZR w organizacji, otwiera droge do monitorowania i raportowania ZR
oraz pozwala na poréwnanie postepdéw w réznych przekrojach i w réznych latach.
Takie systemowe podej$cie moze poméc w wyraznej identyfikacji powigzan miedzy
wskaznikami i zrozumieniu zachowania systemu w czasie (Moldavska i Welo, 2015).
Do oceny trzech wymiardéw ZR na wszystkich poziomach organizacji produkcyjnej
przez caty cykl zycia produktu zaproponowano model tréjwymiarowy (RYS. 3.4).

POZIOMY HIERARCHII

system




RYS. 3.5. Osie tréjwymiarowego
modelu oceny zréwnowazonego
rozwoju

ZRODLO: na podstawie Eslami, 2019

MAKSYMALIZACIA ZYSKU
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Kazda o$ modelu (RYS. 3.5) odzwierciedla wskaznik lub pomiar oparty na standardzie
raportowania GRI.

Pierwsza 0§ modelu opisuje poziomy ZR, ktére mozna osiggnaé w organizacji. Wedtug
Jawahira i Bradleya (2016) ,zréwnowazona produkcja w odniesieniu do poziomu
produktu, procesu i systemu powinna wykazywac sie zmniejszonym negatywnym
wptywem na $rodowisko, generowaniem minimalnej ilosci odpadéw, zapewnieniem
zdrowia pracownikéw przy jednoczesnym utrzymaniu i/lub poprawie jakosci produk-
téw i proceséw z ogdlnymi korzys$ciami finansowymi w catym cyklu zycia”. Autorzy
podkreslaja, ze aby osiagnac holistyczne i zintegrowane podejscie do ZR w organizacji,
wszyscy interesariusze powinni by¢ zaangazowani w prace nad wspdlnymi celami.
Konieczne jest takze objecie poziomdw produktu, procesu i systemu bliskimi wza-
jemnymi interakcjami. Dlatego trzy wymienione poziomy — zwane tgcznie poziomem
organizacyjnym — uznano za pierwsza warstwe proponowanego modelu. W petni
zintegrowana zrownowazona produkcja powinna zapewni¢ efektywne $rodowisko
do powstawania zréwnowazonych produktéw przez zréwnowazone procesy (Jawahir
i Bradley, 2016). RYS. 3.6 przedstawia wiodace elementy zrébwnowazonej produkg;ji
na kazdym poziomie.
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RYS. 3.6. Przyktady aspektéw zréw-
nowazonej produkgji na poziomie
produktu, procesu i systemu
ZRODLO: Jawahir i Bradley, 2016

$

PROCES

$

SYSTEM

RYS. 3.7. Cykl zycia produktu
z uwzglednieniem zasady 6R
(Rethink — Refuse — Reduce —
Reuse — Recycle — Recover)
ZRODLO: na podstawie Eslami,
2019

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Q’a

trwate materiaty na produkty

» zaawansowany projekt produktu

skuteczny demontaz produktu / regeneracja
projektowanie w kierunku ponownego uzycia i regeneracji
» modutowa i rekonfigurowalna konstrukcja

konstrukcja zapewniajaca lepszg wydajnosé¢

&

x

<

» zrbwnowazone procesy
zaawansowane procesy technologiczne
zintegrowane procesy

» udoskonalona wydajnos¢ procesu

<

<

x

zréwnowazone systemy
integracja systemu na poziomie przedsiebiorstwa
integracja taicucha dostaw

\‘5

4

Druga 0§ modelu odnosi sie do trzech filaréw ZR, ktére ,s3 wspdtzalezne i wzajemnie
sie wzmacniaja” (Jawahir i Bradley, 2016). Jak zauwazono wczesniej, w literaturze
opisanych jest wiele badan dotyczgcych aspektéw $srodowiskowych i ekonomicznych
ZR, traktowanych zaréwno osobno, jak i tacznie. Aspekt spoteczny byt jednak badany
rzadko, ze wzgledu na trudno$¢ w przetozeniu jego jakoSciowego charakteru na miary
ilosciowe. Proponowany model uwzglednia wszystkie trzy aspekty.

ZR moze zachodzi¢ przez caty cykl zycia produktu, dlatego ostatnia 0$ poswiecona
jest wtasnie cyklowi zycia (RYS. 3.7). Model umozliwia wizualizacje i standaryzacje
relacji i powigzan miedzy czynnosciami, ktére musza by¢ wykonywane przez caty cykl.

PRZYGOTOWANIE PRODUKCJI || PRODUKCIA
o

A = et T =B/

prace dostawy projektowanie planowanie wytwarzanie pakowanie dystrybucja

badawczo-
rozwojowe

produkgcji

>
AV

zasada 6R: 4 Q
é& pomysl — odmawiaj — Q:)

<9 6R ograniczaj — uzywaj wielokrotnie —
odzyskuj — naprawiaj uzywanie utrzymywanie/

aktualizacja

000 22
WYCOFANIE PRODUKTU @ ' DOJRZALOSC RYNKOWA
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Sposéb doboru, selekcji, wazenia i agregacji wskaznikdw przyjety w metodzie Eslami
(2019) pozwala na wyliczenie zagregowanego wskaznika zrbwnowazonego rozwoju
w jego trzech aspektach ($rodowiskowym, spotecznym i ekonomicznym), w kaz-
dym z etapéw cyklu zycia produktu oraz na trzech poziomach: produktu, procesu
i systemu. Metoda umozliwia réwniez monitorowanie wskaznika w czasie i poprawe
w wybranych obszarach.

3.4. WNIOSKI

W literaturze funkcjonuje wiele modeli i obszaréw oceny zréwnowazonego rozwoju.
W zakresie srodowiska najcze$ciej ocenianymi obszarami sg: zuzycie energii (efek-
tywnos$¢ energetyczna), zuzycie wody (efektywno$¢ wodna), wykorzystanie materiatu
(efektywnos¢ materiatowa), generowanie odpaddéw, emisja dwutlenku wegla. W zakre-
sie spotecznym ocenie podlegaja przede wszystkim: wypadki przy pracy, wskaznik
wypalenia zawodowego, czestos¢ zachorowan, przestrzeganie zasad bezpieczenstwa
pracy, organizacja miejsca pracy, godziny pracy, praca z materiatami niebezpiecznymi.
W zakresie ekonomicznym ocenia sie gtéwnie: inwestycje w badania i rozwoj, inwe-
stycje w rozwdj personelu, poziom swiadomosci marnotrawstwa wsrdd pracownikéw,
standaryzacje i wizualizacje, zarzadzanie maszynami i urzadzeniami.

Literatura wskazuje na istnienie réznych metod oceny i diagnozy poziomu ZR, poma-
gajacych zidentyfikowac i rozwigzac problemy na drodze do niego. Mimo wielu wysit-
kow ukierunkowanych na pomiar ZR tylko nieliczne narzedzia wykorzystuja pode;j-
Scie uwzgledniajgce aspekty Srodowiskowe, gospodarcze i spoteczne jednocze$nie.
W wiekszosci przypadkéw nacisk ktadzie sie na jeden z trzech aspektéw.

Ocena postepéw w realizacji wyzwan ZR powinna przyja¢ odpowiedni horyzont cza-
sowy, aby uwzglednic¢ zaréwno krétko-, jak i dtugoterminowe skutki biezgcych decyzji.
Ocena ZR moze dostarcza¢ decydentom wartosciowych informacji o przewidywa-
nym wptywie okreslonych dziatan lub wyboréw. Moze przyczyni¢ sie do lepszego
zrozumienia celdéw ZR dotyczacych firmy i branzy, w ktorej ona dziata, przez réznych
interesariuszy (Sala i in., 2015; Waas i in., 2014), rozwijajac wspdlny jezyk miedzy
interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi (Schoormann i in., 2018; Maas i in.,
2016; Salaiin., 2015).

Zrownowazony rozwdj staje sie coraz wazniejszym zagadnieniem w badaniach i prak-
tyce biznesowej. Stosowanie narzedzi, modeli i metod oceny dziatan na rzecz ZR
pozwala przedsiebiorstwom poznaé skutecznos$¢ dotychczasowych praktyk oraz
pomaga w wyznaczaniu kierunku usprawnien, wprowadzaniu innowacji i budowaniu
strategii doskonalenia (Schoormanniin., 2018).
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RYS. 4.1. Ocena zréwnowazo-
nego rozwoju — system, ktory
ocenia system

ZRODLO: Moldavska i Welo, 2015
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4.1. CEL, ZAKRES | ZALOZENIA METODY

Celem oceny ZR przedsiebiorstwa jest dostarczenie osobom decyzyjnym informacji
o skutecznosci praktyk realizowanych w przedsiebiorstwie oraz wsparcie w procesie
podejmowania decyzji dotyczgcych przysztych kierunkéw dziatania (RYS. 4.1).

PRZEDSIEBIORSTWO
= PRODEUKCYJNE -> —> OSOBY DECYZYJNE

vYYy

System oceny ===l Dane z przedsiebiorstwa do systemu oceny

zrownowazonego )

rozwoju

Informacje z systemu oceny do oséb decyzyjnych

—> Dziatania ze strony oséb decyzyjnych w kierunku
przedsiebiorstwa

Ze wzgledu na bezposrednich zainteresowanych wynikiem oceny — zarzadzajacych
przedsiebiorstwem — informacje te powinny mie¢ charakter syntetyczny, a zatem
pokazywac wynik w sposéb zagregowany, a jednocze$nie umozliwia¢ dekompozycje
na nizsze poziomy i przedstawiac obszary, ktére wymagajg doskonalenia (zob. Whnioski
i kierunki dalszych badan).

Punktem wyijscia do okre$lenia zatozen metody oceny ZR przedsiebiorstw opracowanej
w ramach niniejszej dysertacji jest fakt, iz przedsiebiorstwa sg systemami otwartymi,
a ich wyniki zaleza od statego wptywu zmieniajgcych sie warunkdéw otoczenia, tak
wiec doskonalenie proceséw przedsiebiorstwa nie moze by¢ realizowane w oderwaniu
od interesariuszy, ktérzy na nie wptywaja i na ktérych ono wptywa. Kazdy z intere-
sariuszy formutuje wtasne kryteria oceny, biorgc pod uwage rézne aspekty dziatan
przedsiebiorstwa. Dla zarzadzajacych istotne s3 na ogdt aspekty ekonomiczne, stad
tez najczesciej podkreslaja oni znaczenie kryteridow finansowych. Natomiast pozostali
interesariusze formutujg swoje kryteria, odnoszac sie do szeroko rozumianej jakosci
dziatan i wskazujac na istote informacji zawartych w kryteriach pozafinansowych.
Dlatego w metodzie oceny ZR przedsiebiorstwa muszg by¢ uwzglednione kryteria
zaréwno finansowe, jak i pozafinansowe. Budowanie systemu pomiaru wytacznie
na miarach finansowych pociaga za sobg wiele ograniczen (Jasiulewicz-Kaczmarek
i in., 2018), np.:

» tradycyjny rachunek kosztow nie podaje przyczyn, dla ktérych koszt powstaje,
a jedynie wielkos$¢ tego kosztu i miejsce jego powstania;
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» wieksza czes¢ pracownikéw nie widzi bezposredniego zwigzku miedzy swoja
pracg a wynikami przedstawionymi za pomocg miar finansowych.

Biorac pod uwage powyzsze, koncepcja metody oceny zrébwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstwa powinna spetniac nastepujace zatozenia:

» integrowac trzy wymiary ZR — ekonomiczny, $rodowiskowy i spoteczny;

P opierac sie na pomiarze stopnia realizacji dobrych praktyk, bedacych poswiad-
czeniem dziatania zgodnego z ZR;

» oferowac wynik, ktéry fatwo zinterpretowad.

Pierwsze dwa wymagania dotycza ocenianych kryteriéw, natomiast trzecie odnosi sie
do sposobu przedstawienia wyniku oceny.

Opracowujac metode oceny ZR przedsiebiorstwa, starano sie przestrzega¢ wytycznych
okreslonych przez Keeneya i Raiffe (1993). Sugeruja oni, aby podczas formutowania
kryteriéw oceny zwrdci¢ uwage na to, by zbiér kryteriéw byt kompletny (kryteria musza
obejmowac wszystkie wazne aspekty probleméw decyzyjnych), operacyjny (kryteria
muszg by¢ znaczace dla procesu podejmowania decyzji), dekomponowalny (kryteria
moga zostac roztozone z wyzszego do nizszego poziomu hierarchii), nieredundantny
(kryteria nie moga sie powielaé) oraz by nie byt nadmiernie liczny.

W kontekscie pojedynczej organizacji zrownowazony rozwdj wymaga w praktyce
rownowazenia celdw ekonomicznych, $rodowiskowych i spotecznych. Na podstawie
przegladu literatury (zob. rozdziat 2), zrealizowanych projektéw i badan terenowych
stwierdzono, iz potaczenie koncepcji Lean z koncepcjami Green i Human w wystarcza-
jacym stopniu odzwierciedla koncepcje ZR na poziomie przedsiebiorstwa. Koncepcja
Lean poprzez dziatania ukierunkowane na eliminacje/ograniczenie marnotrawstwa
wspiera organizacje w osigganiu celéw ekonomicznych (Chrusciel, 2022; Liker, 20271,
Hartiniiin., 2020; Rodriguez Cornejo i in., 2020; Antosz i in., 2019; El Kihel i in., 2019;
Jimeneziin., 2019; Leongiin., 2019b; Venugopal i Saleeshya, 2019; Bertagnolli, 2018;
Rewers i in., 2016; Imai, 2012, 2007). Koncepcja Green reprezentuje $Srodowiskowe
aspekty ZR (de Villiers i in., 2022; Karwowski i in., 2020; Bednarova i in., 2019; Chelli
iin.,2018; Dyduch, 2018; del Mar Alonso-Almeida i in., 2014). Z kolei aspekty spoteczne,
ktore sg czesto pomijane w modelach oceny lub ktérych udziat jest ograniczony (Brito
iin., 2019; Nawaz i in., 2019; Vukadinovic i in., 2019; Adler i in., 2018; Jilcha i Kitaw,
2017; Karakhan i Gambatese, 2017; Boileau, 2016), reprezentuje perspektywa oceny
Human. Wedtug de Koeijer i in. (2022) uwzglednienie czynnika ludzkiego jest konieczne
i stanowi pewnego rodzaju bufor w kontekscie negatywnych skutkéw m.in. praktyk
Lean Manufacturing dla dobrostanu pracownikoéw.

U podstaw proponowanej metody Human Lean Green (HLG) lezy zatozenie moéwigce
o dazeniu do stworzenia w przedsiebiorstwach warunkéw do réwnowazenia poziomu
realizacji praktyk w obszarze ZR w trzech wymiarach: srodowiska miejsca pracy czto-
wieka (Human), Srodowiska produkcyjnego/ustugowego (Lean) oraz srodowiska
naturalnego (Green).
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4.2. KRYTERIA OCENY

Opracowanie metody oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa wymaga
okreslenia:

» perspektyw oceny;

» kryteriow oceny;

» zagadnien szczegdtowych, bedacych przedmiotem oceny kazdego z kryteriéw
(nazywanych elementami oceny).

Analiza wspotczesnych koncepcji zarzadzania (rozdziat 2.1) wskazuje, ze wiekszo$¢
wczesniejszych badan dotyczyta oceny wptywu Lean Manufacturing na wydajnos$¢
firmy (Jum'a i in., 2022; Fullerton i Wempe, 2009). Chociaz w literaturze odnoto-
wano pewne pozytywne wyniki stosowania praktyk Lean w celu osiggniecia bardziej
ekologicznych celow (Dieste i Panizzolo, 2018; Pinto i Mendes, 2017), wielu autoréw
twierdzi, ze praktyki Lean nie osiaggnety jeszcze poziomu dojrzatosci wymaganego do
zapewnienia ZR (Pet8, 2012). Dlatego badacze sugeruja, ze aby moc wspieraé realizacje
celéw ZR, nalezy rozwazy¢ wdrozenie praktyk zielonej produkgji (Garza-Reyes, 2015a).
Réwnoczesnie sg autorzy, ktdrzy twierdza, ze zielone praktyki nie wystarcza, by zapew-
ni¢ zrownowazony rozwdj (Gehin i in., 2008). Analizujac literature, mozna zauwazy¢,
iz wdrazanie nowych paradygmatéw zarzadzania ukierunkowanych na skracanie cyklu
realizacji wyrobu, ré6znorodno$¢ zadan, wigczanie pracownikdéw w dziatania doskona-
lace — takich jak Lean czy Green — zwykle zwieksza fizjologiczne i psychiczne obcigzenie
zatrudnionych oséb (Nunes i Machado, 2007). Opisane podejscie wymaga szczegblnej
troski o kwestie zwigzane z czynnikiem ludzkim, by unikna¢ probleméw ze zdrowiem
i bezpieczenstwem pracownikéw oraz strat dla przedsiebiorstwa z powodu wzrostu
liczby niezgodnosci, spadku produktywnosci, absencji i obnizenia morale personelu.
Skuteczne i efektywne wprowadzenie nowych paradygmatéw zarzadzania zalezy
zatem m.in. od podejécia zorientowanego na czynnik ludzki (Nunes i Machado, 2007).

Ze wzgledu na powyzsze metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa
jest na pierwszym poziomie hierarchii zbudowana z trzech perspektyw oceny: Lean,
Green i Human, odzwierciedlajacych trzy wymiary ZR.

Metoda Human Lean Green, stuzaca ocenie dziatan podejmowanych przez przedsie-
biorstwa w trzech obszarach — redukcji marnotrawstwa w procesach (Lean), wptywu na
Srodowisko naturalne (Green), jakosci Srodowiska pracy cztowieka (Human) — wymaga
okreslenia kryteriéw oceny. Na podstawie przegladu literatury i obserwacji praktyk
stosowanych w przedsiebiorstwach okreslono zestaw kryteriéw oceny dla kazdego
z obszaréw. Z uwagi na przyjete w metodzie zatozenie, pozwalajace na przeprowadzenie
oceny przedsiebiorstw zaréwno produkcyjnych, jak i ustugowych (zob. rozdziat 4.1),
dobér kryteriéw oceny dla obszaru Lean uzalezniono od specyfiki rodzaju dziatalnosci;
za sprawg odmiennego charakteru realizowanych proceséw podstawowych kryteria
wymagaty tu rozréznienia. W pozostatych dwoch obszarach, Human i Green, cha-
rakter proceséw jest podobny i nie zachodzi potrzeba réznicowania kryteriéw oceny
ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci. Ogdélny model metody oceny Human Lean Green
przedstawiono na RYS. 4.2.
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RYS. 4.2. Og6lny model metody
oceny Human Lean Green (HLG)
ZRODLEO: opracowanie wtasne

Srodowisko naturalne
Srodowisko produkcyjne/ustugowe
Srodowisko miejsca pracy cztowieka

Perspektywa Perspektywa Perspektywa
ekonomiczna Srodowiskowa spoteczna
Lean Green Human

Zarzadzanie Materiaty Maszyny Pracownicy Metody

Pierwsza z perspektyw oceny jest Lean — perspektywa skoncentrowana na eliminacji
marnotrawstwa w przedsiebiorstwie poprzez ciggte doskonalenie i zmiany w procesach
w celu ograniczenia dziatah niewnoszacych wartosci dodanej.

Praktyki Lean sa coraz czesciej wykorzystywane jako katalizator strategii Green i zrow-
nowazonej produkcji. Wyeliminowanie gtéwnych marnotrawstw przy uzyciu praktyk
Lean pozwala obnizy¢ catkowity koszt, zmniejszy¢ zuzycie zasobdw i zapewnié bez-
pieczniejsze warunki pracy.

Wyboru kryteriéw oceny dla firm produkcyjnych w obszarze Lean dokonano na pod-
stawie klasyfikacji marnotrawstwa w procesach produkcji zaproponowanej przez
Imaiego (2007): nadprodukcja, zapasy, braki i btedy, zbedny ruch, czas oczekiwania,
zbedny transport, straty w procesie.

TAB. 4.1. Charakterystyka kryteriow  Og0Ing charakterystyke kryteriéw oceny w ramach perspektywy Lean, w odniesieniu
oceny — perspektywa Lean, firmy
produkcyjne

ZRODLO: opracowanie wlasne wraz z literaturg przedmiotu zaprezentowano w TAB. 4.1.

do zaproponowanego w metodzie zbioru pytan odzwierciedlajacych dobre praktyki,

NAZWA

LP. KRYTERIUM OPIS KRYTERIUM LITERATURA

1 Nadprodukcja Nadprodukcja polega na wytwarzaniu zbyt duzej ilosci produk-  Chrusciel, 2022
toéw lub ustug, znacznie przewyzszajgcej zanotowany popyt
i potrzeby danego klienta. Liker, 2021

Organizacja stosuje zasade, ze zaden proces i zadna linia produk-  Hartini i in., 2020
cyjna nie maja mozliwosci okreslania wtasnej produktywnosci, bez

wzgledu na tempo pracy nastepnego procesu czy nastepnej linii Rodriguez Cornejo
produkcyjnej. Organizacja miejsca pracy wyklucza sktadowanie  iin.,, 2020
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zbednych zapaséw przez pracownikow. Stosuje sie zasade, aby  Antosziin., 2019

maszyny nie produkowaty wiecej, niz przewidziano w planie.

Pracownicy sa $wiadomi marnotrawstwa nadprodukcji i komu-  El Kihel i in., 2019

nikujg przetozonym niezgodnosci z tym zwiazane. Przeptyw

materiatow jest sterowany przez system pull (proces nastepny  Jimenez i in., 2019

okresla ilos¢ materiatéw potrzebnych z procesu poprzedniego)

2

Zapasy

Produkty koricowe, produkcja w toku, pétfabrykaty, czesci

i dostawy utrzymywane jako zapas nie dodaja zadnej wartosci Venugopal
w procesie produkcyjnym. Zalegajac w magazynie, powoduja
wzrost kosztéw zwigzanych z zajmowang przestrzenia, wyposa-
zeniem, sita robocza, sktadowaniem zapasu oraz administrowa-

niem nim.
Imai, 2012

Istnieje standard dotyczacy poziomu zapaséw produkcji w toku

i jest plan redukdji tych zapaséw. Zasada jest, ze obok linii pro- Imai, 2007
dukcyjnych nie sa sktadowane materiaty przeznaczone do dal-

szego procesu. Pracownicy dbaja, aby nie generowac¢ zapaséw
miedzyoperacyjnych. Organizacja stosuje poziomy min/max

w supermarketach miedzy poszczegdlnymi etapami procesu

3

Braki i btedy

Produkty niespetniajace wymagan klienta, niewykonane
poprawnie za pierwszym razem, wymagaja poprawek.

Organizacja stosuje zasade jakosci wbudowanej w proces, czyli
inspekcja jako$ciowa jest przesunieta bezposrednio na pracownika
operacyjnego. W organizadji jest okre$lony dopuszczalny poziom
brakéw/btedéw w wartosci PPM (parts per million — liczba czesci
wadliwych przypadajacych na milion wyprodukowanych sztuk)
lub innej. Urzadzenia i maszyny sa wyposazone w mechanizmy
(Andon), ktére wstrzymuja ich prace w momencie wytworzenia
wadliwego produktu. Kadra zarzadzajaca pozwala pracownikom
na samodzielne zatrzymanie procesu w momencie wytworzenia
wadliwego produktu, przy jednoczesnym powiadomieniu o zaist-
niatej sytuacji. Pracownicy znaja i wykorzystuja ustrukturyzowane
metody rozwigzywania problemoéw

4

Zbedny ruch

Kazdy ruch pracownika nieprzyczyniajacy sie bezposrednio do
dodania warto$ci w procesie produkcyjnym jest zbedny.

Materiaty niezbedne do obstugi procesu sa rozlokowane w sposéb
ograniczajacy/eliminujacy zbedny ruch. W organizacji przestrzega
sie zasady, aby maszyny i urzadzenia nie wykonywaty jatowych
przebiegbéw. Czynnosci zwiazane z wykonywang pracg sa zorga-
nizowane w sposéb ograniczajacy zbedny ruch, jak np. poszuki-
wanie narzedzi. Organizacja wykorzystuje metody optymalizacji
sekwencji czynnosci (diagram spaghetti, Sciezka krytyczna)

Leong i in., 2019b

i Saleeshya, 2019

Rewers i in., 2016
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5

Czas oczekiwania

Jest to kazda sytuacja, w ktérej pracownik nie wykonuje swoich
obowiazkdéw z przyczyn od niego niezaleznych.

Kadra zarzadzajaca jest ukierunkowana na poszukiwanie i eli-
minacje dziatan powodujacych wydtuzone czasy oczekiwania,
poszukiwania i komunikacji. W organizacji stosuje sie zasade
nieczekania na materiat z poprzedniego procesu. Organizacja
mierzy dostepno$¢ maszyn i wykorzystuje rézne techniki do
przezbrojen, np. technike SMED. Pracownicy informuja przeto-
zonych o nieplanowanych przestojach w swojej pracy. W orga-
nizacji sa okreslone czasy i sekwencje poszczegélnych dziatan
w celu zagwarantowania najkrotszego przebiegu (eliminujace
zbedne oczekiwanie lub poszukiwanie)

6

Zbedny transport

Niepotrzebne przenoszenie materiatow, czesci i produktow mie-
dzy procesami nie powoduje wzrostu wartosci dodane;.

Na etapie projektowania proceséw organizacja uwzglednita
aspekt ograniczenia do minimum transportu wewnetrznego.
Kolejne etapy procesu sa zlokalizowane tak, by ograniczy¢
transport materiatbw pomiedzy nimi. Ustawienie (lokalizacja)
maszyn i urzadzen gwarantuje ograniczenie zbednego ruchu

i przemieszczania sie pracownikéw. Stanowiska pracy sg usytu-
owane w taki sposob, by wyeliminowac¢ zbedne ciagi komunika-
cyjne. Organizacja wykorzystuje metody optymalizacji komuni-
kacji z wykorzystaniem dostepnych programéw i narzedzi

7

Straty w procesie

To sytuacja, w ktorej proces jest nadmiernie rozbudowany,
wystepuje ponawianie, powtdrne wykonywanie czynnosci. Pro-
cesy w organizacji powinny by¢ zestandaryzowane i zsynchroni-
zowane w celu zagwarantowania jednolitego przebiegu.

Organizacja przestrzega zasady niestosowania innych materiatéw
niz w specyfikacji, aby unikna¢ pomytek w procesach. Praca jest
rzadko przerywana z powodu probleméw technicznych maszyn
i urzadzen. Pracownicy posiadaja odpowiednie kompetencje do
wykonywania okreslonych w procesach zadan i czynnosci. Orga-
nizacja wykorzystuje techniki zarzadzania jakoscig do wskazania
ewentualnych ulepszen procesowych, np. mapowanie procesu, VSM

Wybér kryteriéw oceny dla firm ustugowych w obszarze Lean bazowat na klasyfikacji
marnotrawstwa w procesach ustugowych (Imai, 2007; Liker i in., 2006): czas ocze-
kiwania/szukania, nieuzasadnione przerwy, brak przejrzystosci informacji / nattok
informacji, niejasne cele, brak zarzadzania wiedzg, zapasy, niewtasciwe przekazywanie

zadan, niejasne procedury pracy.



TAB. 4.2. Charakterystyka kry-
teriéw oceny — perspektywa
Lean, firmy ustugowe
ZRODLO: opracowanie wiasne

NAZWA
KRYTERIUM

LP.

1 Czas oczekiwania/
szukania, nieuza-
sadnione przerwy
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Ogblna charakterystyke kryteriéw oceny w ramach perspektywy Lean ukazano
w TAB. 4.2.

OPIS KRYTERIUM LITERATURA

Organizacja jest ukierunkowana na poszukiwanie i eliminacje ~ Vignesh i in., 2016
dziatan powodujacych wydtuzone czasy oczekiwania, poszuki-

wania oraz komunikacji. Zadbata o sprzet, urzadzenia, opro- Leite i Vieira, 2015
gramowanie pozwalajace na efektywne wykonywanie pracy.

Pracownicy sg Swiadomi dziatan nieprzynoszacych wartosci Quiiin., 2011
dodanej, takich jak: szukanie danych, dokumentéw, oczekiwa-

nie na otwarcie programéw | T, niepotrzebne przerywanie pracy, Imai, 2007
poszukiwanie brakujgcych informacji

Abdi i in., 2006

2  Brak przejrzysto-
$ci informacji /
nattok informacji

W organizacji funkcjonuje standard dotyczacy komunikacji

i przekazywania informacji oraz sa wykorzystywane dedyko-  Liker i Morgan,
wane programy i narzedzia optymalizacji komunikagji. Funk- 2006

cjonuje nadzoér nad materiatami informacyjnymi i reklamo-

wymi, zapewniajacy spojnos¢ i przejrzystos¢ prezentowanych

informacji. Funkcjonuja jasne procedury obstugi urzadzen

i sprzetéw biurowych. Pracownicy przestrzegajg standardow

zwiazanych z komunikacja i przekazywaniem informacji. Orga-

nizacja w celu zapewnienia przejrzystosci informacji wykorzy-

stuje narzedzie 5S w obszarze fizycznym i wirtualnym

3 Niejasne cele

Organizacja zadbata o jasne zakomunikowanie celéw

i sposobow ich realizacji we wszystkich obszarach. Dla ich
wtasciwej realizacji zapewnia niezbedne materiaty biu-
rowe, eksploatacyjne i inne. W organizacji s3 odpowiednie
urzadzenia, sprzet i oprogramowanie wspierajace realizacje
zaplanowanych celéw. Pracownicy znaja cele organizacji
oraz sposob ich realizacji. W organizacji funkcjonuja stan-
dardy, procedury i narzedzia wspierajace realizacje celéw

4 Brak zarzadzania
wiedzg

W organizacji funkcjonuje system zarzadzania wiedzg. Istnieje
nadzoér nad know-how zapewniajgcy spéjnosc i przejrzystosé
gromadzonych informacji. Do zarzadzania wiedza wyko-
rzystuje sie dedykowane oprogramowanie informatyczne.
Pracownicy chetnie dziela sie swoja wiedza i doswiadczeniem.
System zarzadzania wiedza w organizacji jest systematycznie
aktualizowany i uzupetniany o nowe tresci

5  Zapasy

W organizadji istnieje standard dotyczacy zarzadzania pozio-
mem zapasow materiatéw biurowych i eksploatacyjnych.
Poziom zapaséw materiatéw biurowych i eksploatacyjnych
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w organizacji jest monitorowany. Pracownicy daza do mini-
malizacji zapaséw na swoich stanowiskach pracy i w catej
organizacji. Organizacja steruje procesem zakupu mate-
riatdw biurowych, eksploatacyjnych, spozywczych i innych
niezbednych do wtasciwego funkcjonowania organizacji za
pomoca systemu kanban

6  Niewfasciwe W organizacji istnieje system wdrozenia pracownikéw do
przekazywanie wykonywania nowych zadan. Organizacja dla wtasciwej
zadan realizacji zadan przez pracownikéw zapewnia odpowiednie dla
wykonywanej pracy materiaty biurowe, eksploatacyjne i inne.
W organizacji istnieje system wdrozenia pracownikéw do
obstugi nowych maszyn, urzadzen i oprogramowania, prowa-
dzony poprzez obowiazkowe szkolenia itp. Pracownicy znaja
obowigzujace standardy dotyczace wdrazania nowego pra-
cownika i je stosuja. Organizacja zadbata o wtasciwy standard
i sposéb przekazywania informacji dotyczacych realizacji zadan
7  Niejasne W organizacji s okre$lone standardy i procedury zwigzane
procedury z wykonywaniem pracy dla wszystkich stanowisk. Stosuje
pracy sie przejrzyste materiaty informacyjne oraz szkolenia, ktére

wspierajg pracownikéw w prawidtowym rozumieniu obo-
wiagzujacych procedur. Organizacja zadbata o przejrzyste

i czytelne procedury obstugi oprogramowania stosowanego
w organizacji, a pracownicy je znaja i stosuja. Procedury

i standardy pracy sg odpowiednio zwizualizowane, tak aby
zapewni¢ maksymalna klarownos¢

Wybor kryteriéw oceny dla obszaru Green oparto na wytycznych dotyczacych spra-
wozdawczosci zréwnowazonego rozwoju i na klasyfikacji rekomendowanej na pod-
stawie obserwacji praktyk stosowanych w przedsiebiorstwach: zuzycie energii, zuzycie
wody, zuzycie surowcdw, zanieczyszczenie powietrza, odpady. W wyborze kryteridéw
kierowano sie przegladem popularnych standardéw zwigzanych z raportowaniem
Srodowiskowym, takich jak SRG (Sustainability Reporting Guidelines), ISO 14000,
ISO 26000, AA 1000, oraz zapisem w normie zarzadzania Srodowiskowego ISO 14001
nakazujacym samodzielng identyfikacje aspektéw srodowiskowych, na ktére organi-
zacja ma wptyw i ktére moze nadzorowac. Wytyczne SRG, wprowadzone przez Global
Reporting Initiative (GRI) w USA, sa najbardziej rozpowszechnionym standardem
raportowania, kompatybilnym z innymi standardami spotecznej odpowiedzialnosci
(ISO 26000). Wedtug Karwowskiego i in. (2020) zakres standardéw GRI w znaczgcym
stopniu pokrywa sie z innymi normatywnymi ramami ZR i CSR. Jednocze$nie stan-
dardy GRI s3 najczesciej stosowane i w kompleksowy sposéb odnoszg sie do aspektéw
zrobwnowazonego rozwoju. Utatwiajg zbudowanie systemu raportowania wewnatrz
firmy i obejmuja zestaw wskaznikéw uniwersalnych i branzowych (zob. rozdziat 3.3).
Dzieki nim interesariusze maja mozliwo$¢ poréwnania firmy z innymi organizacjami



TAB. 4.3. Charakterystyka kryte-
ridw oceny — perspektywa Green
ZRODLO: opracowanie wiasne

1

NAZWA
KRYTERIUM

Zuzycie energii

Koncepcja metody oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw 929

i obserwowania postepéw, co jest jednym z gtéwnych zatozenh metody Human Lean
Green. Jako punkt odniesienia dla kryteriéw oceny dla obszaru Green przyjeto trzecia
grupe standardéw GRI — oznaczong jako GRI 300, ktéra dotyczy raportowania infor-
macji o istotnych oddziatywaniach organizacji zwigzanych z tematami srodowiskowymi
(Karwowski i in., 2020).

Ogblna charakterystyke kryteriéw oceny w ramach perspektywy Green przedstawiono
w TAB. 4.3.

OPIS KRYTERIUM LITERATURA

Organizacja rejestruje wielko$¢ zuzycia energii elektrycznej, de Villiers i in., 2022
energii cieplnej i paliw i dokonuje analizy uzyskanych warto-

Sci. Pracownicy znaja i stosuja zasady obstugi lub ustawienia ~ Karwowski i in.,
maszyn (instalacji) ograniczajace zuzycie energii (energii 2020

elektrycznej, cieplnej, paliw), postepujac zgodnie z instruk-

cjami i wytycznymi przetozonych. Organizacja okreslita Bedndrovd iin.,
zasady nadzoru i sterowania dla energii elektrycznej, energii 2019

cieplnej i paliw

2

Zuzycie wody

Chelli i in., 2018
Organizacja rejestruje wielko$¢ zuzycia wody i ilos¢ odpro-

wadzanych éciekéw i dokonuje analizy uzyskanych wartoéci. ~ Dyduch, 2018
Pracownicy znaja i stosujg zasady obstugi lub ustawienia

maszyn (instalacji) ograniczajace zuzycie wody lub iloéci del Mar Alonso-
powstajacych $ciekow, postepujac zgodnie z instrukcjami -Almeida i in., 2014
i wytycznymi przetozonych. Organizacja okreslita zasady

poboru i wykorzystywania wody w miejscach, w ktérych

wystepuje poboér wody, i miejscach pozbywania sie Sciekow

3

Zuzycie surowcoéw

Organizacja rejestruje wielko$¢ zuzycia surowcéw, materiatow,
potproduktow, opakowan. Regularnie dokonuje analizy uzy-
skanych wartosci. Pracownicy znaja i stosujg zasady obstugi
lub ustawienia maszyn (instalacji) ograniczajgce zuzycie
materiatow eksploatacyjnych, zuzycie maszyn lub ich czesci,
postepujac zgodnie z instrukcjami i wytycznymi przetozonych.
Organizacja stosuje rozwigzania, ktérych celem jest ponowne
uzycie materiatéw eksploatacyjnych lub surowcéw albo wir-
tualizacja dotychczasowego sposobu $wiadczenia ustug lub
produkgji wyrobéw (np. elektroniczny obieg dokumentéw)

4

Zanieczyszczenie
powietrza

Organizacja rejestruje wielko$¢ emisji zanieczyszczeh wprowa-
dzanych do powietrza. Regularnie dokonuje analizy uzyskanych
wartosci emisji zgodnie z przyjetymi zatozeniami. Pracownicy
znaja i stosuja zasady obstugi lub ustawienia maszyn (instalacji)
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zapewniajgce dotrzymanie ustalonych w organizacji dopusz-
czalnych wielko$ci emisji zanieczyszczen do Srodowiska,

np. gazow i pytéw, postepujac zgodnie z instrukcjami

i wytycznymi przetozonych. Organizacja identyfikuje niebez-
pieczne dla Srodowiska i pracownikéw materiaty chemiczne
stosowane w organizacji oraz opracowata plan ograniczenia
ich zuzycia albo zastgpienia ich mniej szkodliwymi odpo-
wiednikami. Pracownicy znajg sposoby identyfikacji i dziata-
nie wskazanych materiatéw

5  Odpady

Organizacja rejestruje ilos¢ i rodzaj wytwarzanych odpadéw
oraz dokonuje analizy uzyskanych warto$ci. Unieszkodliwienie
przez sktadowanie na sktadowisku odpadéw stanowi osta-
teczne rozwigzanie i dochodzi do niego tylko w uzasadnio-
nych przypadkach. Organizacja stale dazy do obnizenia ilosci
odpaddéw unieszkodliwianych w ten sposéb. Pracownicy znajg

i stosuja zasady obstugi lub ustawienia maszyn (instalacji)
ograniczajace ilos¢ powstajacych odpadéw, postepujac zgodnie
z instrukcjami i wytycznymi przetozonych. Organizacja reali-
zuje dziatania majace na celu zachecenie pracownikow do zgta-
szania i realizacji pomystéw (np. systemy sugestii) ogranicza-
jacych oddziatywanie organizacji na Srodowisko, np. w zakresie
redukdji ilosci powstajacych odpadow

TAB. 4.4. (NA NASTEPNE] STRONIE)
Charakterystyka kryteriéw oceny —
perspektywa Human

ZRODLO: opracowanie wtasne

Wybér kryteridw oceny dla obszaru Human réwniez zostat dokonany na podstawie
przegladu literatury i obserwacji praktyk stosowanych w przedsiebiorstwach. Kryteriami
sg tu: brak dbatosci o zdrowie, nieergonomiczne warunki pracy, niewtasciwe zasady
BHP, utracony potencjat ludzki oraz ubozenie bioréznorodnosci.

Ocena $rodowiska miejsca pracy cztowieka jest formg weryfikacji warunkéw niezbed-
nych do ochrony pracownika przed przedwczesng utratg sit biologicznych w nastep-
stwie pracy oraz warunkdw ich regeneracji w toku pracy. Podstawowym przedmiotem
analizy warunkdéw pracy jest wtasnie srodowisko miejsca pracy, w ktérego zakres
wchodzi catoksztatt czynnikéw materialnych i spotecznych, z jakimi cztowiek styka
sie podczas wykonywania pracy. Czynniki te moga zaréwno sprzyjaé, jak i zagrazac
ludzkiemu zdrowiu (czy nawet zyciu). Szczegdélna role w ocenie czynnikéw srodowiska
miejsca pracy odgrywa tres¢ pracy wykonywanej na réznych stanowiskach. Wiele
uciazliwosci i zagrozen zdaje sie wynikac z cech samej pracy, szczegdlnie gdy wymaga
ona znacznego wysitku fizycznego, wielokrotnego powtarzania prostych czynnosci lub
wymuszonej pozycji ciata czy wiaze sie z obcigzeniami psychonerwowymi. Okreslenie
i ocena powyzszych zagrozen pozwalaja podjac stosowne dziatania zorientowane na
ich minimalizacje lub eliminacje, np. poprzez zmiane zakresu wykonywanych zadan,
urozmaicanie tresci pracy, rotacje pracownikéow miedzy wybranymi stanowiskami.

Ogblng charakterystyke kryteriéw oceny w ramach perspektywy Human przedsta-
wiono w TAB. 4.4.



NAZWA

KRYTERIUM

Brak dbatosci
o zdrowie
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OPIS KRYTERIUM

W organizacji podejmowane s3 dziatania zorientowane na
wzrost wydajnosci pracy w celu wyeliminowania godzin
nadliczbowych. Podjete dziatania sg skuteczne. Pracownicy
majacy stycznos¢ z materiatami i substancjami niebezpiecz-
nymi sa wyposazeni i stosujg odpowiednie $rodki ochrony,
zapewnione przez pracodawce, oraz zostali przeszkoleni

z dziatania materiatéw i substancji, z ktérymi majg do czynie-
nia. Maszyny i urzadzenia podlegaja planowym przegladom,
konserwacjom, naprawom i remontom — zgodnie ze wskaza-
niami, normami i wtasciwymi wytycznymi. Absencja pracow-
nikéw jest spowodowana wytgcznie chorobami pozazawo-
dowymi. W organizacji na kazdym szczeblu podejmowane sa
dziatania prewencyjne w odniesieniu do mozliwosci wysta-
pienia zdarzen wypadkowych oraz innych zagrozen

2

Nieergonomiczne
warunki pracy

Integracja ergonomii i czynnika ludzkiego na kazdym eta-
pie projektowania proceséw pracy jest niezbedna zaréwno
dla cztowieka, jak i dla przedsiebiorstwa. Nieergonomiczne
warunki pracy wptywajg negatywnie m.in. na wydajnos¢

i jako$¢ oraz warunki psychospoteczne. Dlatego projekt
stanowiska pracy oraz stosowane narzedzia i wyposazenie
musza koncentrowac sie na zmniejszaniu i tagodzeniu
ryzyka pracownikéw i podniesieniu komfortu pracy

3

Niewtasciwe
zasady BHP

Przetozeni zwracaja konstruktywng uwage pracownikom
na bezpieczne i prawidtowe wykonywanie ich obowigzkow.
Pracownicy sg wyposazeni w $rodki ochrony osobistej i sto-
suja je w czasie wykonywanych czynnosci na stanowiskach,
gdzie jest to wymagane. Wszystkie uzytkowane maszyny

i urzadzenia spetniajg wymagania BHP. Pracownicy prze-
strzegajg w swojej codziennej pracy wymagan BHP oraz
wymagan przeciwpozarowych. W organizacji sprawdzana
jest znajomos¢ wymagan BHP i zasad przeciwpozarowych
przez pracownikow i to dziatanie jest skuteczne

4

Utracony
potencjat ludzki

Organizacja stosuje wzbogacanie pracy przez zlecanie pra-
cownikom, oprécz zadan standardowych, prac odpowiada-
jacych kwalifikacjom pracownikéw wymagajacych od nich
kreatywnosci — zgodnie z wcze$niej ustalonymi zasadami.
Kierownictwo organizacji dba o rozwéj zawodowy oraz oso-
bisty pracownikéw przez organizacje odpowiednich szkoler
i udostepnianie niezbednych materiatéw. Wszystkie pomy-
sty oraz inicjatywy pracownikéw sa zapisywane w systemie
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informacyjnym organizacji, a te, ktére spetniajg odpowiednie
kryteria, sg rozpatrywane. Pracownicy chetnie biorg udziat
w inicjatywach i wydarzeniach organizowanych przez praco-
dawce. Organizowane akcje maja warto$¢ dodana. Pracow-
nicy maja mozliwos¢ rozwigzywania niektérych problemoéw
w formie pracy zespotowej, jezeli istnieje taka potrzeba,

a takie dziatanie ma warto$¢ dodana.

5

Ubozenie
bioréznorodnosci

Na réznych szczeblach organizacji podejmowane s3 inicjatywy
majace na celu przywracanie/tworzenie terendw zielonych
(biologicznie czynnych) w obrebie/otoczeniu przedsiebior-
stwa. Istnieja dostepne zasoby i $rodki pozwalajace na reali-
zacje inicjatyw w zakresie przywracania/tworzenia terenéw
zielonych w obrebie/otoczeniu przedsiebiorstwa. Pracownicy
maja Swiadomos¢ wptywu skutkdw dziatalnosci organizadiji,
realizowanych proceséw i wykorzystywanych technologii na
Srodowisko. Pracownicy poprzez zachety angazuja sie w ini-
cjatywy proekologiczne, majace wptyw na ograniczanie nega-
tywnego wptywu organizacji, proceséw i wykorzystywanych
technologii na srodowisko. To dziatanie jest skuteczne.

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu i obserwacji praktyk stosowanych
w przedsiebiorstwach w obszarze badan i projektéw jako$ciowych (audyty Systemdw
Zarzadzania Jakoscia 1SO, audyty Polskiej i Dolnoslaskiej Nagrody Jakosci, audyty
Kaizen, audyty 5S, audyty 5S Best in Class, audyty TPM, audyty Kaizen Award) rozpo-
czeto poszukiwanie uniwersalnych kryteriéow umozliwiajacych dokonanie oceny kazdej
organizacji w trzech wymiarach ZR: Human, Lean, Green. Kierowano sie potrzebg
znalezienia wspdlnej ptaszczyzny, ktéra dawataby mozliwo$¢ dokonywania oceny
i porébwnan przedsiebiorstw niezaleznie od rodzaju dziatalnosci (produkcyjnej lub ustu-
gowej), wielkosci i formy prawnej podmiotu czy wdrozonych systeméw zarzadzania.
W efekcie poszukiwan i analizy uznano, ze zagadnieniami szczegdtowymi stanowigcymi
przedmiot oceny kazdego z kryteriéw moze by¢ pie¢ gtéwnych sktadowych diagramu
przyczynowo-skutkowego Ishikawy (zasada 5M): Manpower (pracownicy), Methods
(metody), Machinery (maszyny), Materials (materiaty), Management (zarzadzanie).
Wymienione sktadowe, ktére w opracowanej metodzie oceny ZR przedsiebiorstw
sg elementami oceny przedsiebiorstwa, tworzg poszukiwang wspélng ptaszczyzne
do analizy w trzech obszarach: Human, Lean i Green. Podejscie to przektada sie na
uporzadkowany przekaz informacji, kompleksowe ujecie rozpatrywanego zagadnienia,
hierarchizacje danych, przejrzystos¢ i komunikatywno$¢ zapisu, a przede wszystkim —
uniwersalnos¢ metody (Chadzynska i Klimecka-Tatar, 2017; Wolniak i Skotnicka, 2008).
Zgodnie z zasada 5M wiekszos$¢ problemdw, ktére moga wystapié w przedsiebiorstwie,
koncentruje sie w obrebie pieciu grup przyczyn, skupionych wokét statego zbioru ele-
mentdw charakteryzujacych dowolny proces. Stad tez przyjecie ww. elementéw oceny
w nowo projektowanej metodzie oceny ZR pozwala na objecie ocena najwazniejszych
obszaréw funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa.



Koncepcja metody oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

103

Na podstawie opisanych perspektyw oceny, kryteriéw oceny i zagadnien szczegbtowych

RYS. 4.3 a. Elementy sktadowe

bedacych przedmiotem oceny kazdego z kryteriéw (elementéw oceny) na RYS. 4.3

| HLG dI . . .
modelu metody HLG dia a, b zebrano i przedstawiono sktadowe metody w formie modelu metody Human
obszaru produkgji
ZRODLO: opracowanie wiasne Lean Green.

Srodowisko naturalne
Srodowisko produkcyjne
Srodowisko miejsca pracy cztowieka

Kryteria oceny Kryteria oceny
w obszarze w obszarze
Human Lean — produkcja
Brak dbatosci o zdrowie Nadprodukcja
Nieergonomiczne warunki pracy Zapasy
Niewtasciwe zasady BHP Braki i btedy
Utracony potencjat ludzki Zbedny ruch
Ubozenie bioréznorodnosci Czas oczekiwania
Zbedny transport

Straty w procesie

Zarzadzanie Materiaty Maszyny

RYS. 4.3 b. Elementy sktadowe
modelu metody HLG dla
obszaru ustug

ZRODLO: opracowanie wlasne

Kryteria oceny
w obszarze
Green

Odpady
Zuzycie energii
Zuzycie wody
Zuzycie surowcow
Zanieczyszczenie powietrza

Pracownicy Metody

Srodowisko naturalne
Srodowisko ustugowe
Srodowisko miejsca pracy cztowieka

Kryteria oceny Kryteria oceny Kryteria oceny
w obszarze w obszarze w obszarze
Human Lean / ustugi Green
Brak dbatosci o zdrowie Czas oczekiwania/szukania, Odpady
Nieergonomiczne warunki pracy nieuzasadnione przerwy Zuzycie energii
Niewtasciwe zasady BHP Brak przejrzystosci informacji / Zuzycie wody
Utracony potencjat ludzki nattok informacji Zuzycie surowcow

Ubozenie bioréznorodnosci Niejasne cele

Zanieczyszczenie powietrza

Brak zarzadzania wiedza

Zapasy

Niewtasciwe przekazywanie zadan
Niejasne procedury pracy

Zarzadzanie Materiaty Maszyny

Pracownicy Metody
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Prezentowany model (RYS. 4.3 a, b) jest przeznaczony na potrzeby wewnetrzne przed-
siebiorstwa. Moze by¢ stosowany jako narzedzie samooceny i jednoczesnie mapa
drogowa dziatan, ktére nalezy wzia¢ pod uwage, dazac do doskonalenia. Model nie
narzuca ani nie sugeruje gotowych rozwigzan, lecz prezentuje wiele podej$¢ sprzyja-
jacych sukcesowi w kontekscie wyzwan zréwnowazonego rozwoju.

4.3. METODA OCENY KRYTERIOW

Pomiar wynikéw ZR przedsiebiorstwa jest trudny, chociazby ze wzgledu na fakt, iz dane
dotyczace dziatan i ich rezultatow s3 rozproszone, wiec trzeba je pozyskac z réznych
jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na brak standardéw sposéb
gromadzenia danych i informacji w poszczegdlnych komérkach organizacyjnych moze
byc¢ rézny. Dodatkowo w zalezno$ci od poziomu dojrzato$ci przedsiebiorstwa i wyni-
kajacej z tego $wiadomosci pewne dane (najczesciej dane kosztowe) sa gromadzone,
a inne gromadzone nie s3.

Aby ustali¢ metode oceny kryteridw, nalezy okresli¢ po pierwsze sposéb pozyskania
danych i metode oceny danych (np. wskaznikowa, opisowa, punktowa), a po drugie —
sposob agregacji. Wyniki oceny przedsiebiorstwa sa funkcjg zmiennych ilosciowych
i jakoSciowych, a zatem w procesie oceny kazdego z kryteriéw konieczne jest korzy-
stanie z narzedzi pozyskiwania informacji, takich jak: przeglad dokumentéw i danych
oraz sposobdéw ich gromadzenia i nadzorowania, bezposrednia obserwacja zdarzen,
wywiad z uczestnikami proceséw.

Adekwatnym narzedziem do oceny kryteriéw w modelu metody oceny ZR przedsie-
biorstwa jest audyt, majacy swoje teoretyczne korzenie w sugestiach literaturowych
(Abdullahiin., 2018). Przyjmuje sie, ze audyt polega na systematycznej i dokonywane;j
w uporzadkowany sposéb ocenie procesow, ktdre przyczyniaja sie do poprawy dziata-
nia organizacji (Moeller i in., 2011). Jak podano w normie PN-EN ISO 19011:2018-08
,Wytyczne dotyczace auditowania systemdw zarzadzania”, ,audit to systematyczny,
niezalezny i udokumentowany procesu uzyskiwania dowodu obiektywnego oraz jego
obiektywnej oceny w celu okreélenia stopnia spetnienia kryteriéw auditu”. Kryteria
auditu to ,zestaw wymagan uzywanych jako odniesienie, do ktérego poréwnuije sie
dowody obiektywne”. [W literaturze obok terminu ,audyt” mozna znalez¢ termin
,audit”. Z komunikatu Rady Jezyka Polskiego (RJP) nr 2(15)/2004 (https://rjp.pan.pl/
index.php?option=com_content&view=article&id=739:audyt-audit-43&catid=44&Ite-
mid=58, dostep 22.02.2022) wynika, ze jedyna poprawna forma jest ,audyt”. Forma
,audit” stanowi odstepstwo od polskich prawidet zapozyczania wyrazéw obcych i nie
jest notowana w stownikach normatywnej polszczyzny. Wpisata sie w stownictwo
0s6b zaangazowanych w systemy zarzadzania jakoscia, srodowiskiem i BHP wskutek
niefortunnego ttumaczenia norm 1SO 9001 i ISO 14001 przez Polski Komitet Nor-
malizacyjny (PKN)].

Kluczowe aspekty i atrybuty badania audytowego przeprowadzanego w przedsie-
biorstwie dla celéw wewnetrznych (audyt wewnetrzny) przedstawiono na RYS. 4.4.
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RYS. 4.4. Kluczowe aspekty i atrybuty
procesu audytu wewnetrznego oraz
relacje miedzy atrybutami

ZRODLO: Abdullah iin., 2018

PROCES AUDYTU WEWNETRZNEGO

PLANOWANIE

WYKONANIE RAPORTOWANIE

KLUCZOWE ASPEKTY
ATRYBUTY
|—> plan audytu 4-|
kompetencje niezaleznos¢
|—> cel i zakres <-|
potencjalne zasady
ryzyka i regulacje

L programy audytu j

techniki aud adekwatnos¢ zarzadzanie
echniki audytu raportu dziatem audytu
zbieranie danych ocena audytu przeglad audytu

T T T

dokumentacja <€4—» wynikiaudytu —» audyt kontrolny

Audyt systemu jest zwykle przeprowadzany za pomoca listy pytan — kwestionariusza.

Zazwyczaj kwestionariusz ma strukture odnoszaca sie do kluczowych obszaréw sys-

temu, ktéry ma by¢ oceniany, a odpowiedzi mogg przybra¢ jedna z nastepujacych form:

>
>
>

wybor ,tak” lub ,nie”;

wybor jednej lub kilku dostepnych opgiji;

umieszczenie pozycji na skali typu Likerta (np. od 1 do 5), aby wskaza¢ rézne
stopnie zgodnosci lub jej braku.

Ponadto kazdemu z pytah mozna przyporzadkowac rézng wage.

Ogblng ocene systemu otrzymuje sie przez agregacje ocen uzyskanych w kazdym

z badanych obszaréw. Oczekuje sie, ze zastosowanie takiego podejscia zapewni

doktadno$¢ zgodna z normalnie dostepnymi informacjami dotyczacymi rzeczywi-
stych wynikéw. Subiektywno$¢ pomiaru nie zostanie catkowicie wyeliminowana,



106

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

niemniej jednak bedzie zdecydowanie mniejsza niz w badaniach przeprowadzanych
np. metoda ankietowa.

Wedtug Kumara i in. (2011) badanie audytowe umozliwia integracje dwoch réznych
sposobdw oceny: ilosciowego i jakosciowego. Od strony ilosciowej pozwala na ocene
uzywanych miar i wskaznikéw, celéw ich stosowania oraz aktualnego statusu, a wiec
zbadanie réznicy miedzy wartoscia docelowa a aktualna. Z kolei od strony jako$ciowe;j
umozliwia ocene poziomu skutecznosci realizowanych dziatan, a takze — poprzez
przeglad stosowanych w przedsiebiorstwie systeméw gromadzenia danych i informa-
cji — przedstawienie propozycji nowych wskaznikéw i obliczenie ich aktualnej wartosci.

Ze wzgledu na szeroki zakres zagadnien objetych modelem metody oceny ZR przed-
siebiorstwa opisanym w niniejszej dysertacji tre$¢ badania obejmuje wiele obszaréw
i komérek organizacyjnych. Wyniki wywiadéw sg analizowane w celu sformutowania
planéw dziatan usprawniajacych. Kadra zarzadzajaca powinna oczekiwac, ze badanie
dostarczy jej danych o obiekcie, np. w zakresie efektywnosci prowadzonych proceséw,
informacji o stanie przedsiebiorstwa lub oceny kompletnosci i dojrzatosci systemow
(Lenning i Gremyr, 2022; Mironeasa i in., 2013; Pivka, 2004). Dane te moga zostac
wykorzystane do podjecia stosownych dziatan doskonalacych. Aby badanie przyniosto
przedsiebiorstwu warto$¢ dodana, nalezy je przeprowadzaé wedtug programu, ktoéry
jest spojny z celami i planami strategicznymi przedsiebiorstwa. Plan badania audy-
towego powinien zawiera¢ pytania taczace zagadnienia badanego obszaru z celami
strategicznymi.

W modelu oceny kryteria K; (i — liczba kryteriéw) scharakteryzowane sg zbiorem
zagadnien bedacych przedmiotem oceny: K; = {ky, ks, ..., k3, gdzie z — liczba ocenianych
zagadnien. Generalnie zagadnienia te mozna oceni¢ jedng z metod: wskaznikowsa,
opisowg lub punktowa. Poniewaz cze$¢ zagadnier ocenianych w metodzie HLG ma
charakter jakosciowy, zastosowanie oceny wskaznikowej nie jest mozliwe w stosunku
do wszystkich ocenianych zagadnieh. Podobnie metoda opisowa nie pozwala na
skwantyfikowanie ocenianych zagadnien ani na ich warto$ciowanie wzgledem siebie.
W proponowanym modelu do oceny kazdego z kryteriéw wybrano metode punktowa.
Metody punktowe identyfikuja, mierza i wartosciuja cechy zaréwno wymierne, jak
i werbalne (Bieniok i in., 1997). We wszystkich przypadkach warto$ci cech wyrazane
sg w jednorodnych, niemianowanych liczbach — stopniach przyjetej skali punkto-
wej. Jednorodna forma wyrazu warto$ci wszystkich cech umozliwia potaczenie ocen
czastkowych w ocene syntetyczng, bez koniecznosci ich wczesdniejszej normalizacji
i standaryzacji. Dodatkowo metoda punktowa — poza realizacjg celu gtéwnego, czyli
warto$ciowania — dostarcza informacji na temat poziomu realizacji wymagan danego
zagadnienia, ktére to informacje moga stanowic istotne wsparcie dla oséb projektu-
jacych dziatania doskonalace.

Ocena kazdego z kryteridéw jest realizowana za pomoca listy pytan. Na podstawie
odpowiedzi, obiektywnych dowoddéw przedstawionych przez respondenta (np. prowa-
dzonych zapiséw) i obserwacji dziatar badajacy ocenia stosowane w przedsiebiorstwie
praktyki w skali punktowej; w metodzie HLG zaproponowano skale trzypunktowa.
W przypadku zagadnien jakosciowych ocena kazdorazowo odnosi sie do stopnia,
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w jakim dana praktyka jest stosowana (niestosowana, cze$ciowo stosowana, w petni
stosowana). Opisany sposéb oceny dostarcza informacji nie tylko o tym, czy dana
praktyka dziatania, stosowane narzedzie czy zachowanie pracownikéw w obszarach
Human, Lean i Green zostaty w przedsiebiorstwie zidentyfikowane, ale réwniez o tym,
czy s3 skuteczne w danym kontekscie organizacyjnym. Ogdlna ocena kryterium jest
obliczana jako procentowy stosunek uzyskanych punktéw do sumy punktéw mozli-
wych do uzyskania w kazdym z badanych obszaréw. Dla zagadnien ilosciowych ocena
jest prowadzona przez odniesienie otrzymanego wyniku/wskaznika do predefinio-
wanego stanu wzorcowego lub celu okreslonego przez przedsiebiorstwo. Zawarte
w metodzie pytania dotyczace danych liczbowych z obszaréw Human, Lean i Green
(np. zuzycie energii, koszty marnotrawstwa, stopien wypadkowosci) moga zostac
w przysztosci wykorzystane do poszerzenia analizy przedsiebiorstwa lub grupy przed-
siebiorstw o parametry iloéciowe. Zaproponowany sposéb oceny kryteriéw spetnia
w przedsiebiorstwie dwie funkcje: po pierwsze — poznawczg, gdyz dostarcza wiedzy,
ktérg mozna wykorzystac¢ do organizacyjnego uczenia sie, a po drugie — utylitarna,
umozliwia bowiem kreowanie kierunkéw doskonalenia przy uwzglednieniu kontekstu
przedsiebiorstwa oraz zachowania réownowagi miedzy korzysciami ekonomicznymi
a wymaganiami srodowiskowymi i spotecznymi.

Kluczowymi elementami zarzadzania przedsiebiorstwem powinny by¢ pomiar i moni-
torowanie osiagnie¢ dotyczacych zobowigzan firmy do funkcjonowania w sposéb
zrébwnowazony. Do opisu ZR zazwyczaj uzywa sie zestawdw wskaznikdw i specjalnych
narzedzi pomiarowych (zob. rozdziat 3.3). Efekty dziatar bardzo czesto prezentowane
sg w raportach opracowanych wedtug okreslonych standardéw (zob. rozdziat 3.3),
w ktérych oprécz wspomnianych wskaznikdw istotne miejsce zajmuja takze dobre
praktyki (zob. rozdziat 2.3).

Na potrzeby opracowywanej metody i narzedzia informatycznego wspomagajacego
zbieranie danych przygotowano macierze pytan i stwierdzen dotyczacych dobrych
praktyk, bedacych operacjonalizacjg celéw ZR. W dalszej czesci dysertacji narzedzie
informatyczne, ktére docelowo bedzie stanowito instrument oceny zréownowazonego
rozwoju przedsiebiorstw, nazywane jest rbwniez narzedziem audytowym, z uwagi na
podobienstwo proponowanego sposobu zbierania danych do badania audytowego.
Zatozeniem do opracowania macierzy pytan i zagadnien jest dazenie do harmonijnego
osiggania przez przedsiebiorstwa celéw ekonomicznych, Srodowiskowych i spotecz-
nych, przy czym odbiorcg metody oceny ZR maja by¢ przedsiebiorstwa produkcyjne
i ustugowe.

Macierze odpowiadajace elementom sktadowym modelu metody Human Lean Green
(RYS. 4.3 a, b) zostaty zbudowane:

» W wymiarze poziomym — przez state elementy oceny przedsiebiorstwa, nieza-
lezne od badanego obszaru, a bedace przedmiotem projektowanego badania:
zarzadzanie, materiaty, maszyny, pracownicy i metody;

» wwymiarze pionowym — przez kryteria oceny okreslone w TAB. 4.1-4.4 w kazdym
z trzech wyrdznionych obszarédw: Human, Lean oraz Green.
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TAB. 4.5. Macierz pytah w metodzie
Human Lean Green
ZRODLEO: opracowanie wtasne

Ogdlng macierz pytan przedstawiono w TAB. 4.5.

KRYTERIA OCENY ELEMENTY OCENY

WOBSZARACH ZARZADZANIE MATERIALY MASZYNY PRACOWNICY METODY
Pytanie 1 Pytanie 1 Pytanie 1 Pytanie 1 Pytanie 1
Pytanie 2 Pytanie 2 Pytanie 2 Pytanie 2 Pytanie 2

Human ytanie ytanie ytanie ytanie ytanie
Pytanie k Pytanie k Pytanie k Pytanie k Pytanie k
Pytanie 1 Pytanie 1 Pytanie 1 Pytanie 1 Pytanie 1
Pytanie 2 Pytanie 2 Pytanie 2 Pytanie 2 Pytanie 2

Lean ytanie ytanie ytanie ytanie ytanie
Pytanie | Pytanie | Pytanie | Pytanie | Pytanie |
Pytanie 1 Pytanie 1 Pytanie 1 Pytanie 1 Pytanie 1
Pytanie 2 Pytanie 2 Pytanie 2 Pytanie 2 Pytanie 2

Green ytanie ytanie ytanie ytanie ytanie
Pytanie m Pytanie m Pytanie m Pytanie m Pytanie m

Metoda Human Lean Green zawiera zestaw 181 pytan i stwierdzeh zwigzanych
z dobrymi praktykami — 87 z obszaru Lean, 35 z obszaru Human, 59 z obszaru Green —
integrujacych dwa sposoby oceny: iloéciowy i jako$ciowy. W przypadku Lean przygo-
towano dwa zestawy pytan: jeden odnoszacy sie do przedsiebiorstwa produkcyjnego,
drugi — do przedsiebiorstwa o profilu ustugowym. Ponadto w metodzie zawarte sg
pytania dotyczace aspektow organizacyjno-prawnych przedsiebiorstwa.

W tabelach ponizej (TAB. 4.6-4.9) zaprezentowano opracowane macierze pytan.
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Zwienczeniem badania jest raport — dokument przedstawiajgcy kompleksowy obraz
aktualnej sytuacji w przedsiebiorstwie oraz zawierajgcy rekomendacje narzedzi i roz-
wigzan majgcych na celu wspieranie organizacji w osiggnieciu oczekiwanych rezul-
tatéow. Raport petni funkcje instruktazowa, poniewaz obejmuje sugestie dotyczace
doskonalenia najlepszych praktyk, ktére sg kluczowe dla zréwnowazonego rozwoju
organizacji (Starzynska i in., 2021).

4.4. AUTOMATYZACJA PROCESU ZBIERANIA DANYCH
| INFORMAC]I ORAZ ICH ANALIZY

Stopien dbato$ci we wdrozeniu i podtrzymywaniu zatozen metody Human Lean Green
w przedsiebiorstwie mozna weryfikowac poprzez badanie o cechach audytu (zob.
rozdziat 4.3). Audyt — jako systematyczna kontrola, w tym samokontrola — stanowi
doskonata podstawe do weryfikacji i doskonalenia.

Jednym z dodatkowych rezultatéw pracy jest narzedzie informatyczne. Stworzenie
narzedzia informatycznego wspomagajacego zastosowanie metody HLG to odpowiedz
na zapotrzebowanie biznesowe. Badanie zostato zaprojektowane w odniesieniu do
dziatalno$ci operacyjnej firmy, a pytania — sformutowane zgodnie z najlepszymi prak-
tykami wspétczesnych organizacji. W ramach prac nad narzedziem informatycznym
sformutowano nastepujace wymagania funkcjonalne i niefunkcjonalne:

» mozliwos¢ zdefiniowania biezacego stanu funkcjonowania przedsiebiorstwa
w obszarach Human, Lean, Green;

» mozliwos¢ przedstawienia natychmiastowej diagnozy i przygotowania wstepnego
raportu — organizacja, ktéra podlega badaniu, powinna niezwtocznie zobaczy¢
efekty dziatan;

» mozliwos¢ opracowania planu dziatania w celu identyfikacji obszaréw doskona-
lenia oraz krokéw niezbednych do realizacji celéw;

» mozliwo$¢ wygenerowania raportu i prezentacji wynikéw analizy w sposéb atrak-
cyjny wizualnie;

» uniwersalno$¢ narzedzia w odniesieniu do rodzaju dziatalnosci badanej organi-
zacji — narzedzie przeznaczone jest zaréwno dla przedsiebiorstw produkcyjnych,
jak i ustugowych;

» uniwersalnos$¢ narzedzia w odniesieniu do uzytkownikdéw — narzedzie powinno

by¢ wykorzystywane dla celéw badania o cechach audytu; zostato zaprojektowane

na uzytek audytoréw zewnetrznych i pracownikdéw przedsiebiorstwa (audytorzy
wewnetrzni);

prostota narzedzia — prosty i przyjazny dla uzytkownika interfejs;

mozliwo$¢ przeprowadzenia badania w siedzibie firmy;

mozliwos$¢ natychmiastowego generowania raportu kohcowego;

vvyVvyy

mozliwo$¢ identyfikacji wzajemnych powigzan i oddziatywan miedzy obszarami,
ktére sa przedmiotem badania (zob. rozdziat Whioski i kierunki dalszych badan).
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TAB. 4.10. Formalny model
narzedzia informatycznego
ZRODLO: opracowanie whasne typy danych i ich relacje, przedstawiono w TAB. 4.10.

Formalny model narzedzia informatycznego, oparty na zapisie krotek, ktére definiuja

MODEL BADANIA/AUDYTU LEGENDA

company type — typ przedsiebiorstwa
audit areas — obszary badania/audytu
audit questions — pytania badania/

audytu
audit={company_type; audit_areas; audit_questions; audit_parameters; audit parameters — parametry badania/
audit_outputs; audit_reference_values; audit_measures;; audit_measures,} audytu

audit output — wyniki badania/audytu
audit reference values — wartos$ci
referencyjne

audit measures — warto$ci pomiaréw

ELEMENTY BADANIA/AUDYTU WYJASNIENIE

skonczona liczba n typéw

company_types € {company_type;, company_type,, ..,company_type,} orzedsiebiorstw

liczba m obszaréw badania/audytu —

kazde badanie/audyt moze zosta¢
audit_areas € {audit_area;, audit_areay, .., audit_area,,} przeprowadzone w okreslonej liczbie

obszaréw m; kazdy obszar ma swoja

unikalng nazwe

audit_questions € skonczony zestaw pytah w kazdym

{C'Udit—qUesrioncompany_type, audit_areas, 1, GUdit—questioncompany_type, audit_areas, 2, obszarze badania/audytu odpowiedni

oy aUdit—quesrioncompany_type, audit_areay, i
aUdit—quesrioncompany_type, audit_areay, 1, GUdit—queStioncompany_type, audit_areay, 2,

dla rodzaju przedsiebiorstwa

%) C'Udit—quesrioncompany_type, audit_areay,, j

GUdit—questioncompany_type, audit_areap, 1 GUdit—quesrioncompany_type, audit_areay,, 2,
) aUd’t—quesuoncompany_type, audit_area,, k;}

audit_parameters (S skohczony zestaw parametrow
{aUdit—Pammetercompany_type, audit_areay, 1) GUdit—Parametercompany_type, audit_area;, 2, badania/audytu; kazdy parametr
- C’Udit—Paramefe”company_type, audi_arear, i stanowi odpowiedz na konkretne
aUdit—parametercompany_type, audit_areay,, 1 C’udit—PC’rametercompany_type, audit_area,, 2,
s C7Udit—Parametercompany_type, audit_areas, j»

pytanie w badaniu/audycie

aUdit—parametercampany_type, audit_areap, 1, aUdit—Parametercompany_type, audit_areay,, 2,
ey C7Udit—/:’arametercompany_type, audit_area,,, kr}

zestaw gtéwnych wartosci pomiaréw

audit_maesures € {audit_measure;, audit_measure,, .., audit_measure,} )
badania/audytu p

. _ . kazda warto$¢ pomiaru jest opisana
audit_maesure; = f (audit_parameter ompany_type, audit_area;, 1»

) za pomoca funkdji (i=1, 2, ..., p)
C“"d’t—P(Jrarnemrcompany_type, audit_areay, 2» )
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Na podstawie formalnego modelu badania/audytu, opisanego powyzej,
schemat badania/audytu zostat zdefiniowany jako model badania/audytu z wartosciami.
Schemat badania/audytu przedstawiany jest w nastepujacej formie:

company_types € {"Production"; "Service"}

badanie/audyt moze by¢ prowadzone
w n = 2 typach przedsiebiorstw

audit_areas € {"Human"; "Lean"; "Green"}

badanie/audyt obejmuje

m = 3 obszary

3 gléwne wartosci pomiarow (p = 3) dla pytan natury jakosciowej

odnoszace sie do stosowanych praktyk

audit_maesures € {"Aggregated Indicator of HUMAN Area",
"Aggregated Indicator of LEAN Area", "Aggregated Indicator of GREEN Area"}

Sposob liczenia 3 gtéwnych wartosci pomiaréw

"Aggregated Indicator of HUMAN Area" = Xx,-

"Aggregated Indicator of LEAN Area" = Zx,-

"Aggregated Indicator of GREEN Area" = Xxi

0 —answer is "No" or "l don't know"
xi=94 1- answer is "Partially"
2- answer is "Yes"

Warto$ci pomiaréw okreslane sg w sposéb autonomiczny w kazdym obszarze badania/
audytu. Zasadnicza ocena stanu przedsiebiorstwa bazuje na wskaznikach uzyskanych na
podstawie odpowiedzi udzielonych na pytania jako$ciowe. Warto$ci wskaznikéw agreguja
wyniki w kazdym z obszaréw w wyniku zastosowania modelu obliczeniowego opraco-
wanego w ramach metody. Wskazniki obliczane s3 na podstawie odpowiedzi na pytania

(zawarte w wersji oprogramowania alfa) wedtug nastepujacego schematu:

wskazniRyyman= f(odpowiedzi na pytania w obszarze Human)
wskaznikeqn= f(odpowiedzi na pytania w obszarze Lean)
wskaznikgreen= f(0odpowiedzi na pytania w obszarze Green)

Kazdy ze wskaznikéw przyjmuje
wartos$ci 0—100. Wskazniki s3
maksymantami — im wieksza warto$¢
wskaznika, tym wyzsza ocena

przedsiebiorstwa w danym obszarze

Badanie realizowane jest w czterech etapach:

1. zebranie ogdlnych informacji o badanym przedsiebiorstwie i wpisanie ich do

formularza narzedzia informatycznego;

spotkanie otwierajgce, podczas ktérego sg przekazywane cele i zasady badania;
3. wiasciwe badanie — zbieranie, za pomoca narzedzia informatycznego, informacji

na temat stosowania dobrych praktyk w przedsiebiorstwie od 0séb posiadajacych

wiedze w badanych obszarach (opcjonalnie: wraz z danymi liczbowymi) oraz

przeprowadzenie obliczen;

4. omobwienie wynikdéw w trakcie spotkania podsumowujacego, podczas ktérego
prezentowany jest raport koncowy wraz z propozycja dziatan doskonalgcych.
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TAB. 4.11. Kolejno$¢ dziatan i opis
funkcji narzedzia audytowego
ZRODLO: opracowanie whasne jacym przeprowadzenie badania zaprezentowano w TAB. 4.11.

Kolejno$¢ dziatan i opis funkcji zawartych w narzedziu informatycznym wspomaga-

URUCHOMIENIE NARZEDZIA

IRl rorcooss e [ Weswane  Ubsdwony  omuly  Dme  Recenza  Whdek o0 g .
SR U B w rememes nmemes wmamer  Narzedzie jest programem napisanym
T P O et et = Sezylan VBA (Visual Basic for Appli-
i e cations) i dziatajgcym w Srodowisku

Microsoft Excel. Podczas pierwszego
uruchomienia otwiera sie arkusz Excel.
Aby otworzy¢ gtéwne okno dialogowe,
nalezy przejs¢ do ostatniej zaktadki
arkusza ,Start” i nacisna¢ przycisk ,Uru-
chom narzedzie". Przy czestym uzytko-
waniu praca z narzedziem rozpoczyna
sie automatycznie od uruchomienia
strony gtéwnej programu, czyli gtow-
nego okna dialogowego, z pominieciem

widoku skoroszytu Excel.

Narzedzie ma przejrzysty interfejs,
| pozwalajacy uzytkownikowi tatwo
rozpozna¢ funkgcje i kolejnos¢ dziatan,
ktére nalezy wykonac, aby rozpoczaé

badanie. W nastepnym wierszu tabeli
przedstawiono skrécony opis funkgji
gtéwnego okna dialogowego, bedacego

Wybierz obszar auditu:

Zaznacz elementy auditu:
[” Dane liczbowe I” Dobre praktyki

podstawowym interfejsem dla uzyt-
kownika do nawigowania po kolejnych

Przejdz do wybranego obszaru auditu etapach badania.

Przejdz do wymagan prawnych

Przedstaw wyniki auditu

Przejdz do symulacji

Zapisz audit jako...

Wygeneruj raport
O narzedziu...

|
|
|
|
Widok skoroszytu |
|
|
|
Zamknij |

-
ggl\:'?FﬁBlﬂION PARP $ PROFES'

Peojekt przez Szwaj ramach 9o programu wspdipracy z noviymi keajami czlonkowskimi Unii Europejskiej
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OPIS FUNKCJI GEOWNEGO OKNA DIALOGOWEGO / INTERFEJSU NARZEDZIA HLG

Wybér obszaru, ktéry jest badany

Przedstawienie programu

Wybi b: ditu: ;
LIRS S e S Widok skoroszytu w wersji skoroszytu w programie
| Obszar LEAN (Human/Lean/Green) Microsoft Excel
Zaznacz elementy auditu: Wybér grupy pytan — X" — =TT | Zapisanie badania jako
[7 Dane liczoowe [T Dobre praktyki zaznaczenie odpowiedniej grupy apiz AUCIE J8K0:=2 oddzielnego pliku
Rozpoczecie badania z wybranej CRiBOREN kqmpleksowego
Przejdz do wybranego obszaru auditu | L i Wygeneruj raport | raportu z badania wraz
wezesniej grupy pytan z prezentacjg graficzng wynikéw
Rozpoczecie badania na podsta- Przedstawienie podstawowych
Przejdz do wymagarh prawnych wie pytan z wymagan prawnych | 0 narzedziu... ! informadji o narzedziu, takich jak
z wczeéniej wybranego obszaru nazwa i kolejna wersja
Przedstaw wyniki auditu Przedstawienie wynikéw badania Zamknij ‘ Zamkniecie programu
Przedstawienie symulacji na
Przejdz do symulacji podstawie wynikéw badania

lub innych zadanych wartosci

WIDOK OKNA DIALOGOWEGO METRYCZKI ORGANIZAC]I

Metryczka firmy/organizacji

Nazwa firmy/organizacji:
Ulica:

Numer:

Kod pocztowy:
Miejscowos¢:
Wojewddztwo:

Telefon:

E-mail:

WWww:

Auditor

Imig:

4 |
0:

Rodzaj auditu: | Wstepny j

Systemy i certyfikacje wspomagajace zarzadzanii—

I7 IS0 9001

I7 150 14001

7 1SO 18000

I~ ISO 26000

7 EMAS

- Osoba kontaktowa:
Imie:
Nazwisko:
Stanowisko:
E-mail:
Telefon:

NIP:

Charakter dzialalnosci:

Forma prawna:

Kapitat:

Cean o (=]
Data rozpoczecia auditu: |

Wstaw date rozpoczecia

Data zakonczenia auditu: I

‘Wstaw date zakonczenia

| Produkeyina

e

B

| Przedsiebiorstwo prywatne osoby j

| Polski

Wielkos¢ zatrudnienia/kategoria przedsigbiorstwa:

| Mikro (1-9)
PKD (wiodace):

I 01.11.Z Uprawa zbdz, roélin straczkowych i roslin oleistych ne j

Pierwszym krokiem badania jest wpisa-
nie ogdlnych informacji o firmie. Aby to
zrobi¢, nalezy wcisna¢ klawisz ,\Wypet-
nij metryczke firmy/organizacji”. Poja-
wia sie woéwczas przedstawione obok
okno dialogowe. Predefiniowane dane
dotyczace charakteru prowadzonej
dziatalnosci, formy prawnej, struktury
kapitatowej i rodzaju badania pozwalaja
w terminie p6zniejszym na dokona-
nie analizy poréwnawczej w ramach
kolejnego badania sprawdzajacego lub
poréwnania w grupie przedsiebiorstw.
W celu uzupetnienia metryczki nalezy
wprowadzi¢ informacje lub wybraé
wiasciwe z rozwijanej listy. Oprocz
podstawowych danych szczegétowych
(nazwa, adres, dane kontaktowe firmy

i osoby reprezentujacej firme podczas
badania, NIP, kategoria przedsiebior-
stwa ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnie-
nia) w metryczce mozna wprowadzic
réwniez informacje na temat funkcjo-
nujacych systeméw wspomagajacych
zarzadzanie.
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WIDOK ROZWINIETEGO GEOWNEGO OKNA DIALOGOWEGO Z WYBOREM OBSZARU BADANIA

Audit Human Lean Green ‘ Kolejnym krokiem jest dokonanie

wyboru konkretnego obszaru badania
(Human/Lean/Green).

Wypelnij metryczke firmy/organizacji |
Wybierz obszar auditu:

Obszar LEAN =

Obszar LEAN
Obszar GREEN
Ob

Przejdz do wybranego obszaru auditu | .

Dr7aidd dn wnimanad nrawnuch

WIDOK CZESCI GROWNEGO OKNA DIALOGOWEGO Z WYBOREM ELEMENTOW BADANIA

Audit Human Lean Green Nastepuje zaznaczenie elementu
(,Dane liczbowe” / ,Dobre praktyki”),

Wypetnij metryczke firmy/organizadji I ":ﬂ—ayﬂ od ktérego rozpocznie sie badanie
Wybierz obszar auditu: - | O (sugeruje sie rozpoczecie od elementu
| Obszar LEAN K| &

,Dobre praktyki”). W elemencie ,Dane
Zaznacz elementy auditu:

™ Dane liczcbowe I Dobre praktyki

PrzejdZ do wybranego obszaru auditu | .

liczbowe" znajduja sie pytania otwarte
wraz z podpowiedziami, a w elemencie

,Dobre praktyki” — pytania zamkniete,
w ktoérych przypadku nalezy wybraé
jedna z zaproponowanych odpowiedzi
z listy rozwijane;j.

WIDOK OKNA DIALOGOWEGO Z PYTANIAMI

Obszar LEAN - pytanie 34 < | Okno dialogowe ,Dobre praktyki”

. ; prowadzi do zestawu pytan na temat
Organizacja mierzy dostepnoSc maszyn i wykorzystuje rozne

techniki do przezbrojen np. technike SMED. SHGEOEITEN B prEsesiclolor= e prele

tyk biznesowych, narzedzi i zachowan.
W oknie dialogowym umieszczono

przycisk ze znakiem zapytania (nie jest
on aktywnym polem w kazdym oknie).

Microsoft Excel

Prowadzi on do podpowiedzi, o jakie
Metodyka SMED (Single Minute Exchange of Die) jest zbiorem technik i d0k+ad nie dane ChOdZi - W CZQéCi pytaﬁ
narzedzi umozliwiajacych skracanie czaséw przezbrajania maszyn.

nie wszystko moze by¢ dla uzytkow-
nika oczywiste, moze tez pojawi¢

o sie pojecie, ktérego znaczenia osoba
(opcjonalnie): badana nie zna.

Poprzednie pytanie auditowe Nastepne pytanie auditowe

Zamknij
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WIDOK OKNA DIALOGOWEGO PO KLIKNIECIU WYBORU ODPOWIEDZI

Obszar LEAN - pytanie 18 Predefiniowane odpowiedzi to: ,Tak”,
,Czesciowo”, ,Nie" oraz ,Nie wiem".

Organizacja pozwala na to zeby kazdy proces/linia produkcyjna ) o

miata mozliwosc okreslania swojej wtasnej produktywnosci bez Tak skonstruowana logika odpowiedzi

wzgledu na tempo pracy nastgpnego procesu/linii produkcyjnej. umozliwia w przysztosci przeprowa-
dzenie badan poréwnawczych réznych
organizacji. W oknie dialogowym
pojawia sie znak zapytania, pod ktérym
znajduje sie wyjasnienie zagadnienia

= il | badanego w pytaniu.
Przycisk wyswietla rozwijang liste
tak odpowiedzi.
czesciowo
nie
1 nie wiem

WIDOK OKNA DIALOGOWEGO Z DANYMI LICZBOWYMI

Obszar LEAN - pytanie 1 x| Kazde pytanie z puli pytan o dane licz-

T P - . : bowe wskazuje jednostke miary, w kté-
Prosze podac srednig wartos¢ zapasow wyrobow gotowych w

okresie ostatnich 12 miesiecy [zH]. rej nalezy poda¢ wynik. Ponizej pytania

pozostawiono miejsce na odpowiedz.

S

Poprzednie pytanie auditowe I Nastepne pytanie auditowe |

Zamknij |

I~

OPIS OKNA DIALOGOWEGO DLA PYTAN Z OBSZARU ,DANE LICZBOWE"

Nazwa obszaru Przejscie do poprzedniego
Poprzednie pytanie auditowe |

i numer pytania pytania

Obszar LEAN - pytanie 1

Przejscie do nastepnego
pytania

Prosze poda érednia wartosé zapaséw wyrobdw gotowych w

okresie ostatnich 12 miesiecy [24]. Tres¢ pytan iaa UdytOWegO ‘ Nastepne pytanie auditowe

Miejsce na wprowadzenie - —
Zamknij Zambkniecie okna

odpowiedzi

[~

Wyswietlenie podpowiedzi
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WIDOK OKNA DIALOGOWEGO DO ZBIERANIA DANYCH | PRZEPROWADZANIA SYMULAC]I

Symulac = Oprogramowanie umozliwia przepro-

Obszar LEAN | Obszar GREEN Obszar

wadzenie symulacji wptywu wpisanych

28. Pracownicy pr
wymagan przeci

29. Pracownicy (kg
wydarzeniach orga

et e oddziatywania wybranych parametréw
30, racowniy ST o
Zagregowany wskaink dia obszaru GREEN: 49

parametréw na wyniki badania. Zakres

o moze zostac skalkulowany i zaprezen-
. W organizadji,
et

zagrozefi. Y HUMAN Wypadkowoéé (na 1000 pracujacych): 10

HUMAN Zachorowalnosc (na 100000 pracujacych):

32. W organizacji

prz ia stg

Wyniki auditu - wska¥riki czistiowe: Wynii symulacj - wska¥nid czistkowe:

o ovgescrendy 1 towany na biezaco podczas badania,

Zachoronainoéé
B e R R ) Przelicz i pokaz

YK ilustrujac rézne scenariusze poprawy

LEAN
ia 3 i 71, a wartosd dodanej: e . . . .
pbcaswtl = = . wynikéw funkcjonowania przedsiebior-

34. Pracownicy mg
pracy zespotowej, Zamknij

dodana.

35. Pracownicy sa zachecani (motywowani) do angazowania sie w inicjatywy zeéciowo | czeéciov~
proekologiczne, majace wplyw na ograniczanie negatywnego wplywu organizagji,

realizacji proceséw i wykorzystywanych technologii na srodowisko. Dziatanie jest

skuteczne.

stwa. Po kliknieciu przycisku ,Przelicz

i pokaz wynik” ukaze sie okno przed-
stawiajace wyniki symulacji i badania

w formie czastkowej (wyliczane na
podstawie danych liczbowych) i zagre-
gowanej (wyliczane na podstawie
odpowiedzi na pytania o dobre prak-
tyki). Symulacja pozwala zobrazowat,
jak zmiany poszczegélnych danych
mogtyby wptynaé na wyniki badania
w obszarach Human, Lean i Green.

WIDOK OKNA DIALOGOWEGO Z PYTANIAMI DOTYCZACYMI WYMAGAN PRAWNYCH

Obszar LEAN - pytania prawne - pytanie 2 X Trzecim rodzajem pytah UthyCh

w metodzie s3 pytania z obszaru
Organizacja systematycznie dokonuje przegladu spetnienia wymagan prawnych, ktére wymagaja
wymagan prawnych w zakresie realizowanych procesow oraz

e T e wczesniejszego wybrania badanego

obszaru: Human/Lean/Green. Wyste-
puja tu predefiniowane odpowiedzi
JTak” i, Nie".

tak
nie

Poprzednie pytanie Nastepne pytanie

Zamknij
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RYS. 4.5. Struktura pytan w narze-
dziu informatycznym HLG
#RODEO: opracowanie wiasne za pomoca ponizszego schematu (RYS. 4.5).

Uktad wszystkich pytan zawartych w narzedziu informatycznym mozna przedstawic

BADANIE
HUMAN LEAN GREEN

Pytania z obszaru Pytania z obszaru Pytania z obszaru
Human Lean Green

Dobre praktyki Dobre praktyki Dobre praktyki
Dane liczbowe Dane liczbowe Dane liczbowe
Pytania prawne Pytania prawne Pytania prawne

Wskazniki jakosSciowe wygenerowane w raporcie z badania odzwierciedlaja w sposéb
graficzny poziom realizacji praktyk w obszarach zréwnowazonego rozwoju i s punk-
tem wyjscia do wprowadzenia dziatann doskonalgcych w obszarach Human, Lean,
Green. Na podstawie wynikéw stosunkowo szybko mozna poréwnaé stosowane
praktyki i osiggane wskazniki z praktykami i wskaZznikami innych organizacji. Wyniki
badania (wartosci pomiaru) moga zostaé zaprezentowane na dwa sposoby: bezpo-
Srednio za pomoca narzedzia informatycznego lub przez wygenerowanie raportu na

dowolnym etapie badania. Raport ma posta¢ edytowalnego dokumentu, w ktérego
RYS. 4.6. Struktura raportu
z audytu HLG
#RODEO: opracowanie wiasne komentarzy. Raport sktada sie z czterech czesci (RYS. 4.6).

dowolnym miejscu osoba prowadzaca badanie ma mozliwos¢ dodawania swoich

Pierwsza cze$¢ raportu zawiera podstawowe informacje
0 organizacji i badaniu, generowane automatycznie
na podstawie danych zebranych w metryczce organizacji

Druga cze$¢ raportu to uniwersalne wprowadzenie — okreslajace
cele i zasady badania oraz potencjalne korzysci ptynace z badania
przeprowadzonego w ramach metody Human Lean Green

Trzecia czes$¢ raportu obejmuje zestawienie odpowiedzi respondentow
wraz z komentarzami osoby prowadzacej badanie oraz zaleceniami
odnosnie do dziatar doskonalgcych i wskazaniem potencjatéw rozwoju

Koricowa czes$¢ raportu zawiera prezentacje wynikdéw badania w kazdym z trzech
obszaréow HLG: wykres z wartosciami zagregowanych wskaznikéw, dodatkowe
obserwacje osoby prowadzgcej badanie oraz dokumentacje fotograficzng
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RYS. 4.7. Zagregowane wskazniki
dla obszaréw Human, Lean

i Green — widok czesci raportu
ZRODLO: opracowanie wtasne

40
35
30
25

20

Punkty

15

10
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W koncowej czesci raportu mozna znalez¢ wykres z trzema zagregowanymi wskaz-
nikami, przedstawiajgcymi w formie graficznej aktualny poziom realizacji praktyk
zrébwnowazonego rozwoju w odniesieniu do trzech badanych obszaréw: Human, Lean,
Green (RYS. 4.7). Sposéb obliczania tych wskaznikéw zostat zaprezentowany w ramach
formalnego modelu narzedzia informatycznego we wczesniejszej czesci niniejszego
rozdziatu (TAB. 4.10).

37 36

Zagregowany wskaznik Zagregowany wskaznik Zagregowany wskaznik
dla obszaru Human dla obszaru Lean dla obszaru Green

Oproécz kompleksowego obrazu biezgcej sytuacji raport daje organizacji narzedzia
i rekomendacje rozwiazan, ktére pomoga w osiggnieciu oczekiwanych efektéw. Reali-
zacja zalecen wynikajacych z badania pozwala na identyfikacje szans i zagrozen (beda-
cych podstawa rozwoju) oraz na zwiekszenie konkurencyjnosci organizacji. Raport
wygenerowany dzieki uzyciu narzedzia informatycznego umozliwia natychmiastowa
rekomendacje dziatan doskonalacych, poniewaz zawarte w metodzie pytania sugeruja
dziatania odnoszace sie do najlepszych praktyk biznesowych, istotnych dla osiggniecia
celéw ZR.

Koncepcja badania proponowana w ramach metody oceny zréwnowazonego rozwoju
zapewnia duza uniwersalno$¢ zastosowania narzedzia. Pozwala w réwnym stopniu
na dokonanie oceny organizacji przez zewnetrznych doradcéw stuzacych wsparciem
w doskonaleniu, benchmark z innymi organizacjami oraz cykliczng ocene wewnetrzna
majaca na celu monitorowanie postepéw w doskonaleniu lub poréwnanie w ramach
grupy zaktadow. Badanie Human Lean Green, kompleksowo oceniajgce poziom reali-
zacji praktyk bedgcych operacjonalizacja celéw ZR, oraz plan wynikajacy z raportu HLG
moga postuzy¢ jako instrukcja dla otwartych na zmiany i nowe trendy menedzeréw,
ktorzy za cel stawiajg sobie budowanie wydajnej organizacji odpowiedzialnej spotecznie
i dziatajacej zgodnie z zasadami zrownowazonego rozwoju.
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5.1. OGOLNY SCHEMAT POSTEPOWANIA

RYS. 5.1. Ogélny schemat poste-
powania weryfikacyjnego
ZRODLO: opracowanie wlasne

WERYFIKACYJNEGO

W nastepnym etapie procedury badawczej przeprowadzono weryfikacje i walidacje
opracowanej metody. Wedtug normy PN-EN ISO 9000:2015 weryfikacja oznacza
potwierdzenie, przez przedstawienie dowodu obiektywnego, ze zostaty spetnione

ETAPY WERYFIKACJI METODY

|

Ocena jednoznacznosci
i uzytecznosci kryteriow oceny
metody

(zob. rozdz. 5.2)

|

!

Potwierdzenie mozliwosci
zastosowania metody
w warunkach rzeczywistych

(zob. rozdz. 5.3)

|

PROBY BADAWCZE

|

Potwierdzenie uzytecznosci
metody w warunkach
rzeczywistych

(zob. rozdz. 5.4)

|

n=11

8 firm produkcyjnych
1 firma ustugowa

2 audytoréw

n=20
17 firm produkcyjnych
3 firmy ustugowe

ZASTOSOWANE PODEJSCIA

n=1
1 firma ustugowa

Ocena ekspertow

Analiza rzetelnosci
kwestionariusza pytan

|

» Macierz pytan audytowych
wersja beta

» Model obliczeniowy
wersja beta

» Oprogramowanie
wersja beta

» Raportowanie
zmiana sposobow raportowania

Badania w przedsiebiorstwach

Analizy statystyczne

|

» Model obliczeniowy
wersja beta 1

» Oprogramowanie
wersja beta 1

» Raportowanie
uszczegotowiony sposéb raportowania

Badanie poréwnawcze
w przedsiebiorstwie

» Raportowanie
mozliwo$¢ analizy poréwnawczej
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TAB. 5.1. Etap 3 procedury
badawczej: weryfikacja metody
ZRODLO: opracowanie wtasne

ZADANIA

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

wyspecyfikowane wymagania dla metody, walidacja za$ jest rozszerzeniem weryfika-
cji i odnosi sie do konkretnego zamierzonego uzycia lub zastosowania metody.

Na RYS. 5.1 przedstawiono ogdlny schemat postepowania weryfikacyjnego, ktéry
podzielono na nastepujace sekcje:

etapy weryfikacji metody oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw;
préby badawcze;
zastosowane podejscia;

vvvyVvyy

uzyskane wyniki.

Aby uzyskaé prawidtowe rozwigzanie problemu badawczego sformutowanego w roz-
dziale 4 niniejszej pracy i zrealizowa¢ zadania obejmujace kolejne etapy weryfikacji
metody oceny ZR przedsiebiorstw, okreslono metody badawcze wraz z przyporzad-
kowanymi im pytaniami badawczymi — co uwidoczniono w TAB. 5.1.

ZADANIE 3.1.
Ocena jednoznacznosci

METODY BADAWCZE PYTANIA BADAWCZE
Metoda oceny eksperckiej Czy kryteria oceny 51-5.2
Analiza rzetelno$ci oceny kwe- i zagadnienia szczeg6towe sg

i uzytecznosci kryteribw oceny  stionariusza pytan audytowych reprezentatywne i kompletne?
i zagadnien szczegbtowych je

opisujacych

ZADANIE 3.2 Wywiad Czy metoda spetnia wyma- 53
Potwierdzenie mozliwo- Przeglad i analiza dokumentacji  gania (mozliwos¢ stosowania

$ci zastosowania metody oraz prowadzonych zapiséw w przedsiebiorstwach)?

w warunkach rzeczywistych Analiza statystyczna

ZADANIE 3.3 Badanie poréwnawcze Czy metoda spetnia swoje 54
Potwierdzenie uzytecznosci w przedsiebiorstwie — wywiad  cele i funkcje zgodnie

metody w warunkach
rzeczywistych

Przeglad i analiza dokumentacji  z zatozeniami?
oraz prowadzonych zapisow

5.2. OCENA JEDNOZNACZNOSCI | UZYTECZNOSCI
KRYTERIOW OCENY

Opracowana metoda zostata poddana ocenie pod katem jednoznacznosci i uzyteczno-
Sci kryteriéw oceny i zagadnien szczegdtowych je opisujacych, czyli elementéw oceny.
Ocena metody przebiegata dwuetapowo. Etap pierwszy stanowito badanie polega-
jace na weryfikacji merytorycznej zbioru pytan odzwierciedlajgcych dobre praktyki
uwzglednione w metodzie oceny ZR przedsiebiorstw oraz badanie jednoznacznosci
i uzytecznosci pytan. Etapem drugim byta ocena spdjnosci wewnetrznej zbioru pytan
na podstawie analizy wspétczynnika rzetelnosci kwestionariuszy — wspotczynnika
alpha Cronbacha.
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W ramach etapu pierwszego zdecydowano sie na przeprowadzenie badan eksperckich,
opartych na autorskim podejsciu, ktére dawato mozliwos¢ wyciggniecia konstruktyw-
nych wnioskow stuzacych udoskonaleniu samej metody i narzedzia informatycznego
wspomagajacego metode. Badanie polegajace na weryfikacji zbioru pytan zostato
przeprowadzone w formie wywiaddw z ekspertami.

Metoda wraz z narzedziem z zatozenia maja by¢ dostepne do uzytku wewnetrznego
przedsiebiorstw, a pytania zawarte w metodzie maja by¢ przede wszystkim przejrzyste
i zrozumiate dla odbiorcy. Dlatego badanie przyjeto forme zestawu pytan kwestiona-
riuszowych, ktére zostaty skonsultowane z doswiadczonymi ekspertami — praktykami
w obszarze audytowania systemow zarzadzania, specjalistami i audytorami zintegro-
wanych systeméw zarzadzania.

Na potrzeby weryfikacji pytan przez ekspertdéw przygotowano scenariusz, ktéry pozwo-
lit na usprawnienie przebiegu rozmowy oraz wyréznienie najwazniejszych aspektow
w ocenie pytan zawartych w oprogramowaniu. Ze wzgledu na zréznicowanie pytan,

TAB. 5.2. Kwestionariusz wywiadu  Z ktorych czes$¢ dotyczy danych liczbowych, okreslajacych poziomy zuzycia medidéw
dotyczacy grupy pytan ,Dane
liczbowe”

ZRODLO: opracowanie wiasne zestawy badawcze (kwestionariusze) do przeprowadzenia wywiadéw (TAB. 5.2 5.3).

i zasobow, a cze$¢ — danych jakosciowych (dobrych praktyk), opracowane zostaty dwa

NUMER PYTANIA. TRESC PYTANIA

Czy pytanie: TAK CZESCIOWO NIE

JEST ZROZUMIALE

JEST UZYTECZNE

JEST JEDNOZNACZNE

LEAN HUMAN HUMAN LEAN GREEN

OBEJMUJE BADANIE
POZOSTALYCH KONCEPC]I

PROPOZYCJE ZMIAN
I UZASADNIENIE

UWAGI DODATKOWE

PODPOWIEDZ
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TAB. 5.3. Kwestionariusz wywiadu dotyczacy
grupy pytan ,Dobre praktyki”
ZRODLO: opracowanie wiasne

NUMER PYTANIA. TRESC PYTANIA

Czy pytanie: TAK

CZESCIOWO NIE

JEST ZROZUMIALE

JEST UZYTECZNE

JEST JEDNOZNACZNE

POBUDZA DO PRZEMYSLEN

ZWRACA UWAGE NA
MOZLIWOSC USPRAWNIEN

WYKAZUJE BRAKI

POTWIERDZA STAN
FAKTYCZNY

LEAN

HUMAN HUMAN LEAN GREEN

OBEJMUJE BADANIE
POZOSTALYCH KONCEPC]I

PROPOZYCJE ZMIAN
| UZASADNIENIE

UWAGI DODATKOWE

PODPOWIEDZ

W obu przypadkach (,Dane liczbowe" i ,Dobre praktyki") kwestionariusz obejmowat
badanie uzytecznosci i jednoznacznosci pytan. W przypadku pytan z grupy ,Dobre

praktyki” badano réwniez inne cechy: pobudzenie do przemyslen, zwracanie uwagi

na mozliwos$ci usprawnien, wskazywanie brakéw i potwierdzanie stanu faktycznego.

Uwzgledniono mozliwo$¢ okreslenia, czy obecnos$¢ danego pytania w badaniu jest

zasadna, a takze sformutowania propozycji zmian i uwag dodatkowych.

Do badania zostali zaproszeni przedstawiciele dziewieciu organizacji (TAB. 5.4).
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TAB. 5.4. Firmy biorace udziat
w weryfikacji pytan
ZRODLO: opracowanie wiasne

FIRMA BRANZA | CHARAKTERYSTYKA FIRMY
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WDROZONE SYSTEMY

WSPOMAGANIA
ZARZADZANIA

Nr 1 Producent i dostawca na caty $wiat rozwigzan w obszarze wysokoroz-  Zintegrowany System
winietych technologii wojskowych, firma z blisko 100-letnim do$wiad-  Zarzadzania
czeniem produkcyjnym. Podstawowy zakres dziatania obejmuje ISO 9001:2015,
produkcje na potrzeby obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Przed- ISO 14001:2015,
siebiorstwo jest takze uznanym dostawcag wyrobéw dla wojsk NATO. ISO 45001:2018;
Zaktady dysponuja nowoczesna technologia produkgji rakiet i amunicji, AQAP 2110:2016;
w tym podkalibrowej, oraz infrastruktura do utylizacji zbednych srod- ~ zgodno$¢ z wymaganiami
kow bojowych WSK (wewnetrzny system
kontroli)
Nr2  Lider wérdd przedsiebiorstw dostarczajacych na caty $wiat innowacyjne  Zintegrowany System
rozwigzania i produkty do sektora medycznego, specjalizujacy sie w pro-  Zarzadzania
dukcji nowoczesnego sprzetu medycznego. Oferuje produkty i rozwigza-  1SO 9001:2015,
nia z zakresu przenoszenia pacjentdéw, higieny, dezynfekcji, zapobiegania  1SO 14001:2015;
urazom cisnieniowym i zakrzepicy zyt gtebokich (zakrzepy krwi) oraz ISO 13485:2016
diagnostyki
Nr3  Miedzynarodowy koncern, Swiatowy lider wéréd przedsiebiorstw Zintegrowany System
dostarczajacych zaawansowane rozwigzania i produkty dla branzy Zarzadzania zgodny
medycznej. Firma jest symbolem innowacji i postepu technicznego Z wymaganiami norm
w dziedzinie dezynfekdji i sterylizacji. Swoje produkty kieruje do klien- ISO 9001 oraz PN-EN
téw z segmentu ochrony zdrowia i przemystu biotechnologicznego ISO 14000
Nr4  Swiatowy lider z sektora motoryzacyjnego. Producent samochodéw Zintegrowany System
dostawczych i komponentéw Zarzadzania ISO 9001,
ISO 14001, 1SO 45001,
VDA 6.1
Nr5 S'wiatowy lider z sektora motoryzacyjnego. Dostawca komponentéw Zintegrowany System
dla producentéw samochodow Zarzadzania ISO 9001,
ISO 14001, ISO 45001
Nr6  Producent lakierni proszkowych, maszyn, konstrukcji hal przemysto- ISO 9001:2009
wych i magazynowych, schodéw, balustrad, barierek, wyposazenia i PN EN 1090 (konstrukcje
sklepow stalowe i aluminiowe)
Nr7  Zaktad z branzy lotniczej i mechanicznej, polski oddziat amerykanskiej kor-  ISO 9001, ISO 14001, ISO

poracji. Zajmuje sie precyzyjna obrébka mechaniczna trudnoobrabialnych
komponentoéw silnikéw lotniczych i produkcja komponentéw dla gorace;j
sekgji silnika, od komory spalania po turbine. Czesci lotnicze wytwarzane
przez firme montowane s3 w silnikach odrzutowych turbosmigtowych

i turbowentylatorowych, zaréwno cywilnych, jak i wojskowych

450071; zgodnos¢ z wyma-
ganiami WSK (wewnetrzny
system kontroli), AS/EN
9100:2018 (certyfikat wyma-
gan lotniczych)
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Nr8  Firma doradczo-szkoleniowa zajmujaca sie doradztwem w zakresie System Zarzadzania
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i zarzadzania. Autor raportéw Jakoscig ISO 9001,
spotecznej odpowiedzialnosci publikowanych przez Forum Odpowie- Certyfikat Zielone Biuro
dzialnego Biznesu, opracowanych wedtug standardéw zréwnowazonego
rozwoju, wytycznych Global Compact (katalog dobrych praktyk) oraz
ISO 26000

Nr9  Drukarnia wykorzystujaca najlepsze dostepne na rynku technologie, brak systeméw
tworzaca projekty graficzne cieszace sie uznaniem i wyrdzniajace sie wspomagajgcych
na tle innych. Oferta firmy skupia sie wokét druku UV, druku cyfro- zarzadzanie

wego, wielkoformatowego i offsetowego

Badanie przeprowadzono wsrdd ekspertéw, ktorzy spetniali okreslone wymagania, takie
jak: minimum 10-letnie do$wiadczenie w pracy zawodowej zwigzanej z dziatalnoscia
produkcyjng lub ustugows, znajomo$¢ nowoczesnych koncepcji zarzadzania, bycie
czynnym audytorem systemdw zarzadzania, wyksztatcenie techniczne.

Aby zyskac szersze spojrzenie na badane narzedzie audytowe, do wywiaddw zapro-
szono réowniez dwoéch doswiadczonych pracownikéw naukowych jednej z technicz-
nych uczelni wyzszych. Osoby te posiadaja wiedze i prowadza badania w obszarze
zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw. Maja tez wiedze o systemach zarzadzania
i doswiadczenie praktyczne we wdrazaniu zintegrowanych systeméw zarzadzania
w przedsiebiorstwach produkcyjnych i ustugowych. Z wyksztatcenia sg inzynierami,
uzyskaty stopien naukowy doktora.

W doborze liczby i kompetencji ekspertéw kierowano sie wskazéwkami metodycznymi
zawartymi w literaturze przedmiotu. Remeikiene i Gaspareniene (2016) stwierdzaja,
ze ,ekspert to specjalista z wystarczajaca wiedza w danej dziedzinie. Przy tworzeniu
grupy ekspertéw zawsze musi by¢ spetniony jeden warunek: grupa musi by¢ w stanie
rozwigzac badany problem wiarygodnie i efektywnie”. Takze Hanson i Ramani (1988)
podkres$laja znaczenie wysokiego poziomu wiedzy, poniewaz umozliwia to ograniczenie
liczby ekspertéw nawet do pieciu, w zaleznosci od charakteru badania. Remeikiene
i Gaspareniene (2016) pisza dalej, ze ,przy doborze ekspertéw kluczowym wymogiem
jest kompetencja i doswiadczenie w obszarze badania”. Jednocze$nie ,dla zapewnienia
adekwatnosci ocen eksperckich musi zosta¢ wyselekcjonowana i przepytana meto-
dologicznie reprezentatywna liczba ekspertow. Dowiedziono, ze w zagregowanych
modutach ewaluacji ekspertéw o réwnych wagach precyzja decyzji i ocen matej grupy
eksperckiej moze zosta¢ uznana za tak samo wiarygodng jak ewaluacja duzej grupy.
Najwyzsza precyzje zaobserwowano w grupach uformowanych z 5-9 ekspertéw”.
Zdaniem Tongco (2007) nie ma ograniczen co do liczby ekspertéw w celowym doborze
préby, ale pie¢ to minimalna liczba, aby dane byty wiarygodne. Guest i in. (2006) oraz
Gray (2021) podaja, ze wielko$¢ préby wynoszaca 6-12 wywiadéw czesto wystarcza
do osiagniecia nasycenia danymi (dla dowolnego tematu).
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W TAB. 5.5 zostaty przedstawione (iloéciowo i graficznie) zbiorcze wyniki badan jedno-
znacznosci i uzytecznosci pytan, opracowane na podstawie kwestionariuszy wywiadu

TAB. 5.5. Wyniki badaniajedno-  Wypetnionych przez ekspertéw. Wyniki — w odniesieniu do kazdego z trzech obszaréw:
znacznosci i uzytecznosci pytan
z obszaréw Human, Lean, Green

ZRODLO: opracowanie wlasne

Human, Lean i Green — zaprezentowano za pomocg zbioréw numeréw pytan (odpo-
wiadajgcych numeracji zastosowanej w narzedziu audytowym) oraz w formie graficznej.

NUMERY PYTAN

GRUPY PYTAN

OBSZAR HUMAN OBSZAR LEAN OBSZAR GREEN

GRUPA A — pytania, ktore nie
wymagaja poprawy, ewentu-

alne zmiany sg drobne

1; 2; 3; 4; 5; 9;10; 11; 12; 15; 19;
20; 25; 26; 30

2; 3; 7, 8;14;16; 17; 18; 19; 22;
23; 24; 25; 28; 29; 30; 35; 37;
40; 41; 44; 48; 49; 50; 53; 54;

1;7;13; 15; 20; 27; 33; 34; 35;
36; 37; 38; 39; 40; 41; 42; 43;
45; 46; 48; 49; 50; 59

55; 56; 57; 59; 60; 61; 62; 63;
67; 68; 69; 70; 71; 75; 76; 78;
80; 83; 84; 86

GRUPA B — pytania, w ktérych 6; 7, 8;13; 14; 16; 17; 21; 23; 24;

27, 29; 31; 32; 34; 35

1; 4; 5; 6; 10; 11; 12; 13; 20; 21;
26; 27; 31; 32; 33; 34; 36; 38;
42; 43; 45; 46; 47, 51; 52; 58;
65;66;72;73; 74,77, 79; 82;
85; 87

2; 3;5; 6;11; 12; 16; 17; 18; 21;
22; 23; 24; 25; 26; 28; 29; 30;
31; 44; 47

zmiany zostaty zaaprobowane

i wdrozone

GRUPA C — pytania, w ktérych 18; 22; 28; 33 9; 39; 64; 81 4:8;9;10; 14; 19; 32; 57
przypadku istniata sugestia

zmian, ale ze wzgledu na

przytoczone argumenty o matej

istotnosci dla merytoryki

audytu nie zdecydowano sie na

wdrozenie tych zmian

Odwzorowanie graficzne

GRUPA A - oznaczona

kolorem jasnoszarym

GRUPA B - oznaczona

kolorem ciemnoszarym

GRUPA C - oznaczona

kolorem czarnym
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Wyniki analizy pytan polegajacej na wyodrebnieniu grup pytan niewymagajacych

RYS. 5.2. Wyniki badania jedno-
znacznodci i uzytecznoscipytan - poprawy w kontekscie celu badania, pytan, w ktérych zmiany zostaty zaaprobowane
zaimplementowanych w metodzie

wobszarach Hurman, Lean, Green | wdrozone, oraz pytan, w ktérych przypadku istniata sugestia zmiany, ale jej nie

ZRODLO: opracowanie wiasne wdrozono, ukazuje RYS. 5.2.
60%
’ 53%
50% 4700
a3% % 42% 39%
40% °
30%
0,
20% 12% 4%
0%
Obszar Human Obszar Lean Obszar Green
. Grupa pytan Grupa pytan, w ktérych Grupa pytan, w ktérych
niewymagajaca poprawy zmiany zostaty zaaprobowane istniata sugestia zmiany,
i wdrozone ale jej nie wdrozono

Analizujac sugestie ekspertéw dotyczace wszystkich pytan w trzech obszarach
(RYS. 5.3), mozna wyciagna¢ wniosek, ze najwiecej pytan (46%) znalazto sie w grupie
niewymagajacej korekty, ewentualnie z sugestia niewielkich zmian. Swiadczy to o pra-
widtowym sformutowaniu zbioru pytan i o ich przydatnosci. Analiza grupy pytan,
w ktoérych przypadku sugerowano potrzebe zmian (45%) i zostaty one wdrozone do
kolejnej wersji narzedzia informatycznego, pozwala wnioskowa¢, ze weryfikacja pytan
i proponowane poprawki miaty uzasadnienie merytoryczne i wnosity warto$¢ dodana
RYS. 5.3, Przckrojowe wyniki w odniesieniu do jakosci narzedzia — wptynety m.in. na zmiane modelu obliczeniowego
badania jednoznacznosci i uzy- metody. W przypadku 9% pytan w polu kwestionariusza ,propozycje zmian i uzasad-

tecznos$ci pytan zaimplemento-

wanych w metodzie nienie” pojawity sie sugestie ekspertéw, jednak argumenty byty mato istotne i nie

ZRODEO: opracowanie wiasne whnosity wartosci dodanej, wiec nie zdecydowano sie na wdrozenie zmian.
60%
50% 46% 45%
40%
30%
20%
10% 9%
. Grupa pytan Grupa pytan, w ktérych Grupa pytan, w ktérych
niewymagajaca poprawy zmiany zostaty zaaprobowane istniata sugestia zmiany,

i wdrozone ale jej nie wdrozono
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Jednym z elementéw, na ktérych opiera sie metoda oceny zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw, jest dyfuzja obszaréw Human, Lean, Green: dziatania podejmowane

TAB. 5.6. Dyfuzja pytan w poszcze- W jednym obszarze majg wptyw na wyniki osiaggane w innym. W opisanym powyzej
g6lnych obszarach Human Lean
Green z innymi obszarami

ZRODLO: opracowanie wlasne wptywu poszczegdlnych obszaréw, zobrazowanego w TAB. 5.6.

badaniu odpowiedzi udzielone przez ekspertéw pozwolity na analize wzajemnego

NUMERY PYTAN

WZAJEMNE POWIAZANIA
OBSZAR HUMAN OBSZAR LEAN OBSZAR GREEN

Obszar Human 20; 21; 26; 29; 32; 38; 41; 42;
43; 45; 48; 49; 53; 54; 55; 56;
58; 59; 60; 63; 67; 69; 70; 72;
73;74; 77;79; 80; 84; 87

Obszar Lean 2;3;4; 5; 6; 11, 13; 17; 19; 271, 2;3;4;5;6;7;8;9;10; 11; 13;
22;29; 31, 32; 34 14;15; 16; 17, 18;19; 20; 21; 22;
23; 24, 25; 26; 27; 30; 31; 32; 33;
34; 35; 36; 37; 38; 39; 40; 41,
42; 43; 44; 45; 46; 47, 49; 55; 56

Obszar Green 7;10;15; 20; 23 1;2; 3; 4; 5; 6;13; 14; 19; 22; 23;
35; 36; 47, 57; 64; 71; 78

Powiazanie wszystkich 1; 9; 24; 25; 26; 27; 30; 35 39; 40; 66 1; 50; 51; 52; 53; 54; 57; 59
3 obszaréw
Brak powiazania 8;12; 14;16; 18; 28; 33 7; 8; 9;10; 11; 12; 15; 16; 17; 18; 12; 28; 29; 48; 58

24: 25; 27; 28; 30; 31; 33; 34; 37;
44: 46; 50; 51; 52; 61; 62; 65;
68; 75; 76; 81; 82; 83; 85; 86

Powigzanie z 1 obszarem:

n|2[ T 8|9|10/n|w2|13]1
18 OB  15[16|17[18[19]20| 21
22|23(24|25(26|2728
29(30(31(32(33(34(35
36|37/38(39(40(41]42
43|a4|4s5|a6|4a7|a8|a0
50|51|52(53(54 55|56
57| 58 59 60 [GI] o ICAEES

1 6566 2l 65 FERL

1 72 73 74 77

HUMAN - kolor czarny

z biata cyfra

LEAN - kolor jasnoszary

z ciemng cyfra

GREEN — kolor ciemnoszary

z biata cyfra

Powiazanie wszystkich
3 obszaréw HLG — kolor

ciemnoszary z ciemng cyfra

Brak powiazania — kolor biaty
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RYS. 5.4. Dyfuzja elementéw
Human Lean Green w ujeciu
procentowym

ZRODLO: opracowanie wtasne

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Analiza wzajemnego przenikania sie pytan w poszczegdlnych obszarach HLG wskazuje
na proces dyfuzji miedzy obszarami (TAB. 5.6): 74% wszystkich pytan to pytania
powigzane (RYS. 5.4).

100%
92%
90%
0,
80% 74%
70%
60%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Powigzanie pytan Powigzanie pytan Powigzanie pytan Wzajemne
w obszarze Human w obszarze Lean w obszarze Green powigzanie pytan
z pytaniami w pozostatych  z pytaniami w pozostatych  z pytaniami w pozostatych
obszarach obszarach obszarach
. Pytania powigzane . Pytania niepowigzane

Najwiecej powigzan z innymi obszarami mozna zaobserwowac w obszarze Green —
prawie 92% (54 pytania). W obszarze Human jest to 80% (28 pytan), aw Lean — 60%
(52 pytania).

Wywiady z ekspertami pozwolity na precyzyjne przeanalizowanie wszystkich pytan
zawartych w metodzie. Eksperci uznali metode wraz z narzedziem informatycznym za
potencjalnie pomocne w przeprowadzeniu ,preaudytu” jako wsparcia w przygotowaniu
dziatan doskonalacych. Przeprowadzenie rzetelnego badania, na ktérego podstawie
mozna okresli¢ rzeczywiste kierunki doskonalenia, jest bardzo trudng i czasochtonng
praca. Korzystajac ze wsparcia informatycznego, mozna znacznie usprawni¢ doku-
mentowanie i archiwizowanie danych przez uzytkownika. Dzieki oprogramowaniu
audytor ma mozliwo$¢ szybkiego i ustrukturyzowanego zebrania podstawowych
informacji na temat przedsiebiorstwa, ma réwniez zapewniony odpowiedni zakres
pytan w poszczegdlnych obszarach audytowania. Eksperci wskazali na fakt, ze narze-
dzie daje mozliwo$¢ samodzielnej implementacji dodatkowych pytan lub rozszerzania
istniejacych. Podkreslili tez, iz podczas pracy z narzedziem poszerzyto sie ich spojrzenie
na czes¢ aspektéw funkcjonowania organizacji.
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W kilku pytaniach z zakresu ,Dane liczbowe" eksperci wskazali na problem z mozli-
woscia otrzymania konkretnych odpowiedzi i zaproponowali zmiany, np. podpowiedzi
z konkretng instrukcja, jak pozyskac¢ informacje. Pojawity sie propozycje przeniesienia
pytan ze zbioru ,Dane liczbowe” do zbioru ,Dobre praktyki” — cze$¢ pytan dotyczyta
bowiem aspektow, ktére powinny by¢ badane w audycie, a jednoczesnie sg trudne
do zbadania i zmierzenia. W kilku przypadkach eksperci zaproponowali uproszczenie
konstrukcji podpowiedzi lub dodanie podpowiedzi — ich forma zostata skonsultowana
z ekspertami i wdrozona.

Do pytan ze zbioru Wymagania prawne” eksperci nie mieli zadnych zastrzezen.
Zmiany w tych pytaniach podyktowane s prawem, ktére zmienia sie niezaleznie od
filozofii rozwoju.

Istotnym efektem badania eksperckiego dotyczgcego metody oraz zawartych w niej
pytan byty, obok weryfikacji tresci pytan audytowych, ich modyfikacja oraz implemen-
tacja w narzedziu informatycznym. Uwzgledniajac uwagi otrzymane od ekspertéw,
przygotowano poprawione wersje zbioréw pytan w obszarach Human, Lean, Green,
zamieszczone w zataczniku nr 1 do niniejszej pracy: Zestawienie pytan audyto-
wych - wersja beta.

Wersja beta pytan audytowych odnoszacych sie do stosowania dobrych praktyk
(pytania jakosciowe) zostata odzwierciedlona za pomoca macierzy obejmujacych
kryteria oceny i elementy oceny przedsiebiorstwa (TAB. 5.7-5.10).
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Kolejnym elementem postepowania byta weryfikacja wartosciowania odpowiedzi
(,tak”, ,czeSciowo”, ,nie / nie wiem”). W grupie ekspertéow duze watpliwosci, uza-
sadniane brakiem precyzji okreslenia ,czesciowo”, wzbudzita stuszno$¢ tréjstopnio-
wego wariantu odpowiedzi. W wyniku sugestii i dokonanej analizy warto$ciowanie
odpowiedzi zostato zmodyfikowane i uzyskato nastepujacg postaé: ,tak”, ,czesciowo
w znacznym stopniu”, ,cze$ciowo w umiarkowanym stopniu”, ,cze$ciowo w niewielkim
stopniu”, ,nie”, ,brak danych”. Wariant tréjstopniowy zastapiono pieciostopniowym,
ktory pozwala na bardziej precyzyjne odzwierciedlenie stopnia wdrozenia danej dobre;j
praktyki. Uwzgledniono réwniez element ,brak danych”, ktéry bardzo istotnie wptynat
na zmiane modelu obliczeniowego.

Wszyscy eksperci uczestniczacy w badaniu potwierdzili, ze zaproponowana metoda

TAB. 5.11. Analiza mocnych i narzedzie informatyczne sa warto$ciowe w kontekscie mozliwosci rozwoju i dosko-
i stabych stron metody i narzedzia
audytowego HLG

ZRODLO: opracowanie wlasne

nalenia ich organizacji. Potwierdzeniem opinii ekspertow jest przeprowadzona analiza
mocnych i stabych stron opracowanego rozwigzania (TAB. 5.11).

MOCNE STRONY

SLABE STRONY

» narzedzie tatwe w uzyciu brak otwartego dostepu do narzedzia

» mozliwos¢ zastosowania w organizacjach bardzo rozbudowana struktura audytu
produkcyjnych i ustugowych
» generowanie kompletnego raportu

» interfejs przyjazny dla uzytkownika

kilka podobnych do siebie pytan audytowych
zbyt mata skala oceny
niezrozumiate pytania

(okna dialogowe, listy rozwijane) brak danych wypacza wynik

vVvVvvVvvVvyYVvyy

» sposob na pomiar rozwoju firmy w 3 obszarach niezrozumiaty algorytm wyliczania wskaznika

» mozliwos¢ wielokrotnego zastosowania dobrych praktyk
i poréwnania wynikow audytu
» mozliwos¢ dokonywania poréwnan firmy z innymi

organizacjami

v

przyjazny sposéb prowadzenia audytu

» raport z audytu moze by¢ bezposrednim Zrédtem
identyfikacji potencjatow doskonalenia w obszarach
Human, Lean i Green, ale tez pozwala na badanie
potencjatéw w kazdym z osobna

ZAGROZENIA

SZANSE

» argument do wejscia firmy na droge » konkurencja w postaci narzedzi audytowych
Zrbwnowazonego rozwoju P samowystarczalnos¢ przedsiebiorstw w zakresie
» mozliwos¢ poréwnania w ramach grupy firm tworzenia narzedzi do samooceny
» mozliwos¢ samodzielnego rozwoju narzedzia » zamiast kontroli audyt bazuje na zaufaniu do oséb
i dopasowania do firmy audytowanych, co moze sie przetozy¢ na zafatszo-
» brak dostepnych narzedzi do badania stopnia wane wyniki
zrébwnowazenia dziatan w obszarach HLG
» mozliwos¢ podniesienia konkurencyjnosci przed-

siebiorstwa na rynku poprzez implementacje
rekomendowanych dziatari doskonalacych
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TAB. 5.12. Zmiany w oprogramo-
waniu audytowym
ZRODLO: opracowanie wiasne

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Wyniki dokonanej analizy i opinie ekspertéw wymusity wprowadzenie zmian w narze-
dziu informatycznym, wyspecyfikowanych w TAB. 5.12. Na tej podstawie opracowano
wersje beta oprogramowania. Zmian dokonano zaréwno w warstwie widocznej dla

uzytkownika, jak i w niewidocznej dla niego warstwie obliczeniowe;j.

ZMIANY WIDOCZNE DLA UZYTKOWNIKA ZMIANY NIEWIDOCZNE DLA UZYTKOWNIKA
modyfikacja pytan audytowych zmiana algorytmu wyliczania wskaznika dobrych praktyk
wprowadzenie 5-stopniowej skali odpowiedzi zmiana punktacji odpowiedzi

zmiana skali wyniku audytu wprowadzenie progu odpowiedzi z brakiem danych

zmiana nazwy wskaznika wyniku koncowego

wprowadzenie kryterium niezaliczenia audytu

zmiana wizualizacji wykresu w przypadku

przekroczenia progu braku danych

uwidocznienie numerdéw odpowiedzi z brakiem danych

RYS. 5.5. (NA NASTEPNEJ STRONIE)
Widok okna dialogowego z pyta-
niem o dobra praktyke po kliknieciu
wyboru odpowiedzi

ZRODLO: opracowanie wiasne

Znaczacg zmiana w wersji beta narzedzia informatycznego w stosunku do wers;ji alfa
byta zmiana formy pytan. W wersji beta wszystkie zdania odnoszace sie do dobrych
praktyk otrzymaty forme oznajmujaca, zastepujac zdania pytajace z wersji alfa. Ponadto
w wersji alfa niektére pytania przyjmowaty forme zaprzeczenia dobrej praktyki, co
stuzyto uniknieciu potencjalnego automatyzmu w udzielanych odpowiedziach, ale
réownoczesnie zaburzato model obliczeniowy. Zmiana zasugerowana przez ekspertow
pozwolita na lepsze zrozumienie pytan i unikniecie podwéjnego zaprzeczenia oraz
uproécita model obliczeniowy zaimplementowany w metodzie. Réwniez w raporcie
opisanie dobrych praktyk w powyzszy sposéb umozliwia natychmiastowa identyfikacje
potencjatéw do doskonalenia, poniewaz jasno sugeruje, bez wprowadzajacych w btad
zaprzeczen, do jakiej praktyki przedsiebiorstwo powinno dazy¢.

Kolejna zmiana — wprowadzenie pieciostopniowej skali odpowiedzi — wptyneta korzyst-
nie na okreslenie stopnia wdrozenia danej dobrej praktyki w przedsiebiorstwie
(RYS. 5.5). W wersji alfa trudno byto o zréznicowanie odpowiedzi w przypadku cze-
Sciowego wdrozenia dobrej praktyki. Dodanie dwdch stopni oceny znaczaco poprawito
precyzje odpowiedzi. W wersji beta zrezygnowano z opcji ,nie wiem”, w ktorej miejsce
zaimplementowano ,brak danych”. Uznano, ze nalezy wyeliminowa¢ odpowiedz ,nie
wiem”, poniewaz audyt ma za zadanie obiektywnga ocene stanu przedsiebiorstwa,
a ,nie wiem” sugeruje albo brak wiedzy osoby odpowiadajacej, albo brak kompetenc;ji
do udzielenia wtasciwej odpowiedzi i jest wyrazem oceny subiektywnej. Pojawienie
sie opcji ,brak danych” wprowadzito do badania nowa kategorie, odnoszacg sie do
rzeczywistych przypadkéw braku danych ze wzgledu na rézne sytuacje wystepujace
w przedsiebiorstwie. Tymczasem odpowiedz ,nie wiem”, cho¢ moze opisywac sytuacje
takie jak nieprowadzenie monitoringu wskaznikéw, ktére jednoznacznie wskazuja na
potencjat do doskonalenia, nie $wiadczy o tym, ze dana dobra praktyka nie wystepuje.
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Obszar GREEN - pytanie 39 X

Organizacja okresowo rejestruje ilos¢ i rodzaj wytwarzanych
odpaddw oraz, co najmniej raz na kwartat, dokonuje analizy
uzyskanych wartosci zgodnie z przyjetymi zatozeniami (np. przez
poréwnywanie danych z wartoéciami z poprzedniego okresu albo
z przyjetymi wskaznikami).

czesciowo w znacznym stopniu
czesciowo w umiarkowanym stopniu
czesciowo w niewielkim stopniu

nie

brak danych

Uznano, ze powyzej pewnego odsetka odpowiedzi ,brak danych” w kazdym z bada-
nych obszaréw (Human, Lean, Green) brak danych wypacza korcowy wynik badania
i obiektywna ocena przedsiebiorstwa staje sie niemozliwa. Przyjeto, iz 20% odpowiedzi
,brak danych” w kazdym z obszardéw jest gorng wartoécia graniczna, ktéra pozwala
jeszcze na uznanie wyniku badania. Przy odsetku powyzej 20% badanie nie zostaje
uznane. Zatozenie to przyjeto, poniewaz z jednej strony brak danych nie zawsze wska-
zuje na brak stosowania danej dobrej praktyki, ale z drugiej — zbyt duze braki danych

wypaczatyby ostateczny wynik badania.
RYS. 5.6. Widok wyniku badania
w postaci wykresu usrednionych
wskaznikéw dobrych praktyk W celu dokonania szybkiej identyfikacji odpowiedzi z brakiem danych zaproponowano
dla obszaréw HLG w przypadku

r63nej liczby dobrych prakiyk ich wizualizacje w raporcie koncowym, w czesci generujacej wynik badania, ponizej

ZRODEO: opracowanie wlasne wykresu (RYS. 5.6).

100%

90%

80% 76%

70%

60% 59%

50% 46%

40%

30%

20%

10%

0%
Usredniony wskaznik Usredniony wskaznik Usredniony wskaznik dobrych Obszar Green — brak danych
dobrych praktyk dla dobrych praktyk dla praktyk dla obszaru Green dla pytan audytowych:
obszaru Human obszaru Lean (przekroczony limit braku danych) 43,44, 45, 46, 48, 49
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RYS. 5.7. Widok wyniku badania
w postaci wykresu usrednionych
wskaznikéw dobrych praktyk
dla obszaréw HLG w przypadku
wdrozenia przez firme 100%

dobrych praktyk

ZRODLO: opracowanie wiasne
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W powyzszym przypadku zostata przekroczona graniczna liczba odpowiedzi ,brak
danych”, ktérych jest 6, a dla obszaru Green warto$¢ graniczna wynosi 5. W celu szybkiej
wizualizacji obszar krytyczny — wymagajacy uzupetnienia danych — przedstawiono
za pomoca koloru czerwonego. Pod wykresem zostata wygenerowana automatycznie
informacja o przekroczeniu limitu braku danych, a pod zbiorczym wykresem przy-
wotano numery pytan z odpowiedziag ,brak danych”. Przyjeta wizualizacja pozwala
na szybka reakcje i probe znalezienia odpowiedzi w krytycznym obszarze jeszcze
w trakcie badania.

RYS. 5.7 przedstawia widok wyniku badania w formie wykresu usrednionych wskaz-
nikdéw dobrych praktyk dla obszarow HLG w sytuacji, w ktérej na wszystkie pytania
udzielono odpowiedzi ,tak”, co w praktyce oznacza wdrozenie w przedsiebiorstwie
100% dobrych praktyk przyjetych w narzedziu informatycznym jako referencyjne.
Nalezy zwréci¢ uwage na zmiane nazewnictwa wskaznika na ,u$redniony wskaznik
dobrych praktyk” dla kazdego obszaru. W wers;ji alfa narzedzia audytowego postugi-
wano sie nazwa ,zagregowany wskaznik”.

100% 100% 100%
Usredniony wskaznik Usredniony wskaznik Usredniony wskaznik
dobrych praktyk dla dobrych praktyk dla dobrych praktyk dla

obszaru Human obszaru Lean obszaru Green

Zmiana nazwy wynika z modyfikacji modelu obliczeniowego prowadzacego do uzy-
skania wyniku. Poprzednia nazwa nawigzywata do agregacji — rozumianej jako proces
scalania elementéw w catos¢, ktdrego efektem jest agregat; catos$¢ powstaje tu przez
potgczenie réznorodnych elementéw (Bartosiewicz, 1989). Zaleznie od koncepdji
agregacja moze by¢ rozwazana w trzech aspektach: merytorycznym, przestrzennym
i czasowym (Dittmann, 2002). Modelowi w wersji alfa najblizej byto do agregacji
merytorycznej, ktéra ma miejsce wtedy, gdy dane obrazujace badane zdarzenie s3
dodawane w obiektach. Obiektami w modelu byty dobre praktyki w trzech obszarach,
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a liczba stosowanych praktyk definiowata wynik audytu. Bartosiewicz (1989) wska-
zuje, ze najbardziej uciazliwa jest agregacja zmiennych niejednorodnych rzeczowo
poddanych sumowaniu w procesie agregacji — najczestszym sposobem agregowania
zmiennych jest wéwczas uzycie przelicznikdw, zwanych jednostkami umownymi.
Dlatego w modelu obliczeniowym do sumowania odpowiedzi wskazujacych na liczbe
dobrych praktyk stosowanych w przedsiebiorstwie stuza przeliczniki, okreslajace
stopien wykorzystania kazdej z nich.

Model obliczeniowy w wersji beta bazuje nie na sumowaniu dobrych praktyk, ale na
usrednionym wyniku — powstatym wskutek przeliczenia sumy warto$ci uzyskanych
z odpowiedzi na pytania w kazdym obszarze z osobna, zgodnie z przyjeta punktacja
(przelicznikami), i obliczenia $redniej arytmetycznej. W wersji beta przyjeto jednolitg
punktacje dla wszystkich obszaréw:

tak - 3;

czesciowo w znacznym stopniu — 2,25;
cze$ciowo w umiarkowanym stopniu — 1,5;
czeSciowo w niewielkim stopniu — 0,75;
nie — O;

brak danych — bd.

vvVvyyVvyyVwvyy

Formalny model narzedzia informatycznego przedstawiony w TAB. 4.10 zmienit sie
w zakresie obliczen trzech gtéwnych wskaznikow oceny, ktdre zostaty zaprezentowane
TAB. 5.13. Zmiany sposobu liczenia \\ pap_ 513 czyli usrednionego wskaznika dobrych praktyk dla obszaru Human (1),
gtéwnych wskaznikéw oceny
ZRODLO: opracowanie wiasne dla obszaru Lean (2) oraz dla obszaru Green (3).

SPOSOB LICZENIA 3 GROWNYCH WARTOSCI POMIAROW / WSKAZNIKOW OCENY

ANStyuman/Lean/Green,i — ©ZNacza od po-
fcm—— z ansyyman,i/ (4N ans,Human) )100% Q) wiedz na pytanie i w obszarze Human,
Lean lub Green

iNdyeon= ( Z anSLean,i/(4nans,Lean)) 100% () Nans Human/Lean/Green — 0ZNacCZa liczbe
pytan w obszarze Human, Lean lub

) Green pomniejszona o liczbe odpowiedzi
’ndGreen = ( Z anSGreen,i/(4nans,Green)> 100% (3) ,,brak danych" w tym obszarze
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WSKAZNIK OCENY ZDEFINIOWANY W PERSPEKTYWIE ELEMENTOW OCENY PRZEDSIEBIORSTWA

ind g eq perspective — 0ZNacza usredniony
wskaznik dobrych praktyk dla obszaru
(area) i perspektywy / elementu oceny
przedsiebiorstwa (perspective);

area € {Human, Lean, Green},
perspective € {Zarzadzanie, Materiaty,
Maszyny, Pracownicy, Metody}

ANSgpeq perspectivei — 0ZNacza odpowiedz na
pytanie i w obszarze (area) i perspektywie /
elemencie oceny przedsiebiorstwa
. _ (perspective); area € {Human, Lean, Green}
mdarea,perspective_ (Zansarea,perspective,i / (4nans,area,perspective))1OO% (4) persp . ’ X ’ . ' !
perspective € {Zarzadzanie, Materiaty,

Maszyny, Pracownicy, Metody}

Nans area perspective — 0ZNacza liczbe pytan
kontrolnych w obszarze (area)

i perspektywie / elemencie oceny
przedsiebiorstwa (perspective);

area € {Human, Lean, Green},
perspective € {Zarzadzanie, Materiaty,
Maszyny, Pracownicy, Metody} minus
liczba odpowiedzi ,brak danych”

w obszarze i perspektywie / elemencie
oceny przedsiebiorstwa

Jak wynika z rownan (1)—(4), pytania z odpowiedziami ,brak danych” nie s3 brane
pod uwage przy obliczaniu wskaznikéw oceny; mianownik zmniejsza sie o liczbe
odpowiedzi typu ,brak danych”. Odsetek odpowiedzi ,brak danych” powyzej 20%
w kazdym z obszaréw skutkuje uniewaznieniem badania. Wynik jest przedstawiany
w procentach i — zgodnie z RYS. 5.7 — w przypadku udzielenia odpowiedzi twierdzacych
na wszystkie pytania o dobre praktyki wynosi 100%.

Tak jak wspomniano na poczatku rozdziatu, kolejng cze$¢ postepowania stanowita
ocena spdjnosci wewnetrznej zbioru pytan/sformutowan na podstawie analizy wspot-
czynnika rzetelnosci kwestionariuszy — wspoétczynnika alpha Cronbacha, najczesciej
uzywanego w psychologii i badaniach edukacyjnych. Podczas gdy adekwatno$¢ narze-
dzia dotyczy tego, czy mierzy ono to, co ma mierzy¢, rzetelnos¢ odnosi sie do tego,
czy robi to dobrze i precyzyjnie. Wspétczynnik alpha zostat opisany po raz pierwszy
przez Lee Cronbacha (Cronbach, 1951). W psychologii uznaje sie, ze powinien wynosi¢
co najmniej 0,60, preferuje sie za$ wartosci zblizone do 0,90. Dla pytan zawartych
w metodzie analize spojnosci (rzetelnosci) wewnetrznej przeprowadzono w pro-
gramie Minitab® 19 Statistical Software. Zgodnie z przyjetym zatozeniem, z mysla
o krzyzowej kontroli zgodnosci odpowiedzi, niektére pytania dotyczace tego samego



TAB. 5.14. Analiza spéjnosci
wewnetrznej pytan audytowych
dla obszaru Lean — produkcja,
zestaw 1

ZRODLO: opracowanie wlasne
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zagadnienia zostaty odmiennie skonstruowane i umieszczone w réznych elementach
oceny przedsiebiorstwa (zarzadzanie, materiaty, maszyny, pracownicy, metody). Celem
byta kontrola spéjnosci odpowiedzi na pytania dotyczgcych tego samego zagadnienia
w ramach kazdego z obszarow.

Aby sprawdzi¢ sp6jnos¢ wewnetrzng pytan za pomocg wspotczynnika alpha Cronbacha,
przeprowadzono analize w obszarach Human, Lean i Green, poszukujac pytan, ktére
powinny prowadzi¢ do podobnych odpowiedzi. Nastepnie wyselekcjonowane pytania
zostaty zestawione w pary lub tréjki (nazwane zestawami) i poddane analizie przy
uzyciu programu Minitab. Grupy pytan wraz z przypisanymi im elementami oceny

i kryteriami oceny oraz uzyskanymi wartosciami wspétczynnika alpha Cronbacha
przedstawiono w TAB. 5.14=5.22.

WSPOLCZYNNIK
ELEMENTY KRYTERIA
OBSZAR PYTANIE ALPHA
OCENY OCENY
CRONBACHA
Ustawienie (lokalizacja) maszyn i urzadzen gwarantuje ogra- zbedny
maszyn
niczenie zbednego ruchu i przemieszczania sie pracownikéw. ke transport
Lean — Czynnosci zwigzane z wykonywang praca sg zorganizowane
T w sposéb ograniczajacy zbedny ruch, jak np. poszukiwanie pracownicy  zbedny ruch 0,7809
narzedzi.
Stanowiska pracy sa usytuowane w taki sposéb, by wyelimi- . zbedny
racownic
nowac zbedne ciagi komunikacyjne. P i transport

TAB. 5.15. Analiza sp6jnosci wewnetrznej pytan

audytowych dla obszaru Lean — produkcja, zestaw 2
ZRODLO: opracowanie wlasne

WSPOLCZYNNIK
ELEMENTY KRYTERIA
OBSZAR PYTANIE ALPHA
OCENY OCENY
CRONBACHA
Na etapie projektowania proceséw organizacja uwzglednita . zbedny
zarzadzanie
Lean — aspekt ograniczenia do minimum transportu wewnetrznego. transport
. 0,8262
prediule]: Kolejne etapy procesu s3 zlokalizowane tak, by ograniczy¢ ot zbedny '
materia
transport materiatdbw pomiedzy nimi. Y transport

TAB. 5.16. Analiza spdjnosci wewnetrznej pytan
audytowych dla obszaru Lean — produkcja, zestaw 3
ZRODLO: opracowanie wlasne

ELEMENTY
OCENY

OBSZAR PYTANIE

WSPOLCZYNNIK
ALPHA
CRONBACHA

KRYTERIA
OCENY

Ustawienie (lokalizacja) maszyn i urzadzen gwarantuje ogra- zbedny
maszyn
Lean — niczenie zbednego ruchu i przemieszczania sie pracownikow. ke transport
. 0,8877
prediule]: Stanowiska pracy s3 usytuowane w taki sposéb, by wyelimi- . zbedny '
pracownicy

nowac zbedne ciagi komunikacyjne.

transport
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TAB. 5.17. Analiza sp6jnosci wewnetrznej pytan
audytowych dla obszaru Lean - ustugi
ZRODLO: opracowanie wtasne

WSPOLCZYNNIK
ELEMENTY KRYTERIA

OBSZAR PYTANIE ALPHA

OCENY OCENY
CRONBACHA

Organizacja zadbata o jasne zakomunikowanie celéw ) o
) . o ) zarzadzanie  niejasne cele
i sposobow ich realizacji we wszystkich obszarach.

Lean —
ustugi niewtaciwe 0,6667
Organizacja zadbata o wtasciwy standard i sposéb
metody przekazywanie
przekazywania informacji dotyczacych realizacji zadan. dar
zadan

TAB. 5.18. Analiza spéjnosci wewnetrznej pytan
audytowych dla obszaru Green, zestaw 1
ZRODEO: opracowanie wtasne

WSPOLCZYNNIK
ELEMENTY KRYTERIA

OBSZAR PYTANIE ALPHA

OCENY OCENY
CRONBACHA

Organizacja okresowo rejestruje wielkos$¢ zuzycia energii

elektrycznej, energii cieplnej i paliw. Regularnie dokonuje o
zuzycie

analizy uzyskanych wartosci zgodnie z przyjetymi zato- zarzadzanie Y .
energii

zeniami (np. przez poréwnywanie danych z wartosciami E

Green
z poprzedniego okresu albo z przyjetymi wskaznikami). 0,7296

Organizacja okreslita zasady (np. instrukcje, wytyczne, o
zuzycie

standardy) nadzoru i sterowania dla energii elektrycznej, metody .
energii

energii cieplnej i paliw. 8

TAB. 5.19. Analiza spdjnosci wewnetrznej pytan
audytowych dla obszaru Green, zestaw 2
ZRODLO: opracowanie wiasne

WSPOLCZYNNIK
ELEMENTY KRYTERIA

OBSZAR PYTANIE ALPHA

OCENY OCENY
CRONBACHA

Organizacja okresowo rejestruje wielko$¢ zuzycia wody i ilos¢

odprowadzanych Sciekéw. Regularnie (co najmniej raz na

kwartat) dokonuje analizy uzyskanych wartosci zgodnie z przy-  zarzadzanie  zuzycie wody
jetymi zatozeniami (np. przez poréwnywanie danych z warto-

Green
Sciami z poprzedniego okresu albo z przyjetymi wskaznikami). L

Organizacja okreslita zasady (np. instrukcje, wytyczne, stan-
dardy) poboru i wykorzystywania wody w miejscach, w ktérych metody zuzycie wody

wystepuje pobdr wody, i miejscach pozbywania sie $ciekow.
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TAB. 5.20. Analiza sp6jnosci wewnetrznej pytan
audytowych dla obszaru Human, zestaw 1
ZRODLO: opracowanie wiasne

WSPOLCZYNNIK
ELEMENTY KRYTERIA
OBSZAR PYTANIE ALPHA
OCENY OCENY
CRONBACHA
Na réznych szczeblach organizacji podejmowane s3 inicjatywy ubozenie
majace na celu przywracanie/tworzenie terenéw zielonych zarzadzanie  bioréznorod-
(biologicznie czynnych) w obrebie/otoczeniu przedsiebiorstwa. nosci
Human 0,9360
Istnieja dostepne zasoby i $rodki pozwalajace na realizacje ubozenie
inicjatyw w zakresie przywracania/tworzenia terendw zielo- ~ materiaty bioréznorod-
nych w obrebie/otoczeniu przedsiebiorstwa. nosci

TAB. 5.21. Analiza sp6jnosci wewnetrznej pytan
audytowych dla obszaru Human, zestaw 2
ZRODLO: opracowanie wiasne

WSPOLCZYNNIK
ELEMENTY KRYTERIA

OBSZAR PYTANIE ALPHA

OCENY OCENY
CRONBACHA

Pracownicy majacy stycznos$¢ z materiatami i substancjami

niebezpiecznymi sa wyposazeni i stosujg odpowiednie Srodki ot brak dbatosci
materia
ochrony, zapewnione przez pracodawce, oraz zostali przeszkoleni Y o zdrowie
Human  zdziatania materiatéw i substancji, z ktérymi maja do czynienia. 0,6610

Pracownicy sg wyposazeni w $rodki ochrony osobistej i stosuja ) L.
niewtasciwe

je w czasie wykonywanych czynno$ci na stanowiskach, gdzie materiaty
zasady BHP

jest to wymagane.

TAB. 5.22. Analiza spéjnosci wewnetrznej pytan
audytowych dla obszaru Human, zestaw 3
ZRODLO: opracowanie wiasne

WSPOLCZYNNIK
ELEMENTY KRYTERIA

OBSZAR PYTANIE ALPHA

OCENY OCENY
CRONBACHA

Wizyty przetozonych w gemba s3 potaczone ze zwréceniem ) -
niewfasciwe

konstruktywnej uwagi pracownikéw na bezpieczne i prawi- zarzadzanie
dt ‘ e ich obowiazk zasady BHP
Human owe wykonywanie ich obowigzkéw. 0,6636
Sprawdzana jest znajomo$¢ wymagan BHP i zasad przeciw- niewfasciwe
metody

pozarowych przez pracownikéw i to dziatanie jest skuteczne. zasady BHP
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Wyniki badania wskazuja, ze wspétczynnik alpha Cronbacha w kazdym przypadku
przekracza 0,6, a w kilku przypadkach zbliza sie do 0,9. Mozna zatem przyjac, ze rze-
telnos¢ (spdjnosé) pytan audytowych jest wystarczajgca.

Wykorzystujac metode oceny eksperckiej i przeprowadzajac analize rzetelnosci kwe-
stionariuszy pytan, potwierdzono, ze kryteria oceny i zagadnienia szczegétowe sa
jednoznaczne i uzyteczne.

Dziatania opisane w rozdziatach 5.1 5.2 potwierdzity spetnienie zatozen przyjetych
na potrzeby opracowania metody oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw —
Human Lean Green, a w szczegdlnosci:

» integracje trzech czynnikéw zrownowazonego rozwoju: ekonomicznego, srodo-
wiskowego i spotecznego;

B oparcie sie na pomiarze stopnia realizacji dobrych praktyk, bedacych poswiad-
czeniem dziatania zgodnego ze zréwnowazonym rozwojem;

» tatwosc interpretacji wyniku oceny.

5.3. POTWIERDZENIE MOZLIWOSCI ZASTOSOWANIA
METODY W WARUNKACH RZECZYWISTYCH

Badanie eksperckie i zastosowanie w narzedziu informatycznym nowego modelu
obliczeniowego postuzyty jako punkt wyjscia do przeprowadzenia badania poziomu
realizacji praktyk w trzech obszarach zréwnowazonego rozwoju — Human, Lean
i Green — w grupie przedsiebiorstw. Egzemplifikacja metody zostata przeprowadzona
na prébie 20 firm (Bryke i Starzynska, 2022). Kluczem doboru organizacji do badania
byto zréznicowanie pod katem rodzaju dziatalnosci, wielkosci firmy oraz posiadania
wspomagajacych systemdw zarzadzania opartych na normach ISO i innych syste-
mow funkcjonujgcych na rynku. W niniejszej pracy, z uwagi na prosbe wiekszosci
firm o zachowanie poufnosci danych i nieujawnianie nazw, zostang uzyte informacje
pozwalajace przedsiebiorstwom zachowa¢ anonimowos¢, jednakze nie spowoduje to
w zaden sposdb pogorszenia jakosci przedstawionych wynikéw. Zdecydowana wiek-
szo$¢ badanych organizacji jest firmami klasy Swiatowej, ktérych dziatalno$¢ stanowi
benchmark dla innych podmiotéw.

Przy doborze firm do badania przeanalizowano rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstw,
opierajac sie na Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) i przyjmujac poziom drugi,
czyli dziat. W badanej grupie 20 firm reprezentowanych jest 13 dziatéw: 10 — 2 firmy,
11 - 1 firma, 13 - 2 firmy, 18 — 2 firmy, 20 — 3 firmy, 22 — 1 firma, 24 — 2 firmy,
25 - 1firma, 29 — 1firma, 31— 2 firmy, 33 — 1firma, 55 - 1firma, 70 - 1 firma.

Aby rozrézni¢ przedsiebiorstwa w powtarzajacych sie dziatach, siegnieto do poziomu
czwartego klasyfikacji PKD, czyli klasy, oznaczonej czterocyfrowym kodem nume-
rycznym. Wéréd podmiotdw z powtarzajacych sie dziatow wyodrebniono: dla dziatu
10 - po 1 firmie z klas 10.51i 10.89, dla dziatu 13 — 2 firmy z klasy 13.10, dla dziatu
18 - 2 firmy z klasy 1812, dla dziatu 20 — 1 firme z klasy 20.12i 2 firmy z 20.42, dla dziatu
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24 - 2 firmy z klasy 24.42, dla dziatu 31 — po 1 firmie z klas 31.02 i 31.09 (TAB. 5.23).
Z grupy 20 przedsiebiorstw pozostato 8 majacych identyczne dziat i klase (2 x 13.10,
2x18.12, 2 x 20.42 i 2 x 24.42). Z mysla o rozréznieniu firm w powtarzajgcych sie
klasach siegnieto do poziomu pigtego klasyfikacji PKD, czyli podklasy, oznaczonej
piecioznakowym kodem alfanumerycznym i obejmujacej 654 grupowania. Poziom
ten zostat wprowadzony w celu wyodrebnienia rodzajéw dziatalnosci charaktery-
stycznych dla polskiej gospodarki i bedacych przedmiotem obserwacji statystycznej.
Jesli na poziomie krajowym nie wprowadzono dodatkowego podziatu na poziomie
podklasy w stosunku do poziomu miedzynarodowego, podklase oznaczano literg Z.
W grupie przedsiebiorstw z powtarzajgcych sie klas dla klasy 13.10 wyodrebniono
po 1 firmie z podklas 13.10.B i 13.10.C; badane przedsiebiorstwa z klas 18.12, 20.42
i 24.42 nie wykazuja réznic w podklasach i charakteryzuja sie ta sama podstawowg
klasyfikacja dziatalnosci.

Drugim kryterium dywersyfikacji przedsiebiorstw byta wielkos¢, ktorg okreslano na
podstawie prawa gospodarczego (ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej; stan
prawny na pazdziernik 2020 roku). W grupie 20 firm wystepuja: 2 mikroprzedsiebior-
stwa, 2 mate przedsiebiorstwa, 7 $rednich przedsiebiorstw i 9 duzych przedsiebiorstw.

Trzecim kryterium byto stosowanie dodatkowych systemdw wspomagajacych zarza-
dzanie opartych na normach ISO. Z grupy 20 firm 13 posiada takie systemy, z czego
12 wykazuje sie zgodnoscig z norma I1SO 9001, 9 — z normg I1SO 14001, 7 — z normg
ISO 45001. Ponadto 2 przedsiebiorstwa stosuja sie w swojej dziatalnosci do wytycz-
nych dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci — ISO 26000, 1 przedsiebiorstwo
dziata zgodnie z systemem EMAS, 1 przedsiebiorstwo ma Certyfikat Zielonego Biura,
10 przedsiebiorstw deklaruje wykorzystywanie podejscia Lean i Kaizen w swoich
codziennych praktykach, a 1 przedsiebiorstwo wdrozyto podejscie Six Sigma. Zintegro-
wanym Systemem Zarzadzania opartym na normach ISO 9001, 14001, 45001 operuje
6 firm, a 2 firmy majg wdrozone systemy bazujgce na wymaganiach ISO 9001 14001.

WS5r6d badanych przedsiebiorstw 3 (oznaczone w TAB. 5.23 kolorem szarym) prowadza
dziatalnos¢ ustugowa, a 17 — produkcyjna.

Prowadzacy badanie przyjeli role moderatoréw, ktérych zadaniem byto zadawanie
pytan zgodnie z przyjeta metoda i wpisywanie odpowiedzi do narzedzia informatycz-
nego. W przypadku watpliwosci interpretacyjnych audytorzy korzystali z zaszytych
w metodzie podpowiedzi lub odnosili sie do swojego doswiadczenia. Kryterium oceny
byt stopien zgodnosci z zestawem dobrych praktyk biznesowych, ktérych dotyczyta
tre$¢ pytan/sformutowan, okreslany wedtug predefiniowanej skali. Wynik prezento-
wano jedynie przedstawicielom firmy poddanej badaniu. Badanie Human Lean Green
z zatozenia daje mozliwo$¢ poréwnywania z wynikami uzyskanymi podczas badan
wczesniejszych, tak aby mozna byto wyprowadzaé dziatania doskonalace w trzech
zdefiniowanych obszarach.

Elementem wyr6zniajacym badanie Human Lean Green jest mozliwo$¢ genero-
wania raportu, ktory pozwala na okre$lenie aktualnego poziomu realizacji praktyk
w trzech obszarach zréwnowazonego rozwoju i zaplanowanie na tej podstawie dziatan
doskonalgcych.
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TAB. 5.23. Egzemplifikacja metody

w 20 firmach wraz z finalnymi W TAB. 5.23 przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.
warto$ciami wskaznika dobrych

praktyk

Kolorem szarym oznaczono firmy

ustugowe.

ZRODLO: opracowanie wiasne

USREDNIONY WSKAZNIK
WIELKOSC FIRMY DOBRYCH PRAKTYK DLA
SYSTEMY OBSZARU
WSPOMA-
GAJACE

RODZA)

DZIALALNOSCI MIKRO  MAELA SREDNIA DUZA
(1-9 (10-49  (50-249 (>250
PRACOW- PRACOW- PRACOW- PRACOW-
NIKOW) NIKOW) NIKOW) NIKOW)

Produkcja wyrobéw
20.42.Z kosmetycznych i toale- X 8295 70,00 71,74
towych

Produkcja wtékien

1310.C  wiskozowych i technicz- X X 73,00 73,57 53,00
nych

25.61.Z Galwanizacja X X 57,00 57,86 65,00
Produkgj bli

31027 | oouKdameRt x 53,00 44,52 19,00
kuchennych

Pl lek
10517 | cewvorstwomieka x x 6413 6143 53,75

i wyréb seréw

1812.Z Drukarnia X 74,00 48,57 33,33
Ustugi szkoleniowo-

70.22.2 X 83,00 86,43 64,00
doradcze
Produkcja k ti foteli

31007 | odukdairzesetitotel x x 93,00 8529 77,00
biurowych

Produkcja wyrobéw
24.42.B  z aluminium i stopéw X X 76,00 4643 59,21

aluminium

Destylowanie, rekty-
11.01.Z  fikowanie i mieszanie X X 28,00 4429 35,87
alkoholi

Produkcja wyrobéw

24.42.B  z aluminium i stopéw X 62,50 6563 66,30
aluminium
1812.Z  Pozostate drukowanie X X 24,00 2929 2391

Produkcj tych
10897 | odukgapozostalyc x x 73,00 60,00 4565

artykutéw spozywczych

Produkcja pozostatych
29.32.Z czeéciiakcesoriéw do X X 87,50 7429 84,38

pojazdéw
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Produkcja barwnikéw
2012.Z2 X X 85,00 70,59 69,00

i pigmentéw

Produkcja wyrobow
20.42.Z kosmetycznych i toale- X 75,00 78,57 54,35
towych

Produkcja wyrobow dla

22.23.Z budownictwa z tworzyw X X 34,00 43,57 29,35
sztucznych
Produkcja przedzy

1310.B o X X 59,38 65,44 65,63
wetnianej

Hotele i podobne
55.10.Z X 93,00 69,29 96,74

obiekty zakwaterowania

Naprawa i konserwacje
33.17.Z pozostatego sprzetu X X 92,00 90,71 97,00

transportowego

Analiza danych pozyskanych podczas badan w przedsiebiorstwach zostata przepro-
wadzona z wykorzystaniem narzedzia Minitab® (Lesik, 2018).

Z uwagi na ilo$¢ zebranych danych (co jest zgodne z celem pracy i zamiarami autora)
przedstawione analizy nalezy traktowac jako prezentacje proponowanej metodyki, ktéra
powtoérzona przy znacznie wiekszej liczbie badanych organizacji (reprezentatywne;j
i odpowiednio duzej probie badawczej) mogtaby przynie$é miarodajne informacje
o rzeczywistej sytuacji w firmach. Przedziaty niepewnosci uzyskane przy niewielkiej
prébie bez watpienia spowodowaty, ze czes¢ zaleznosci, ktére w rzeczywisto$ci moga
istnie¢, nie zostata wykazana.

Przed rozpoczeciem analizy statystycznej, aby sprawdzi¢, czy zostaty spetnione zatoze-
nia do wykorzystania okreslonych testéw (analiza wariancji ANOVA), dokonano oceny
zgodnosci wynikéw z rozktadem normalnym. Gdyby rozktad okazat sie niezgodny
z rozktadem normalnym, analiza ANOVA nie mogtaby by¢ wykorzystywana (Bower,
2000) i nalezatoby siegnac po testy nieparametryczne.

IANALIZA NR 1: Badanie zgodnosci » HO: wyniki audytéw w obszarach Human, Lean i Green cha-
usrednionych wynikéw audytu z roz- rakteryzuja sie rozktadem normalnym.

ktadem normalnym » H1: wyniki audytéw w obszarach Human, Lean i Green cha-
rakteryzuja sie rozktadem innym niz normalny.

Badanie przeprowadzono w 20 przedsiebiorstwach, w odniesieniu do skali punktag;ji
za odpowiedzi (zob. rozdziat 5.2) udzielone w trzech obszarach: Human, Lean i Green
(odpowiednio RYS. 5.8, 5.9, 5.10). Przy testowaniu postawionej hipotezy (a takze we
wszystkich dalszych analizach) zatozono poziom istotnosci @ = 0,05. Wartos$cia pod-
dawang ocenie jest w prowadzonych analizach wartosé p (p-value), ktéra oznacza
prawdopodobienstwo, ze zalezno$¢ zaobserwowana w losowej prébie z populacji
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mogta wystapic¢ przypadkowo, wskutek losowej zmiennosci préb, cho¢ w populagji
wcale nie wystepuje. Jesli warto$¢ p jest nizsza niz przyjety poziom istotnosci staty-
stycznej lub réwna przyjetemu poziomowi, mozna hipoteze zerowa (HO) odrzucié.
Przy badaniu zgodnosci danych z rozktadem normalnym, do ktérego wykorzystano

RYS. 5.8. Badanie normalnosci test Andersona-Darlinga, w przypadku p = 0,05 HO zostanie zatem odrzucona, czyli
usrednionych wynikéw audytu
w obszarze Human

#RODLO: opracowanie wiasne uznania rozktadu za niezgodny z normalnym, czyli nie bedzie mozna odrzuci¢ HO.

rozktad zostanie uznany za inny niz normalny. Przy p > 0,05 nie bedzie podstaw do

Obszar Human. Badanie normalnosci usrednionych wynikow audytu
Normal

Procent
w
o

Mean 2,054
StDev 0,6269

AD 0,650
P-Value 0,077

0,5 10 15 2,0 2,5 3,0 815
Usredniony wynik audytu

RYS. 5.9. Badanie normalnosci
usrednionych wynikéw audytu
w obszarze Lean

ZRODLO: opracowanie wtasne

Obszar Lean. Badanie normalnosci usrednionych wynikéw audytu
Normal

Procent
w
o

Mean 1,899
StDev 0,4953

AD 0,269
P-Value 0,643

1,0 15 20 25 30
Usredniony wynik audytu
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RYS. 5.10. Badanie normalnosci
usrednionych wynikéw audytu
w obszarze Green

ZRODLO: opracowanie wlasne
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Obszar Green. Badanie normalnosci usrednionych wynikow audytu

Normal
99
95
90
80
)
15
o 40
& 30
20 Mean 1,746
10 StDev 0,6677
s N 20
AD 0,243
1 P-Value 0,733

0,0 05 1,0

2,0 25 30 35

Usredniony wynik audytu

WYNIK: nie ma podstaw do odrzucenia
hipotezy o zgodnosci usrednionych wyni-
kéw audytéow w obszarach Human, Lean

i Green z rozktadem normalnym.

Warto$¢ prawdopodobienstwa testowego p w kazdym z trzech przekrojéw — Human
(p=0,077), Lean (p = 0,643), Green (p = 0,733) — jest wieksza od wartosci granicznej
p = 0,05, w zwigzku z czym nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy o zgodnosci

usrednionych wynikéw audytéw w obszarach Human, Lean i Green z rozktadem

normalnym. Oznacza to rowniez, ze wszystkie obszary mozna poréwnywac, wyko-
rzystujac analize wariancji ANOVA.

IANALIZA NR 2: Wptyw stosowania
Systemu Zarzadzania Jakoscia ISO
9001 na wynik audytu w firmach

HIPOTEZA BADAWCZA: firmy produk-
cyjne, ktére maja wdrozone Systemy
Zarzadzania Jakoscig zgodne z wymaga-
niami normy ISO 9001, uzyskuja wyzszy
wynik w audycie Human Lean Green.

Do oceny wynikéow wybrano analize ANOVA, za pomocg ktérej
testowano nastepujace hipotezy:

» HO: wyniki audytu w firmach produkcyjnych z wdrozonym SZ|
s3 takie same jak w organizacjach bez wdrozonego systemu.

» H1: wyniki audytu w firmach produkcyjnych z wdrozonym
SZ] nie s3 takie same jak w organizacjach bez wdrozonego
systemu.

Badanie przeprowadzono w trzech obszarach: Green, Human
i Lean (odpowiednio RYS. 5.11, 5.12, 5.13).
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RYS. 5.11. Analiza wariangji

i wykres zaleznosci usrednionego
wyniku audytéw w obszarze
Green od wdrozonego ISO 9001
w firmach produkcyjnych
ZRODLO: opracowanie wtasne

Obszar Green.
Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od ISO 9001
95% Cl for the Mean

Analysis of Variance

Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value
ISO9001 1 01221 0,221 035 0,564

Usredniony wynik audytéw
>

14
Error 15 52624 0,3508 1
Total 16 53845 12
1,0
N T
1SO 9001

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.

RYS. 5.12. Analiza wariancji

i wykres zaleznosci usrednionego
wyniku audytéw w obszarze
Human od wdrozonego ISO 9001
w firmach produkcyjnych
ZRODLO: opracowanie wiasne

Obszar Human.
Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od ISO 9001
95% Cl for the Mean

2,75

n
[Sa
o

Analysis of Variance

n
N
(6]

Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value
ISO9001 1 0,408 0,1408 0,36 0,558
Error 15 5,8888 0,3926

Total 16 6,0296

N
o
o

Usredniony wynik audytéw
5

1,50 —l

1SO 9001

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.
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RYS. 5.13. Analiza wariancji

i wykres zaleznosci usrednionego
wyniku audytéw w obszarze
Lean od wdrozonego 1SO 9001

w firmach produkcyjnych
ZRODLO: opracowanie wlasne
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Obszar Lean.
Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od ISO 9001
95% Cl for the Mean

Analysis of Variance

Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value

ISO9001 1 001430 001430 007 0,802
Error 15 3,28639 0,21909

23
22
21
20
19
18
17

16

Usredniony wynik audytow

1

1ISO 9001

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.

Analiza wariancji w obszarze Green wskazuje, ze dla czynnika réznicujacego, ktérym
jest posiadanie/nieposiadanie wdrozonego Systemu Zarzadzania Jakoscia ISO 9001,
warto$¢ prawdopodobienstwa testowego p wynosi 0,564. Wynik testu p > 0,05 nie
daje podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej o réwnosci, wiec przy obecnie zebra-
nych danych nie ma tez podstaw do przyjecia hipotezy badawczej. Funkcjonowanie
firmy oparte na Systemie Zarzadzania Jako$cig ISO 9001 lub funkcjonowanie bez SZ|
nie ma zatem istotnego wptywu na wynik audytu Human Lean Green. Analizujac
wykres zalezno$ci usrednionego wyniku audytu w obszarze Green od wdrozenia ISO
9001 (RYS. 5.11), nie mozna wykazac istotnej réznicy miedzy firmami, ktére maja
wdrozone ISO 9001, oznaczonymi na wykresie jako T, a firmami, ktére ISO 9001
nie majg, oznaczonymi na wykresie jako N. Wykres wskazuje na nieznacznie lepszy
wynik w przypadku firm posiadajacych ISO 9001, ale réznica jest zbyt mata, aby przy
obecnej liczbie zebranych wynikéw uznaé jg za statystycznie istotna. Podobne wnioski
mozna wyciggna¢ w stosunku do obszaru Human, dla ktérego wartos¢ prawdopo-
dobienstwa testowego p wynosi 0,5558 (RYS. 5.12), i dla obszaru Lean, w ktérym
p = 0,902 (RYS. 5.13). W obu tych obszarach wykres wskazuje na nieznacznie lepszy
wynik w firmach nieposiadajgcych ISO 90071, ale réznica jest za mata, by wyciagnac
whiosek o jej istotno$ci statystycznej.

WYNIK: Nie ma podstaw do przyjecia
hipotezy badawczej, ze firmy produkeyjne,
ktére majg wdrozone Systemy Zarzadzania
Jakoscig ISO 9001, uzyskuja wyzszy wynik
w audycie Human Lean Green.
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ANALIZA NR 3: Wptyw stosowania
Systemu Zarzadzania Jakoscia ISO
9001 na wyniki audytu w firmach

HIPOTEZA BADAWCZA: firmy, ktére maja
wdrozone Systemy Zarzadzania Jakosciag
zgodne z wymaganiami normy ISO 90071,
niezaleznie od rodzaju dziatalnosci uzy-
skuja wyzszy wynik w audycie Human
Lean Green.

RYS. 5.14. Analiza wariancji i wykres
zaleznosci usrednionego wyniku
audytéw w obszarze Green od
wdrozonego 1SO 9001 w firmach
produkcyjnych i ustugowych
ZRODLO: opracowanie wiasne

Analysis of Variance

Source DF AdjSS  AdjMS F-Value P-Value

ISO9001 1 000080 0000798 000 0968

Error 18 846977 0,470543
Total 19 847057

Do oceny wynikéw wybrano analize ANOVA, za pomoca ktérej
testowano nastepujace hipotezy:

» HO: wyniki audytu w firmach produkcyjnych i ustugowych
zwdrozonym SZ] s3 takie same jak w organizacjach bez wdro-
zonego systemu.

» H1: wyniki audytu w firmach produkcyjnych i ustugowych
z wdrozonym SZ] nie s3 takie same jak w organizacjach bez
wdrozonego systemu.

Badanie przeprowadzono w trzech obszarach: Green, Human
i Lean (odpowiednio RYS. 5.14, 5.15, 5.16).

Obszar Green.
Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od I1SO 9001
95% Cl for the Mean

2,4

22

2,0

Usredniony wynik audytéw
®

—— —0
16
14
12
N T
ISO 9001

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.
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RYS. 5.15. Analiza wariancji i wykres
zaleznosci usrednionego wyniku
audytéw w obszarze Human od
wdrozonego ISO 9001 w firmach
produkeyjnych i ustugowych
ZRODLO: opracowanie wlasne

Analysis of Variance

Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value
ISO9001 1 03854 03854 098 0,335
Error 18 70810 0,3934

Total 19 74664

RYS. 5.16. Analiza wariancji i wykres
zaleznosci usrednionego wyniku
audytéw w obszarze Lean od
wdrozonego ISO 9001 w firmach
produkcyjnych i ustugowych
ZRODLO: opracowanie wlasne

Analysis of Variance

Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value
ISO9001 1 0,07905 0,07905 0,31 0,584
Error 18 4,58234 0,25457

Total 19 466138

2,75

2,50

Usredniony wynik audytow
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Obszar Human.

Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od ISO 9001

95% Cl for the Mean

1SO 9001

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.

Obszar Lean.

Woykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od 1SO 9001

Usredniony wynik audytéw
e e e ) B \ TN \S TR \ S T N
oD N ®w © o 4. N W

=
[S,]

95% Cl for the Mean

1ISO 9001

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.
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Analiza wariancji w obszarze Green wskazuje, ze dla czynnika réznicujacego, ktérym
jest posiadanie/nieposiadanie wdrozonego Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO 9007,
warto$¢ prawdopodobienstwa testowego p wynosi 0,968. Wynik testu p > 0,05 nie
daje podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej o réwnosci, wiec przy obecnie zebranych
danych nie ma tez podstaw do przyjecia hipotezy badawczej. Funkcjonowanie firmy
oparte na wdrozonym Systemie Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 lub funkcjonowanie
bez SZ] nie ma zatem istotnego wptywu na wynik audytu Human Lean Green. Ana-
lizujac wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytu w obszarze Green od wdro-
zenia ISO 9001 (RYS. 5.14), nie mozna wykaza¢ istotnej roznicy miedzy firmami, ktére
maja wdrozone ISO 9001, oznaczonymi na wykresie jako T, a firmami, ktére ISO 9001
nie maja, oznaczonymi na wykresie jako N. Wykres wskazuje na nieznacznie lepszy
wynik w przypadku firm posiadajgcych ISO 9001, ale roznica jest zbyt mata, aby uznaé
ja za istotna statystycznie. Podobne wnioski mozna wyciagna¢ w stosunku do obszaru
Human, dla ktérego warto$¢ prawdopodobienstwa testowego p wynosi 0,335
(RYS. 5.15), i dla obszaru Lean, w ktérym p = 0,584 (RYS. 5.16). W tacznej analizie firm
produkcyjnych i ustugowych, tak jak w analizie dotyczacej wytacznie firm produkeyj-
nych, w obu tych obszarach wykres wskazuje na nieznacznie lepszy wynik w przypadku
firm nieposiadajacych ISO 9001, ale réznica jest za mata, aby wyciagnaé wniosek o jej
istotnosci statystycznej.

WYNIK: Nie ma podstaw do przyjecia hipotezy

badawczej, ze firmy, ktére maja wdrozone

Systemy Zarzadzania Jakoscig ISO 9001,

niezaleznie od rodzaju dziatalnosci uzyskuja

wyzszy wynik w audycie Human Lean Green.

ANALIZA NR 4: Wptyw poszczegélnych Do oceny wynikéw wybrano analize ANOVA, za pomoca ktérej
AN TR ILIA (G EITATVANEIEGEWA testowano nastepujace hipotezy:

metody, pracownicy, zarzadzanie)

na wynik audytu Human Lean Green » HO: poszczegblne elementy oceny przedsiebiorstwa w firmach

produkcyjnych nie réznig sie znaczaco miedzy soba.
» H1: poszczegdlne elementy oceny przedsiebiorstwa w firmach

HIPOTEZA BADAWCZA: poszczegblne produkcyjnych réznia sie znaczaco miedzy soba.

elementy oceny przedsiebiorstwa

w firmach produkcyjnych znaczaco réznia ~ Badanie przeprowadzono w trzech obszarach: Green, Human
sie miedzy soba w ramach kazdego i Lean (odpowiednio RYS. 5.17, 5.18, 5.19).
z obszaréw — Human, Lean, Green.



RYS. 5.17. Analiza wariancji i wykres
zaleznosci usrednionego wyniku
audytéw w obszarze Green od ele-
mentu oceny przedsiebiorstwa
ZRODLO: opracowanie wlasne

Analysis of Variance

Source DF AdjSS

Weryfikacja metody

AdjMS F-Value P-Value

Element 4 78,82
oceny

Error 392 462,68
Total 396 541,49

RYS. 5.18. Analiza wariancji i wykres
zaleznosci usrednionego wyniku
audytéw w obszarze Human od
elementu oceny przedsiebiorstwa
ZRODLO: opracowanie wiasne

Analysis of Variance

1669 0,000

165

Obszar Green. Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytow
od elementu oceny przedsiebiorstwa

95% Cl for the Mean

25

20

1,0

Usredniony wynik audytéw

0,5
maszyny materiaty metody pracownicy  zarzadzanie

Element oceny przedsiebiorstwa

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.

Analiza wariancji zaleznosci usrednionego wyniku audytéw w obszarze Green od

elementéw oceny przedsiebiorstwa wskazuje na wystepowanie statystycznie istotnej

roznicy miedzy poszczegblnymi elementami oceny. Warto$¢ prawdopodobienstwa

testowego p jest nizsza niz przyjety poziom istotnosci statystycznej (p < 0,05)

(RYS. 5.17) — mozna zatem przyja¢, ze hipoteza zerowa o réwnosci zostata odrzucona,

i potwierdzi¢ hipoteze badawcza. Analiza wykresu zalezno$ci usrednionego wyniku

audytéw w obszarze Green od elementéw oceny przedsiebiorstwa (RYS. 5.17) pozwala

stwierdzi¢ rozrzut wynikéw w poszczegdlnych elementach oceny przedsiebiorstwa.

Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value

Element 4 12,58
oceny

Error 412 45723
Total 416 469,82

283 0024

Obszar Human. Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytow
od elementu oceny przedsiebiorstwa

95% Cl for the Mean

24
23
22
21
20
19
18
17

Usredniony wynik audytéw

16
1,5

maszyny materiaty metody pracownicy  zarzadzanie
Element oceny przedsiebiorstwa

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.
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RYS. 5.19. Analiza wariancji i wykres
zaleznosci usrednionego wyniku
audytéw w obszarze Lean od ele-
mentu oceny przedsiebiorstwa
ZRODLO: opracowanie wtasne

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Réwniez analiza wariancji zaleznosci usrednionego wyniku audytéw w obszarze Human
od elementéw oceny przedsiebiorstwa wskazuje na wystepowanie statystycznie
istotnej réznicy miedzy poszczegblnymi elementami oceny. Warto$¢ prawdopodo-
bienstwa testowego p wynosi 0,024 (RYS. 5.18). Wynik testu jest nizszy niz przyjety
poziom istotnosci statystycznej (p < 0,05) — mozna zatem przyjaé, ze hipoteza zerowa
o rownosci zostata odrzucona, i potwierdzi¢ hipoteze badawcza. Analiza wykresu
zaleznosci usrednionego wyniku audytéw w obszarze Human od elementéw oceny
przedsiebiorstwa (RYS. 5.18) takze pozwala stwierdzi¢ rozrzut wynikéw w poszcze-
gblnych elementach oceny.

Obszar Lean. Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytow
od elementu oceny przedsiebiorstwa
95% Cl for the Mean

2,6
24
> 2
8
A . > 22
Analysis of Variance =
T 20
Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value ;
Element 4 7256 18141 17,35 0,000 s 18
oceny S 16
Error 584 610,57 1,046 g'
Total 588 68314 £ o4
)
1,2
1,0

maszyny materiaty metody pracownicy  zarzadzanie
Element oceny przedsiebiorstwa

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.

Analiza wariancji zalezno$ci usrednionego wyniku audytéw w obszarze Lean od ele-
mentdéw oceny przedsiebiorstwa wskazuje na wystepowanie statystycznie istotnej
réznicy miedzy poszczegdlnymi elementami oceny. Warto$¢ prawdopodobienstwa
testowego p, podobnie jak w obszarach Green i Human, jest nizsza niz przyjety poziom
istotnosci statystycznej (p < 0,05) (RYS. 5.19) — mozna zatem przyjaé, ze hipoteza
zerowa o réwnosci zostata odrzucona, i potwierdzi¢ hipoteze badawcza. Analiza
wykresu zaleznosci usrednionego wyniku audytéw w obszarze Lean od elementéw
oceny przedsiebiorstwa (RYS. 5.19) pozwala stwierdzi¢, podobnie jak w obszarach
Green i Human, rozrzut wynikow.

Z uwagi na mata liczbe wynikéw $rednich dodatkowo przeprowadzono analize Kru-
skala-Wallisa — jeden z testéw nieparametrycznych, ktére nie wymagaja spetnienia
warunku normalnosci analizowanych danych.
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TAB. 5.24. Zalezno$¢ usrednio-
nego wyniku audytéw w obszarze
Human od elementéw oceny
przedsiebiorstwa — wynik testu
Kruskala-Wallisa

ZRODLO: opracowanie wlasne

GRUPA N MEDIAN MEAN RANK  Z-VALUE
maszyny 87 1,50 2271 -0,64
materiaty 920 0,75 161,9 =571
metody 98 225 2412 0,46
pracownicy 98 2,25 2426 0,58
zarzadzanie 97 3,00 2984 512
Overall 470 235,5

TEST
Null hypothesis Ho: All medians are equal
Alternative hypothesis Hi: At least one median is different
Method DF H-Value P-Value
Not adjusted for ties 4 4795 0,000
Adjusted for ties 4 51,55 0,000

Test Kruskala-Wallisa réwniez pokazuje — za sprawa wartosci p < 0,05 — ze grupy
istotnie sie od siebie r6znia, a najmniejsza mediang wynikéw sposrdéd elementow
oceny przedsiebiorstwa cechuja sie materiaty. Mozna zatem uzna¢, iz test dat dodat-
kowa podstawe do przyjecia hipotezy badawczej.

WYNIK: Istnieje podstawa do przyjecia hipotezy
badawczej, ze poszczegdlne elementy oceny
przedsiebiorstwa w firmach produkcyjnych wykazuja
znaczaco réznig sie miedzy sobg w ramach kazdego
z obszaréw — Human, Lean, Green.

Trudno jest wyprowadzi¢ jakgkolwiek prawidtowos¢ dotyczaca hierarchii elementéw
oceny przedsiebiorstwa w firmach produkcyjnych w obszarach, Human, Lean i Green
(TAB. 5.25). Element ,metody” dwukrotnie (Human i Lean) zostat oceniony najnizej,
element ,materiaty” za$ oceniono najnizej jednokrotnie (Green). Najlepiej ocenione
elementy to: materiaty w obszarze Human, pracownicy w Lean i zarzadzanie w Green.
Element ,materiaty” wystepuje wiec jednoczesnie jako najlepiej (Human) i najgorzej
(Green) oceniony.
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TAB. 5.25. Srednia ocena z audy-
téw i hierarchia elementéw oceny
przedsiebiorstwa w poszczegélnych
obszarach HLG

ZRODLO: opracowanie wiasne

ELEMENT
OCENY SREDNIA SREDNIA SREDNIA
HIERARCHIA HIERARCHIA HIERARCHIA
OCENA OCENA OCENA

maszyny 2,091 2 1,642 4 1,448 4
materiaty 2,168 1 1,884 2 0,857 5
metody 1,732 5 1,301 5 1,672 3
pracownicy 1,948 3 2,279 1 1,735 2
zarzadzanie 1,759 4 1,765 3 2,232 1

ANALIZA NR 5: Wptyw rodzaju firmy
(produkcyjna, ustugowa) na wynik

HIPOTEZA BADAWCZA: rodzaj firmy
ma wptyw na wynik audytu.

Do oceny wynikéw wybrano analize ANOVA, za pomoca ktérej
testowano nastepujace hipotezy:

» HO: wyniki audytu Human Lean Green w firmach réznych
rodzajow (produkcyjnych, ustugowych) sg takie same.

» H1: wyniki audytu Human Lean Green w firmach réznych
rodzajow (produkcyjnych, ustugowych) nie sg takie same.

RYS. 5.20. Analiza wariancji Badanie przeprowadzono w trzech obszarach: Green, Human i Lean (odpowiednio

i wykres zaleznosci usrednionego
wyniku audytéw w obszarze
Green od rodzaju firmy

ZRODLO: opracowanie wiasne

Analysis of Variance

Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value
Firma 1 2438 24377 727 0,015
Error 18 6,033 0,3352

Total 19 847

RYS. 5.20, 5.21, 5.22).

Obszar Green.
Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw rodzaju firmy
95% Cl for the Mean

35

W
[«]

n
[S,]

Usredniony wynik audytéw
N
©

=
&)

Produkcja Ustugi
Rodzaj firmy

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.
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Analiza wariancji zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od rodzaju firmy w obsza-
rze Green wskazuje na wystepowanie statystycznie istotnej roznicy. Wartos$¢ praw-
dopodobienstwa testowego p wynosi 0,015 (RYS. 5.20). Wynik testu jest nizszy niz
przyjety poziom istotnosci statystycznej (p < 0,05) — mozna zatem przyja¢, ze hipoteza
zerowa o rownosci zostata odrzucona, i potwierdzi¢ hipoteze badawcza. Analizujac

. I wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od rodzaju firmy w obszarze Green

RYS. 5.21. Analiza wariancji

i wykres zaleznosci uérednionego  (RYS. 5.20), mozna wyciggna¢ wniosek, ze prezentowane wyniki r6znig sie w sposob
y g ) )

wyniku audytéw w obszarze . . . z . .

Human od rodzaju frmy istotny. W obszarze Green firmy ustugowe prezentuja wyzszy uéredniony wynik

ZRODLO: opracowanie wlasne z audytow Human Lean Green od firm produkcyjnych.

Obszar Human.
Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw rodzaju firmy
95% Cl for the Mean

35
2
0
. . 2 30
Analysis of Variance g
[y
==
Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value ;
Firma 1 1,382 11,3823 4,09 0,058 5‘2,5
Error 18 6,084 0,3380 5 _—
Total 19 7466 <
o 20 p— R
W
)
15
Produkcja Ustugi
Firma

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.

Analiza wariancji zalezno$ci usrednionego wyniku audytéw od rodzaju firmy w obszarze
Human wskazuje, ze dla czynnika réznicujacego, ktdérym jest rodzaj firmy (produkcyjna
lub ustugowa), wartos¢ prawdopodobienstwa testowego p wynosi 0,058 (RYS. 5.21).
Wynik testu p > 0,05 wskazuje, ze rodzaj firmy nie przektada sie w obszarze Human na
istotng réznice w wynikach audytu Human Lean Green. Analizujac wykres zaleznosci
usrednionego wyniku audytéw w obszarze Human od rodzaju firmy (RYS. 5.21), nie
mozna wykazaé istotnej roznicy statystycznej miedzy firmami produkcyjnymi a ustu-
gowymi. Wykres wskazuje na nieznacznie lepszy wynik firm ustugowych, ale réznica
jest zbyt mata, aby uznac ja za istotna statystycznie, szczegblnie wobec niewielkiego
rozmiaru préby. Nalezy jednak zastrzec, ze w przypadku podobnych wynikéw uzy-
skanych w duzej prébie badanych przedsiebiorstw réznica ta mogtaby by¢ istotna
statystycznie.
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RYS. 5.22. Analiza wariancji

i wykres zaleznosci usrednionego
wyniku audytéw w obszarze
Lean od rodzaju firmy
ZRODLO: opracowanie wtasne

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Obszar Lean.
Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw rodzaju firmy
95% Cl for the Mean

3,00 1
2 275
. . >
Analysis of Variance 3
& 250
Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value ;
Firma 1 1129 11293 575 0,027 2 225
Error 18 3,532 01962 5
Total 19 4661 5 200 1
%
2 175
1,50
Produkcja Ustugi
Firma

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.

Analiza wariancji zaleznosci uérednionego wyniku audytéw od rodzaju firmy w obsza-
rze Lean wskazuje na wystepowanie statystycznie istotnej réznicy. Warto$¢ prawdo-
podobienstwa testowego p wynosi 0,027 (RYS. 5.22). Wynik testu jest nizszy niz
przyjety poziom istotnosci statystycznej (p < 0,05) — mozna zatem przyja¢, ze hipoteza
zerowa o rébwnosci zostata odrzucona, i potwierdzi¢ hipoteze badawcza. Analizujac
wykres zalezno$ci usrednionego wyniku audytéw od rodzaju firmy w obszarze Lean
(RYS. 5.22), mozna wyciggna¢ wniosek, ze prezentowane wyniki réznia sie w sposéb
istotny. Réwniez w obszarze Lean firmy ustugowe prezentuja wyzszy usredniony
wynik z audytéw Human Lean Green od firm produkcyjnych.

WYNIK: Istnieje podstawa do przyjecia

hipotezy badawczej, ze rodzaj firmy ma

wptyw na wynik audytu.

W kazdym z trzech obszaréw oceny firmy ustugowe osiggnety wyzszy wynik, przy czym
w obszarze Human — nieznacznie wyzszy. Nalezy jednak zastrzec, ze btagd pomiarowy
przy tak duzej dysproporcji w probce (17 firm produkcyjnych i 3 firmy ustugowe) jest
bardzo duzy i prébka jest niemiarodajna do uogdlniania wnioskéw. W celu dokonania
wiasciwego poréwnania wynikéw ze wzgledu na rodzaj firmy nalezy do badania przyja¢
poréwnywalna liczbe firm kazdego rodzaju.
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ANALIZA NR 6: Wptyw wielkosci firmy
(mikro, mata, Srednia, duza) na wynik
audytu Human Lean Green

Do oceny wynikéw wybrano analize ANOVA, za pomocg ktérej

testowano nastepujace hipotezy:

» HO: wyniki audytu Human Lean Green w firmach réznej wiel-

HIPOTEZA BADAWCZA: wielkos¢ firmy kosci s takie same.
ma wptyw na wynik audytu. » H1:wyniki audytu Human Lean Green w firmach réznej wiel-

RYS. 5.23. Analiza wariancji
i wykres zaleznosci usrednionego
wyniku audytéw w obszarze

Green od wielkosci firmy

kosci nie s3 takie same.

Badanie przeprowadzono w trzech obszarach: Green, Human i Lean (odpowiednio
RYS. 5.23, 5.24, 5.25).

ZRODLO: opracowanie wlasne

Obszar Green.
Woykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od wielkosci firmy
95% Cl for the Mean

35
30
2
g
. . S\ 25
Analysis of Variance s
< 20
Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value S
Wielkos¢ 3 2962 0,9873 2,555 0,098 i 1,5
firmy g
Error 14 5420 0,3872 £
Total 17 8382 § 05 -
0,0
1. Mikro 2. Mata 3. Srednia 4. Duza
Wielkos¢ firmy

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.

Z analizy wariancji w obszarze Green wynika, ze dla czynnika réznicujacego, ktérym jest
wielko$¢ firmy, warto$¢ prawdopodobienstwa testowego p wynosi 0,098 (RYS. 5.23).
Wynik testu p > 0,05 wskazuje, ze wielko$¢ firmy nie ma istotnego wptywu na wynik
audytu Human Lean Green. Analizujac wykres zaleznos$ci usrednionego wyniku audy-
téw w obszarze Green od wielko$ci firmy (RYS. 5.23), nie mozna wykaza¢ istotnej
réznicy miedzy firmami. Wykres wskazuje na nieznacznie lepszy wynik firm duzych,
za ktérymi pozycjonuja sie firmy mate, ale réznica jest zbyt nieznaczna, aby uznaé
ja za istotng statystycznie, szczegblnie wobec niewielkiego rozmiaru préoby. Nalezy
jednak zastrzec, ze w przypadku podobnych wynikéw uzyskanych w wiekszej prébie
badanych przedsiebiorstw réznica ta mogtaby byc¢ istotna statystycznie.
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RYS. 5.24. Analiza wariancji

i wykres zaleznosci usrednionego
wyniku audytéw w obszarze
Human od wielkosci firmy
ZRODLO: opracowanie wiasne

Obszar Human.
Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od wielkosci firmy
95% Cl for the Mean

30 4
2 T
= A6

Analysis of Variance 3
(4]
|

Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value ; 2,0

Wielkoé¢ 3 3382 11275 413 0,027 =

firmy g

Error 14 3818 02727 EW

Total 17 7201 S
& A4

1,0

1. Mikro 2. Mata 3. Srednia 4. Duza
Wielko$¢ firmy

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.

Analiza wariancji zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od wielkosci firmy w obsza-
rze Human wskazuje na wystepowanie statystycznie istotnej roznicy. Wartos$¢ praw-
dopodobienstwa testowego p wynosi 0,027 (RYS. 5.24). Wynik testu jest nizszy niz
przyjety poziom istotnosci statystycznej (p < 0,05) — mozna zatem przyja¢, ze hipoteza

. I zerowa o réwnosci zostata odrzucona, i potwierdzi¢ hipoteze badawcza. Analizujac
RYS. 5.25. Analiza wariancji

i wykres zaleznosci usrednionego  Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od wielkosci firmy w obszarze
wyniku audytéw w obszarze

Lean od wiclkodci firmy Human (RYS. 5.24), mozna wyciagna¢ wniosek, ze prezentowane wyniki réznia sie

ZRODLO: opracowanie wtasne WA pOSé b istot ny.
Obszar Lean.
Wykres zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od wielkosci firmy
95% Cl for the Mean
3,0
25
Analysis of Variance

N
o
|
|

Source DF AdjSS AdjMS F-Value P-Value
Wielkoé¢ 3 1937 06456 410 0,028

firmy
Error 14 2206 071576 12
Total 17 4143

Usredniony wynik audytéw

=
o

1. Mikro 2. Mata 3. Srednia 4. Duza
Wielko$¢ firmy

The pooled standard deviation is used to calculate the intervals.
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Analiza wariancji zaleznosci usrednionego wyniku audytéw od wielkosci firmy w obsza-
rze Lean wskazuje na wystepowanie statystycznie istotnej réznicy. Warto$¢ prawdo-
podobienstwa testowego p wynosi 0,028 (RYS. 5.25) i jest zblizona do wartosci dla
obszaru Human. Wynik testu jest nizszy niz przyjety poziom istotnos$ci statystycznej
(p =0,05) — mozna zatem przyja¢, ze hipoteza zerowa o rébwnosci zostata odrzucona,
i potwierdzi¢ hipoteze badawcza. Analizujac wykres zalezno$ci usrednionego wyniku
audytéw od wielkosci firmy w obszarze Human (RYS. 5.25), mozna wyciggnac wnio-
sek, ze prezentowane wyniki réznig sie w sposob istotny.

WYNIK: Istnieje podstawa do przyjecia
hipotezy badawczej, ze wielko$¢ firmy

ma wptyw na wynik audytu.

We wszystkich obszarach audytu Human Lean Green najlepszy wynik osiagnety
firmy duze.

ANALIZA NR 7: Badanie wzajemnej
korelacji usrednionych wynikéw

audytow w kazdym z trzech
obszarow wzgledem pozostatych

HIPOTEZA BADAWCZA: korelacja
usrednionych wynikow audytu jest

istotna statystycznie.

RYS. 5.26. Wykres regresji
usrednionych wynikéw audytu
w obszarach Green i Lean
ZRODLO: opracowanie wiasne

S 0,425129
R-Sq 61,6%
R-Sq(adj) 59,5%

Z uwagi na dostrzezone wczesniej powigzania (dyfuzje) miedzy obsza-
rami Human, Lean, Green (projekt ,Lean Green — z troskg o $rodowisko”
oraz badania ekspertéw na etapie weryfikacji metody) uznano, ze nalezy
wykona¢ badanie wzajemnej korelacji i zbada¢, czy jest ona istotna
statystycznie, czy nie. Parametrem $wiadczacym o istotnej korelacji
miedzy zmiennymi jest wspétczynnik determinacji R-8q, nazywany tez
wspdtczynnikiem okreslonosci lub R-kwadrat. Mierzy on, jaki procent
jednej zmiennej wyjasnia zmiennos¢ drugiej zmiennej. Jest miarg jakosci
dopasowania modelu, czyli stopnia, w jakim model pasuje do proby.
Najczesciej R-Sq wykorzystuje sie w analizie regresji liniowej. Wspotczynnik ten okresla
stopien dopasowania linii regresji jako przyblizenia zaleznosci liniowej zmiennej zaleznej
od niezaleznej. Im blizszy jest liczbie 1, tym lepsze jest dopasowanie (Arkes, 2023).

Badanie przeprowadzono w trzech przekrojach: Green vs Lean, Human vs Green

i Human vs Lean (odpowiednio RYS. 5.26, 5.27, 5.28).

Obszar Green vs. Lean. Regresja usrednionych wynikéw audytu
Green = —0,2624 + 1,058 Lean

30 o o

25

2,0

Obszar Green

1,0

05

1,00 1,25 1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75
Obszar Lean
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RYS. 5.27. Wykres regresji
usrednionych wynikéw audytu
w obszarach Human i Green
ZRODLO: opracowanie wtasne

S 0,402710
R-Sq 60,9%
R-Sq (adj) 58,7%

RYS. 5.28. Wykres regresji
usrednionych wynikéw audytu
w obszarach Human i Lean
ZRODLO: opracowanie wiasne

S 0,378077
R-Sq 65,5%
R-Sq (adj) 63,6%

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Analizujac wykres regresji usrednionych wynikéw audytu w obszarach Green i Lean
(RYS. 5.26), na podstawie wspotczynnika R-8q mozna zaobserwowad, ze zmienno$é
wynikéw w obszarze Green jest w 61,6% zalezna od wynikéw w obszarze Lean. Wsp6t-
czynnik R-8q miesci sie w przedziale 0,6-0,8, co $wiadczy o dopasowaniu zadowa-
lajgcym i daje wskazoéwke, ze korelacja wynikéw audytu w obszarach Green i Lean jest
istotna statystycznie.

Obszar Human vs. Green. Regresja usrednionych wynikow audytu
Human = 0,7747 + 0,7327 Green

3,0

25

2,0

Obszar Human

0,5 1,0 15 20 25 30
Obszar Green

Analizujgc wykres regresji usrednionych wynikéw audytu w obszarach Human i Green
(RYS. 5.27), na podstawie wspotczynnika R-8g mozna zaobserwowad, ze zmienno$¢
wynikéow w obszarze Human jest w 60,9% zalezna od wynikdéw w obszarze Green.
Wspétczynnik R-Sq miesci sie w przedziale 0,6-0,8, co $wiadczy o dopasowaniu
zadowalajgcym i daje wskazowke, ze korelacja wynikéw audytéw w obszarach Human
i Green takze jest istotna statystycznie.

Obszar Human vs. Lean. Regresja usrednionych wynikow audytu
Human = 0,1089 + 1,025 Lean

30

25

20

Obszar Human

1,00 1,25 1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75
Obszar Lean
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Analizujac wykres regresji usrednionych wynikéw audytu w obszarach Human i Lean
(RYS. 5.28), na podstawie wspoétczynnika R-8q mozna zaobserwowad, ze zmienno$¢é
wynikéw w obszarze Human jest w 65,5% zalezna od wynikow w obszarze Lean.
Wspétczynnik R-8q miesci sie w przedziale 0,6-0,8, co $wiadczy o dopasowaniu
zadowalajacym i daje wskazdwke, ze korelacja wynikow audytéw w obszarach Human
i Lean réwniez jest istotna statystycznie.

WYNIK: Badanie nie tylko potwierdzito, ze
wyniki audytow z ré6znych obszaréw Human
Lean Green s3 ze sobg skorelowane, ale takze
wskazato na istnienie bliskich wzajemnych
korelacji miedzy badanymi obszarami o duzym
poziomie istotnosci (RYS. 5.26—5.28).

Niniejszym zostata réwniez potwierdzona analiza wynikéw badania sondazowego
przeprowadzonego w projekcie ,Lean Green — z troska o Srodowisko” (Bryke i in.,
2015; Bryke i Starzynska, 2015), wskazujaca na istnienie zalezno$ci miedzy obszarami
Human, Lean i Green, ktéra byta inspiracja do opracowania metody oceny zréwnowa-
zonego rozwoju przedsiebiorstw. Stwierdzone powiazania znalazty tez odzwierciedlenie
w wynikach weryfikacji tresci pytan dokonanej przez ekspertéw, ktére wskazujg na
powigzania przynajmniej miedzy dwoma obszarami (74% powigzan miedzy reali-
zowanymi praktykami) (RYS. 5.4). Pozwala to zauwazy¢ pewien stopien integracji
proponowanych rozwigzan — wedtug Choudhary i in. (2019) odpowiada on drugiemu
poziomowi integracji, zwanemu w literaturze ambidexterity. W naukach o zarzadzaniu
istnieje wiele ttumaczen tego pojecia na jezyk polski (obureczno$¢, wszechstronnosé,
obustronnos$¢, dualnosé).

5.4. POTWIERDZENIE UZYTECZNOSCI METODY
W WARUNKACH RZECZYWISTYCH

Kolejny etap badan stanowito potwierdzenie uzytecznosci metody w warunkach rze-
czywistych i udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy metoda spetnia swoje cele i funkcje
zgodnie z zatozeniami. Waznym zatozeniem byto umozliwienie przedsiebiorstwom
przeprowadzenia badan poréwnawczych na przestrzeni okreslonego czasu.

Punktem wyjscia do przeprowadzenia badania stato sie udoskonalenie sposobu rapor-
towania badania audytowego. Wstuchujac sie w opinie firm, w ktérych badano mozli-
wos¢ stosowania metody w warunkach rzeczywistych, uznano, ze naturalnym kierun-
kiem rozwoju bedzie uszczegdtowienie sposobu raportowania wynikéw. Bezposrednia
inspiracja byty analiza zaleznosci usrednionego wyniku audytow od elementéw oceny
przedsiebiorstwa (RYS. 5.17=5.19) i wniosek, ze w badanych firmach wystepuja istotne
réznice miedzy poszczegdlnymi elementami oceny w ramach kazdego z obszaréw
(Human, Lean, Green) oraz ze trudno jest wyprowadzi¢ jakakolwiek prawidtowo$¢
dotyczaca hierarchii elementdw oceny przedsiebiorstwa w trzech obszarach (TAB. 5.25).
Na tej podstawie opracowano wersje beta 1 oprogramowania audytowego (zatacznik
nr 2: Oprogramowanie wspierajgce Audyt Human Lean Green - wersja beta 1).
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Biorac pod uwage wystepujace korelacje miedzy obszarami Human, Lean i Green,

uwidocznione na wykresach regresji usrednionych wynikéw audytu (RYS. 5.26~5.28),
w nowej wersji raportu dodano funkcjonalno$¢ pokazujgca wzajemne korelacje na
poziomie elementdw oceny przedsiebiorstwa (zarzadzanie, materiaty, maszyny, pra-
cownicy i metody). Umozliwia ona badanym podmiotom uzyskanie informacji bardziej
szczegbtowej niz usredniony wynik audytu, z ktérej mozna wyprowadzi¢ dziatania

RYS. 529, b, ¢, d. Wykresy doskonalgce ukierunkowane na zdefiniowane obszary funkcjonowania firmy (zarza-

usrednionych wskaznikéw dzanie, materiaty, maszyny, pracownicy i metody).

dobrych praktyk w perspektywie

elementéw oceny przedsiebior-

stwa — zbiorczy (a), dla obszaru Na RYS. 5.29 zaprezentowano sposoby przedstawienia wynikéw na wykresach usrednio-
Human (b), dla obszaru Lean (c),

dla obszary Green (d) nych wskaznikéw dobrych praktyk w perspektywie elementéw oceny przedsiebiorstwa
ZRODLO: opracowanie whasne dla obszarow Human, Lean i Green — jest to nowa cze$¢ raportu.

zarzadzanie zarzadzanie
Human: 95% lwo% J " Lean: 93%

100%

Green: 45%
Lean: 86%

Human: 95%

materiaty

materiaty
Green: 60%

Lean: 57%

Green:70% | = e

. ~_Green: 90%
pracownicy \ Human: 95% maszyny

pracownicy maszyny
—— Human --®-- lean -#%- Green 100% cel —— Human 100% cel
a b
zarzadzanie zarzadzanie
100% m 100%
90% s, 90%
g 80%
l,'fo% .. 70%
o 60% . 60%
S 50% N 9 50%
metody 30% ™o materiaty metody T sow SN2 materiaty
g 20% ; x 20% Sa
'. 10% ‘.' \ 10% I
5 0% ; \ 0% |
. ; \ |
: \ !
5 4 \ 1
\ , |
o.. / \
_______ ), i
.......... ; ECZANGE !
pracownicy maszyny pracownicy maszyny
--®-- Lean 100% cel -&- Green 100% cel
C



TAB. 5.26. Usrednione wskazniki
dobrych praktyk w perspektywie
elementdw oceny przedsie-
biorstwa dla obszaréw Human,
Lean i Green

ZRODLO: opracowanie wlasne
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Powyzsze wykresy usrednionych wskaznikéw dobrych praktyk w perspektywie elemen-
téw oceny przedsiebiorstwa bazuja na rzeczywistym audycie w jednej z 20 badanych
firm. Wyniki pokazujgce wartosci tych wskaznikow, z ktérych mozna wyprowadzi¢ dzia-
tania doskonalgce w ramach stosowanych praktyk, mozna odczytac wprost z wykreséw
lub z tabeli, ktéra réwniez jest generowana w nowej wersji raportu (TAB. 5.26).

ELEMENT OCENY

PRZEDSIEBIORSTWA

zarzadzanie 75% 95% 93% 45%
materiaty 75% 95% 86% 60%
maszyny 75% 85% 79% 90%
pracownicy 75% 95% 57% 70%
metody 75% 75% 50% 75%

RYS. 5.30. Informacja o przekro-
czeniu limitu braku danych na
wykresie radarowym

ZRODLO: opracowanie wlasne

W przypadku przekroczenia limitu braku danych, ktére uniewaznia audyt, odpowied-
nia informacja pojawia sie zarébwno w tabeli, jak i na wykresie — w postaci czerwonego
trojkata umieszczonego na wierzchotku, ktérego dotyczy (RYS. 5.30).

\
30% .
> \ materiaty

20% \
10%
0%

-

//A ™ Green: 33% |

/)
/
/

/
//1 \ Green: 25% |

.

Kolejnym elementem raportu jest prezentacja odchylenia (%) elementéw oceny
przedsiebiorstwa (zarzadzanie, materiaty, maszyny, pracownicy i metody) w kazdym
z obszaréw (Human, Lean, Green) od celu okreslonego przez zarzadzajacych (TAB. 5.27).
Prezentacja odchylenia w uktadzie tabelarycznym pozwala na szybkie okreslenie aktu-
alnego poziomu realizacji praktyk w obszarze zrobwnowazonego rozwoju w kazdym
z trzech obszaréw i wyprowadzenie dziatarh doskonalacych. Znajac elementy oceny
wymagajace podjecia dziatan doskonalacych, w proponowanej metodzie mozna bar-
dzo szybko przejs¢ do zestawu pytan o dobre praktyki, ktére wptynety na osiggniety
rezultat, i juz na poziomie konkretnej praktyki ustali¢ szczegbtowy plan dziatania dla
przedsiebiorstwa. Ta funkcjonalno$¢ narzedzia audytowego HLG jest innowacyjnym
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TAB. 5.27. Odchylenie od celu
us$rednionych wskaznikéw dobrych
praktyk w perspektywie elemen-
téw oceny przedsiebiorstwa dla
obszaréw Human, Lean i Green
ZRODLO: opracowanie wiasne

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

rozwigzaniem i umozliwia nie tylko kompleksowa analize biezacego stanu przedsie-
biorstwa w trzech obszarach ZR, ale takze bardzo precyzyjne okreslanie, ktére dobre
praktyki biznesowe wymagaja poprawy. Znak plus informuje o przekroczeniu zakta-

danego celu, znak minus — o nieosiggnieciu celu.

ELEMENT OCENY

PRZEDSIEBIORSTWA

zarzadzanie 75% +20% +18% -30%
materiaty 75% +20% +11% -15%
maszyny 75% +10% +4% +15%
pracownicy 75% +20% -18% -5%
metody 75% 0% -25% 0%

RYS. 5.31. Widok nowego okna
dialogowego metryczki organizacji
z mozliwoscia zdefiniowania celu
dla oczekiwanego stopnia zréwno-
wazenia rozwoju w obszarach HLG
ZRODLO: opracowanie wlasne

Mozliwos¢ predefiniowania wartosci celu jako oczekiwanego przez przedsiebiorstwo
stopnia spetnienia dobrych praktyk, umieszczonego na kazdym opisanym wyzej
wykresie i w tabeli, jest nowa funkcjonalnos$cig narzedzia audytowego. Cel wprowadza
sie w zaktualizowanym oknie dialogowym metryczki organizacji (RYS. 5.31).

Metryczka firmy/organizacji X
Nazwa firmy/organizacji: l Auditor
- Imie:
Ulica: | I
Numer: | — :ﬂ | _J
zaj auditu: Wstepny -
Kod pocztowy:
M o I Systemy i certyfikacje wspomagajace zarzadzanie —_
Miejscowosc: [ I~ 1S0 9001
Wojewodztwo: | I 1SO 14001
Telefon: | I SO 18000
E-mail:
I 7 1SO 26000
WWW: |
™ EMAS
Osoba kontaktowa: - = =
Tmie; | Data rozpoczecia auditu:
Nazwisko: I Wstaw date rozpoczecia
Stanowisko: I Data zakoriczenia auditu: [~
E-mail: I
Wstaw date zakonczenia
Telefon: I
Cel (0-100):
NIP: | Z
Charakter dzialalnosci: | Produkeyjna - Zatwierds dane Anuluj
Forma prawna: | spéika jawna -
Kapitat: [ Polski -l
Wielkos¢ zatrudnienia/kategoria przedsigbiorstwa:
| Mikro (1-9) =
PKD (wiodace):

| 01.11.Z Uprawa zb6z, roslin straczkowych i rodlin oleistych na j

Wartos¢ celu pojawia sie rowniez na podstawowym, najbardziej ogélnym wykresie,
ktory w pierwszej wersji raportu prezentowat w formie graficznej trzy zagregowane
wskazniki aktualnego poziomu realizacji praktyk w trzech obszarach zréwnowazonego



RYS. 5.32. Zbiorczy wykres
usrednionych wskaznikéw
dobrych praktyk dla obszaréw
HLG wraz z okre$leniem celu
ZRODLO: opracowanie wiasne

100%
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rozwoju w postaci sumy, a po zmianie modelu obliczeniowego — w postaci usrednio-
nego poziomu realizacji (RYS. 5.32).

90% 88% 86%

80% 75% 75% 75%

70% 64%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
Usredniony Usredniony Usredniony

wskaznik dobrych wskaznik dobrych wskaznik dobrych
praktyk dla praktyk dla praktyk dla
obszaru Human obszaru Lean obszaru Green

Po zmianach w nowym raporcie z audytu pojawiajg sie zaprezentowane wczesniej
wykresy i tabele: RYS. 5.29 a, b, ¢, d, 5.30 i 5.32 oraz TAB. 5.26 | 5.27.

Metoda udoskonalona w zakresie sposobu raportowania postuzyta do przeprowadzenia
powtdrnego badania stopnia zréwnowazenia rozwoju w firmie Profes we Wroctawiu
(Starzynskaiin., 2021). Celem byto potwierdzenie uzyteczno$ci metody w warunkach
rzeczywistych i znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy metoda spetnia zatozenia
i daje mozliwo$¢ przeprowadzania kolejnych badan poréwnawczych na przestrzeni
okreslonego czasu.

W firmie Profes metoda zostata zastosowana w roku 2018 i ponownie w roku 2021.
Firma przez wiele lat utrzymywata System Zarzadzania Jakoscia zgodny z wymaganiami
normy ISO 9001 oraz posiadata Certyfikat Zielone Biuro, wyrézniajacy organizacje,
ktére chca sie stale doskonali¢, podejmowac nowe inicjatywy na rzecz ochrony $ro-
dowiska i wzmacnia¢ swdj proekologiczny wizerunek. W $wietle powyzszych infor-
macji uznano, ze Profes spetnia warunki dobrego studium przypadku do dokonania
powtdrnej egzemplifikacji metody.

Wyniki audytu z 2018 roku zostaty przekonwertowane do nowego sposobu raporto-
wania, opisanego w niniejszym rozdziale, i zestawione z wynikami ponownego audytu.
Wyniki okre$lajace usrednione wskazniki dobrych praktyk w obszarach Human, Lean
i Green, wyrazone w procentach, ukazano w TAB. 5.28 i przedstawiono w formie
wykreséw na RYS. 5.33 a, b. Wyniki wyraZznie wskazuja na pogorszenie wskaznika
poziomu realizacji dobrych praktyk w obszarze Lean.
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TAB. 5.28. Wyniki poréwnawcze

audytu wyrazone za pomocg
us$rednionych wskaznikéw dobrych

praktyk dla obszaréw HLG w fir-
mie Profes w latach 2018 i 2021

ZRODLO: opracowanie wiasne

Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

WYNIK AUDYTU 2018 2021
usredniony wskaznik dobrych praktyk dla obszaru Human 88% 89%
usredniony wskaznik dobrych praktyk dla obszaru Lean 86% 73%
usredniony wskaznik dobrych praktyk dla obszaru Green 64% 68%
RYS. 5.33. Wynik audytu
w postaci wykresu usrednionych
wskaznikéw dobrych praktyk dla
obszaréw HLG w firmie Profes
w latach 2018 (a) i 2021 (b)
ZRODLO: opracowanie wiasne
100% 100%
0,
90% 88% 86% 90% 89%
go 75% 75% 75% S 73% 75%
70% 64% 70% 68%
60% 60%
50% 50%
40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% 10%
0% 0%
Usredniony Usredniony Usredniony Usredniony Usredniony Usredniony
wskaznik dobrych  wskaznik dobrych  wskaznik dobrych wskaznik dobrych  wskaznik dobrych  wskaznik dobrych
praktyk dla praktyk dla praktyk dla praktyk dla praktyk dla praktyk dla
obszaru Human obszaru Lean obszaru Green obszaru Human obszaru Lean obszaru Green
a b

Analizujac wartosci jedynie na podstawie usrednionych wskaznikéw dobrych praktyk,
nie mozna ustali¢ przyczyny zmiany wskaznika na przestrzeni lat, a tylko kierunek
zmiany. W celu pogtebienia analizy zbadano zalezno$¢ usrednionego wyniku audy-
tow od elementéw oceny firmy PROFES (zarzadzanie, materiaty, maszyny, pracow-
nicy i metody). Pozwolito to uzyska¢ bardziej szczegbétowe informacje, a w rezulta-
cie — zdefiniowa¢ dziatania doskonalace ukierunkowane na konkretne obszary
funkcjonowania firmy (zarzadzanie, materiaty, maszyny, pracownicy i metody).
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RYS. 5.34. Zbiorczy wykres
usrednionych wskaznikéw
dobrych praktyk w perspektywie
elementéw oceny firmy Profes dla
obszaréw Human, Lean i Green

w latach 2018 (a) i 2021 (b)
ZRODLO: opracowanie wiasne

zarzadzanie

100%4 ) Lean: 96%

~ Human: 80%
/ |

Human: 100%

materiaty

Pas
90%
0
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Na RYS. 5.34 a, b zaprezentowano w postaci wykreséw radarowych uérednione wskaz-
niki dobrych praktyk w perspektywie elementéw oceny firmy Profes dla obszaréw
Human, Lean i Green za lata 2018 i 2021.

zarzadzanie

Human: 95% I\tug%

Human: 95%
materiaty

Green: 35% |

| Lean: 50%

Lean: 82%
pracownicy \ Human: 95%

—&— Human

maszyny

--®-- Lean -#%- Green 100% cel

a

Lean: 57%

Green: 70%
pracownicy \ Human: 95%

—&— Human

~_Green: 90%

maszyny

-k - 100% cel

b

--®-- Lean Green

RYS. 5.35, 5.36 i 5.37 przedstawiaja, odpowiednio dla obszaréw Human, Lean i Green,
wykresy usrednionych wskaznikdéw dobrych praktyk w perspektywie elementéw oceny

RYS. 5.35. Wykres usrednionych
wskaznikéw dobrych praktyk

w perspektywie elementéw oceny
firmy Profes dla obszaru Human
w latach 2018 (a) i 2021 (b)
ZRODLO: opracowanie wlasne

zarzadzanie

100%

80%

metody

pracownicy maszyny

—— Human 100% cel

w badanych latach. Pozwalajg na doktadng analize obszaréw funkcjonowania przed-
siebiorstwa w kontekscie ustalonego celu (w przypadku firmy Profes cel wynosit,
zaréwno w roku 2018, jak i 2021, 75% dla wszystkich obszaréw) oraz wzajemnych
relacji zarzadzania, materiatow, maszyn, pracownikéw i metod.

zarzadzanie

100%
90y

teriaty

pracownicy maszyny

—— Human 100% cel
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RYS. 5.36. Wykres usrednionych wskazni-
kéw dobrych praktyk w perspektywie ele-
mentdéw oceny firmy Profes dla obszaru
Lean w latach 2018 (a) i 2021 (b)
ZRODLO: opracowanie wiasne

zarzadzanie zarzadzanie
96% 9
- o
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pracownicy maszyny pracownicy maszyny
--®-- Lean 100% cel --®-- Lean 100% cel
a b
RYS. 5.37. Wykres uérednionych
wskaznikéw dobrych praktyk
w perspektywie elementéw oceny
firmy Profes dla obszaru Green
w latach 2018 (a) i 2021 (b)
ZRODLO: opracowanie wiasne
zarzadzanie zarzadzanie
100% 100%
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TAB. 5.29. Usrednione wskazniki
dobrych praktyk w perspektywie
elementéw oceny firmy Profes dla
obszaréw Human, Lean i Green
ZRODLO: opracowanie wiasne

ELEMENT OCENY

PRZEDSIEBIORSTWA
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W TAB. 5.29 zebrano usrednione wskazniki dobrych praktyk wyrazone w procentach.

zarzadzanie

75% 75% 80% 95% 96% 93% 60% 45%

materiaty

75% 75% 100% 95% 82% 86% 35% 60%

maszyny

75% 75% 80% 85% 89% 79% 70% 90%

pracownicy

75% 75% 95% 95% 82% 57% 70% 70%

metody

75% 75% 90% 75% 82% 50% 85% 75%

Z analizy wskaznikéw dobrych praktyk w kontekscie zrbwnowazonego rozwoju
w obszarach Human, Lean i Green wynika konieczno$¢ zwrécenia uwagi na Lean
i Green. W Swietle audytu z roku 2021 w firmie Profes w obu wymienionych obszarach
istnieje deficyt stosowania dobrych praktyk w stosunku do obszaru Human, dajacy
kierownictwu asumpt do podjecia dziatan naprawczych, zwtaszcza ze wskazniki nie
osiggaja zatozonego celu (75%). Na przestrzeni 3 lat odnotowano duzy spadek wskaz-
nika dobrych praktyk w obszarze Lean i niewielki wzrost wskaznika w Green. Wskaznik
dla obszaru Human pozostaje na prawie niezmienionym poziomie.

Na podstawie usrednionego wskaznika dobrych praktyk w obszarze Lean mozna
zauwazy¢, ze w firmie Profes w latach 20182021 zmniejszyta sie liczba stosowanych
dobrych praktyk. Aby zidentyfikowa¢ obszary, w ktérych to nastapito, nalezy przejs¢ do
analizy pieciu elementéw oceny firmy. Na wykresie radarowym (RYS. 5.36 a, b) wyraz-
nie odzwierciedlony zostat spadek wartosci w elementach ,pracownicy” i ,metody”.
Spadek, cho¢ znacznie mniejszy, widaé rowniez w zakresie zarzadzania i maszyn. Kiedy
wiadomo, gdzie pojawia sie deficyt, mozna zwrdci¢ wiekszg uwage na dany obszar
czy element oraz podja¢ kompleksowe i konkretne dziatania naprawcze w kierunku
przywrécenia dobrych praktyk. Cenne jest pogtebienie analizy o kolejny poziom, czyli
przejscie od najbardziej deficytowego obszaru (Lean), przez najbardziej deficytowe
elementy oceny (pracownicy i metody), az do opisu konkretnej dobrej praktyki — co
pozwala precyzyjnie wskaza¢, co wptyneto na niskg ocene. W analizowanym przy-
padku w elemencie ,pracownicy” na wyniku zawazyty nizej ocenione praktyki odno-
szace sie do: przestrzegania standardéw zwigzanych z komunikacja i przekazywaniem
informacji, znajomosci celéw organizacji i sposobu ich realizacji, dzielenia sie wiedza
i doswiadczeniem, dgzenia do minimalizacji zapaséw na swoich stanowiskach pracy
i w catej organizacji, znajomosci i stosowania obowigzujgcych standardéw wdrazania
nowego pracownika oraz znajomosci i stosowania obowigzujgcych procedur i standar-
déw pracy. W przypadku metod na wynik wptynety nizej ocenione praktyki zwigzane
z: funkcjonowaniem standardéw, procedur i narzedzi wspierajgcych realizacje celéw,
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systemem zarzadzania wiedza w organizacji i jego systematycznym aktualizowaniem,
sterowaniem procesem zakupu materiatéw biurowych, eksploatacyjnych, spozyw-
czych i innych niezbednych do wtasciwego funkcjonowania organizacji za pomoca
systemu kanban.

Szukajac przyczyn opisanego wyzej stanu rzeczy, trzeba odnotowac, ze w firmie Pro-
fes w okresie prowadzenia bada miaty miejsce bardzo duze ruchy kadrowe, wiec
przywrocenie dobrych praktyk wymagato czasu, ktéry trzeba byto da¢ nowym pra-
cownikom na petne wdrozenie sie do obowiazkéw. Prawdopodobnie gtéwny powdd
spadku wskaznika dobrych praktyk stanowita trudna sytuacja rynkowa wynikajaca
z pandemii COVID-19, ktéra niezaprzeczalnie wywarta znaczacy wptyw na dziatalnos¢
licznych przedsiebiorstw. W zdecydowanej wiekszosci przypadkéw procesy zarzadcze
musiaty zosta¢ dostosowane do nieznanych wczesniej, pandemicznych warunkéw
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (Li i in., 2021). To dostosowanie byto silnie
uzaleznione od nowo powstatych ryzyk, a takze przyjetego podejécia do zarzadzania
nimi. Zarzadzanie ryzykiem w sytuacji kryzysowej o takim charakterze jak pandemia
COVID-19 to wyzwanie dla przedsiebiorstw, z uwagi przede wszystkim na utrudnie-
nia w jego identyfikacji (Jedynak i in., 2022). Kryzys najczesciej czasowo lub trwale
uniemozliwia osigganie sukcesu. Gruntowna analiza przyczyn nizszej oceny dobrych
praktyk stosowanych w firmie Profes nie jest przedmiotem niniejszej dysertacji, ale
literatura wyraznie wskazuje, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem w sytuacji kryzysu
jest najczesciej zorientowane na zachowanie ciggtosci dziatania i przeciwdziatanie
upadkowi (Jedynak i in., 2022), a zatem nizszy wynik badania po 3 latach mozna tg
sytuacja ttumaczyc.

Powtérzone badanie zrownowazonego rozwoju organizacji pokazuje, ze za pomoca
metody Human Lean Green, wspomaganej narzedziem informatycznym, mozna
dokona¢ oceny przedsiebiorstwa w kontekscie ciggtego samodoskonalenia i Swiado-
mosci dziatania w sposéb zréwnowazony. Spetniona zostata wiec réwniez przestanka
uzytecznosci metody w warunkach rzeczywistych.
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Pierwszym wnioskiem wynikajagcym z niniejszej dysertacji, poswieconej metodzie
oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw i wspomagajacemu ja narzedziu
informatycznemu, jest potrzeba przeprowadzenia badania w jak najwiekszej liczbie
przedsiebiorstw, zarébwno produkcyjnych, jak i ustugowych. Potrzeba ta ujawnita sie
w szczegdblnosci podczas analiz statystycznych. Zgromadzenie wiekszej ilosci danych
pozwoli na rozwiniecie opracowanej metody w dwodch kierunkach: poznawczym
i utylitarnym (RYS. 6.1).

Potrzeba przeprowadzenia badania zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa
za pomoca metody Human Lean Green w jak najwiekszej liczbie przedsiebiorstw,

zaréwno produkcyjnych, jak i ustugowych

KIERUNEK POZNAWCZY KIERUNEK UTYLITARNY

pogtebiona analiza istoty
interakcji i wzajemnego
wptywu miedzy poszczegdl-
nymi obszarami zréwnowa-
Zonego rozwoju

zbudowanie systemu
wspomagania podejmowania
decyzji przez zarzadzajacych

z uwzglednieniem nowych
perspektyw identyfikowania
szans i zagrozen oraz
okreslania kierunkéw rozwoju

zbudowanie bazy danych

(a w konsekwencji: bench-
marku) na temat poziomu
stosowania dobrych praktyk
biznesowych w przedsiebior-
stwach w kontekscie
zrébwnowazonego rozwoju

mozliwos¢ certyfikacji
przedsiebiorstw na zgodnos¢
z dobrymi praktykami
bedacymi operacjonalizacja
celdw zréwnowazonego
rozwoju w kluczowych
obszarach Human, Lean

mozliwos¢ porownywania sie
przedsiebiorstw z innymi,
formutowania realistycznych
celdw oraz wyznaczania

i analizowania trendéw

rozwiniecie funkcji narzedzia
informatycznego umozliwia-
jacej dokonywanie analiz
ilosciowych, ktére pozwalaja
okresli¢ obszary do rozwoju
w aspekcie zuzycia
surowcow i zasobow

i Green

Jesli chodzi o poznawczy kierunek rozwoju, proponuje sie dokonanie pogtebionej analizy
istoty interakcji i wzajemnego wptywu miedzy poszczegdlnymi obszarami zréwnowa-
zonego rozwoju. Na podstawie wnioskdw z przegladu literatury przedmiotu, wynikdw
badan przeprowadzonych w blisko 750 polskich przedsiebiorstwach w ramach badania
sondazowego w projekcie ,Lean Green — z troska o $rodowisko” (Bryke i in., 2015)
oraz badan wykonanych metoda przedstawiong w rozprawie dowiedziono, ze wsréd
trzech aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa — Human, Lean i Green — istnieje
wzajemny wptyw dziatan podejmowanych w jednym obszarze na przynajmniej jeden
z pozostatych, co jest zgodne z ideg zrownowazonego rozwoju organizacji. Badania
statystyczne potwierdzity, iz wyniki audytéw z réznych obszaréw Human Lean Green
s ze sobg skorelowane, i wskazaty na wystepowanie bliskich wzajemnych korelag;ji
miedzy badanymi obszarami o duzym poziomie istotnoéci. Im wieksza bedzie grupa
przebadanych przedsiebiorstw, tym tatwiej bedzie mozna okresli¢ zaleznosci miedzy
obszarami. W przysztych badaniach zakres wzajemnych relacji proponuje sie posze-
rzy¢ o wszystkie nieuwzglednione dotychczas powigzania elementdw oceny, ktérych
pogladowy przyktad uwidoczniono w modelu zaprezentowanym na RYS. 6.2.
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RYS. 6.2. Wzajemne relacje elemen-
téw oceny i obszaréw Human Lean
Green — rysunek pogladowy
ZRODLO: opracowanie wiasne
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Metoda oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

PRACOWNICY

l" "\
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Inna propozycja rozwoju metody w kierunku poznawczym jest budowa systemu
wspomagania decyzji. Opracowana metoda, oparta na bezstronnym i rzetelnym
przegladzie biezacej sytuacji przedsiebiorstwa w trzech obszarach zréwnowazonego
rozwoju, umozliwia — poprzez nowe perspektywy identyfikowania szans i zagrozen
oraz okreslania kierunkéw rozwoju — budowe systemu wspomagania podejmowania
decyzji przez zarzadzajacych. Pozwala na dokonywanie analizy poziomu $wiadomosci
pracownikéw, ich kompetencji, wiedzy, determinacji i gotowosci do implementa-
cji dziatah na rzecz rozwoju, dzieki czemu, wraz z rekomendowanymi w narzedziu
dobrymi praktykami, moze sta¢ sie podstawa do identyfikacji najwazniejszych obszaréw
poprawy i dziatan priorytetowych.

Przechodzac do utylitarnego kierunku rozwoju metody, mozna zauwazy¢, ze wyni-
kajace z kierunku poznawczego zdobycie wiedzy o istocie wzajemnych relacji miedzy
elementami oceny i obszarami oceny Human Lean Green datoby mozliwos¢ okre$lenia
benchmarku na poziomach:

» ogbélnym Human, Lean, Green;
» elementdw oceny przedsiebiorstw (zarzadzanie, materiaty, maszyny, pracownicy
i metody).

Rozbudowanie za$ metody do poziomu oceny stopnia zaawansowania stosowanych
praktyk, na ktérych opieraja sie metoda i narzedzie informatyczne, datoby mozliwo$¢é
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okreslenia benchmarku réwniez w tym wymiarze. Przeglad literatury i praktyka zawo-
dowa autora nie wskazujg na dostepno$¢ informacji na temat poziomu wdrozenia
dobrych praktyk biznesowych w przedsiebiorstwach w kontekscie zréwnowazonego
rozwoju. Benchmark pozwolitby przedsiebiorstwom na poréwnywanie sie z najlep-
szymi na $wiecie w ramach branzy i formutowanie realnych celéw. Stanowitby réwniez
podstawe do wyznaczania i analizowania trendéw.

Kolejny sugerowany utylitarny kierunek rozwoju metody to mozliwo$¢ certyfikacji
przedsiebiorstw na zgodnos¢ z dobrymi praktykami zawartymi w metodzie, bedgcymi
operacjonalizacja celow zréwnowazonego rozwoju w kluczowych obszarach Human,
Lean, Green. Zaproponowana w niniejszej rozprawie metoda oceny zrownowazonego
rozwoju przedsiebiorstw mogtaby sta¢ sie podstawa do wypracowania zatozen i zasad
procesu certyfikacji, a narzedzie informatyczne wspomagajgce metode — narzedziem
oceny w tym procesie. Proces certyfikacji uruchomitby dodatkowy mechanizm kon-
kurencyjnosci i zaktywizowat przedsiebiorstwa do stosowania zasad zréwnowazo-
nego rozwoju, co w $wietle dzisiejszej sytuacji ekologicznej naszej planety wydaje sie
niezwykle istotne. Innowacyjne w zaproponowanej metodzie i narzedziu wydaja sie,
w konteks$cie potencjalnego procesu certyfikacji, ich prostota i uniwersalnos¢.

Rekomendowanym kierunkiem rozwoju metody jest réwniez rozwiniecie zawartej
w narzedziu informatycznym funkcjonalnosci umozliwiajacej analizy ilosciowe. Narze-
dzie pozwala w chwili obecnej na dokonanie uproszczonej symulacji co-jezeli w zakresie
wskaznikéw ilosciowych okreslajacych zuzycie surowcéw i zasobéw, nie ma natomiast
wprowadzonych wartosci referencyjnych — mogacych stanowi¢ dla przedsiebiorstwa
benchmark, do ktérego nalezy dazy¢. Mozliwos¢é szybkiego wprowadzania wcze$niej
zdefiniowanych warto$ci referencyjnych jako punktéw odniesienia dla wynikéw biezacej
analizy i dokonywania szybkich zmian tych wartosci pozwalataby natychmiast okresli¢
punkty/obszary doskonalenia organizacji w aspekcie zuzycia surowcéw i zasobow.
Wartosci referencyjne mozna pozyskac od przedsiebiorstw poprzez przeprowadzenie
odpowiednio duzej liczby badan za pomoca przedstawionej metody.
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TAB. 5.12. Zmiany w oprogramowaniu audytowym

TAB. 5.13. Zmiany sposobu liczenia gtéwnych wskaznikéow oceny

TAB. 5.14. Analiza spéjnosci wewnetrznej pytan audytowych dla obszaru
Lean — produkcja, zestaw 1

TAB. 5.15. Analiza spojnosci wewnetrznej pytan audytowych dla obszaru
Lean — produkcja, zestaw 2

TAB. 5.16. Analiza spdjnosci wewnetrznej pytan audytowych dla obszaru
Lean — produkcja, zestaw 3

TAB. 5.17. Analiza spéjnosci wewnetrznej pytan audytowych dla obszaru
Lean — ustugi

TAB. 5.18. Analiza spéjnosci wewnetrznej pytan audytowych dla obszaru
Green, zestaw 1

TAB. 5.19. Analiza spdjnosci wewnetrznej pytan audytowych dla obszaru
Green, zestaw 2

TAB. 5.20. Analiza spojnosci wewnetrznej pytan audytowych dla obszaru
Human, zestaw 1.

TAB. 5.21. Analiza spojnosci wewnetrznej pytan audytowych dla obszaru
Human, zestaw 2.

TAB. 5.22. Analiza spdjnosci wewnetrznej pytan audytowych dla obszaru
Human, zestaw 3.

TAB. 5.23. Egzemplifikacja metody w 20 firmach wraz z finalnymi warto-
Sciami wskaznika dobrych praktyk

TAB. 5.24. Zaleznos¢ usrednionego wyniku audytéw w obszarze Human
od elementéw oceny przedsiebiorstwa — wynik testu Kruskala-Wallisa
TAB. 5.25. Srednia ocena z audytéw i hierarchia elementéw oceny przedsie-
biorstwa w poszczegélnych obszarach HLG

TAB. 5.26. Usrednione wskazniki dobrych praktyk w perspektywie elemen-
téw oceny przedsiebiorstwa dla obszaréw Human, Lean i Green.
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s.178 TAB. 5.27. Odchylenie od celu usrednionych wskaznikdéw dobrych praktyk
w perspektywie elementéw oceny przedsiebiorstwa dla obszaréw Human,
Lean i Green.

s.180 TAB. 5.28. Wyniki poréwnawcze audytu wyrazone za pomocg usrednionych
wskaznikéw dobrych praktyk dla obszaréw HLG w Firmie PROFES w latach
20181 2021.

s.183 TAB. 5.29. Usrednione wskazniki dobrych praktyk w perspektywie elemen-
téw oceny Firmy PROFES dla obszaréw Human, Lean i Green.
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ZALACZNIKI

ZALACZNIKNR T
ZESTAWIENIE PYTAN AUDYTOWYCH — WERSJA BETA

OBSZAR LEAN

PYTANIA ILOSCIOWE (DANE LICZBOWE)

1 Prosze podac Srednia wartos$¢ zapaséw wyrobdw gotowych w okresie ostatnich 12 miesiecy [z1].

2 Prosze poda¢ warto$¢ ustalonego minimalnego zapasu wyrobdw gotowych [zt].

3 Prosze poda¢ warto$¢ ustalonego maksymalnego zapasu wyrobow gotowych [zt].

4 Prosze podac Srednia wartos$¢ zapasdéw surowcow i materiatow w okresie ostatnich 12 miesiecy [zt].
5 Prosze podac¢ warto$¢ ustalonego minimalnego zapasu surowcow i materiatéw [zt].

6 Prosze poda¢ warto$¢ ustalonego maksymalnego zapasu surowcéw i materiatéw [zt].

7 Prosze podac liczbe miejsc sktadowania surowcdw, materiatow i pétproduktéow w procesach.

8 Prosze podac liczbe miejsc sktadowania surowcdw, materiatow i potproduktéow w procesach,

specjalnie do tego przeznaczonych.

9 Prosze poda¢ $redni zoptymalizowany czas realizacji zamoéwien [dni].

10 Prosze poda¢ $redni udziat czasu technologicznie uzasadnionego [dni].

1 Prosze poda¢ warto$¢ wskaznika OEE, okre$lajacego efektywnos¢ wykorzystania maszyn [%].

12 Prosze poda¢ liczbe zamdwionych sztuk wyrobéw/ustug w okresie ostatnich 12 miesiecy.

13 Prosze poda¢ liczbe brakéw wewnetrznych i btedéw powstatych w okresie ostatnich 12 miesiecy.

14 Prosze poda¢ dopuszczalny poziom brakéw/btedow [%].

15 Prosze poda¢ liczbe dostarczonych wyrobéw / wykonanych ustug w okresie ostatnich 12 miesiecy
w relacji rocznej produkgji.

16 Prosze podac liczbe reklamacji zgtoszonych przez klienta w ostatnich 12 miesigcach.

17 Prosze podac¢ dopuszczalny poziom reklamacji [%].

PYTANIA JAKOSCIOWE DLA FIRM PRODUKCYJNYCH (DOBRE PRAKTYKI)

18 Organizacja stosuje zasade, ze zaden proces/linia produkcyjna nie ma mozliwosci okreslania swojej
wtasnej produktywnosci bez wzgledu na tempo pracy nastepnego procesu/linii produkcyjnej.

19 Istnieje standard dotyczacy poziomu zapaséw produkcji w toku i jest plan redukcji tych zapasow.
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20  Kadra zarzadzajaca jest ukierunkowana na poszukiwanie i eliminacje dziatann powodujacych
wydtuzone czasy oczekiwania, poszukiwania, komunikacji.

21 Organizacja stosuje zasade jakosci wbudowanej w proces, czyli inspekcja jakosciowa jest przesunieta
bezposrednio na pracownika operacyjnego.

22 Organizacja utrzymuje kulture organizacji miejsca pracy w oparciu o 5S.

23 Procesy w organizacji s zestandaryzowane i zsynchronizowane w celu zagwarantowania jednolitego
przebiegu.

24 Na etapie projektowania proceséw organizacja uwzglednita aspekt ograniczenia do minimum
transportu wewnetrznego.

25 Organizacja miejsca pracy zabrania sktadowania zbednych zapaséw przez pracownika/operatora.

26 Zasada jest, ze obok linii produkcyjnych nie sa sktadowane materiaty przeznaczone do dalszego procesu.

27 W organizacji stosuje sie zasade nieczekania na materiat z poprzedniego procesu.

28 W organizacji jest okre$lony dopuszczalny poziom brakéw/btedéw w wartosci PPM lub innej.

29  Materiaty niezbedne do obstugi procesu sg rozlokowane w sposéb ograniczajgcy/eliminujacy zbedny ruch.

30  Organizacja przestrzega zasady niestosowania innych materiatéw niz w specyfikacji, aby unikna¢
pomytek w procesach.

31 Kolejne etapy procesu sg zlokalizowane tak, by ograniczy¢ transport materiatéw pomiedzy nimi.

32  Organizacja stosuje zasade, aby maszyny nie produkowaty wiecej, niz przewidziano w planie.

33 Niska wydajno$¢ maszyn jest jedynym uzasadnieniem wytwarzania produktéow w mniejszej ilosci.

34 Organizacja mierzy dostepno$¢ maszyn i wykorzystuje rézne techniki do przezbrojen, np. technike SMED.

35  Urzadzenia i maszyny sg wyposazone w mechanizmy, ktére wstrzymywatyby ich prace w momencie
wytworzenia wadliwego produktu.

36 W organizacji przestrzega sie zasady, aby maszyny i urzadzenia nie wykonywaty jatowych przebiegow.

37 Praca jest rzadko przerywana z powodu probleméw technicznych maszyn i urzadzen.

38  Ustawienie (lokalizacja) maszyn i urzadzen gwarantuje ograniczenie zbednego ruchu i przemieszcza-
nia sie pracownikdw.

39 Pracownicy sg $wiadomi marnotrawstwa nadprodukgji i komunikuja przetozonym niezgodnosci
z tym zwigzane.

40  Pracownicy dbaja, aby nie generowa¢ zapaséw miedzyoperacyjnych na tzw. wszelki wypadek.

41 Pracownicy informuja przetozonych o nieplanowanych przestojach w swojej pracy.

42 Kadra zarzadzajaca pozwala pracownikom na samodzielne zatrzymanie procesu w momencie

wytworzenia wadliwego produktu, przy jednoczesnym powiadomieniu o zaistniatej sytuacji.
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43 Czynnosci zwigzane z wykonywang praca sg zorganizowane w sposéb ograniczajacy zbedny ruch,
jak np. poszukiwanie narzedzi, itp.

44 Pracownicy posiadajg odpowiednie kompetencje do wykonywania okre$lonych w procesach zadan
i czynnosci.

45  Stanowiska pracy sg usytuowane w taki sposéb, by wyeliminowa¢ zbedne ciagi komunikacyjne.

46 Przeptyw materiatow jest sterowany przez system pull (proces nastepny okresla ilos¢ materiatow
potrzebnych z procesu poprzedniego).

47 Organizacja stosuje poziomy min/max w supermarketach miedzy poszczegélnymi etapami procesu.

48 W organizacji sg okreslone czasy i sekwencje poszczegdlnych dziatan w celu zagwarantowania
najkrétszego przebiegu (eliminujgce zbedne oczekiwanie, poszukiwanie).

49  Pracownicy znaja i wykorzystuja ustrukturyzowane metody rozwigzywania problemow.

50  Organizacja wykorzystuje metody optymalizacji sekwencji czynno$ci (diagram spaghetti, ciezka
krytyczna).

51 Organizacja wykorzystuje techniki zarzadzania jakoscia do wskazania ewentualnych ulepszen
procesowych, np. mapowanie procesu, VSM.

52 Organizacja wykorzystuje metody optymalizacji komunikacji z wykorzystaniem dostepnych

programow i narzedzi.

PYTANIA JAKOSCIOWE DLA FIRM USLUGOWYCH (DOBRE PRAKTYKI)

53 Kadra zarzadzajaca jest ukierunkowana na ciagte poszukiwanie i eliminacje dziatan powodujacych
wydtuzone czasy oczekiwania, poszukiwania, komunikacji lub inne.

54 Istnieje standard dotyczacy komunikacji oraz przekazywania informacji w odniesieniu do cate;j
organizadji, a przedsiebiorstwo wykorzystuje dedykowane programy i narzedzia celem optymalizacji
komunikagji.

55 Organizacja zadbata o jasne zakomunikowanie celéw i sposobéw ich realizacji we wszystkich obszarach.

56 W organizacji funkcjonuje system zarzadzania wiedz3 i stosuje sie dedykowane mu oprogramowanie
informatyczne, urzadzenia itp.

57 Istnieje standard dotyczacy zarzadzania poziomem zapaséw materiatow biurowych i eksploatacyjnych.

58 W organizadji istnieje system wdrozenia pracownikéw do wykonywania nowych zadan, np. system
szkolen pracownikéw produkcyjnych i administracyjnych.

59 W organizacji sg okre$lone standardy i procedury zwigzane z wykonywaniem pracy dla wszystkich
stanowisk.

60 W organizacji nie wystepuje marnotrawstwo czasu zwigzane z poszukiwaniem lub oczekiwaniem na
materiat lub produkt.

61 W organizacji istnieje nadzér nad materiatami informacyjnymi i reklamowymi zapewniajacy spéjnosé

i przejrzystos¢ prezentowanych informaciji.
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62 Organizacja dla whaéciwej realizacji celéw zapewnia niezbedne materiaty biurowe, eksploatacyjne, inne.

63 W organizagji istnieje nadzér nad know-how zapewniajacy spéjnos¢ i przejrzystoé¢ gromadzonych
informacji.

64 Poziom zapaséw materiatéw biurowych w organizacji jest monitorowany.

65  Organizacja dla wtaéciwej realizacji zadan przez pracownikéw zapewnia odpowiednie dla wykonywa-
nej pracy materiaty biurowe, eksploatacyjne, inne.

66 W organizacji stosuje sie przejrzyste materiaty informacyjne oraz szkolenia, ktére wspierajg pracowni-
kéw w prawidtowym rozumieniu obowiazujgcych procedur.

67  Organizacja zadbata o wtaéciwy, bezawaryjny sprzet, urzadzenia, oprogramowanie pozwalajace na
efektywne wykonywanie pracy.

68  Organizacja zadbata o jasne procedury obstugi urzadzen i sprzetéw biurowych (np. jednominutowe lekdje).

69 W organizacji sg odpowiednie urzadzenia, sprzet i oprogramowanie wspierajace realizacje zaplanowa-
nych celow.

70 Do zarzadzania wiedzg wykorzystuje sie dedykowane oprogramowanie informatyczne, urzadzenia itp.

71 Poziom zapaséw materiatéw eksploatacyjnych w organizacji jest monitorowany.

72 W organizadji istnieje system wdrozenia pracownikéw do obstugi nowych maszyn, urzadzen
i oprogramowania, prowadzony poprzez obowigzkowe szkolenia itp.

73 Organizacja zadbata o przejrzyste i czytelne procedury obstugi oprogramowania stosowanego
W organizacji.

74 Pracownicy sa $wiadomi dziatan nieprzynoszacych wartosci dodanej, takich jak: szukanie danych,
dokumentéw, oczekiwanie na otwarcie programoéw I T, niepotrzebne przerywanie pracy, poszukiwanie
brakujacych informacji.

75 Pracownicy przestrzegaja standardéw zwigzanych z komunikacja i przekazywaniem informacji.

76 Pracownicy znaja cele organizacji oraz sposéb ich realizacji.

77 Pracownicy chetnie dzielg sie swojg wiedza i doswiadczeniem.

78 Pracownicy dgza do minimalizacji zapaséw na swoich stanowiskach pracy i w catej organizacji.

79 Pracownicy znaja obowigzujace standardy dotyczace wdrazania nowego pracownika i je stosuja.

80  Pracownicy znaja i stosuja obowigzujace w organizacji procedury i standardy pracy.

81 W organizacji s okre$lone czasy i sekwencje poszczegélnych dziatan w celu zagwarantowania
najkrétszego przebiegu (eliminujg zbedne oczekiwanie, poszukiwanie).

82 Organizacja w celu zapewnienia przejrzystosci informacji wykorzystuje narzedzie 5S w obszarze
fizycznym i wirtualnym.

83 W organizacji funkcjonuja standardy, procedury, narzedzia wspierajace realizacje celéw.

84 System zarzadzania wiedza w organizadji jest systematycznie aktualizowany i uzupetniany o nowe tresci.




Zataczniki 225

85  Organizacja steruje procesem zakupu materiatéw biurowych, eksploatacyjnych, spozywczych i innych
niezbednych do wtasciwego funkcjonowania organizacji za pomoca systemu kanban.

86  Organizacja zadbata o wtasciwy standard i sposéb przekazywania informacji dotyczacych realizacji zadan.

87 Stosowane procedury i standardy pracy sg odpowiednio zwizualizowane, tak aby zapewni¢
maksymalna klarownos¢.

PYTANIA PRAWNE

1 Organizacja identyfikuje wymagania prawne z zakresu realizowanych proceséw / stosowanych
technologii i produktéw bedacych ich wynikiem (np. z zakresu bezpieczenstwa wyrobéw, ponownego
uzycia i przetwarzania zuzytego sprzetu, zagospodarowywania odpaddw itp.) oraz okresla sposéb
spetnienia tych wymagan.

2 Organizacja systematycznie dokonuje przegladu spetnienia wymagan prawnych w zakresie
realizowanych proceséw oraz wytwarzanych/oferowanych produktéw.

3 Organizacja nie ma stwierdzonych niezgodnosci z wymaganiami prawnymi w zakresie realizowanych
proceséw oraz wytwarzanych/oferowanych produktéw.

4

Organizacja respektuje prawa podmiotéw: pracownikow, konsumentdéw, innych podmiotow
gospodarczych, spotecznosci lokalnych itp.

OBSZAR GREEN

PYTANIA ILOSCIOWE (DANE LICZBOWE)

1 Prosze poda¢ wielko$¢ produkgji w okresie 12 miesiecy w przyjetej jednostce produkgji.
2 Prosze poda¢ taczna wielko$¢ zuzycia energii elektrycznej zakupionej od dostawcdw zewnetrznych
w okresie 12 miesiecy [kWh].
3 Prosze podac koszt energii elektrycznej zakupionej od dostawcow zewnetrznych w okresie
12 miesiecy [z1].
4 Prosze poda¢ wielko$¢ zuzycia energii elektrycznej zakupionej od dostawcéw zewnetrznych w okresie
12 miesiecy, ktéra zostata wytworzona w odnawialnych Zrédtach energii [kWh].
5 Prosze podac taczng wielko$¢ zuzycia energii elektrycznej wyprodukowanej w organizacji auditowanej
w okresie 12 miesiecy [kWh].
6 Prosze poda¢ koszt wytworzenia energii elektrycznej wyprodukowanej w auditowanej organizacji
w okresie 12 miesiecy [zt].
7 Prosze poda¢ wielko$¢ zuzycia energii elektrycznej wyprodukowanej w organizacji w okresie
12 miesiecy, ktdra zostata wytworzona w odnawialnych zrédtach energii [kWh].
8 Prosze poda¢ taczng wielko$¢ zuzycia energii cieplnej zawartej w parze i gorgcej wodzie zakupionej
od dostawcow zewnetrznych w okresie 12 miesiecy [G]].
9 Prosze podac koszt energii cieplnej zawartej w parze i goracej wodzie zakupionej od dostawcéw

zewnetrznych w okresie 12 miesiecy [zt].
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10  Prosze podac wielko$¢ zuzycia energii cieplnej zawartej w parze i goracej wodzie zakupionej
od dostawcow zewnetrznych w okresie 12 miesiecy, ktéra zostata wytworzona w odnawialnych
zrodtach energii [G].
M Prosze podac taczna wielko$¢ zuzycia energii cieplnej zawartej w parze i gorgcej wodzie wyproduko-
wanej w organizacji auditowane w okresie 12 miesiecy [G]].
12 Prosze poda¢ koszt wytworzenia energii cieplnej zawartej w parze i gorgcej wodzie wyprodukowanej
w organizacji auditowanej w okresie 12 miesiecy [zt].
13 Prosze poda¢ wielko$¢ zuzycia energii cieplnej zawartej w parze i goracej wodzie wyprodukowanej
w organizacji w okresie 12 miesiecy, ktdéra zostata wytworzona w odnawialnych zrédtach energii [G]].
14 Prosze podac ilos¢ energii odpadowej wykorzystanej w okresie 12 miesiecy [G]].
15 Prosze podac wielko$¢ zuzycia energii elektrycznej przez pojazdy elektryczne w okresie 12 miesiecy [kWh].
16 Prosze podac wielko$¢ zuzycia benzyny silnikowej przez srodki transportu w okresie 12 miesiecy [litr].
17 Prosze poda¢ wielko$¢ zuzycia przez srodki transportu gazu ptynnego propan-butan w okresie
12 miesiecy [litr].
18 Prosze podac¢ wielko$¢ zuzycia oleju napedowego przez Srodki transportu w okresie 12 miesiecy [litr].
19 Prosze poda¢ wielko$¢ zuzycia biodiesla przez srodki transportu w okresie 12 miesiecy [litr].
20  Prosze podac koszt zakupu paliw i energii elektrycznej na potrzeby srodkéw transportu w okresie
12 miesiecy [zt].
21 Prosze poda¢ wielko$¢ zuzycia materiatéw i surowcéw w okresie 12 miesiecy (bez wody i paliw) [Mg].
22 Prosze poda¢ koszt zakupu materiatéw i surowcéw (bez wody i paliw) w okresie 12 miesiecy [zt].
23 Prosze podac wielko$¢ zuzycia materiatow i surowcdw (bez wody i paliw), ktére sa powtdrnie
wykorzystywane, w okresie 12 miesiecy [Mg].
24 Prosze podac ilos¢ wytworzonych odpadow innych niz niebezpieczne w okresie 12 miesiecy [Mg].
25 Prosze podac ilos¢ wytworzonych odpadéw niebezpiecznych w okresie 12 miesiecy [Mg].
26 Prosze podac koszt zagospodarowania odpaddw niebezpiecznych i innych niz niebezpieczne
w okresie 12 miesiecy [zt].
27 Prosze poda¢ ilo$¢ odpadéw przekazanych do ponownego wykorzystania (ponowne uzycie,
recykling, odzysk) poza organizacjg lub wewnatrz organizacji w okresie 12 miesiecy [Mg].
28  Prosze poda¢ warto$¢ ekwiwalentu CO, wprowadzonego do powietrza w okresie 12 miesiecy [kg COe].
29  Prosze poda¢ obecny udziat powierzchni terenu biologicznie czynnego (np. grunt pokryty
roslinnoscia, zbiornik wodny) w catkowitej powierzchni terenu organizacji [%].
30  Prosze poda¢ wielko$¢ zuzycia wody w okresie 12 miesiecy [m?].
31 Prosze poda¢ koszt zaopatrzenia w wode w okresie 12 miesiecy [zt].
32 Prosze podac wielko$¢ zuzycia wody powtérnie wykorzystanej (np. uzycie wody odpadowej)
w okresie 12 miesiecy [m?].
33 Prosze poda¢ objetoé¢ odprowadzonych $ciekdw w okresie 12 miesiecy [m®].
34 Prosze podac koszt zagospodarowania $ciekéw (np. odprowadzenie do gminnej kanalizacji,

oczyszczenie we whasnej oczyszczalni Sciekdw) w okresie 12 miesiecy [z1].
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PYTANIA JAKOSCIOWE (DOBRE PRAKTYKI)

35

Organizacja okresowo rejestruje wielko$¢ zuzycia energii elektrycznej, energii cieplnej i paliw.
Regularnie dokonuje analizy uzyskanych warto$ci zgodnie z przyjetymi zatozeniami (np. przez
poréwnywanie danych z warto$ciami z poprzedniego okresu albo z przyjetymi wskaznikami).

36

Organizacja okresowo rejestruje wielko$¢ zuzycia wody i ilos¢ odprowadzanych Sciekow. Regularnie
(co najmniej raz na kwartat) dokonuje analizy uzyskanych wartosci zgodnie z przyjetymi zatozeniami
(np. przez poréwnywanie danych z wartosciami z poprzedniego okresu albo z przyjetymi
wskaznikami).

37

Organizacja okresowo rejestruje wielko$¢ zuzycia surowcéw, materiatdéw, pétproduktéw, opakowan.
Regularnie (co najmniej raz na kwartat) dokonuje analizy uzyskanych warto$ci zgodnie z przyjetymi
zatozeniami (np. przez poréwnywanie danych z wartosciami z poprzedniego okresu albo z przyjetymi
wskaznikami).

38

Organizacja okresowo rejestruje wielko$¢ emisji zanieczyszczeh wprowadzanych do powietrza
(np. CO,, SO,, NO,, pytu). Regularnie (co najmniej raz na kwartat) dokonuje analizy uzyskanych
wartosci emisji zgodnie z przyjetymi zatozeniami (np. przez poréwnywanie danych z warto$ciami
z poprzedniego okresu albo z przyjetymi wskaznikami).

39

Organizacja okresowo rejestruje ilos¢ i rodzaj wytwarzanych odpadéw oraz co najmniej raz na kwartat
dokonuje analizy uzyskanych wartosci zgodnie z przyjetymi zatozeniami (np. przez poréwnywanie
danych z warto$ciami z poprzedniego okresu albo z przyjetymi wskaznikami).

40

W bilansie wykorzystywania przez organizacje energii elektrycznej i cieplnej co najmniej 20% energii
pochodzi z odnawialnych zrédet energii.

M

W bilansie wykorzystywania przez organizacje wody co najmniej 5% (objetosci) pochodzi z alterna-
tywnych Zrodet, tj. gromadzenia wody opadowej, recyklingu (np. woda odpadowa, wykorzystywanie
zamknietego obiegu wody).

42

W bilansie wykorzystywania przez organizacje surowcéw, materiatow, poétproduktéw, opakowan
co najmniej 20% (masy) wytwarzane jest z wykorzystaniem surowcéw odnawialnych albo pochodzi
z ponownego uzycia, recyklingu lub z surowcéw wtdrnych.

43

W bilansie wykorzystywania przez organizacje paliw co najmniej 10% stanowig paliwa pochodzace
ze zrodet odnawialnych, np. biomasa, biopaliwa.

44

Unieszkodliwienie przez sktadowanie na sktadowisku odpadéw stanowi ostateczne rozwigzanie
i dochodzi do niego tylko w uzasadnionych przypadkach. Organizacja stale dazy do obnizenia ilosci
odpaddéw unieszkodliwianych w ten sposéb.

45

Co najmniej 50% uzywanych w organizacji maszyn (instalacji) zuzywajacych energie mozna zakwa-
lifikowa¢ do grupy urzadzen, ktére charakteryzuja sie ograniczonym zuzyciem energii elektrycznej,
cieplnej i paliw.

46

Co najmniej 50% uzywanych w organizacji maszyn (instalacji) zuzywajacych wode lub wytwarzajacych
Scieki mozna zakwalifikowac do grupy urzadzen, ktére charakteryzuja sie ograniczonym zuzyciem wody
albo iloscig wytwarzanych sciekéw.
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47 Co najmniej 50% stosowanych w organizacji technologii charakteryzuje sie ograniczonym zuzyciem
materiatow.

48 Co najmniej 50% uzywanych w organizacji maszyn (instalacji) powodujacych emisje zanieczyszczen do
powietrza mozna zakwalifikowa¢ do grupy urzadzen, ktére charakteryzuja sie ograniczong emisyjnoscia.

49 Co najmniej 50% uzywanych w organizacji maszyn (instalacji) generujgcych odpady mozna zakwali-
fikowac do grupy urzadzen, ktére charakteryzuja sie ograniczong iloscia wytwarzanych odpaddw.

50 Pracownicy znaja i stosuja zasady obstugi lub ustawienia maszyn (instalacji) ograniczajace zuzycie ener-
gii (energii elektrycznej, cieplnej, paliw), postepujac zgodnie z instrukcjami i wytycznymi przetozonych.

51 Pracownicy znaja i stosujg zasady obstugi lub ustawienia maszyn (instalacji) ograniczajace zuzycie
wody lub ilo$ci powstajgcych sciekow, postepujac zgodnie z instrukcjami i wytycznymi przetozonych.

52 Pracownicy znaja i stosuja zasady obstugi lub ustawienia maszyn (instalacji) ograniczajgce zuzycie
materiatow eksploatacyjnych, zuzycie maszyn lub ich czesci, postepujac zgodnie z instrukcjami
i wytycznymi przetozonych.

53 Pracownicy znaja i stosujg zasady obstugi lub ustawienia maszyn (instalacji) zapewniajgce dotrzy-
manie ustalonych w organizacji dopuszczalnych wielkosci emisji zanieczyszczen do $rodowiska,
np. gazéw i pytéw, postepujac zgodnie z instrukcjami i wytycznymi przetozonych.

54 Pracownicy znajg i stosuja zasady obstugi lub ustawienia maszyn (instalacji) ograniczajace ilos¢
powstajacych odpadéw, postepujgc zgodnie z instrukcjami i wytycznymi przetozonych.

55 Organizacja okreslita zasady (np. instrukcje, wytyczne, standardy) nadzoru i sterowania dla energii
elektrycznej, energii cieplnej i paliw.

56 Organizacja okreslita zasady (np. instrukcje, wytyczne, standardy) poboru i wykorzystywania wody
w miejscach, w ktorych wystepuje poboér wody, i miejscach pozbywania sie $ciekdw.

57 Organizacja stosuje rozwigzania, ktérych celem jest ponowne uzycie materiatéw eksploatacyjnych
lub surowcow albo wirtualizacja dotychczasowego sposobu $wiadczenia ustug lub produkcji wyrobéw
(np. elektroniczny obieg dokumentéw).

58 Organizacja identyfikuje niebezpieczne dla érodowiska i pracownikéw materiaty chemiczne stoso-
wane w organizacji oraz opracowata plan ograniczenia ich zuzycia albo zastapienia ich mniej szkodli-
wymi odpowiednikami. Pracownicy znajg sposoby identyfikacji i dziatanie wskazanych materiatow.

59 Organizacja realizuje dziatania majace na celu zachecenie pracownikéw do zgtaszania i realiza-
cji pomystéw (np. systemy sugestii) ograniczajacych oddziatywanie organizacji na srodowisko,
np. w zakresie redukcji iloéci powstajgcych odpadow.

PYTANIA PRAWNE

1 Organizacja sporzadza wykaz zawierajacy zbiorcze zestawienie informacji o zakresie korzystania
ze srodowiska oraz o wysokosci naleznych optat i przekazuje wykaz do urzedu marszatkowskiego.

2 Organizacja utworzyta konto w krajowej bazie o emisji gazéw cieplarnianych i innych substanc;ji

oraz sktada raport KOBIZE.
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3 Organizacja sporzadza roczne sprawozdanie o wytwarzanych odpadach oraz o gospodarowaniu
odpadami i przekazuje je do urzedu marszatkowskiego.

4 Organizacja identyfikuje wymagania prawa ochrony $rodowiska zwigzane z jej dziataniami, wyrobami
i ustugami oraz okresla sposob spetnienia tych wymagan.

5 Organizacja co najmniej raz do roku dokonuje oceny zgodnosci postepowania z dotyczacymi jej
wymaganiami prawa ochrony $rodowiska.

6 Organizacja nie ma stwierdzonych niezgodnosci z wymaganiami prawa ochrony Srodowiska.

OBSZAR HUMAN

PYTANIA ILOSCIOWE (DANE LICZBOWE)

1 Prosze poda¢ taczna liczbe pracujacych (stan za ostatnie 12 miesiecy).

2 Prosze poda¢ liczbe poszkodowanych w wypadkach przy pracy w okresie ostatnich 12 miesiecy.

3 Prosze poda¢ liczbe dni nieprzepracowanych przez pracownikéw z tytutu wypadkéw przy pracy
(w okresie ostatnich 12 miesiecy).

4 Prosze poda¢ liczbe stwierdzonych choréb zawodowych w okresie ostatnich 12 miesiecy.

5 Prosze poda¢ maksymalng liczbe nadgodzin przepracowanych przez pracownika w okresie ostatnich
12 miesiecy.

6 Prosze poda¢ liczbe zatrudnionych.

7 Prosze poda¢ liczbe zatrudnionych w warunkach zagrozenia wynikajacego ze Srodowiska pracy.

8 Prosze poda¢ liczbe zatrudnionych w warunkach zagrozenia uciazliwoscia pracy.

9 Prosze poda¢ liczbe pracujacych wykazujgcych zachowania ekologiczne.

10 Prosze poda¢ liczbe pracujacych uczestniczacych (przynajmniej jednokrotnie w okresie ostatnich

12 miesiecy) w kampaniach i akcjach proekologicznych.

PYTANIA JAKOSCIOWE (DOBRE PRAKTYKI)

n W organizacji podejmowane s3 dziatania zorientowane na wzrost wydajnosci pracy w celu wyelimino-
wania godzin nadliczbowych. Podjete dziatania sg skuteczne.

12 Istnieje polityka organizacji, w ktorej zadeklarowano dbato$¢ o zapewnienie ergonomicznosci
stanowisk pracy, a deklaracja ma realny wptyw na rzeczywistos¢.

13 Wizyty przetozonych w gemba s3 potaczone ze zwréceniem konstruktywnej uwagi pracownikéw na
bezpieczne i prawidtowe wykonywanie ich obowiazkéw.

14

Kierownictwo stosuje wzbogacanie pracy przez zlecanie pracownikom, oprécz zadan standardowych,
prac odpowiadajacych kwalifikacjom pracownikéw wymagajacych od nich kreatywnoséci — zgodnie
z weczesniej ustalonymi zasadami.
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15 Na réznych szczeblach organizacji podejmowane s3 inicjatywy majgce na celu przywracanie/tworzenie
terendw zielonych (biologicznie czynnych) w obrebie/otoczeniu przedsiebiorstwa.

16 Pracownicy majacy stycznos¢ z materiatami i substancjami niebezpiecznymi sa wyposazeni i stosuja
odpowiednie $rodki ochrony, zapewnione przez pracodawce, oraz zostali przeszkoleni z dziatania
materiatéw i substancji, z ktérymi maja do czynienia.

7 Podczas manipulowania materiatami pracownicy maja do dyspozycji i stosujg odpowiednie, zgodne
Z normami i wytycznymi pomoce, zapewnione przez pracodawce.

18 Pracownicy s3 wyposazeni w $rodki ochrony osobistej i stosuja je w czasie wykonywanych czynnoéci
na stanowiskach, gdzie jest to wymagane.

19 Kierownictwo organizacji dba o rozw6j zawodowy oraz osobisty pracownikéw przez organizacje
odpowiednich szkolen i udostepnianie niezbednych materiatéw.

20 Istnieja dostepne zasoby i $rodki pozwalajace na realizacje inicjatyw w zakresie przywracania/tworzenia
terenéw zielonych w obrebie/otoczeniu przedsiebiorstwa.

21 Maszyny i urzadzenia podlegaja planowym przegladom, konserwacjom, naprawom i remontom —
zgodnie ze wskazaniami, normami i wtasciwymi wytycznymi.

22 Spos6b wykonywania pracy/obstugi na stanowiskach pracy jest ukierunkowany na unikanie nadmiernego
obcigzenia fizycznego/psychicznego pracownikdw.

23 Wszystkie uzytkowane maszyny i urzadzenia spetniajg wymagania BHP.

24 Wszystkie pomysty oraz inicjatywy pracownikéw s3 zapisywane w systemie informacyjnym
organizadji, a te, ktore spetniajg odpowiednie kryteria, sa rozpatrywane.

25 Pracownicy maja $wiadomoé¢ wptywu skutkéw dziatalnoéci organizacji, realizowanych proceséw
i wykorzystywanych technologii na $rodowisko.

26 Absencja pracownikéw jest spowodowana wytgcznie chorobami pozazawodowymi.

27 Pracownicy wystepuja z inicjatywami poprawy warunkdw i organizacji dotyczacymi ich stanowisk
pracy, sg do tego odpowiednio zmotywowani.

28 Pracownicy przestrzegaja w swojej codziennej pracy wymagan BHP oraz wymagan przeciwpozarowych.

29 Pracownicy chetnie biorg udziat w inicjatywach i wydarzeniach organizowanych przez pracodawce.
Organizowane akcje maja warto$¢ dodana.

30 Pracownicy angazuja sie w inicjatywy proekologiczne.

31 W organizacji na kazdym szczeblu podejmowane s3 dziatania prewencyjne w odniesieniu
do mozliwos$ci wystapienia zdarzen wypadkowych oraz innych zagrozen.

32 W organizacji skutecznie zapoznaje sie pracownikéw ze sposobami przystosowania stanowiska pracy
do wtasnych wymagan fizycznych i psychicznych.

33 Sprawdzana jest znajomo$¢ wymagan BHP i zasad przeciwpozarowych przez pracownikéw

i to dziatanie jest skuteczne.
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34 Pracownicy maja mozliwo$¢ rozwigzywania niektérych probleméw w formie pracy zespotowej, jezeli
istnieje taka potrzeba, a takie dziatanie ma warto$¢ dodana.

35 Pracownicy s3 zachecani (motywowani) do angazowania sie w inicjatywy proekologiczne, majace
wptyw na ograniczanie negatywnego wptywu organizacji, proceséw i wykorzystywanych technologii
na $rodowisko. Dziatanie to jest skuteczne.

PYTANIA PRAWNE

L Organizacja identyfikuje wymagania prawne w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy zwigzane

z jej dziatalnoscia i okresla sposéb spetnienia tych wymagan.

2 Organizacja systematycznie dokonuje przegladu spetnienia dotyczacych jej wymagan prawnych
w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy.

3 Organizacja nie ma stwierdzonych niezgodnosci z wymaganiami prawnymi w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy.

4 Organizacja systematycznie identyfikuje zagrozenia oraz ocenia i dokumentuje zwigzane z nimi
ryzyko zawodowe.

5

Organizacja systematycznie kontroluje i dokumentuje stan BHP na stanowiskach pracy, ze
szczegélnym uwzglednieniem zagrozen czynnikami szkodliwymi i uciazliwymi dla zdrowia.

ZALACZNIK NR 2:

OPROGRAMOWANIE WSPIERAJACE AUDYT HUMAN LEAN GREEN -
WERSJA BETA 1

Zataczone na nosniku danych.






