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1 PRZESLANKI PODJECIA TEMATU PRACY

1.1 Uzasadnienie podje¢cia tematu badan

Kontekst zasobowy obecny jest od dawna w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
0 czym $wiadcza zaro6wno dostepne definicje zarzadzania, jak roéwniez podejscie
zasobowe, zgodnie z ktorym przewage konkurencyjng buduje si¢ W oparciu o unikalng
wiazke zasobow. Zgodnie 2z podstawowym zalozeniem podejscia zasobowego,
przedsiebiorstwa r6znig s3 miedzy soba przede wszystkim zasobami, jakimi dysponuja.
W celu wlasciwego zarzadzania zasobami, nalezy zidentyfikowaé posiadane zasoby
oraz okre$li¢ cele zarzadzania nimi. Biorgc powyzsze pod uwage, przedsigbiorstwo
postrzegane jest w rozprawie przez pryzmat zasobow, ktore stuzg do osiggnigcia
zatozonych celéw, zdefiniowanych i realizowanych przez odpowiednie zarzadzanie.
Majac na uwadze praktyczne podejscie do zarzadzania w nurcie zasobowym, autorka
uznata ze, jednym z wazniejszych wspolczesnie wyzwan dla zarzadzania jest realizacja
zalozen koncepcji zrownowazonego rozwoju (oznaczony w pracy jako ZR), ktory
traktuje si¢ jako zrodlo budowania przewagi konkurencyjnej. W zwigzku z powyzszym,
ZR powinien zosta¢ uwzgledniony w celach przedsigbiorstwa.

Laczac koncepcje zasobowa ze ZR, zaproponowano W pracy oryginalne
podejscie do zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa, sprzyjajace realizacji koncepcji
ZR na poziomie przedsigbiorstwa, nazwane zrOwnowazonym zarzadzaniem zasobami

(przyjeto je W rozprawie oznaczac jako 3Z).

Przyjeto, ze ZR to rozwdj spolecznie pozadany, uzasadniony ekonomicznie
i dopuszczalny ekologicznie [Kryk 2004, s. 7]. Podejmowanie dzialan na rzecz
realizacji ZR to wspotczesnie koniecznos¢, wynikajaca z przepisoOw prawa, jak réwniez
efekt wzrostu §wiadomosci spotecznej. W rezultacie dostrzec mozna rézne poziomy
aplikacji na ktorych zatozenia koncepcji ZR sg realizowane, zréznicowane zasiggiem
oddzialywania, jednakze wzajemnie ze sobg powigzane. Osiagnigcie zatozonych celow
W wymiarze  globalnym, wymaga  podejmowania  odpowiednich  dzialan
ukierunkowanych na ZR na poziomach nizszych, w tym na szczeblu przedsigbiorstwa,

co z kolei wigze si¢ z potrzebg pomiaru ioceny osiggania celow. Tymczasem, ZR
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Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

rozpatrywany jest najczesciej W kategorii zagadnien o zasiggu globalnym (np. dostep do
wody, ubostwo, jako$¢ gleby, powietrza, zmiany klimatu), ktoére trudno odnies¢ do
funkcjonowania przedsigbiorstw. W rezultacie stwierdzono, ze najwigkszym
problemem w aplikacji ZR jest teoretyczny charakter rozwazan, gdzie proponowane
postulaty oderwane sg od rzeczywistych problemoéw, a zglaszane propozycje dotycza
gléwnie poziomu globalnego, regionalnego czy krajowego (wymiar makro). Nie bez

znaczenia, w opinii autorki jest fakt braku jednoznacznej definicji ZR.

Wobec powyzszego stwierdzono, ze istnieje luka badawcza w zakresie praktycznej
realizacji zatozen koncepcji ZR na poziomie przedsicbiorstwa uwzgledniajac zasoby
jakie pozostaja w jego dyspozycji. W rezultacie, w niniejszej rozprawie zostaty
opracowane podstawy terminologiczne nowego podejscia okreslonego jako

zrownowazone zarzadzanie zasobami.

Przyjmujac  zatozenie, ze zarzadza si¢ tym, co mozna zmierzy¢,
zarekomendowano w rozprawie wykorzystanie wskaznikow do pomiaru i oceny 3Z.
Wskazniki budowane sq przez wartosci (mierzymy to, o co sig troszczymy) 1tworzq
wartosci (troszczymy si¢ o to, czego pomiar wykonujemy) [Meadows 1998, s. 2].
Autorka pracy przyjeta traktowaé ZR jako warto$¢ istotng globalnie, co determinuje
konieczno$¢ pomiaru ZR. Przyjeto w rozprawie, ze decydenci W przedsigbiorstwie
potrzebuja informacji o aktualnym poziomie realizacji zatozen koncepcji 3Z, celem
podjecia dziatan skierowanych na zasoby przedsigbiorstwa, dazac do poprawy
uzyskanych wynikow oceny. Zrédtem powyzszych informacji sa wskazniki. Ponadto,
bardzo wazng przestank¢ stanowily wytyczne opracowane przez ONZ w Agendzie 21,
zgodnie z ktorg wskazniki rekomendowano jako narzgdzie pomiarowe ZR [ONZ 1992].
Reasumujac, przyjeto, by do pomiaru stopnia spetnienia wymagan okreslonych przez
koncepcje 3Z zastosowane zostaty wskazniki.

Pomimo tego, ze W literaturze dostepne sg opracowania dostarczajace rozwigzan
w zakresie oceny ZR z wykorzystaniem wskaznikow na poziomie przedsigbiorstw,
jednakze nie s3 one pozbawione wad. Przede wszystkim, zaobserwowa¢ mozna
dominacje¢ perspektywy uniwersalistycznej. Wyraza si¢ to opracowywaniem
uniwersalnych systemow pomiaru do oceny ZR wrdznych krajach/regionach,
bez uwzglednienia zréznicowania W sferze rozwoju gospodarczego, panujgcych

warunkéw  spoteczno-kulturowych,  politycznych, itp. na danym obszarze
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[Zacher 2011, s. 313-314]. Ponadto, brakuje systemowego podejécia do oceny
przedsi¢biorstwa W aspekcie zroOwnowazonego zarzgdzania zasobami. Wykorzystywane
sa zbiory niepowigzanych ze soba wskaznikéw, ktore stanowig zrodlo wiedzy o ZR
danego przedsigbiorstwa W sposéb wyrywkowy, bez mozliwosci ogolnego
wnioskowania o kierunku rozwoju przedsigbiorstwa, jako catosci, czy W konteksScie

wymiarow ZR.

Bioragc powyzsze pod uwage, opracowano W rozprawie spdjng metodyke,
pozbawiong wyzej opisanych wad, ktora umozliwia kompleksowa, wieloptaszczyznowsa
oceng stopnia spetnienia stawianych wymagan w zakresie zrbwnowazonego zarzadzania
zasobami, z wykorzystaniem wskaznikow dedykowanych dla przedsi¢biorstw
recyklingowych, o0 zréznicowanych  charakterystykach.  Poza  indykatorami,
przygotowane zostaly procedury oceny 3Z oraz wyznaczania rekomendacji dla

badanego przedsigbiorstwa, co nadaje jej walor utylitarny.

Przyjeto w rozprawie, ze obiektem badan beda stacje demontazu (przyjeto je
oznacza¢ W rozprawie jako SD) Pojazdow Wycofanych z Eksploatacji (w rozprawie
wykorzystuje si¢ skrot PWE). SD traktowana jest jako reprezentant przedsigbiorstw

recyklingowych, o specyficznej dziatalnosci w zakresie demontazu PWE.

Bezposrednig przestanka do wyboru obiektu badan byto znaczenie irola stacji
demontazu w krajowej sieci recyklingu, co autorka podkreslata w swoich
dotychczasowych publikacjach (m.in. [Kosacka i Golinska 2013; Kosacka i Golinska
2014]). Krajowy system recyklingu stanowi bezposredni przejaw realizacji strategii ZR
na poziomie krajowym. SD to kluczowy obiekt sieci, ktéory zajmuje si¢
zagospodarowaniem PWE w sposob przyjazny ludziom i srodowisku. W rezultacie SD
mozna wskaza¢ jako obiekt o wysokim oddzialywaniu w aspekcie spotecznym,
gospodarczym oraz ekologicznym. Zdaniem autorki znaczenie SD w Polsce ros$nie,

0 czym $wiadczy wzrost liczby podmiotéw w sieci recyklingu?.

! Informacje o zmianie liczby obiektéw w sieci prezentowane sa m.in. przez Stowarzyszenie Forum
Recyklingu Samochodéw (FORS). Zestawienie dotyczace obiektow w sieci w latach 2005 — 2015
pochodzity ze strony internetowej: [http://fors.pl/wp-content/uploads/2014/01/110%C5%9B%C4%87-
prowadz%C4%85cych-stacje-demonta%C5%BCu-i-punkt%C3%B3w-zbierania-pojazd%C3%B3w-w-
Polsce-w-latach-2005-2015.pdf] (20.01.2017).
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Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

Autorka podczas przeprowadzonej przez nig analizy literatury nie
zidentyfikowata metodyki stuzacej do pomiaru i oceny ZR, ktora bytaby dedykowana

dla SD w Polsce, z uwzglednieniem zasobow przez nig dysponowanych.

SD funkcjonujace W Polsce sg zreguly przedsigbiorstwami nalezacymi do
sektora Matych i Srednich Przedsigbiorstw (oznaczone jako MSP), dysponujacych
ograniczonymi zasobami. W rezultacie, stwierdzono, ze SD potrzebuja wsparcia
w zakresie podejmowania decyzji dotyczacych zarzadzania zasobami, celem realizacji
I doskonalenia koncepcji 3Z, ktora stanowi odwzorowanie koncepcji ZR na poziomie
przedsigbiorstwa. Ponadto, przewiduje si¢, ze pomiar i ocena 3Z bedg miaty pozytywny
wplyw na pozycj¢ konkurencyjna SD, co jest szczegllnie istotne ze wzgledu na
negatywne odziatlywanie na sytuacje ekonomiczng wtym sektorze przez podmioty

realizujace proces demontazu PWE w sposéb nielegalny.

Powyzsze rozwazania skutkowaly zidentyfikowaniem luki badawczej, ktoéra

zostata sformutowana W postaci nastgpujacych pytan badawczych:

PB1: Czym jest zrownowazone zarzgdzanie zasobami W przedsiebiorstwie?

PB2: Jakie wskazZniki naleiy wykorzysta¢ do pomiaru zrownowaionego
zarzqdzania zasobami W przedsigbiorstwie recyklingowym?

PB3: Jak oceni¢ zrownowaione zarzqdzanie zasobami W przedsigbiorstwie
recyklingowym wykorzystujgc metode wskaznikowq?

PB4: Jak poprawi¢ wyniki wskaZinikowej oceny zréownowaionego zarzqdzania

zasobami w przedsigbiorstwie recyklingowym?

Posrednig przestanka do podjecia tematu badan byt udzial autorki w projekcie
Zrownowazony rozwoj W procesie wtornego wytwarzania (ang. Sustainability
in  Remanufacturing Operations, oznaczony w rozprawie akronimem SIRO)
stanowigcym przyklad polsko—niemieckiej wspolpracy na rzecz zréwnowazonego
rozwoju (we wspotpracy z Universiteat Bayreuth — Lehrstuhl fur Umweltgerechte
Produktionstechnik), realizowanym na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki
Poznanskiej w latach 2012-2014. W trakcie badan autorka byla odpowiedzialna za
analize SD, ktére byly dostawcami surowcow przetwarzanych W przedsigbiorstwach
remanufacturingowych. Stanowito to punkt wyjscia do podjecia studiow literaturowych

oraz badan empirycznych, dotyczacych oceny ZR w przedsigbiorstwach prowadzacych
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dziatalnos¢ w zakresie recyklingu PWE. W rezultacie autorka podj¢ta si¢ realizacji
projektow badawczych wspierajacych rozwdj mitodych naukowcow (DS MK)

realizowanych przez Wydziat Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskie;j:

e Opracowanie metody zagospodarowania czes$ci powstatych w procesie
demontazu PWE uwzgledniajacej zasady zrownowazonego rozwoju
(projekt numer: 503223/11/140/DSMK/4132),

e Opracowanie metody skladowania czesci powstatych W procesie demontazu
PWE (projekt numer: 503225/11/140/DSMK/4136),

e Opracowanie wskaznikowej metody oceny poziomu zrOwnowazonego rozwoju
W przedsiebiorstwie recyklingowym? (projekt numer:
503226/11/140/DSMK/41).

1.2 Cel realizacji pracy, zalozenia wstepne

W odpowiedzi na zdefiniowang luk¢ badawcza, okreSlong w podrozdziale

1.1. sformutowano nastepujacy cel gtdéwny pracy (oznaczony CG):

CG: Opracowanie metodyki stuzgcej do wskaZnikowej oceny
zrownowazonego zarzgdzania zasobami W przedsiebiorstwie

recyklingowym

Osiggnigcie celu glownego wymagato wykonania wielu zadan badawczych,
ktorym przypisano nastepujace cele szczegotowe, powigzane bezposrednio z etapami

opracowanej metodyki:

CS1: Zdefiniowanie zrownowazonego zarzgdzania zasobami w przedsigbiorstwie.

CS2: Wyznaczenie zbioru wskaznikow stuigcych do pomiaru zrownowaionego
zarzgdzania  zasobami W przedsigbiorstwie  recyklingowym W wymiarze:
spolecznym,  ekonomicznym | Srodowiskowym  oraz  opracowanie ich

charakterystyk.

2 Projekt w trakcie realizacji.

15



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

CS3: Wyznaczenie poziomu istotnosci wskaznikow wykorzystywanych do oceny
grownowazonego zarzqdzania zasobami.

CS4: Opracowanie procedur agregacji wskainikow na poziomie wymiarow 3Z
oraz przedsigbiorstwa

CS5:  Sporzgdzenie  wzorca  interpretacyjnego  dla  przeprowadzenia
wielopoziomowej oceny 3Z w przedsiebiorstwie recyklingowym.

CS6: Opracowanie procedury wyznaczania rekomendacji celem poprawy wynikow

oceny zrownowazonego zarzqdzania zasobami W przedsiebiorstwie recyklingowym.

Autorka przy opracowaniu metodyki oceny poziomu zréwnowazonego

zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa recyklingowego, przyjeta nastepujace zatozenia:

Z1: Stacja demontaiu Pojazdow Wycofanych 7 Eksploatacji (PWE) jest
reprezentantem przedsiebiorstw recyklingowych.

Z2: Istnieje mozliwos¢ oceny zréownowaionego zarzqgdzania zasobami W stacji
demontaiu PWE.

Z3: Obiekt badan prowadzi wylgcznie dzialalnosé gospodarczg W zakresie
recyklingu PWE.

Z4: Metodyka ogranicza si¢ do oceny zrownowazonego zarzqdzania zasobami, na
ktore przedsiebiorstwo recyklingowe posiada realny wplyw.

Z5: Nie wykorzystuje sie w metodyce danych poufnych® badanych przedsiebiorstw.
Z6: Opracowana metodyka oceny zrownowaZonego zarzgdzania zasobami jest
uniwersalna dla przedsigbiorstw prowadzgcych dziatalnosé w formie stacji
demontazu PWE, w warunkach polskich.

Z7: Relacje miedzy wskaZnikami oraz relacje W jakich pozostajq miedzy sobgq
zasoby  przedsigbiorstwa  recyklingowego nie sq przedmiotem badan

W opracowywanej metodyce.

3 Przyjeto w rozprawie traktowa¢ dane poufne w rozumieniu Ustawy o zwalczaniu nieuczciwej
konkurencji [Dz.U. 1993 nr 47 poz. 211], jako dane, ktore spetniajq tqcznie przestanki: posiadajg
wartos¢ gospodarczq, sq nieujawnione do wiadomosci publicznej oraz podjeto dziatania chronigce
poufnosé. W $wietle powyzszych informacji jak rowniez kontekstu zasobowego, uznano, ze m.in.
informacje o zasobach finansowych traktowane sg jako dane poufne. Ponadto w rezultacie wczesniej
prowadzonych badan w ramach projektu SIRO autorka do katalogu danych poufnych dla analizowanych
w rozprawie przedsigbiorstw przyjeta rowniez wilaczy¢ informacje dot.: absencji pracownikoéw i ich
przyczyn czy wynagrodzen.
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w przedsigbiorstwie recyklingowym

1.3 Cykl badawczy pracy

Realizacja celu pracy wymagata podjecia szeregu dziatan badawczych. Dazac do

ich uporzadkowania opracowano cykl badawczy pracy, identyfikujac kolejne zadania

oraz zachodzgce pomig¢dzy nimi zwigzki przyczynowo - skutkowe.

Rozprawa zostata oparta na koncepcji badan przedstawionej na Rys. 1.1.

Analiza literatury z
zakresu zasobow i

zarzadzania nimi w
przedsigbiorstwie

Analiza literatury z Analiza literatury
zakresu ZR i mozliwosci dotyczacy stacji
jego oceny na poziomie demontazu PWE w sieci
przedsigbiorstwa recyklingu

Przeglad aktow prawnych
dotyczacych
funkcjonowania stacji
demontazu PWE w Polsce

v

Sformutowanie problemu badawczego

v

Okreslenie przedmiotu i celu badan

’

Teoretyczne opracowanie metodyki wskaznikowej oceny zrownowazonego
zarzadzania zasobami w przedsigbiorstwie recyklingowym

!

Wybdr metod, technik i narzgdzi badawczych

|

Weryfikacja metodyki

\ 4

Analiza wynikow

A 4

Whioskowanie

Rysunek 1.1Przyjeta koncepcja badan

Zrdédlo: opracowanie wlasne

W realizacji zaprezentowanych na Rys. 1.1 zadan, wykorzystano réznorodne

metody, techniki i narzedzia badawcze, ktore w rezultacie doprowadzity do osiggnigcia

zatozonego celu gléwnego (CQG).

Przyjmujac za J. Apanowiczem, ze metoda badawcza jest konkretnym sposobem

postgpowania W okre$lonej sytuacji problemowej W stosunku do sformutowanego

problemu badawczego [Apanowicz 2005, s. 55], w rozprawie wykorzystano nastepujace

metody badawcze:
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e metodg analizy i krytyki piSmiennictwa,

e metodg listy kontrolnej,

e metode studium przypadku,

e metode burzy mozgow,

e metode wywiadu grupowego FGI,

e metode sondazu diagnostycznego,

e metode ocen poréwnawczych Thurstone’a*

e zmodyfikowang metode¢ usrednionych znamion jakosci,
e metod¢ ABC.

Poza wyszczegdlnionymi metodami badawczymi, w badaniach wykorzystano
techniki badan, ktore przyjeto traktowaé jako podrzedne w stosunku do metody badawczej,
stanowigce czynnosci wynikte z przyjetych metod badawczych i przez nie uwarunkowane
[Stawinska, Witczak 2012, s. 104]. W rozprawie wykorzystano nastegpujace techniki

badawcze:

e lista kontrolna sprawdzajaca,

o technika ankiety.

Oprocz wskazanych metod i technik badawczych wykorzystano rowniez narzedzia
badawcze, czyli instrumenty stuzace do gromadzenia i przechowywania danych z badan
naukowych [Apanowicz 2005, s. 58]. Sposrod dostepnych narzedzi w rozprawie zostaly

wykorzystane nastepujace narzedzia:

¢ ujednolicony kwestionariusz ankiety,
e scenariusz przeprowadzenia wywiadu grupowego FGI,
e arkusz kalkulacyjny MS EXCEL.

1.4 Struktura pracy
Struktura rozprawy odpowiada procesowi badawczemu (Rys. 1.1).

Praca podzielona zostala na 6 rozdzialow, ktore reprezentowaly poszczegdlne fazy

realizacji: koncepcyjng, poznawczg, projektows, weryfikacyjng I podsumowujgcs.

4 Metoda zostala zmodyfikowana na potrzeby rozprawy.
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Poszczegolne fazy zostaly wyszczegdlnione ze wzgledu na cele szczegdlowe rozprawy
oraz podobienstwo uzytych metod, technik i narzedzi badawczych. Szczegdtowe
powiazania pomie¢dzy poszczegdlnymi rozdziatami oraz fazami procesu realizacji

rozprawy z okresleniem podstawowych zadan, przedstawiono na Rys. 1.2:

*
1
ROZDZIAL 1 Okreslenie celu pracy, |
Wprowadzenie probleméw badawczych i zatozen i
Faza
@ . 2 koncepcyjna
Opracowanie podstaw teoretycznych
ROZDZIAL Il dla koncepcji 32 ]
Zréwnowazone zarzadzanie i
zasobami w przedsigbiorstwie - fikaci W S liwoke \cresi !
ujecie literaturowe Identy ikacja dgst@pnyc mozliwosci w zakresie !
wskaznikowej oceny ZR w przedsigbiorstwie i
]
1
y s
Objasnienie podstawowych termindw zwiazanych z !
I !
ROZDZIAL 11 recyklingiem PWE :
Specyfika prowadzenia v :
dziatalnoéci stacji demontazu Opis warunkow funkcjonowania stacji demontazu i
w sieci recyklingu PWE w PWE w Polsce l
1
Polsce v !
Charakterystyka stacji demontazu PWE :
€ e e ] Faza
poznawcza
ROZDZIAL IV
Metodyka wskaznikowej oceny A *
zrownowazonego zarzadzania Zaprojektowanie metodyki wskaznikowej oceny 3Z !
zasobami w przedsigbiorstwie w przedsigbiorstwie recyklingowym !
recyklingowym — podstawy 1
teoretyczne i
Faza
L et e R .
projektowa
ROZDZIAL V v
Metodyka wskaznikowej . . . .
A Weryfikacja zaprojektowanej metodyki ¢
zrOwnowazonego zarzadzania =17 A L . i
: . ] wskaznikowej oceny 3Z w przedsigbiorstwie !
zasobami w przedsigbiorstwie . !
" o recyklingowym !
recyklingowym — ujecie i
praktyczne i
Faza
ST )T weryfikacji
Sformutowanie wnioskow koncowych .
ROZDZIAL VI il i
Podsumowanie !
Wskazanie kierunku przysztych badan i
1
Faza
T T podsumowujaca

Rysunek 1.2 Struktura pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne

W ramach fazy koncepcyjnej, w rozdziale pierwszym, przedstawiono luke

badawcza W zakresie metodyki wskaznikowej oceny 3Z W przedsigbiorstwie
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recyklingowym. W tej czgsdci rozprawy sformutowany zostat cel glowny wraz z celami
szczegdblowymi oraz przedstawiono przyjete zalozenia. Zaprezentowano rowniez cykl

badawczy pracy, wedtug ktorego rozprawa zostata realizowana.

Faza poznawcza obejmowata rozdziat drugi i trzeci. W rozdziale drugim podj¢to probe
opracowania podstaw teoretycznych dla 3Z na poziomie przedsi¢biorstwa, dokonujac
przy tym identyfikacji dostgpnych w literaturze mozliwosci wskaznikowej oceny ZR
przedsigbiorstw. Rozdziat trzeci dotyczyt funkcjonowania stacji demontazu PWE.
Przedstawiono znaczenie SD w polskiej sieci recyklingu oraz potencjat dla dziatalnosci
podejmowanych przez SD. Uwaga zostata skoncentrowana na charakterystyce SD,
w aspekcie realizowanych procesow, a przede wszystkim zasobdw, co bylo istotne

w kontekscie celu gtownego rozprawy.

W rozdziale czwartym przedstawiono rezultaty fazy projektowej, w ramach ktorej
autorka przedstawita propozycj¢ metodyki wskaznikowej oceny 3Z, z opisem

zastosowanych metod, technik i narz¢dzi badawczych.

W  rozdziale pigtym opracowang W uprzedniej czeSci rozprawy metodyke,

zweryfikowano empirycznie.

Rozdzial szésty stanowil realizacj¢ fazy podsumowujgcej. Zawarto W nim

podsumowanie, jak rowniez wskazano dalsze kierunki badan.

W ostatniej cze$ci rozprawy umieszczono bibliografie, wykaz aktow prawnych, spis

rysunkow, tabel i zalacznikow.
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2 ZROWNOWAZONE ZARZADZANIE
ZASOBAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE
— UJECIE LITERATUROWE

Autorka w rozdziale drugim przedstawita efekty przeprowadzonych studiéw
literaturowych  dotyczacych  nastgpujacych  zagadnien: zarzgdzanie, zasoby
przedsiebiorstwa, zrownowazony rozwdj, wskaznikowa ocena zrownowazonego rozwoju
przedsiebiorstwa,

Na potrzeby rozprawy wprowadzono termin: zréwnowazone zarzgdzanie
zasobami (3Z), ktérego wyjasnienie stanowito jeden z problemow badawczych (PB1).
W celu zdefiniowania 3Z, dokonano przegladu literatury z zakresu: zarzadzania
w kontekscie zarzadzania zasobami oraz zrownowazonego rozwoju, co wynika z istoty

proponowanego podejscia (Rys. 2.1).

ZROWNOWAZONE| | = | |ZARZADZANIE| | 4 || ZASOBAMI

- JAK? Czym?——

Rysunek 2.1 Istota zrownowazonego zarzadzania zasobami

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na Rys. 2.1 przedstawiona zostata istota 3Z, ktére odnosi si¢ procesu zarzadzania
realizowanego w przedsi¢biorstwie, co zwigzane jest z podejmowaniem adekwatnych
dziatan. Dostrzegajac problematyke zwigzang ze ZR, podjeto W rozprawie probe opisu
nowego podejscia do zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa, uwzgledniajagcego

wymagania ZR.
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Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami

w przedsigbiorstwie recyklingowym

2.1 Zarzadzanie zasobami

dokonano przegladu literatury obejmujacego zagadnienia zwigzane Z zarzadzaniem

W nawigzaniu do struktury rozprawy (Rys. 1.2), w ramach fazy poznawczej

zasobami celem zdefiniowania 3Z.

2.1.1 Kontekst zasobow W zarzqdzaniu

generujaca jego efektywno$¢ [Bieniok, Bernais 2001, s. 245]. W $wietle powyzszego
stwierdzenia, za punkt wyj$cia W niniejszej rozprawie przyjeto wyjasnienie pojecia
zarzqdzanie. W literaturze zarzadzanie jest rozumiane bardzo réznie i wielorako bywa

réwniez definiowane, na potwierdzenie czego opracowano zestawienie przedstawiajgce

Zarzadzanie nalezy traktowac jako sile motoryczng kazdego przedsigbiorstwa,

wybrane definicje w Tabeli 2.1:

Nr

Tabela 2.1 Wybrane definicje zarzadzania

Definicja

Zrédlo

Zarzgdzanie to skuteczne wykorzystywanie i koordynowanie zasobow
takich jak: kapital, urzqdzenia, materialy ipraca dla osiggniecia
okreslonych celow

Dziatanie  polegajgce na  dysponowaniu  zasobami:  ludzmi,
pieniedzmi, a przez nie oddziatywanie na ludzi
Dziatalnos¢  kierownicza  polegajgca  na  ustalaniu  celow
i powodowaniu ich realizacji W organizacjach podlegajgcych

zarzqdzaniu na podstawie Srodkow produkcji lub dyspozycji nimi

Proces zarzqdzania to cigg dzialan, bedgcych funkcjami planowania,
pobudzania, organizowania ikontroli, ktore uporzqdkowane sq
W okreslonych  ukladach przebiegow organizacyjnych (zwykle
W uktadach informacyjno-decyzyjnych) i spetniane sq przez jednostki
zarzgdzania oraz stanowiska kierownicze

Uktad dziatan regulujgcych funkcjonowanie danej organizacyi,
zgodnie z wytyczonymi celami

Zarzgdzanie to ztozony proces polegajqcy na podejmowaniu przez
aparat zarzgdzajgcy wielu roznych wzajemnie powiqzanych czynnosci
i decyzji kierowniczych, ktore zmierzajq do zapewnienie takiego
funkcjonowania organizacji, aby w sposéb sprawny osiggane byly jej
cele

Drziatalnosé lub proces polegajgcy na statej koordynacji i integracji
uzytkowanych zasoboéw dla osiggniecia celow organizacyjnych, przy
zachowaniu zasady racjonalnego gospodarowania
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Nr | Definicja Zrédlo

Zestaw dzialan (obejmujgcy planowanie ipodejmowanie decyzji, [Griffin
organizowanie, przewodzenie tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie), 2010, s. 6]
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe

i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celow
organizacji w sposob sprawny® i skuteczny®

9 Zarzqdzanie jest procesem informacyjno-decyzyjny, skutkujgcym [Wyrwicka
realizacjq  funkcji  kierowniczych zwigzanych z pozyskiwaniem| 2010, s. 7]
i zagospodarowywaniem  dostgpnych  zasobéow oraz zbieraniem
i przetwarzaniem informacji zwrotnych o przebiegu realizacji zadan
i poziomie osiggania celow organizacji. Jest to proces inicjowany
i realizowany przez ludzi, wymagajgcy wspotdziatania.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Z przytoczonych w Tabeli 2.1 definicji wyrdzniono cztery mocno eksponowane

aspekty zarzadzania, w tym:

e charakter procesowy,
e ujecie funkcjonalne,
o celowos¢ dziatan,

e wykorzystywanie zasobow.

Zarzadzanie rozumiane jest jako proces’ [Stabryta, Trzcieniecki 1986, s. 132;
Krzyzanowski 1992, s. 210; Banaszyk i in. 1997, s. 28; Wyrwicka 2010, s. 7], w ktorym
wyodrebni¢ mozna okres$lone czynnosci realizowane sekwencyjne, w tym: planowanie,

organizowanie, motywowanie ikontrolowanie. Okresla si¢ je mianem funkcji

8

zarzadzania®. Powyzsze podejscie odpowiada ujeciu funkcjonalnemu®

procesu

5 Sprawno$¢ oznacza wykorzystanie zasobow w sposéb mqdry ibez zbednego marnotrawstwa
[Griffin 2010, s. 6].

® Skuteczno$¢ przyjeto jako podejmowanie wilasciwych decyzji i uzyskiwanie powodzenia we

wprowadzaniu ich w Zzycie [Griffin 2010, s. 7], co odnies¢ mozna bezposrednio do definicji
Kotarbinskiego traktujacej skuteczno$¢ w odniesieniu do osiagania celu [Kotarbinski 1969, s. 113]

7 Proces przyjeto w rozprawie definiowaé w rozumieniu normy PN-EN 1SO 9000:2015-10, jako zestaw
wzajemnie powigzanych lub oddziatujacych dziatan, wykorzystujacych wejscia procesu cel dostarczenia
zamierzonego rezultatu [PN-EN 1SO 9000:2015-10].

8 Autorka w rozprawie przyjmuje za wiekszo$cia badaczy podejécie, w ktérym zarzadzaniu przypisywane
sg cztery wskazane funkcje, jednakze zdaje sobie sprawe z tego, ze w pracach autorow amerykanskich
(np. [Griffin 2010] funkcja motywowania jest zastgpowana przewodzeniem, a co wigcej wprowadza si¢
piata funkcje zwigzang z obsadzaniem personelu (szeroko rozumiane jako polityka kadrowa)
[Penc 2003, s. 31].
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zarzadzania, koncentrujgcego si¢ na podstawowych dziataniach (wyzej wymienionych),
zapewniajacych osigganie przez organizacje¢ zatozonych celéw. Wskazane podejscie jest
uniwersalne dla literatury polskiej (np. [Stabryta, Trzcieniecki 1986, s. 132]) jak
I amerykanskiej (np. [Griffin 2010, s. 6]).

Dodatkowo po$rod przytoczonych definicji zarzadzania pojawiajg si¢ takie, ktore
utozsamiaja zarzadzanie ze szczegdlnym rodzajem kierowanial® (np. definicja
w Encyklopedii Organizacji | Zarzadzania [1981, s. 609]), traktuja zarzadzanie jako
koordynowanie!! (np. [Johannson, Page 1975, s. 217]) czy tez odwotuja sie do teorii
systemow (np. [Penc 1994, s. 507]).

Zdaniem autorki rozprawy, definicje w ktorych zarzadzanie okreslane jest jako celowy
proces, w ktorem realizowane sa poszczegdlne funkcje, dobrze oddaja ztozono$é
analizowanego zagadnienia. W zwigzku z powyzszym W tym kontekscie
przeprowadzane bedg dalsze rozwazania dotyczace zarzadzania W niniejszej rozprawie.
Odnoszac si¢ do informacji zawartych w Tabeli 2.1, dostrzec mozna, ze kontekst
zasobow obecny jest W wigkszo$ci z przytoczonych definicji terminu zarzadzania.
Swiadczy to o tym, Ze zasoby warunkuja osiagniecie zamierzonych celow, niezaleznie
od prawa witasnosci do nich. W zarzadzaniu podejmowane sg decyzje o tym jak zasoby
wykorzysta¢ na drodze do osiagnigcia przyjetych celow [Pawlewski 2013, s. 13].

W nawigzaniu do powyzszych kontemplacji, w dalszej czg¢$ci rozprawy przyjeto
definicj¢ zarzadzania W nastgpujacym brzmieniu: zarzgdzanie to proces obejmujgcy
takie dziatania jak: planowanie, organizowanie, motywowanie | kontrolowanie, ktére
skierowane sq na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne)
i wykonywane z zamiarem osiggniecia celéow W sposéb sprawny i skuteczny!?. Definicje

W niniejszej postaci, zwizualizowano w sposob uproszczony Rys. 2.2:

® Poza podejéciem funkcjonalnym w literaturze przedstawiane jest réwniez podejécie strukturalne
[Banaszyk, Fiminska-Banaszyk, Standa 1997, s. 28].

10 Wspolczesnie coraz czesciej pojawia sie tendencja do zamiennego stosowania pojeé¢ kierowanie
i zarzadzanie. W polskiej literaturze przedmiotu rozr6znia si¢ oba terminy [Kozuch i Kozuch 2008,
s. 15-16]. Autorka w rozprawie nie traktuje tych poj¢¢ jako synoniméw i przyjeta definiowaé kierowanie
jako powodowanie przedmiotem kierowania, zgodnie z intencjg kierujgcego [Czerminski, Grzybowski,
Ficon 1999, s. 32].

11 Autorka traktuje koordynacje za podfunkcje funkcji organizowania.

12 Definicja jest zmodyfikowang wersjg objasnienia zaproponowanego przez Griffina [Griffin 2010, s. 6].
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Zarzadzanie

Planowanie

ZASOBY

Organizowanie

Cele

Kontrolowanie

Motywowanie

Rysunek 2.2 Schemat ideowy zarzadzania w organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Griffin 2010, s. 7-8]

Zarzadzanie W organizacji

[Pawlewski 2013, s. 13-21].

Podejécie funkcjonalne wyrdzniaja funkcje zarzadzania,

moze mie¢ orientacje funkcjonalng lub procesowa

przeanalizowane

w Tabeli 2.2.
Tabela 2.2 Charakterystyka funkcji zarzadzania
Funkcja Charakterystyka Rezultaty
Planowanie o formutowanie celow organizaciji, e wykonalny plan zawierajacy
e Okre$lanie  sposobu  najlepszej | Cele, i metody realizacji
realizacji celow (skuteczne $rodki | W okreslonym horyzoncie
realizacji). czasowym.

Organizowanie

Motywowanie

Kontrolowanie

e ustalenie sposobu grupowania dziatan
i zasobow, zapewniajace najlepsze
wykonanie planu.

e obejmuje wszystkie procesy ktore

shuzg ukierunkowaniu dziatan
pracownika na realizacje celow
organizacji.

e ustalanie norm,

e pomiar rzeczywistych wynikow,

e porownanie wynikow z normami,

e podejmowanie dziatan korygujacych.

e struktura organizacyjna,

e procedury, regulaminy
organizacyjne, instrukcje iinne
wzorce dot. r6l w organizacji.

e pracownicy zmotywowani do
dziatan  zgodnych  z celami
organizacji,

e instrumenty polityki kadrowe;j.

e zalecenia korygujace,

e informacje o stanie realizacji
planu w danym czasie.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
[Banaszyk i in. 1997, s. 30-32; Mikolajczyk, Zimniewicz 1999, s. 205; Penc 2003, s. 32-57;
Kozuch i Kozuch 2008, s.18-19; Griffin 2010, s. 8-11; Wyrwicka 2010, s. 7-8]

Wyszczegbdlnione w Tabeli 2.2 funkcje zarzadzania nie wystepujg autonomicznie, lecz

s3 wzajemnie powiazane, jak rowniez warunkujg si¢.
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Pierwsza funkcjg jest planowanie, W trakcie ktorego wytyczane sg kierunki dziatalnosci
oraz rozwoju przedsi¢biorstwa wraz z celami. W zwigzku z powyzszym t¢ funkcje
uzna¢ mozna jako pierwotng, W takim sensie, ze pozostale funkcje sa okreslane przez
planowanie ijemu podporzadkowane. Planowanie pozostaje w $cistym zwigzku
z procesem podejmowania decyzjit® [Banaszyk i in. 1997, s. 30; Penc 2003, s. 32-36].
Po okresleniu celow i sposobow ich osiggniecia nalezy zorganizowaé odpowiednie
zasoby. Funkcja organizowania lgczy si¢ 7 wszystkimi (...) funkcjami zarzqdzania. Do
zaplanowanych bowiem zadan nalezy dopasowacé odpowiednie srodki (maszyny
| urzqdzania) oraz przedmioty pracy (materialy, surowce, informacje), stworzyé
warunki do ich wykorzystania (...) oraz dobraé ludzi, stworzyé¢ zespoly do zadan
wykonawczych i kierowniczych (...). Ten dobor wszystkich elementow dzialania, ich
uporzgdkowanie, koordynowanie przebiegu W czasie do osiggniecia zlozonych celow
stanowi tres¢  funkcji organizowania [Mikolajczyk, Zimniewicz 1999, s. 173].
Rezultatem organizowania jest struktura organizacyjna, jak roéwniez wszelkie formalne
wzorce dot. rol pelnionych w organizacji. W obszarze organizowania wymienia si¢
nastepujace problemy: organizacja pracy, dobor pracownikow do zadan, dostosowanie
srodkow i narzedzi oraz warunkow pracy, itp. [Banaszyk i in. 1997, s. 31].
Kolejng z funkcji zarzadzania jest motywowanie, ktore wigze najbardziej
zarzqdzajgcych 7 zarzqdzanymi [Banaszyk i in. 1997, s. 31]. Funkcja ta bezposrednio
odnosi si¢ do zachowan ludzi w organizacji, a jej realizacja sprowadza si¢ do stwarzania
sytuacji ioperowania warto$ciami, ktore zachecalyby pracownikéw dokonywania
dziatan stuzacych osiaganiu zalozonych przez organizacje celow, przy jednoczesnym
spetieniu ich potrzeb [Penc 2003, s. 47].
Ostatnig z opisywanych funkcji jest kontrolowanie, w ktérej identyfikuje sie rezultaty
podejmowanych dziatah, weryfikuje je z zalozonymi planami oraz podejmuje si¢
dziatania korekcyjne, celem zblizenia wynikéw do planow [Banaszyk i in. 1997, s. 31].
Funkcja ta jest gwarantem sprzezenia zwrotnego W zarzadzaniu, co bardzo istotng dla
procesu zarzadzania [Banaszyk i in. 1997, s. 31].

Syntetyczne omodwienie podstawowych funkcji zarzadzania nie wyczerpuje
omawianej problematyki, lecz jest wystarczajagce dla wyjasnienia istoty procesu

zarzadzania W ujeciu funkcjonalnym, w kontekscie zasobow, W niniejszej rozprawie.

18 R.W. Griffin definiuje podejmowanie decyzji jako cze$¢ procesu planowania [Griffin 2010, s. 8-9].
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Rozpatrujac funkcje zarzadzania w kontekscie zasobow, przyjeto ze, zasoby powinny
by¢ starannie zaplanowane, wlasciwie zorganizowane do realizacji powierzonych
zadan, odpowiednio motywowane oraz kontrolowane W aspekcie osiggania zalozonych
celow.

Alternatywa dla podejscia funkcjonalnego jest podejécie procesowe, W ktoérym
zamiast postrzegania organizacji przez pryzmat schematu organizacyjnego i zapisanych
wnim  komorek, dostrzega si¢  procesy jakie  organizacja  realizuje
[Trzcielinski 1 in. 2013]. W rezultacie w centrum zainteresowania znajduja si¢ procesy.
Autorka przyjeta stanowisko za P. Pawlewskim, Ze proces przedstawi¢ mozna jako
przejscie ze stanu na wejsciu do stanu na wyjsciu, przez realizacj¢ adekwatnych dziatan
na zasobach [Pawlewski 2013, s. 27]. Odpowiada to modelowi procesu wedtug
ISO 9000 [Pawlewski 2013, s. 31]. W rezultacie przegladu definicji procesu'* przyjeto,
ze zasoby sa kluczowe dla podej$cia procesowego, gdyz bez nich nie ma transformacji
stanow.

W rezultacie podjetych rozwazan, autorka rozprawy stwierdzita, ze niezaleznie
od przyjetego podejscia, zasoby sa dla zarzadzania kluczowe. Jednoczesnie przyjeto
W rozprawie podejscie procesowe.

Ze wzgledu na cel gtowny rozprawy, W dalszym etapie rozwazan literaturowych
autorka skoncentrowala si¢ na Kontekscie zasobowym, w efekcie czego
zidentyfikowano teori¢ zasobowg (ang. Resource Based View of the Firm — RBV).
Zgodnie z zatozeniami teorii RBV, zasoby traktowane jako niezbedny warunek dla
sukcesu przedsiebiorstwa [Bratnicki 2000, s. 47]. W przywotanym podejséciu'®, zasoby
stanowig podstawg do osiggniecia przewagi konkurencyjnej [Barney 1991].
Wedtug Bratnickiego przedsigbiorstwo, posiadajagce zasoby dostosowane do
prowadzonej dziatalnosci i obranej strategii, ma wigksze szanse na powodzenie
[Bratnicki 2000, s. 48]. Zasoby pozwalaja W sposob elastyczny reagowa¢ na zmiany
jakie pojawiaja si¢ W nieprzewidywalnym otoczeniu [Kozminski 2005, s. 65].

To w glownej mierze wyjatkowa wigzka zasobow, a nie otoczenie konkurencyjne,

14 Zestawienie definicji dostepne jest np. w pracy [Pawlewski 2013, s. 25-26].

15 Istotny wkiad w rozwdj teorii zasobowej mieli m.in.: E.T. Penrose (pionier), J.B. Barney, R.M. Grant,
C.K. Prahald i inni [Bratnicki 2000, s. 47; Flaszkowska, Zakrzewska—Bielawska 2013, s. 222; Jasinska
2007, s. 255].
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decyduje o powodzeniu przedsigbiorstwa, nie lekcewazac znaczenia i wptywu otoczenia
[Bratnicki 2000, s. 48].
Autorka powolujac si¢ na teori¢ zasobowa chciala wylacznie podkresli¢ znaczenie
zasobéw dla zarzadzania. Wskazane podejScie nie bylo przedmiotem analizy
W rozprawie.

W Swietle powyzszych rozwazan stwierdzono, ze zasoby sa kluczowe
w zarzadzaniu, W przedsigbiorstwie, co miato istotne znaczenie W odniesieniu do

opisywanej w rozprawie koncepcji 3Z.
2.1.2 Zasoby w przedsigbiorstwie

Majac na uwadze znaczenie zasobow wskazane w roéznych podejsciach do
zarzadzania, Z wyszczegllnieniem teorii zasobowej, autorka rozprawy uznala, ze
konieczne ze wzglgdu na cal gtowny pracy, jest ich zdefiniowanie oraz okreslenie
miejsca W przedsiebiorstwie.

Termin zasoby jest wrozprawie rozumiany jako wszystko to, czym dysponuje
przedsigbiorstwo, co przyczynia si¢/jest wykorzystywane do osiggania celow
organizacji [Godziszewski i in. 2011, s. 188; Zieleniewski 1967, s. 213; Urbanek 2011,
s. 23]. Wedtug terminologii APICS, zasoby to cokolwiek, co dodaje wyrobowi lub
ustudze wartosci [APICS 2008].

Przyjmujac poglady P. Druckera, ktory twierdzit, ze zasob nie istnieje, dopdki cztowiek
nie znajdzie zastosowania dla czegos co wystepuje W przyrodzie i nie nada mu w ten
sposob wartosci ekonomicznej [Drucker 1991, s. 39], wyrazono Opini¢, ze czlowiek
odgrywa istotng role W okre$laniu tego, co jest zasobem.

W rezultacie przegladu literatury w zakresie typologii zasobow, stwierdzono, ze
nie ma jedne] powszechnie akceptowanej klasyfikacji zasoboéw, o czym S$wiadcza

przywotane propozycje klasyfikacji przedstawione w Tabeli 2.3:

Tabela 2.3 Wybrane klasyfikacje zasobow

Polska Swiat
Autor Rodzaje zasobéw Autor Rodzaje zasobéw
Zieleniewski | - rzeczowe, Say - ziemia,
[1967 s. 213] | - ludzkie. [1960, s. 46] - praca,
- kapitat.
Kotrabinski | - czas. Drucker - wiedza (tworczy
[1969, s. 324] - przestrzen. [1976, s. 87] pracownicy),
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Polska Swiat
Autor Rodzaje zasobow Autor Rodzaje zasobéw
- materia (tworzywa, - pieniadze.
narzgdzia).
- energia.
Pietrowski - produkty podstawowe, Barney [1991] | - fizyczne,
[1977,s.29] - srodki trwate, - ludzkie,
- energia i jej no$niki, - organizacyjne.
- materialy,

- pomoce warsztatowe,

- Zzwigzane z procesami obstugi,
- zatoga,

- srodki finansowe,

- zasoby nieprzemystowe.

Bratnicki - finansowe, De Wit, Meyer |- materialne,
[2000, s. 50- |- rzeczowe, [2008, (zasoby widzialne),
52] - rynkowe, 5.162-163] - niematerialne,
- wlasno$¢ intelektualna, (zasoby niewidzialne:
- ludzie, relacyjne, kompetencje).
- organizacyjne,
- relacyjne.
Beyer, Marek -materialne (naturalne, Griffin - ludzkie,
[2011, s. 129] kapitatowe), [2010, s. 6] - finansowe,
- ludzkie (cechy, kompetencije), - rzeczowe,
- niematerialne - informacyjne.
(organizacyjne, relacyjne).
Pawlewski, | - odnawialne,

[2013, s. 31]: - nieodnawialne.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przedstawione w Tabeli 2.3 klasyfikacje zasobow $wiadcza o tym, ze postrzeganie
zasobOw na przestrzeni lat zmieniato si¢. Niezaprzeczalny jest natomiast fakt, ze zasoby
byty, sg ibedg traktowane jako dobra ograniczone, przez co stanowig determinantg
rozmiaru dziatalno$ci ludzkie;j.

Pierwsze klasyfikacje zasobow byty dos¢ homogeniczne o czym §wiadcza propozycje
Zieleniewskiego czy Druckera.

Przedstawiciele ekonomii klasycznej zasobami okreslali czynniki produkcji, ktore
przedstawiane byly w réznych przekrojach klasyfikacyjnych. Jednym z najbardziej
znanych byla typologia Say’a, ktéry wyr6znit: ziemi¢ (w tym tez zasoby naturalne,
traktowane jako dobra wolne), prace (tj. ludzi zumiej¢tnosciami, wiedzg

i doswiadczeniem, co oznaczato jednoczesne ujgcie ilosciowego i jakoSciowego
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wymiaru tych zasobow) oraz kapitat (elementy fizyczne majatku). W przywotanym
podejéciu utozsamiano zasoby z tym wszystkim, co miato posta¢ materialng i byto
niezbedne do realizacji procesu produkcji, celem zaspokojenia potrzeb.

Kryterium postaci fizycznej byto | wciaz jest wykorzystywane do podziatu na dwie
glowne grupy zasobow: materialne i niematerialne®, ktore dalej podlegaja podziatom
na poszczegdlne typy zasobow [Pierscionek 1996, s. 118; Godziszewski 2001, s. 75;
De Wit, Meyer 2008, s. 162-163]. W kwestii zasobow materialnych wystepuja dos¢
stabilne poglady wsrod badaczy. Najczesciej wymienia si¢ wsréd nich majatek
przedsigbiorstwa (zasoby rzeczowe jak i finansowe), coraz czgsciej uwzgledniajac
rowniez zasoby naturalne'’. Odmiennie natomiast przedstawia si¢ sytuacja W obszarze
zasobow niematerialnych. Autorzy klasyfikuja réznorodne zasoby jako zasoby
niematerialne, szczego6lnie W odniesieniu do zasobdéw ludzkich. Wspdtczesnie,
dominuje podejscie, W ktorym zwraca si¢ uwage na cechy i kompetencje pracownikow,
zamiast postrzega¢ pracownikow W konteks$cie sity roboczej, co wyrazano liczebno$cia
pracownikow!® [Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 221; Beyer, Marek
2011, s. 131-132]. Cechy ikompetencje nie sg widoczne, wigc zasoby ludzkie
kwalifikuje si¢ do grupy zasobOw niematerialnych. Dla autorki, zaréwno ujgcie
materialne wyrazone obecnoscia pracownikow w okreslonej liczbie
W przedsigbiorstwie, jak réwniez postrzeganie z perspektywy niematerialnej, sa
robwnowaznie istotne.

Zasoby ludzkie zyskiwatly na przestrzeni lat wazna pozycje, W rezultacie czego powstata
koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi. Brak mozliwos$ci przywlaszczenia zasobow
ludzkich przez przedsigbiorstwa, stawia je wcigz na szczegdlnym miejscu
w architekturze zasobowej [Bartnicki 2000, s. 51], zwlaszcza, ze ludzie decyduja
0 przysztosci organizacji | kierunku jej rozwoju, majac w tym wplyw na inne zasoby,

a co zaznaczono wczesniej, ludzie decyduja o tym co zasobem jest.

16 Rdznice migdzy opisanymi typami zasobow przedstawita m.in. E. Gluszek [Gluszek 2004, s. 65].

17Zasoby naturalne nie zostaly wlaczone w obszar zasobow materialnych np. w opracowaniu
[De Wit , Meyer 2008].

18 Poérod przeanalizowanych zrodel autorka odnalazta odniesienie do liczby pracownikéw w kontekscie
zasobow ludzkich w pracy: [Kozminski, Jemielniak 2009, s. 110], co oznaczaloby kwalifikacje do
zasobow materialnych. Wartym podkreslenia jest to, ze powyzsze podejscie bylo aktualne w erze
produkcji masowej, gdzie zasoby ludzkie byly oceniane z punktu widzenia ilosci. Wspolczesnie
akcentowane sg inne cechy zasobow ludzkich, ktore decyduja o ich wartosci [Beyer, Marek 2011, s. 131].
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Poza zasobami ludzkimi wérod zasobow niematerialnych wymieni¢ mozna m.in. zasoby
relacyjne, organizacyjne, informacyjne czy wiasnos¢ intelektualna.

Na podstawie analizy danych zestawionych w Tabeli 2.3 spostrzezono wzrost
ztozonosci zasobow, gldéwnie W obszarze zasobow zaliczanych do niematerialnych.
W literaturze nie brakuje opinii, Ze zasoby materialne sukcesywnie tracg na znaczeniu
w kontekscie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, co powoduje skupienie dziatalnosci
przedsigbiorstwa na zasobach niematerialnych [Wawrzyniak 2001, s. 52]. Zasoby
materialne, pomimo tego ze sg niezbedne by sprawnie funkcjonowaé. W rezultacie
coraz wazniejsze stajg si¢ zasoby niematerialne. Najwazniejszymi wyroznikami

zasobow niematerialnych w stosunku do zasobow materialnych sa [Obtoj 2001, s. 222]:

e mozliwos¢ jednoczesnego wielorakiego wykorzystania (bez ograniczenia
w zakresie lokalizacji),

e dlugotrwata akumulacja (w kontek$cie czasu wypracowania),

e brak deprecjacji w trakcie wykorzystania (wraz z uptywem czasu zasoby si¢
wzbogacaj3),

e urzeczywistnianie zasobow przez ludzi.

Istotne zadaniem autorki jest to, Ze zasoby materialne mozna nabywac, natomiast
zasoby niematerialne nalezy rozwija¢ [Bratnicki 2000, s. 52; De Wit, Meyer
2008, s. 163]. Obie kategorie zasoboéw W opinii autorki sg rownorzgdnie wazne
| wymagaja odpowiedniego zarzadzania nimi, by mozliwe bylo osiaganie zatozonych
celow, zgodnie z Rys.2.2.

Odmienng klasyfikacj¢ zaproponowal P. Pawlewski, dzielac zasoby na nieodnawialne
| odnawialne, przyjmujac za kryterium ich podzialu kontekst uzywania, tworzenia
I zuzywania W procesie produkcji [Pawlewski 2013, s. 31]. Zasoby nieodnawialne
(konsumowane), to zasoby, ktore catkowicie podlegaja zuzyciu w trakcie realizacji procesu
produkcyjnego (np. materialy, energia, itp.), ktore s3 wytwarzane w danym
przedsigbiorstwie lub sprowadza si¢ je od dostawcow. Jesli za§ chodzi o zasoby
odnawialne (niekonsumowane), zalicza si¢ do nich: maszyny i urzadzenia, aparature
kontrolno-pomiarowa, zasoby ludzkie, jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa.
Zasoby te do uzywane sg W procesie produkcji; natomiast, po wykorzystaniu sg
zwalniane ioczekuja na kolejne wykorzystanie [Pawlewski 2013, s. 31]. Wobec

powyzszego, przyjeto W rozprawie, ze zasoby odnawialne tworza system, ktory jest
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realizuje procesy, a zorganizowane sa W tzw. struktury produkcyjne.’® Mozliwy jest
dalszy podziat zasoboéw jaki zaproponowal Zaborowski, klasyfikujacy zasoby
odnawialne na: stacjonarne, wymienne, swobodne, mobilne [Zaborowski 2006].

Jak wida¢ istnieje wile typologii zasobow, a wsrdod badaczy brak jednego
stanowiska w tym obszarze. Biorgc pod uwage cel rozprawy oraz rozwazania dotyczace
dostgpnych  klasyfikacji zasoboéw, opracowana zostala typologia zasobow,

przygotowana w oparciu o dorobek teoretyczny w tym zakresie (Rys. 2.3):

ZASOBY

Naturalne Finansowe Rzeczowe Ludzkie Organizacyjne Relacyjne

- - . Kultura organizacyjna_| [R. z pracownikami |
Energi Gotowk ‘ . . =
‘ e. gla ‘ ‘ otowxa ‘ Srodki techniczne ral_olczr?iié Reputacja | Wizerunek R. z klientami
Powietrze Kredyty pracownikow Know-how | _Patenty :

7 icbi R. z dostawcami
Przestrzen . Nazwa przedsigbiorstwa
. 1 Budynki i grun: —
‘ geograficzna Naleznosei udynki T grunty ‘ Cechy Struktura organizacyjna R. z konkurencja
’—‘ Dotacje Znak Prawo -
Woda - Zapasy towarowy || autorskie
Rosliny i \&1 (czgscei, surowce, Kompetencje Technologia R. ze spotecznoscia
zwierzgta Obligacje produkty) Prawo do ochrony lokalng

Rysunek 2.3 Klasyfikacja zasobow przedsi¢biorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
[Bratnicki 2000, s. 48-52; De Wit , Meyer 2008, s.162-163; Beyer, Marek 2011, s. 129-133]

W przygotowanej typologii (Rys. 2.3), nie wprowadzono kwalifikacji zasobéw na
materialne i niematerialne, odnawialne i nieodnawialne. Uznano, ze posta¢ fizyczna
zasobow jak rowniez kryterium ich uzycia, tworzenia i zuzywania, nie maja znaczenia
w przypadku opracowywanej metodyki, a tworzona na podstawie wyszczeg6lnionych
kryteriow, przysparzaja trudnosci (np. w kontekscie zasobow ludzkich w aspekcie
postaci fizycznej). Bioragc powyzsze pod uwage wyszczegolniono szes¢ podstawowych
grup zasobow, W tym zasoby: naturalne, rzeczowe, finansowe, organizacyjne, relacyjne
i ludzkie.

Zasoby naturalne®, jako jedyne nie stanowia rezultatu dziatalnosci prowadzonej

przez czlowieka, lecz sa darem natury. Przedsigbiorstwo nie tworzy zasobow

19 Stad mozna je okre$li¢ mianem zasobow strukturalnych [Boszko, 1973].
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naturalnych, nie wtada nimi, lecz wylacznie je uzytkuje, przez co na nie oddziatuje.
Dawniej, zasoby naturalne traktowano jako dobra wolne, ktére mozna byto W sposéb
nieograniczony eksploatowaé, co prowadzito do realizacji gospodarki rabunkowe;j.
Wspodlczesnie zaobserwowaé mozna zmiang filozofii w podej$ciu do zasobow
naturalnych, w ktorej dba si¢ o srodowisko nie tylko dla siebie, lecz przede wszystkim
dla przysztych pokolen, co odpowiada realizacji zatozen koncepcji ZR [Beyer i Marek
2011, s. 129-130], co zostanie rozwinigte W dalszej cze$ci rozprawy. Do zasobow
naturalnych na potrzeby klasyfikacji autorka zaliczyta: energig, przestrzen geograficzna,
ro$linnos¢ i zwierzeta, wode i powietrze [Wos$ 1995, s. 11].

Kolejng kategori¢ zasobow stanowig zasoby finansowe, bgdace w posiadaniu
przedsigbiorstwa jak roéwniez mozliwe do zdobycia [Pierscionek 1996, s. 119]. Do tego
typu zasobow zaliczono: wszelkie zasoby pieni¢zne przeznaczone do realizacji strategii
przedsiebiorstwa, gotowka, akcje, obligacje, kredyty bankowe, dotacje, nalezno$ci
[Bratnicki 2000, s. 50]. Zasoby finansowe sa niezb¢dne, aby przedsigbiorstwo uposazy¢
w inne zasoby, w tym zasoby rzeczowe, ktore stanowig nastgpng rozpatrywang grupe
zasobow.

Wsrdéd zasoboéw rzeczowych wyrdzniono W rozprawie: S$rodki techniczne
(maszyny, urzadzenia, $rodki transportu), budynki i grunty, zapasy (produkty, czesci,
surowce)

[De Wit , Meyer 2008, s. 162-163]. Zasoby rzeczowe stajg si¢ najczgsciej punktem
wyjécia do oceny wartosci przedsigbiorstwa przez obserwatoréw zewngtrznych.
Stanowi to rezultat tego, ze do zasobow rzeczowych zalicza si¢ wszystkie widzialne
elementy organizacji, ktore zazwyczaj sa wykazywane roéwniez W bilansach
finansowych?l. Zasoby rzeczowe i finansowe?? sa dla kazdej organizacji specyficzne
I wymagane, jednakze obecnie nie sg wystarczajace. W rezultacie klasyfikacje zasobow

na Rys. 2.3 nalezato poszerzy¢ o dodatkowe typy.

W niektérych klasyfikacjach nie uwzglednia sie zasobow naturalnych (np. [Bratnicki 2000;
De Wit, Meyer 2008; Griffin 2010]), jednakze autorka dostrzega rosnace znaczenie tychze zasobow, jak
rowniez wyraza poglad, ze przedsigbiorstwo zasoby naturalne zuzywa, a wigc pozostajg one w dyspozycji
przedsiebiorstwa, wobec powyzszego nalezy je uwzgledni¢ w jego strukturze zasobow.

21 Ujete w bilansie aktywa to najczesciej zasoby materialne [Bratnicki 2000, s. 52].

22 Okres$lane w literaturze jako zasoby kapitalowe [Pierscionek 1996, s. 118]).
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Zasoby ludzkie wskazano jako nastepny typ zasobow. W rozprawie autorka
przyjeta je traktowa¢ w ujeciu ilosciowym jako liczba pracownikow oraz W ujeciu
jako$ciowym jako cechy pracownikéw oraz kompetencje.

Do cech pracownikéw zaliczono: cechy fizyczne 1 psychiczne, charakter pracownika,
stan zdrowia.

Pojecie kompetencji uzywane jest w wielu znaczeniach [De Wit , Meyer 2008, s. 164],
przy czym w rozprawie przyj¢to je definiowaé jako przygotowanie do dziatalno$ci
w danym obszarze. Wséréd kompetencji wyszczegdlniono: wiedzg, umiejetnosci,
doswiadczenie, kwalifikacje i wyksztalcenie [Czerniachowicz, Szczepkowska
2008, s. 221; Beyer i Marek 2011, s. 132;].

Jako umiejetno$¢ uznaje si¢ praktyczng znajomosc¢, bieglos¢ W czyms, zdolnosé
wykonywania czegos, co zostalo wyuczone [Szymczak 1983b, s. 598-599;
Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 221].

Przez kwalifikacje pracownika rozumie si¢ ogot jego wiedzy (zdobytej w rezultacie
wyksztatcenia) i doswiadczenia, cO jest przydatne iwykorzystywane w pracy
[Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 221].

Wiedza jest uznawana za najbardziej strategiczny zasob. Stanowi ja 0gdf wiarygodnych
informacji o rzeczywistosci wraz 7 umiejetnosciami jej wykorzystania. W rezultacie
wiedza to pojgcie o szerszym znaczeniu niz informacja [Czerniachowicz, Szczepkowska
2008, s. 222], gdyz wiedza powstaje z interpretowania informacji [De Wit, Meyer 2008,
s. 163]. Zasoby wiedzy mozna rozpatrywa¢ zrdéznych punktow widzenia, na co
wskazywat Zienkowski [Zienkowski 2003, s. 16]. Ponadto mozliwe sg rozne formy
przejawiania wiedzy (wiedza praktyczna i teoretyczna) jak réwniez rdézne miejsca jej
powstania, co skutkuje rozroznianiem wiedzy jawnej i ukrytej [Czerniachowicz,
Szczepkowska 2008, s. 222]. Biorgc pod uwagg cel pracy autorka W rozprawie przyjeta
zasoby wiedzy rozpatrywaé W ujeciu pojedynczego pracownika W sposéb uproszczony
tzn., biorgc pod uwage wiedz¢ jawng i ukrytg, praktyczng i teoretyczng tgcznie, bedac
swiadomym ich zrdéznicowania. Szczegdlnym wyrazem znaczenia zasobu wiedzy dla
przedsigbiorstwa byt rozwoj koncepcji zarzadzania wiedzg [Czerniachowicz,
Szczepkowska 2008, s. 223].

Jesli zas chodzi o do§wiadczenie, to zgodnie ze Stownikiem Jezyka Polskiego, jest to
0gol wiadomosci zdobytych na podstawie obserwacji i przezy¢; znajomosé zZycia, rzeczy

i ludzi; praktyka; wprawa [Szymczak 1983a, s. 440].
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Na potrzeby opracowywanej metodyki przyjeto, ze zasoby ludzkie rozpatrywane beda
przez pryzmat: liczby pracownikéw oraz ich kompetencji (rozpatrywanych lgcznie:
umiejetnosci, wiedzy, kwalifikacji, doswiadczenia i wyksztatcenia)?®. Brak rozroznienia
wsrod zasobow ludzkich poszczegdlnych kompetencji wynika z tego, ze zasoby te
pozostaja W bezposrednich relacjach miedzy sobg, aponadto problemoéw moze
nastreczac¢ ich identyfikacja. Biorgc powyzsze pod uwage nie dostrzezono, by przyjete
podejscie negatywnie oddziatywato na realizacje celu pracy.

Zasoby relacyjne oraz organizacyjne to dwie ostatnie grupy zasoboOw rozpatrywane
W rozprawie.

Zasobami organizacyjnymi okreslono za Bratnickim wszystko to, co odnosi si¢ do
technologii oraz procesow umozliwiajgcych zarzqdzanie przedsigbiorstwem, czyli
szeroko rozumianej organizacji [Bratnicki 2000, s. 52], co jest kreowane wewnatrz
organizacji, a co moze oddziatywaé¢ na jej otoczenie. W rezultacie wsrod zasobow
organizacyjnych wyszczegolniono: kulture organizacyjng, reputacje, wizerunek, nazwe
przedsiebiorstwa, marke, znak towarowy, strukture organizacyjna, technologie, patenty,
prawo autorskie, prawo do ochrony, know-how, itp. [Czerniachowicz, Szczepkowska
2008; Beyer i Marek 2011]. Ze wzgledu na brak jednoznacznej interpretacji
w literaturze wymienionych zasobow, scharakteryzowano je na potrzeby niniejszej
rozprawy.

Jako pierwszy i bardzo ztozony zasob organizacyjny wskazano kulture organizacyjna.
Jest ona utozsamiana Z osobowoS$cig przedsigbiorstwa, ktora odréznia dane
przedsigbiorstwo od innych [Romanowska 2001, s. 120-121]. Jako kulturg
organizacyjng przyjeto traktowaé W rozprawie system wartosci, norm oraz zachowan,
jak rowniez sposobow postgpowania i myslenia, wypracowany przez zespot ludzi,
jednoczesnie ich wyrdzniajacy [Flaszewska, Zakrzewska — Bielawska 2013, s. 244].
Przejawem kultury organizacyjnej sa m.in.: rytualy, ceremonie, specyficzny je¢zyk
organizacji, symbole (np. strdj), ktore sg najlepiej widoczne. E. Schein okresla je
mianem artefaktow kulturowych, przez ktore przedsigbiorstwo komunikuje innym

swojg odrgbno$¢ ieksponuje swe wartoSci [Kozminski 2000, s. 372].

23 Cechy pracownikow sa wrodzone, co oznacza, ze w niewielkim stopniu mozna ksztattowac¢ je w trakcie
pracy, aczkolwiek dostrzega si¢ ich wptyw na zdobywanie wiedzy i do§wiadczenia. Biorac pod uwagg
fakt tego, ze pozostaja one poza wptywem przedsigbiorstwa nie beda analizowane w opracowywanej
metodyce w kontekscie zasobow ludzkich, zgodnie z zalozeniem Z4 przyjetym w rozdziale pierwszym.
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Wobec powyzszego stwierdzono, ze kultura organizacyjna jest kreowana przez ludzi
i wplywa na nich, narzucajgc im pewne wzorce zachowan, jednakze nie jest ona
obojetna na kulture otoczenia [Adamczyk 2000, s. 130]. Wytworzenie Kkultury
organizacyjnej jest procesem czasochtonnym, gdyz wymaga od kilku do kilkunastu lat
[Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 229].

Jako kolejny zasob organizacyjny wymieniono reputacje¢, wokot ktorej toczg si¢ liczne
teoretyczne dyskusje zwigzane z jej zdefiniowaniem?*. Na potrzeby rozprawy przyjeto
pojecie to definiowac jako opierajgcg si¢ na dotychczasowych, spojnych dziataniach
firmy, podzielang przez rozne grupy interesariuszy, stabilng oceng dotyczgcq jej
zdolnosci | gotowosci do sprostania ich oczekiwaniom oraz dostarczenia im okreslonej
wartosci [Dabrowski 2010, s. 75]. Zgodnie z powyzszym, reputacja odzwierciedla
atrakcyjnos¢ przedsigbiorstwa dla réznych jego interesariuszy, za§ wptyw na reputacje
majg takie czynniki jak: solidno$¢, wiarygodnos¢, zaufanie iodpowiedzialnosé
[Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 232]. Reputacja stanowi wartos¢ firmy dla
otoczenia, w ktorym ona funkcjonuje i ma niebagatelny wptyw na odbidr innego zasobu
organizacyjnego, jakim jest nazwa przedsigbiorstwa.

Nazwa wywoluje wyobrazenia o danym przedsigbiorstwie, przenosi jej osobowos¢
i informuje o jej tozsamos$ci, W zwiazku z czym mozna jg traktowac jako skladowa
reputacji oraz marki [Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 233].

Marka to zasob organizacyjny, na ktory mozna spojrze¢ z w aspekcie materialnym
(traktujac ja jako symbol, nazwe, termin lub projekt graficzny lub ich kombinacje,
dzigki ktoremu towary/ustugi danego przedsigbiorstwa odrozniaja si¢ od oferty
konkurencji), jak rowniez w aspekcie niematerialnym (co dotyczy wszelkich odczué
I skojarzen klientow zwigzanych z korzySciami wyniklymi z uzytkowania produktu
[Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 234; Dryl 2012, s. 44]. W rezultacie marka
staje si¢ wizytowka przedsigbiorstwa, ktora pozwala na jednoznaczng jego
identyfikacje, lecz rowniez jest obietnicg dostarczenia klientowi okreslonych korzysci

[Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 234].

24 Opis probleméw terminologicznych odnalezé mozna np. w pracy K. Golata [Golata 2013]. Zazwyczaj
pojecie to bywa mylnie traktowane jako synonim innego zasobu organizacyjnego - wizerunku.
W rozprawie autorka utozsamia wizerunek z wyobrazeniem klientéw na temat produktéw/ustug
przedsigbiorstwa, w zwiazku z czym wizerunek jest pojeciem wezszym znaczeniowo niz reputacja
[Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 233].
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Zdarza si¢, ze marka jest utozsamiana ze znakiem towarowym, aczkolwiek marka jest
pojeciem o znaczeniu szerszym. Znak towarowy to zgodnie Z przepisami prawa, kazde
oznaczenie przedstawione graficznie lub pozwalajace si¢ wyrazi¢ w taki sposob, ktory
W jednoznaczny sposob pozwala odrézni¢ towar jednego przedsigbiorstwa od towaru
tego samego rodzaju konkurencji. Znak towarowy moze przybiera¢ postac: znaku
graficznego (wyraz, rysunek, kompozycja kolorystyczna, forma przestrzenna), melodii
lub sygnatu dzwickowego [Ustawa 2000]. W zwiagzku z powyzszym, podstawowa
funkcja znaku towarowego jest odroznienie produktow przedsigbiorstwa od produktow
konkurencji. Co wigcej znak towarowy moze zosta¢ objety ochrong prawng, CO
zwigzane jest Z zagadnieniem wilasnos$ci intelektualnej, z ktéra powigzane sg takie
zasoby organizacyjne jak: patenty, prawa autorskie, prawo ochronne itp. Stanowig one
wylaczne prawa do korzystania z okreslonych zasobow, ktore sa wytworem ludzkiego
umystu [Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 230-231]. Patenty dotycza prawa do
korzystania z wynalazkow, prawa ochronne odnoszg si¢ do wzoréw przemystowych,
natomiast prawa autorskie dotycza oryginalnych prac literackich, artystycznych,
utworéw muzycznych, itp. [Czerniachowicz, Szczepkowska 2008, s. 231].

Kolejnym zasobem organizacyjnym jest struktura organizacyjna, ktdra powstaje
w wyniku realizacji funkcji organizowania w ramach zarzadzania. Zdefiniowano ja
w rozprawie jako uklad elementow tworzgcych pewnq catos¢ (organizacje) 1ich
wzajemnych relacji, ktore stuzq integracji celow i zadan organizacji wynikajgcych ze
strategii i technologii procesow wykonawczych z ludzmi i sposobami oddzialtywania na
nich podczas pracy [Zakrzewska - Bielawska 2012, s. 252]. Powyzsza definicja
uwzglednia zarowno elementy skladowe (stanowisko pracy, komorki organizacyjne,
szczeble zarzadzania) jak irelacje migdzy nimi okre§lane jako wigzi organizacyjne
(stuzbowa, funkcjonalna, techniczna, wiez informacyjna), ktére okreslaja zaleznoS$ci
w jakich pracownicy pozostaja wzgledem siebie [Zakrzewska - Bielawska
2012, s. 253], co jest istotne dla realizacji celow organizacji. Uwzgledniajac
formalizacje wyrdznia si¢ strukture formalng (jej wyrazem sg obowigzujace dokumenty
wyrazajace okreslajace normatywny porzadek W organizacji), wyrazang najczesciej
w postaci schematu organizacyjnego (graficznie przedstawione elementy struktury
| wigzi migdzy nimi), jak rowniez strukture nieformalng. Ta ostatnia okresla
nieudokumentowane, oficjalnie nierozpoznane relacje miedzy cztonkami organizacji
[Zakrzewska - Bielawska 2012, s. 256-257].
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Posrod zasobow organizacyjnych wyrdzniono rowniez technologie, ktorg w rozprawie
definiuje si¢ W odniesieniu do przedsi¢biorstw produkcyjnych, jako sposob realizacji
procesu podstawowego. Technologia wymaga okre$lonych zasobdéw rzeczowych.
Pozostajac nurcie aspektow technicznych, do zasobdw organizacyjnych zaliczono
réwniez know-how (z ang. wiedzie¢ jak). Know — how zgodnie z prawem UE oznacza
zbior informacji praktycznych, wyniktych z do§wiadczenia i badan, ktore sg niejawne,
istotne z punktu widzenia wytwarzanych produktow (celem zapewnienia im
wyrozniajacej si¢ pozycji na rynku) oraz zidentyfikowane W przedsigbiorstwie, co daje
mozliwosci do ich praktycznego wykorzystania W dziatalnosci gospodarczej
[Rozporzadzenie nr 316/2014.]. Na potrzeby pracy dopuszcza si¢ by technologi¢
rozpatrywac tgcznie z know-how.
Ostatnim, lecz nie mniej waznym typem zasobow W zaproponowanej przez autorke
klasyfikacji, sa zasoby relacyjne. Przez zasoby relacyjne zazwyczaj rozumie si¢
wszystkie mozliwosci ktore wynikajg z kontaktow przedsigbiorstwa z jego otoczeniem
[De Wit, Meyer 2008, s. 163]. Jest to najpowszechniejsze ujgcie, W swietle ktorego
wyrdznia si¢: relacje z klientami, relacje z dostawcami, relacje z konkurencja, relacje ze
spotecznoscia lokalna, relacje z panstwem?®. W konsekwencji na zasoby relacyjne
nalezy spojrze¢ z perspektywy podmiotow je tworzacych [Deszczynski 2014, s. 31].
Biorgc powyzsze pod uwage autorka wrozprawie przyjeta uwzgledni¢ poza
podmiotami znajdujacymi si¢ W otoczeniu przedsigbiorstwa, dodatkowo pracownikow,
dostrzegajac ich role i oddziatywanie na przedsigbiorstwo. W ten sposob do katalogu
relacji wiaczono relacje z pracownikami. Ponadto warto zwroci¢ uwagg na to, ze relacje
Z pracownikami majg niebagatelny wptyw na inne zasoby np. zasoby kompetencji czy
relacje z innymi podmiotami z otoczenia, co uzasadnia ich wyrdznienie W przyjetej
w rozprawie klasyfikacji. Relacje w sposob bezposredni wplywaja na wartos$¢
przedsigbiorstwa, gdyz sa powigzane Zz gospodarczym  funkcjonowaniem
przedsi¢biorstw [Czerniachowicz 2012, s. 443]. Zazwyczaj zasoby te trudno
zidentyfikowac, szczegdlnie ze majg charakter dynamiczny [Deszczynski 2014, s. 34].
Reasumujac, nalezy dostrzec zréznicowanie, lecz réwniez ztozonos$¢ zasobow

jakie wystgpuja W przedsigbiorstwie. Zaproponowana na Rys. 2.3 klasyfikacja jest

25 W rozumieniu relacji z administracja publiczna, organami wtadz.
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kompleksowa, uniwersalna i pozbawiona zbednych podziatow, a jednoczeénie stanowi
kompromis wielu podejs¢ przedstawionych w literaturze przedmiotu.

Odnoszac si¢ do opracowanej klasyfikacji zasoboéw autorka zastrzegla, ze
znaczenie poszczegolnych typéw zasobow w procesie ich transformacji jest odmienne
I zalezne od rodzaju prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, jej specyfiki oraz zasobow
jakie sg do dyspozycji. Jest to szczegolnie istotne z punktu widzenia realizacji celu
glownego pracy. Oznaczalo to, ze kontekst zasobowy W opracowywanej metodyce
powinien by¢ dostosowany do branzy i cech specyficznych przedsigbiorstwa.

W $wietle wyzej przytoczonych informacji stwierdzono, ze przedsigbiorstwo bez
zasobow nie jest W stanie realizowa¢ procesow. W rezultacie, nie wytwarzane sa dobra
ani ustugi, a w konsekwencji nie tworzona jest wartos¢ dla klienta, co stanowi podstawe
biezacej dziatalnosci gospodarczej’®. O znaczeniu zasoboéw dla przedsiebiorstwa

przekonuja nastepujace argumenty [Griffin 2010, s. 54-55; Borowiecki 2011, s. 8-9]:

e zasoby sg pobierane zZ otoczenia celem prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej,

e pobrane zasoby sg przetwarzane W inne zasoby w skutek proceséw technicznych
| zarzadczych, co wigze si¢ z zarzadzaniem zasobami,

e do otoczenia emitowane sg rezultaty transformacji W postaci zasobow,

e przedsigbiorstwo reaguje na otoczenie i pozostaje z nim w relacjach o czym
$wiadczg zasoby relacyjne.

Konkludujac powyzsze rozwazania dotyczace zarzadzania zasobami, ktérych
dotyczyt opracowany podrozdzial, stwierdzono, Ze zasoby sa istotne W procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem. W rezultacie, niezbedne jest ksztaltowanie struktury
zasobow przedsigbiorstwa, co powinno by¢ w opinii autorki, zgodne z specyfika

prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;.

% Zgodnie z modelem organizacji wedlug orientacji procesowej (model St. Gallen) w kazdej organizacji
wystepuja trzy poziomy procesdw: normatywny, strategiczny i operacyjny, odnoszacy si¢ do biezacej
dziatalnosci przedsigbiorstwa [Pawlewski 2013, s. 16-17]. Na poziomie operacyjnym wykorzystywane sg
zasoby, co $wiadczy o ich roli dla funkcjonowania przedsigbiorstwa ikoniecznosci adekwatnego
zarzadzania nimi.
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2.1.3 Zarzqdzanie zasobami W kontekscie wspotczesnych wyzwan

Autorka w rozprawie wyrazita poglad, ze zarzadzanie to dynamicznie
rozwijajaca sie dziedzina nauki, ktora musi odpowiada¢ na wyzwania?’ jakie sie
pojawiaja wraz Z presja globalnej konkurencji.

Majac na uwadze praktyczne podejscie do zarzadzania w kontekscie zasobowym,
autorka uznata ze, jednym z wazniejszych wspotczesnie wyzwan dla zarzadzania jest
zagadnienie gospodarki o obiegu zamknietym, nazywane tez ekonomig cyrkularng (ang.
circular economy).

Idea gospodarki o zamknietym obiegu jest wielokrotne przekierowywanie zasobow
z powrotem do zastosowan produkcyjnych izwigzanym z tym ograniczaniem ilosci
surowcoOw [Komisja Europejska 2014, s. 2]. Tradycyjny model wzrostu wyrazony jako:
wez, wytworz, uzyj, wyrzu¢, oparty na zatozeniu niewyczerpanych, powszechnie
dostgpnych i tanich zasoboéw, ustgpit miejsca na rzecz nowego modelu. W modelu tym
warto$¢ produktow, materialow i zasobow bedzie trwata mozliwie jak najdluzej na
skutek r6znych mozliwosci powtdrnego zagospodarowania (w tym m.in. recyklingu),
przy minimalizacji odpadow przeznaczonych na sktadowisko. W rezultacie realizowany
jest obieg materialtdbw w zamknigtym cyklu [Komisja Europejska 2014, s. 2].
Przedstawiona zmiana jest wskazana do realizacji inicjatywy na rzecz
zasobooszczednosci  przewidzianej w ramach strategii Europa 2020 [Komisja
Europejska 2014, s. 2].

W nawigzaniu do dzialan podejmowanych przez UE na rzecz oszczednego
gospodarowania zasobami opracowano plan dziatan: Zamknigcie obiegu - plan
dziatania UE dotyczqcy gospodarki o obiegu zamknietym, zachecajac do
zrownowazonej dziatalnosci [Komisja Europejska 2015, s. 3]. Tym samym
stwierdzono, ze istnieja wytyczne w zakresie efektywnego gospodarowania zasobami
okreslone W dokumentach unijnych, do przestrzegania ktdrych Polska jest zobowigzana.
Co wiecej, realizacja gospodarki o cyklu zamknietym zapewnia realizacje zatozen

koncepcji ZR [Komisja Europejska 2014, s. 3].

2 Posrod wyzwan mozna zidentyfikowaé: wyszczuplanie organizacji (ang. lean management),
zarzadzanie roznorodnoscia, zmiany w otoczeniu, nowe techniki i technologie informacyjne, globalizacjg,
etyke i odpowiedzialno$¢ spoteczna [Griftin 2010, s. 60 — 64].
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Majac na uwadze wytyczne dotyczace realizacji gospodarki o obiegu
zamknietym, postuluje si¢ by wdraza¢ ZR na poziomie przedsigbiorstwa, respektujac
kontekst zasobowy. W zwigzku z powyzszym, W kolejnej czgSci pracy, zgodnie
Z przyjetym cyklem badawczym przedstawiono koncepcj¢ ZR w $wietle literatury
przedmiotu oraz mozliwo$ci pomiaru ioceny wskaznikowej ZR, na poziomie

przedsigbiorstwa.

2.2 Koncepcja zréwnowazonego rozwoju i jej znaczenie w odniesieniu

do przedsi¢biorstw

W nawigzaniu do problemu badawczego (PB1), dokonano przegladu literatury
zwigzanej z zagadnieniem ZR, co odpowiadalo przedstawionemu w rozdziale
pierwszym rozprawy, cyklowi badawczemu.

Na tym etapie rozprawy kluczowym zadaniem byto objasnienie koncepcji ZR, przyjetej

jako wspotczesne wyzwanie dla zarzgdzania.
2.2.1 Ewolucja i znaczenie koncepcji zrownowazonego rozwoju

Zrownowazony rozwdj (ang. Sustainable development) to pojecie, wokot ktorego
od wielu lat toczy si¢ ozywiona dyskusja wsréd przedstawicieli nauki i biznesu.
W jezyku polskim byly iwcigz wystgpuja problemy z bezposrednim tlumaczeniem
wyrazenia sustainable development?. Autorka w pracy postuguje sie terminem ZR.

Podejmujac probe zdefiniowania pojgcia ZR, autorka w pierwszej kolejnosci
odwotata si¢ do ewolucji znaczenia pojecia rozwdj. Zgodnie z definicja Stownika
Jezyka Polskiego rozwojem jest proces przechodzenia do stanow lub form bardziej
ztozonych lub pod pewnym wzgledem doskonalszych, takie pewne (wyisze) stadium
tego procesu, rozkwit; rozrost [Szymczak 1983b, s. 131]. Rozwdj nastepuje wtedy,
gdy wystepuje zmiana jakosciowa, przej$cie od sytuacji istniejacej, do lepszej,

doskonalszej, ktora jest pozadana?®.

28 Wskazuja na to m.in. Borys [Borys 2015, s. 14 - 15] czy Sleszynski [Sleszynski 2007, s. 99].

29 Ocena sytuacji zalezna jest od przyjetych aksjomatéw czy systemu wartosci, ktére mogly zmieniaé si¢
w czasie [Poskrobko 2012].
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Termin rozwdj funkcjonuje w wielu naukach, w tym ekonomicznych. Pojecie rozwoju
w ekonomii ewoluowato od wzrostu gospodarczego, przez rozwoj gospodarczy, rozwoj
spoteczno-gospodarczy, konczac na rozwoju zroéwnowazonym [Poskrobko 2012].
Pierwotnie rozwoj utozsamiany byl z powigkszaniem wytworzonych dobr i ushug
(ujecie ilosciowe). W przedstawionym ujeciu mowa o kategorii: wzrost gospodarczy.
W sytuacji, gdy poza zmianami ilosciowymi uwzglednione byly przeksztalcenia
jakosciowe gospodarki (np. zmiany form wtlasnosci, struktur wytwarzania, itp.)
wowczas byt to rozwoj gospodarczy [Bakiewicz, Czaplicka 2011, s. 77]. Rozwdj
spoteczno — gospodarczy stanowit rozszerzenie pojecia rozwdj gospodarczy, wlaczajac
W powyzsze zagadnienie aspekty poprawy jakos$ci zycia czlowieka (dotyczylo to zmian
ilosciowych,  jako$ciowych i strukturalnych, w gospodarce i spoleczenstwie).
Najbardziej rozwinieta i obecnie wiodaca jest koncepcja ZR.

ZR to koncepcja ktorej poczatki siegaja XIX w. Wywodzi si¢ z gospodarki

le$nej, w ktoérej dbano o to, by stopien wyrebu lasu nie przekraczat stopnia zalesiania,
tak aby las byl w stanie si¢ odtworzy¢ [Pittel 2004, s. 537].
Ponownie do ogoélnoswiatowej debaty ZR wprowadzono w latach 70-tych XX w.
z przeprowadzone;j analizy literatury wynika, ze U podstaw ZR znalazty si¢ problemy*°
jakie nasility si¢ w XX w., tj. [Miktaszewski 2010 s.33; Ptachciak 2011, s. 231;
Rucinska 2014, s. 285]:

e dynamiczny wzrost liczby ludnosci na §wiecie,

e nadmierna eksploatacja zasobow naturalnych,

e postepujaca industrializacja,

e zanieczyszczenie Srodowiska,

e destabilizacja systemoéw przyrodniczych i ekonomiczno-spotecznych,

e pogtebiajace si¢ dysproporcje miedzy krajami wysoko rozwinigtymi a reszta
Swiata,

e dynamiczny rozwoj procesOw gospodarczych i urbanizacyjnych.

Przestawione problemy spowodowaty przebudoweg systemu wartosci na $wiecie,

co skutkowato dazeniem do realizacji ZR.

% Problemy te Trojanowski przyjmuje okre$la¢ mianem zagrozen. Wskazuje on na zagrozenia spoteczne
i sSrodowiskowe [Trojanowski 2015, s. 240-241]. Dodatkowo nalezatoby wzbogaci¢ je o kategorig
probleméw ekonomicznych, ktére zaproponowat Rogalla [Rogall 2010, s. 37].
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Nowa koncepcja zyskiwata coraz wigkszg popularno$¢ istata sie obiektem
zainteresowania réznych $rodowisk m.in. ekonomistow, filozofow, politologow,
inzynierow, itp., co skutkowato wieloma zréznicowanymi definicjami ZR
[Wodzikowski 2009, s. 84]%L. W literaturze brakuje jednoznacznego wyja$nienia czym
jest ZR*?, co zadawalatoby i przekonywatoby wszystkich [Moller 2013. s. 69].
Wieloznacznos¢ ZR wielokrotnie byta powodem do krytyki koncepcji, na co wskazywat
m.in. Kudtak [Kudtak 2008, s. 19].

Wobec powyzszego, istotnym zrealizowania celu gléwnego rozprawy, bylo
zdefiniowanie pojecia ZR. Autorka zadeklarowata w pracy uznanie dla najbardziej
powszechnej iogodlnej definicji ZR, pochodzacej zraportu pt. Nasza Wspdlna
Przysziosé (ang. Our Common Future). Raport przygotowata Swiatowa Komisja ds.
Srodowiska i Rozwoju ONZ (ang. the World Commission on Environment and
Development - WCED). Zgodnie z raportem, ZR to rozwoj ktory zapewnia zaspokojenie
potrzeb obecnych pokolen bez umniejszania szans przysziych pokolen na zaspokojenie
ich potrzeb [WCED 1987]. w przedstawionej definicji ZR, potrzeby ludzi (w czasie
terazniejszym jak 1 W przysztosci) w zakresie dostepu do zasoboéw wskazano jako
Kluczowe, aczkolwiek ich zaspokojenie powinno si¢ odby¢ przy jednoczesnym
uwzglednieniu ograniczen zwigzanych z postgpem technologicznym, tadem spotecznym
I zdolnoscig srodowiska do absorpcji efektow ludzkich dziatan [WCED 1987]. Pomimo
powszechnej akceptacji dla wyzej przytoczonej definicji ZR, autorka wyrazita poglad,
ze jest ona nieprecyzyjna. W zwiazku z tym, przyjeto ja W pracy jako osnowe dla
opracowania definicji 3Z.

Majac na uwadze dostgpne definicje ZR autorka podjeta probg okreslenia
charakterystyki ZR, wyrazong nastepujgcymi atrybutami: [Diefenbacher 2001, s. 65;
Piontek 2002, s. 16-27; Kistowski 2003, s. 31-34; Bartkowiak 2010]:

e typ rozwoju: spoteczno-gospodarczy (realizowany przez czlowieka),
e czas oddziatywania: dlugi horyzont czasowy obejmujacy przyszte generacje
(ukierunkowanie na dlugoterminowosc¢),

e zasada sprawiedliwos$ci miedzypokoleniowej,

31 Celem pracy nie bylo zebranie oraz systematyzacja definicji ZR.

32 Jezowski wskazywat na 100 roznych definicji ZR [Jezowski 2007, s. 11], za$ Piontek przywolywal w
swej ksiazce 44 definicje [Piontek 2002, s. 16-26].
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e charakter procesowy: ZR jest to proces integrujacy dzialania cztowieka
W roznych sferach,

e cel: rtownowazenie trzech wymiarow ZR33,

Powyzsze atrybuty postuzyly w dalszej czegsci rozprawy do zdefiniowania 3Z.
ZR jak kazda inna koncepcja podlega krytyce®*, jednakze niezaprzeczalnym
faktem jest jej globalny sukces, o czym $wiadcza dane zawarte W Internecie®® oraz

rosngca liczba publikacji naukowych w tym obszarze (Tabela 2.4)

Tabela 2.4 Analiza publikacji zwiazanych ze ZR w wybranych naukowych bazach danych

Baza Jezyk  Wyrazenie Parametry wyszukiwania Liczba
Tytul | Slowa Abstrakt  Dowolne wynikow
kluczowe pole
Scopus  angielski Sustainable X 16 779
development X X X 169 566
Sustainable X 87 804
development/ 340 994
sustainability/ X X X
sustainable
Web of angielski Sustainable X 13143
Science development
Sustainability/ X 65 943
sustainable
Science angielski  Sustainable X 2 882
Direct development X X X 19 312
Sustainability/ X 17 278
sustainable X X X 61478
Google angielski Sustainable X 114 000
scholar development
Sustainability/ % 394 000
sustainable
polski  Zréwnowazony X 1190
rozwoj

3 Niektorzy badacze uwazali Ze trojwymiarowy uktad ZR (czlowiek, $rodowisko, ekonomia) ulegt
dezaktualizacji np. Sieminski wyréznit ptaszczyzny: spoteczno-kulturalna, ekonomiczna, ekologiczna,
przestrzenna, techniczno-technologiczna i etyczna [Sieminski 2008, s.178], za§ Borys dodat do
kompozycji tradycyjnej tad przestrzenny i sfer¢ instytucjonalng [Borys 2005, s. 48]. Autorka przyjeta w
rozprawie traktowaé ZR jako uktad trzyelementowy.

34 m.in. w pracach [Hove 2004, Lippert 2004, Fergus i Rowney 2005].

% w jezyku polskim w rezultacie przeszukiwania Internetu za pomocg wyszukiwarki Google uzyskano 1
390 000 wynikoéw zwigzanych z wyrazeniem w jezyku polskim - zrownowazony rozwoj, zas w przypadku
jezyka angielskiego — uzyskano 105 000 000 rezultatow (dane z dnia 25.12.2016).
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Baza Jezyk  Wyrazenie Parametry wyszukiwania Liczba
Tytul | Slowa Abstrakt Dowolne wynikow
kluczowe pole
Zrownowazony 1310
BazTech polski Zrownowazony X 223
rozwoj X 2 660
angielski Sustainable X 832
development X 5607
BazEkon | polski Zrownowazony X 312
rozwoj
angielski Sustainable X 1281
development X 2177
polski  Zréwnowazony X 463
angielski Sustainable 1874
o X
[sustainability

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeszukiwania baz: SCOPUS, Web
of Science, Science Direct, BazEkon, BazTech, Google Scholar (stan na dzien 25.12.2016)
Analizg objeto wybrane polskie | migdzynarodowe bazy danych (SCOPUS, Web of
Science, Science Direct BazEkon, BazTech, Google Scholar), w ktoérych parametry
wyszukiwania zalezalty od cech bazy. Ograniczono si¢ W wyszukiwaniu do
podstawowych wyrazen: sustainable development, sustainability (w znaczeniu ZR) oraz
sustainable (w znaczeniu zréownowazony). Przeszukiwano bazy zawierajace zardwno

artykuty/ksigzki w jezyku polskim jak i angielskim.
Rezultaty przeprowadzonej analizy potwierdzaja globalne zainteresowanie ZR, czego
wyrazem jest wysoka liczba publikacji naukowych, szczegdlnie anglojezycznych.
Liczba polskich opracowan wcigz jest nieznaczna, aczkolwiek mozna oczekiwac
wzrostu ze wzgledu na coraz wigkszg uwage przywigzywang do ZR w Polsce.
Podsumowujac rozwazania dotyczace genezy iznaczenia koncepcji ZR,
stwierdzono, ze nie byto wielu koncepcji, ktore w tak krétkim czasie odnotowatyby tak
duza popularnos¢ i budzityby tak wiele emocji. Jednakze majac na uwadze dyskomfort
zwigzany z brakiem jednoznacznej definicji ZR, ktéora mozna by bylo odnies¢ do
praktyki gospodarczej, autorka podjela w rozprawie probg precyzyjnego zdefiniowania
na czym polega realizacja ZR na poziomie przedsigbiorstwa, odnoszac si¢ do podejscia
zasobowego.
ZR przyjeto W rozprawie traktowac za K. Witkowskim jako nowg doktryng w ekonomii

[Witkowski 2013, s. 14], zgodnie zktdrg nastepuje zmiana ze spoleczenstwa
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zuzywajacego zasoby na spoteczenstwo, ktore o te zasoby dba [Witkowski 2013, s. 15],

co w opinii autorki jest istotne w kontek$cie zasobowym.
2.2.2 Wymiary zrownowazonego rozwoju

Omawiajac zagadnienie ZR, koniecznym bylo nawigzanie do trzech filarow, na
ktorych koncepcija sie opiera. Stanowia je: spoteczenistwo, gospodarka i srodowisko®.
Filar/wymiar Gospodarka to sktadnik eckonomiczny, okreslany rowniez mianem
ekonomia. Wyraza on klasyczne dazenie do osiggania dobrobytu W ujeciu materialnym
[Sleszynski 2007, s. 100]. W zwiazku z powyzszym, utozsamiany jest Z powickszaniem
kapitatu zarowno finansowego jak i fizycznego.

Filar/wymiar Spoleczenstwo dotyczy zapewnienia réwnych szans rozwoju oraz
zaspakajania potrzeb ludzi (w tym gldwnie potrzeb elementarnych takich jak: zdrowie,
dostep do wody, edukacja, schronienie, itp.) [Sleszynski 2007, s. 100].

Filar/wymiar Srodowisko odnosi si¢ do zachowania srodowiskowej infrastruktury oraz
dhugoterminowej produktywnosci ekologicznej. J. Sleszynski twierdzil, ze z jednej
strony dobra natury powinny by¢ tak uzytkowane, aby nie doszto do dezorganizacji
zalezno$ci miedzy elementami przyrody, a z drugiej strony, zeby nie zmniejszy¢ ich
wkiadu w kreacje ludzkiego dobrobytu [Sleszynski 2007, s. 100]. Jako$¢ zasobow
naturalnych w $wietle realizacji koncepcji ZR nie powinna ulec pogorszeniu, co wigze
si¢ bezposrednio z zapewnieniem sprawiedliwosci migdzypokoleniowej (dostep do
roznorodnych zasobow dla réznych generacji).

Wymienione filary winno si¢ oprze¢ na nastgpujacych zasadach [Borys 2015, s. 15, 18]:

e rownowaga — dotyczaca rozwoju podstawowych filarow ZR,
e trwato$¢ — dotyczaca dlugoterminowosci realizacji koncepcji,
e sSamopodtrzymywanie si¢ rozumiane przez pryzmat zapewnienia ciagglosci

istnienia w konteks$cie spetniania zasady sprawiedliwo$ci miedzypokoleniowe;.

Kluczowa w rozumieniu ZR, w opinii autorki, jest cecha rownowazenia, zgodnie
z ktora rozwdj wszystkich filarow powinien odbywac sig¢ tak, aby rozwdj jednego z nich

nie spowodowat niekorzystnych zmian W pozostatych. Cecha ta jak zauwazyt

% Witkowski okre$la wymiary ZR jako porzadki, przy czym wprowadza roéwniez tzw. porzadek
przestrzenny, uwzgledniajacy réznorodnos¢ i integracje¢ standardowo wskazywanych trzech filarow ZR
[Witkowski 2013, s. 16].
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Miktaszewski jest czestokro¢ przyczyna bledow w pojmowaniu ZR, ktéry traktowano
jako taki sam wzrost procentowy naktadow na rozwdj przemystu i ochrony srodowiska

[Miktaszewski 2000, s. 39].

Poszczegblne wymiary ZR wchodza w interakcje miedzy soba, co

o

Spoieczenstwo \

przedstawiono na Rys. 2.4:

\ Srodowisko | . Gospodarka \\

N

Rysunek 2.4 Kluczowe wymiary zro6wnowazonego rozwoju oraz zalezno$ci miedzy nimi

Zrédlo: Opracowane wlasne na podstawie [Cornescu i Adam 2014, s. 13 za Stevens 2005]

Poszczegolne komponenty ZR przedstawione na Rys. 2.4, stanowig nieroztaczng
konstrukcje, W Ktorej ingerencja W jeden sktadnik skutkuje nastepstwami W catej

konfiguracji, w aspekcie zaleznosci jakie pomigdzy nimi wystepuja (Tabela 2.5):

Tabela 2.5 Opis zalezno$ci miedzy elementami skladowymi zréwnowazonego rozwoju

Lp. Zalezno$¢ miedzy Przyklady
elementami ZR

1 Ustugi srodowiska dla Zasoby naturalne, wktad w efektywno$¢ gospodarcza
gospodarki i zatrudnienie

2  Efekty dziatan gospodarczych Zuzycie zasobow naturalnych, odpady, zanieczyszczenie
na Srodowisko srodowiska

3 | Ustugi srodowiska na rzecz Dostep do zasobow srodowiska, tworzenia warunkoéw do
spoleczenstwa zycia, pracy, wypoczynku

4 | Wplyw dziatan ludzi na Zmiany demograficzne, wzory konsumpcyjne, edukacja
srodowisko z zakresu ochrony przyrody, warunki prawne

5 | Wplyw dziatan ludzi na Struktura gospodarstw domowych, sita robocza, edukacja
gospodarke i szkolenia, poziom konsumpcji, warunki prawne

6  Efekty dziatan gospodarczych | Poziom dochodow, jako$¢ zycia, zatrudnienie, rowno$é¢
na ludzi

Zrédlo: opracowane wlasne na podstawie [Cornescu i Adam 2014, s. 13 za Stevens 2005]
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W oparciu o przedstawione zaleznosci pomigdzy wymiarami ZR w Tabeli 2.5,
stwierdzono wysoki poziom ztozonosci wyszczegdlnionych relacji  [Witkowski
2013, s. 19].
Mozna oczekiwaé, ze niektére relacje pomiedzy wymiarami ZR majg charakter typu
trade-off*’. Typowe przykltady trade-off zwiazane ze ZR dotycza migdzygeneracyjnej
sprawiedliwo$ci | materialnej substytucji [Toman 1994], jak rowniez relacji miedzy
aspektem ekonomicznym i srodowiskowym?®® [Gibson 2006]. Rozwazajac zaleznosci
pomigdzy poszczeg6lnymi filarami ZR, mozna dostrzec pewne stereotypy dotyczace
konfliktow W uktadzie celow: ekonomicznych ispotecznych [Famielec 2005] jak
réwniez ekonomicznych i srodowiskowych [Porter 1991, s. 168].

Kluczowe z dla opracowywanej metodyki jest umozliwi¢ ocen¢ uwzgledniajaca

wszystkie aspekty ZR.
2.2.3 Poziomy realizacji koncepcji zrownowazonego rozwoju

Odnoszac si¢ do przeprowadzonej analizy literatury z obszaru ZR, autorka
rozprawy stwierdzita, ze ZR rozpatrywa¢ mozna Z perspektywy zasiggu przestrzennego
oddziatywania, w rezultacie czego zidentyfikowano pi¢¢ poziomdéw realizacji ZR
(Rys. 2.5).

Globalny
ajony
\ Regionalny
Jednostka podziatu terytorialnego/
Lokalny administracyjnego
Jednostkowy | Jednostka gospodarcza
Poziom Zasieg

Rysunek 2.5 Poziomy realizacji zréwnowazonego rozwoju
Zrodlo: opracowane wlasne

37 Jest to relacja ktora oznacza rezygnacje Z czego$ na rzecz czego$ innego, co jest bardziej pozadane
(cos kosztem czegos) [Angus - Leppan iin. 2010, s. 231]. O wyzwaniu zwigzanym z relacja trade-off
pisato wielu badaczy, m.in. Brent i Labuschagne [2006], Assefa i Frostell [2007], McKenzie [2004].

8 Wszelkie inwestycje np. w nowe technologie stuzgce ograniczeniu negatywnego wplywu
przedsigbiorstwa na $rodowisko, oznaczaja pomniejszenie wyniku ekonomicznego, przez pryzmat
ktorego przedsigbiorstwo jest oceniane. Skutkuje to tym, ze aspekt ekonomiczny uznawany jest jako
priorytetowy, natomiast pozostate filary ZR traktowane s3 jako stuzebne wzglgdem niego.
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Najwyzszym stopniem realizacji ZR jest poziom globalny, o najszerszym
zasiegu. Cele okreslone globalnie stanowig wyznacznik dzialan podejmowanych na
szczeblach nizszych. Mozna oczekiwac, ze na kazdym poziomie realizacji ZR powinny
zosta¢ wyznaczone cele W kontek$cie wymiarow ZR. W przypadku globalnych celow

7R wyszczegolniono nast¢pujace cele [Machowski 2003, s. 101]:

e ekologiczny, polegajacy na zahamowaniu degradacji Srodowiska i usunigciu
jego zagrozen,

e ekonomiczny, wyrazajacy si¢ W zaspokojeniu podstawowych potrzeb
materialnych ludzkosci przy wykorzystaniu techniki i technologii przyjaznych
srodowisku,

e spoteczny i humanitarny, dotyczacy zagwarantowania: minimum socjalnego
(likwidacje¢ gtodu, nedzy i ubostwa), ochrony zdrowia, rozwoju sfery duchowej
cztowieka (kultura), bezpieczenstwa i edukacji.

Pierwszym zrodlem wytycznych w zakresie realizacji ZR na poziomie globalnym byt
dokument programowy Konferencji ONZ w 1992 r. w Rio de Janeiro - tzw. Agenda 21.
Przedstawiono wniej 27 zasad ZR oraz zakres dzialan zmierzajagcych do jego
uzyskania. Globalny charakter porozumienia wynikal z tego, ze podpisato je 178 panstw
[Hasna 2008, s. 281]. Wspotczesnie obowigzujacym dokumentem jest Agenda na Rzecz
Zréwnowazonego Rozwoju 2030%°, zawierajaca 17 celow ZR. Agenda to uniwersalne
ramy, w ktorych powinny miesci¢ si¢ dzialania na nizszych szczeblach realizacji ZR.

Kolejnym poziomem realizacji ZR, ktory wyrdézniono na Rys. 2.5, byt szczebel
krajowy. Cornescu i Adam [2014, s. 14] zwrdcili uwage na to, ze podejmowane byty
inicjatywy wlaczania ZR W strategie realizowane przez panstwa. Przykladowo,
w Polsce zasada ZR zyskata range jednej z naczelnych zasad ustroju panstwa polskiego.
Zapisano ja W Art. 5 Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej [Konstytucja R.P. 1997, s.
2415] w nastepujacym brzmieniu: Rzeczpospolita Polska strzeze niepodlegtosci
| nienaruszalnosci  swojego  terytorium, zapewnia wolnosci 1prawa cztowieka
| obywatela oraz bezpieczenstwo obywateli, strzeze dziedzictwa narodowego oraz
zapewnia ochrone Srodowiska, kierujgc sie zasadq zrownowazonego rozwoju. W Polsce

obowigzujaca W czasie pisania rozprawy byla narodowa strategia: Polska 2025

39 Agenda na rzecz zréwnowazonego rozwoju 2030, dostepna pod adresem:
http://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030_pl_2016_ostateczna.pdf. (15.03.2016).
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— Dlugookresowa Strategia Trwatego | Zrownowazonego Rozwoju, tworzaca ramy dla
polityk sektorowych uwzgledniajacych koncepcje ZR*°. Wartym podkreslenia jest fakt,
ze ze wzgledu na czlonkostwo Polski w strukturze Unii Europejskiej (UE), stawiane sg
kolejne wymagania dotyczace wdrazania ZR, zwigzane rowniez Z realizacja gospodarki
0 obiegu zamkni¢tym, co opisane zostalo W podrozdziale 2.1.2. Dzialania te
odpowiadajg kierunkowi zmian podejmowanych globalnie.
Na nizszych poziomach realizacji ZR na Rys. 2.5, wskazano poziom regionu,
oznaczajacy obszar wzglednie jednorodny réznigey si¢ od innych cechami naturalnymi
badZ nabytymi na przestrzeni historii a nastepnie poziom lokalny (miasta®, tereny
wigjskie*?).
Ostatnim poziomem realizacji ZR zostat wskazany poziom jednostkowy, ktory odnosi
si¢ do przedsigbiorstw oraz gospodarstw domowych.

Na podstawie analizy literatury oraz aktow prawnych, stwierdzono, ze
w opracowaniach z zakresu ZR, najwigcej uwagi poswigcono ZR na poziomie
makroekonomicznym®3,

Z jednej strony powstaja akty prawne zawierajace wytyczne dotyczace realizacji
ZR na poziomie krajowym czy globalnym*, zas z drugiej strony o dominacji podejécia
makro do ZR, przekonuje bogata literatura przedmiotu, w ktorej ZR rozpatrywany jest

w aspekcie réznych dziatow gospodarki, wskazanych w Tabeli 2.6:

Tabela 2.6 Zrownowazony rozwéj w wybranych dzialach gospodarki

Dzial gospodarki Zrédlo
Energetyka [Edomah 2016]
[Lund 2007]

[Chu i Majumdar 2012]
[Miciuta i Miciuta 2013]

40 Tekst strategii dostepny na stronie:
http://www.access.zgwrp.org.pl/materialy/dokumenty/StrategiaZrownowazonegoRozwojuPolski/index1.h
tml (15.03.2016).

41 Np. w pracach: [Elkin i in. 1991; Peski 1999; Andrzejewska i in. 2010; Martos, i in. 2016].
42 Opisany m.in. przez :[ Staniak 2009; Stanny i Czarnecki 2011].
43 Przyjeto, ze poziom makroekonomiczny uwzglednia szczeble: globalny, krajowy oraz regionalny.

4 W tym: Agenda ZR ustalona przez ONZ: Nowa Agenda na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju — 2030,
strategia UE na lata 2010-2020 - Europa 2020 — strategia na rzecz inteligentnego i zr6wnowazonego
rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu czy strategia Polski - Polska 2025 — Dlugookresowa
Strategia Trwatego i Zrownowazonego Rozwoju.
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Dzial gospodarki Zrédlo

Turystyka [lliopoulou-Georgudaki i in. 2015]
[Maxim 2016]
[Panfiluk 2011]

Przemyst [Goral 2013]

[Azapagic 2004]
[Lawless i Medvedev 2015]
Oswiata i wychowanie [Wawak 2015]
[Beynaghi i in. 2016]
[Velazquez i in. 2006]
Transport [Greene i Wegener 1997]
[Richardson, 2005]
[Petranovi¢ i in. 2015]
[Chmielinski 2015]
Rolnictwo [Czyzewski 2012]
[Tilmaniin. 2011]
[Veisiiin. 2016]

Zrodlo: opracowanie wlasne

Przeprowadzone powyzej rozwazania uprawniaja do stwierdzenia, ze ZR
uwzgledniany jest W roznych sektorach gospodarki, na r6znych poziomach realizacji.
Wartym podkreslenia jest to, ze wdrazanie ZR na poziomie globalnym wymaga
wsparcia przez dzialania podejmowane na poziomach nizszych. Oznacza to, ze
wytyczne na poziomie wyzszym np. krajowym powinny by¢ uwzgledniane w realizacji
ZR na poziomie nizszym np. W przedsiebiorstwie. Ponadto, nalezy zwr6ci¢ uwage, ze
wskazane we wdrazaniu ZR jest podejscie od dofu, zgodnie z ktorym nalezy
podejmowac dziatania na poziomie najnizszym celem realizacji celéw na poziomie
najwyzszym, przy czym musza by¢ one spdjne. Wobec powyzszego, W rozprawie

podjeto problematyke realizacji ZR na poziomie przedsigbiorstwa.
2.2.4 ZrownowaZony rozwoj na poziomie przedsigbiorstwa

Wyrazono W rozprawie poglad, ze =zarzadza si¢ zasobami, co powinno
przebiegac tak, aby zapewni¢ realizacj¢ zatozen koncepcji ZR.
Z przeprowadzonej analizy literatury wynika, Ze autorzy podejmuja problematyka ZR

na poziomie przedsigbiorstwa, czemu poswieca sie coraz wiecej uwagi*. Popularyzacja

5 Problematyka dyskutowana byta w czasopismach takich jak np. Journal of Sustainability and Green
Business, Journal of Social Business [Dobrzanski i Szymanska, 2013]. Dostrzezono w tym obszarze
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tejze problematyki zajmuje si¢ m.in. Swiatowa Rada Biznesu ds. Zréwnowazonego
Rozwoju (ang. World Business Council for Sustainable Development — WBCSD) czy
Miedzynarodowy Instytut ds. Zrownowazonego Rozwoju (ang. International Institute
for Sustainable Development - 11SD) [Hejduk, Grudzewski 2014].

W pracy wyrazono opini¢, ze przedsiebiorstwo realizujgce koncepcje ZR
funkcjonuje odmiennie niz tradycyjne, na potwierdzenie czego opracowano Tabele 2.7:

Tabela 2.7 Porownanie przedsiebiorstw w kontekscie
realizacji zalozen zréwnowazonego rozwoju

Aspekt porownania Tradycyjne Przedsiebiorstwo realizujgce strategie ZR
przedsiebiorstwo
Cel Maksymalizacja zysku Wzrost i rozwdj zrownowazony, dbatos¢ o
dobro interesariuszy i srodowiska
Podejscie do Zrodto surowcow, ktore  Zrodto zasobow, w tym nieodnawialnych,
Srodowiska nalezy wykorzystywac ktore nalezy oszczedzac
(gospodarka rabunkowa)  podejmowanie dziatar w harmonii
Z przyroda
Wizja przyszlosci ~ Ograniczenie do Dlugoterminowa, z uwzglednianiem potrzeb
horyzontu planistycznego przysztych pokolen
Wartosci Materialne, racjonalne Niematerialne, spoteczno-ekologiczne
Priorytet Wrhasciciele Integracja w spetnianiu potrzeb wszystkich
zaspakajania przedsiebiorstwa interesariuszy
potrzeb

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Raftowicz-Filipkiewicz 2013, s. 52]

Pierwszg 1 najwazniejszg roznicg miedzy tzw. przedsigbiorstwem tradycyjnym,
a realizujacym koncepcja ZR, zgodnie z danymi w Tabeli 2.7, jest cel, ktorym przestaje
by¢ maksymalizacja zysku. W nowym podejsciu wzrosto znaczenie warto$ci
niematerialnych, poszanowania dla przyrody oraz tworzenia dobrych warunkéw do
pracy izycia ludziom, kosztem wartosci materialnych (gléwnie finansowych)
[Zimniewicz 1999]. Kolejng istotng zmiang byla rowniez ewolucja priorytetu
zaspakajanych potrzeb, ku integracji potrzeb wszystkich interesariuszy, odchodzac od
przywilejow dla wlascicieli/akcjonariuszy. Ponadto zmianie uleglo nastawienie do

wdrazania zalozen ZR w dziatalno$¢ przedsigbiorstw. Pierwotnie przedsi¢biorstwo

dominacje pozycji angloj¢zycznych, cho¢ pojawiaty si¢ na polskim rynku publikacji proby odniesienia
koncepcji ZR do dzialalnosci przedsigbiorstw, czego podjeli si¢ np. Przychodzen czy Jabtonski
[Dobrzanski i Szymanska 2013].
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realizujace zatozenia ZR podejmowato sie¢ zadan zwiazanych z ochrona $rodowiska“®.
Wigzato si¢ to z wykonywaniem czynno$ci zmierzajacych do: obnizenia emisji
zanieczyszczen do srodowiska, redukcji ilosci odpaddw, racjonalizacji zuzycia zasobow
[Hart 1995]. Wspotczesnie zagadnienia S$rodowiskowe wlgczane sga W strategi¢
przedsiebiorstw W ramach systemow zarzadzania $rodowiskowego* jak np. 1ISO 14001
czy EMAS [Ogrodnik 2011, s. 181]. Kwestie spoleczne natomiast realizuje si¢
w ramach strategii CSR*®,

Odnoszac si¢ do przedsiebiorstw realizujacych strategi¢ ZR, do katalogu dziatan

jakie sa podejmowane zgodnie Z ZR nalezg m.in. [Szadziewska 2010]:

e racjonalne wykorzystanie zasobéw Srodowiska,

e zapobieganie negatywnemu oddziatywaniu na $rodowisko poprzez m.in.
stosowanie  nowych  proekologicznych  technologii  oraz  urzadzen
zmniejszajacych ilo§¢ emitowanych zanieczyszczen,

e podejmowanie inicjatyw majacych na celu wspomaganie spotecznosci
lokalnych,

e dbalos¢ o jakos¢ wytwarzanych produktow,

e podejmowanie dziatan inwestycyjnych na przedsigwzigcia z zakresu ochrony
srodowiska przyrodniczego,

e przestrzeganie zasad etyki w relacjach z interesariuszami przedsigbiorstwa.

Podejmowanie wyzej wymienionych aktywno$ci na rzecz ZR wynika z tego,
ze ZR postrzegany byl ijest jako podstawa budowy przewagi konkurencyjnej.
Korelacja migdzy realizacja ZR, a wzrostem konkurencyjnosci byla kwestig sporng
w srodowisku naukowym. Wedlug Wasiaka i Dobrzanskiego przedsigbiorstwa coraz

czesciej same wychodzity z inicjatywa zwigzang z wdrazaniem ZR, wprowadzajac

46 Koztowski uwazal, ze realizacja ZR w praktyce oznacza ograniczenie zalezno$ci od nieodnawialnych
zrodet energii, ograniczenia emisji szkodliwych substancji do atmosfery i redukcji emisji toksycznych
zanieczyszczen do wod i gleby [Koztowski 1992].

47 Wg normy ISO14001, jest to cze$¢ ogdlnego systemu zarzadzania, obejmujaca strukture organizacyjna,
planowanie, odpowiedzialno$¢, zasady postepowania, procedury, procesy i $rodki potrzebne do
opracowania, = wdrazania, realizowania iprzegladu iutrzymania polityki  $rodowiskowej
[Jablonski 1999, s. 353]

8 Strategia ta bywata btednie traktowana przez niektorych naukowcéw rownowaznie do ZR, pomimo
odrebnych podstaw teoretycznych [Przychodzen, Przychodzen 2011, s. 59]. Autorka nie utozsamia ZR
z CSR.
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rozwigzania, ktore dawaly mozliwo$¢ sprostania wymaganiom = spotecznym
i ekologicznym z pewnym wyprzedzeniem [Wasiak i Dobrzanski 2005, s. 10], zanim
pojawily si¢ W tym obszarze jakiekolwiek postulaty np. prawne. Przychodzien dowiodt
w swych badaniach na spodtkach notowanych na Warszawskiej Gieldzie Papierow
Warto$ciowych, ze inwestycje W ZR przynosity oczekiwane korzy$ci w postaci
poprawy konkurencyjnosci [Przychodzien 2013]. Podobne konkluzje mozna byto
wyciggna¢ na podstawie badan dokonanych przez Kudtaka [Kudtak 2008].

Rozwazajac przytoczone przyktady przyjeto W rozprawie, ze istnieje pozytywna
zalezno$¢ migdzy realizacja ZR W praktyce gospodarczej przedsigbiorstw, aich
konkurencyjnosciag. Skutkuje to tym, ze przedsigbiorstwa daza do wdrazania ZR.

Poza imperatywem wewnetrznym przedsigbiorstw, istnieja roéwniez inne
przestanki sklaniajace do wdrazania ZR, ktérych zrédlem zazwyczaj sa wzgledy
ekonomiczne, powigzane czgsto Z aspektem ochrony $rodowiska.

Po pierwsze, istotnym czynnikiem staty si¢ wymagania prawne. Polityka ZR wdrazana
na poziomie panstw iorganizacji wzmacnia korzystne trendy rynkowe i koryguje
zjawiska, ktore nalezag do niekorzystnych. Wedlug zatozen powyzszej polityki
odpowiednie narzedzia iinstrumenty moga by¢ bodzcem do odpowiednich reakcji
podmiotow gospodarczych [Sidorczuk - Pietraszko 2009, s. 11] Brak przestrzegania
przepisow narzucanych przez wladze wiaze si¢ z sankcjami prawnymi w postaci kar
pienigznych. Prawo przewiduje rowniez optaty za emisj¢ zanieczyszczen do atmosfery
czy tez skladowanie odpadow na wysypiskach, co stanowi stymulator dziatan
zmniejszajacych obcigzenie przedsigbiorstwa dla $rodowiska [Bernaciak i Gaczek
2002, s. 276]. Przez wielu przedsigbiorcéw dziatania pro srodowiskowe realizowane sg
zatem z koniecznos$ci dostosowania si¢ do narzuconych standardow. Co wigcej, nie
zawsze s3 one rezultatem celowych dziatan wtym kierunku, lecz moga wynikaé
z innych przyczyn, jak na przyktad dazenia do podniesienia jakosci produktu czy
obnizenia kosztow produkcji [Bernaciak i Gaczek 2002, s. 276]. Jednakze w obliczu
rosngcego zanieczyszczenia sSrodowiska istotne beda wszelkie dzialania podejmowane
W tym obszarze, niezaleznie od przyczyn ich podejmowania.

Kolejnym bodZcem do dziatan na rzecz ZR, byt wzrost §wiadomosci klientéw, ktorzy
poszukuja produktow przyjaznych $rodowisku, wytwarzanych w odpowiednich
warunkach [Bernaciak i Gaczek 2002, s. 276].
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Wartym podkreslenia jest rowniez to, ze dziatania podejmowane na rzecz ZR wplywaja
na poprawe wizerunku organizacji, co roéwniez przeklada si¢ na osiggane wyniki
finansowe.

Rozwazajac powyzsze tresci, autorka stwierdzila, ze przedsiebiorstwa inicjuja
dziatania na rzecz ZR, jednakze praktyczna ich realizacja ogranicza si¢ do
incydentalnych  dziatan, podejmowanych  wyrywkowo, zamiast podejscia
kompleksowego. Skutkuje to pojedynczymi aktywnosciami ukierunkowanymi na
aspekty srodowiskowe, niekiedy spoteczne, lecz stanowi to rezultat jednowymiarowego
spojrzenia na przedsigbiorstwo, zamiast perspektywy trojwymiarowej ZR,
uwzgledniajacej  wszystkie komponenty koncepcji  ZR, zgodnie z opisem
przedstawionym w podrozdziale 2.2.2.

Pomimo dostrzezonych probleméw w zakresie realizacji ZR na poziomie
przedsigbiorstwa, stwierdzono, zZe istnieje potrzeba wiaczania ZR w cele
przedsiebiorstwa. Dodatkowo, uwzgledniajac kontekst zasobowy, wyrazono poglad, ze
kazde dziatanie jakie przedsigbiorstwo inicjuje, wymaga wykorzystania zasobow, ktére
odpowiednio zarzadzane wplywaja na budowe przewagi konkurencyjnej. Majac na
uwadze wytyczne dotyczace realizacji gospodarki o obiegu zamknigtym oraz miejsce
| znaczenie zasobow W przedsigbiorstwie, opracowano na potrzeby rozprawy nowag
koncepcje nazwang zrownowazonym zarzqdzaniem zasobami. Dotyczy ona zarzadzania
zasobami przedsiebiorstwa zapewniajacego realizacje koncepcji ZR, czego wizualizacje

przedstawiono na Rys. 2.6:

!

ZARZADZANIE

\ 4

—

_ ~—
—— e ~_
7 Bodice ZASOBY _— S
( e | Cele przedsigbiorstwa
. zewngtrzne przedsigbiorstwa X
. § W
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Rysunek 2.6 Idea zrownowazanego zarzadzania zasobami przedsi¢biorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Griffin 2010, 5.7 |
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Zasoby reagujg na bodzce z otoczenia, wtym uwarunkowania polityczne,
gospodarcze, dziatania konkurencji, wtascicieli przedsicbiorstwa, itp*°.
Oczekuje si¢ ze ZR powinien zosta¢ uwzgledniony W dziatalno$ci przedsigbiorstw,
ascislej rzecz ujmujac W celach przedsigbiorstwa [Szadziewska 2010]. Autorka
rozprawy popiera opini¢ Trojanowskiego, ktory stwierdzil, ze dziatalno$¢ gospodarcza
przedsicbiorstw, pomijajagca kwestie ZR jest w dalszej perspektywie skazana na
niepowodzenie [Trojanowski 2015, s. 240]. Odnoszac powyzsze rozwazania do
kontekstu zasobowego zarzadzania, autorka postuluje odwzorowanie wymagan
zwigzanych Zz realizacja ZR na poziom zasobow przedsigbiorstwa, w rezultacie czego
zaproponowano koncepcje 3Z. Zalozono przy tym, ze zarzadzanie zasobami,
uwzgledniajace zalozenia ZR, pozwala budowac¢ trwalg przewage konkurencyjna.

Celem zdefiniowania 3Z, zgodnie z pierwszym celem szczegétowym rozprawy
(CS1), przeprowadzono analiz¢ literatury, jednakze nie zidentyfikowano definicji
poszukiwanego wyrazenia. Skutkowato to podjeciem przez autorke proby wypehienia
zidentyfikowanej luki.
Dotychczasowe rozwazania na temat zasiggu oddziatywania koncepcji ZR potwierdzity,
ze kazdy poziom realizacji ZR wykazuje odmienng charakterystyke, stad tez
niemozliwe jest bezposrednie przeniesienie celow i zatozen ZR z poziomu globalnego
wprost na grunt przedsigbiorstwa. Ponadto autorka, dostrzegla ze adaptacja strategii ZR
na poziomie przedsiebiorstwa jest zadaniem skomplikowanym, lecz jednoczesnie
pozadanym.
Jak juz zostalo wczes$niej wskazane, punktem wyjscia dla zdefiniowania 3Z byla rola
zasobow W zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.
Przyjmujac zatozenie, ze zasoby sg wykorzystywane do osiggania celow, a nadrzednym
celem jest realizacja koncepcji ZR, przedsigbiorstwo powinno podejmowaé dziatania
skierowane na zasoby, ktore wspiera¢ beda realizacj¢ tego celu, czyli zarzadzaé
zasobami uwzgledniajac koncepcje ZR, zgodnie z ideg przedstawiong na Rys. 2.1.

Nawigzujac do definicji zarzadzania przedstawionej w podrozdziale 2.1.1 oraz

rozwazan na temat ZR na poziomie przedsigbiorstwa, przyjeto okresla¢ 3Z takim

49 Autorka $wiadoma jest rowniez tego, ze zasoby pozostaja we wzajemnych relacjach miedzy soba,
jednakze majac na uwadze Zatozenie Z7, przyj¢te w rozdziale pierwszym rozprawy, nie sag one w pracy
analizowane.
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zarzadzaniem zasobami, ktore pozwala na jednoczesng i bezkonfliktows realizacje

nastepujacych celow:

e C1: poprawe wynikow ekonomicznych,

o (C2: redukcje negatywnego wpltywu na $rodowisko naturalne pod wzgledem
zastosowanych technologii/wytworzonych produktow/Swiadczonych ustug,
gwarantujac dostep do kapitatu srodowiskowego przysztym pokoleniom,

e (C3: poprawe relacji z interesariuszami wewnatrz przedsigbiorstwa oraz na

ZeWnatrz.

3Z zaklada podejmowanie dziatan akceptowalnych przez interesariuszy

przedsiebiorstwa, ktére jednoczesnie sg zgodne zZ obowigzujacymi przepisami prawa.

W tradycyjnym ujeciu, nadrzednym celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja
zysku, ktorej podporzadkowuje si¢ inne cele. Autorka postuluje zastgpienie
maksymalizacji zysku na rzecz maksymalizacji wyniku uzyskanego w rezultacie
przeprowadzenia oceny zréwnowazonego zarzadzania zasobami.

Cel przedsigbiorstwa sformulowany W powyzszy sposob implikuje konieczno$¢
pomiaru 3Z, tak aby uzyska¢ informacje o biezgcym stanie realizacji zalozen
wskazanych ~w koncepcji 3Z. Wobec powyzszego, W kolejnej czgsci pracy
przedstawiono rozwazania dotyczace dostgpnych mozliwosci pomiaru ZR na poziomie

przedsigbiorstwa.

2.3 Wskaznikowa ocena zrownowazonego rozwoju przedsi¢biorstwa

Zgodnie z przyjetym w rozdziale pierwszym cyklem badawczym, w tej czesci
pracy przedstawiono wyniki analizy literatury dotyczace wskaznikowej oceny ZR na
poziomie przedsigbiorstwa.

W zwigzku z powyzszym, W podrozdziale poruszono kwestie zwigzane z: rolg
wskaznikow W zarzadzaniu, przestankami do oceny oraz mozliwosciami w zakresie

wskaznikowej oceny ZR, W tym w szczegdlnosci na poziomie przedsigbiorstwa.
2.3.1 Rola wskaznikow W zarzqdzaniu

Nawigzujac do funkcyjnego podejscia do zarzadzania (podrozdzial 2.1.1),

zwrocono uwage na to, ze zarzadzanie obejmuje réoznorodne dziatania, w tym réwniez

57



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

kontrolowanie. Kontrola dotyczy weryfikacji stopnia realizacji zalozonych celéw, co
wymaga mierzenia wynikow dziatania [Griffin 2010, s. 662]. Ponadto, warto zwrdcic
uwage, ze jako jedna z cech zarzadzania Peter Drucker wskazal, system wskaznikéw,
ktore umozliwiaja monitorowanie, ocen¢ |poprawe efektywnosci dziatan
[Drucker 1976, s. 75-76]. Co wigcej, konieczno$¢ pomiaru W zarzgdzaniu najlepicj
wyraza zasada: jesli czegos nie mozna zmierzy¢é, nie mozna tym zarzqdzac
[Cooper i Edgett 2008; Ehrenfeld 2008]. W rezultacie, przedstawiony w pracy postulat
3Z, wymaga pomiaru.

Celem dokonania pomiaru ioceny skutecznoSci procesOw czy systemoOw,
wykorzystywane sa mierniki i wskazniki, ktore pozwalaja na adekwatne i rzetelne
odzwierciedlenie stanow rzeczywistych [Twarog 2005, s. 23, Cyplik i in. 2011, s. 118].
W rozprawie wprowadzono rowniez pojecie indeksu, powstalego w wyniku agregacji
wielu wskaznikow [Ness i in. 2007, s. 499].

W rozprawie przyjeto za Twarogiem, ze miernik to kategoria ekonomiczna
odzwierciedlajaca  zdarzenia lub  fakty z  gospodarowania, = wystepujace
W przedsigbiorstwie 1 jego otoczeniu, wyrazone W odpowiednich jednostkach
[Twarog 2005, s. 23].

W opracowywanej w rozprawie metodyce zaproponowano wykorzystanie
wskaznikow. Wskazniki to nieodzowna cze§¢ strumienia informacji, ktore
wykorzystywane sg do zrozumienia $wiata, podejmowania decyzji oraz planowania
dziatan [Meadows 1998, s. 8], co przektada si¢ na ich znaczenie W zarzgdzaniu.
Wskazniki przedstawiaja empiryczne, obserwowane i mierzalne stany faktyczne, ktore
mozliwie adekwatnie opisujg cel lub system celow. Wskazniki definiowali m.in.
Twardg opisujacy wskazniki logistyczne [Twardg, 2005, s. 14] czy Cyplik, Fertsch
I Hadas [Cyplik i1in. 2011, s. 119-120], ktérzy w swej pracy skoncentrowali si¢ na
wskaznikach w obszarze dystrybucji.

Autorka na potrzeby rozprawy przyjeta definicje wskaznika, za autorami — Waas, Huggé,
Block, Wright, Benitez-Capistros i Verbruggen, jako: reprezentacja atrybutu systemu®
na poziomie operacyjnym, wyrazona W postaci funkcji zmiennej/zmiennych

z uwzglednieniem wartosci referencyjnej [Waas 1 in. 2014. s. 5520].

% Traktujac przedsigbiorstwo jako system, czyli zespot elementow, stanowigcych celowo zorientowang
cato$¢ [Cempel 2008]. Odnoszac si¢ do kontekstu zasobowego, mozna przyjaé¢ ze elementami sg zasoby
przedsigbiorstwa.
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Powyzsza definicja jest adekwatna z punktu widzenia teoretycznego, jak i praktycznego
[Waas iin. 2014. s. 5520]. Wiekszo$¢ obiektow/zjawisk, ktore podlegajg pomiarowi to
systemy, w tym przedsigbiorstwa. Biorac pod uwage perspektywe techniczng, wskaznik
to zmienna lub funkcja zmiennych [Gallopin 1997], odniesiona do wartosci
referencyjnej®l. Warto$¢ referencyjng przyjeto W pracy traktowaé¢ jako warto$é
pozadang wskaznika (cel)*.

W literaturze dostepne sa roznorodne klasyfikacje wskaznikéw (m.in. w pracach
[Kot i Weremiuk 2012, s. 9; Waas i in. 2014, s. 5523-5525]), przy czym z perspektywy
rozprawy, za istotny uznano podzial dychotomiczny na dwie kategorie zwigzane ze

sposobem wyznaczania wartoéci wskaznika ijego prezentacji tzn. ilosciowe®

i jakosciowe®.
Niezaleznie od rodzaju wskaznika, przyjeto W rozprawie, ze charakteryzujac

wskaznik, powinno si¢ okresli¢ [Joung i in. 2013, s. 150]:

¢ |D — unikalny numer identyfikacyjny wskaznika,

e unikalna nazwa wskaznika,

o definicja — szczegdtowy i jednoznaczny opis wskaznika,

e sposOb pomiaru — wzoOr lub opis, pozwalajagce na wyznaczenie wartosci
wskaznika,

e jednostka miary,

e zakres wartosci — zakres potencjalnych wartosci wskaznika,

e warto$¢ referencyjna — warto$¢ pozadana wskaznika (cel).

Zasadnym przy definiowaniu wskaznika jest rowniez okreslenie danych jakie niezbgdne
sag do przeprowadzenia pomiaru oraz czestotliwosci zjakag ma si¢ odbywac.
Opracowywane w rozprawie wskazniki zostang scharakteryzowane wedtug wskazanych

W rozprawie wytycznych.

51 Warto$¢ te wyznaczano jako cel, standard, norma, itd. [Gallopin 1997].
52 Znaczenie warto$ci referencyjnej podkreslali m.in. [Lancker i Nijkamp 2000; Rigby i in. 2000].

5 Wskazniki iloSciowe sa policzalne, przyjmuja posta¢ bezwzgledng lub wzglednga (%)
[Kot i Weremiuk 2012, s. 11].

% Wskazniki jakoéciowe maja charakter opisowy, a ich wykorzystanie zaleca sic w przypadku,
gdy zastosowanie wskaznikow ilo$ciowych nie jest mozliwe lub nie jest zasadne. z wykorzystaniem
wskaznikow jakosciowych wiaze si¢ kilka problemow tj. proces ich pozyskania jest czasochlonny,
trudnosci z weryfikacja ze wzgledu na subiektywne oceny, utrudniona interpretacja [Kusek, Rist 2004].
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Kolejnym istotnym zagadnieniem zwigzanym ze wskaznikami uznano

rozwazenie kryteriow, jakie wskazniki wykorzystane w danych warunkach oceny,
winny spelnia¢ (W rozprawie okresla si¢ je jako tzw. cechy dobrego wskaznika).
Literatura dostarczyta wiele wskazowek W tym obszarze, przy czym najczescie]
wyrazane Kryteria te przedstawiane byly w formie akroniméw, w tym m.in. najbardziej
popularne: SMART [Lawler i Bilson 2013, s. 84-85], SPICED [Roche 1999] czy
CREAM [Schiavo i Campo 1999].
Na podstawie analizy literatury przedmiotu zidentyfikowano list¢ najczesciej
wskazywanych cech wskaznika obejmujacych takie wtasciwosci jak [Meadows 1998;
Schiavo i Campo 1999; Roche 1999; Dobrzanska 2007, s. 133; UN 2008; Lawler
i Bilson 2013, s. 84 - 85; Long i in. 2016]:

e prostota w stosowaniu i interpretacji wynikow,

e mierzalno$¢ - wskaznik jest sformulowany tak, aby mozna bylo liczbowo
wyrazi¢ stopien realizacji celu, lub co najmniej umozliwi¢ jednoznaczng
weryfikacje, przez skalg warto$ci oraz jednostki miary,

e specyficznos¢,

e niezawodnos$¢ oceny,

e orientacja na dzialanie,

e ograniczono$¢ W czasie,

e wiarygodnos¢, realnosc,

e porownywalno$é, W odniesieniu do wynikow osigganych przez oceniane
obiekty,

e wystarczalno§¢ pod wzgledem =zawarto$ci informacji do wnioskowania
0 ocenianym obiekcie,

e orientacja na pomiar w dtugim horyzoncie czasu,

e precyzja (w odniesieniu do sposobu oceny),

e dostepnos¢ W aspekcie wykorzystania niezbednych danych,

e istotno$¢ i adekwatnos¢ z punktu widzenia ocenianego obiektu.

Ponadto stwierdzono, ze wskaznik winien by¢ opracowany w rezultacie uczestnictwa
réznych zainteresowanych pomiarem, stron.
W rezultacie przeprowadzonych rozwazan, stwierdzono, ze najwazniejsze

w ustaleniu cech wskaznika jest uwzglednienie cech specyficznych systemu, do
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pomiaru ktérego stuzg. Stad tez, W rozprawie istotng rol¢ odgrywaé beda cechy
specyficzne przedsiebiorstw podlegajacych ocenie, w aspekcie 3Z. Rekomenduje sig, by
odzwierciedli¢ je W wymaganiach stawianych wskaznikom wykorzystywanym
w metodyce.

Co wiecej, przyjeto w rozprawie za Cyplikiem, Fertschem i Hadasiem, ze
tworzac wskazniki nalezy zbudowa¢ kompleksowy system wskaznikow, W ktoérym
wszystkie elementy sg istotne, akreowane rozwigzania pozbawione s3 znamion
suboptymalno$ci [Cyplik i in. 2011, s. 120].

Wskaznikowa ocena okreslonych zjawisk/obiektow stanowi dla autorki przejaw
troski o nie, co wyrazono sentencja: Wskazniki budowane sq przez wartosci (mierzymy
to, 0 CcO Sig troszczymy) |itworzqg wartosci (troszczymy si¢ o to, czego pomiar
wykonujemy [Meadows 1998, s. 2]. Odnoszac si¢ do zagadnien poruszanych w pracy,
autorka zinterpretowata powyzsze zdanie W nastgpujacy sposodb: ZR to warto$¢
nadrzgdna, uwzgledniana w celach przedsigbiorstwa, co oznacza konieczno$¢ jego
pomiaru. Troska o przysztos¢ kolejnych pokolen wymaga podejmowania wysitku
pomiaru aktualnych osiaggnie¢, W celu realizacji dziatan zorientowanych na rozwdj we
wlasciwym kierunku.

W Kkolejnym podrozdziale dokonano identyfikacji bodzcow do pomiaru ZR,

Z szczegolnym uwzglednieniem zastosowania W tym celu wskaznikow.
2.3.2 Przestanki do pomiaru i oceny zrownowazonego rozwoju

W rozprawie autorka uznata, Ze nalezy wykona¢ pomiar, aby moéc dany obiekt
ocenia¢. Biorac pod uwage cel pracy, opracowywana metodyka dotyczy oceny 3Z, co
wymaga uprzedniego pomiaru, realizowanego za pomocg wskaznikow jako narzedzia
pomiarowego.

Ocena ZR to wyzwanie, ktdrego zasadnos$¢ podjecia si¢ wynika zZ nastepujacych
przestanek [Guijt i Moiseev 2001, s. 8]: wykorzystanie dla strategicznego planowania
I podejmowania decyzji,

e 7rddlo informacji dla monitorowania, oceny 1 analizy oddziatywania,
e 7rodlo informacji do sprawozdan na réznym poziomie,

e wykorzystanie do podnoszenia $wiadomosci na temat zagadnien zwigzanych ze

ZR.
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Pomiar oraz ocena ZR to zagadnienia istotne, na co wskazuje liczba powstatych

w tym obszarze publikacji (Tabela 2.8).

Tabela 2.8 Zestawienie liczby publikacji zwiazanych z ocena i pomiarem
zrownowazonego rozwoju W wybranych bazach naukowych

Wyrazenie Liczba wynikow w danej bazie®

SCOPUS Google | BazTech BazEkon Web of

scholar Science

Sustainability assessment (ocena ZR) 1962 3540 7 11 738
Ocena ZR - 9 1 0 -
Sustainability measurement (pomiar | 131 109 0 1 15
ZR)
Pomiar ZR - 11 0 7 -
Sustainability indicators (wskazniki = 978 3200 2 5 265
ZR)
Wskazniki ZR - 54 1 12 -

Zrodlo: opracowanie wlasne

W Tabeli 2.8 zestawiono wyniki wyszukiwania w zakresie oceny oraz pomiaru ZR,
wtym roéwniez wskaznikow ZR, w wybranych bazach danych, polskich oraz
miedzynarodowych. Autorka uznata, ze wskazane wyrazenia W sposéb kompleksowy
odnosza si¢ do mozliwosci wskaznikowej oceny ZR w literaturze.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze we wskazanym obszarze dominuja publikacje
anglojezyczne, analogicznie jak W przypadku opracowan zwigzanych ze ZR
(Tabela 2.4). Prace w jezyku polskim to nieliczne przypadki teoretycznych rozwazan w:
transporcie, rolnictwie, turystyce oraz administracji rozpatrywane w skali kraju czy
regionu, natomiast brakuje rozwazan dotyczacych pomiaru i oceny ZR przedsigbiorstw.
Stanowilo to przestanke do podje¢cia pracy badawczej we wskazanym w rozprawie

obszarze.

Przeprowadzone w rozdziale 2.2 studia literaturowe z zakresu ZR uprawniajg do
stwierdzenia, Zze problematyka oceny ZR jest obecna W kontek$cie zagadnienia ZR,
aczkolwiek jest to nowy obszar badawczy. Pomimo szybkiego rozwoju tej dziedziny
[Ness iin. 2007, s. 498; Moldavska i Welo 2015, s. 625], zdaniem autorki, liczba

publikacji jest wciagz niewystarczajaca, w stosunku do potrzeb oceny.

% Stan na dzien: 26.12.2016, obszar przeszukiwan zawezono do tytulu publikacji, bez dodatkowych
ograniczen.
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Na podstawie informacji przedstawionych w podrozdziale 2.2.3, przyjeto
traktowa¢ ZR jako wartos¢ nadrzedng. W zwigzku z powyzszym, stwierdzono, ze na
kazdym poziomie realizacji ZR (Rys. 2.7) decydenci potrzebuja informacji o tym jak
respektowane sg zatozenia ZR. Powyzsza wiedza umozliwia podejmowanie dziatan
ukierunkowanych na  poprawe¢ W wymiarze  spotecznym, ekonomicznym
i srodowiskowym. Mozna zatem oczekiwaé, ze ocena ZR jest konieczna.

Poza rutynowa potrzeba oceny ZR, zwrdcono réwniez uwage na wymagania
ustanowione na forum migdzynarodowym przez ONZ w Agendzie 21, ktéra
przedstawiata sposob realizacji ZR w zyciu lokalnym. Jednym z wytycznych Agendy
21 bylo opracowanie wskaznikow do pomiaru ZR w celu uzyskania odpowiednich
informacji przez podejmujacych decyzje, na wszystkich poziomach realizacji ZR [ONZ
1992].W rozprawie przyjeto te wytyczne traktowac jako kluczowa przestanke do
oceniania ZR za pomocg wskaznikow.

Bioragc powyzsze rozwazania pod uwage, przyjeto W rozprawie by ocena ZR
dokonywana byta z wykorzystaniem wskaznikow, ktore sg jedna z kategorii narzedzi
I technik stuzacych do oceny ZR [Ness iin. 2007], pozwalajacych na praktyczng
realizacje ZR [Witkowski 2013, s. 21]. Stad tez stwierdzono, ze warto tworzy¢ oraz
rozwija¢ wskazniki ZR.

W zwiagzku z powyzszym, W kolejnej czesci pracy skoncentrowano si¢ na

przegladzie dostgpnych mozliwosci W zakresie oceny ZR przedsigbiorstw za pomoca

wskaznikow.
2.3.3 Wskazinikowa ocena zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstw — ujecie
literaturowe

Problematyka oceny ZR na poziomie przedsigbiorstwa 2z wykorzystaniem
wskaznikow jest obecna W literaturze. Na potrzeby rozprawy dokonano analizy

literatury w kontekscie oceny wskaznikowej ZR przedsiebiorstw (Rys. 2.7).
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FILTRY:
czas, obszar, slowa kluczowe FILTR: tytut ‘ FILTR: zakres tematyczny
// Google Scholar //
\ Sé(;STPeLCJ:’ | 1. Przeszukiwanie baz 2. Selekcja 3. Analiza
' danych ublikacji streszczeh
I_3azEko_n, // y p )
ScienceDirect

A

/ N\
[ Wyselekcjonowane | |

|

‘ Metoda kuli $nieznej

¥

6. Uzupetnienie listy

\ publikacje /

publikacji do analizy

5. Szczegotowa
analiza publikacji

4. Wybor opracowan do

szczegdtowej analizy

Rysunek 2.7 Etapy analizy literatury (w okresie: 25-30.06.2016)

Zroédlo: opracowanie wlasne

Analiza przedstawiona na Rys. 2.7 wymagata zrealizowania sze$ciu krokow.

W kroku pierwszym dokonano przeszukiwan wybranych polskich i mi¢dzynarodowych
baz danych (w tym: SCOPUS, ScienceDirect, Google Scholar, BazTech, BazEkon)

Z zastosowaniem ograniczen:

o stowa kluczowe W jezyku polskim i angielskim (pomiar/ocena zréwnowazonego

rozwoju, zrobwnowazony rozwdj, wskazniki zrownowazonego rozwoju),

e czas (lata 2000-2016),

e obszar tematyczny (nauki spoleczne, ekonomiczne oraz o zarzadzaniu).

Celem kroku pierwszego bylo zgromadzenie opracowan odpowiadajagcych kryteriom

wyszukiwania, ktore miaty zosta¢ poddane kolejnym analizom. Uzyskano ponad 2500

publikacji, ktore nie powtarzaly si¢ w bazach. W rezultacie analizy tytutéw opracowan

stwierdzono, ze:

e 7R oceniany jest na réznych poziomach realizacji, ktore opisano w podrozdziale

2.2.3. Wsrod prac dominowaty publikacje dotyczace oceny ZR panstw

(np. wskazniki dla Polski [GUS 2011]) czy regionéw (np. w publikacji

[Choi i Sirakaya 2006]), czyli na poziomie makroekonomicznym,;

64




Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

e Dostepne s3 wskazniki wykorzystywane do oceny ZR globalnie®®,
np. Slad ekologiczny (ang. Ecological Footprint) [Wackernagel i Rees 1998],
Wskaznik Rozwoju Spotecznego (ang. Human Development Index — HDI)
[UN 1990].

Biorac pod uwagg fakt, ze w opracowywanej metodyce oceniany bedzie ZR na
poziomie przedsigbiorstwa, W Polsce®’, z wykorzystaniem wskaznikow, w drugim
kroku analizy literatury wyselekcjonowano publikacje, wykorzystujac do tego filtr

zawierajacy nastgpujace wyrazenia W tytule publikacji:

e narzedzie/metoda/metodologia oceny ZR (ang. sustainability assessment
tool/method/methodology),

e wskazniki ZR (ang. sustainability indicators, indicators for sustainability),

e ocena ZR (ang. assessment of sustainable development/sustainability),

e przedsigbiorstwo (ang. company/enterprise),

e zrownowazona produkcja (ang. sustainable manufacturing).

W rezultacie przeprowadzenia kroku drugiego, wyselekcjonowano ograniczong pulg
480 opracowan spetniajacych wskazane kryteria.

Wybrane prace staty si¢ przedmiotem analizy pod wzgledem zgodnosci tematycznej
pracy z problemem oceny ZR w przedsiebiorstwie, ktora odbyta si¢ w kroku trzecim,
w trakcie analizy streszczen.

W  kroku czwartym, wyselekcjonowano zbidér publikacji przeznaczonych do
szczegotowej analizy (w calo$ci), ktory liczyt 68 pozycji.

W kolejnym kroku, przeanalizowano wyselekcjonowane uprzednio publikacje, po czym
w trakcie przegladu wybranych publikacji uzupeniano literatur¢ do analizy wediug

metody kuli snieznej, W rezultacie czego zbidr analizowanych publikacji poszerzyt sie.

% W przypadku tych wskaznikéw autorka zwrdcita uwage na zastrzezenia dotyczace mozliwosci
wykorzystania zwigzane z dostosowaniem wskaznika do warunkéw (m.in. spotecznych, gospodarczych)
panujacych na danym obszarze.

5 Istotnym w opinii autorki jest odniesienie sie do obszaru geograficznego w przypadku oceny
dotyczacej przedsigbiorstw. Kazdy region/ kraj charakteryzuje si¢ specyficznymi warunkami
spotecznymi, kulturowymi, ekonomicznymi, itp. Niniejsza praca dotyczy oceny ZR przedsigbiorstw w
polskich warunkach gospodarczych, w zwigzku z powyzszym aspekty zwigzane z kulturg i mentalnoscia
polska jak i cechy gospodarki zostaly wzigte pod uwage w czgéci projektowej pracy.
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Wyselekcjonowane pozycje poddawano analizie streszczen, po czym wykonywano
kolejne kroki zgodnie z analiza przedstawiong na Rys. 2.7.

Finalny zbior opracowan dotyczacych oceny i pomiaru ZR w przedsigbiorstwach
zroznicowany byl z punktu widzenia: przedmiotu oceny (co podlega ocenie?) oraz
sposobu oceny (jak oceniac?).

Odnoszac si¢ do pierwszego aspektu, zidentyfikowano narzg¢dzia stuzace do oceny ZR
systemOow (np. przedsigbiorstwa jako calo$ci, linii produkcyjnej, itp.), jak réwniez
proceséw (np. procesu produkcji [Chen iin. 2014]). Dostgpne byly réwniez metody
oceny produktow, wykorzystujace analize cyklu zycia produktu (Life Cycle Assessment
- LCA).%8 Nie odnotowano zadnego podejscia do oceny ZR z punktu widzenia zasobow
przedsigbiorstwa. Zatem, stwierdzono, ze istnieje luka badawcza w zakresie oceny ZR
przedsiebiorstwa W konteks$cie zasobdw przedsigbiorstwa, co korespondowaloby
z definicjg zasobéw przedstawiong w podrozdziale 2.1.2.

Majac na uwadze drugi aspekt, a mianowicie sposob oceny, dostrzezono duze

zréznicowanie W nastepujacych kwestiach:

e kompleksowos¢ przedstawienia ZR (w aspekcie wymiarow ZR),
e struktura oceny:
o liczba wskaznikoéw: mata - do 20, érednia miedzy 20 i40, duza
— powyzej 40,
o zagadnienia jakie poruszajg wskazniki (na poziomie ogdlnym),
o agregacja wskaznikow (jesli wystepuje, okreslenie sposdb agregacji),
o znaczenie wskaznikow (czy wskazniki sg traktowane rownorzednie?,
w przypadku zréznicowania okresli¢ metode wyznaczania wag),
e zroznicowanie typow wskaznikow (ilosciowe, jakosciowe),
e zaangazowanie interesariuszy przedsiebiorstwa W opracowywanie wskaznikow

ZR.

%8 Wsrod narzedzi godnych uwagi sa: PSI (Indeks ZR produktu - Ford of Europe’s Product Sustainability
Index (PSI), ktory dotyczy oceny pojazdu w catym cyklu zycia przez pryzmat 8 wskaznikow czy Indeks
cyklu zycia — Life Cycle Index (LInX), ktory mial za zadanie wspiera¢ decydentdow w ocenie
réznorodnych wariantéw projektu i technologii proceséw i produktow [Khan i in. 2004].
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Odnoszac si¢ do wyzej wymienionych zagadnien dotyczacych sposobu oceny ZR
W przedsigbiorstwach, przenalizowano wybrane narzedzia do oceny wskaznikowej ZR

dostepne w literaturze, czego rezultaty przedstawiono w Tabeli 2.9.
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Tabela 2.9 Poréwnanie wybranych narzedzi/metod oceny wskaznikowej ZR przedsiebiorstw

Narzedzie/ Zrédlo Komplek- | Liczba Oceniane zagadnienia Agregacja Roéwnorzedne Rozne | Interesa-
metoda sowos¢ wskaznikow wskaznikow wskazniki typy | riusze
Metryka ZR [IChemE TAK?® Duza(50) Zuzycie zasobow : energia, woda, surowce, ziemia; emisje, NIE TAK NIE NIE
wg Stowarz. 2003] $cieki i odpady; dodatkowe aspekty $rodowiskowe (np.
Inzynieré6w wplyw na obszary chronione przyrody, zaopatrzenie
Chemii w surowce nieodnawialne, itp.); Wyniki ekonomiczne,
(ang. IChemE inwestycje, stanowisko pracy, relacje z otoczeniem (w tym
Sustainability lokalng spotecznoscia), bezpieczenstwo i zdrowie
Metrics
Ztozony indeks [Krajnc, | TAK Srednia (38) Wyniki ekonomiczne; zatrudnienie; zuzycie: energii, gazu, TAK, NIE, NIE TAK
ZR (ang. Glavic, wody, paliw kopalnianych; emisje: gazéw, metali cigzkich, $rednia Metoda
Composite 2005] $ciekow, odpady przeznaczone do recyklingu, wypadki wazona analizy
Sustainable wpracy, projekty non-profit, skargi od sasiadow hierarchicznej
Development (dot. zapachu, hatasu, kurzu); inicjatywy doskonalace (AHP)
Index) dziatalnosé¢ przedsigbiorstwa
Indeks ZR ITT [Pohl, TAK % Srednia (40) Wzrost wartosci sprzedazy, zarzadzanie dostawcami, TAK, NIE, NIE NIE
Flygt 2006] kradzieze, polityka cenowa, prawa cztowieka, praca dzieci, Sumowanie | Opinia
(ang. ITT Flygt praca wymuszona, zawartos¢ metali ciezkich, wypadki, E_fzeiSi‘?'
iorstwa

Sustainability
Index)

% Duzy nacisk na zagadnienia $rodowiskowe.

ergonomia na stanowisku pracy, szkolenia, niebezpieczne
odpady, zuzycie: energii, wody; satysfakcja pracownikow,
rownos$¢ szans, bezpieczenstwo na stanowisku pracy,
wolnos¢ zrzeszania sie, recykling odpadow

0 Wymiar ekonomiczny przedstawiony w bardzo duzym uproszczeniu.




Narzedzie/ Zrédlo Komplek-  Liczba Oceniane zagadnienia Agregacja Rownorzedne Rozne Interesa-

metoda sOwWos¢ wskaznikéw wskaznikéw wskazniki typy | riusze
Zestaw [OECD, NIE Mata (18) | Zuzycie: energii nieodnawialnej, wody, energii, NIE TAK NIE |TAK
narzedzi do 2011] materiatow z recyklingu/bezposredniego uzycia, substancji
oceny ZR ograniczonych prawnie, ziemi; odpady, emisje gazow
produkgcji cieplarnianych i $ciekow, hatas, podatnos$¢ produktéw na
(ang. OECD recykling, emisje gazow cieplarnianych w trakcie uzycia
Sustainable produktu, zawarto$¢ w produkcie: substancji
Manufacturing ograniczonych prawnie, pochodzacych z recyklingu, czy
Toolkit) podlagajacych ponownemu wykorzystaniu
Indeks: Dow  [Adamczyk TAK Duza Zarzadzanie ryzykiem, przeciwdziatanie korupcji, zasady TAK, NIE, NIE NIE
Jones 2013, (liczba dobrych praktyk, efektywno$¢ wykorzystania zasobow Srednia Opinia
Sustainability s. 10-11] pytan do srodowiska, system informowania w zakresie ochrony wazona ekspertow
Index (DJSI) identyfikacji | grodowiska, programy rozwoju kapitatu ludzkiego,
wskaznikow)

systemy rekrutacji talentow, programy filantropijne,
informowanie w zakresie CSR

Wytyczne [GRI, TAK Duza Wyniki ekonomiczne, obecno$¢ na rynku, posredni wptyw NIE TAK NIE TAK
dotyczace 2015] (powyzej ekonomiczny, praktyki w zaopatrzeniu, materialy, energia,

Raportowania 100) woda, bioroznorodnos¢, emisje, $cieki i odpady, produkty i

ZR ustugi, transport, ocena dostawcy; zgodnos¢ z regulacjami,

(ang. Global zatrudnienie, szkolenia i rozw¢j, rowne traktowanie, ocena

Reporting dostawcy pod katem praktyk zatrudnienia, relacje miedzy

Initiative) pracownikami i kierownictwem, BHP, r6znorodnosé¢

i rownos¢ szans, ocena dostawcy pod katem praktyk
zatrudnienia, prawa cztowieka, praca dzieci, praca
przymusowa, wolnos¢ zrzeszania si¢, , inwestycje,
korupcja, spoteczno$¢ lokalna, odpowiedzialno$¢ za
produkty, znakowanie produktow, udziat w zyciu
publicznym, wolna konkurencja, brak dyskryminacji

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Posrod zestawionych w Tabeli 2.9 wybranych mozliwosci oceny ZR na poziomie
przedsigbiorstwa, wyszczegolniono jeden z najpopularniejszych, szczegdlnie wsrod
duzych przedsigbiorstw, zbior wytycznych do raportowania Global Reporting Initiative
(GRI). Raportowanie ZR w przedstawionym wariancie ma charakter dobrowolny
[Feng i Joung 2009; Joung i in. 2013, s. 149] i cechuje si¢ wysokim poziomem swobody
w zakresie formy raportu. Obowigzujg jedynie wymagania dotyczace tresci
[Paszkiewicz i Szadziewska 2011, s. 634; GRI 2015].

GRI daje do dyspozycji ponad 100 wskaznikow®'[GRI 2015], jednakze brak jest
wytycznych dotyczacych wyboru zbioru wskaznikéw dostosowanych do oceny danego
podmiotu [Labuschagne iin. 2005]. Pomimo braku ograniczen w stosowaniu GRI
[Paszkiewicz i Szadziewska 2011, s. 631; GRI 2015], niewicle podmiotéw w Polsce
raportuje ZR za pomoca GRI®2. Mimo dostrzeganych wad, GRI wykorzystywany jest
jako wzor do opracowania nowych mozliwosci pomiaru ZR, o czym $wiadczg narzedzia
opracowane w pracach: [Veleva, Ellenbecker 2001; Krajnc i Glavic 2005; Pohl 2006;
Kinderyté 2011].

Kolejne mozliwo$ci pomiaru przynosi Indeks Dow Jones Sustainability Index.
Umozliwia ocen¢ przedsigbiorstw, ktore naleza do grupy 10% przedsigbiorstw
z najlepszym wynikiem indeksu Dow Jones Global Total Stock Market Index
[Joung iin. 2013, s. 149]. Indeks tworzg wylacznie przedsigbiorstwa osiggajace
najlepsze wyniki w zakresie realizacji strategii ZR. Pozycja spotki na podstawie indeksu
zalezna jest od sumy punktow oceny realizacji ZR, a takze dobrych praktyk w zakresie
zarzadzania i etyki biznesu. Ocena jest dokonywana w ramach szczegdtowej ankiety
wypehianej przez przedsigbiorstwo (kwestionariusz, liczacy ponad 90 stron®),
nastepnie weryfikowanej przez niezaleznego audytora. Indeks pozwala na kreowanie
portfolio przedsigbiorstw, ktdre spelniaja okres§lone wymagania ZR lepiej niz ich
konkurenci w branzy, co stanowi narzgdzie do oceny przedsiebiorstw przez inwestorow
[Joung i in. 2013, s.149].

61 Dotyczy GRI w wersji 4.0, obowiazujacej dla raportéw od 01.01.2016r.

62 W roku 2015 opublikowano 5377 raportéw, z czego 39 pochodzilo z Polski
[https://www.globalreporting.org/services/Analysis/Reports_List/Pages/default.aspx (20.04.2016)].

83 Przyktad kwestionariusza dostepny pod adresem :
[http://www.robecosam.com/images/sample-questionnaire-1.pdf (25.04.2016)].
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Zestaw narzedzi (ang. OECD Sustainable Manufacturing Toolkit), to kolejny przyktad
mozliwoéci oceny ZR, przygotowany przede wszystkim do oceny MSP.
Wskazniki podzielono na kategorie zwigzane z wejSciem do systemu produkcii,
procesem produkcji oraz wyjsciem z procesu tj. produktami [Feng i Joung 2009].

W rezultacie analizy literatury przedmiotu, zidentyfikowano rowniez narzgdzia/metody
opracowane do oceny ZR dla konkretnych przedsi¢biorstw np. Indeks ZR ITT Flygt,
opracowany dla przedsi¢biorstwa specjalizujacego si¢ W produkcji pomp czy Composite
Sustainable Development Index - dla przedsigbiorstw chemii gospodarczej. Przyktadem
narzedzia dla sektora chemicznego jest IChemE Sustainability Metrics. Dedykowane
systemy oceny ZR sg powszechne, co uzasadnia podejmowanie problemu oceny ZR dla
grupy przedsiebiorstw recyklingowych.

Odnoszac si¢ zarowno do szczegdtowo przeanalizowanych narzedzi oceny ZR,
jak rowniez przegladu literatury jaki zostal wykonany, stwierdzono, ze W wigkszosci
przypadkow ZR jest oceniany kompleksowo, z perspektywy wszystkich wymiarow,
opisanych w podrozdziale 2.2.2 rozprawy.

Ponadto, odnotowano, ze stosowane rozwigzania wykorzystuja liczne zbiory
zdywersyfikowanych wskaznikow. Mozna zatem oczekiwaé, ze wraz ze wzrostem
liczby wskaznikéw, wydluZzeniu ulega czas oceny, co nie zachgca do jej
przeprowadzenia, szczegdlnie W konteksécie ewaluacji MSP. Zdaniem autorki rozprawy,
liczba wskaznikow wykorzystanych do oceny ZR przedsigbiorstw powinna byc¢
z przedzialu miedzy 10 - 20%4. Gwarantuje to niska czasochtonnoéé oceny jak rowniez
uniknigcie problemu rozmytych granic mig¢dzy ocenami istotnosci wskaznikow.

Co  wigcej, W rezultacie  przeprowadzonej analizy = wskaznikow
wykorzystywanych w literaturze do oceny ZR, zidentyfikowano pewne ogdlne,
powtarzajace si¢ zagadnienia, jakie poruszane byly, niezaleznie od innych aspektow
oceny. Autorka okreslita je w rozprawie jako lista zagadnien standardowych (LZS).
Lista ta stanowi zestawienie zagadnien, ktore powinny by¢ przedmiotem pomiaru

w ewaluacji ZR na poziomie przedsigbiorstwa.

64 Jak wskazali Veleva i Ellenbecker w przypadku zbioru od 10 do 20 wskaznikéw, mozliwym staje si¢
zarzadzanie indykatorami [Veleva i Ellenbecker 2001,s. 523]. Wskazane granice przedzialu pozadanej
liczby wskaznikow maja charakter orientacyjny.
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Zagadnienia

wramach LZS wyszczegolniono Z perspektywy poszczegdlnych

wymiaréw ZR:

e w wymiarze srodowiskowym:

O

O

©)

©)

o

woda (zuzycie, ponowne wykorzystanie),

energia (zuzycie, zastosowanie odnawialnych zrodet energii),

emisje (CO, $cieki),

odpady (ilos¢, scenariusze wtornego zagospodarowania, szkodliwos¢),
materialy (zuzycie, stosowanie niebezpiecznych substancji, recykling/

bezposrednie ponowne uzycie produktow/ surowcow).

e W wymiarze ekonomicznym:

o

o

o

o

o

wynik ekonomiczny (przychod, koszty np. materiatdéw, pracownikow;
dochod),

zapasy,

jako$¢ (defekty, poziom obstugi klienta),

inwestycje (w technologie, w pracownikow),

wyposazenie przedsigbiorstwa (pomieszczenia, maszyny i narzedzia).

e w wymiarze spotecznym:

o

LZS stanowi

warunki do pracy (bezpieczenstwo ihigiena pracy, komfort na
stanowisku pracy, szkolenia i rozwoj pracownikow, rowno$¢ szans),
satysfakcja klienta,

udziat pracownikow w procesie podejmowania decyzji,

dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej,

zatrudnienie.

zestawienie zagadnien, jakie powinny zosta¢ uwzglednione W kontekscie

oceny ZR na poziomie przedsiebiorstwa, W zwigzku z powyzszym mialy one wplyw na

opracowanie wskaznikow W czesci projektowej pracy.

Ponadto, w literaturze w wigkszosci przypadkow agreguje si¢ wskazniki,

najczesciej do postaci indekséw odpowiadajacych poszczegdlnym wymiarom ZR,

natomiast dominujacym podej$ciem do agregacji jest wyliczanie §redniej wazone;.

Jesli za$ chodzi o kwestic wyznaczania wag dla wskaznikow, jak Iindeksow,

preferowane jest wykorzystanie metody analizy hierarchicznej, cho¢ zdarzaly sig¢

przypadki wykorzystywania do tego opinii ekspertow. W badaniach prowadzonych
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m.in. przez autorke rozprawy®®, wykorzystano do tego celu metode ocen
poréwnawczych Thurstone’a, ktora zostanie zaaplikowana w rozprawie.

Rozwazajac zroéznicowanie wskaznikow wykorzystanych w ocenie, dostrzega
si¢ dominacje wskaznikéw ilosciowych. Wartym podkreslenia jest to, ze nie zawsze
istnieja mozliwosci do ich uzycia np. w przypadku MSP.

Ostatnim zagadnieniem rozpatrywanym w aspekcie sposobu oceny, byt udziat
interesariuszy w procesie kreacji wskaznikow. Zaobserwowano, ze W niewielu
przypadkach uwzgledniane sg interesy zainteresowanych dziatalnos$cig przedsigbiorstwa
stron. Przykladem dobrej praktyki wtym ujeciu jest praca Azapagic’a,
[Azapagic 2004, s. 641].

Powyzsze rozwazania przekonuja, ze problematyka oceny ZR przedsicbiorstw
jest obecna w literaturze, liczba tych publikacji wzrasta w ostatnich latach, co zwigzane
jest z nowymi potrzebami w zakresie oceny ZR.

Podsumowujac, na podstawie przeprowadzonej analizy i krytyki piSmiennictwa,

sformutowano nastepujace konkluzje:

e  Wtorny charakter dostepnych wskaznikéw do oceny ZR przedsigbiorstw.
Celem nie jest budowa nowych rozwigzan od podstaw, lecz umiejetne
korzystanie z istniejacych®®;

e Dostosowanie oceny ZR do specyfiki przedmiotu ocenianego (w aspekcie
branzy/sektora czy wielkosci przedsigbiorstwa).
Przeanalizowane opracowania dotyczyly m.in. przemystu poligraficznego na
Litwie [Kinderyté 2011], MSP produkcyjnych w Singapurze [Tan iin. 2015],
przemystu wydobywczego [Azapagic 2004]; MSP produkcyjnych w Malezji
[Chen iin. 2014; Singh iin. 2016], przedsi¢biorstw remanufacturingowych
w Polsce [Golinska i in. 2015], przedsi¢biorstw produkcyjnych [Krajnc i Glavié¢
2005; Feng i Joung 2009], MSP branzy meblarskiej [Feil i in. 2015];

e Nierdwnowazne traktowanie poszczegolnych wymiarow ZR.
Zdarzaja si¢ rozwigzania uwzgledniajace podejscie holistyczne do oceny ZR
(ocena uwzgledniajaca wszystkie wymiary ZR), jednakze dominujg rozwigzania

w ktorych ocena skoncentrowana jest na okre§lonym wymiarze np.

8 Opis badan znajduje sie w pracy: [Golinska i in. 2015].
% Np. oceny zaproponowane przez [Krajnc i Glavi¢ 2005] czy [Kinderyté 2011].
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ekologicznym, na co wskazali m.in. [Poveda i Lipsett 2011; Singh iin. 2012].
Nierdéwnowaga ta czesto dotyczy filaru $rodowiskowego i spotecznego
[Veleva i Ellenbecker 2001, s. 522];

Koncentracja wskaznikéw ekonomicznych na aspektach finansowej dziatalnos$ci
przedsigbiorstw;

Dominacja wskaznikow ilosciowych;

Duza ilo$¢ wskaznikow.

Jak wskazali Veleva i Ellenbecker liczba wskaznikow, ktorymi mozna zarzgdzac
waha si¢ miedzy 10-20, nie brak jednak podjes¢ w ktérych liczba ta wynosi
nawet 100 elementow [Veleva i Ellenbecker 2001, s. 523], co zdaniem autorki
sprawia ze ocena jest czasochtonna, wymagajgca zaangazowania wielu zasobow,
co w rezultacie finalnym obniza jej efektywnos$¢;

Brak wsparcia przedsigbiorstw W procesie wyboru wskaznikéw sposrod
dostepnych w ramach okre§lonego systemu;

Niepraktyczny charakter dostgpnych rozwigzan.

Stwierdzono, ze dominuje nastawienie na raportowanie wynikow na zewngtrz®’,
zamiast  dostarczania  wiedzy decydentom  podejmujacym  decyzje
W przedsigbiorstwie (podejscie do wewnatrz). W rezultacie zadaniem
utrudnionym jest interpretacja wynikéw oceny oraz ich wykorzystanie;
Niewystarczajacy udzial interesariuszy W opracowywanie  wskaznikow

stuzacych do ewaluacji ZR.

Majac na uwadze przedstawione powyzej konkluzje jak réwniez inne aspekty

poruszane w niniejszym podrozdziale, przygotowano zestaw wytycznych dla

opracowania odpowiedniego systemu wskaznikéw stuzacego ewaluacji ZR na poziomie

przedsigbiorstwa:

W1: Zbior wskaznikow ma by¢ dedykowany dla przedsigbiorstwa o okreslonej
specyfice (wyrazona W wielkosci przedsiebiorstwa, branzy), ktore dziata na
danym obszarze (kontekst regionu, panstwa);

W2: Wykorzystanie rdéznorodnych wskaznikow (iloSciowe | jakoSciowe),

pokrywajacych wszystkie wymiary ZR;

67 DJSI nastawiony jest na udzielanie informacji inwestorom.
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e W3: Ograniczenie liczby wskaznikéw do niezbgdnego minimum zwigzanego
z pokryciem wszystkich istotnych dla ZR zagadnien, we wszystkich jego
wymiarach, uwzgledniajac interesy wszystkich stron zainteresowanych
dziatalno$ciag przedsigbiorstwa. W $wietle powyzszych rozwazan oznacza to
zbior liczacy ok.10-20 elementow, przyjmujgc pewng tolerancje;

e W4: Powigzanie wiedzy teoretycznej (literatura przedmiotu) 2z praktyczng
(wiedza ekspercka) w kontekscie opracowania zbioru wskaznikow, aby poza
tym ze wskazniki s3 mozliwe do uzycia, dostarczatly dodatkowo uzytecznej

wiedzy decydentom.

Przedstawione powyzej wytyczne zostaly uwzglednione na etapie opracowywania
wskaznikow wykorzystanych do pomiaru 3Z przedsigbiorstw recyklingowych w czesci
projektowej pracy.

Podsumowujac rozwazania dotyczace wskaznikowe] oceny ZR na poziomie
przedsigbiorstwa, stwierdza si¢, ze wskazany obszar badan jest rozwojowy
[Veleva, Ellenbecker 2001, s. 522]. Badacze wciaz testujg wskazniki, redefiniujg je oraz
doskonalg. Pomimo tego, nie zidentyfikowano rozwiazania pozwalajagcego na
wskaznikowa oceng¢ 3Z, ktore dedykowane byloby dla przedsigbiorstwa
recyklingowego, z wykorzystaniem podej$cia zasobowego.

W nawigzaniu do przyjetej definicji 3Z oraz schematu ideowego przedstawionego na
Rys. 2.1, autorka rozprawy przyjmuje, ze zasobami nalezy zarzadza¢ w taki sposob, aby
mozliwym byla realizacia ZR na poziomie przedsigbiorstwa, do czego

zarekomendowano w rozprawie wskazniki.

Kazde przedsiebiorstwo dysponuje okreslong pulg zasobdéw, zgodnie z przyjeta
w rozprawie klasyfikacjg przedstawiong W podrozdziale 2.1.2 (Rys. 2.3). Przyjeto, ze
wskazniki oraz zasoby sa ze sobg powigzane, W procesie zarzadzania, ktore realizowane

jest w kontekscie 3Z, przedstawiono na Rys. 2.8:
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Rysunek 2.8 Powigzania miedzy zasobami, a wskaznikami w kontekscie koncepcji
zrownowazonego zarzadzania zasobami

Zrodlo: opracowanie wlasne

Odnoszac Rys. 2.8 do celu gléwnego rozprawy, autorka postuluje stanowisko, ze
zasoby sga mierzone, co umozliwia dokonanie ich oceny za pomoca wskaznikow
zréwnowazonego zarzadzania. Przedsigbiorstwo zarzadza zasobami (Rys. 2.3), co wigze
si¢ zZ podejmowaniem okreslonych dziatan, skierowanych na zasoby. W zwigzku
Z powyzszym autorka zaznaczyta na Rys. 2.8, wplyw zasobow na wartos¢ wskaznikow.
Zalozono, ze podejmujac dzialania skierowane na zasoby, oddzialuje si¢ na warto$ci
wskaznikow, wykorzystanych do oceny 3Z. Reasumujac, autorka rozprawy przyjeta
stanowisko, ze zasoby, ktérymi przedsigbiorstwo zarzadza przez oceng¢ wskaznikowa,
wplywajg na realizacje celow spotecznych, ekonomicznych i srodowiskowych, zgodnie

Z ideg 3Z.

W zwiazku z powyzszym przyjeto, ze powigzania miedzy wskaznikami oraz

zasobami powinny zosta¢ uwzglednione W czgsci projektowej pracy.
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3 SPECYFIKA DZIALANOSCI PODEJMOWANEJ
PRZEZ STACJE DEMONTAZU POJAZDOW
WYCOFANYCH Z EKSPLOATACJI
W POLSKIEJ SIECI RECYKLINGU

Przyjmujac zalozenie Z2 przedstawione w rozdziale pierwszym rozprawy, ze
istniecje mozliwos¢ oceny 3Z wstacji demontazu PWE, wtej czgsci pracy
przedstawiono rezultaty systematycznego przegladu literatury dotyczacego wybranej
grupy przedsigbiorstw. Wynika to 2z konieczno$ci zidentyfikowania specyfiki

dziatalno$ci podejmowanej przez SD.

W zwigzku z powyzszym autorka W niniejszym rozdziale poruszyla nastgpujace
zagadnienia: podstawowe kwestie zwigzane 1z recyklingiem PWE, charakterystyka

polskiej floty pojazdow, siec recyklingu W Polsce, stacja demontazu PWE.

3.1 Podstawowe zagadnienia zwigzane zrecyklingiem Pojazdow

Woycofanych z Eksploatacji

Majac na uwadze konieczno$¢ uwzglednienia w opracowywanej metodyce cech
specyficznych przedsigbiorstw recyklingowych, zgodnie z wytycznymi wskazanymi
W podrozdziale 2.3.3, zasadnym bylo wyjasnienie wybranych zagadnien zwigzanych
z recyklingiem Pojazdow Wycofanych z Eksploatacji (oznaczone w rozprawie jako
PWE lub SWE).

Kluczowym zagadnieniem w rozprawie jest Pojazd Wycofany z Eksploatacji,
ktory w polskim prawodawstwie definiowany jest jako pojazd stanowigcy odpad
W rozumieniu przepisow o odpadach [Ustawa 2005]. PWE to pojazd, ktory wedlug
wlasciciela badz innych oso6b prawnych lub fizycznych, upowaznionych do
podejmowania decyzji o jego przeznaczeniu, nie nadaje si¢ do dalszego uzytkowania.
Do kategorii PWE mozna zaliczy¢ zardbwno samochody wyrejestrowane jak i porzucone

przez wilascicieli oraz takie, ktore osoby wladne zamierzaja usungé
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[Merkisz-Guranowska 2007, s. 12]. Interpretacja powyzsza stanowita rezultat adaptacji
prawodawstwa UE® do warunkéw polskich.

PWE nalezy do kategorii odpadow niebezpiecznych®, zagrazajacych zyciu i zdrowiu
ludzi oraz $rodowisku naturalnemu [Ustawa 2012]. Wobec powyzszego wiasciwe
zagospodarowanie PWE to kwestia bardzo wazna lokalnie jak i globalnie. Sposoby

postepowania z PWE wyszczegdlniono na Rys. 3.1:

Utylizacja=odzysk Unieszkodliwianie=Likwidacja
‘. B " Spalanie (bez .
Recykling Odzysk energii odzysku energii) Sktadowanie
Recykling Recykling
produktowy materialowy

Bezposredni Regeneracja

I | | | |
I Wykorz;llstanie w Wykorz;llstanie w
przemysle energetyce

Eksploatacja

Rysunek 3.1 Sposoby postepowania z Pojazdami Wycofanymi z Eksploatacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
[Merkisz — Guranowska 2007 s. 13, 19, Osinski i Zach 2009, s. 9]

Zgodnie z Rys. 3.1, PWE zagospodarowa¢ mozna W rezultacie odzysku lub
unieszkodliwiania albo obu tych proceséw, po czesci. Im wyzszy udzial utylizacji, tym
lepiej z perspektywy ochrony srodowiska [Merkisz — Guranowska 2007, s. 14].

W nawigzaniu do ustawy o odpadach [Ustawa 2012], przez odzysk rozumie si¢
jakikolwiek proces, ktorego glownym wynikiem jest to, aby odpady stuzyty uzytecznemu

zastosowaniu przez zastgpienie innych materiatow, ktore W przeciwnym przypadku

8 Podstawowym dokumentem regulujacym prawodawstwo panstw cztonkowskich jest Dyrektywa
Parlamentu Europejskiego i Rady 2000/53/WE z dnia 18 wrze$nia 2000 r. w sprawie Pojazdoéw
Wycofanych z Eksploatacji [Dyrektywa 2000/53/WE].

69 Zgodnie z klasyfikacja odpadéw przedstawiong w Rozporzadzeniu Ministra Srodowiska z dnia 27
wrzesnia 2001r. w sprawie katalogu odpadoéw, PWE okres$lono kodem 16 01 04 - zuzyte lub nienadajgce
si¢ do uzytkowania pojazdy [Dz.U. 2014 poz. 1923].
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zostatyby uzyte do speinienia danej funkcji, lub W wyniku ktorego odpady sq
przygotowywane do spelnienia takiej funkcji W danym zakladzie Ilub ogdlnie
W gospodarce.

Unieszkodliwianie polega na poddawaniu odpadéw procesom przeksztatcania
biologicznego, fizycznego lub chemicznego w celu doprowadzenia ich do stanu, ktory
nie stwarza zagrozen dla zycia lub zdrowia ludzi oraz dla srodowiska [Ustawa 2012].
Celem tego dziatania jest uczynienie odpadéw obojetnymi dla srodowiska, zniszczenie
szkodliwych zanieczyszczen organicznych badz stgzenia szkodliwych zanieczyszczen
nieorganicznych i zmniejszenie ich ilosci, W szczegblnosci zmniejszenie objetosci
odpadow przeznaczonych do sktadowania [Bilitewski i in. 2006]. Do form
unieszkodliwiania naleza: sktadowanie oraz spalanie bez odzysku energii.

Rozwijajac pojecie odzysku PWE, wyr6zniono recykling oraz odzysk energii
[Dyrektywa 2000/53/WE]. Recykling, zgodnie z polskim prawem jest formg odzysku,
gdzie odpady sa ponownie przetwarzane na produkty, materialty lub substancje
wykorzystywane w pierwotnym lub innych celach. Dzialania te obejmuja ponowne
przetwarzanie materialu organicznego (recykling organiczny), lecz nie uwzgledniajg
odzysku energii i ponownego przetwarzania na materiaty, ktore majg by¢ wykorzystane
jako paliwa lub do celéw wypetniania wyrobisk [Ustawa 2012]. Na potrzeby rozprawy,
przyjeto, ze recykling PWE to wszelkie dziatania, ktore polegajq na bezpiecznym dla
srodowiska zagospodarowaniu PWE [Merkisz — Guranowska 2007, s. 14]. Zgodnie
z Rys. 3.1, wyszczegdlniono dwie formy recyklingu: produktowy oraz materialowy
[Merkisz - Guranowska 2007, s. 19]:

e Recykling produktowy, polega na odzyskaniu z PWE czesci ktorych dobry stan
techniczny pozwala na ich dystrybucj¢ jako cze$ci zamienne. W jego ramach
wyrozniono: recykling bezposredni, W rezultacie ktorego po zdemontowaniu
czeSci mozna wykorzystat bezposrednio W innym samochodzie oraz
regeneracje, dzieki ktorej przywraca si¢ wiasciwosci uzytkowe® poprzez
naktadanie warstw regeneracyjnych. Zdaniem autorki recykling produktowy
posiada najwyzszy priorytet W zagospodarowaniu PWE;

e Recykling materialowy - polega na przetworzeniu czgsci do postaci materialow.

0 Trwato$¢ czesci po regeneracji powinna by¢ zblizona do trwatodci czesci nowych [Justkowiak 2004].
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Autorka wyrazita wpracy poglad, ze odzysk to preferowana forma
zagospodarowania PWE. Stwierdzono, ze z punktu widzenia realizacji polityki ZR,
najwigksze znaczenie mozna przypisa¢ recyklingowi materialtowemu i produktowemu.

Reasumujgc dotychczasowe rozwazania, stwierdzono, ze PWE jest odpadem
wymagajagcym odpowiedniego zagospodarowania celem wyeliminowania zagrozen,
przy jednoczesnym uwolnieniu potencjatu ekonomicznego. Autorka jest zwolennikiem
podejscia traktujacego PWE jako zrodio surowcow, ktére mozna odzyskac oraz czesci,
ktore po spelieniu okreslonych wymagan’® mozna bezposrednio ponownie
wykorzystac.

W kolejnej czgsci pracy kontynuacji podlegaty rozwazania dotyczace PWE
z perspektywy potencjatu do recyklingu PWE w Polsce.

3.2 Skala problemu Pojazdow Wycofanych z Eksploatacji w Polsce

Przyjeto, ze potencjat w zakresie recyklingu PWE tkwi w charakterystyce floty
pojazdow w danym kraju. W zwigzku z powyzszym, przygotowano W niniejszym
podrozdziale informacje o polskim parku pojazdéw z perspektywy liczebnosci
pojazdow uwzgledniajagc struktur¢ wieku. Reprezentatywne dane statystyczne

przedstawiajace Polske na tle krajow UE+EFTA2 zestawiono w Tabeli 3.1:

L Jedng z obligatoryjnych zasad byt brak przynaleznosci do katalogu czeéci ktére wg Rozporzadzenia
Ministra Infrastruktury z dnia 28 wrzesnia 2005, nie mogly by¢ ponownie wykorzystane
[Dz.U. 2005 nr 201 poz. 1666].

2 Europejskie Stowarzyszenie Wolnego Handlu w sklad ktérej wchodza: Szwajcaria, Lichtenstein,
Norwegia i Islandia.

80



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

Tabela 3.1 Charakterystyka parku samochodéw W Polsce na tle panstw UE i EFTA”

Charakterystyka Polska™ UE+EFTA"™  Udzial
%

Liczba wszystkich pojazdow silnikowych™ 19 598 000 299353749  7,9%

Liczba samochodow osobowych 15211 600 259 834 085 7,7%

Srednie tempo wzrostu liczby pojazdéw 5,35% 1,13%

osobowych (2005-2015)

Sredni wiek samochodu 13,4 lat 9,73 lat

Zrédlo: opracowanie wlasne

Odnoszac si¢ do danych statystycznych charakteryzujacych polski rynek
pojazdow [PZPM 2016, s. 18, PZPM 2017, s. 21], stwierdzono, ze nieprzerwanie od
wielu lat pojazdy osobowe stanowig wigkszo$¢ (ok.75%) wszystkich pojazdow
silnikowych. W rozprawie autorka skoncentrowata si¢ na grupie pojazdow osobowych,
co stanowi rezultat tego, ze pojazdy te W wigkszo$ci przetwarzane sa W badanych
W rozprawie przedsigbiorstwach.

W aspekcie zaktualizowanych danych dotyczacych liczby samochodow
osobowych w Polsce przedstawionych w Tabeli 3.1, dostrzezono, ze po polskich
drogach jezdzito ponad 15 miIn. pojazdéw osobowych w roku 201577, co byto wynikiem
wyzszym o 3,1% (460,5 tys.) wstosunku do roku 2014 [PZPM 2016, s. 19].

73 Zaprezentowane dane dotycza roku 2015.

™ Informacje o liczbie i strukturze wieku w Polsce oparto na Raporcie PZPM z 2016r, w ktorym po raz
pierwszy wykorzystano informacje o zaktualizowanej liczbie pojazdéw i ich wieku [PZPM 2016]. Od
dawna bowiem toczy si¢ dyskusja dot. rzetelnosci danych przedstawianych przez Centralng Ewidencjg
Pojazdéw (CEP), ze wzgledu na to, ze przekazywane dane obarczone s3 bledem zwigzanym
z uwzglednianiem w strukturze pojazdéw tych, co do ktéorych nie stwierdzono zadnych zmian
w dtuzszym okresie w bazach CEP(tzw. pojazdy widma). We wspomnianym raporcie przedstawiono dane
dot. polskiego parku samochodowego zaktualizowane, tzn. po wykluczeniu pojazdéw co do ktorych
W ciggu ostatnich 5 lat nie stwierdzono zadnych zmian. W S$wietle danych przedstawionych
W przywolanym raporcie ponad 25% pojazdow fizycznie nie istniato (zardwno pojazdow silnikowych, jak
i samochodow osobowych), co moglo wptywac na znieksztalcenie obrazu polskiej floty.

75 7rodtem danych byty informacje dostepne na stronie internetowej Europejskiego Stowarzyszenia
Producentow Pojazdow (ang. The European Automobile Manufacturers’ Association (ACEA))
http://www.acea.be/statistics/tag/category/average-vehicle-age (29.12.2016).

6 Obejmuje: samochody osobowe, motocykle, motorowery, autobusy, samochody ciezarowe, ciggniki
siodlowe, pojazdy specjalne.

" Wg niezaktualizowanych danych GUS w 2015r. bylo 20 723 423 pojazdéw osobowych [GUS
2016, s. 141]. Natomiast w roku 2016 liczba zaktualizowanych samochodéw osobowych wyniosta
15 865,2 tys. szt., podczas gdy w grupie pojazddéw nieaktualizowanych byto 21 652,0 tys. szt.
samochod6éw osobowych [PZPM 2017, s. 22].
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Natomiast analizujagc wyniki z roku 2015 oraz 2016, odnotowany zostal wzrost
0 653 600 szt. pojazdow, co stanowito wzrost 0 4,3% [PZPM 2017, s. 22].
Odnoszac informacje o wielko$ci parku samochodow osobowych w Polsce do wynikow
krajow UE+EFTA, polska flota pojazdow w roku 2015 stanowita ok. 8% catkowitej
liczby samochodow w krajach UE + EFTA. Oznaczato to, ze co 11 samochod byt polski
[OICA, 2014b]. Swiadczy to o duzej liczebnosci polskiej floty pojazdow.
Co wigcej, z przeprowadzone] analizy statystyk, wynikato, ze nieprzerwanie od roku
2005 wystepowat trend rosnacy liczby pojazdow samochodowych w Polsce ($rednio
5,35%), co odpowiadato ogdlnoswiatowemu trendowi [OICA 2014a; OICA 2014b].
W rezultacie informacji o tempie przyrostu liczby pojazdow osobowych w Polsce na tle
UE+EFTA stwierdzono, ze polski rynek pojazdow rosnie szybciej niz w innych krajach.
Ostatnim sktadnikiem charakterystyki floty pojazdow sa dane o strukturze
wiekowej. z przeprowadzonej analizy zaktualizowanych danych wynikato, ze w 2015r.
sredni wiek polskiego samochodu osobowego wynosit 13,4 lat, co oznaczato ze byt
$rednio starszy 0 3,5 roku od samochodu w UE’®,
Na potwierdzenie tego, ze polska flota pojazdéw starzeje si¢, przedstawiono wykres

dotyczacy struktury wieku pojazdéw osobowych w Polsce, w roku 2015 (Rys. 3.2):

do 4 lat

powyzej 20 lat
ot e 10%

Rysunek 3.2 Struktura wieku polskiej floty samochodow osobowych w roku 2015
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [PZPM 2016, s. 20]

8 Nalezy zwréci¢ uwage, ze $redni wiek pojazdu zostal odniesiony do danych zaktualizowanych
0 polskim parku samochodéw osobowych. Niestety w wigkszo$ci przypadkéw przy rozpowszechnianiu
informacji o0 $rednim wieku pojazdow wykorzystuje si¢ dane o liczbie niezaktualizowanej, co
w konsekwencji skutkuje tym, ze informacje te sa nieprawidtowe, a w rezultacie sredni wiek polskiego
samochodu osobowego jest o wiele wyzszy.
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Odnoszac sie do Rys. 3.2 stwierdzono, ze struktura wicku samochodéw w Polsce jest
niekorzystna, o czym S$wiadczy fakt ze ponad 65% samochodéw ma S$redni wiek
powyzej 11 lat, z czego az 12% to pojazdy liczace ponad 20 lat. Gtoéwna przyczyna
starzejacego si¢ parku samochodowego, ktéry nieprzerwanie od wielu lat si¢ powigksza,
byt | wcigz pozostaje import samochodéw uzywanych z krajoéw Europy Zachodniej.
Skala tego zjawiska byta duza w pierwszych latach akcesji Polski do UE, kiedy
zniesiono ograniczenia zwigzane z importem starych modeli pojazdow, (w latach
2004-2007 sprowadzono ok. 3,5 mIn. uzywanych samochodéw’®) [Krzak, 2008].
W $wietle informacji o tym, ze przecigtny wiek samochodu przeznaczonego do
utylizacji to 18,3 lat [PZPM 2016, s. 66], stwierdza si¢, ze znaczna cze$¢ samochoddéw
w Polsce pretenduje do miana PWE. Majac na uwadze fakt, ze zgodnie z definicja PWE
ujeta w podrozdziale 3.1 to glownie ostatni wihasciciel podejmuje decyzje o tym czy
pojazd jest odpadem, skutkuje to wysoka S$rednig wieku polskiego samochodu
(Rys. 3.2). Zdaniem autorki pracy, wplyw ma na to wysokos$¢ zarobkow, ktore
determinuje niska czestotliwo$é zmiany samochodow.

Majac na uwadze rosnaca liczbg pojazdéw oraz ich wysoki $redni wiek, mozna
by oczekiwa¢ wzrostu liczby wyrejestrowywanych pojazdow w  Polsce.

W rzeczywisto$ci zjawisko to wystepuje, co potwierdzajg dane na Rys. 3.3:

450000 438661
420407 417197

400000 383567

350000 332840

300000 288409

250000 292050

196932 204867
200000 182153

150000
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Rysunek 3.3 Liczba samochodéw osobowych wyrejestrowanych w latach 2007-2015 [szt./rok]
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [CEPIK 2015; PZPM 2015, 5.67; PZPM 2017, s. 74]

" Wg danych statystycznych w latach 2005-2008 $rednie tempo wzrostu liczby pojazdéw osobowych
wyniosto ok. 9,2% [OICA 2014b].
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Odnoszac si¢ do danych przedstawionych na Rys. 3.3, liczba wyrejestrowywanych
pojazdow osobowych w ciggu 10 lat wzrosta ponad dwukrotnie. Nieprzerwanie od roku
2007 do roku 2015 notowano ciagly wzrost liczby wyrejestrowywanych pojazdow
osobowych. Jedynie w roku 2016 zidentyfikowano spadek o prawie 5% w stosunku do
poprzedniego roku. W nawigzaniu do informacji opublikowanych przez PZPM, spada
liczba pojazdéw wyrejestrowywanych ze wzgledu na demontaz®®. Sposrod wszystkich
wyrejestrowanych pojazdow, prawie 88% trafialo na ztom na skutek demontazu na
whniosek lub z urzedu, reszta zostala wywieziona za granice¢ (9,5%) lub skradziona (2%)
[PZPM 2017, s. 73].

Konsekwencje utrzymywania starego parku samochoddéw sa ponoszone s3 nie
tylko przez wiascicieli samochodow. Autorka rozpatrzyta konsekwencje utrzymywania

przestarzalej floty pojazdéw samochodowych z perspektywy aspektow ZR (Tabela 3.2):

Tabela 3.2 Konsekwencje utrzymywania przestarzalej floty pojazdow samochodowych

Opis konsekwencji Aspekt
Ekonomiczny Ekologiczny Spoleczny
Wigksze zuzycie paliwa X X
Wigksza liczba napraw X X
Nizszy poziom bezpieczenstwa X X
Wazrost ilo$ci emitowanych odpadow X X X

(w tym m.in. ptyny eksploatacyjne, spaliny)

Zrodlo: opracowanie wlasne

Nawigzujac do zestawienia zawartego W Tabeli 3.2, zdaniem autorki przestarzata flota
pojazdow wiaze si¢ Z niebezpieczenstwem dla ludzi oraz srodowiska. Co wigcej jest to
nieoplacalne z punktu widzenia gospodarki (koszty ponosza wszyscy).

Dawniej pojazdy projektowano bez uwzglednienia aspektow ZR. Skutki odczuwalne sg
obecnie w postaci wyzszego zuzycia paliwa czy wigkszych emisji odpadow, w tym
spalin (brak spelnienia norm). Pojazdy te wymagaja wigkszej liczby napraw, co
roOwnoznaczne jest Z wyzszymi kosztami.

Dodatkowo K. Werner- Lewandowska wykonata badania dotyczace parku samochodow
w Polsce, w ktorych potwierdzita, ze trend wzrostowy W zakresie liczby samochodow

jak i ich wieku, beda si¢ utrzymywaty [Werner — Lewandowska 2014].

8 W roku 2016 spadek ten wyniost ok. 10% w stosunku do roku 2015 [PZPM 2017, s. 73].
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Powyzsze rozwazania implikowaly zalozenie, ze W Polsce istnieje wysoKi

potencjat dla branzy recyklingowej, przetwarzajacej] PWE, co bylo istotne z puntu

widzenia wyboru wskazanej branzy do badan, podejmowanych w rozprawie.

3.3 Znaczenie stacji demontazu w sieci recyklingu

Stacja demontazu jest jednym z wielu podmiotéw w sieci recyklingu. Siecig

recyklingu przyjeto W rozprawie nazywaé zbior podmiotow zaangazowanych

bezposrednio oraz posrednio W proces wycofywania PWE oraz zagospodarowania

odpadow z PWE [Merkisz — Guranowska 2007, s. 23]. Model polskiej sieci recyklingu,

odpowiadajacy wprowadzonej definicji, przedstawiono na Rys. 3.4:

Pojazd

Wprowadzajacy
pojazd

— Ostatni wlasciciel

Punkt Czesci

zbierania
pojazdow

zamienne

Warsztaty
samochodowe/

Firmy

—— ———— — — — —

Wsrdéd  przedsigbiorstw  tworzacych polska
wyrozniono nastepujace grupy podmiotdow [Merkisz-Guranowska 2007, s.

ubezpieczeniowe

PWE
tacja demontazu
PWE

Niesprawne
czesci

A 4

serwisy

A 4

Zaktady
remanufacturingowe

.| Przedsigbiorstwa

Policja/Straz :
miejska ! |
x : | Materialy/
| | | odpady
| | I
| | I
| | I
__ | Administracja | | Y __ I
panstwowa

gdzie: _Informacie _ |

Materialy

Rysunek 3.4 Model sieci recyklingu w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
[Kosacka i in. 2015a, s. 210, Merkisz — Guranowska 2011, s. 23]

Osinski i Zach 2009, s. 25]:

e Wprowadzajacy pojazdy®?,

e Podmioty przekazujace pojazdy do utylizacji:

ostatni

towarzystwa ubezpieczeniowe, policja, straz miejska,

"| odzysku materiatow

A
KLIENCI

L ______"3 Strzgpiarki R

sie¢ recyklingu (Rys.

3.4),
23;

wlasciciele PWE,

8 W rozumieniu obowigzujacych przepisdéw prawa dot. recyklingu PWE, wprowadzajacym pojazdy
nazywa si¢ przedsigbiorcow bedacymi producentami pojazdow Iub przedsigbiorcow prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie wewnatrzwspdlnotowego nabycia lub importu [Ustawa 2015].
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e Podmioty zajmujace si¢ zagospodarowaniem PWE: Punkty zbierania Pojazdow
(oznaczone jako PZP) oraz SD,

e Podmioty zajmujace si¢ przetwarzaniem i/lub redystrybucja: przedsi¢biorstwa
odzysku materiatéw, =zaklady remanufacturingowe, strzepiarki, warsztaty
samochodowe,

¢ Organy administracji panstwowej, organizujace i kontrolujace dziatanie sieci.

Pomigdzy podmiotami tworzacymi sie¢ recyklingu na Rys. 3.4 wystepuja powigzania
informacyjne oraz przeptywy materialowe. W rozprawie, autorka skupita si¢ na
przeptywach materialowych.

Wsrdéd wyrdznionych na Rys. 3.4 podmiotow tworzacych sie¢ recyklingu
wyszczegolniono m.in. wprowadzajacych pojazdy, ktdérymi najczesciej sa producenci
samochodéw. Pomimo tego, ze podmioty te nie biorg bezposredniego udziatu
w zagospodarowaniu PWE oraz ich odpadéw, jednakze poprzez podejmowanie decyzji
na etapie projektowania samochodéw (np. zastosowanie danych materiatow,
rozwigzania technologiczne W zakresie potaczen, itp.), wptywaja na podatnos$¢ pojazdu
na recykling. W rezultacie, skutki tych decyzji dotycza catej sieci recyklingu i dziatan
podejmowanych przez podmioty ja tworzace, szczegodlnie W kontekscie realizacji
koncepcji ZR.

Pojazdy uznane za odpady, zgodnie z Rys. 3.4, powinny zosta¢ przekazane do
podmiotu zajmujacego si¢ zagospodarowaniem PWE, co jest obowigzkiem ostatniego
wiasciciela. W przypadku pojazdow porzuconych obowigzek ten spada na jednostke
samorzadu terytorialnego. Informacje¢ taka moga réwniez przekaza¢ obywatele organom
Scigania (policja/straz miejska). Samochody powypadkowe dostarczaja towarzystwa
ubezpieczeniowe.

Kluczowym ogniwem w sieci recyklingu pozostawaty i wcigz sa SD PWE. Ich
liczba oraz funkcjonowanie warunkuje ksztalt i zasieg sieci [Merkisz — Guranowska
2007, s. 23].

Strumien wejsciowy dla stanowig PWE, dostarczone przez dostawcoéw bezposrednich
(podmioty przekazujace pojazdy do utylizacji) oraz posrednich, ktorymi sg PZP.

W skutek  odpowiednich  dziatan®?  jakie SD  podejmuja, mozliwe  jest

82 Dziatania podejmowane przez SD opisano w podrozdziale 3.4.
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zagospodarowywanie PWE zgodnie z wymaganiami prawa oraz ich przetwarzanie,

W rezultacie czego generowane sg trzy strumienie wyjsciowe:

e materialy iodpady przekazywane milynom przemystowym oraz zaktadom
recyklingowym, trudnigcym si¢ ich przetwarzaniem i unieszkodliwianiem
(w tym: zaklady przetwarzajace karoserie, opony samochodowe, materiaty
niemetalowe, szklo, akumulatory, tworzywa sztuczne, stopy aluminium,
przewody elektryczne, pltyny chtodnicze, ptyny hamulcowe
[Winiczenko i in. 2014, s. 13919].

e czesci niesprawne, bedace przedmiotem procesOw wtornego przetwarzania
w zaktadach remanufacturingowych,

e czeSci sprawne wprowadzane na rynek jako cze$ci zamienne przez SD jak

réwniez warsztaty samochodowe,

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na rol¢ administracji panstwowej, ktora
nadzoruje i organizuje sie¢, jednak nie uczestniczy W realizacji przeptywow

materiatlowych.

Odnoszac si¢ do Rys. 3.4, autorka przyjeta nazywaé przedsigbiorstwem
recyklingowym podmiot bezposrednio zaangazowany W realizacje dziatan polegajgcych
na bezpiecznym dla ludzi i srodowiska zagospodarowaniu PWE i odpadow z nich
powstatych. Wobec powyzszego do kategorii przedsigbiorstw recyklingowych
zakwalifikowano w rozprawie: PZP, SD® strzepiarki, zaktady remanufacturingowe
| przedsigbiorstwa odzysku materiatow.

Odnoszac si¢ do modelu sieci recyklingu przedstawionego na Rys. 3.4,
stwierdzono, ze SD moga funkcjonowac¢ w jednym z dostepnych systemow recyklingu,

ktére przedstawiono na Rys. 3.5:

8 Odpowiada to zatozeniu Z1, przyjetemu w rozdziale pierwszym rozprawy.
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Rysunek 3.5 Systemy recyklingu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Merkisz - Guranowska 2007, s. 26-27]

Zgodnie z Rys. 3.5, zidentyfikowano trzy systemy recyklingu, dla rozréznienia ktorych
istotny jest rola SD PWE [Merkisz - Guranowska 2007, s. 26-27]:

system jednostopniowy, w ktorym PWE przekazywane sg bezposrednio do
miynéw przemystowych®. Dostarczane PWE powinny byé osuszone
I pozbawione substancji niebezpiecznych. Karoseria pdzniej przekazywana jest
do rozdrobnienia, apozostatosci segregowane na: ztom zelazny, niezelazny
| frakcje lekka. Frakcja lekka powinna by¢ dalej segregowana, a substancje
I materiaty, ktorych nie mozna oddzieli¢ i dalej przetworzy¢, podlegaja spalaniu
Z odzyskiem energii lub sktadowane sg na wysypisku. Biorac pod uwage niski
poziom techniczny strzepiarek w Polsce oraz stosowane praktyki®®, zasadnym
jest stwierdzenie ze efektywno$¢ systemu jednostopniowego jest niska. System
nie jest w Polsce praktykowany;

system dwustopniowy, w ktorym PWE zagospodarowuje si¢ najpierw w SD,
apotem po demontazu (z odzyskiem czesci do ponownego wykorzystania)
przekazuje si¢ je do strzepiarek. Rozwigzanie to pozwala na wyzszy poziom
odzysku. Zastosowanie wtym wariancie maja: demontaz iodzysk czgsci,

a potem przetworzenie catoSci;

8 Okredlany zamiennie jako strzepiarka. Zgodnie z przepisami prawa to instalacja stuzaca do
rozdrabniania odpadow powstatych w trakcie demontazu PWE [Ustawa 2005].

8 PWE przed strzgpieniem nie sg osuszane, zawieraja szkodliwe substancje.
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e system trzystopniowy, w ktérym poza odbiorem PWE przez SD, uprawnione sg
do tego rowniez PZP, ktore traktowane sa jako posredni dostawca. Rozwigzanie
to powstalo zmysla o wzroscie efektywno$ci dziatania SD, umozliwiajac
zbiorke PWE z wigkszego obszaru geograficznego. Dzigki PZP, SD skupia si¢

na demontazu, co jest podstawowym dziataniem.

Podsumowujac rozwazania o systemach sieci recyklingu, stwierdzono, ze w Polsce
realizowane sg systemy dwu- i trzystopniowe, przy czym dominujagcym jest system
dwustopniowy, w ktorym ci¢zar funkcjonowania systemu lezy po stronie SD. Stanowi
to efekt tego, ze liczba PZP nie jest duza®®, aponadto czesto podmioty realizujace
dziatalno$¢ w formie SD, jednoczes$nie prowadza dziatalnos¢ w formie PZP.
Opracowywana w rozprawie metodyka dotyczy SD, ktorych liczba co roku
wzrasta (Rys. 3.6), azwigzane jest to zrosngcym potencjalem rynku recyklingu

w Polsce, co opisano w podrozdziale 3.2.
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O!llos¢ punktow zbierania na 31 grudnia danego roku

Rysunek 3.6 Analiza iloSciowa stacji demontazu i punktow zbierania PWE
w Polsce w latach 2005-2015

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [FORS, 2015]

Dane zaprezentowane na Rys. 3.6 dotyczyly okresu uwzgledniajacego poczatek
obowigzywania Ustawy o recyklingu PWE [Ustawa 2005], gdy polska sie¢ recyklingu
liczyta 360 SD oraz 52 PZP az do 2015 roku, w ktorym zidentyfikowano 1022 SD
(stan na dzien 16.09.2016) [FORS 2015]. Po 10 latach funkcjonowania sieci, ilo§¢ SD

8 Dysproporcje w liczbie SD oraz PZP dostrzec mozna na Rys. 3.6.
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wzrosta prawie trzykrotnie, zas W przypadku PZP — ich liczba powigkszyta si¢ o 160%.
W ostatnich trzech latach liczba SD $rednio rosta o 8%.

W zwiazku z powyzszym, przyjeto, ze wzrost liczebnos$ci obiektéw W sieci powigzany
byt ze wzrostem potrzeb W zakresie zagospodarowania PWE. Mozna zatem oczekiwac,
ze trend ten bedzie si¢ utrzymywat, a rola SD bedzie rosta.

Rozwazajac polska sie¢ recyklingu, istotnym jest rowniez zwrocenie uwagi na
przepisy prawa, tworzace ramy dla funkcjonowania sieci. Podstawowym aktem
prawnym regulujacym kwestie zwigzane z zagospodarowaniem PWE jest ustawa
o recyklingu PWE [Ustawa 2005] wraz z pozniejszymi zmianami®’. Polskie prawo
stanowi rezultat dostosowania krajowego systemu prawnego do ustawodawstwa UE,
zgodnie z [Dyrektywa 2000/53/WE]. W dyrektywie sformutowano $rodki, w efekcie
realizacji ktorych dazy si¢ przede wszystkim do redukcji odpadow z PWE oraz
ponownego ich wykorzystania wramach réznych form recyklingu. Konieczno$é
ujednolicenia systemu prawnego we wszystkich panstwach cztonkowskich wynikata
zdazenia do uniknigcia niepozadanego transportu PWE do krajow o nizszych
wymaganiach ekologicznych. Dyrektywa dziata na trzech poziomach, odnoszac si¢ do
producentéw, uzytkownikow oraz przedsigbiorstw zajmujacych sie¢ demontazem
i recyklingiem [Merkisz - Guranowska 2013, s. 10].

Ustawa o0 recyklingu PWE [Ustawa 2015] wyznacza zasady postgpowania z PWE,
W sposob zapewniajgcy ochrong zycia i zdrowia ludzi oraz ochrone §rodowiska zgodnie
z zasadg ZR. W szczegolno$ci, reguluje obowigzki iprawa: wiascicieli pojazdow,
producentéw samochodow, indywidualnych importerow, SD, PZP, strzepiarek oraz
administracji panstwowej W zakresie zagospodarowania PWE. Najwazniejsze

wymagania z wskazaniem podmiotéw im podlegtych zestawiono w Tabeli 3.3:

87 Najnowsza nowelizacje przedstawiono w Ustawie z dnia 27 maja 2015 o zmianie ustawy o recyklingu
PWE oraz niektorych innych ustaw, ktorej postanowienia staty si¢ wigzace od dnia 01.01.2017 r.
[Dz.U. 2015 poz. 933].
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Tabela 3.3 Najwazniejsze ustalenia dla podmiotow zaangazowanych
w zagospodarowanie PWE wedlug Ustawy o recyklingu PWE

*gdzie:

WP-Wprowadzajqcy pojazd, WiP-Wtasciciel pojazdu, S-Strzepiarka, AP-Administracja panstwowa
Podmioty”

WP  WIP PZP SD | S AP

Zorganizowanie sieci recyklingu lub optata za jej brak X

Oznakowanie czgsci z TSZ X

Informowanie o sposobie demontazu, czesciach do odzysku

oraz substancjach niebezpiecznych

Ograniczenie stosowania niebezpiecznych substancji, uzywanie

materiatéw z recyklingu

Sprawozdawczos¢ odpowiednim organom X

Zbieranie PWE

Uniewaznienie rejestracji oraz wydanie zaswiadczenia o

demontazu

Przekazanie PWE do SD

Demontaz bezpieczny dla ludzi i srodowiska

Przyjecie kazdego PWE®®

Uzyskanie wymaganego poziomu odzysku i recyklingu

Rozdrabnianie odpadow przyjazne srodowisku

Wykonanie proby strzepienia

Przekazywanie informacji odpowiednim podmiotom w sieci X X | X

Kontrola prawidtowosci dziatania podmiotéw

Przekazanie PWE do SD lub PZP X

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Ustawa 1997; Ustawa 2001; Ustawa 2005;
Rozporzadzenie MGiP 2005; Ustawa 2012; Ustawa 2015]

Obowiazki

X

X88

X X X X
X X

X
X X X

X X X

X
X

W rezultacie analizy informacji zawartych w Tabeli 3.3 stwierdzono, ze najwigkszy
cigzar obowigzkow zwigzanych ze sprawozdawczos$cig zZ podejmowanych dziatan oraz
zagospodarowaniem PWE spoczywa na SD.

Jednym z najwazniejszych wymagan stawianych SD jest osiggnigcie minimalnych

poziomo6w odzysku i recyklingu, co zostalo przedstawione w Tabeli 3.4:

Tabela 3.4 Poziomy odzysku i recyklingu w stacji demontazu PWE

Rok produkcji Wariant wtérnego Wymagany poziom
samochodu zagospodarowania PWE (minimum)
Do 1-01-1980 Recykling 70%

Odzysk 75%

8 Dotyczyto wytgcznie wprowadzajacych pojazdy, ktorymi byli producenci samochodow.

8 Po spetnieniu okre$lonych wymagan wg okre$lonych przepiséw prawa [Ustawa 2005, Ustawa 2015].
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Rok produkcji Wariant wtornego Wymagany poziom
samochodu zagospodarowania PWE (minimum)
Po 1-01-1980 Recykling 85%

Odzysk 95%

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie
[Dyrektywa 2000/53/WE; Ustawa 2005; Ustawa 2015]

Zgodnie z danymi zawartymi w Tabeli 3.4, obecnie (od. 01.01.2015r.) wymagany jest
odzysk na poziomie 95% oraz recykling - 85%°%, co wynika z transpozycji Dyrektywy
2000/53/WE.

Przeprowadzone rozwazania dotyczace polskiej sieci recyklingu, uprawniaja do
stwierdzenia, ze SD jest jej kluczowym podmiotem. Na SD cigzy najwicksza
odpowiedzialno$§¢ za realizacje dzialah zwigzanych z bezpiecznym dla ludzi
i sSrodowiska zagospodarowaniem PWE. Procesy realizowane w SD wywieraja wptyw
na ludzi, srodowisko oraz gospodarke, czyli wszystkie wymiary ZR.

Biorgc pod uwage istotng role SD w procesie recyklingu PWE jak rowniez znaczenie
zagospodarowania PWE dla realizacji ZR, wtym rowniez globalnie w rozprawie
opracowywana jest metodyka dostosowana do specyfiki SD, uznanej za reprezentanta
przedsigbiorstw recyklingowych, co zostalo przyjete w rozdziale pierwszym jako
zatozenie Z1.

Jednocze$nie zostalo zachowane zatozenie Z3 — Stacja Demontazu PWE prowadzi
wylacznie dziatalno$¢ gospodarczg w zakresie recyklingu PWE.

Wobec powyzszego, W kolejnej cze$ci rozprawy opracowano charakterystyke
SD wPolsce, celem zidentyfikowania cech specyficznych przedsigbiorstw

podlegajacych w rozprawie ewaluacji, zgodnie z zaproponowang metodyka.

3.4 Charakterystyka stacji demontazu Pojazdow Wycofanych
z Eksploatacji w Polsce

W aspekcie przedstawionego w poprzednim podrozdziale znaczenia SD, autorka
rozprawy wybrata SD jako obiekt badan. Zgodnie z zaloZzeniem Z6 przedstawionym

w rozdziale pierwszym, ze metodyka bedzie uniwersalna dla SD w Polsce konieczne

% W okresie poprzedzajgcym wymagane poziomy wynosily: odzysk - 85%, recykling — 80%
(od 01.01.2006) [Dyrektywa 2000/53/WE].
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byto scharakteryzowanie polskiej SD, co bylto istotne z perspektywy dostosowania
metodyki do specyfiki branzy®..

SD jak kazde przedsigbiorstwo funkcjonuje W okreslonym otoczeniu, ktore
autorka za Griffinem rozdzielita na otoczenie wewnetrzne i zewngtrzne SD

[Griffin 2010] (Rys. 3.7).

Wymiar
Spoteczno- kulturowy

—

Wymiar

ekonomiczny REGULATORZY

SD

-Pracownicy,
-Wiasciciele

KLIENCI |

LEGENDA:

INNE SD _
(legalne, nielegalne) Wymiar
techniczny

Otoczenie wewnetrzne

Wymiar Otoczenie
. zadaniowe
polltyczno- prawny Otoczenie
zewnetrzne
Otoczenie
ogodlne

Rysunek 3.7 Stacja demontazu Pojazdéw Wycofanych z Eksploatacji i jej otoczenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Griffin 2010, s. 75-92]

Odnoszac si¢ do opracowanego Rys. 3.7 otoczenia SD, zidentyfikowano
otoczenie wewnetrzne, tworzone przez pracownikoOw oraz wiascicieli SD oraz otoczenie
zewngtrzne (zadaniowe 1 ogdlne) [Griffin 2010, s. 76]. W otoczeniu zadaniowym ujgto

podmioty jakie wplywaja na SD, w tym:

e dostawcow, szczeg6lnie dostawcow PWE (strumien zasileniowy dla SD);

e klientow, kupujacy od SD czgéci | materiaty (czgsto dostawca to jednocze$nie

klient);

% Istotno$¢ uwzglednienia specyfiki prowadzonej dzialalnosci gospodarczej zostala wyjasniona w
podrozdziale 2.3.3.
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konkurencj¢ dla danej SD, ktoérg tworza zaréwno legalnie dzialajagce inne SD,
jak iprzede wszystkim nielegalnie funkcjonujgce podmioty, ktore absorbujg
wickszo$¢ strumienia PWE [PZPM 2015, s. 66]%;

regulatorow - jednostki, kontrolujace oraz regulujace dziatania organizacji na
drodze prawnej [Griffin 2010, s. 84], np. Wojewodzkie Inspektoraty Ochrony

Srodowiska, Marszatek Wojewodztwa, w ktorym SD prowadzi dziatalno$¢.

W otoczeniu ogélnym SD, wyrdzniono nastgpujace wymiary [Griffin 2010, s. 77-80]:

ekonomiczny, dotyczacy kondycji systemu gospodarczego. Do czynnikoéw
waznych dla SD zaliczono: wzrost gospodarczy Polski, poziom inflacji czy
bezrobocie;

techniczny, odnoszacy si¢ do dostepnych metod pozwalajacych na
przeksztalcenie zasobow W produkty/ustugi. W polskich SD wykorzystuje si¢
przestarzate technologie demontazu, poziom automatyzacji W branzy jest niski,
dominujg prace r¢czne, na co wptyw ma rowniez stan techniczny i rozwigzania
technologiczne przestarzatego parku samochodowego;

spoteczno — kulturowy, obejmujacy: obyczaje, nawyki, wartosci i cechy
demograficzne spoteczenstwa. Polacy jako nardd cechuja si¢ zdaniem autorki,
niskg $wiadomoscig ekologiczng oraz mysleniem i dziataniem wedtug kategorii
ekonomicznej. Przejawia si¢ to zakupami uzywanych pojazdéw jak i czesci oraz
sprzedazag PWE do nielegalnych obiektéw, oferujacych lepsze warunki zaptaty.
Kolejnym istotnym czynnikiem jest nadmierna eksploatacja pojazdéw (struktura
wieku), co opisano w podrozdziale 3.2;

polityczno — prawny, odnoszacy si¢ do regulacji dziatalnosci gospodarczej przez
panstwo. Branza, w ktorej funkcjonuje SD, a w szczeg6lnosci dziatalnos¢ SD,
W znaczacy sposob regulowana jest poprzez liczne akty prawne o randze ustaw
i rozporzadzen. Wymiar ten w najwigkszym stopniu wplywa na SD, co

przedstawiono w podrozdziale 3.3.

9 Ministerstwo Srodowiska w ramach prac legislacyjnych nad najnowsza nowelizacja ustawy o
recyklingu PWE, zatozylo, ze do legalnie dziatajacych obiektow polskiej sieci recyklingu kierowanych
bedzie ok 5% catego parku samochodowego rocznie, co oznacza ilo§¢ ok 1 mln., a warto$¢ realna to ok.
740 tys. szt. pojazdow [Witaszek 2015, s. 23]. Wg danych szacunkowych ww. Ministerstwa ok. 450 000
pojazdow jest demontowanych w tzw. Szarej strefie i nie podlega wyrejestrowaniu, co stanowi ponad
60% wszystkich PWE[PZPM 2015, s. 66].
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System recyklingu jest wrazliwy na wszelkie zmiany w prawie. Kolejnym
aspektem jest sytuacja w panstwie, ktora zalezy od relacji miedzy

ugrupowaniami politycznymi w Sejmie.

W konteks$cie powyzszych rozwazan autorka wyrazita poglad, ze SD podlega licznym

wpltywom zewnetrznym, co ma przetozenie na dzialalnos$¢ operacyjna.

Na podstawie przeprowadzonej analizy otoczenia, dokonano identyfikacji

interesariuszy SD, co bylo istotne zZ perspektywy definicji 3Z. Wsrdd interesariuszy SD

wyszczegolniono: wlascicieli, pracownikow, spolecznos¢ lokalng, panstwo ijego

instytucje, klientow, dostawcow, konkurencje. Oczekiwania interesariuszy SD

powiazano Z aspektami ZR, tworzac macierz, ktorg zaprezentowano w Tabeli 3.5.

Tabela 3.5 Macierz interesariusze — aspekty zréwnowazonego rozwoju

dzie:
g-bardzo duze zainteresowanie, 1-zainteresowanie w niewielkim stopniu, 0-brak zainteresowania
Interesariusz Wymiar ZR
Srodowiskowy Ekonomiczny Spoleczny
Wiasciciel 1 2 1
Pracownicy 0 2 2
Spotecznos¢ lokalna 2 2 2
Panstwo i jego instytucje 2 2 2
Klienci 1 2 1
Dostawcy 1 2 1
Konkurenci 1 2 1
Razem 8/16 14/16 10/16
Zrédlo: opracowanie wlasne
Ocena zaprezentowana w Tabeli 3.5 stanowi rezultat przeprowadzenia burzy mézgéw,

w ktorej uczestniczyto trzech pracownikow naukowych Politechniki Poznanskiej

zaznajomionych z problematyka poruszang w rozprawie. Kazdy z interesariuszy SD byt

analizowany pod wzgledem zainteresowania wymiarami ZR wedtug przyjetej skali od

0do 2.

Podsumowujac wyniki, wystosowano nastgpujgce wnioski:

wlasciciele SD sg nastawieni przede wszystkim na zyski, jednakze ze wzgledu
na wymagania prawa nie mogg by¢ obojetni na oczekiwania W aspekcie
spotecznym 1 ekologicznym. Co wigcej coraz czg$cie] obserwowaé mozna
udzial SD w kampaniach iakcjach na rzecz spotecznosci lokalnej celem

zachgcenia potencjalnych klientow do zakupéw w SD;
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e pracownicy wykazujg zainteresowanie aspektami spotecznymi, ktore ograniczaja
si¢ do ich intereséw (najczesciej rozpatrywanych W kontek$cie warunkow ptacy
oraz pracy), co odbywa sie kosztem aspektu ekologicznego;

e spoteczno$¢ lokalna to grupa zainteresowana podobnie jak panstwo i jego
organy wszystkimi wymiarami ZR w duzym stopniu. Stanowi to rezultat m.in.:
tworzenia miejsc pracy przez SD czy generowania zyskow dla samorzadow
terytorialnych oraz panstwa, a w konsekwencji wplywu na inwestycje np.
budowe drog. Dla spolecznosci istotnymi sg rowniez aspekty ekologiczne
zZuwagi na to, ze kazdy chce dostepu do czystego $rodowiska, aco maja
zapewni¢ przepisy prawa regulowane przez panstwo i jego organy;

e Kklienci, konkurenci oraz dostawcy wykazuja identyczne zainteresowanie
wymiarami ZR. Wymienione grupy interesariuszy interesuja si¢ W matym
stopniu zagadnieniami ekologicznymi (szczegdlnie w przypadku dostawcow
PWE, ktoérzy kieruja PWE do nielegalnych podmiotéw, oferujacych wyzsza
zaplate pomimo braku przestrzegania stosownych wymagan ochrony
srodowiska) oraz spotecznymi. Najwigkszym zainteresowaniem cieszy si¢
warto§¢ ekonomiczna, aby jak najtaniej czeSci/materiaty kupi¢ (klienci),
z najwickszym zyskiem PWE sprzeda¢ (dostawcy PWE) czy jak najwigkszy
zysk osiagna¢ (konkurencja).

Przeprowadzone rozwazania uprawniajg do stwierdzenia, ze to aspekt
ekonomiczny cieszy si¢ najwigkszym zainteresowaniem ze strony interesariuszy SD.
Niemniej jednak, zgodnie zides ZR, kazdy z wymiarow ZR jest istotny,
co uwzgledniono W czgsci projektowej pracy, na etapie opracowania wskaznikow.

Dysponujac wiedza o otoczeniu oraz interesariuszach SD, istotne z perspektywy
opracowywanej metodyki bylo réwniez przypisanie SD do okreslonej grupy

przedsigbiorstw wedtug kryterium ich wielkosci.

96



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

Wiegkszo$é stacji demontazu to przedsiebiorstwa zakwalifikowane do grupy MSP%.

Sektor przedsiebiorstw MSP, charakteryzuja nastepujace cechy [Singh iin.
2016, s. 609]:

spersonalizowany sposob zarzadzania,

ograniczony dostep do zasobow,

dostgp do ograniczonego rynku (zazwyczaj rynek lokalny, co jest skutkiem
konfiguracji sieci),

ograniczona wiedza ekspercka,

wysoka elastyczno$¢ dziatania.

Dodatkowo autorka zidentyfikowata cechy typowe dla MSP, ktére prowadzi dziatalnoé
jako SD:

niepewno$¢ dostaw PWE. SD borykajg si¢ ztrudno$ciami w zakresie
prognozowania podazy PWE do przetworzenia [Kosacka 2014, s. 71],

zréznicowana jako$¢ surowca (PWE). PWE dostarczane do SD cechujg si¢
bardzo duzym zrdéznicowaniem, co spowodowane jest bardzo duzym wyborem
pojazdbw na rynku (marki, modele). Ponadto demontaz pojazddéw

powypadkowych jest w znaczacy sposob utrudniony/niemozliwy.

Zaprezentowane powyzej cechy uwzgledniono W czgsci projektowej pracy, jako

oddziatujace na dobor wskaznikoéw uzytych w ocenie.

SD realizujg funkcje W ramach procesoOw zaopatrzenia, produkcji oraz

dystrybucji, jednakze przeptywy materiatlowe W kazdej z faz sa odmienne anizeli

w przypadku tradycyjnego przedsiebiorstwa produkcyjnego. W sposob szczegdtowy

roznice te zostaly przedstawione w pracy [Wyrwicka iin. 2017, s. 136-137]. Autorka

stwierdza, ze W duzym stopniu procesy realizowane przez SD uwarunkowane sg

podzialem przedsigbiorstwa na okreslone sektory, zgodnie z informacjami zawartymi
w Tabeli 3.6:

% Na podstawie badan przeprowadzonych w projekcie SIRO.
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Tabela 3.6 Sektory w stacji demontazu Pojazdow Wycofanych z Eksploatacji

Sektor |Nazwa

| Przyjmowanie PWE

1 Magazynowanie PWE

] Usuwanie elementow niebezpiecznych, w tym ptyndéw

v Demontaz z PWE przedmiotéw wyposazenia i cze$ci nadajgcych si¢ do
ponownego uzycia, W tym odpadow

Vv Magazynowanie czg¢éci wymontowanych z PWE przeznaczonych do
ponownego uzycia

VI Magazynowanie odpadow pochodzacych z demontazu PWE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Rozporzadzenie MGiP 2005]

W kazdej legalnie prowadzacej dziatalno$¢ SD, powinna obowigzywac organizacja
pracy na przedstawione w Tabeli 3.6 sektory. W kazdym obszarze realizowane sg
przeptywy materiatowe, wsrod ktorych wystepuja: PWE, czgsci, odpady [Wyrwicka
iin. 2017, s. 137]. Pomimo tego, ze organizacja kazdego z sektorow SD (Tabela 3.6)
jest kwestia indywidualng, to jednak mozliwe jest wyszczegolnienie procesow

realizowanych w SD w okreslonym porzadku, zgodnie z schematem na Rys. 3.8:

1. Prryjgeie [~ dokumenty |
—PWE—]
e ] ]

PRZYJETY
PWE

. Informacje o
2. Przygotowanie [ PWE

PWE

q 4.1 5.1
Przygotowany )
PWE ODPADT Skladowanie | |  Dystrybucja

-
“— 3. Demontaz

CZESCI 4.2 N 5.2

Skladowanie Dystrybucja

Rysunek 3.8 Dzialania realizowane przez stacje demontazu

Zrdédlo: opracowanie wlasne

W nawigzaniu do sektorowego uktadu SD, z uwzglednieniem specyfiki dziatalno$ci,
opracowano pigcioetapowy proces, ktory przedstawia dzialania realizowane
standardowe w kazdej SD.

W etapie pierwszym: okreSlonym jako Przyjecie, inicjowane s3 dzialania SD

(Sektor I, Tabela 3.6). PWE dostarczane s3 przez réznych dostawcéw (Rys. 3.4),
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W tym gtéwnie ostatnich whascicieli®*. W trakcie tego etapu weryfikuje si¢ dane o PWE,
Wtym wage pojazdu oraz przeprowadzana jest procedura wyrejestrowania.
W rezultacie, PWE powinien zosta¢ zewidencjonowany W dokumentacji SD,
a wiasciciel (dostawca) powinien otrzymac stosowne dokumenty.

Autorka zwraca uwage, ze pomimo rosngcego trendu liczby wyrejestrowywanych
corocznie pojazdow (Rys. 3.3), niepokojace pozostajg dane dotyczace nielegalnego
zagospodarowania PWE. Szara strefa jest bardziej konkurencyjna niz legalnie
funkcjonujace obiekty, gdyz oferowane s3 wyzsze zaptaty za odbior PWE, co zwigzane

jest z oszczednosciami®® z tytutu nastepujacych kosztow [Witaszek 2015, s. 23]:

e inwestycyjnych (odpowiednie przygotowanie terenu iwyposazenie stacji
demontazu zwigzanych z wymogami ochrony $rodowiska);

e operacyjnych, zwigzanych z zagospodarowaniem niezyskownych odpadow,
sprawozdawczo$cig, kontrolami oraz czasem zaangazowanym W uzyskanie
potrzebnych zezwolen;

e staltych wtym m.in. zwigzanych z zatrudnieniem pracownikéw na umowe,

podatkami, itp.

Skutkuje to przeprowadzaniem demontazu, W Sprzecznosci z zalozeniami koncepcji ZR,
w nielegalnych podmiotach.

W drugim etapie, PWE przyjety do SD, przygotowany jest do demontazu. Wiaze
si¢ to z wykonaniem takich czynnosci jak: mycie, diagnostyka zespotéw i czeSci
(celem zapewnienia maksymalnego odzysku), zabezpieczanie PWE do sktadowania
oraz transport na miejsce sktadowania. W trakcie tych czynno$ci powstaja odpady.
Dodatkowo aktualizowane sa informacje o przyjetym PWE np. o kompletnosci,
sprawnosci zespolow, itp.

Przygotowany odpowiednio PWE podlega czasowemu sktadowaniu na wydzielonym ku
temu obszarze. Magazynowanie PWE odbywa si¢ zgodnie z przepisami prawa na
terenie ogrodzonym 0 powierzchni  utwardzonej, niezadaszonej, zgodnie
z wymaganiami postawionymi w Sektorze Il ( Tabela 3.6). Sktadowane pojazdy cechuja

si¢ zroznicowaniem pod wzgledem ich kompletnosci czy stanu technicznego. Czas

% Za dostawe PWE do SD oferowana jest ostatniemu wiascicielowi zaptata, czym SD konkurujg ze soba.

% Mozna wskaza¢ oszczednosei rzedu 500-600 zt na jednym PWE [Witaszek 2015, s. 23].
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sktadowania uzalezniony jest harmonogramu demontazu, co najcz¢sciej sterowane jest
przez zamodwienia klientow.

Demontaz PWE zostal wskazany jako etap trzeci na Rys. 3.8. Jest to w opinii
autorki podstawowy proces realizowany w SD, warunkujacy przebieg wszystkich
innych dzialan. Demontaz oznacza usuwanie potgczen pomie¢dzy elementami danego
wyrobu, W wyniku czego uzyskuje si¢ odrebne czesci [Zurek i Duras 2007, s. 177].
Potocznie demontaz kojarzy si¢ z: rozlgczaniem elementow, z procesem odwrotnym do
montazu, Z procesem wykonywanym podczas przeprowadzania remontéw maszyn
i urzadzen.

Autorka przyjeta w rozprawie nastepujaca definicj¢ demontazu PWE: ogof czynnosci
zmierzajgcych do celowego rozlgczenia zespolow, podzespotow oraz czesci PWE przy
Zachowaniu jak najwyzszych poziomow odzysku i recyklingu, oraz jak najwyzszym
poziomie ochrony Zycia |zdrowia ludzi oraz srodowiska, co uwzglednia zatozenia
koncepcji ZR.

Na podstawie analizy literatury, wyr6zniono trzy formy realizacji demontazu PWE:
gniazdowa, tasmowa oraz mieszana, stanowigca poftgczenie dwoch wyzej
wymienionych [Oprzedkiewicz i Stolarski 2003, s. 51].

W demontazu gniazdowym, PWE jest demontowany na poszczegdlne czesSci na
stanowisku (bez przemieszczen PWE), wyposazonym W uniwersalne narzedzia.
Zazwyczaj demontaz ten wykonywany jest recznie przez pracownikoéw/pracownika na
stanowisku, co powoduje, ze wymaga znacznego zaangazowania sily roboczej.
W przypadku koniecznosci roztozenia poszczegdlnych zespotow samochodu np.
silnika, nastgpuje przemieszczenie pojazdu idalszy demontaz na innym,
przystosowanym do tego stanowisku. Forma gniazdowa demontazu zapewnia wysokg
elastyczno$¢ prac. W krotkim czasie, mozliwa jest zmiana przetwarzanego PWE,
zgodnie z zapotrzebowaniem klienta. Dodatkowo mozna regulowa¢ tempo pracy.
Forma ta rekomendowana jest dla matych przedsigbiorstw, w ktorych roczny przerdb
PWE wynosi do 15 000 szt./rok przy pracy na jedng zmiang [Oprzedkiewicz i Stolarski
2003, s. 51-52; Merkisz — Guranowska 2007, s. 25].

W demontazu tasmowym praca jest czgsciowo zautomatyzowana dzigki zastosowaniu
linii, podobnie jak w przedsigbiorstwach montujacych samochody. W ramach tej formy
demontazu, wickszo$¢ prac jest zmechanizowana, co powoduje ze caly proces cechuje

wysoki poziom ptynnosci, acCzas jego trwania nie zalezy od marki czy modelu
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przetwarzanego PWE. Rozwigzania W zakresie demontazu tasmowego zaleza od
zastosowanych instalacji w przedsi¢biorstwie. Forma ta nie jest na szerokg skale
stosowana w Polsce, pomimo tego, ze wielkos¢ przerobu wskazana dla tej formy
demontazu to ok 40 000 PWE/rok, co jest w Polsce osiggane przez istniejace SD
[Oprzedkiewicz i Stolarski 2003, s. 52; Merkisz — Guranowska 2007, s. 25].

Odnoszac sie do zrealizowanych prac badawczych %autorka stwierdzita, ze
w Polsce w SD, stosuje si¢ wytacznie demontaz gniazdowy. Jako przyczyny takiego
stanu rzeczy wskazano: brak funduszy na technologi¢ pozwalajaca stosowaé demontaz
taSmowy (ograniczone zasoby finansowe SD) oraz niewystarczajaca podaz PWE

(spowodowana gtownie przez dziatalno$¢ szarej strefy).

Demontaz PWE powinien odbywa¢ si¢ wedlug kolejnosci wyznaczonej wzgledami
bezpieczenstwa oraz przeznaczeniem materiatow do dalszego ich przetwarzania. Proces

technologiczny demontazu PWE sktada si¢ z nastepujacych po sobie faz:

e osuszania z ptynow,
e usuwania elementdw niebezpiecznych (np. poduszki powietrzne, filtry, co
warunkuja wasciwe przepisy prawa®”,

e demontazu elementéw skladowych PWE (zgodnie z przyjeta sztuka).

Na podstawie badan przeprowadzonych w trakcie realizacji projektu SIRO, autorka
stwierdza, ze nie ma okre$lonego jednego, uniwersalnego przebiegu realizacji procesu
demontazu. Co wiecej rowniez zakres prac moze by¢ rozny, na co wpltyw maja:
umiejetnosci pracownika, stan techniczny demontowanego PWE, dostepne narzedzia

I zastosowane w PWE rozwigzania technologiczne (materiaty oraz taczenia).

W rezultacie demontazu PWE powstaja dwa strumienie materiatdéw: odpady oraz czgsci.
Kazdy z nich podlega procesom skfadowania zgodnie z przepisami prawa (w etapie

czwartym) oraz dystrybucji ( w etapie pigtym).

Zarzadzanie przeplywami materiatowymi powstatymi w wyniku

zagospodarowania PWE, powinno si¢ odbywaé w taki sposéb, aby realizowad

% W ramach projektu SIRO.
% [Rozporzadzenie MGiP, 2005].
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tzw. strategi¢ 3R (ang. Reduce, Reuse, Recycle), co oznacza: Zapobieganie, Ponowne
wykorzystanie, Recykling. Wskazana zasada wytycza priorytet podejmowanych dziatan,
co wskazane zostato w wymaganiach UE [Dyrektywa 2008/98/EC]. Dziatania zwigzane
z zapobieganiem, w przypadku SD, dotycza podejmowania §rodkéw ktorych skutkiem
jest zmniejszenie ilosci odpadow, W tym rowniez przez ponowne uzycie lub wydluzenie
okresu dalszego uzywania produktu, a takze zmniejszenie negatywnego oddziatywania
wytworzonych odpadéw na $rodowisko izdrowie ludzi lub zawarto$¢ substancji
szkodliwych w produkcie. Zapobieganie w szerokim kontek$cie, zdaniem autorki
rozprawy dotyczy glownie dziatan podejmowanych przez producentéw pojazdow
ktérzy np. poprzez odpowiednie rozwigzania konstrukcyjne eliminuja wielko$§¢
powstajacych odpaddéw. Zapobieganie ma na celu umozliwienie SD osiggnigcie

poziomu odzysku i recyklingu na wymaganym poziomie.

Strategia ponownego wykorzystania moze by¢ realizowana rowniez wobec PWE
(ktorego stan techniczny pozwala na ponowne uzycie) jak ielementéw sktadowych
(np. silnik, skrzynia biegow, elementy karoserii, itd.). Katalog cz¢éci przewidzianych do
bezposredniego wykorzystania jest ograniczony przez obowiazujace przepisy prawa®®,
celem zachowania bezpieczenstwa. Czgsci przewidziane do redystrybucji wymagaja
sktadowania w odpowiednich warunkach, co odbywa si¢ w Sektorze V, zgodnie

z podziatem w Tabeli 3.6.

Na podstawie obserwacji przeprowadzonych przez autorke rozprawy Ww trakcie
realizacji badan w ramach projektu SIRO, stwierdza si¢, ze SD magazynuja czeSci na
podstawie wiedzy i doswiadczen pracownikow zajmujacych sie redystrybucja, analiz

sprzedazy oraz zapotrzebowania zglaszanego przez klientow.

Czesci  przeznaczone do redystrybucji skladowane s3 wrdznych obiektach
z wykorzystaniem dostgpnej infrastruktury (m.in. regaly, stojaki, pojemniki, itp.),

stosujac odpowiednie zabezpieczenia chronigce przed uszkodzeniem.

Wiasciwa realizacja zadan na tym etapie pozwala na redystrybucje cze$ci na ktore
zglaszany jest popyt, co odbywa si¢ z wykorzystaniem réznych kanatow sprzedazy

(w tym bezposrednich jak iposrednich np. za pomocg portali aukcyjnych czy

% Katalog cze$ci zabronionych do ponownego wykorzystania wskazany zostal w przepisach prawa
[Rozporzadzenie MI, 2005].
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internetowych sklepdéw z cze¢sciami samochodowymi). Czg$ci te zostaja wprowadzone

na rynek jako sprawne, uzywane czgsci zamienne.

Drugim strumieniem wyjsciowym W SD sa odpady, ktore rowniez wymagaja
odpowiedniego podejscia W kontekscie ich sktadowania (Sektor VI, Tabela 3.6),
szczegolnie ze odpady réznig si¢ pomiedzy sobg wiasciwosciami. Wplywa to rowniez

na ich warto$¢®

i mozliwo$ci ich wykorzystania przez innych uczestnikow sieci
recyklingu,

co opisano w podrozdziale 3.3. Posroéd odpadow wyszczegdlnié nalezy:

e Plyny: paliwa, plyny eksploatacyjne (ptyn do spryskiwaczy, hamulcowy, itp.),
czynnik chlodniczy, oleje silnikowe, przektadniowe, ze skrzyni biegow
i hydrauliczne;

e Inne: Akumulator, poduszki powietrzne, filtr oleju, Kkatalizator, kondensator,
zbiorniki z gazem, elementy z materiatami wybuchowymi lub rtecig, uktady

klimatyzacyjne).

Odpady rowniez podlegaja redystrybucji, najczesciej sg to przedsigbiorstwa, z ktorymi
SD posiada zawarte odpowiednie umowy, gdzie odbior odpadow jest warunkowany jej

postanowieniami lub obowigzujacymi ustaleniami.

Reasumujgc rozwazania zwigzane 2z procesami realizowanymi w SD,
stwierdzono, ze prowadzenie tej specyficznej dziatalnosci gospodarcze; wymaga
wykorzystania odpowiednich zasoboéw. W nawigzaniu do rozwazan przedstawionych
W podrozdziatach 2.1.2 oraz 2.1.3, istotnym na tym etapie pracy bylto, aby
zidentyfikowa¢ zasoby SD W sposéb szczegotowy, zgodnie z uprzednio przyjeta

w podrozdziale 2.1.2 klasyfikacjg zasobow, co ujeto w Tabeli 3.7.

% Wiasciwosci odpadéw warunkujg czy zostang sprzedane (dochéd SD), odebrane za darmo, czy SD
bedzie musiata pokry¢ koszty ich odbioru ze wzgledu na konieczne unieszkodliwianie (koszty SD).
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Tabela 3.7 Zasoby stacji demontazu podlegajace ocenie w metodyce

energia przestrzen geograficzna fauna i flora woda powietrze
Naturalne
v
) gotowka naleznosci obligacje kredyty bankowe dotacje akcje
Finansowe
srodki techniczne budynki i grunty czesci odpady
Rzeczowe
v v v v
) liczba pracownikow cechy pracownikow kompetencje
Ludzkie
v v
Relacyi Z Kklientami Z dostawcami Z pracownikami Z konkurencja Z panstwem Z spotecznoscia lokalna
elacyjne
Y v v v v v
znak : : kultura | struktura | know- prawo | Prawo
) ) reputacja | wizerunek | nazwa | marka technologia patenty ) do
Organizacyjne towarowy org. org. how autorskie
ochrony
v v v

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Przyjmujac kategorie zasobow zgodnie z klasyfikacja przedstawiong w rozdziale
drugim (Rys.2.3), autorka dokonata ich weryfikacji w konteks$cie opracowywanej
metodyki, czego rezultaty przedstawiono w Tabeli 3.7.

Pierwszym istotnym wnioskiem powstatym w efekcie analizy danych zawartych

w Tabeli 3.7 jest fakt, ze zasoby finansowe nie podlegajg ocenie W metodyce.
Stanowi to rezultat respektowania przyjetego W rozdziale pierwszym, zalozenia Z5,
zgodnie z ktorym nie zostang wykorzystane dane poufne, za ktore uznano w rozprawie
te zwigzane z zasobami finansowymi.
Jednoczes$nie, autorka stwierdzita, Ze zasoby finansowe odgrywaja istotng rol¢ dla SD,
majac na uwadze koniecznoéé zaptaty dostawcom za PWE! jak imozliwosci
doskonalenia procesow realizowanych W przedsigbiorstwie (np. poprzez nowe
technologie, Dbardziej bezpieczne dla ludzi czy przyjazne Srodowisku).
Ponadto dostrzezono, ze zasoby finansowe W sposob posredni wpltywaja na pozostate
zasoby, lecz sa rowniez uzaleznione od innych zasobow (np. relacyjnych).

Rozwazajac SD w kontekscie zasobow naturalnych przyjeto, ze zasoby te sa
wazne. SD jak kazde przedsigbiorstwo zuzywa zasoby naturalne (np. woda do mycia,
powietrze do podnos$nika, energia — do ogrzania hali demontazu). Zasoby te mozna
rozpatrywaé Z perspektywy ekonomicznej (koszty dziatalnosci) jak i $rodowiskowej
(obcigzenie dla srodowiska). Celem skutecznej realizacji dziatan, zuzyciu podlega
energia, woda jak rowniez powietrze. Autorka zauwaza, Ze zasoby naturalne sa
szczegblnie wazne W kontek§cie wymiaru srodowiskowego ZR, gdyz sa zuzywane dla
realizacji dziatan przez SD. Jednocze$nie godnym uwagi jest fakt, ze w raportach
oddzialywania na $rodowisko, na podstawie ktorych wydawane jest pozwolenie na
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w formie SD, podejmowane s3 wyzej
wymienione kwestie zwigzane z zasobami naturalnymi. Jednakze decyzje te wydawane
sa zanim SD podejmie dziatalno$¢, natomiast nie oznacza to, ze wszystkie zatozenia
z wskazanych raportow sg realizowane. Na potrzeby metodyki opracowywanej
W rozprawie przyjeto uproszczone podejscie do zasobow naturalnych, co wyrazone byto
tym, ze traktuje si¢ je zbiorczo, bez rozdzielania na poszczegdlne typy zasobow

naturalnych.

100 W gwietle badan Merkisz-Guranowskiej stacja demontazu oferuje $rednio od 200-500 zt za PWE
[Merkisz- Guranowska 2013, s. 24], co stanowi wysoki udziat w kosztach SD.
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Kolejng kategoria zasobéw W SD sg zasoby rzeczowe, wsrod ktorych
wyszczegolniono: srodki techniczne, budynki i grunty, czesci | odpady. Konieczne jest
Wwyposazenie stacji W urzadzenia I narzedzia, ktore zapewnia dziatanie SD w taki
sposob,
aby nie byto ono ucigzliwe dla ludzi i $srodowiska, natomiast istotnym ograniczeniem
w zakresie wykorzystywanej infrastruktury sg zasoby finansowe SD.

Do $rodkow technicznych wykorzystywanych w SD zaliczono:

srodki transportu (np. wozki widtowe, tadowarki, dzwignice),

e urzadzenia podnosnikowe (podnosnik, stelaz stalowy, obrotnica),

e narzgdzia uniwersalne: zmechanizowane (np. szlifierka, palnik gazowy, nozyce,
Klucz pneumatyczny, itp.) oraz narzedzia reczne (klucze, fom, miotek, itp.),

e urzadzenia specjalistyczne (urzadzenia do demontazu kot, do osuszania
Z pltynow,
do wycinania szyb, myjka, urzagdzenia diagnostyczne do testowania czgsci),

e wyposazenie do magazynowania czg¢Sci | odpadow (zbiorniki na odpady,

pojemniki

na czgsci, palety, regaty, itp.),

e urzadzenia pomiarowe (np. waga samochodowa).

Ponadto, bioragc pod uwage procesy realizowane W SD (gléwnie demontaz
i sktadowanie) niezbedne sg budynki i grunty, w szczegdlnosci place do sktadowania
PWE, magazyny w ktorych sktadowane sg czeSci i odpady oraz budynki, w ktorych
realizuje si¢ demontaz.
W przyjetej klasyfikacji zasobow na Rys. 2.3 jako ostatnig grupe wsrdd zasobow
rzeczowych wskazano zapasy. Bioragc pod uwage specyfike prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej jak irozmiar dwoch strumieni materiatowych (czgsci i odpadow),
postanowiono w metodyce rozrozni¢ obie grupy zasobow, nadajgc im takg samg range
jak srodki techniczne, budynki i grunty. W ten sposob autorka chciata podkresli¢ ich
role w architekturze zasobowej SD, szczegdlnie, ze przez ich pryzmat SD jest oceniana,
lecz rowniez dzigki nim moze osiggac zyski, generowac straty.

W kazdej czynnosci realizowanej W SD nadrzedne znaczenie odgrywaja ludzie,

ktorzy dane dziatania wykonuja/steruja ich wykonaniem. Zwigzane jest to przede
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wszystkim z dominujgcg W polskim systemie recyklingu formg pracy recznego
demontazu, co powoduje wysokie zaangazowanie sity robocze;j.

Zgodnie z opisem zasobow ludzkich w podrozdziale 2.1.2, w rozprawie autorka
przyjela je traktowac z perspektywy: liczby pracownikdéw oraz kompetencji, pomijajac
cechy, respektujgc wten sposob zalozenie Z4 przyjete w rozdziale pierwszym
rozprawy. Odnoszgc si¢ do kompetencji, zgodnie Z wyja$nieniem W podrozdziale 2.1.2,
beda one rozpatrywane tacznie, bez dodatkowych podziatéw na umiejetnosci, wiedze,
kwalifikacje, do§wiadczenie | wyksztatcenie. Powyzsze podejscie uzasadniono tym, ze
zasoby te pozostaja W bezposrednich powigzaniach, co mogloby si¢ wigzad
z problemem zich rozréznieniem i pdzniejsza identyfikacja w odniesieniu do
pracownikow SD. Podsumowujac zardwno liczba pracownikow jak iich kompetencje
sa wazne dla realizacji celow przedsigbiorstwa, W kontek$cie opracowywanej metodyki.

Zasoby relacyjne, to kolejna grupa zasobow wykorzystywana w ewaluacji
przedsiebiorstw zgodnie zZ opracowywang metodyka. Znaczenie zasobow relacyjnych
wynika z tego, ze SD podlega oddzialywaniom ze strony otoczenia (Rys. 3.7), jakich
zrodlem sa: klienci, dostawcy, panstwo, konkurencja, spotecznos¢ lokalna, lecz réwniez
pracownicy, tworzacy przedsigbiorstwo. Autorka uznata ze w przypadku SD mozliwe
jest potaczenie relacji z klientami i odbiorcami, gdyz czesto odbiorcy staja sig¢
dostawcami, co zwigzane jest ze specyfikg dziatalnosci. Zasoby relacyjne, szczegolnie
w konteks$cie kontaktow z panstwem ijego organami, sg regulowane prawnie
I konieczne do uwzglgdnienia celem pozostania na rynku (uzyskanie koncesji).

Ostatnia, lecz najliczniej reprezentowang grupa zasobow sa zasoby
organizacyjne. W przypadku SD autorka dokonata pewnych modyfikacji w stosunku do
przyjetej W podrozdziale 2.1.2 klasyfikacji, czego rezultaty widoczne sg w Tabeli 3.7.
Uznano, ze w przypadku SD zasoby technologia i know-how, beda traktowane tacznie,
gdyz trudno jest te zasoby rozdzieli¢. Technologia rozumiana jest jako sposob realizacji
procesu demontazu | wymaga uzycia okreslonych zasobow rzeczowych, ktore opisano
wczesnie;j.

Przyjeto, ze =zasoby: marka, reputacja, nazwa | wizerunek zostang potaczone
I analizowane wspoélnie. Okreslone je w rozprawie, jako znaczenie przedsigbiorstwa
w otoczeniu. Stanowi to po cze$ci rezultat dyskusji wokot ich definicji, co autorka
opisywata W podrozdziale 2.1.2. Ponadto ci¢zko w przypadku analizowanej grupy

przedsigbiorstw, ktore naleza do sektora MSP, rozrézni¢ wskazane wyzej zasoby.
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Autorka stwierdzila, ze wtym przypadku branza cieszy si¢ okreslong reputacja
| wizerunkiem, nie za$ konkretne przedsiebiorstwo. Wiclokrotnie rowniez nazwa nie
wiele moéwi potencjalnym nabywcom, ze wzgledu na wcigz niska $wiadomos¢
ekologiczng Polakow, lecz jak réwniez czgsto krotki okres funkcjonowania
przedsiebiorstw na rynku. W rezultacie, przyjeto, ze wskazane zasoby w przypadku SD
nabierajg znaczenia przy ich tgcznym rozpatrywaniu.
SD to przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi W zakresie demontazu PWE, co powoduje,
ze przedsigbiorstwa te nie dysponuja zasobami takimi jak: prawa autorskie, prawo do
ochrony czy patenty.
Podobnie jak w przypadku powyzej wymienionych zasoboéw, rowniez znaki towarowe
nie s3 wykorzystywane w SD. SD nie ma unikalnych czesci czy odpadow, ktore rdznig
si¢ od produktow konkurencji, ze wzgledu na pozyskiwanie ich W rezultacie demontazu
PWE.
Ostatnimi zasobami jakie rozpatrzono w rozprawie sg struktura organizacyjna oraz
kultura organizacyjna. Wielkos¢ przedsigbiorstwa oraz czas prowadzenia dziatalno$ci
wplywa na to, ze zazwyczaj SD nie posiadajg wyksztalconej kultury organizacyjnej,
natomiast ich struktury organizacyjne sa W duzym stopniu uproszczone. Nie oznacza to
jednak, ze zasoby te nie wystepuja W SD. Ze wzgledu na wewngtrzne powigzania
pomigdzy opisywanymi zasobami jak rowniez ich wysoki poziom uproszczenia W SD,
przyje¢to , ze W opracowywanej metodyce beda rozpatrywane tgcznie.
Zasoby organizacyjne irelacyjne sa szczegolnie istotne W procesach zwigzanych
z pozyskiwaniem PWE oraz z dystrybucja czesci i odpadow (Rys. 3.8). Zasoby te maja
przetozenie na efekty ekonomiczne przedsigbiorstwa.

Reasumujac, w dalszej czesSci rozprawy, zasoby SD podlegajace ewaluacji
w kontek$cie 3Z, ograniczono do opisanych powyzej grup zasobow (zaznaczonych
kolorem szarym w Tabeli 3.7). Zasoby zostang uwzglednione W czeSci projektowe;j
pracy, co jest wymagane aby osiggnac cel szczegotowy CS2, wskazany w rozdziale
pierwszym rozprawy, gdyz wskazniki sluzg do pomiaru zasobow, tak jak zostato
wskazane w podrozdziale 2.3.3.

Konkludujac rozwazania przedstawione W rozdziale drugim dotyczace koncepcji
3Z oraz opis SD w kontekscie zasobow jakimi dysponuje W rozdziale trzecim, autorka

w rozdziale czwartym zaproponowata metodyke oceny 3Z dopasowang dla SD.
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4 METODYKA WSKAZNIKOWEJ OCENY
ZROWNOWAZONEGO ZARZADZANIA
ZASOBAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE
RECYKLINGOWYM
- PODSTAWY TEORETYCZNE

Opracowana W postgpowaniu badawczym metodyka wskaznikowej oceny 3Z
W przedsigbiorstwie recyklingowym zaklada wykorzystanie wielu metod i narzedzi

badawczych, ktore szczegdlowo przedstawione zostaly W niniejszej czgsci rozprawy.

4.1 Opracowanie wskaznikow do pomiaru zréwnowazonego

zarzadzania zasobami W przedsi¢biorstwie recyklingowym

W pierwszym etapie metodyki autorka skoncentrowata si¢ na wyjasnieniu
przyjetego w rozdziale pierwszym rozprawy problemu badawczego PB2, co wigzato si¢
z opracowaniem wskaznikow adekwatnych do pomiaru 3Z w przedsigbiorstwie

recyklingowym. Wykorzystano nastepujace metody badawcze:

e analiza i krytyka pismiennictwa,
e Dburza mozgow,

¢ lista kontrolna,

e studium przypadku,

e zogniskowany wywiad grupowy.

Powigzania pomigdzy zastosowanymi metodami na pierwszym etapie metodyki

przedstawiono na Rys. 4.1:



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami

w przedsigbiorstwie recyklingowym

Metoda analizy i Metoda listy Metoda studium
krytyki pi$miennictwa kontrolnej przypadku
2
Narzedzie:
Lista kontrolna
Metoda analizy M ETO,DA B,URZY Scharakteryzowane
i krytyki MOZGOW 4 Wskazniki do wskazniki do
pi$miennictwa 3 . pomiaru3Zw ( 5 pomiaru 3Z w
Faza L Faza przedsigbiorstwie ; przedsigbiorstwie
. —wskazniki ; Zogniskowany ;
5 $ ocen . recyklingowym
wekazmiki tworczosci y recyklingowym wywiad ylingowym,
grupowy

Rysunek 4.1 Powigzania miedzy metodami badawczymi w pierwszym etapie metodyki

Zrodlo: opracowanie wlasne

Zgodnie z Rys. 4.1, pierwszy etap metodyki realizowany jest w pigciu krokach.

W kroku pierwszym wykorzystywana jest metoda analizy ikrytyki pismiennictwa,
ktora stanowi wstep do prac badawczych celem rozpoznania dotychczasowych

mozliwosci W kontekscie pomiaru ZR na poziomie przedsigbiorstw.
W kroku drugim przygotowywane jest narzedzie do selekcji wskaznikow.

W kolejnych dwoch krokach proponuje si¢ zastosowanie metody burzy mozgow,
aby opracowa¢ adekwatny zbidor wskaznikow przeznaczonych do pomiaru 3Z
przedsigbiorstw recyklingowych, wykorzystujac rezultaty uprzednio zrealizowanych

dziatan w kroku pierwszym i drugim.

Metoda zogniskowanego wywiadu grupowego stosowana jest z zamiarem opracowania

szczegdlowej charakterystyki wyselekcjonowanych uprzednio wskaznikow.
Szczegotowy opis rekomendowanych do uzycia w pierwszym etapie metodyki metod,

technik i narzedzi badawczych znajduje si¢ W podrozdziatach 4.1.1 — 4.1.4.

4.1.1 Identyfikacja dostgpnych wskainikéow w zakresie pomiaru zréownowazionego

rozwoju na poziomie przedsi¢biorstwa

W celu zidentyfikowania dostepnych mozliwosci W zakresie wskaznikow
umozliwiajgcych pomiar ZR przedsigbiorstwa rekomenduje si¢ wykorzystanie metody

analizy i krytyki piSmiennictwa.
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Metoda powyzsza jest powszechnie wykorzystywana, wtym tez czgsto intuicyjnie,
w roznych naukach ina roéznych etapach dociekan. Zastosowanie wskazanej metody
stanowi efekt Konieczno$ci rozpoznania dotychczasowego stanu wiedzy w danym
zakresie, przed przystapieniem do badan witasnych [Cisek 2010, s. 274]. Metoda jest
jednoczesnie

[Cisek 2010, s. 274]:

e procesem (zespolem czynnosci poznawczych), ktory obejmuje systematyczne
i uporzadkowane badanie wcze$niejszych przedsiewzig¢ naukowych celem
uzyskania odpowiedzi na pytania o charakterze teoretycznym oraz praktycznym,
stosowanym,;

e produktem (wytworem tego procesu), stanowigcym syntez¢ dotychczasowego

stanu wiedzy w okre$lonym zakresie.

Z jednej strony metoda moze stuzy¢ celom poznawczym, stanowigc punkt wyjscia do
wlasciwych badan (np. poprzez wykazanie luk W nauce), za§ z drugiej, moze tworzy¢
nowg wiedze [Cisek 2010]. Celem analizy i krytyki piSmiennictwa nie jest prezentacja

badz promocja wtasnych pogladéw [Cisek 2010, s. 278].

W zaproponowanej metodyce, przeprowadza si¢ analize i krytyke pismiennictwa
aby zidentyfikowa¢ dost¢pne wskazniki, ktore wykorzystywane sa do pomiaru ZR
W przedsigbiorstwie. Przyjeto W rozprawie podziat indykatorow na trzy kategorie,
wyrazajace wymiary ZR, zgodnie z podejsciem przyjetym w literaturze polskiej

i anglojezycznej, adekwatnie do rozwazan przedstawionych w podrozdziale 2.2.2:

e wskazniki ekonomiczne,
e wskazniki spoteczne,

e wskazniki srodowiskowe.

Podsumowujac, w rezultacie przeprowadzenia analizy ikrytyki pismiennictwa
w kroku pierwszym, uzyskiwany jest zbior wskaznikow dostepnych w literaturze,
przeznaczonych do pomiaru ZR w przedsigbiorstwach (oznaczony W pracy symbolem
L).

111



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

4.1.2 Przygotowanie narzedzia do selekcji wskaznikow

W odniesieniu do Rys. 4.1, w drugim kroku niniejszego etapu opracowywanej
metodyki, nalezy przygotowywaé¢ narzedzie do selekcji wskaznikéw, celem wsparcia
procesu podejmowania obiektywnych decyzji przez ekspertéw dokonujacych wyboru
wskaznikow na kolejnym etapie prac. Narzedzie zostanie opracowane W postaci listy
kontrolnej. Bioragc powyzsze informacje pod uwage postuluje si¢ wykorzystanie
nastepujacych metod badawczych: metody listy kontrolnej, metody studium przypadku

oraz metody analizy i krytyki piSmiennictwa.

Metoda badawcza listy kontrolnej jest prosta i skuteczng metoda, uzyteczng na
etapie planowania iprzygotowywania dziatan jak rowniez kontroli wdrozenia
rozwigzan
[Piech, 1999, s. 63]. Rozroznia si¢ dwie odmiany metody listy kontrolnej: informacyjna,
na etapie przygotowan oraz sprawdzajaca, na etapie kontroli [Antoszkiewicz, 1998].
Lista kontrolna na etapie przygotowan ma na celu preparacj¢ wszelkich dziatan
zwigzanych z usprawnieniami, natomiast lista kontrolna na etapie kontroli, stuzy
weryfikacji zatozonych celow [Piech 1999, s. 63-64]. W rozprawie rekomenduje si¢
uzycie listy sprawdzajace;.

Listy kontrolne s3 logicznie uporzadkowanym zbiorem pytan lub stwierdzen,
ktore traktowane sg jako pewnego rodzaju procedura (algorytm), polegajaca na
wykonywaniu zalecen W niej zawartych. Przestrzeganie procedury utatwia otrzymanie
optymalnego rozwigzania oraz zapobiega pomijaniu waznych, niekiedy oczywistych

zdarzen [Piech 1999, s. 63].

Celem metody listy kontrolnej jest zwigkszenie prawdopodobienstwa uzyskania
zatozonego efektu podczas rozwiazywania problemoéw. Metoda nie gwarantuje
uzyskania najlepszego wyniku, jednak stanowi wsparcie w procesie rozwigzywania
problemow [Piech 1999, s. 63].

Stosowanie listy kontrolnej jest powszechne, czesto intuicyjne, zarowno W Sytuacjach
powtarzalnych jak i jednorazowych [Piech 1999, s. 64-65]. Metoda ma réwniez wysoki
potencjal zwigzany Zz mozliwoscia jej laczenia Zzinnymi, np. burza mozgow
[Piech 1999, s. 66], co w kontekScie niniejszej rozprawy przemawia za jej

zastosowaniem.
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Skuteczno$¢ metody uzalezniona jest od ztozonosci listy kontrolnej, co oznacza,
ze im doktadniejsze ibardziej szczegdlowe zagadnienia znajdg sie na liScie, tym
wigksza bedzie jej skutecznos¢, jednakze przesadna szczegotowosc¢ nie jest wskazana ze
wzgledu na mozliwos¢ zgubienia obrazu catosci [Gata$ i Bohatkiewicz 2014, s. 297].
Listy kontrolne moga przybiera¢ postac: listy opisowej bez oszacowania, listy

skalowanej badZz listy wazonej i skalowanej [Gatas$ i Bohatkiewicz 2014, s. 297].

Biorgc pod uwage latwo$¢ stosowania oraz mozliwosci adaptacji metody listy
kontrolnej do wiasnych potrzeb, uznano ja za adekwatng do opracowania narz¢dzia
badawczego przygotowanego z uzyciem arkusza kalkulacyjnego MS EXCEL, na

potrzeby rozprawy.

Do opracowania opisanego powyzej narzedzia w formie listy kontrolnej,
niezbe¢dne jest rowniez uzycie metody analizy i krytyki piSmiennictwa. Jej zastosowanie
uzasadnia dazenie do syntezy informacji dotyczacych cech -charakteryzujacych
wskazniki, ktére wykorzystane sa do pomiaru ZR!%. Cechy te stanowity beda

jednoczesnie wymagania jakie muszg spetnia¢ wskazniki wykorzystane w metodyce.

Ponadto rekomenduje si¢ by zastosowana zostala réwniez metoda studium
przypadku. Majac na uwadze rozwazania dotyczace wskaznikow do pomiaru ZR,
ktorych rezultaty opisano W rozdziale 2.3 rozprawy, autorka stwierdzita, ze, nie ma
zalecen odnoszacych si¢ do cech wskaznikow, ktore bytyby adekwatne do oceny
przedsigbiorstwa recyklingowego W aspekcie 3Z. Wobec powyzszego zasadnym stato
si¢ uzycie do opracowania listy kontrolnej metody studium przypadku, celem
uwzglednienia specyfiki przedsigbiorstwa recyklingowego (stacji demontazu PWE

w Polsce) we wskaznikach wykorzystanych w opracowywanej metodyce.

Metoda studium przypadku jest jedng zmetod badan jakosciowych, ktoéra
z powodzeniem wykorzystywana jest w naukach o zarzadzaniu 1% [Grzegorczyk
2015, s. 9]. W literaturze nauk o zarzadzaniu wyrdznia si¢ trzy cele, jakim shuzg studia

przypadkow: teoriotworczy, testujacy teorie i praktyczny [Grzegorczyk 2015, s. 11].

101 Chodzi o tzw. cechy dobrego wskaznika przedstawione w podrozdziale 2.3.1.

102 potwierdzeniem mogg byé wyniki badan przeprowadzonych na probie 120 artykutéw naukowych
opublikowanych w latach 1991-2000 w $wiatowych czasopismach z zakresu zarzadzania wskazuja,
w ktorych stwierdzono, ze w 40% prac badawczych wykorzystywano metod¢ studium przypadku
[Karami i in. 2006, s.49].
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Metoda studium przypadku w odniesieniu do nauk o zarzgdzaniu, stanowi szczegotowy
opis, zazwyczaj rzeczywistego, zjawiska gospodarczego np. organizacji, procesu
zarzadzania jak rowniez jego elementdw lub otoczenia organizacji, celem
sformutowania wnioskow o przyczynach i efektach jego przebiegu [Grzegorczyk 2015,
s. 10]. Kluczowe w metodzie jest okre$lenie czym jest przypadek, ktory nalezy
rozumie¢ jako pojedynczy obiekt badawczy, rozpoznany ze wzgledu na okreslony cel,
usytuowany W okreslonym czasie 1miejsCU, Z uwzglednieniem jemu wilasciwego
kontekstu, badany z wykorzystaniem wielu technik gromadzenia danych [Czakon
2011, s. 46].

Obiektem badawczym moze sta¢ sie: decyzja [Mintzberg 1979, s. 582-589], proces jaki
realizuje przedsiebiorstwo [Dyer, Nobeoka 2000, s. 345-367], klaster [Saxenian 1996]
czy kraj [Buck, Shatim 2006, s. 42-64].

Studium przypadku ma charakter empiryczny, gdyz analizuje i ocenia zjawiska jakie
majg miejsce W rzeczywistosci. Metoda moze by¢ stosowana zaréwno do problemow
badawczych o charakterze opisowym (odpowiedz na pytanie: co, gdzie i W jaki sposéb
si¢ wydarzyto?) jak réwniez problemoéw eksploracyjnych (odpowiedZz na pytanie:

dlaczego dane zjawisko wystgpito?) [Grzegorczyk 2015, s. 10].

W metodzie studium przypadku wykorzystuje si¢ roznorodne techniki inarz¢dzia
gromadzenia oraz analizy danych wtym m.in. obserwacje, wywiady, ankiety,
dokumentacje badanej organizacji, zrédta prasowe, internetowe, dostepne bazy danych

itp. [Grzegorczyk 2015, s. 10].

Pomimo gtosow krytyki w odniesieniu do metody studium przypadku, najwigkszym
atutem jest to, ze pozwala ona na bardzo doktadny opis i analize wybranego obiektu
badan, co jest wazne W przypadku okreSlenie specyfiki przedsigbiorstwa
recyklingowego'®. Co wiecej wnioski z wynikow studium przypadku mozna uogdlniaé
na inne przypadki, ktore charakteryzuja si¢ podobnymi zmiennymi i uwarunkowaniami,

co prowadzi¢ moze do opracowywania nowych teorii [Grzegorczyk 2015, s. 10].

103 Zgodnie z wytyczng W1, wskazang w podrozdziale 2.2.3.
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Konkludujagc powyzsze rozwazania stwierdza sie, ze W rezultacie realizacji
kroku drugiego opracowywana jest lista kontrolna, stanowigca narzgdzie wspierajace

proces oceny i wyboru wskaznikéw W kolejnych krokach badan.

4.1.3 Przygotowanie zhioru wskainikow do pomiaru zrownowazonego zarzqdzania

zasobami w stacji demontazu Pojazdow Wycofanych z Eksploatacji

Zgodnie zRys. 4.1, wkolejnych krokach metodyki zaproponowano
wykorzystanie metody burzy moézgow (ang. Brainstorming) celem opracowania

indykatorow wykorzystanych do pomiaru 3Z w przedsigbiorstwie recyklingowym.

Wskazana metoda nalezy do metod heurystycznych, z grupy metod odroczonego
warto$ciowania, W ktorej zaden pomyst nie jest oceniany, akazdy ma prawo do

wyrazania wlasnych mysli, dzieki czemu liczba wygenerowanych pomystow jest duza
[Apanowicz 2002, s. 78].

Metoda burzy moézgéw moze zosta¢ wykorzystana do rozwiazywania réznorodnych
problemoéw, W zréznicowanych warunkach, w konteks$cie skladu iloSciowego

I jakoSciowego czy tez czasu | miejsca jej przeprowadzania.

W literaturze dostepnych jest wiele wskazéwek dotyczacych przeprowadzania burzy
mozgoéw (np. w pracach [Piech 2003, s. 2-3; Robson 2005, s. 61-62]). Przyj¢to za
K. Piechem, ze burza mézgdéw sktada si¢ z trzech faz, co zostato odwzorowane W czesci

praktycznej rozprawy [Piech 2003, s. 2-3, Balackova 2009]:

e faza przygotowania,
e faza tworczosci,

o faza oceny.

Ograniczenie czasowe burzy mozgow zalezy od poruszanej tematyki, liczby osob

uczestniczacych jak rowniez wielu innych aspektéw [Balackova 2009].

W burzy mézgéw powinno bra¢ udziat od 6 do 12 uczestnikow, co zapewnia dobre
rezultaty w zakresie liczby pomystow, ajednoczesnie nie jest ucigzliwe z punktu
widzenia czasu trwania spotkania oraz notowania wszystkich pomystow

[Balackova 2009].
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W pierwszej fazie, przygotowuje si¢ zarowno miejsce jak i uczestnikow burzy mozgow.
W zakresie zaaranzowania miejsca, konieczne jest zapewnienie uczestnikom
wzglednego komfortu do pracy, w tym przede wszystkim wyeliminowanie czynnikow
rozpraszajacych. Zasadnym jest zapewnienie miejsca W ktéorym uczestnicy beda
wspoélnie zasiadali przy stole, najlepiej w ksztalcie litery U, tak aby kazdy widziat
zapisane na tablicy/flipcharcie pomysty [Balackova 2009]. W przypadku przygotowania
uczestnikow istotne jest [Piech 2003, s. 2-3]:

e ustalenie roli poszczegdlnych uczestnikéw W burzy moézgéw oraz
zakomunikowanie ich (moderator, sekretarz notujacy pomysty, osoby
generujace pomysty),

e przedstawienie tematu (problemu dla wyjasnienia jakiego uczestnicy si¢
spotkaja),

e wyjasnienie obowigzujacych zasad.

Postuluje si¢ by spotkanie przebiegalo wedlug nast¢pujacych zasad [Paulus i Brown
2003, s. 130]:

e istotna jest liczba, a nie jako$¢ rozwigzan,

e Dbrak komentarzy w trakcie (krytykujacych jak i pochwalajacych),
e im bardziej zr6znicowane pomysty, tym lepie;j,

e zglaszane pomyslty mogg si¢ powtarzac,

e mozliwe jest modyfikowanie istniejagcych pomystow,

e jezeli co$ jest niezrozumiale, nalezy to zglaszac,

e pomysly zglaszane sg pojedynczo.

Po przygotowaniu, przeprowadza si¢ faze tworczosci, W ktorej nastgpuje intensywna,
tworcza praca nad problemem. Celem tej fazy jest zgloszenie jak najwiekszej liczby
pomystow przez wszystkich uczestnikow burzy mozgéw, przy zachowaniu uprzednio

przyjetych zasad.

Po fazie tworczoS$ci zaleca si¢ przerwe, celem nabrania nowego spojrzenia na problem

oraz pozbycia si¢ emocji jakie pojawiaja si¢ W czasie burzy mozgow [Balackova 2009].

Ostatnig fazg W metodzie jest sesja wartosciowania (oceny), W ktoérej pomysty

wygenerowane uprzednio poddawane sg ocenie [Piech 2003, s. 2-3]. Ze wzgledu na
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duzg liczbe pomystow, najczeSciej sg one grupowane W Kategorie, co sprawia ze ich
ocena jest lepsza. Ocena pomystéw moze odbywaé si¢ m.in. za pomocg rankingdw
znaczenia, wyboru wigkszoscig gloséw, decyzja lidera lub z wykorzystaniem kryteriow

oceny [Wilson 2013, s. 20-22 ].

W rozprawie zaproponowano by ocena pomystow W burzy moézgdéw odbyta sie
Z wykorzystaniem odpowiednio dobranych kryteriéw ujetych w formie listy kontrolnej,
co pozwoli na ograniczenie znacznej liczby wskaznikéw, W sposob obiektywny.
Zaklada si¢, ze oceniane sg indykatory stanowigce rezultat przeprowadzenia analizy
i krytyki pismiennictwa W etapie pierwszym (zbior L) oraz z wskazniki uzyskane

w fazie tworczosci burzy mozgoéw (zbior B).

Rezultatem tego stadium prowadzonych prac badawczych jest zbior wskaznikow
adekwatnych do pomiaru 3Z w przedsigbiorstwie recyklingowym. Zbior ten przyjeto

W rozprawie oznacza¢ symbolem I.

4.1.4 Charakterystyka wskainikéow do pomiaru zréownowaionego zarzgdzania

zasobami w stacji demontazu Pojazdow Wycofanych z Eksploatacji

Wedlug Rys. 4.1, wostatnim kroku etapu drugiego, zaproponowano
wykorzystanie metody zogniskowanego wywiadu grupowego, w celu opracowania
szczegOtowe] charakterystyki wskaznikow, zgodnie z wytycznymi przedstawionymi
W podrozdziale 2.3.1 rozprawy. Dodatkowo zaleca si¢ by eksperci wskazali powigzania
miedzy zasobami, a scharakteryzowanymi wskaznikami, zgodnie z wytycznymi

wskazanymi w podrozdziale 2.3.3.

Zogniskowany wywiad grupowy (ang. Focus Group Interview, oznaczony
skrotem FGI) to metoda badan jakoSciowych, przeprowadzana w formie dyskusji,
w kilkuosobowym gronie, ktorg prowadzi moderator. Do cech charakterystycznych
metody nalezg [Maison 2010, s.61; Maison 2001, s. 15]:

e ograniczona liczebnos$¢ grupy bioracej udzial w badaniu,

e koncentracja na wybranym temacie/problemie,

e pogltebiona rozmowa,

e forma dyskusji (pytania otwarte), sprzyjajaca swobodnemu pozyskiwaniu

informacji,
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e moderator, ktory nadaje odpowiedni kierunek dyskusji, zgodnie z omawianym

problemem.

Brak jednoznacznych i konkretnych norm w zakresie przeprowadzania, analizy oraz
interpretacji, powoduja ze metoda jest bardzo intuicyjna inie wymaga szczego6lnych

kwalifikacji [Maison 2001, s. 7].

Ponadto, dzieki dyskusji | wzajemnej wymianie pogladow jaka nastepuje W metodzie
FGI, odnotowuje si¢ stymulujacy wplyw respondentow na siebie W zakresie tempa
i ilosci zdobywanych informacji. W rezultacie zaangazowania W analiz¢ wybranego
problemu grupy respondentdéw, ktorzy podejmuja miedzy soba dyskusje, W krotkim
czasie uzyskuje si¢ duza ilo$¢ informacji oraz szeroki obraz wynikéw

[Maison 2010, s. 64-67].

W rozprawie, proponuje si¢ zastosowa¢ odmiang wywiadu grupowego,
tj. minigrupy®®. Jest to forma zogniskowanego wywiadu grupowego, w ktorej grupa
uczestnikow sklada si¢ z 4-5 os6b [Maison 2010, s. 68]. Zmniejszenie liczebnosci
cztonkdéw grupy, nie oznacza, ze czas badania bedzie dtuzszy niz w klasycznym FGI,
wrecz przeciwnie. W rezultacie mozliwe jest wigksze poglgbienie tematu niz
w klasycznym FGI. Co wiecej forma ta sprzyja bardziej aktywnemu uczestnictwu
cztonkom badania, jak rowniez tatwiej jest w takich badaniach rozpoznaé niespdjnosci

pojawiajace si¢ W wypowiedziach respondentéw [Maison 2010, s. 68-69].

Zidentyfikowano w literaturze, ze istniejg okresSlone przestanki, przemawiajace za

zastosowaniem metody minigrupy, w tym [Morgan i Scannell 1998]:

e Wwysoki poziom zaangazowania uczestnikow wywiadu, co W konsekwencji
sprzyja poglebionym i chetnie udzielanym wypowiedziom,

e emocjonujacy temat, ztozony, skomplikowany i budzacy kontrowersje,

e Uczestnicy wywiadu sg ekspertami w danej dziedzinie,

e celem wywiadu jest uzyskanie pogltebionych informacji od poszczegdlnych

uczestnikoOw.

104 Wedlug Maison obecnie liczebno$¢ grupy w tradycyjnym zogniskowanym wywiadzie grupowym
coraz blizej ksztattuje si¢ na poziomie liczebno$ci minigrupy [Maison 2010, s. 68].
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Metoda minigrupy jest odmiang metody FGI, co w konsekwencji oznacza, ze powinna

odbywac si¢ wedtug nastepujacych etapow [Maison 2010, s. 86]:

e definicja problemu badawczego,
e planowanie badania,

e przygotowanie do realizacji,

e moderowanie (realizacja),

e analiza i interpretacja wynikow,

e Opracowanie raportu.

W pierwszym etapie badan fokusowych istotne jest okreslenie problemu badania, czyli
precyzyjne okreslenie celu badania (pozadane rezultaty ~ badania)

[Maison 2010, s. 87-88].

Etap drugi obejmuje: okreslenie uczestnikow badania, liczby wywiadow i lokalizacji
oraz wybdor moderatora, co wptywa na czas realizacji oraz koszty badania. Wybor
uczestnikow badania jest kluczowy. Dla badan jako$ciowych, do ktorych zalicza si¢
metoda FGI, dobor proby jest celowy i podporzadkowany celom badania. W procesie
wyboru respondentdw uczestniczacych w badaniach powinno si¢ mie¢ na uwadze cel
badania, ktory powinien zosta¢ odwzorowany W postaci kryteriow selekcyjnych
[Maison 2010, s. 100-102]. Przyjmujgc za Maison, okre$lono, ze dobdr respondentow
powinien by¢ podporzadkowany realizacji dwoch celow, tj.: uzyskaniu jak najwigkszej
ilosci warto$ciowych informacji w danym temacie oraz zapewnieniu komfortu
uczestnikom, tak aby mozliwa byta dyskusja miedzy nimi i nikt nie czut si¢ skrgpowany
[Maison 2010, s. 103-104]. Autorka rozprawy postuluje by wybor uczestnikow FGI
w kontekscie rozprawy pozwalal na realizacj¢ zasady homogenicznos$ci, czyli jak
najmniejszego zréznicowania uczestnikow badania. Sprzyja to spdjnosci grupy,
co warunkuje pojawienie si¢ procesOw grupowych. Zachowujac zasadeg
homogenicznosci nalezy réwniez zadba¢ o to, by respondenci prezentowali
zroznicowane dos§wiadczenia i opinie [Maison 2010, s. 115-116]. Proponuje si¢ rowniez
by w rozprawie do badan wybra¢ osoby ktore si¢ znaja, co pozwala na uniknigcie
zjawiska roznicy sil W grupie, a sprzyja osiggni¢ciu otwartosci [Maison 2010, s. 117-
118].
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Na etapie przygotowania do realizacji, podejmowane s3 decyzje organizacyjne
obejmujgce: rekrutacje uczestnikow biorgcych udziat w badaniu, przygotowanie
scenariusza oraz materiatdw badawczych. Rekrutacja poprzedzona jest zaplanowaniem
liczby uczestnikow badania, przy czym zaleca si¢ zaproszenie wigkszej liczby 0sob niz
przewidziano w badaniu, celem zapewnienia niezbednego minimum wymaganej liczby
uczestnikow. W procesie rekrutacji istotng rolg odgrywaja czynniki motywacyjne do
uczestnictwa w badaniach, posrod ktorych wyrdzni¢ mozna wynagrodzenie, motywacje
wewnetrzng (np. przekonanie, ze uczestnictwo W badaniu pomoze rozwigza¢ wazny
problem) [Maison 2010, s. 132-135]. Etap trzeci obejmuje rdéwniez zapewnienie
odpowiednich warunkéw lokalowych oraz technicznych pod wzgledem dostepnego
wyposazenia [Maison 2010, s. 141-147]. Istotne na tym etapie jest opracowanie
scenariusza badania, ktory pelni role planu badania okreslajacego podstawowe
zagadnienia jakie powinny zosta¢ omoOwione W trakcie wywiadu. Scenariusz
przygotowuje moderator lub osoba merytorycznie odpowiedzialna za badanie.
Scenariusz powinien by¢ przygotowany W formie zbioru zagadnien koniecznych do
omowienia, utozonych w logicznej kolejnosci. W scenariuszu wywiadu wyszczegolnic¢

nalezy nastgpujace czg¢sci wywiadu [Maison 2010, s. 161-163]:

e wprowadzenie, w ktorym objasniane sg zasady wywiadu oraz prezentowani sg
uczestnicy,

e rozgrzewka, podczas ktorej nawigzuje sie kontakt miedzy uczestnikami badania,

e pytania zasadnicze, w trakcie ktorych poglebione sg najwazniejsze obszary
badawcze,

e pytania uzupehlniajace, W ktorych mozliwe jest zapytanie 0 mniej istotne
zagadnienia,

e zakonczenie wywiadu, W ktorym przekazywana jest informacja o zakonczeniu,

jak rowniez istnieje mozliwo$¢ dodania uwag przez respondentow.

Wartym podkreslenia jest fakt, Ze scenariusz zawiera pewne ramy przeprowadzenia
wywiadu, natomiast bieg wydarzen moze r6zni¢ si¢ od opracowanego planu. Istotnym
w kontek$cie scenariusza jest rowniez okre§lenie ram czasowych na poruszane
zagadnienia [Maison 2010, s. 152-159]. W etapie czwartym badania odbywa si¢
moderowanie. Na tym etapie istotng rol¢ odgrywa moderator, czyli osoba prowadzaca

badanie, ktéra  powinna  wykazywa¢ = odpowiednie = cechy  charakteru.
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Moderator powinien by¢ podobny do grupy uczestniczacej W badaniu gléwnie pod
wzgledem posiadanej wiedzy oraz do$§wiadczen [Maison 2010, s. 205-217]. Waznym
zadaniem jakie spoczywa na moderatorze jest minimalizacja konformizmu grupowego
w trakcie badania fokusowego [Maison 2010, s. 218]. W etapie pigtym wyniki badania
sa analizowane, a nast¢pnic interpretowane. Zadaniem istotnym na tym etapie jest
uporzadkowanie otrzymanych rezultatbw celem opracowania raportu, co jest
realizowane w ostatnim etapie badan. W raporcie uzyskane wyniki sg dyskutowane,

wycigga si¢ wnioski | formutuje rekomendacje [Maison 2010, s. 246-249].

Podstawowa przestanka do wykorzystania metody FGI jest temat badania.
Osiagnigciu celu jakim jest charakterystyka wskaznikow shuzacych do oceny 3Z
W przedsigbiorstwie recyklingowym, sprzyja praca W grupie. Ponadto, przytoczone

powyzej zalety badan FGI, przemawiajg za jej zastosowaniem w rozprawie.

Konkludujac, dzigki zastosowaniu postulowanych w etapie pierwszym metodyki
metod badawczych, uzyskuje si¢ zbior szczegétowo scharakteryzowanych wskaznikow
stuzacych do pomiaru 3Z w przedsigbiorstwie recyklingowym, ktére powigzane sg
z zasobami przedsiebiorstwa recyklingowego. Jest to rOwnoznaczne Zz realizacja celu

szczegOtowego rozprawy CS2 przyjetego W rozdziale pierwszym.

4.2 Wyznaczenie poziomu istotnosci wskaznikow do pomiaru
zrownowazonego zarzadzania zasobami W przedsi¢biorstwie

recyklingowym

Kazdy wskaznik ze zbioru I, uzyskany w rezultacie zastosowania wskazanych
metod badawczych w etapie pierwszym metodyki, ma okreslony poziom istotno$cil®
(n). Celem wyznaczenia poziomow istotnosci wskaznikow, proponuje si¢ by

w kolejnym etapie metodyki wykorzysta¢ nast¢pujace metody badawcze:

e zmodyfikowang metod¢ ocen porownawczych Thurstone’a,

e metode sondazu diagnostycznego.

105 Okreslany w rozprawie zamiennie terminami takimi jak: waga, wazno$¢. Przyjeto ja traktowaé jako
wyrazenie w postaci liczby z przedzialu od 0 do 1, znaczenia wskaznika w ocenie 3Z w przedsigbiorstwie
recyklingowym, co przektada si¢ na pilno$¢ podejmowania odpowiednich dziatan na okreslone zasoby.
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Okreslenie wag wskaznikow wykorzystywanych do oceny 3Z przedsigbiorstwa
recyklingowego wymaga zastosowania odpowiedniej procedury metodycznej

uwzgledniajacej dwa zasadnicze postulaty:

e adekwatno$¢ zastosowanej metody dla duzego zbioru ocenianych elementow,
tak aby unikna¢ efektu rozmycia ich waznosci,
e minimalizacja zaangazowania czasu ekspertow, tak aby mozna bylo tego

dokona¢ za posrednictwem prostego badania ankietowego.

Obydwa powyzej przedstawione postulaty W sposdb wystraczajacy spelnia metoda ocen

porownawczych Thurstone’a.

Dodatkowe argumenty przemawiajace za wykorzystaniem poleconej metody

przedstawit w swej pracy doktorskiej R. Mierzwiak '°®[Mierzwiak 2015, s. 64-66]:

e niewielkie wymagania dotyczace liczby ekspertow celem uzyskania
adekwatnych wynikow badan (wystarczy 5 ekspertow),
e dowolna liczba ocenianych kryteriow,

e niewielka trudno$¢ obliczen.

Metoda ocen porownawczych Thurstone’a jest uznawana za najczesciej stosowane

podejscie do pomiaru preferencji wedlug ustalonej skali poréwnawczej [Sagan
2009, s. 48].

Gromadzenie danych o preferencjach moze odbywac si¢ za pomocg poréwnania
parami badz tez za pomoca prostej skali rangowej. Skale rangowe maja charakter
wzgledny oraz poréwnawczy, dzigki czemu okreslaja miejsce badanej cechy wzgledem
innej analizowanej, jednakze skala ta uwzglednia jedynie preferencje przechodnie.
Uwzglednienie preferencji nieprzechodnich mozliwe jest z wykorzystaniem skali
porownan parami, gdzie kazda para kryteriow porOwnywana jest niezaleznie, co

powoduje znaczng liczb¢ poréwnan jakie nalezy dokona¢ [Sagan 2009, s. 49].

Wada rozwigzania polegajacego na poroéwnywaniu elementéw parami jest ryzyko

wystapienia niespdjnosci W ocenie eksperta, co przy poréwnywaniu kilkunastu

106 Metoda zostata wykorzystana do oceny waznoéci kryteriow oceny jakosci warunkéw pracy
i pozytywnie zweryfikowana.
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elementow, jest mozliwe. Wobec powyzszego rekomenduje si¢ by w metodyce

zastosowac skale rangow3.

W pracy przyjeto za R. Mierzwiakiem, ze minimalnie pi¢ciu ekspertow powinno
zostaé zaangazowanych W proces wyznaczania istotnos$ci kryteriow

[Mierzwiak 2015, s. 66]. Im ekspertow jest wiecej, tym wynik badan jest doktadniejszy.

Klasycznie, metoda realizowana jest wedlug etapow przedstawionych na Rys. 4.2:

1. Wybor kryteriow 2.0k:res}ben1e 3. Zestawienie S d 5
oréwnywanych SPOSODU ocen tany ary zacja Normowanie
P prezentacji poréwnati wynikéw :

Rysunek 4.2 Etapy metody ocen porownawczych Thurstone’a — ujecie klasyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Bazarnik i in. 1991, s. 82-83]

W pierwszym etapie metody, zgodnie z Rys. 4.2, nalezy wybraé kryteria jakie
beda poddawane ocenie waznosci. W celu wyznaczenia wag wskaznikow stuzacych do
oceny 3Z przedsigbiorstwa recyklingowego, proponuje si¢ by wskazniki traktowane

byty jako kryteria porownywane.

Nastepnie okre$lony jest sposob prezentacji: poréwnywanie parami lub

zastosowanie skali rangowey.

Po dokonaniu wyboru sposobu prezentacji porownywanych kryteriow,
przygotowuje si¢ badania ankietowe, W ktorych respondenci wyrazaja swoje preferencje
w odniesieniu do ocenianych kryteriow. Wigze si¢ to z wykorzystaniem techniki
ankiety, z uzyciem narzedzia badawczego W postaci kwestionariusza ankiety, ktore sg

charakterystyczne dla metody sondazu diagnostycznego.

Metoda sondazu diagnostycznego jest przede wszystkim metoda sluzaca
gromadzeniu informacji o problemach jakie interesuja badacza, uzyskanych
W rezultacie stownych relacji respondentow (oso6b badanych) [Lobocki 2007, s. 27].
Zaleca si¢ stosowanie metody sondazu W przypadku, gdy badacz dazy do uzyskania
informacji od respondentéw na dany temat, W kontekScie oceny danej sprawy czy
aktualnego stanu wiedzy [Lobocki 2007, s. 244]. Wykorzystujac metod¢ sondazu

diagnostycznego, poprzez zadawane pytania, mozliwe jest sondowanie opinii.
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W badaniach sondazowych, do najczesciej] wykorzystywanych technik badawczych
zalicza sie: wywiad, ankiete, analiz¢ dokumentow [Turek, Michalak 2009, s. 49].

Technika ankiety wykorzystuje specjalne kwestionariusze, ktéore wypetnia badany
W obecnos$ci badz tez bez obecnosci ankietera, celem zgromadzenia informacji na dany
temat [Pilch 1995, s. 126]. Przyjeto, ze ankieta to technika posredniego zdobywania
informacji przez pytania stawiane wybranym osobom za posrednictwem drukowane;j

listy pytan — kwestionariusza [Zaczynski 1995, s. 146-148].

Ujednolicony kwestionariusz ankiety to jedno z wazniejszych narzedzi badawczych,
ktore przeznaczone jest do rejestracji odpowiedzi respondentow [Apanowicz
2005, s. 59]. Zawiera on $wiadomy, logiczny uktad pytan tworzacy konsekwentng
catos¢, ktore powinny dotyczy¢ jednego zjawiska (procesu) w danym problemie
badawczym (naukowym) [Apanowicz 2005, s. 59]. Podstawowag =zasadg przy
opracowywaniu kwestionariusza ankiety powinna by¢ minimalizacja liczby pytan, ktore
sa zwigzte, klarowne i zrozumiate dla respondenta [Apanowicz 2005, s. 59]. Ponadto
warto zwrdci¢ uwage na to by ograniczy¢ si¢ do pytan istotnych z perspektywy celu
przeprowadzania ankiety, by uzyska¢ odpowiedzi zapewniajacych pozadane informacje
[Apanowicz 2005, s. 59].

Kwestionariusz ankiety powinien sklada¢ si¢ 2z nastepujacych komponentow
[Apanowicz 2005, s. 59]:

e informacji o podmiocie prowadzgcym badania,

e instrukcji dotyczacej sposobu odpowiedzi na pytania,

e pytan wlasciwych,

e wzmianki o zapewnieniu anonimowosci I podzigkowan respondentom za

wlozony trud i czas poswigcony na odpowiedz.

Po przeprowadzeniu badan ankietowych z wykorzystaniem opracowanego
kwestionariusza ankiety, w trzecim etapie metody ocen porownawczych Thurstone’a,
zestawia si¢ uzyskane wyniki. W efekcie uzyskuje si¢ dane o preferencjach odnosnie
badanych obiektow (tabela proporcji), tzn. mozna stwierdzi¢ ktoére kryteria dominujg

nad innymi i jaki jest wymiar tej dominaciji.

Otrzymane wyniki empiryczne standaryzuje si¢ W oparciu o tablice rozkladu

normalnego w etapie czwartym.
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W koncowym etapie przeprowadza si¢ normowanie liczb oznaczajgcych
wazno$¢ ocenianych kryteriow w dowolnym przedziale (np. pomigdzy 0 a 1).
Otrzymane wyniki stanowig podstawe skonstruowania skali preferencji, dzigki czemu

mozliwe jest wyznaczenie poziomow istotnosci badanych obiektow.

Podsumowujac niniejsze rozwazania, stwierdza si¢, ze dziatania podjete
w ramach etapu drugiego metodyki zaprojektowane zostaly celem wyznaczenia wag
wskaznikow 3Z, co jest rownoznaczne Z realizacja celu szczegdtowego rozprawy CS3

przyjetego W rozdziale pierwszym.

4.3 Opracowanie procedury przeprowadzania wielopoziomowej
oceny Zrownowazonego zarzadzania zasobami
W przedsiebiorstwie recyklingowym y wykorzystaniem

wskaznikow

W ostatnim etapie metodyki autorka skoncentrowala si¢ na wyjasnieniu
przyjetego W rozdziale pierwszym rozprawy problemu badawczego PB3. co wigzato si¢
Z osiggnigciem celow szczegotowych CS4, CS5. Przyjeto, ze w efekcie dwoéch
poprzednich etapéw dysponuje si¢ wskaznikami o okreslonych poziomach istotnosci, co
nalezy wykorzysta¢ w przygotowywanej procedurze. Oczekuje si¢, ze W rezultacie
przeprowadzenia oceny 3Z z wykorzystaniem wskaznikow, uzyskane zostang
informacje o zarzadzaniu zasobami na rdéznych poziomach: zjawisk mierzonych

wskaznikami, poszczeg6lnych wymiardéw 3Z oraz przedsigbiorstwa.

W tym etapie metodyki proponuje si¢ wykorzysta¢ metode Usrednionych
Znamion Jako$ci (okreslanej w pracy skrotem UZJ), w zmodyfikowanej formie,

adekwatnie do potrzeb opracowywanej metodyki.

Metoda UZJ stanowi odpowiedz na problem kwalitologiczny, zwigzany
z wartosciowaniem jakosci [Kolman 2013]. Zastosowanie metody UZJ, uzasadniona si¢
mozliwosciami przeprowadzenia uniwersalnej i wielokryterialnej oceny, gdzie realnym

staje si¢ pordwnywanie wielu réoznych kryteriow mierzalnych oraz niemierzalnych.

Metoda UZJ stosowana jest do wyznaczania jako$ci dowolnych obiektow lub procesow

0 najbardziej réznorodnych zastosowaniach [Kolman 2013, s. 256], w tym do oceny
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jakosci wyrobow (np. wybranych modeli pojazdéw [Francik iin. 2014], maszyn
rolniczych [Durczak 2013] czy modeli telefonéw komorkowych [Wolnowska 2009])
jak roéwniez procesow (np. ocena poziomu obshugi klienta [Makosa iin. 2014]) czy

przedsigbiorstw remanufacturingowych'®’ [Kosacka i in. 2015b].

Klasycznie, metoda UZJ realizowana jest w o$miu etapach, ktore podzielono na 5 faz na
Rys. 4.3 [Kolman 2013, s. 256-257]:

FAZA Czynno$¢ Rezultat
Wybor kryteriow Kryteria jakosci
Selekcja i segregacja kryteriow Grupy kryteriow (znamiona)
Wyznaczenie waznosci kryteriow Wagi kryteriow
WartoSciowanie kryteriow Wyr6zniki kryterialne
Wyznaczenie wyrdznikow znamionowych Wyr6zniki znamionowe
Wyznaczenie waznosci znamion Wagi znamion
Obliczenie wskaznika jakosci globalne] Jakos¢ zbiorcza (globalna)
Interpretacja wynikow | Whioski

Rysunek 4.3 Fazy realizacji metody UZJ

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Kolman 2013, s. 256- 257]

FAZA 1: Przygotowanie

W etapie pierwszym realizacji metody UZJ, nalezy zidentyfikowac kryteria oceny
jakoscil®, zgodnie ze stawianymi wymaganiami. Kryteria te moga by¢ réznorodne,
wyrazone jako wielkos$ci fizyczne w danej jednostce miary lub sformutowane stownie.
W sposdb uproszczony na potrzeby rozprawy przyjeto je traktowac jako mierzalne

(wyrazone ilosciowo W jednostce miary) oraz niemierzalne (wyrazone opisowo).

107 Dzieki wczeéniejszym badaniom autorka zweryfikowata zasadnoéé wykorzystania metody UZJ do
oceny przedsigbiorstw z wykorzystaniem wskaznikow.

108 Kryterium jako$ci jest istotnym przymiotem jako$ci, odtwarzajacym wymaganie jako$ciowe stawiane
obiektowi ocenianemu [Kolman 2013, s. 45].
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Kryteria te podlegaja wieloaspektowej ocenie [Kolman 2013, s. 57-60]. Nastepnie
wybrane kryteria sg segregowane na poszczegolne grupy, okreslane mianem znamion
jakoscil®. Klasyfikacja na poszczegodlne grupy zalezy od badanego obiektu/zjawiska
oraz celu przeprowadzanych badan. Ponadto, dla wybranych kryteriow jakosci,
w ramach fazy przygotowawczej, nalezy wyznaczy¢ poziomy waznos$ci, W odniesieniu
do potrzeby zaspokojenia wymagan [Kolman 2013, s. 256-257]. Wtym celu

rekomenduje si¢ metod¢ ocen porownawczych Thurstone’a.
FAZA 2: WartoSciowanie kryteriow (relatywizacja)

Jest to kluczowa faza w metodzie UZJ, w ktorej wyselekcjonowane kryteria jakosci
o0roznej charakterystyce, podlegaja wartoSciowaniu. W tym celu niezbedne sa
informacje 0 rzeczywistych warto$ciach ocenianych kryteriow jakoscil!®, ktore
nastepnie sa przeksztatcane do postaci stanow wzglednych!!, Wskazana transformacja
stanéw okreslana jest mianem relatywizacji i stosowana jest do zamiany (przeliczania)
standw bezwzglednych w stany wzgledne zarowno dla kryteriow jakosci mierzalnych
jak i niemierzalnych [Kolman 2013, s. 36 Dzigki relatywizacji wszystkie analizowane
kryteria sa wyrazone W postaci niemianowanej, w przedziale od 0 do 1

[Borys 1980, s. 42-43; Kolman 1992, s. 40].

Wykorzystanie przedzialu migdzy 0, a 1''? zwigzane jest z uzyciem w metodzie UZJ
wzorca interpretacyjnego stanow — Uniwersalnej Skali Stanow Wzglednych

(oznaczonej w rozprawie skrotem USSW!3) przedstawionej na Rys. 4.4:

109 Jest to generalne kryterium jakoSci, ktore odtwarza zbiorcze oddziatywanie kryteriow zaliczanych do

danej grupy (znamienia) [Kolman 2013, s. 44].
10 Odpowiada to pojeciu stanu bezwzglednego w klasycznie realizowanej metodzie UZJ

[Kolman 2013, s. 38].

11 Stan wzgledny odtwarzajg nasilenie oddziatywania rozpatrywanych czynnikéw, wyrazone w postaci
utamkow dziesigtnych [Kolman 2013, s. 38].

112 Uzasadnienie normowania wartosci wskaznikoéw do warto$ci mieszczacych si¢ w przedziale migdzy
0 a 1 mozna odnalez¢ w pracy Kolmana [Kolman 1973, s. 82-83].

113 Empirycznej weryfikacji nazw wyr6znikow klas i przypisanych do nich wartoéci liczbowych w USSW
dokonali Kijewska i Mierzwiak [Kijewska, Mierzwiak 2010].
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1 — == == == —— —— —Doskonalos¢
0 ——0,95 <«———znakomity
Bardzo korzystna 0,9 ]
1 ——0,85 <«——wyréiniagjgcy——
0,8
2 ——0,75 <«———korzystny
KOrZyStna 0,7 — e eoas e e eoa e Normalnos'c’
3 ——0,65 «———dogodny
0,6
4 —— 0,55 <«——umiarkowany
Przecig¢tna 0,5
5 ——— 0,45 <«———posredni
0,4
© ——0,35 <«——niedogodny:
Niekorzystna 0,3
[ ——0,25 <——niekorzystny
0,2
— kryt
Bardzo niekorzystna ¢ 8 0,15 <«——knytyczny
0.00 9 _0’0_5 —_— — i — — Niedoskonalos¢
OCENA Klasa Wyréznik Stan

stanow klasy

Rysunek 4.4 Uniwersala Skala Stanéw Wzglednych
Zrédlo: [Kolman 2013, s. 38]

Przedstawiona na Rys. 4.4 skala, wykorzystywana jest przez wielu autoréw
(m.in. [Nierzwicki, Wisniewska 1997, s. 14-17; Siedlikowski 1999, s. 38-43]) i stanowi
wzorzec interpretacyjny do oceny jako$ci. Skala jest jednoczesnie uniwersalna

(w zastosowaniu) jak rowniez jednosciowa (co do wartosci) [Kolman 2013, s. 64].

W USSW, caty obszar podzielony jest na 10 rownych czgsci wyznaczonych utamkami
dziesigtnymi z przedzialu migedzy 0 al, z krokiem 0,1, ktére determinujg 10 klas
jakoscil. Liczba 1 odtwarza tzw. doskonatosé umowng, co odpowiada catkowitemu
spelnieniu wymagan, z kolei warto$¢ 0, wrecz przeciwnie [Kolman 2013, s. 64]. Klasy
ponumerowano liczbami: 0-1-2 (najkorzystniejsze) do 7-8-9 (najmniej korzystne).
Kazdej klasie przypisane s3 ujednolicone nazwy stanéw, co czyni ich identyfikacj¢ jak

| interpretacje, tatwiejsza.

114 Przyjeto za Kolmanem, ze klasa jako$ci stanowi zbidr informacji o whasciwosciach jakosciowych
rozpatrywanego obiektu [Kolman 2013, s.65].
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Po lewej stronie USSW, na Rys. 4.4, zawarto pi¢¢ ujednoliconych ocen
Z przeznaczeniem do wykorzystania dla kryteriow niemierzalnych. Po prawej stronie
natomiast, przedstawiono skale z warto$ciami od 0,05 do 0,95, ktérym przypisane
zostaty ujednolicone nazwy stanéw (od stanu zlego po znakomity), wykorzystywane

celem interpretacji wyniku jako$ci globalnej (zbiorczej) [Kolman 2013, s. 64].

Transformacja jaka odbywa si¢ W drugiej fazie metody UZJ, moze przebiegac

z wykorzystaniem jednej sposréd metod, przedstawionych w Tabeli 4.1:

Tabela 4.1 Charakterystyka metod relatywizacji

Lp./Metoda Zastosowanie |Charakterystyka

1 Metryzacja Mierzalne Wymaga zrealizowania trzech krokow:
!<ryte’r|.a 1) wyznaczenie rzeczywistej warto$ci kryterium,;
Jakosct, 2) wyznaczenia stanu wzglednego (Rownanie 4.1)
rozpatrywane

catym S=—+ (Réwnanie 4.1)

obszarze k, —K,
zmiennosci

k; — rzeczywista wartos¢ kryterium,

ki— najmniejsza wartos¢ jakg przyjmuje kryterium w obszarze
swej zmiennosci,

Ka— najwigksza wartosé jakq przyjmuje kryterium w obszarze
swej zmiennosci.

3) wyznaczenie wyrdznika kryterialnego, dla jedne;j
z trzech zidentyfikowanych sytuacji (Rownanie 4.2,4.3)
1. Metryzacja maksymentu®*é:
W, =s (Réwnanie 4.2)
Ww - wyroznik kryterialny maksymentu
2. Metryzacja minimentu®!’:
W, =1-s (Réwnanie 4.3)
W - wyréznik kryterialny minimentu
118

3. Metryzacja optymentu

115 Wartosci te uzyskano jako $rednie arytmetyczne z liczb stanowigcych graniczne wartosci
poszczegolnych klas jakosci [Kolman 2013, s. 64].

116 Maksyment (maksymanta, stymulanta) — w teorii jako$ci okre$lana jako cecha warto$ciowana, ktorej
przyporzadkowana zostala rosngca funkcje wartosciujacg. Cecha jest zatem korzystna dla duzych
warto$ci z przedziatu zmiennosci [Szafranski 2005, s. 126].

117 Minimanta (miniment, destymulanta)— w teorii jakoéci okre$lana jako cecha warto$ciowana, ktorej
przyporzadkowywana jest malejgca funkcja warto$ciujaca [Szafranski 2005, s. 126].

118 Optyment (nominanta) - w teorii jakoSci okre$lana jako cecha warto$ciowana, ktorej
przyporzadkowywana jest rosngco -malejaca funkcja warto$ciujgca [Szafranski 2005, s. 126].
Szczegdtowe informacje o relatywizacji optymentu znalez¢ mozna w pozycji [Kolman 2013, s. 73-74].
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Lp./Metoda

Zastosowanie

Charakterystyka

2 |Taksacja

3 |Rozstrzyganie
alternatywne

Niemierzalne

kryteria
jakosci,
w oparciu
0 USSW

Mierzalne/
niemierzalne
kryteria
jakosci,
ocena
wylacznie
dwoch
wariantow

Wyréznia si¢ dwa rodzaje taksacji [Kolman 2013, s. 81]:

1) Zwykta — wystepuje jednolita skala
pieciostopniowych ocen (Tabela 4.2), spojna
z USSW, na podstawie ktorej przyznawana jest
przez taksatorow ocena szacunkowa oraz
wyznaczany jest wyroznik wskaznika.

Tabela 4.2 Wyrozniki kryterialne stosowane w taksacji

Stan Wyroéinik
— Ocena _

maksymentu | minimentu kryterialny

bardzo bardzo
maty korzystna
duzy maty korzystna 0,7

sredni sredni przecigtna 0,5
maly duzy niekorzystna 0,3

bardzo bardzo

- ’1
bardzo maly duzy niekorzystna °

Zrédlo: [Kolman 2013, s. 81]

bardzo duzy 0,9

2) Opisana — przyznawane sg przez taksatorow oceny
na podstawie opisu warunkow jakie dane kryterium
ma spetni¢ by dang oceng uzyska¢ w zakresie skali
0d 0,1do0,9.

W przypadku, gdy taksacja jest przeprowadzana przez
kilku taksatorow — kazdy dokonuje wlasnej oceny, za$
uzyskane wyniki podlegaja obrobce statystycznej. W takich
warunkach, przyjmuje si¢, ze ocena finalna to $rednia
arytmetyczna ocen zespolu oceniajgcego, skorygowana o
jej rozrzut [Kolman 2013, s. 81-82].

Rozstrzyganie alternatywne polega na osgdzeniu czy stan
rzeczywisty pokrywa si¢ z wzorcem uzytkowym
w kontekscie spelnienia stawianych wymagan, zgodnie
z informacjami zestawionymi w Tabeli 4.3:

Tabela 4.3 Relatywizacja metoda
rozstrzygania alternatywnego

Stwierdzony stan Wyro6znik kryterialny

TAK (wymagania spetnione) 0,8
NIE (wymagania niespetnione) 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
[Kolman 2013, s. 79]
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Lp./Metoda Zastosowanie |Charakterystyka

4

Poroéwnanie Mierzalne Kryteria jakosci podlegajg wartoSciowaniu  wedhug
stopniowane  kryteria jakosci zbudowanego wzorca stopniowania. Wzorzec ten sklada
si¢  z konkretnych warto$ci analizowanego Kryterium,
ktérym  przypisane zostaly = warto$ci  wyr6znikow
kryterialnych. W rezultacie, w zaleznosci od rzeczywistej
wartosci kryterium odczytywana jest adekwatna warto$¢

wyr6znika.
Ocena Niemierzalne |Ocena dokonywana jest na jeden z dwoch sposobow,
uwarunkowana kryteria w zaleznosci od dostepnych danych :

jakosci.
e sposob uszczegétowiony, wymagajacy zliczenia
ilosci wystepujacych niezgodnosci:
a— usterek, b — uchybien, ¢ — btedow, d — wad,
anastepnie wyznaczenia wartosci F, wedhg
Rownania 4.4:

F=a+3b+9c+18d (Rownanie 4.4)

Dla wyznaczonej wartosci F dobierany jest wyrdznik
kryterialny wedtug wzoru w Tabeli 4.4

Tabela 4.4 Przypisywanie wyréznikéw Kkryterialnych
relatywizacji metodg uwarunkowana

FORMA Woréinik
T rézni
Lp. Uszczegol(-)wmna i Uproszczona kry};erialny
Warunek| Opis sytuacji
1 F=0 Bez zastrzezen |Bez zastrzezen 0,9
F<2 Co najwyzej 2 |Sa watpliwosci/ 0,7
usterki zastrzezenia ale
nieistotne
3 |2<F<6 |Conajwyzej2 |Sa zastrzezenia 0,5
uchybienia ograniczajgce
uzycie ocenianego
obiektu
4 |6<F<10 |Conajwyzej 1 |Sa zastrzezenia 0,3
btad utrudniajgce uzycie
obiektu

5 F>10 Wiegcej niz 1 Sg zastrzezenia 0,1
btad lub wada uniemozliwiajace
uzycie obiektu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
[Kolman 2013, s. 80]

e sposOb uproszczony, Qgdzie dla danego opisu

sytuacji, dobierana jest wartos¢ wyroznika
kryterialnego (Tabela 4.4).
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Lp./Metoda

Zastosowanie

Charakterystyka

6 |Segregacja

Mierzalne
kryteria
jakosci,
zmieniajace si¢
w granicach
dopuszczalnego
zakresu
zmiennosci

Wyréznia sie dwa typy segregacji, ktore rdznig sie
szczegotowoscia uzyskanych informacji o wyrdznikach
kryterialnych, adekwatnie do ich nazw:

1) segregacja szczegolowa: ukierunkowana na
uzyskanie informacji o stanie rozpatrywanego
kryterium w obszarze jego zmienno$ci, celem
ilosciowego wyznaczenia jakoSci. Wymaga stosowania
odpowiednich wzoré6w do wyznaczania wyr6znikow
kryterialnych'®® jesli warto$¢ kryteriow miesci sie
w polu tolerancji, w przeciwnym wypadku wyr6znik
przyjmuje warto$c:
+0,25 — kryterium wykazuje stan niekorzystny lecz
mozliwy do poprawienia (tzw. braki naprawialne);
0,05 — kryterium wykazuje stan niemozliwy lub
trudny do poprawienia (tzw. braki
nienaprawialne).

2) segregacja przyblizona, w ktorej wykorzystuje si¢
opracowany wzorzec w postaci nomogramu,
W ktorym  konkretnym  przedzialom  zmiennoSci
kryterium (w granicach tolerancji) przypisywane sa
klasy jako$ci oraz adekwatnie z USSW, wyrdzniki
kryterialne.

W  rozprawie postuluje si¢ wykorzystanie segregacji
przyblizone;.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Dzwolak 2012; Kolman 2013, s. 72-82]

W rezultacie przeprowadzenia fazy wartosciowania kryteriow staja si¢ one

porownywalne, niezaleznie od pierwotnie zidentyfikowanych réznic miedzy nimi, gdyz

ich wartosci zostaja sprowadzone do postaci niemianowanej, W przedziale wartosci

migdzy 0 a 1.

FAZA 3: WartoSciowanie znamion jakoSci

W fazie trzeciej nastgpuje wartoSciowanie znamion jakosci, ktore powstaty

W rezultacie agregacji

kryteriow jakosci. W efekcie, uzyskuje si¢ wyrdzniki

118 Wartoéci mieszczg si¢ w przedziale miedzy 0,7 a 1. Wzory na ich obliczanie dostepne s3 w pracy
Kolmana [Kolman 2013, s. 76].
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znamionowe [Kolman 2013, s. 257-259], ktore mozna wyznacza¢ na jeden z dwoch

sposobow, co zalezne jest od przyjetej waznosci analizowanych kryteriow:

1) Kryteria jako$ci maja takie samo znaczenie W dokonywanej ocenie. Wyr6znik
znamionowy wyliczany jest jako $rednia arytmetyczna wyrdznikéw
kryterialnych, kryteriow jakosci tworzacych dane znami¢ [Kolman 2013,

s. 257-258].
2) Kryteria jakosci cechujg si¢ zréznicowanym znaczeniem. Wyrdznik
znamionowy wyznaczany jest z uwzglgdnieniem wag poszczegdlnych kryteriow

tworzacych znamig, wedtug Roéwnania 4.5 [Kolman 2013, s. 258]:

z
*
ZWXui Mxu,
X =41zt (Réwnanie 4.5)

ZnXui
i-1

gdzie:
Xu— wyroznik znamionowy u-tego znamienia (gdzie u=1,2...U),

U — liczba znamion,

77in - waga kryterium o numerze i, w grupie znamionowej X,

Z- liczba kryteriow rozpatrywanych W danej grupie znamionoweyj,

Win - wyréznik kryterialny o numerze biezgcym i, W grupie znamionowej X,
FAZA 4: Wartosciowanie jakosci zbiorczej

Po wyznaczeniu wyr6znikdw znamionowych, mozliwym staje si¢ okreslenie wartosci
jakosci zbiorczej. W tym celu, analogicznie jak w przypadku kryteriow jakosci,
w pierwszej kolejnosci nalezy zrdznicowaé waznosci poszczegoélnych znamion

[Kolman 2013, s. 256 -257], dokonujac obliczen zgodnie z Réwnaniem 4.6:

z
Mxu = Z Mxu, (Réwnanie 4.6)
i=1

gdzie:

Ny — waznos¢ wyroznika znamionowego X,
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Dysponujac wyrdznikami znamionowymi oraz informacjami o ich wazno$ci, mozliwym
staje si¢ wyznaczenie wskaznika jakosci globalnej (zbiorczej), co wymaga dokonania

obliczen zaprezentowanych W Réwnaniu 4.7 [Kolman 2013, s. 256-257]:

U

qu * My

J = u=l (Rownanie 4.7)

U
ZUxU
u=1

gdzie:

J—wskaznik jakosci zbiorczej.

Faza 5: Interpretacja wynikow

W ostatnim etapie metody UZJ, uzyskane wyniki dotyczace zaréwno wskaznika jako$ci
zbiorczej jak rOwniez poszczegdlnych znamion jakosci, powinny zostac
zinterpretowane w aspekcie ocenianego obiektu oraz podejmowania dziatan
doskonalgcych. W przypadku tych ostatnich, warto okre§lic priorytet w ich

wprowadzaniu.

Bioragc pod uwage, ze opracowywana W rozprawie metodyka dotyczy

wskaznikowej oceny 3Z, koniecznym bylo wprowadzenie do klasycznie realizowanej
metody UZJ (Rys. 4.3), modyfikacji.

Po pierwsze, nalezy przyja¢, ze ocenianym obiektem jest przedsigbiorstwo
recyklingowe, natomiast wymagania zwiazane sa Zz realizacja koncepcji 37!

scharakteryzowane przez system zaproponowanych wczesniej wskaznikow.

Wskazniki 3Z sa zroéznicowane tzn., ze W metodyce zaklada si¢ wykorzystanie
wskaznikow iloSciowych oraz jako$ciowych, ktore traktuje si¢ jako odpowiedniki
kryteriow mierzalnych i niemierzalnych, w klasycznej metodzie UZJ. Zastosowanie
réznych  typow  wskaznikow  skutkuje  zréznicowaniem  jednostek  miary,
co uniemozliwia bezposrednie ich porownywanie, a co staje si¢ mozliwym za pomoca

zastosowania odpowiednich metod relatywizacji, wskazanych w Tabeli 4.1.

120 Nalezy mie¢ tu na uwadze okreslone warto$ci referencyjne wskaznikow.
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Stanowi to bezposrednig przestank¢ do wykorzystania metody UZJ w zmodyfikowanej

wersji, w metodyce.

Odpowiednikiem wyr6znikow kryterialnych W przygotowanej metodyce sa wyrozniki
wskaznikow (oznaczone w rozprawie jako Wijn). Postuluje si¢ by wyrdzniki byly
zrodlem informacji o stopniu spelnienia wymagan, w odniesieniu do mierzonego
zjawiska. Analogicznie, do wyr6znikow kryterialnych, wyrdzniki wskaznikow wyrazac
nalezy w postaci liczby z zakresu miedzy 0 a 1. Odnoszac poszczegdlne wartosci
wyroznikow do wzorca interpretacyjnegot?l, dokonuje sie oceny zjawiska mierzonego

danym wskaznikiem, przy czym im nizsza warto$¢ tego wyroznika, tym gorsza ocena.

Wskazniki nalezy zagregowaé W grupy wskaznikow, odpowiadajace poszczegdlnym
wymiarom ZR (oznaczone jako j), co koresponduje z pojeciem znamion jakosci.
Analogicznie do klasycznie przeprowadzanej metody UZJ, w wersji zmodyfikowanej
na potrzeby opracowywanej metodyki, przewiduje si¢ wyznaczenie wyrdznikow
wymiaréow 3Z, okreslanych jako zagregowane wskazniki zarzadzania zasobami
W okreSlonym wymiarze 3Z (0znaczone w rozprawie jako W;j'??). Wyraza si¢ je
W postaci niemianowanego ulamka dziesigtnego, o wartosciach od 0 do 1. Odnoszac
poszczegdlne wartosci wyrdznikow do wzorca interpretacyjnego, zaklada sig,
ze mozliwa bedzie ocena spelnienia wymagan W przedsigbiorstwie recyklingowym,
w zakresie  zarzadzania zasobami, ukierunkowanego na realizacje celow
ekonomicznych, Srodowiskowych lub spolecznych, adekwatnie do analizowanego

wymiaru 3Z (ocen¢ uzyskang na poziomie wymiaru 3Z przyjeto oznacza¢ skrotem O;j).

Na ostatnim, najwyzszym poziomie dokonuje si¢ oceny przedsigbiorstwa, co
koresponduje z wyznaczeniem jakosci zbiorczej (globalnej) w klasycznej metodzie
UZJ. Na tym szczeblu, rekomenduje si¢ wyznaczenie wartosci indeksu 3Z
(oznaczonego w rozprawie jako 13Z), ktory wyrazat bedzie informacje o spetnieniu
wymagan stawianych W kontek$cie 3Z w przedsigbiorstwie recyklingowym. 13Z moze
przyjmowac¢ wartosci zZ przedzialu od 0 do 1, przy czym spadkowi wartosci indeksu
towarzyszy¢ bedzie pogorszenie stopnia spelnienia wymagan stawianych

przedsiebiorstwu W kontek$cie 3Z. Analogicznie jak W przypadku poziomu wymiarow

121 Wzorzec interpretacyjny zbudowano na podstawie USSW, przedstawiono go w Tabeli 4.5.

122 ppjecie rownowazne wyrdznikowi znamionowemu.
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3Z oraz wskaznikow, aby oceni¢ zarzadzanie zasobami przedsiebiorstwa w aspekcie
koncepcji 3Z, nalezy warto$¢ 13Z odnies¢ do wzorca interpretacyjnego. Uzyskang na

poziome przedsi¢biorstwa oceng 3Z przyjeto W rozprawie oznaczaé jako O.

Zmodyfikowana na potrzeby rozprawy metoda UZJ zostata przedstawiona

schematycznie na Rys. 4.5.

Wartos$ci
rzeczywiste
wskaznikow 3Z (1) ' >
( START
N
lin
J A
; : WYROZNIKI
__Metody relatywizacii, 1. Przeprowadzenie > W LN,
yUSSV)\,/W I relatywizacji wskaznikéw n WSKAZNIKOW 37
Y
. A 1 WYROZNIKI
2. Agregacja wskaznikow > XJ .
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Procedury obliczeniowe
Y
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Procedury obliczeniowe—| na poziomie g INDEKS 32
dsiebiorstw
przedsigbiorstwa Kierunek
dokonywania
. oceny
Wzorzec - ¥ / \
interpretacyjny 4. Wlelopoz.lomowa oc.ena _,—H O ’ Poziom:
(Tabel ad 5) —> zarzadzania zasobami w \ przedsigbiorstwo
. kontekscie 3Z v recyklingowe
—_—— = ———— >
01 02 03 Poziom:
~ v Wymiar 3Z
\ Stop > et —,\—/,— —_—— == >
J/ Y J/ ) J/ Poziom:
(04{01,)(02/02.,)(0u)0s,)  Jers
______ l — — — — — — — _)

A,

5. Wnioskowanie i opracowanie Wytyczne dla
rekomendacji dotyczacych zarzadzania »|  przedsigbiorstwa
zasobami

Rysunek 4.5 Zmodyfikowana metoda UZJ

Zrdédlo: opracowanie wlasne

W zaproponowanej modyfikacji metody UZJ, wyeliminowana zostatla faza
przygotowania, gdyz zaklada si¢, ze na tym etapie dysponuje si¢ wskaznikami 3Z

wykorzystywanymi w metodyce, ktore podzielone sg wedtug wymiarow ZR.

Punktem wyjscia W rekomendowanej procedurze, sa rzeczywiste warto$ci wskaznikow

3Z, ktore w rezultacie wykorzystania odpowiednich metod relatywizacji, przeksztatcane
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sg do postaci wyrdznikoéw wskaznikéw. Celem usprawnienia transformacji wartosci
wskaznikow, opracowany zostat algorytm wyboru metody relatywizacji, przedstawiony

na Rys. 4.6:
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badanego zjawiska, ktérym ewentualnie mozna
przypisac oceny wg ustalonej skali (np. 1-5)

jakoSciowo—,|
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wartosci wskaznika
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Rlerzone ZjaWIS O+
l_NIE

Przygotowac 5 lub 10 opisow OCENA
sytuacji dotyczacych mierzonego UWARUNKOWANA

TAK L R
zjawiska zroznicowanych w
kontekscie dokonywanej oceny
TAKSACJA I

Rysunek 4.6 Algorytm wyboru metody relatywizacji

TAK

y wyszczegolnionds
r6znych sytuacji?

Zrédlo: opracowanie wlasne

W procesie opracowywania procedury przedstawionej na Rys. 4.6 uwzglednione zostaty
cechy charakterystyczne metod relatywizacji, przedstawionych szczegdétowo w Tabeli
4.1, wtym m.in.: sposob prezentacji wskaznika (ilosciowy/jakosciowy), warto$¢

referencyjna (min/max) czy zakres zmiennosci warto$ci wskaznika. Kazdy wskaznik
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wymaga doboru adekwatnej metody relatywizacji. Postuluje si¢ wskaznik
przeanalizowaé wedlug  przygotowanego  algorytmu!?®, anastepnie  dokonaé

transformacji, zgodnie z opisem metod relatywizacji (Tabela 4.1).

W kolejnym etapie nastgpuje agregacja wskaznikdbw na poziomie wymiaréw 3Z.
Etap ten realizowany jest analogicznie do etapu warto$ciowania znamion jako$ci
w klasycznej metodzie UZJ. Wymiary 3Z stanowig odpowiedniki znamion jakosci.
W rezultacie uzyskiwane sg wyrozniki wymiardw 3Z, ktére wykorzystuje si¢ na etapie

oceny (Rys. 4.6, etap 4).

W trzecim etapie wykorzystywanej w metodyce metody UZJ, wyznaczana jest warto$¢
indeksu 13Z z zamiarem jej wykorzystania na kolejnym etapie, w celu oceny
zarzadzania zasobami przez przedsigbiorstwo recyklingowe, W perspektywie realizacji

koncepcji 3Z.

W etapie czwartym, zatozono przeprowadzenie oceny zarzadzania zasobami na
poziomie poszczegdlnych zjawisk, wymiardw 3Z oraz przedsi¢biorstwa. W tym celu
rekomenduje si¢ by wykorzysta¢ informacje o wynikach transformacji oraz agregacji
wykonanych uprzednio (etapy 1, 2, 3) izestawi¢ je z wzorcem interpretacyjnym, co
pozwoli na wyznaczenie oceny na réznych poziomach analizy. W zwigzku
Zpowyzszym stwierdza si¢ ze zadaniem koniecznym jest opracowanie wzorca
interpretacyjnego, co zostalo wskazane jako cel szczegdtowy CS5, w rozdziale
pierwszym rozprawy. Rekomenduje si¢ by fundamentem dla wzorca interpretacyjnego
stata si¢ USSW, uzasadniajagc to tym, Ze istotng rol¢ dla opracowywanej metodyki
odgrywa metoda UZJ, wykorzystujaca USSW. Biorac powyzsze pod uwage,
zaproponowano nast¢pujacy wzorzec interpretacyjny, obowigzujagcy na kazdym

szczeblu dokonywanej oceny (Tabela 4.5):

123 Niniejszy algorytm opracowany zostal w oparciu o informacje o metodach relatywizacji, ktore
przedstawione zostaly w Tabeli 4.1. Wyszczeg6lnienie 5 lub 10 przedziatdbw zmienno$ci wartosci
wskaznikow lub opisu stanow/sytuacji uzasadnia wykorzystanie USSW.
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Tabela 4.5 Wzorzec interpretacyjny we wskaznikowej ocenie 3Z

Przedzial Ocena wyrazona Ocena wyrazona Stany z USSW

wartosci slownie liczbowo

<0,8-1 Bardzo dobra 5 Znakomity, wyrozniajacy
<0,6-0,8) Dobra 4 Korzystny, dogodny
<0,4-0,6) Przecietna 3 Umiarkowany, posredni
<0,2-0,4 Zta 2 Niedogodny, niekorzystny
<0-0,2) Bardzo zta 1 Krytyczny, zty

Zrodlo: opracowanie wlasne

Na potrzeby rozprawy, przyjmuje si¢, ze we wskaznikowej ocenie 3Z, wykorzystanych
zostanie pie¢ ocen dostepnych na USSW'?* ktére zostaly wyrazone stownie oraz
liczbowo, a ktorym przypisano adekwatne wartosci liczbowe z przedziahu od 0 do 1'%,
(Tabela 4.5). Kazda ocena charakteryzuje si¢ okreslonym znaczeniem semantycznym —
od najbardziej pozytywnego (ocena bardzo dobra, odpowiadajaca ocenie bardzo
korzystnej z USSW) do najbardziej negatywnego (ocena bardzo zia, stanowigca
odpowiednik oceny bardzo niekorzystnej z USSW). Majac na uwadze konieczno$é
zapewnienia transparentnosci dokonywanej oceny zarzadzania zasobami W kontekscie
realizacji koncepcji 3Z, postuluje si¢ wykorzystywac informacje o ocenie wyrazone
w postaci liczby (1-5). Zgodnie z opracowanym wzorcem, im gorsza ocena, tym nizsza
warto§¢ liczbowa ja okreslajaca ?°, co z kolei oznacza wyzsze zapotrzebowanie na
podjecie dziatan pozwalajagcych na osiggnigcie lepszego rezultatu. W rezultacie,

zrealizowany zostat cel szczegdétowy CSS5.

Nawigzujac do celu rozprawy, jakim jest wskaznikowa ocena 3Z, rekomenduje
si¢ by ocena odbywata si¢ zgodnie z logika przedstawiong na Rys. 4.5. W zwigzku
z powyzszym zaklada si¢ oceng¢ 3Z na poziomie przedsiebiorstwa, ocene realizacji
zatozen 3Z z perspektywy poszczegélnych wymiardw 3Z, konczac na poziomie

operacyjnym (zjawisk, ktore wykorzystuja zasoby, a ktore mierzone sa wskaznikami).

124 Zgodnie z metoda UZJ mozliwe jest wykorzystanie skali 5 lub 10-stopniowej. Wykorzystanie pieciu
klas oceny uzasadnia si¢ wzgledami praktycznymi.

125 Zakres wartosci od 0 do 1 jest wykorzystywany na wszystkich poziomach oceny: wskaznikow,
grup wskaznikow oraz przedsigbiorstwa recyklingowego.

126 powyzsze podejscie wynika z adaptacji USSW.
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W rezultacie wczesniejszych prac badawczych zaprojektowana zostata procedura oceny

3Z w przedsigbiorstwie recyklingowym, przedstawiona na Rys. 4.7:
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Zrdédlo: opracowanie wlasne

Zgodnie z opracowang procedurg (Rys. 4.7) ocena 3Z dokonywana jest na trzech

poziomach, czego wyniki proponuje si¢ zestawi¢ W postaci dokumentu w postaci

elektronicznej, tzw. Formularza oceny zrownowazonego zarzadzania zasobami. Wzor

formularza przedstawiono w Zataczniku nr 1.
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Poziom oceny: przedsi¢biorstwo

Celem wyznaczenia oceny 3Z na analizowanym szczeblu, wykorzystaé nalezy
informacje o warto$ci 13Z, ktorg nastepnie nalezy odnie$¢ do przyjetego wzorca
interpretacyjnego (Tabela 4.5). Na tej podstawie identyfikuje si¢ przedziat wartos$ci,
w ktorym warto$¢ 137 si¢ miesci, a nastepnie przypisuje si¢ mu przynalezng do danego
przedziatu ocen¢ (oznaczong symbolem O). Rekomenduje si¢ by na kazdym poziomie
dokonywanej oceny wskaza¢ cel, czyli oceng, ktérg przyjeto traktowaé jako oceng
wzorcowa (oznaczona W rozprawie jako Owmin). Ocena wzorcowa powinna zostaé
okreslona w fazie poprzedzajacej realizacje procedury (dane wejsciowe). Postuluje si¢
by w przypadku wykonania procedury po raz pierwszy, ustanowi¢ oceng wzorcowsg
0 warto$ci 5 (bardzo dobra) na kazdym poziomie ewaluacji, tak aby zweryfikowaé jaki
jest dystans miedzy biezacym zarzgdzaniem zasobami, aidealem. W przypadku
kolejnych badan rekomenduje si¢ by decydenci W przedsigbiorstwie podjeli decyzje

0 wartosci oceny WZorcowe;.

Zgodnie z procedura przedstawiong na Rys. 4.7, wynik oceny uzyskany na poziomie
przedsigbiorstwa powinno si¢ porownaé z przyjetym wzorcem (Omin). W przypadku
spelnienia wymagan na tym poziomie oceny, mozliwym jest zakonczenie realizowanej
procedury, co wigze si¢ Z uzyskaniem informacji, ktére oznaczono jako komunikat K1
wraz ze stosownymi zaleceniami. Zestawienie komunikatoéw podsumowujacych ocene
zarzadzania zasobami W perspektywie realizacji 3Z, na kazdym poziomie oceny,
z zaleceniami dotyczacymi dalszego postepowania z wynikami oceny, zaprezentowano
w Tabeli 4.6:

Tabela 4.6 Komunikaty stosowane w ocenie 3Z przedsi¢biorstwa recyklingowego

Symbol | Informacje zawarte w komunikacie Zalecenia

K1l Osiggnieto cel W zakresie oceny 3Z na poziomie Monitorowanie oraz utrzymanie
przedsiebiorstwa (ocena wzorcowa). na co najmniej takim poziomie
Uzyskany wynik jest satysfakcjonujgcy. Jjaki zostat zidentyfikowany.

K2 Nie osiggnieto celu W zakresie wymaganej oceny 3Z | Analiza zarzgdzania zasobami
na poziomie przedsigbiorstwa. Zrownowazone na nizszych poziomach oceny

zarzgdzanie zasobami W przedsiebiorstwie ocenia | oraz podjecie rekomendowanych
sie jako: dobre(@)| przecietne (3)/zle (2) /bardzo zte | dziatan.
(1), Uzyskany wynik jest: (zadawalajqcy (8)

127 Ocena na tym etapie uzalezniona jest od uzyskanej wartosci O, zgodnie z wzorcem interpretacyjnym
(Tabela 4.5).
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Symbol | Informacje zawarte w komunikacie Zalecenia

/warunkowo akceptowalny(3) /niezadawalajgcy
(2)/nieakceptowalny(1))*%.

K3 Osiggnieto cel dotyczgcy wymaganej oceny Monitorowanie oraz utrzymanie
zarzqdzania zasobami W kontekscie ekonomicznym/ ' na co najmniej takim poziomie
srodowiskowym/ spotecznym™® (ocena wzorcowa). | jaki zostal zidentyfikowany.
Uzyskany wynik jest satysfakcjonujgcy.

K4 Nie osiggnigto celu dotyczgcego wymaganej oceny | Analiza zarzqdzania zasobami
zarzgdzania zasobami W kontekscie ekonomicznym/ | na poziomie zjawisk mierzonych

130 Uzyskany wynik jest | wskaznikami.

(zadawalajgcy (4)/warunkowo akceptowalny(3)

/niezadawalajgcy (2)/nieakceptowalny(1))*:,

Zasoby sq zarzqdzane dobrze(4)/przecietnie (3)/

Zle (2) /bardzo zle (1)***. W rozpatrywanym

Ssrodowiskowym/spotecznym

kontekscie.

K5 Osiggnieto cel dotyczqcy wymaganej oceny Monitorowanie oraz utrzymanie
zarzgdzania zasobami na poziomie mierzonego wartosci wskaznika na co
Zjawiska. najmniej takim poziomie, jaki
Wartos¢ wskaznika jest satysfakcjonujgca. zostal zidentyfikowany.

K6 Uzyskany wynik oceny zarzqdzania zasobami na Opracowanie wytycznych
poziomie mierzonego zjawiska jest dotyczqcych dziatan
(zadawalajgcy(4)/ warunkowo akceptowalny(3) skierowanych na zasoby i ich
/niezadawalajgcy (2)/ nieakceptowalny(1))*®. realizacja.

Zrodlo: opracowanie wlasne

W przypadku, gdy zostanie podjeta decyzja o zainteresowaniu wynikami oceny na
kolejnym poziomie analizy, badZz tez bedzie to konieczne ze wzgledu na brak
osiggniecia celu W odniesieniu do wymaganej oceny na poziomie przedsigbiorstwa®®,

koniecznym jest przeprowadzenie oceny na kazdym z wymiarow 3Z.

128 Tnformacje o uzyskanym wyniku uzaleznione sg od uzyskanej wartosci O, zgodnie z wzorcem
interpretacyjnym (Tabela 4.5).

129 Wybrany jest aktualnie oceniany wymiar 3Z.
130 Wyhbrany jest aktualnie oceniany wymiar 3Z.

181 Informacje o uzyskanym wyniku uzaleznione sg od uzyskanej wartoéci O, zgodnie z wzorcem
interpretacyjnym (Tabela 4.5).

132 Ocena na tym etapie uzalezniona jest od uzyskanej wartosci O, zgodnie z wzorcem interpretacyjnym
(Tabela 4.5).

133 Informacje o uzyskanym wyniku uzaleznione sa od uzyskanej wartosci Ojn, zgodnie z wzorcem
interpretacyjnym (Tabela 4.5).

133 W tym przypadku uzyskiwane sg informacje zawarte w komunikacje oznaczonym K2.
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Poziom oceny: wymiary zrownowazonego zarzadzania zasobami

Analogicznie, jak w przypadku oceny na poziomie przedsicbiorstwa, na tym etapie
rowniez rekomenduje si¢ ustanowienie oceny wzorcowej (Oimin), ktérej osiagniecie,
zwalnia z obowigzku szczegdlowego badania zjawisk mierzonych wskaznikami, czemu

towarzyszy komunikat K3 z adekwatnymi zaleceniami.

W sytuacji, gdy zatozone cele, dotyczace zarzadzania zasobami W poszczegodlnych
kontekstach 3Z, nie zostang osiagniete!®® lub zostanie podjeta decyzja o szczegdlowej
analizie na poziomie zjawisk mierzonych wskaznikami, wowczas realizowany jest

ostatni etap oceny — na poziomie wskaznikow.
Poziom oceny: zjawiska mierzone wskaznikami 3Z

Zgodnie z podejsciem zastosowanym na poziomie przedsigbiorstwa oraz
wymiaréw 3Z, rowniez na szczeblu oceny wskaznikow, rekomenduje si¢ przyjgcie
oceny wzorcowej (oznaczona w rozprawie jako Ojn min). Dla wskaznikow, ktore spetnity
wskazane w ocenie wzorcowej wymagania, przewidziano komunikat K5. Pozostatym
indykatorom, w zaleznosci od oceny wzorcowej, przypisuje si¢ adekwatne informacje

zwarte w komunikacie K6, wedlug wzorca przedstawionego w Tabeli 4.6.

Reasumujac, W trzecim etapie opracowywanej metodyki realizowane sg kroki
1-4 zmodyfikowanej metody UZJ (Rys. 4.5). W rezultacie pozyskiwane sa informacje
0 ocenie 3Z na réznych poziomach analizy, dzigki przygotowanemu wzorcowi
interpretacyjnemu (Tabela 4.5). Uzyskane wyniki oceny zostang wykorzystane

w ostatnim etapie metodyki.

4.4 Opracowanie rekomendacji w zaKkresie zarzadzania zasobami

W ostatnim etapie metodyki, autorka rozprawy skoncentrowata si¢ na
wyjasnieniu przyjetego W rozdziale pierwszym rozprawy problemu badawczego PB4,
co wigze si¢ z przygotowaniem wytycznych w zakresie 3Z wraz z okresleniem trybu ich

wdrazania, celem poprawy uzyskanej oceny 3Z w przedsigbiorstwie recyklingowym.

135 W tym przypadku przekazywane sa informacje zawarte w komunikacie K4 wraz z odpowiednimi
zaleceniami.
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Na drodze do realizacji przyjetych zatozen zaproponowano wykorzysta¢ nastepujace

metody badawcze:

e zmodyfikowang metod¢ UZJ (zaklada si¢ jej kontynuacje z trzeciego etapu
metodyki, krok: 5, Rys. 4.5),
e burze mozgow,

e metod¢ ABC.

Metoda UZJ wykorzystywana w zmodyfikowanej postaci W rozprawie, zostata
szczegotlowo opisana W podrozdziale 4.3.3. Zgodnie z procedura przedstawiona na
Rys. 4.5 w pigtym etapie metody UZJ zaadoptowanej W rozprawie, powinno nastgpi¢
wnioskowanie oraz przygotowanie wytycznych dla przedsi¢biorstwa w konteksScie
zarzadzania zasobami. Uznano, Ze dzialania te sa na tyle istotne, Ze nalezy je
wyszczegolni¢  jako  odrgbny etap metodyki  wskaznikowej oceny 3Z

W przedsigbiorstwie recyklingowym.

Metod¢ ABC oraz burze mozgoéw przyjeto traktowac jako metody wspierajace metode
uzl.

Niniejszy etap metodyki dotyczy wyznaczania rekomendacji dla

przedsigbiorstwa w zakresie zrownowazonego zarzadzania zasobami.

Zaklada si¢ ze wyznaczanie rekomendacji to dwufazowy proces, w ktorym po pierwsze
nalezy opracowa¢ ogoélnie zalecenia, W zakresie trybu pilnosci dziatan niezbednych do
podjecia przez przedsiebiorstwo. Uznano to za istotne z perspektywy ograniczonych
zasoboOw  przedsiebiorstw  recyklingowych. W nastepnej fazie, postuluje sie
przygotowanie szczegotowych wytycznych, w ktorych proponowane sa konkretne
dziatania, dostosowane do badanego przedsigbiorstwa. W zwigzku Zz powyzszym
w fazie pierwszej rekomenduje si¢ wykorzysta¢c metod¢ ABC, natomiast w fazie

drugiej, burze mézgow.

Istota metody ABC jest klasyfikacja elementéw badanej zbiorowosci ze wzgledu
na okres$lone kryterium [Kochalski, Zerbst 2013, s.171]. Uznaje si¢ ze podstawa dla
metody ABC jest reguta Pareto [Wyrebek 2011, s. 176; Mioduszewski 2013, s. 106].

Reguta Pareto traktowana jest jako prawo, ktore zostalo empirycznie zweryfikowane,

a dotyczy systematycznego i przewidywanego braku rownowagi. Tworca prawa Pareto,
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prowadzil badania nad dochodami ludnosci w XIX-wiecznej Anglii i stwierdzit,
ze wystepuje stala relacja migdzy liczba ludzi, a wielkoscig dochodéw, gdzie 20%
populacji bylo w posiadaniu 80% bogactwa. W rezultacie, regulg¢ Pareto przyjeto
réwniez nazywac¢ regula 80/20 [Mioduszewski 2013, s. 106], w mysl ktérej mozna
przyja¢, ze w badanej niejednorodnej zbiorowosci, 20% elementow tej zbiorowosci
reprezentuje 80% skumulowanej warto$ci cechy, stuzacej jako kryterium klasyfikacji
[Wyrgbek 2011, s. 177]. W zwiazku z powyzszym podejmowane wysitki powinny
zosta¢ skierowane na 20% elementéw zbiorowosci, gdyz to one decyduja o znakomitej
wiekszosci (rezultacie). Jednoczesnie nalezy zwroci¢ uwage na to, ze istota zasady
Pareto jest wskazanie nierdwnomiernosci, a wartos$ci 80 oraz 20 sg orientacyjne i nalezy

je traktowac elastycznie [Wyrebek 2011, s. 177].

W rezultacie, reguta Pareto zostala wykorzystana do opracowania sposobu
postgpowania W rozwigzywaniu probleméw W zarzadzaniu organizacjami, okre§lonego
jako metoda ABC [Mioduszewski, 2013, s. 106]. Wskazana metoda znajduje
zastosowanie W roznych obszarach praktyki biznesowej np. sterowanie procesami,
kontrola zuzycia materiatlow, zarzadzanie kosztami, zarzadzanie jakoscig itp.
[Wyrebek 2011, s. 178]. Wielokrotnie metoda ABC wykorzystywana byta w obszarze

zarzadzania zapasami przedsiebiorstw™3®,

Rezultatem stosowania metody ABC, jest przypisanie elementéw badanej zbiorowosci
do jednej z trzech grup klasyfikacyjnych, oznaczonych literami: A, B, C, przy czym
analiza ograniczona jest do wylacznie jednego kryterium®®’ [Lorenc 2014, s. 3831].
Grupa azostanie stworzona przez elementy ktore reprezentuja bardzo duzg
skumulowang warto$¢ analizowanego kryterium (80% warto$ci), natomiast ich liczba
jest stosunkowo niewielka. W rezultacie grupa ta wymaga szczegblnej uwagi
| zainteresowania oraz szczegolnego podejscia W zakresie zarzadzania tymi elementami.
Do grupy (C) naleza elementy, ktore reprezentuja bardzo niewielka skumulowang
warto$¢ analizowanego kryterium (5% wartos$ci), aczkolwiek ich liczebnos¢ powoduje,

ze W stosunku do elementow ztej grupy nalezy zastosowa¢ odmienne podejscie,

136 Np. w pracy [Cyplik 2005].

187 W przypadku zarzadzania zapasami powszechnie wykorzystywanymi kryteriami klasyfikacyjnymi sa
m.in.: warto$¢ sprzedazy/zysk ze sprzedazy, czesto$¢ pobran, wielko$§¢ wydan, czy waga i objetosé
[Lorenc 2014, s. 3832].
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ktore okresli¢ mozna jako najbardziej liberalne. Grupa B ma charakterystyke posrednia
migdzy grupami aoraz C, ajej elementy reprezentuja 15% warto$ci analizowanego

kryterium 138,

Jednoczes$nie autorka zastrzega, ze pomimo zrdznicowania grup W metodzie ABC,
zadna z grup nie moze zosta¢ pomini¢ta, gdyz nie jest gorsza od innych, natomiast

wymaga innego, specyficznego podejscia, adekwatnego do jej charakterystyki.

Metoda ABC realizowana jest wedtug okreslonej procedury, wymagajacej podjecia
nastepujacych krokéw [Martyniak 1999, s. 160-163]:

1. Ustalenie liczby analizowanych elementow,
2. Przypisanie poszczeg6lnym elementom wartosci cechy przyjetej za kryterium,

3. Uporzadkowanie elementéw wedtug malejacych wartosci cechy,

4. Okreslenie udzialu procentowego poszczegélnych elementow w catkowitej
zbiorowosci na podstawie warto$ci cechy,

5. Obliczenie skumulowanego procentowego udzialu elementow,

6. Podzial elementow na grupy: a(do wartosci 80 % skumulowanego
procentowego udziatu), B (miedzy wartosciami 80%, a 95% skumulowanego
procentowego udziatu), C (migdzy wartosciami 95%, a 100% skumulowanego
procentowego udziatu),

7. Opracowanie odrebnych strategii postepowania dla grup A, B, C.

Postuluje si¢ by w opracowywanej metodyce, metode ABC wykorzysta¢ do
podzialu zasobow przedsigbiorstwa na trzy grupy, W zaleznosci od pilnosci podjecia
adekwatnych dziatan. W ten sposob decydenci uzyskuja informacje o wymaganiach

dotyczacych trybu wprowadzania dziatan.

Kluczowa kwestig pozostaje natomiast odpowiedz na pytanie: Jakie dzialania podjgc by
poprawié uzyskang oceneg 3Z? Celem udzielenia odpowiedzi na to pytanie postuluje si¢
wykorzystanie metody burzy mézgow, szczegdlnie, ze proponowane dziatania powinny

by¢ dostosowane do specyfiki badanego przedsigbiorstwa.

138 Cechy grup oraz udzialy procentowe zostaly przygotowane w oparciu o charakterystyki grup
W obszarze zarzadzania zapasami przedstawione m.in. w pracy: [Bril, Lukasik 2013, s. 64].
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Metode burzy mézgéw na tym etapie winno si¢, przeprowadzi¢ W uproszczonej formie,
z zachowaniem podstawowych jej zasad przedstawionych w podrozdziale 4.1.3.
Rekomenduje si¢ by burza moézgdéw zostala zrealizowana w warunkach badanego
przedsigbiorstwa, angazujac W nig pracownikow oraz wilascicieli. Pozwoli to na
uwzglednienie roznych punktéw widzenia W zakresie dzialan skierowanych na zasoby
przedsigbiorstwa. Pomysty dotyczace dzialan powinny by¢ rozpatrywane
w perspektywie grup klasyfikujacych zasoby, wedlug nastepujacego porzadku:
dziatania skierowane na zasoby nalezgce do grupy A, dzialania skierowane na zasoby
nalezace do grupy B, dzialania skierowane zasoby nalezace do grupy C. Jednoczes$nie,
biorac pod wuwage charakterystyke grupy C, zastrzega si¢ ze decydenci
W przedsigbiorstwie (np. wilasciciel/manager) powinni podja¢ decyzjg, czy konieczne

jest rozpatrywanie dziatan w kontekscie tejze grupy zasobow.

Autorka zastrzega rOwniez, ze istnieje mozliwos¢, iz proponowane dziatanie w stosunku
do konkretnego zasobu moze wywiera¢ pozytywny wplyw rdwniez na inne zasoby, co
stanowi dodatkowa warto$¢ W kontekscie poprawy wynikéw uzyskanej oceny 3713,
Wobec powyzszego, zalecono, by dzialania wskazywane byly W konteks$cie
okreslonego zasobu, a nastgpnie rozpatrywa¢ wszystkie zasoby, na jakie proponowane

dziatanie moze mie¢ wptyw.

Na podsumowanie ostatniego etapu metodyki, przygotowana zostata procedura
wyznaczania rekomendacji dla przedsigbiorstwa recyklingowego W zakresie
zarzadzania zasobami celem poprawy oceny 3Z (Rys. 4.8):, co rdwnoznaczne byto

z osiggnieciem celu szczegotowego CS6, wskazanego W rozdziale pierwszym rozprawy.

139 Stanowi to rezultat powigzah miedzy wskaznikami a zasobami, wskazanymi w podrozdziale 2.3.3.
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Formularz oceny
zrownowazonego
zarzadzania zasobami

1. Wybra¢ wskazniki o ocenie mniejszej niz

»/ Gl
» G2

warto$¢ wzorcowa Ojn min

2. Segregowa¢ wskazniki na grupy, w I » G3
zaleznosci od uzyskanej oceny |

'

3. Sortowaé wskazniki w danej grupie Wskazniki posortowane malejaco w
: : L. > kazdej ie G
malejaco, wg wagi wskaznika azce) gruple
l Ranking
wskaznikow 3Z

»/  Gxx

A 4

4. Opracowac ranking wskaznikow

Macierz powiazan l
zasoby - wskazniki 32 5. Przypisaé wskaznikom priorytety: pr=Ff(lw, Ipr)

v

6. Przypisac priorytety zasobom z ktérymi sa powiazane wskazniki

v

7. Wyznaczy¢ warto$¢ pilnosci zapotrzebowania na dziatania (pzd) na
poziomie kazdego zasobu przedsigbiorstwa

¢ Hierarchia
8. Uporzadkowac zasoby wg malejacej wartosci pzd zasobow SD

9. Wyznaczy¢ udziat % warto$ci pzd na poziomie kazdego zasobu w
sumarycznej pzd w analizowanym przedsigbiorstwie

v

| 10. Obliczy¢ skumulowany procentowy udziat pzd na poziome kazdego zasobu | _7/ A

! >/ 8

11. Dokona¢ podzialu zasobow na grupy A, B, C

:

:

Charakterystyka
grup ABC

»/ C
v
| 12. Zorganizowac¢ ekspertow do przeprowadzenia burzy mozgow | Zalecenia ogolne dla
3 przedsigbiorstwa

13. Przeprowadzi¢ burz¢ mézgoéw celem opracowania zestawienia dziatan
skierowanych na zasoby przedsigbiorstwa

Rysunek 4.8 Procedura wyznaczania rekomendacji w zakresie zarzadzania zasobami

Szczegotowe
rekomendacje dla
przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne

Zgodnie z przedstawiong procedurg (Rys. 4.8), wyniki oceny na poziomie wskaznikow,
uzyskane na trzecim etapie opracowywanej metodyki (Formularz oceny
zrownowazonego zarzqdzania), stanowig dane wejSciowe W procesie wyznaczania

rekomendacji dla badanego przedsigbiorstwa.

W pierwszym kroku procedury wyznaczania rekomendacji, sposrod wszystkich
wskaznikow wykorzystywanych do oceny przedsiebiorstwa nalezy wyselekcjonowac te,

dla ktorych uzyskana ocena byta mniejsza niz ocena wzorcowa (Ojn min). W przypadku
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przeprowadzania procedury po raz pierwszy zaktada si¢, ze ocena wzorcowa wynosita

quzie @) jnmin = 5.

W rezultacie warto$ci oceny przyjeto traktowac jako kryterium podzialu wskaznikéw na
grupy, ktorych liczba (oznaczona jako xx) zalezna jest od przyjetej oceny wzorcowe;j,

zgodnie z warunkiem okreslonym w Réwnaniu 4.8:
XX< O jn min (Réwnanie 4.8)
gdzie:
XX — liczba grup wskaznikow wyszczegolnionych ze wzgledu na uzyskang oceneg
w zakresie 3Z na poziomie wskaznikow
Przyktadowo, w sytuacji gdy stwierdzono, ze O jnmin = 5, wskazniki nalezy podzieli¢ na

cztery grupy.

Kazda grupa, ktorej przypisany jest okreslony poziom oceny (1-4), zwigzana jest
Z poziomem spetlnienia wymagan okreslonych wartoscig referencyjng wskaznika.
W zwigzku z powyzszym, im nizsza ocena, tym wymagania W danym aspekcie s3
gorzej spelnione, co §wiadczy o tym, ze konieczno$¢ podjecia odpowiednich dziatan

majacych na celu poprawe sytuacji, jest wyzsza.

Jednakze, majgc na uwadze fakt, ze wskazniki wykorzystywane w metodyce
charakteryzuja si¢ okreSlonym poziomem istotnosci (waga), postuluje si¢ by
w kolejnym kroku metodyki w kazdej grupie wskaznikéw dokonaé ich sortowania

wedtug malejacej wagi.

W rezultacie, w kolejnym kroku mozliwym bedzie utworzenie rankingu wskaznikow,
ktory uwzgledniat bedzie zarowno podzial na grupy (wynikly z ocen) jak rowniez
znaczenie wskaznikow W ocenie 3Z. Ranking stanowi¢ bedzie zestawienie wskaznikow,
ktorych aktualna ilo$§¢ (oznaczona w rozprawie jako lw) zalezna jest od zatozen
dotyczacych oceny wzorcowej oraz uzyskanych wynikow oceny 3Z. Kazdy wskaznik
bedzie posiadat przyporzadkowany mu numer porzadkowy w rankingu, oznaczony jako
Ipr. Odnoszac si¢ do przyjetego W metodzie ABC kryterium klasyfikacji wskaznikow
jakim jest pilno$¢ dziatan, stwierdza sig, ze im niZsza pozycja W rankingu, tym wyzsza
pilnos¢ dziatan.

Wobec powyzszego zaproponowano, by W zaleznosci od pozycji wskaznika

w rankingu, przypisa¢ mu adekwatny priorytet (oznaczony W rozprawie jako pr),
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Priorytet bedzie wyrazal liczbowo pilnos¢ adekwatnych dziatan, natomiast jego wartos¢
zalezna jest od liczby wskaznikoéw jakie na tym etapie prowadzonych badan sg
analizowane. W zwiazku z powyzszym przyjeto, ze priorytet jest funkcja zaréwno
liczby wskaznikow (Iw) jak rowniez miejsca wskaznika w rankingu utworzonym na tym
etapie (Ipr). Im wyzsza pozycja W rankingu, tym wyzszy priorytet, natomiast jego
warto$¢ maksymalna réwna jest liczbie wskaznikow (Iw). Przyjete podejscie byto
konieczne zarowno ze wzgledu na wykorzystanie metody UZJ (zastosowanie

priorytetow) jak rowniez metody ABC (kryterium klasyfikacji wyrazone ilo$ciowo).

Zgodnie z wczesniejszymi zatozeniami, przedsigbiorstwo zarzadza zasobami, wobec
powyzszego, rekomendacje powinny zosta¢ odniesione do zasobow. Zasoby s3
mierzone, aprzez co rowniez oceniane, za pomoca wskaznikow 3Z. Zarzadzanie
zasobami wigze si¢ Z podejmowaniem dziatan, skierowanych na zasoby. W zwigzku
Z powyzszym postuluje si¢ by podejmowacé dziatania skierowane na zasoby celem
poprawy wartosci wskaznikow 3Z. Dysponujac informacjami o pilnosci
zapotrzebowania na dziatania z perspektywy wskaznikow oraz powigzaniami migdzy

zasobami a wskaznikamil“°

, stwierdza si¢,ze mozliwe jest przeniesienie informacji
o priorytetach pr na poziom zasobow, przy czym konieczne jest uwzglednienie

wylacznie zasobow powigzanych z analizowanymi wskaznikami.

W ten sposob, w kolejnym kroku postuluje si¢ by wyznaczy¢ pilnos¢ zapotrzebowania
na dziatania, lecz na poziomie zasoboéw (oznaczone jako pzd), ktore oblicza si¢ jako
sum¢ priorytetow przypisanych do zasobu. Przyjeto regule, ze im wyzsza warto$é
liczbowa pzd, tym wyzsza pilno$¢ zapotrzebowania na odpowiednie dziatania
skierowane na zasoby. Wprowadzona zmienna (pzd) stanowi podstaw¢ do grupowania
zasobow, z wykorzystaniem metody ABC, gdzie zasoby bedag klasyfikowane pod
wzgledem pilnosci zapotrzebowania na dziatania. Kolejne kroki w procedurze

(Rys. 4.8, kroki: 8-11), stanowig adaptacje etapow metody ABC (etapy: 3-6).

W rezultacie podjetych dziatan zasoby klasyfikowane sg do jednej ztrzech grup,
zgodnie z zatozeniami metody ABC. Kazda grupa wykazuje si¢ odmienng

charakterystyka, zgodnie z opisem przedstawionym w Tabeli 4.7:

140 Zgodnie z wskazaniami w podrozdziale 2.3.3 (Rys. 2.9) wskazniki powinny zosta¢ na etapie
opracowywania ich charakterystyk odniesione do zasobow, jakie mierza.
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Tabela 4.7 Charakterystyka grup A,B,C w opracowywanej metodyce

Grupa Pilno$¢ na dzialania Tryb wdrozenia dziatan Typ
(ABC) | skierowane na zasoby dzialania
A Wysoka Wymagane w trybie pilnym naprawcze
B Srednia Konieczne do podjgcia, jesli przedsigbiorstwo | korygujace

posiada ku temu mozliwosci finansowe oraz
organizacyjne celem korekty biezacej oceny
W zakresie zrOwnowazonego zarzadzania
zasobami
C Niska Mozliwe do wprowadzenia, nie wymagane, | usprawniajace
majace charakter doskonalacy

Zroédlo: opracowanie wlasne

Zgodnie z informacjami przedstawionymi w Tabeli 4.7, zaproponowano by dla grupy
a zaplanowac dzialania, ktére zostang wdrozone W trybie natychmiastowym, gdyz
pilno$¢ zapotrzebowania na dzialania jest wysoka. Okreslono je dziataniami
naprawczymi. Do grupy a zakwalifikowane zostang zasoby, dla ktorych stwierdza si¢
duzo powigzan z wskaznikami wykorzystywanymi w metodyce. W rezultacie oczekuje
si¢, ze podejmujac dzialania skierowane na te grupe zasobow, uzyskane zostang szybko
pozadane cele W zakresie poprawy oceny wskaznikowej 3Z przedsigbiorstwa

recyklingowego, zgodnie z przedstawionym opisem reguty Pareto.

W przypadku grupy B, przewiduje si¢ podjecie dziatan, w przypadku gdy
przedsigbiorstwo dysponuje warunkami finansowymi oraz organizacyjnymi. Pilnos¢

zapotrzebowania jest przeci¢tna, wobec czego dziatania w tej grupie okreslono mianem
korygujacych.

Grupe C to tworza zasoby o niskiej intensywnosci zapotrzebowania na dziatania.
W zwigzku z tym, proponuje si¢ by do wskazanej kategorii zasobow podej$¢ bardzo
liberalnie, wskazujac mozliwe do podjecia dziatania, jednakze traktujac je jako

mozliwe, lecz nie wymagane (okreslane jako usprawniajace).

W  rezultacie, pogrupowania zasobow wyznaczane s3 ogolne zalecenia dla

przedsigbiorstwa, dotyczace trybu wprowadzenia wymaganych dziatan*.

141 Powyzsze informacje przewiduje sie raportowa¢ zgodnie z wzorem w Zalaczniku nr 2.
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W kolejnym kroku nalezy przygotowac panel ekspertow, ktorzy zostang zaangazowani
do burzy moézgow celem wyznaczenia szczegdlowych rekomendacji dla badanego

przedsigbiorstwa.

W ostatnim kroku opracowywanej procedury zaproponowano wykorzystanie metody
burzy mozgdéw celem zidentyfikowania wystarczajgcej liczby pomystow w zakresie
dziatan skierowanych na zasoby celem poprawy oceny 3Z. Zaklada si¢, ze burza
mézgdéw zostanie zrealizowana zgodnie Z wcze$niejszym opisem teoretycznym
(podrozdziat 4.1.3). W zwigzku z powyzszym eksperci bioragcy udzial w badaniu
powinni zna¢ jej zasady przeprowadzania. W nastepstwie przeprowadzenia burzy
mozgoéw, oczekuje sie uzyskania szczegdtowych rekomendacji dla przedsiebiorstwa,
w ktorych wskazane zostang dziatania przewidziane do podjgcia w trybie pilnym,
dziatania mozliwe do wprowadzenia W okreslonych warunkach oraz dziatania wskazane
jako niewymagane, o charakterze usprawniajacym, zgodnie z klasyfikacja ABC

przedstawiong w Tabeli 4.7.

W rezultacie przeprowadzenia procedury opracowanej na Rys. 4.8,
przedsigbiorstwo uzyskuje wytyczne dot. poprawy uzyskanej oceny 3Z, co zwigzane
jest rozwigzaniem problemu badawczego PB4, wskazanego w rozdziale pierwszym

rozprawy.

Oczekuje si¢, ze przez zaangazowanie wewnetrznych interesariuszy przedsigbiorstwa
(W metodzie burzy mézgoéw) istnieja wysokie szanse na doskonalenie 3Z, co moze

pozytywnie wplyna¢ na pozycje¢ konkurencyjng przedsiebiorstwa.

Efekty ostatniego etapu niniejszej metodyki proponuje si¢ przedstawi¢ w formie
dokumentu elektronicznego, przedstawiajagcego zestawienie rekomendacji dla
przedsigbiorstwa W zakresie wskaznikowej oceny 3Z, ktorego wzér zaprezentowany

zostat w Zataczniku nr 2.

W efekcie przeprowadzenia opracowywanej metodyki przedsigbiorstwo
uzyskuje wiele istotnych informacji o zarzadzaniu zasobami w kontekscie realizacji
koncepcji 3Z. Jednakze jako najwigkszg warto$¢, autorka wskazuje rekomendacje
opracowywane bezposrednio przez wewngtrznych interesariuszy —ocenianego

przedsigbiorstwa. Ponadto, wykorzystujac zaproponowane dokumenty,
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a W szczegblnosci Formularz oceny zrownowazZonego zarzgdzania zasobami,

przedsi¢biorstwo nabywa mozliwo$¢ raportowania wynikow W kontekscie ZR.

Zgodnie z obowigzujacymi wymaganiami prawnymi, raportowanie ZR nie jest
obligatoryjne, aczkolwiek nie oznacza to, ze nie jest pozadane. Wrecz przeciwnie,
przedsigbiorstwa coraz cz¢sciej decyduja si¢ na informowanie swych interesariuszy
0 postepach w zakresie realizacji polityki ZR, m.in. na stronie internetowej. Niestety
dos¢ czesto sg to informacje bardzo ogdlne, lakoniczne i mato istotne, co poniekad
moze wynika¢ rowniez z wskazanych w rozdziale drugim rozprawy problemow
z definicjg ZR irozumieniem tego poje¢cia. W zwigzku z powyzszym zaproponowane
formy raportowania, a w szczegolnosci Formularz oceny 3Z, stanowig odpowiedz na

wyzwania dotyczace raportowania ZR4,

Ocena 3Z oraz raportowanie osiggnietych wynikdbw moze poprawi¢ sytuacje
w badanym przedsi¢biorstwie, lecz zgodnie z przedstawionym w rozdziale drugim
schematem reprezentujacym zasieg realizacji zatozen koncepcji ZR (Rys. 2.7), oczekuje
si¢, ze moze to przyczyni¢ si¢ do poprawy ZR na wyzszych poziomach realizacji:

lokalnie, regionalnie, czy na poziomie kraju.

Reasumujac, przedstawiona metodyka umozliwia wielopoziomowa ocene 3Z, na
podstawie ktorej mozliwym staje si¢ podejmowanie decyzji dotyczacych doskonalenia
podmiotow ocenianych w kontekscie realizacji zatozen koncepcji 3Z, co z kolei

powinno mie¢ pozytywny wptyw na rozpowszechnianie oraz realizacj¢ zatozen idei ZR.

142 Zaktada sie ze publicznie moglyby by¢ dostepne informacje w zakresie ocen na poziomie
przedsigbiorstwa oraz ocen poszczegdlnych wymiaréw 3Z.
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5 METODYKA WSKAZNIKOWEJ OCENY
ZROWNOWAZONEGO ZARZADZANIA
ZASOBAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE
RECYKLINGOWYM
— UJECIE PRAKTYCZNE

Niniejszy rozdziatl stanowi realizacje etapu weryfikacji metodyki, zgodnie

z przyjeta koncepcja badan na Rys. 1.2 w rozdziale pierwszym.

Na Rys. 5.1 przedstawiono kolejne etapy realizacji dziatan w ramach metodyki.



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzqdzania zasobami
w przedsiebiorstwie recyklingowym
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Rysunek 5.1 Algorytm postepowania W metodyce wskaznikowej
oceny 3Z w przedsiebiorstwie recyklingowym

Zrdédlo: opracowanie wlasne

Zgodnie z Rys. 5.1 przewidziano do zrealizowania cztery etapy, ktore szczegdlowo

opisano W podrozdziatach 5.1-5.4.
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5.1 Opracowanie wskaznikbw do pomiaru zréwnowazonego

zarzadzania zasobami W przedsi¢biorstwie recyklingowym

Zgodnie z Rys. 5.1, etap pierwszy zrealizowany zostal w czterech krokach
szczegdtowo opisanych W podrozdziatach: 5.1.1 — 5.1.4, z zamiarem opracowania

zbioru wskaznikow shuzacych do pomiaru 3Z w przedsigbiorstwie recyklingowym (1).

5.1.1 [Identyfikacja dostepnych wskaZnikéow W zakresie pomiaru zrownowazonego

rozwoju na poziomie przedsi¢biorstwa

Odnoszac si¢ do Rys. 5.1, inicjalnym krokiem, pierwszego etapu metodyki byta
identyfikacja dostgpnych rozwigzan w zakresie wskaznikow, umozliwiajacych pomiar
ZR na poziomie przedsi¢biorstwa, co odbylo si¢ z wykorzystaniem metody analizy

I krytyki piSmiennictwa.

Przyjeto, iz celem ograniczenia liczby zidentyfikowanych wskaznikéw na tym
etapie prac badawczych, wskazane zostang wskazniki, niepowtarzajace si¢ W kontekscie
zjawiska podlegajacego pomiarowi. Ponadto, biorgc pod uwage fakt, ze w literaturze
dostgpne byty gtownie opracowania typu studium przypadku, w ktorych przedstawiane
byty wskazniki dedykowane dla konkretnych typow przedsigbiorstw/branzy,

wyselekcjonowano wskazniki ktére W opinii autorki miaty charakter uniwersalny 43,

Uwzgledniajac powyzsze zatozenia zidentyfikowano 122 wskazniki, przy czym
koniecznym byto, by na tym etapie prac badawczych wzia¢ pod uwage zasoby SD 44,
Skutkowato to tym, ze finalny zbior wskaznikow zidentyfikowany na podstawie analizy

I krytyki piSmiennictwa liczyt 88 pozycji (oznaczony W rozprawie jako L).

143 W rezultacie dokonanej analizy literatury nie zidentyfikowano wskaznikow dedykowanych dla sektora
przedsiebiorstw, podlegajacych ocenie w opracowywanej rozprawie.

144 Zgodnie zcelem glownym rozprawy (CG), opracowywana metodyka dotyczy wskaznikéw
przewidzianych do pomiaru 3Z. W zwigzku z powyzszym na tym etapie pracy wskazniki dostepne
w literaturze powigzano z zasobami SD, szczegdétowo opisanymi w podrozdziale 3.4, uwzgledniajac
kwestie przedstawione na Rys. 2.9. Rezultaty zostaly przedstawione w Zataczniku nr 3, gdzie zbadano
wskazniki w aspekcie istnienia powiazania (kolumna powigzanie), bez szczegblowej analizy
powiazanych zasobow.
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Autorka na tym etapie pracy respektowala zatozenia Z4 oraz Z5, przyjete w fazie
koncepcyjnej pracy, ktére odnoszg si¢ bezposrednio do zasobow, czego rezultaty

zostaly przedstawione W Zataczniku nr 3.

Analizujac uzyskane rezultaty, stwierdzono, ze zidentyfikowane wskazniki pokrywaja
zagadnienia z LZS przedstawionej w podrozdziale 2.3.3. Ponadto wyrazono
przekonanie, ze W aspekcie ekonomicznym dominujacg grupe stanowig wskazniki
dotyczace wynikow ekonomicznych przedsiebiorstwa, wyrazane najczes$ciej W postaci
udzialu procentowego wydatkow jak rowniez wartosci bezwzgledne; wydatkow
poniesionych na konkretny cel (np. inwestycje, pracownicy, materiaty, itp.). Dodatkowo
wsrod wskaznikow ekonomicznych wyrdézniono te zwigzane z: obstuga klienta,
wyposazeniem, jakoS$cia, realizacjg celow przez przedsiebiorstwo, jednakze poswigcono
im znacznie mniej uwagi. Autorka stwierdzita, ze $wiadczy to o stereotypowym
podejéciu do wymiaru ekonomicznego ZR, traktowanego W kontekscie osiggnigé
ekonomicznych, co nie odpowiada zatozeniom metodyki. W opinii autorki uzyskanie
informacji dotyczacych wynikéw ekonomicznych moze by¢ trudne, ze wzgledu na
poufno$¢ danych. Zgodnie z zalozeniem Z5 przyjetym w rozdziale pierwszym
rozprawy, nie przewidziano wykorzystania danych poufnych, co skutkowalo
wyeliminowaniem wielu przywolanych z literatury wskaznikow ekonomicznych

z dalszych prac badawczych®®.

W wymiarze $rodowiskowym wyrdznione zostaly nastepujace kategorie zagadnien:
emisje iscieki; energia, woda, odpady, surowce/materialy, bior6znorodnosc,
produkty/ustugi. Bardzo wiele uwagi poswigcono W literaturze wskaznikom ilo$ciowym
wyrazajacym zuzycie materiatow oraz zasoboéw naturalnych, jak réwniez dotyczacym
wielkosci generowanych emisji, sciekow | odpadéw. Przez ich pryzmat oceniany jest
wplyw przedsiebiorstw na srodowisko naturalne, co odnosi si¢ do zuzycia zasobow
naturalnych. Wsrod dostgpnych wskaznikow srodowiskowych wyeliminowano te, ktore
odwoluja si¢ do zasobow, na jakie analizowane W rozprawie przedsigbiorstwa wplywu

nie maja, co wynika ze specyfiki ich dziatalnosci. Odpowiadalo to zatozeniu Z4.

145 Wskazniki wyeliminowane na tym etapie zidentyfikowa¢ mozna po oznaczeniu - w kolumnie
powiqzanie, w Zataczniku nr 3.
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Jesli za$ chodzi o wymiar spoteczny, zidentyfikowane wskazniki mozna byto powigzaé
Z interesariuszami  przedsiebiorstwa, = mianowicie:  pracownikami,  Klientami,
spoteczenstwem, wtadza, dostawcami. Wskazniki spoteczne dotyczg zarowno wnetrza
organizacji jak irelacji z otoczeniem, w jakim funkcjonuje. Wiaze si¢ z zasobami
relacyjnymi, organizacyjnymi jak réwniez ludzkimi. Posrod zidentyfikowanych
w literaturze wskaznikéw odnoszacych si¢ do kwestii spotecznych ZR, zidentyfikowano
kilka niezgodnych z zalozeniem Z5, zwigzanych z informacjami o pracownikach,

co bylto réwnoznaczne z ich eliminacja w kolejnych etapach pracy.

Autorka rozprawy pragnie zwroci¢ uwage na fakt, ze w trakcie opracowywania
listy wskaznikow, pojawity si¢ trudnosci z kwalifikacja niektorych indykatorow do
poszczegdlnych wymiarow ZR#6, Stanowi to efekt braku zgodnosci posrod naukowcow
W obszarze zaszeregowania wskaznikow do odpowiedniego wymiaru ZR. Autorka
uznata, ze wazne jest jednoznaczne przyporzadkowanie wskaznikow do poszczegdlnych

aspektow ZR, celem wypracowania jednego obowigzujacego standardu.

Podsumowujac krok inicjujacy pierwszy etap metodyki, uzyskano zbior 88
wskaznikow dostepnych w literaturze, ktore mozliwe sa do wykorzystania w SD PWE,
jednakze uznano, ze nie bylo to wystarczajace z perspektywy realizacji celu glownego
pracy (CG). Wskazniki powszechnie dostgpne nie uwzgledniajg specyfiki dzialalnosci
przedsigbiorstwa recyklingowego. Ponadto brak w literaturze podejscia, w ktorym

dostepne wskazniki ZR, bylyby adekwatne do pomiaru 3Z.

W opinii autorki nie mozna odrzuci¢ obecnego stanu wiedzy I dostgpnych rozwigzan
w zakresie wskaznikow, jednakze nalezy je wlasciwie wykorzysta¢ 1 wypehic
zidentyfikowane luki w obszarze pomiaru 3Z w przedsiebiorstwach recyklingowych,

majac na uwadze aspekt praktyczny rozprawy.
Celem zrealizowania postulatu zwigzanego z uwzglednieniem w metodyce
zarébwno osiagnieé teoretycznych jak réwniez wiedzy eksperckiej*’, koniecznym byto

zrealizowanie dalszych etapow prac badawczych.

146 Niezgodno$¢ w zakresie kwalifikacji wskaznikoéw dotyczyta np. wskaznikéw okreslajacych wydatki
na okres$lone obszary np. inwestycje w pracownikoéw, ochrong¢ srodowiska, powinny by¢ zaszeregowane
do kategorii ekonomicznej, ze wzgledu na aspekt kosztowy funkcjonowania przedsigbiorstwa.

147 Zgodnie z wytycznymi zaprezentowanymi w podrozdziale 2.3.3.

158



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzqdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

5.1.2  Przygotowanie narzedzia do selekcji wskaznikow

Zgodnie z wytyczng W3, przedstawiong w podrozdziale 2.3.3, liczba
wskaznikow powinna zosta¢ ograniczona przy jednoczesnym zapewnieniu pokrycia
wszystkich zagadnien z LZS, jak réwniez wszystkich wymiaréw ZR, uwzgledniajac
przy tym interesariuszy przedsigbiorstwa recyklingowego. Celem realizacji tego
postulatu, w oparciu 0 zaprojektowang W rozdziale czwartym metodyke, opracowano

narzedzie badawcze, W postaci listy kontrolnej sprawdzajace;.

Lista kontrolna przewidziana zostala do wykorzystania w fazie oceny pomystow,
W sesji  wartosciowania burzy mozgoéow. Zgodnie z uprzednio przedstawionym
w podrozdziale 4.2.2, opisem metody, w rezultacie burzy mozgdéw, uzyskiwany jest

liczny zbior pomystow, ktore nalezy oceni¢ w celu wyboru najlepszych z nich.

Kluczowe z punktu widzenia opracowania listy kontrolnej byto sformutowanie
kryteriow oceny (wymagan stawianych wskaznikom/cech wskaznikow), jak réwniez
przygotowanie prostego w obstudze narzedzia pozwalajgcego na szybka i jednoznaczng
weryfikacj¢ wskaznikow w aspekcie spetnienia wskazanych wymagan. W opinii autorki
jako$¢ opracowanego narzg¢dzia oddziatuje na jakos$¢ realizacji pdzniejszych etapow
prac badawczych. W zwiazku z powyzszym w tym kroku, wykorzystano trzy metody

badawcze:

e Metode analizy ikrytyki piSmiennictwa, W rezultacie ktorej zidentyfikowano
istniejace wytyczne W zakresie cech dobrego wskaznika do oceny ZRS,
Wiedza ta zostala wykorzystana na etapie formulowania kryteridow listy
kontrolnej;

e Metode studium przypadku, wykorzystujac obserwacje oraz wywiady
z pracownikami wybranej SD PWE celem zidentyfikowania cech specyficznych
badanego typu przedsigbiorstwa W konteks$cie opracowywanej metodyki;

e Metode listy kontrolnej sprawdzajacej, celem weryfikacji spelnienia
wymaganych kryteriow oceny, ustalonych z wykorzystaniem metod wskazanych

powyzej.

148 Analiza literatury w tym obszarze przedstawiona zostata w podrozdziale 2.3.3 rozprawy.
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W wyniku zastosowania wskazanych metod badawczych, respektujac przy tym
zatozenia przyjete W rozprawie (23, Z4, Z5), opracowana zostata lista kontrolna cech
wskaznikow ~ wykorzystywanych do oceny przedsigbiorstwa recyklingowego

w kontekscie 3Z, ktora nazwano POLUDIS 4 (Rys. 5.2).

Poréwnywalnosé

Oryginalnos¢

Latwos¢ w zrozumieniu i uzyciu

Uzyteczno$¢

Dostepnos$¢ danych

Istotnos¢

W —o/Cc-IOT

Specyficznosé

Rysunek 5.2 POLUDIS - zestawienie wymagan stawianych wskaznikom przeznaczonym
do pomiaru zrownowazonego zarzadzania zasobami W przedsiebiorstwie recyklingowym

Zrodlo: opracowanie wlasne

Odnoszac si¢ do Rys. 5.2, wérdod wymagan, wyszczegolniono:
e Poréwnywalnosé, oznaczona jako P

Cecha powyzsza jest niezbedna do oceny mierzonych zjawisk/obiektow. Wartosci
wskaznika majg by¢ porownywalne w kazdych warunkach. Co wigcej wskaznik powinien
umozliwia¢ interesariuszom przedsigbiorstwa porownywanie wynikow w Kontekscie 3Z
z weze$niejszymi rezultatami (identyfikacja trendow) i celami, jak réwniez z wynikami

innych organizacji (benchmarking).
e Oryginalno$¢, oznaczona jako O

Wskaznik jest oryginalny, co oznacza, iz stuzy do pomiaru obiektow/zjawisk, jakich nie

dotycza inne wskazniki, wykorzystane W metodyce, niezaleznie od uzytych danych

149 Nazwa listy kontrolnej to akronim utworzony z pierwszych liter nazw wymagan wobec wskaznikow
wykorzystywanych do oceny 3Z przedsigbiorstwa recyklingowego, w jezyku polskim.
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wejsciowych. Cecha ma zapewni¢ ograniczenie liczby wskaznikow do niezbednego

minimum.

e Latwo$¢ W zrozumieniu i uzytkowaniu, oznaczona jako L

Wskaznik powinien by¢ zrozumialy dla kazdego uzytkownika metodyki, uwzgledniajac
roOwniez osoby, ktore nie sg ekspertami W danej dziedzinie, tak aby mozliwym bylo
zastosowac indykator oraz wyciaggna¢ wnioski na podstawie jego wartosci. Co wigcej
problematyczne nie powinno by¢ opracowanie charakterystyki wskaznika, przede

wszystkim z punktu widzenia sposobu wyznaczania jego wartosci.

e Uzytecznos$é, oznaczona jako U

Wskaznik ma za zadanie dostarczy¢ potrzebnych informacji decydentom do
wnioskowania oraz podejmowania odpowiednich dziatan, skierowanych na zasoby,
pozostajace W dyspozycji przedsigbiorstwa, na ktore przedsiebiorstwo ma wplyw,
zgodnie z Zatozeniem Z4. W rezultacie, przedsigbiorstwo oddzialuje na zmiang
warto$ci wskaznika przez podjecie koniecznych dziatan, skierowanych na wiasciwe

zasoby.
e Dostepnosé¢ danych oznaczona jako D

Do wyznaczania warto$ci wskaznika wykorzystane powinny zosta¢ latwo dostepne
dane, bez generowania dodatkowych potrzeb w tym zakresie. Co wigcej wykorzystane
dane nie powinny naleze¢ do kategorii danych poufnych®°, co stanowi gwarancje tego,
ze mozliwe bedzie przeprowadzenie badan we wspotpracy z badanymi podmiotami.

Wskazana cecha jest powiazana z przyjetym W rozdziale pierwszym, zatozeniem Z5.

o Istotnosé, oznaczona jako i

Wskaznik powinien obejmowaé te zagadnienia, ktore odzwierciedlajg istotne
oddziatywanie przedsigbiorstwa w kontekscie gospodarczym, spolecznym oraz wplywu
na Srodowisko naturalne, atakze kwestie, ktore mogg mie¢ wpltyw na decyzje
podejmowane przez interesariuszy. Na istotno$¢ spojrze¢ nalezy rdwniez przez pryzmat

glownych celow 3Z:

o Cel ekonomiczny: poprawa pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa,

150 Wyjasnienie tego typu danych przedstawiono w rozdziale pierwszym rozprawy.
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o Cel srodowiskowy: minimalizacja negatywnego wplywu na $rodowisko
naturalne, wywotane prowadzong dzialalnosciag gospodarcza,
o Cel spoleczny: poprawa relacji wewngtrznych i zewnetrznych

przedsi¢biorstwa z interesariuszami.

Za istotne uznaje si¢ wskazniki, ktore sprzyjaja realizacji wskazanych celow 3Z,

uwzgledniajac oczekiwania réznorodnych interesariuszy przedsigbiorstwa.

Jednocze$nie odnoszac si¢ do przedstawionego w podrozdziale 2.3.3 zestawienia LZS,

rekomenduje si¢ by wskazniki uznane za istotne pokrywaty wskazane kwestie.

e Specyficznosé¢ oznaczona jako S

Cecha ta miala wyraza¢ wielokrotnie podejmowany w rozprawie temat dostosowania
wskaznikow do specyfiki podmiotu poddawanego pomiarowi. Wskaznik wykorzystany
do oceny przedsigbiorstwa recyklingowego W kontekscie 3Z powinien uwzgledniad

nastepujace specyficzne aspekty prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j:

o proces podstawowy to proces demontazu PWE,

o zasoby pozostajace W dyspozycji przedsiebiorstwa s3a ograniczone
(w szczegolnosci ludzie, wyposazenie, powierzchnia, Srodki finansowe),

o dominacja prac recznych W procesie podstawowym,

o przeplywy materiatowe tworza: PWE, odpady, czgsci.

W opinii autorki, zaproponowane cechy wyrazily W sposéb wyczerpujacy
wymagania stawiane wskaznikom, wykorzystywanym w metodyce. Cechy te
wykorzystano jako kryteria oceny w narzedziu, opracowanym W formie listy kontrolnej

POLUDIS, ktorej wzor zaprezentowano W Tabeli 5.1:

Tabela 5.1 Wzér listy kontrolnej POLUDIS

.. Cecha Kwalifikacja
Nr Nazwa wskaznika P OLUDI S POLUDIS wskaznika

wybierz/odrzué
wybierz/odrzu¢
wybierz/odrzu¢

wybierz/odrzué

Zrdédlo: opracowanie wlasne
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Narzedzie zostalo przygotowane z wykorzystaniem arkusza kalkulacyjnego MS

EXCEL, za$ zasade¢ dziatania oparto na elementach dwuelementowej algebry Boole’a.

Zatozono, ze kazdy wskaznik nalezy zweryfikowa¢ z osobna pod katem spelnienia
poszczegdlnych wymagan, analizowanych pojedynczo. W rezultacie, w kolumnie
odpowiadajacej danemu wymaganiu, nalezato wpisa¢ odpowiednig wartos¢, wyrazajaca

jego spetienie (warto$¢ 1) lub niespetnienie (wartosé 0)'°%:

Decyzja o kwalifikacji wskaznika (wybierz/odrzu¢) odby¢ si¢ miata na podstawie
wartosci funkcji w polu POLUDIS, w oparciu o wartos¢ iloczynu logicznego, zgodnie

z Rownaniem 5.1:
POLUDIS = P*O*L*U*D*I*S (Réwnanie 5.1)
gdzie:
POLUDIS, P,0,£,UD,LS ={0,1}

W przypadku odnotowania wartosci 1, w komorce przypisanej warto$ci funkcji
POLUDIS, wskaznik powinien zosta¢ zakwalifikowany do finalnego zbioru
wskaznikow 372 W przypadku niespetnienia cho¢ jednej zwskazanych cech,

wskaznik nalezato odrzucic.

W rezultacie lista kontrolna zaproponowana w Tabeli 5.1, stanowila odwzorowanie

tablicy prawdy z algebry Boole’a®®3.

W sposob schematyczny procedure analizy n-tego wskaznika i reprezentujgcego j-ty

wymiar ZR z wykorzystaniem dwustanowej algebry Boole’a, przedstawiono na
Rys. 5.3:

0
P > ODRZUC
0 0 0 0 0 0 @

151 Odpowiadato to stanom w algebrze Boole’a, gdzie 1 - oznacza prawde, zas$ 0 - falsz.

152 Swiadezy to o spetnieniu wszystkich wymagan stawianych wobec wskaznika 3Z przedsigbiorstwa

recyklingowego.
153 http://zese.wel.wat.edu.pl/dydaktyka/ela/instr/Cyfrowe_bramki_logiczne.pdf (15.05.2016).
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Rysunek 5.3 Procedura analizy spelnienia wymagan przez wskaznik
z wykorzystaniem listy kontrolnej POLUDIS

Zrdédlo: opracowanie wlasne

Zastosowanie procedury przedstawionej na Rys. 5.3, stanowilo gwarancj¢ krotkotrwate;j
oraz obiektywnej oceny w trakcie burzy mozgdéw. W zwigzku z duzg liczebnoscig
zbioru ocenianych pomystow, oszczedno$¢ czasu stanowita warunek konieczny,
a jednoczes$nie mozliwy do osiggniecia, ze wzgledu na brak obligatoryjnosci w zakresie
sprawdzenia spetnienia wszystkich wymagan. W przypadku gdy eksperci stwierdzili
brak spetnienia wymagan wskazanych w jednym kryterium POLUDIS, dany wskaznik
byt eliminowany z dalszych badan. Zastrzezono jednocze$nie, ze analiza nie musiata
rozpoczaé si¢ od pierwszego wymagania (P), jesli stwierdzono, ze wskaznik
bezwzglednie nie spelnia innego kryterium, aco zostato dostrzezone w pierwszej

kolejnosci.

Rezultatem opisanego kroku bylo opracowanie narzedzia — Listy kontrolnej

POLUDIS, wykorzystanej W czasie sesji oceny, W burzy mozgow.

5.1.3 Przygotowanie zbioru wskainikow do pomiaru zrownowazonego zarzqdzania

zasobami w stacji demontaiu Pojazdow Wycofanych 7 Eksploatacji

Nawigzujac do opisu teoretycznego metodyki oraz Rys. 4.1, w analizowanym
kroku wykorzystano burzg¢ mozgow celem przygotowania skonczonego zbioru

wskaznikow przeznaczonych do oceny 3Z w przedsigbiorstwie recyklingowym.

Burza mézgow zostata przeprowadzona zgodnie z opisem teoretycznym w rozdziale

czwartym rozprawy.

W pierwsze] fazie przygotowano miejsce (sala wykladowa na terenie Politechniki
Poznanskiej) oraz uczestnikow badania. Spotkanie odbylo si¢ na poczatku wrzesnia
2016r. Autorka pracy wystgpowata w roli moderatora. W burzy mozgéw brat udziat

réwniez sekretarz notujacy wyniki. Panel ekspertow zostat utworzony z:

e pracownikow Politechniki Poznanskiej, ktorzy w swych badaniach poruszali
kwestie ZR oraz posiadali podstawowa wiedz¢ o recyklingu PWE (dwoch
ekspertow),
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e przedstawicieli organizacji pozarzadowej podejmujacej dziatania na rzecz
recyklingu PWE na poziomie krajowym (dwoch ekspertow),

e wlasciciela wybranej SD i jej kierownika (dwoch ekspertow).

W rezultacie wsrdd ekspertow znalazto si¢ 6 o0sob, co oznacza ze spelniony zostal
warunek liczebnosci uczestnikow wskazany w podrozdziale 4.2.2. Panel ekspertow
utworzono z ekspertow branzowych oraz przedstawicieli nauki, co zostato zaplanowane
przez autorke celem uwzglednienia roéznych punktoéw widzenia w opracowywanej

metodyce.

Moderator przedstawil problem rozwigzywany za pomoca metody burzy mozgow
wyrazony pytaniem: Jakie wskazniki sq odpowiednie do pomiaru 3Z W stacjach
demontazu PWE?

Po przedstawieniu problemu moderator objasnil czym jest 3Z oraz jakie zasoby
podlegaty  w niniejszej metodyce pomiarowi, zgodnie zopisem zawartym
w podrozdziale 3.4.

Nastgpnie omowione zostaly zasady obowigzujace w trakcie spotkania. Poza
podstawowymi prawidlami wyniktymi z wykorzystania metody burzy mozgow'™,

okreslono i wyjasniono reguty wynikle z przyjetych w rozprawie zatozen, mianowicie:

e RI1: Wskaznik nie dotyczy danych poufnych®®>,

e R2: Wskaznik uwzglednia specyfike prowadzonej dziatalnosci gospodarczej SD,
e R3: Wskaznik dotyczy aspektow ZR,
e R4: Wskaznik odnosi si¢ do zasobdéw SD.

W trakcie drugiej fazy burzy moézgdéw przeprowadzono sesj¢ tworczosci,
w ktorej uczestnicy spotkania zglaszali swe propozycje W zakresie problemu,

z uwzglednieniem wszystkich regut.

Sesja tworczosci trwata ok. 90 minut, przy czym podzielona byla na trzy czesci,

ktore tematycznie zwigzane byty z aspektami ZR (ok. 30 minut na kazdy wymiar ZR):

154 Zgodnie z opisem w podrozdziale 4.2.2 rozprawy.

15 Dane poufne zdefiniowano w rozdziale pierwszym.
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e czes¢ 1: dotyczaca wskaznikow ekonomicznych,
o czes¢ 2: dotyczaca wskaznikow srodowiskowych,

e cze$S¢ 3: dotyczaca wskaznikow spotecznych.
Celem sesji byto zidentyfikowanie wskaznikow, adekwatnych do oceny 3Z w SD.

Zgodnie z zasadami przeprowadzania burzy mozgow, eksperci nie mieli ograniczen

w zakresie liczby pomystéw, jak rowniez ich nazwy.

Moderator dbal o przestrzeganie zasad wyniklych zteoretycznych podstaw
przeprowadzania burzy mozgow, natomiast sekretarz zapisywal wskazniki w arkuszu
programu MS WORD. Wyniki wyswietlane byly na projektorze, a co wigcej kazdy
uczestnik burzy mézgdéw miat podglad do wypelnianego na biezaco dokumentu, ktéry
dostepny byt z poziomu dysku wirtualnego urzadzen mobilnych jakimi dysponowali
eksperci (tablet, laptop). Powyzsze posunigcie byto istotne z perspektywy zapewnienia

wgladu do licznego zbioru wskaznikow w czasie rzeczywistym.

Che¢ dodania kolejnego pomystu sygnalizowany byt poprzez uniesienie dtoni. W czasie
spotkania, uczestnicy badania wielokrotnie definiowali wskazniki przez okreslenie
sposobu pomiaru wskaznika (np. jako udzial %), co byto przydatne na kolejnym kroku
badan, w zakresie przygotowywania szczegétowej charakterystyki wybranych

wskaznikow.

O skuteczno$ci zastosowania burzy mozgéw Swiadczy¢ moze liczba
zaproponowanych wskaznikéw, ktorych bezposrednio po sesji  pomystowosci

zidentyfikowano 154.

Majac na uwadze specyfike metody burzy moézgow, autorka byta §wiadoma mozliwosci
dublowania wskaznikow. Wobec powyzszego zaplanowano by bezposrednio po sesji
pomystowosci dokona¢ filtrowania wskaznikow pod wzgledem powtdrzen oraz
odpowiedniego ich przypisania do wymiarow ZR, uwzgledniajac uprzednie
doswiadczenia wtym zakresie, z kroku zwigzanego z identyfikacja wskaznikow

z literatury przedmiotu.
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Autorka zidentyfikowala, ze podczas burzy mézgéw doszto do powtorzen wskaznikow
w aspekcie danego wymiaru ZR ' jak rowniez zdarzaty si¢ sytuacje, w ktorych
wskaznik  szeregowano do dwoch wymiarow  (najczesciej  ekonomicznego
i spotecznego)’®.  Analogicznie jak wprzypadku identyfikacji wskaznikow
w literaturze, rowniez W tym kroku badan spostrzezono problemy zwigzane z brakiem

jednoznacznos$ci W zrozumieniu aspektow ZR posrod teoretykow jak i praktykow.

Zgodnie z wcze$niejszym zatozeniem, autorka dokonata syntezy wskaznikoéw
eliminujac wyzej wymienione btedy, w rezultacie czego w efekcie sesji pomystowosci

burzy mézgdéw uzyskano finalny zbior 116 wskaznikow (B)™8.

Co do spostrzezen dotyczacych aktywnosci poszczegolnych ekspertow
odnotowano, ze profesjonaliSci, ktorzy na co dzien obcuja z SD (przedstawiciele
organizacji pozarzadowej oraz reprezentanci wybranej SD) generowali najwigcej
pomystow dotyczacych wskaznikow W wymiarze $rodowiskowym, jak roéwniez
spotecznym, co stanowi przejaw potocznego utozsamiania ZR z dzialaniami na rzecz
ochrony $rodowiska lub ludzi. z kolei eksperci reprezentujacy $wiat nauki, nie
zaangazowani W dziatalno$¢ SD, licznie wskazywali przyklady wskaznikow

ekonomicznych, utozsamionych z wynikami ekonomicznymi.

W rezultacie przeprowadzenia fazy pomystowosci uzyskano liczny zbior
potencjalnych wskaznikow do oceny 3Z w SD, ktory w kolejnej fazie metody burzy
moézgéw poddany zostal ocenie W aspekcie spelnienia kryteriow okreslonych jako

POLUDIS, celem ograniczenia liczebnosci finalnego zestawu wskaznikow.

Ostatnia faza burzy moézgoéw zostata przeprowadzona po dwutygodniowej
przerwie. Odstep czasu pomiedzy sesja pomystowosci oraz oceny byl konieczny, ze

wzgledu na potrzebe syntezy wskaznikéw uzyskanych w wyniku przeprowadzenia

1% Miato miejsce 16 powtdrzen w czasie trwania sesji pomystowoéci, z czego najwiecej w czesci
dotyczacej wskaznikoéw $rodowiskowych. Jako powtdrzenie przyjeto traktowaé wskazniki o podobnym
brzmieniu, stuzgce do pomiaru tego samego zjawiska i wyrazone w tych samych jednostkach miary.

157 Np. wskaznik zatrudnienia, poziom automatyzacji, terminowo$¢ wyptaty wynagrodzef pracownikom.

18 Pelne zestawienie wskaznikéw przedstawiono w Zalgczniku nr 4, w ktérym znalazto si¢ 138
wskaznikow, przy czym zgodnie z wczesniej przyjetym podejsciem (Zatacznik nr 3), réwniez w tym
kroku niniejszej procedury badawczej, zweryfikowano uzyskane rezultaty z perspektywy powigzan
z zasobami, respektujac przyjete zatozenia rozprawy. Po wyeliminowaniu wskaznikow bez powigzania
z zasobami SD ostatecznie do kolejnego kroku (faza oceny burzy mézgdéw) przeszto 116 indykatorow.
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analizy literatury (Zatacznik nr 3) oraz wskaznikéw uzyskanych w sesji pomystowosci
(Zatacznik nr 4), tak aby unikng¢ powtorzen i jednoznacznie przypisa¢ wskazniki do
odpowiedniego wymiaru ZR, czego dokonata autorka rozprawy. Co wigcej dystans
pomie¢dzy sesjami byt wskazany z uwagi na lepsze efekty metody, o czym wspomniano

W rozwazaniach teoretycznych, w podrozdziale 4.2.2.

Sesja oceny zostala przeprowadzona W tym samym miejscu, CO sesja
pomystowosci, zmianie nie ulegt rowniez sktad uczestnikow. Sesja zostata zaplanowana
na dwie godziny, jednakze, uwzgledniajac dyskusje pomiedzy ekspertami oraz
wprowadzenie w t¢ sesj¢, spotkanie zakonczyto si¢ po ponad trzech godzinach,

Z pietnastominutowa przerwa W migdzyczasie.

W trakcie wprowadzenia autorka rozprawy przedstawita swoje propozycje dotyczace
wyeliminowania powtarzajacych si¢ wskaznikow oraz potaczenia pewnych

indykatorow!®®, ktore w demokratycznym glosowaniu zostaty zaakceptowane.

Po wprowadzeniu, wyjasniono cel spotkania, a nastgpnie omdéwione zostalo narzedzie
stuzace do oceny wskaznikow — lista kontrolna POLUDIS, wraz z kryteriami ewaluacji
W niej zawartymi. Przygotowanie uczestnikow do sesji trwato ok. trzydziestu minut,

co zwigzane bylo przede wszystkim z objasnieniem wymagan stawianych wskaznikom.

Kazdy z uczestnikéw otrzymat liste kontrolng POLUDIS®?, w wersji papierowej, na
ktorej wyszczegodlniono wszystkie wskazniki uzyskane z literatury jak i uzyskane
W rezultacie sesji tworczosci burzy mozgdéw. Dodatkowo lista byta wyswietlana na

projektorze.

Autorka rozprawy peinigca role moderatora, dokonata przed spotkaniem wstepnej
oceny wszystkich wskaznikéw zgodnie z procedurg przedstawiong na Rys. 5.3, celem
usprawnienia procesu oceny wskaznikow. W rezultacie moderator przedstawiat swoja
propozycj¢ oceny kazdego wskaznika po kolei, co w razie watpliwosci poddawane byto
dyskusji, z perspektywy spetnienia wymagan POLUDIS. Kazdy ekspert mogt zgtosié

sprzeciw lub watpliwos$ci przez uniesienie reki.

1% Do tych wskaznikow nalezg wskazniki o nastgpujgcych numerach porzadkowych w Zatgczniku nr 5,
tj.: 13 (powiazanie zwrotow z reklamacjami), 47 (powiazanie $ciekow i emisji gazow) oraz 50, 55, 60, 62,
77, 80, 85, 94, 103, 124, 129, 141.

180 Lista kontrolna po ocenie wszystkich wskaznikéw zostata przedstawiona w Zatgczniku nr 5.
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Pod koniec sesji oceny eksperci mogli zgtosi¢ swoje postulaty, wsrod ktorych

zaproponowane zostaty nowe wskazniki:

e Aktywno$¢ pozabiznesowa SD (dot. realizacji i promowania ZR w otoczeniu),
e Integracja wewngtrzna z pracownikami,
e Intensywno$¢ relacji z dostawcami i nabywcami,

e Intensywno$¢ relacji z spotecznos$cig lokalna.

Po przeanalizowaniu ich narzedziem POLUDIS okazatlo si¢, ze spetniaja one wszystkie

wytyczne.

W Zalaczniku nr 5 przedstawiono szczegdétowe wyniki przeprowadzonej sesji
oceny. Zgodnie z wczeSniejszymi wytycznymi, przeanalizowano zbior 149 wskaznikow
pochodzacych z literatury oraz z sesji pomystowosci burzy mozgoéw, wsrod ktorych
znalazty si¢ wylacznie te indykatory, co do ktérych zidentyfikowano powigzania
z zasobami SD. W rezultacie ewaluacji wskaznikow za pomoca listy POLUDIS
zidentyfikowano zbidr I, liczacy 21 wskaznikéw wyselekcjonowanych do pomiaru 3Z

przedsigbiorstwa recyklingowego, ktore przedstawiono w Tabeli 5.2:

Tabela 5.2 Wskazniki wykorzystywane do oceny zréwnowazonego zarzadzania zasobami
w przedsi¢biorstwie recyklingowym

Nr | Nazwa Symbol | Opis

1 |Jako$¢ demontazu JD Udziat % czeSci nieuszkodzonych w trakcie demontazu
w catkowitej liczbie czgéci przeznaczonych do sprzedazy
lub/i magazynowania.

2 | Zwroty ze sprzedazy ZS Udziat % czg$ci zwréconych w catkowitej liczbie
sprzedanych czesci.
Poziom zapasu zbednego |PZZ Udziat % zapasu zbednego W strukturze zapasu czgsci.
Zdolno$¢ produkcyjna ZP Stopien wykorzystania mozliwosci SD zakresie demontazu
PWE
5 |Udziat SD w rynku PWE | UR Wskaznik okre$la jaki jest udzial danej SD w podazy PWE
przewidzianych do recyklingu na danym obszarze (np.
WOj.).
6 | Wskaznik oczekiwania WO Czgstotliwos$¢ oczekiwania przez pracownikow fizycznych

na wyposazenie/materiaty/informacje.

7 | Kosztochtonno$¢ odpadow | KO Udzial % masy odpadéw za jakie SD ponosi rzeczywiste
koszty zagospodarowania

8 |Zarzadzanie energia ZE Wskaznik okre$lajgcy podejScie do zarzgdzania energig
W przedsigbiorstwie

9 | Poziom odzysku PO Stosunek sumy masy elementow wyposazenia i czeSci
przeznaczonych ponownie do wykorzystania oraz masy
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Nr | Nazwa Symbol | Opis
odpadéw przeznaczonych do odzysku'®' do sumy mas
PWE przyjetych do SD.

10 |Poziom recyklingu PR Stosunek sumy masy elementéw wyposazenia i cze$ci
przeznaczonych ponownie do wykorzystania oraz masy
odpadéw przeznaczonych do recyklingu'®? do sumy mas
PWE przyjetych do SD.

11 | Poziom generowania PGO Udziat masy odpadéw w masie PWE przyjetych do SD

odpadow

12 |Poziom generowania PGE Wskaznik okreSlajagcy poziom generowanych emisji

emisji (dotyczy: COy, scieki, pyty, hatas)

13 | Poziom remanufacturingu | PRe Udziat % czeSci  poddanych remanufacturingowi
w catkowitej  liczbie cze$Sci, ktore moga zostaé
zagospodarowane W ten sposob

14 | Szkodliwo$¢ PWE S Wskaznik  okre§la  procentowy  udzial  pojazdow
magazynowanych w SD, ktére maja wysoka szkodliwosé
dla $rodowiska

15 | Poziom wykorzystania PWPP | Wskaznik okre$la poziom wykorzystania potencjalu

potencjalu pracownika pracownika SD

16 | Integracja wewnetrzna w Wskaznik  okre$la poziom integracji wewnetrznej
(pracownikow migdzy sobg lecz rowniez pracownikow
z kadrg zarzadzajaca)

17 | Kreatywno$¢ KP Udzial % usprawnien majacych na celu poprawe

pracownikow efektywnosci pracy/poziomu obstugi klienta dla stacji,
ktore zostaty zgloszone przez pracownikéw i wdrozone/sg
planowane do wdrozenia.

18 | Intensywno$¢ relacji ze IRSL | Wskaznik okre$la intensywno$¢ relacji ze spoteczno$cig

spot. lokalng lokalng

19 | Aktywno$¢ pozabiznesowa | AP Wskaznik okre$lajacy poziom aktywnosci pozabiznesowej
SD ukierunkowanej na realizacj¢ i promowanie koncepcji
zrownowazonego rozwoju w otoczeniu

20 | Zatrudnienie wz Wskaznik okre$lajagcy zmiang w liczbie zatrudnionych
pracownikow na przestrzeni roku

21 | Intensywnos¢ relacji IRDN | Wskaznik okre§la intensywno$¢ relacji z nabywcami

z dostawcami i nabywcami

(czesci i odpadow) oraz dostawcami PWE

161 Zgodnie z Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. o odpadach, odzysk polega na powtérnym przetwarzaniu
substancji lub materiatéw zawartych w odpadach w procesie produkcyjnym w celu uzyskania substancji
lub materiatu o przeznaczeniu pierwotnym lub o innym przeznaczeniu, w tym tez recykling organiczny,
Z wyjatkiem odzysku energii [Dz.U. 2001 nr 62 poz. 628].

162 Zgodnie z Ustawg zdnia 27 kwietnia 2001 r. o odpadach, recykling polega na

powtdrnym

przetworzeniu materialow odpadowych w procesach produkcyjnych w celu uzyskania materiatow
0 przeznaczeniu pierwotnym lub o innym przeznaczeniu (w tym recykling ograniczony z wyjatkiem

odzysku energii) [Dz.U. 2001 nr 62 poz. 628].
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Zestawienie wskaznikow zaprezentowane W Tabeli 5.2 stanowi rozwigzanie

problemu badawczego PB2, wskazanego w rozdziale pierwszym rozprawy.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, autorka stwierdzila,
ze wyselekcjonowane W postepowaniu badawczym wskazniki sg adekwatne do pomiaru
3Z przedsigbiorstwa recyklingowego prowadzacego dziatalnos¢ w formie SD PWE.
Zadaniem koniecznym jest opracowanie szczegdtowych charakterystyk wybranych

indykatoréw, W tym réwniez wymagane jest okreslenie powigzan z zasobami.

5.1.4 Opracowanie szczegotowej charakterystyki wskaZnikow do pomiaru
zrownowazionego zarzqdzania zasobami W stacji demontaiu Pojazdow

Wycofanych z Eksploatacji

Nawigzujac do opisu teoretycznego metodyki oraz Rys. 4.1, w przedstawionym
kroku procedury badawczej, wykorzystano metode zogniskowanego wywiadu
grupowego (FGI) celem opracowania szczegétowej charakterystyki dla kazdego

wskaznika, pozytywnie zweryfikowanego na etapie burzy mozgow.

Zogniskowany wywiad grupowy zostal przeprowadzony zgodnie z opisem

teoretycznym w podrozdziale 4.1.4 rozprawy, w szesciu etapach.

W pierwszym etapie badan fokusowych okreslono problem/cel badania jakim byto
opracowanie szczegotowej charakterystyki kazdego wskaznika do pomiaru 3Z
przedsiebiorstwa recyklingowego. Celem scharakteryzowania wskaznika nalezato
okresli¢!%: nazwe, definicje, sposdb pomiaru oraz wartos$¢ referencyjna, wskazujac przy
tym rowniez jednostki miary oraz zakres wartosci jakie moze przyjmowaé wskaznik.

Ponadto zaplanowano, by ustali¢ powigzania migdzy wskaznikami, a zasobami.

W drugim etapie badan FGI, zaplanowano uczestnikow badania oraz miejsce
przeprowadzenia badania. Zgodnie z opisem teoretycznym metody, dobdr proby
W przyjetej metodzie badawczej byt celowy | podporzadkowany celom badania. Wobec
powyzszego zarekomendowano by moderatorem zostala autorka rozprawy, natomiast

grono ekspertow zasilili przedstawiciele $wiata nauki oraz biznesu, wiaczajac

183 Atrybuty zostaty opisane w podrozdziale 2.3.1 rozprawy.
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ekspertow, ktorzy byli uczestnikami burzy moézgdéw przeprowadzonej na etapie

164

opracowywania listy wskaznikow~**. Warunkiem koniecznym rekrutacji ekspertow byta

znajomo$¢ zagadnien zwigzanych z dziatalnoscig SD PWE oraz kwestiami ZR.

Na etapie przygotowania do realizacji podjete zostaly nastgpujace dziatania:
zaproszenie potencjalnych uczestnikow do udzialu w badaniu, przygotowanie

scenariusza oraz materiatow badawczych.

Do udzialu w badaniu zaproszono dziesieciu ekspertow (uwzgledniajac uczestnikow
burzy mézgdw), po pigciu ekspertdéw branzowych oraz akademickich. Pozytywnie na
zaproszenie odpowiedziato trzech ekspertow branzowych (z czego dwoch uczestniczyto
W burzy moézgoéw) oraz dwoch ekspertow akademickich (jeden z uczestnikéw burzy
moézgoéw), co pozwolito na przeprowadzenie badania W formie minigrupy. Dobor
respondentow pozwolit na spelnienie wszystkich wymagan badania, przedstawionych

W rozwazaniach teoretycznych rozprawy.

W aspekcie warunkéw lokalowych, zaproponowano by badanie przeprowadzone
zostatlo na Politechnice Poznanskiej, w jednej z sal dydaktycznych, wyposazonych
W projektor oraz ekran, co miato zapewni¢ swobodg¢ wypowiedzi i umozliwi¢ wzajemne

obserwowanie si¢. Badanie zrealizowano pod koniec wrze$nia 2016 r.

Eksperci otrzymali na tydzien przed planowanym spotkaniem zestawienie wskaznikow,
informacje dotyczace wymagan w zakresie charakterystyki wskaznika (POLUDIS) oraz

informacje o zasobach SD.

Na tym etapie prac badawczych przygotowany zostal scenariusz przeprowadzenia
badania, zgodnie z wymaganiami teoretycznymi zaprezentowanymi w podrozdziale

4.1.4, ktory przedstawiono W Zatgczniku nr 6.

W etapie czwartym wywiadu grupowego odbylo si¢ moderowanie. Moderator panowat
nad dyskusja, kierujac nig tak, by zapewni¢ uczestnikom mozliwo$¢ swobodnej
wypowiedzi iréwnoczesnie uzyska¢ odpowiedzi na zalozone wcze$niej pytania,

zgodnie ze scenariuszem. Duzym problemem na tym etapie bylo zachowanie ram

164 W czasie generowania pomystéw dot. wskaznikdow w burzy moézgdw, uczestniczacy w badaniu
eksperci zazwyczaj mieli wyobrazenie na temat sposobu pomiaru danego wskaznika, stad ich obecno$é
zdaniem autorki rozprawy byta istotna dla opracowania charakterystyk wskaznikow.
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czasowych, szczegdlnie W aspekcie czesci zasadniczej badania dotyczacej opracowania

charakterystyk wskaznikow.

Kwalifikacja wskaznikow jako ilosciowe/jakosciowe odbyla si¢ bezproblemowo.
Pierwsza trudnoscig jaka dostrzezono W zwigzku z opracowaniem charakterystyki
wskaznika JD, bylo przyjecie podejscia do oceny wartosci wskaznika w zakresie
stawianych wymagan. Pomimo tego, ze oczywistym byto, aby wskaznik byl mierzony
ilosciowo, za pomocg odpowiedniej formuty, to jednak wsrdd ekspertow pojawily sie
watpliwosci dotyczace porownywalnosci przedsigbiorstw. Stwierdzono bowiem, zZe
z jednej strony problemy z utrzymaniem jakosci demontazu nie sg duze, lecz z drugiej
strony sg istotne z ekonomicznego punktu widzenia. W rezultacie zastosowania
wylacznie zaproponowanego wzoru (Zatacznik nr 7, Roéwnanie Z7.1), uznano,
ze przedsiebiorstwa roznigce si¢ miedzy sobg W sposob znaczny w analizowanym
kontekscie, traktowane bylyby poréwnywalnie. W zwigzku z powyzszym, aby unikna¢
efektu rozmycia porownywalnosci ocenianych przedsigbiorstw, postanowiono by dla
JD, jak réwniez innych wskaznikow, w ktérych podobne problemy zidentyfikowano®®®,
mierzy¢ dane zjawisko ilosciowo, wykorzystujac do tego odpowiednig formutle.
Jednakze w celu oceny stopnia spetnienia wymagan w danym konteks$cie, postulowano
by odnie$¢ si¢ do opracowanego wzorcal®, dedykowanego dla wskaznika. Wzorce
wyznaczono w oparciu o wiedzg¢ i doswiadczenie ekspertow, pod warunkiem ze istniaty
ku temu przestanki'®’, badz tez z wykorzystaniem statystycznych metod analizy danych
dotyczacych szeregow rozdzielczych, co wnioskowali eksperci ze $wiata nauki,

a co zaakceptowali eksperci branzowi.

Kolejne trudnosci pojawity si¢ przy wskaznikach jakoSciowych, w ktérych przyjeto
stownie opisywaé stany badanego zjawiska. Stwierdzono, ze pomocne na etapie
pomiaru begdzie przypisa¢ poszczegdlnym stanom adekwatng wartos$¢ liczbowa, wedtug

skali od 1 do 5, kontynuujac wczesniej przyjete podejscie.

165 Dotyczyto to nastepujacych wskaznikow: JD, ZS, UR, WO, S, WZ, PR, PO.

166 \Wzorzec powinien obejmowaé przedziaty dopuszczalnych wartoéci wskaznika, wyrazajace stopnief
spetnienia wymagan, ktére przyjeto w wigkszosci wyraza¢ w skali pieciostopniowej, gdzie 1 — oznaczato
brak spelnienia wymagan, 5 — catkowite spelnienie stawianych wymagan (skala adekwatna dla
wskaznikow maksymalizowanych). Wyjatkiem byl wskaznik WZ, gdzie zastosowano skale
trzystopniowa, ze wzgledu na jego specyfike.

167 Dotyczyto wskaznikéw: ID, ZS, PO, PR, S.
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Po ustaleniu liczby sytuacji, jakie nalezy opisaé¢ by wyrazi¢ stopien spelnienia wymagan
w badanym konteks$cie, problematyczne bylo opracowanie tychze sytuacji, jak réwniez
podejécia do pomiaru. Autorka rozprawy, zaproponowata by zastosowaé podejsciel®®,
ktorego idee dla wskaznikéw maksymalizowanych'®®, schematycznie przedstawiono na

Rys. 5.4:

>/ Stop

Rysunek 5.4 Procedura wyznaczania oceny dla wskaznikow jako$ciowych

Zrodlo: opracowanie wlasne

Zgodnie z przedstawiong na Rys. 5.4 ideg, przyjeto pie¢ poziomow wartosci wskaznika,
od 1 do 5. Kazdy poziom wyrazony zostal W postaci stwierdzen/pytan kwalifikujacych
(Q1-Q5), ktéoremu przypisana zostata adekwatna warto$¢ liczbowa wedlug
obowigzujacej skali, majac na uwadze warto$¢ referencyjna (max). Eksperci zgodnie
stwierdzili, ze pierwszy poziom, wyrazony W Stwierdzeniu Q1, powinien przejawiaé
spelnienie minimalnych wymagan w zakresie badanego zjawiska, uwzgledniajac przede
wszystkim obowigzujace przepisy prawa W zakresie prowadzenia dziatalnosci w formie
SD PWE. Wobec powyzszego zatozono, ze jesli wskaznik jest maksymalizowany
np. PRe, to wyzsze] wartosci liczbowej wskaznika, odpowiada wyzszy poziom
spelnienia wymagan Ww zakresie zastosowania remanufacturingu jako scenariusza

wtornego zagospodarowania.

1688 W podejsciu wykorzystano ponownie elementy algebry Boole’a.

189 W przypadku wskaznikéw minimalizowanych, dla pytania kwalifikujacego Q2, przypisana bylaby
warto$¢ 4, dla Q3 — 3, Q4 — 2 oraz Q5 -1.
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Jednoczesnie, zalozono, ze ocena na poziomie wyzszym, zwigzana jest ze spetnieniem
wymagan wskazanych na nizszych poziomach (np. w przypadku weryfikacji spetnienia
wymagan na poziomie trzecim (Q3), stwierdzono, ze wymagania wskazane na poziomie
pierwszym i drugim zostaly spetnione. W przypadku pozytywnej odpowiedzi (1) na
poziomie Q3 mozliwa jest weryfikacja poziomu Q4, natomiast w przypadku
odpowiedzi negatywnej (0), uzyskuje si¢ informacje, ze warto$¢ wskaznika w badanym

aspekcie wynosi 3, co przypisane jest do Q3.

Podstawowym atutem zaproponowanego podejscia byta oszczedno$é czasu w zakresie

stosowania wskaznikoéw jako§ciowych, mierzonych we wskazany sposob.

Moderator  zaproponowat w trakcie dyskusji by wkazdym z analizowanych
wskaznikow rozpocza¢ od opisania sytuacji na poziomie pierwszym oraz na poziomie
ostatnim oceny, celem zidentyfikowania skrajno$ci, co zostatlo zaaprobowane przez
ekspertow. Wskaznikami ktore na tym etapie wywolaty najwigcej problemoéw i dyskusji
byly: IR, AP, IRSP, IRDN.

Godnym podkreslenia jest fakt, Zze na etapie badan fokusowych najmniej emocji
budzito powigzanie wskaznikow z zasobami. Eksperci po opracowaniu charakterystyki
wskaznika zgodnie wykazywali jakie zasoby mierzone s3a przez poszczegdlne

wskazniki.

Lacznie, spotkanie trwato ok. czterech godzin z przerwg trzydziestominutowa,

zrealizowang po dwoéch godzinach dyskus;ji.

Na kolejnym etapie badania autorka rozprawy uporzadkowata otrzymane
charakterystyki wskaznikow uzyskane w trakcie badania fokusowego, celem
opracowania raportu — zestawienia wskaznikow wraz  z charakterystyka,
co przedstawiono w Zataczniku nr 7. Wyszczegolnione wskazniki, w opinii autorki,
W sposob kompletny umozliwiaty pomiar 3Z przedsiebiorstwa recyklingowego | zostaty
wykorzystane w dalszych etapach prac badawczych do oceny wskaznikowej 3Z

wybranej SD, celem zweryfikowania zaproponowanej w rozprawie metodyki.

Powigzania migdzy zasobami a wskaznikami, jakie zweryfikowano na tym etapie prac

badawczych przedstawiono w Tabeli 5.3.
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Tabela 5.3 Macierz powigzan: zasoby SD — wskazniki 3Z

Zasoby

Wskazniki
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o
=
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(%)) ol x
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=
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W macierzy zaprezentowanej w Tabeli 5.3, przedstawione zostaly powigzania miedzy
zasobami, jakimi SD zarzadza, a wskaznikami wykorzystanymi do pomiaru i oceny

zrOwnowazonego zarzgdzania tymi zasobami, zgodnie 2z przyjetymi W rozprawie

zalozeniami.

W $wietle przedstawionych rozwazan, zasoby reprezentujace poszczegdlne grupy
zgodnie z klasyfikacja zasobow dla SD, przyjeta w podrozdziale 3.4, moga by¢

oceniane przez rézne wskazniki, reprezentujace poszczegdlne wymiary ZR: spoteczny,

Zrédlo: opracowanie wlasne
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srodowiskowy 1 ekonomiczny. Powyzsze, zilustrowano na przykladzie $rodkow
technicznych, kwalifikowanych do grupy zasobow rzeczowych. Celem realizacji
koncepcji zrownowazonego zarzadzania zasobami rzeczowymi W postaci $rodkow

technicznych, nalezy zasoby te oceniaé:

e 7 perspektywy ekonomicznej za pomocg wskaznikow: JD, UR i WO,

o w przypadku wymiaru §rodowiskowego za sprawa wskaznikéw takich jak: ZE,
PO, PR, PGE, PGO,

e W kontekscie spotecznym, wykorzystujac do tego celu: PWPP, IW, KP, WZ,
IRDN.

Analogicznie nalezy podej$¢ do kazdego zasobu, jakim zarzadza si¢ w SD.

Bioragc pod uwage zaleznosci migdzy zasobami | wskaznikami w opracowywanej
metodyce, stwierdzono, ze decydenci b¢da mieli mozliwos¢ lepszego planowania swych
dziatan, ktoére zostang ukierunkowane na poszczegdlne zasoby, dazac do poprawy 3Z.
Autorka zwraca uwagg, ze podejmujac dziatania zorientowane na zasoby,
spowodowane zostang zmiany warto$ci kazdego wskaznika pozostajacego z nimi
w relacji. Ponadto, zidentyfikowano, Ze najbardziej wplywowe, ze wzgledu na liczbe
wskaznikow, z ktorymi pozostaja W relacjach sa przede wszystkim kompetencje
pracownikow (wplywajg na ponad 90% wskaznikow), nastepnie relacje z pracownikami
(ponad 85%) oraz relacje z konkurencja (ponad 75%), co potwierdza fakt, ze zasoby
niematerialne staja si¢ coraz wazniejsze W dzialalno$ci przedsigbiorstw. Powyzsze
informacje przyjeto wykorzysta¢ na etapie opracowywania rekomendacji dla badanego

przedsigbiorstwa.

Dysponujac wskaznikami 3Z wraz z ich szczegdtowa charakterystyka, autorka
podjeta si¢ proby przygotowania kwestionariusza, wspierajagcego proces wyznaczania
ich wartosci. W rezultacie opracowany zostal tzw. Arkusz pomiaru 3Z (oznaczony
w rozprawie skrotem AP3Z), przygotowany z wykorzystaniem arkusza kalkulacyjnego
MS EXCEL, zuwzglednieniem wszystkich wytycznych dotyczacych wskaznikow
wskazanych na poprzednich etapach prac badawczych. Wzor arkusza zostat
przedstawiony oraz szczegdtowo opisany W Zataczniku nr 9, natomiast wersja
elektroniczna zatgczona zostata do rozprawy na ptycie CD-ROM, w pliku o nazwie:
AP3Z.
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Zaproponowane narzgdzie umozliwialo przeprowadzenie pomiaru badanego
przedsigbiorstwa z wykorzystaniem okreslonego zestawu wskaznikow, W krotkim

czasie, dzigki ograniczeniu niezbednych informacji do wymaganego minimum.

Nawigzujgc do przeprowadzonego wywiadu grupowego zarekomendowano, by plik
AP3Z uzupeliany byt przez wilasciciela SD lub kierownika SD, okre§lanego
w kwestionariuszu  mianem uZytkownika. Niemniej jednak zgodnie z opisem
przedstawionym w Zatgczniku nr 9, wykorzystywana jest opinia i wiedza, réwniez

innych pracownikow SD.

Opracowany arkusz zostal uzupetniony przez wtasciciela jednej z wigkszych SD
w Wielkopolsce, czego rezultaty zostaty przedstawione W Zataczniku elektronicznym
zawartym na ptycie CD-ROM, w pliku o nazwie AP3Z_wyniki stacji X. W Tabeli 5.4,
zamieszczono uzyskane rezultaty w postaci wartosci rzeczywistych wskaznikow

wykorzystywanych w metodyce do pomiaru i oceny 3Z:

Tabela 5.4 Wyniki pomiaru 3Z w badanej stacji X

WSKAZNIKI 3Z STACJI, stan na dzieh: 2017-01-10

Nr | Wskaznik Warto$¢ Wskaznika
1 JD 91,67%
2 ZS 4,00%
3 Pzz 100,00%
4 ZP 61,15%
5 UR 1,77%
6 WO 3

7 KO 20,93%
8 ZE 3

9 PO 95,05%
10 |PR 90,48%
11 |PGO 78,80%
12 |PGE 4

13 |Pre 1

14 |S 4,00%
15 |PWPP 4

16 |IW 4

17 KP 0,00%
18 |IRSL 2

19 |AP 3

20 |WZ 0,00%
21 | IRDN 3

Zrodlo: opracowanie wlasne

178



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzqdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

Zestawione w Tabeli 5.4 wyniki, zostaly wykorzystane na ostatnim etapie metodyki,

w celu dokonania oceny wskaznikowej 3Z analizowanego przedsigbiorstwa.

Podsumowujac pierwszy etap metodyki, stwierdzono ze cel szczegdtowy

oznaczony jako CS2 przedstawiony w pierwszym rozdziale rozprawy zostat osiagniety.

Kolejny etap badan zostat przeprowadzony z zamiarem wyznaczenia poziomow

istotnosci wyselekcjonowanego zbioru wskaznikow 3Z.

5.2 Wyznaczenie poziomu istotnosci wskaznikow do pomiaru
zrownowazonego zarzgdzania zasobami W przedsi¢biorstwie

recyklingowym

W nawigzaniu do algorytmu, przedstawionego na Rys. 5.1, w kolejnym etapie
prac badawczych nalezalo wyznaczy¢ poziomy istotno$ci wskaznikow 3Z,

co wymagato zastosowania odpowiedniej procedury metodyczne;.

Podstawowym problemem zwigzanym z liczebnoscig zbioru ocenianych elementow
(21 wskaznikéw) moglby by¢ efekt rozmycia waznos$ci. Celem zapobiegnigcia jego
wystapieniu rekomendowano wykorzystanie metody ocen porownawczych Thurstone’a,
do atutéw ktorej, nalezy rowniez minimalizacja czasu zaangazowania niewielkiej liczby
ekspertow. Metoda zostala zastosowana zgodnie z zaleceniami teoretycznymi

przedstawionymi w podrozdziale 4.2.

Opisywany etap prac badawczych wymagat realizacji dziewieciu faz, wskazanych na

Rys. 5.5.

W pierwszej fazie metody, nalezalo opracowaé kwestionariusz ankiety celem
przeprowadzenia badan ankietowych na zbiorze wyselekcjonowanych wskaznikéw 3Z.
Kwestionariusz przygotowany zostal zgodnie z wytycznymi przedstawionymi
W podrozdziale 4.2. Kluczowa kwestia na tym etapie bylo ustalenie sposobu
gromadzenia danych o preferencjach ekspertow w aspekcie poziomu istotnosci
wskaznikow 3Z w SD. Autorka przyjeta, ze wskazniki oceniane beda, wykorzystujac do
tego skal¢ rangowa, zrangowaniem S$cistym, celem zapobiezenia mozliwym
niespojnosciom, jakie moglyby si¢ pojawi¢ przy ocenie tak liczebnego zbioru

kryteriow. Dodatkowym atutem tego rozwigzania bylo zminimalizowanie czasu
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zaangazowania  ekspertow  w badanie. Kwestionariusz  zostat  przedstawiony
w Zataczniku nr 10. Eksperci mieli za zadanie oceni¢ znaczenie wskaznikéw 37,
zgodnie z zasadami rangowania $cistego, majgc na uwadze ich wykorzystanie w ocenie

3Z w SD.

START

Ankieta badania waznosci wskaznikow
/ Zestawienie /.| 1. Opracowanie kwestionariusza do przeprowadzenia N wykorzystywanych do oceny 32

wslaznikow 3Z (I) oceny porownawczej badanych wskaznikow przedsigbiorstwa recyklingowego

l(iNi

| 2. Przeprowadzenie badan ankietowych |

l

. Czy zebrano co najmniej 10
ankiet z wynikami badan ?

Nie—>| 5. Odrzucenie blgdnych ankiet

Tak
4. Czy ankiety zosta’
wypetnione prawidtowo?
Zbiorcza tabela
Tak X
y wynikéw rangowania
6. Zestawienie wynikow ocen w zbiorczej tabeli wynikow rangowania kryteriow wskaznikow
Warto$é pola pomiedzy 0 a | 7.Utworzenie tabeli proporcji
wartocig zmiennej z w ¢ Tabela proporgji /
standaryzowanym

it maliy 8. Utworzenie tabeli warto$ci standaryzowanych —
Tabela wartosci
¢ standaryzowanych

| 9. Obliczenic wag wskaznikow 37
Zestawienie wag
wskaznikow 3Z (17)

Rysunek 5.5 Procedura wyznaczania wag wskaznikow 3Z przedsi¢biorstwa
recyklingowego z wykorzystaniem metody ocen porownawczych Thurstone’a

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Szymanska 2007, s. 16; Sagan 2009]

Ankieta zostala wystana droga elektroniczng do 40 niezaleznych ekspertow
w analizowanym obszarze badan'’®. Badania ankietowe przeprowadzono w okresie od
1-go do 15-go marca 2017 r. Celem zagwarantowania zadawalajagcych wynikow
w zakresie oceny istotno$ci wskaznikow, na potrzeby opracowywanej metodyki
zatozono, ze niezbedne bedzie uzyskanie wypetnionych poprawnie ankiet od minimum

dziesigciu ekspertow.

170 Przedstawiciele branzy recyklingu PWE oraz naukowcy majacy wiedze i/lub do$wiadczenie zwigzane
z funkcjonowaniem SD oraz zaznajomieni z koncepcja ZR.
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W rezultacie analizy wynikow przeprowadzonych badan ankietowych okazato sig,
ze uzyskano 26 ankiet, przy czym 6 zZ nich odrzucono ze wzgledu na nieprzestrzeganie
zasady rangowania $cistego. Wsérdd poprawnie wypelionych ankiet, 55% z nich
pochodzito od ekspertéw branzowych, za$ pozostate uzyskano od ekspertow

akademickich.

Majac na uwadze wymaganie formalne w zakresie minimalnej liczby poprawnie
uzupehionych ankiet, stwierdzono, ze zostato ono spetnione, a co wigcej przekroczone

zostato dwukrotnie, z korzyscig dla rezultatow badania.

Zbiorcze zestawienie wynikéw przeprowadzonych badan ankietowych przedstawiono

w Tabeli 5.5.

Tabela 5.5 Wyniki badan ankietowych dotyczacych znaczenia wskaznikow
wykorzystywanych do wskaznikowej oceny 3Z w SD

WSKAZNIKI EKSPERCI

Lp. Oznaczenie E1 E2 E3 E4 E5|E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16 E17 E18/E19 E20
1 JD 15 16 (17 18 |19 10 21 21 18 19 |14 15 13 21 20 18 20 21 3 9
2 ZS 8 107 5 6 111520111 (13 14 8 17 13 10 19 6 12 8
3 Pzz 351 101112207 4 9 11 17 12 |16 12 9 21 5 |17 13
4 |zP 5 6 9 1516 18 10 8 (17 21 12 16 10 |20 10 21 12 13 |1 |10
5 UR 1 3 119 1017 11 13162 (18 9 11 12 11 5 3 17 11 1
6 ‘WO 6 2 57 9 9 3 9 1218 8 12 9 11 1 8 9 7 |18 11
7 |KO 2 20112 11 12 1514 19 1143 17 18 15 19 2 6 6 19 [2 |12
8 |ZE 16 4 138 8 16 18 10 1317 9 8 14 15 3 11 14 18 15 17
9 PO 10 18 21 16 |17 14 17 11 20 14 19 19 21 14 4 13 16 20 4 21
10 PR 9 |17 20 17 18 13 13 1219 13 16 20 20 |10 5 (14 15 4 |21 15
11 PGO 2011 119 13 14 214 3 214 20 10 16 9 7 19 11 16 |10 20
12 PGE 191 153 3 6 124 1016 10 7 17 13 8 15 10 12 16 16
13 PRe 7 119 118 19 20 20 19 1819 12 21 21 18 |18 9 12 17 3 |9 19
14 'S 137 [144 4 8 9 178 5 15 6 19 6 (10 20 13 15 5 |18
15 PWPP 18121116 21217 1616 7 20 3 11 7 8 14 17 18 |11 19 3
16 IW 178 6 14153 8 6 5 10 4 3 1 4 16 7 7 14 6 5
17 KP 149 10121135 7 156 155 4 6 7 15 16 5 8 20 6
18 [IRSL 211124 2 2 4 5 2 2 6 2 2 3 3 118 4 2 10 8 4
19 AP 4 1318 1 11 6 1 1 121 1 5 1 19 3 1 1 |7 2
20 Wz 12153 7 7 2 2 5 38 6 5 2 2 17 2 4 2 13 7
21 IRDN 11142 6 5 191 14157 7 13 4 5 21 1 8 |9 14 14

Zrédlo: opracowanie wlasne

W nawigzaniu do procedury przedstawionej na Rys. 5.5, uzyskane wyniki badan
nalezato przedstawi¢ w formie zbiorczej tabeli wynikow rangowania wskaznikow,

co wymagalo wprowadzenia dodatkowego fikcyjnego wskaznika (0znaczony
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w rozprawie symbolem f), uzyskujacego najnizsza z mozliwych rang. Zabieg ten byt
konieczny i wynikat z obliczen dokonywanych w fazie standaryzowania wynikow,
ze wzgledu na wymagania formalne metody ocen poréwnawczych Thurstone’a.
W zwigzku 2z wprowadzeniem fikcyjnego kryterium wszystkie oceny waznoS$ci
wskaznikow uzyskane W rezultacie przeprowadzonych badan ankietowych, wymagaty

powigkszenia oceny o wartos¢ 1, czego efekty przedstawiono w Tabeli 5.6:

Tabela 5.6 Zbiorcza tabela wynikéw rangowania wskaznikéw

Ekspert Wskazniki
- zZ

SRNE52oMeE38Ewsaz s 2 %Y D~
1 16/ 9 /4 /6|2 7|3/17/11 10/21|20|8 |14/ 19|18 15|22 |5 |13 |12| 1
2 17/11/6 | 7|4 3|21/ 5|19 18/12|2 |20 8 22/9 10|13|14 /16 |15| 1
3 18/ 82 |10(12| 6 |13|14/22/21/20/16/19|/15|17|7 |11 |5 |9 |4 |3 | 1
4 19/ 6 /11|16|/10| 8 |12/ 9 |17|18|14| 4 |20/ 5|22|/15/13 |3 |2 |8 | 7| 1
5 2017 /121711 /10 /13| 9 |18|19|15| 4 |21|5|22/16/14| 3 | 2 | 8 | 6| 1
6 11/12/13/19/18 10|16/17 |15 14/22|7|21/9 8|4 6|5 |2 | 3 |20| 1
7 22116/21|11/12| 4 |15/19/18|14, 5 /13/20(10 17/ 9|8 | 6 | 7 | 3| 2 1
8 22121/ 8|9 /14/10/20/11 /1213 4 | 5|19/18/17| 7|16 3 2 | 6 |15 1
9 19112 5 |18|17|13|15/14/21/20(22/11/10/ 9 |8 |6 |7 | 3 | 2 | 4 |16]| 1
10 |20/2 /10223 /19 4 18|/15/14|5|17|13|6|21/11/16| 7 |12/ 9 | 8| 1
11 |15/14/12 1319/ 9 18|10|/20|17|21|11|22|16|4 |56 |3 |2 |7 8| 1
12 16 /15/18 17|10/ 13|19/ 9 |20 2111|822/ 7 (12|/4 5|3 |2 | 6 14| 1
13 1419 13/11/12/10|16|15/22/21/17|18/19/20 8 |2 | 7 | 4 |6 | 3 |5 1
14 122/18/17/21/13/12/20|16/15/11|10(14|19| 7|9 |5 /8 |4 | 2 |3 6| 1
15 |21/14/13/11/12/2 |3 |4 5|6 |8|9|10/11|15/17/16 |19 |20 /18 |22| 1
16 |19/11/10/22/ 6 | 9 |7 |12/14/15/20|16|13|21|18/ 8 |17|5 |4 | 3 | 2| 1
17 21/20/22|13| 4 /10| 7 |15/17|/16/12/11/18|/14/19/8 |6 | 3 | 2 | 5|9 1
18 22| 7/61(14/18/820/19 /215 17/13|4 |16/12|15|/ 9 11 2 | 3 |10 1
19 4 113182 12/19/ 3 |16/ 5 22|11/17/10 6 (20| 7 21| 9 | 8 |14 /15| 1
20 |10/ 9 14/11|2|12/13/18/22/16/21 /17 20119 4|6 |7 5|3 8|15 1

Zrodlo: opracowanie wlasne

Na drodze do opracowania tabeli proporcji, stanowigcej kolejng faze procedury
przedstawionej na Rys. 5.5, nalezalo przygotowaé¢ macierz dominacji, uwzgledniajgc

przy tym wyniki rangowania wskaznikow (Tab. 5.5).

Macierz dominacji odzwierciedla wyzszo$¢ poszczeg6lnych wskaznikow nad innymi.
Celem opracowania macierzy dominacji wskaznikéw 3Z, wykorzystano rezultaty badan
ankietowych. Macierz dominacji miata wymiar 21 x 21. Liczba wierszy rowna byla

liczbie kolumn, gdzie zestawione zostaty badane kryteria — w tym przypadku wskazniki.
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Zgodnie z zatozeniami teoretycznymi, na tym etapie uwzgledniono roéwniez wskaznik

fikcyjny.

Autorka rozprawy poréwnywala parami wskazniki wedlug zasady: kazdy z kazdym,
gdzie konfrontowany byt wskaznik z danej kolumny, ze wskaznikiem z danego wiersza.
W efekcie, w komorce znajdujacej si¢ na przecigciu danej kolumny oraz wiersza
wpisywana byla liczba, stanowigca odpowiedz na pytanie odzwierciedlajagce wymiar
dominacji tj.: ile razy wskaznik z kolumny X, miat wyzsze oceny znaczenia niz wskaznik
z wiersza Y? W przypadku, gdy analizowany byt zaréwno w wierszu jak i kolumnie ten

sam wskaznik, wpisywano liczbe 0.

Efektem przeprowadzonych dzialan byla macierz dominacji przedstawiona w Tabeli

5.7:

Tabela 5.7 Macierz dominacji

W ,..Q(/)NQ_D:OOLIJODCOUJ&) &ED-GI)CLN%

Skazmkl”NENDEXND-D-QQQ_U)E—MEQZEQ_:"'
JD 0/ 2/55{3/26/5/9/9 9/4/10/5/6[(2/1|/2 1|1 4|0
ZS 18/ 0 |10/12/ 9 |8 13|13 15|14 13/8 13/8 11/6 9|5 4|7 /10| O
Pzz 15/10 0 |13 6 |7 |12/10 15|15 12| 8 15/10/12/9 12/5 5|4 /9| O
ZP 158 7/0 /84 /10/9 15|14 10/ 6 14|10 10/5 64 3|4 /7| 0
UR 17111 /14|12 0 | 7 |15/12 16|14 14|10 16/ 9 14/9 115 5|7 /10| O
WO 18112 /13|16 13| 0 |15/16 18|17 15|11 16|12 /13|/8 115 4|3 /9| O
KO 14,7 8|10 5/5/0/10 16|13 14/9 15/ 9 11/8 7|4 44 /8| 0
ZE 15/ 7 /10|11 8 | 4 |10/ 0 14|13 13|7 15/8 12/5 7|3 2|2 /6| O
PO 115 5/5/4/2/4/6 0|7 7|512/5/10/3 6/3 2|35/ 0
PR 116 5/6 /63 /7|7 /13|]0 8|7 12/6 11/3 63 1|2 /5| 0
PGO |11/ 7 /8 10|65 6|7 (13|12 0|7 |12/7 10|/6 5|5 4|5/ 6| 0
PGE 16/12 12114 /10| 9 11/13 15|13 13|/ 0 14/12/13|/6 7|3 2|58 0
PRe 1007 5/6 4/4/5/5 8|8 8/6 051003 6/3 1/3/5/0
S 15/12 /1010 /11| 8 11|12 15|14 13|/8 15/0 12|/7 8|5 4|6 /9| O
PWPP |14/9/8/10 6|79 810/ 9/10 7/10/8 /0 4/4 /3|1 3 6|0
w 18114 /11|15 /1112 /12|15 17|17 14|14 17/13/16/0 13/6 6|7 (12| O
KP 19111 8 |14 9|9 13|13 14|14 15|13 14/12/16/7 0|4 2|5/9] 0
IRSL |18/15|/15/16/15/15/16|17 17|17 15|17 17|15/17/14 16/ 0 6 [11/15 O
AP 19116 /15|17 /15/16 /16|18 18|19 16|18 19/16 19|14 18|14 0 |14/15 O
Wz 19/13/16/16 /13|17 /16|18 17|18 15|15 17/14/17/13/15/9 6|0 /0| O
IRDN [16/10/11/13/10(11/12|14/15 15 14|12/15/11/14/8 |11|/5 5|20/ 0| O
F 201202020 /20/20/20/20|20 /20 20/20/20/20/20 /20 2020 20/20/20| O

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Wykorzystujac informacje zawarte W macierzy dominacji, opracowana zostata Tabela
proporcji (Tab. 5.8), w ktorej zawarto wyniki obliczeh na danych pochodzacych
z Tabeli 5.7. Nalezato w tym celu warto$ci liczbowe wyrazajgce przewagi wskaznikow,
podzieli¢ przez ilo§¢ uzyskanych akceptowalnych odpowiedzi ekspertow, czyli
w analizowanym przypadku przez 20. Istotne bylo z perspektywy kolejnego etapu

obliczen, aby warto$ci W niej zawarte byly zaokraglone do 2 miejsc po przecinku.
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WSKAZNIKI

ZS
Pzz
ZP
UR
WO
KO
ZE
PO
PR
PGO
PGE
PRe

PWPP
W
KP

IRSL
AP
WZ

IRDN

o
s

0,9

0,85
0,9
0,7

0,75

0,55

0,55

0,55
0,8
0,5

0,75
0,7
0,9

0,95
0,9

0,95

0,95
0,8

Tabela 5.8 Tabela proporcji

Wskazniki

o
¢ N vz g g8 e g 38§z gy §o-
oo [l o1 025 025 015 01 03 025 045 045 045 02 05 025 03 01 005 01 005 005 02 0
05 06 045 04 065 065 075 07 065 04 065 04 055 03 045 025 02 035 05 O
0,75 05 g 0.65 03 035 06 05 075 075 06 04 075 05 06 045 06 025 025 02 045 O
075 04 035 JjJj 04 02 05 045 075 07 05 03 07 05 05 025 03 02 015 02 035 O
055 07 06 03 075 06 08 07 07 05 08 045 07 045 055 025 025 035 05 O
06 065 08 0,65 075 08 09 085 075 055 08 06 065 04 055025 02 015 045 O
035 04 05025 0,25 05 08 065 07 045 075 045 055 04035/ 02 02 02 04 0
035 05 055 04 0205 07 065 065 035 075 04 06 02503 015 01 01 03 O
025 025 025 02 01/02 03 |JjJio35 035 025 06 025 05 015 03 015 01 015025 0
03 02503 03 015 035 035 0,65 04 035 06 03 055015 03 015 005 01 025 O
035 04 050302503 035 065 06 o35 06 035 05 03 025025 02 025/ 03 0
06 0607 05 045 055 065 0,75 065 065 |JJj 0.7 06 065 03 035 015 01 025 04 O
035 025 03]02)02[025 025 04 04 04 03 o5 05 015 03 015 005 015025 0
06 05|05 055 04 055 06 075 07 065 04 075 06 035 04 025 02 03 045 O
045 04 05 03/035/045 04 05 045 05 035 05 04 02 02 015 005 015 03 0
07 055075 055 06 06 075 085 085 07 07 085 065 08 065 03 03 03506 0
055 04 07 045 045|065 065 07 07 075 065 07 06 08 035 02 01 025 045 0
0,75 0,75 08 0,75/0,75/ 08 085 085 085 0,75 085 085 0,75 085 07 0,8 03 055075 0
08 075/085 075 08 08 09 09 09 08 09 095 08 095 07 09 07 07 075 0
065 08 08065085 08 09 08 09 075 075 085 07 085 065 075 045 03 0 0
05 055065 05 055 06 07 075 075 07 06 075 055 07 04 055 025 025 1 0
1 1 1 1,1 1 1, 1 1 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1R
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Zrédlo: opracowanie wlasne



Metodyka wskaznikowej oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

Wyniki  uzyskane  w Tabeli  proporcji  (Tab. 5.8) przeksztalcono
z wykorzystaniem danych zestawionych w Tabeli 5.9, przedstawiajacej pole pomig¢dzy
wartos$cig 0 a wartos$cig zmiennej z W zakresie od 0 do 1 w standaryzowanym rozktadzie

normalnym, zgodnie z zatozeniami wykorzystywanej metody.

Tabela 5.9 Warto$¢ pola pomiedzy 0 a warto$cia zmiennej z
w standaryzowanym rozkladzie normalnym

0,00 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05 0,06 0,07 0,08 0,09

0,0 |0,0000 |0,0040 |0,0080 |0,0120 10,0160 |0,0199 10,0239 0,0279 10,0319 0,0359
0,1 |0,0398 |0,0438 |0,0478 |0,0517 0,0557 |0,0596 10,0636 10,0675 10,0714 0,0753
0,2 |0,0793 |0,0832 |0,0871 |0,0910 10,0948 |0,0987 10,1026 10,1064 10,1103 0,1141
0,3/0,1179 |0,1217 |0,1255 |0,1293 10,1331 |0,1368 10,1406 10,1443 10,1480 0,1517
0,4 10,1554 10,1591 0,1628 10,1664 0,1700 10,1736 0,1772 10,1808 10,1844 10,1879
0,5 10,1915 0,1950 0,1985 10,2019 10,2054 10,2088 10,2123 0,2157 10,2190 0,2224
0,6 10,2257 10,2291 0,2324 10,2357 10,2389 10,2422 0,2454 10,2486 0,2517 10,2549
0,7 10,2580 10,2611 10,2642 10,2673 10,2704 10,2734 0,2764 |0,2794 10,2823 10,2852
0,8 10,2881 10,2910 10,2939 10,2967 10,2995 10,3023 0,3051 |0,3078 10,3106 10,3133
0,9 |0,3159 10,3186 0,3212 10,3238 10,3264 10,3289 0,3315 |0,3340 10,3365 10,3389
1,0 |0,3413 |0,3438 |0,3461 |0,3485 |0,3508 |0,3531 |0,3554 |0,3577 |0,3599 |0,3621

Zrédlo: [Internetowy podrecznik statystyki. Tablice rozkladow.
Tablica Z, www.statsoft.pl (17.04.2017)]

W rezultacie zrealizowania opisanego powyzej procesu standaryzowania, uzyskano

tabele wartosci standaryzowanych (Tabela 5.10):
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Tabela 5.10 Tabela wartos$ci zestandaryzowanych
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0
0,3159
0,2734
0,2734
0,3023
0,3159
0,2580
0,2734
0,2088
0,2088
0,2088
0,2881
0,1915
0,2734
0,2580
0,3159
0,3289
0,3159
0,3289
0,3289
0,2881
0,3414

0,0398 |0,0987|0,0987
0 0,1915/0,2257
0,1915, 0 |0,2422
0,1554 10,1368/ 0
0,2088 0,2580/0,2257
0,2257 0,2422|0,2881
0,1368 0,1554/0,1915
0,1368 0,1915/0,2088
0,0987 0,0987/0,0987
0,11790,0987/0,1179
0,1368 0,1554/0,1915
0,22570,2257|0,2580
0,1368 |0,0987|0,1179
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0,1736 0,1554/0,1915
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0,3414/0,3414/0,3414

0,0596
0,1736
0,1179
0,1554
0
0,2422
0,0987
0,1554
0,0793
0,1179
0,1179
0,1915
0,0793
0,2088
0,1179
0,2088
0,1736
0,2734
0,2734
0,2422
0,1915
0,3414

0,0398
0,1554
0,1368
0,0793
0,1368
0
0,0987
0,0793
0,0398
0,0596
0,0987
0,1736
0,0793
0,1554
0,1368
0,2257
0,1736
0,2734
0,2881
0,3023
0,2088
0,3414

0,1179
0,2422
0,2257
0,1915
0,2734
0,2734
0
0,1915
0,0793
0,1368
0,1179
0,2088
0,0987
0,2088
0,1736
0,2257
0,2422
0,2881
0,2881
0,2881
0,2257
0,3414

0,0987
0,2422
0,1915
0,1736
0,2257
0,2881
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0
0,1179
0,1368
0,1368
0,2422
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0,2257
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0,2734
0,2422
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0,2580
0,3414

0,1736
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0,2734
0,1554
0,2734
0,1915
0,3023
0,2580
0,3023
0,3159
0,3023
0,2734
0,3414

0,1736
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0
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0,1736
0,3023
0,2580
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0,2734
0,3414

0,17360,0793/ 0,1915
0,2422 |0,1554|0,2422
0,2257 0,1554/0,2734
0,1915 0,1179/0,2580
0,2580 (0,1915| 0,2881
0,2734 /10,2088 0,2881
0,25800,1736/0,2734
0,2422 0,1368/0,2734
0,1368 |0,0987|0,2257
0,1554 /10,1368 0,2257
0 10,1368 0,2257
0,2422, 0 10,2580
0,1554 /10,1179, 0
0,2422 10,1554/ 0,2734
0,1915 0,1368/0,1915
0,2580 |0,2580/ 0,3023
0,2734 10,2422/ 0,2580
0,2734 10,3023/ 0,3023
0,28810,3159| 0,3289
0,2734|0,2734/0,3023
0,2580 0,2257/0,2734
0,3414/0,3414/0,3414
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Zrodlo: opracowanie wlasne

0,0987|0,1179/0,0398
0,15540,2088/0,1179
0,19150,2257/0,1736
0,19150,1915/0,0987
0,17360,2580/0,1736
0,22570,2422|0,1554
0,17360,2088|0,1554
0,1554 0,2257/0,0987
0,09870,1915/0,0596
0,11790,2088/0,0596
0,13680,1915/0,1179
0,22570,2422/0,1179
0,0987 |0,1915|0,0596
0 0,2257/0,1368
0,1554, 0 10,0793
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0,273410,3023/0,2580
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0,3414|0,3414/0,3414

0,0000
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0,2257
0,1179
0,2088
0,2088
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0,1368
0,1179
0,1179
0,0987
0,1368
0,1179
0,1554
0,0793
0,2422
0
0,2881
0,3159
0,2734
0,2088
0,3414

0,0398
0,0987
0,0987
0,0793
0,0987
0,0987
0,0793
0,0596
0,0596
0,0596
0,0987
0,0596
0,0596
0,0987
0,0596
0,1179
0,0793
0
0,2580
0,1736
0,0987
0,3414

0,0000/0,0000/0,0793
0,0793/0,1368/ 0,1915
0,0987/0,0793/0,1736
0,0596/0,0793|0,1368
0,0987/0,1368| 0,1915
0,0793/0,0596| 0,1736
0,0793/0,0793/0,1554
0,0398/0,0398|0,1179
0,0398/0,0596| 0,0987
0,0000/0,0398| 0,0987
0,0793/0,0987|0,1179
0,0398/0,0987/0,1554
0,0000/0,0596| 0,0987
0,0793/0,1179/0,1736
0,0000/0,0596| 0,1179
0,1179/0,1368| 0,2257
0,0398/0,0987|0,1736
0,1179/0,2088|0,2734
0 10,2580 0,2734
0,1179| 0 |0,0000
0,0987/0,3414| O
0,3414/0,3414/0,3414
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Metodyka wskaznikowej oceny zréwnowazonego zarzqdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

Wykorzystujac informacje o wartosciach standaryzowanych, mozliwym byto
wyznaczenie waznosci poszczegolnych wskaznikow 37, stosujac Roéwnanie 5.2
przeznaczone do normalizacji uzyskanych rezultatow:

Zi — Zmin

Min =55 (Rownanie 5.2)
Zmax - Zmin

gdzie:
Z; - srednia arytmetyczna dla i- tej kolumny;
Rijn - waznos¢ danego wskaznika ijn;
Zmin - Minimalna wartos¢ sredniej arytmetycznej posrod srednich wartosci Zi (0,00);
Zmax-maksymalna wartosé srednich arytmetycznych posrod srednich wartosci Zi
(0,2681).

W rezultacie wykorzystania metody ocen poréwnawczych Thurstone’a na tym
etapie badan uzyskano informacje o znaczeniu poszczegolnych wskaznikow uzywanych

do wskaznikowej oceny 3Z w SD, czego wyniki zaprezentowano w Tabeli 5. 11.

Tabela 5.11 Zestawienie wskaznikéw wedlug znaczenia dla oceny 3Z SD

WSKAZNIK waga
JD Jako$¢ demontazu 1,00
PO  |Poziom odzysku 0,95
PRe |Poziom remanufacturingu 0,95
PR  Poziom recyklingu 0,90
PWPP Poziom wykorzystania potencjatu pracownika 0,85
PGO |Poziom generowania odpadoéw 0,84
ZP Zdolno$¢ produkcyjna 0,79
ZE Zarzadzanie energia 0,78
KO |Kosztochtonno$¢ odpadow 0,75
PzZZ |Poziom zapasu zbednego 0,69
S Szkodliwos¢ PWE 0,68
PGE Poziom generowania emisji 0,67
KP  [Kreatywno$¢ pracownikdéw 0,63
UR  |Udziat SD w rynku PWE 0,61
IRDN Intensywnos¢ relacji z dostawcami i nabywcami 0,57
WO |Wskaznik oczekiwania 0,56
IW  |Integracja wewngtrzna 0,51
ZS Zwroty ze sprzedazy 0,51
WZ |Wskaznik zatrudnienia 0,43

IRSL |Intensywnos¢ relacji z spotecznoscig lokalng 0,38
AP |Aktywno$¢ pozabiznesowa 0,27

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Metodyka wskaznikowej oceny zréwnowazonego zarzqdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

Podsumowujac wyniki zaprezentowane w Tabeli 5.11, stwierdzono, ze poszczegdlne
wskazniki posiadajg odmienne znaczenie W ocenie 3Z W przedsi¢biorstwach
recyklingowych. Najwyzszy poziom istotnosci zidentyfikowano dla wskaznika jako$ci
demontazu (JD), ktoremu przypisano maksymalne znaczenie w zastosowanej skali

(od 0 do 1), tzn. wage na poziomie 1.

Dostrzezono, ze wyzsze znaczenie uzyskaly wskazniki reprezentujagce wymiary
ekonomiczny jak rowniez $rodowiskowy anizeli wskazniki z grupy spolecznych.
Najwyzej sposrod wskaznikéw spolecznych zostal oceniony na poziomie 0,85
- wskaznik PWPP, co dowodzi temu, ze wigksze znaczenie przywigzywane jest do

pracownikow, reprezentujacych wewnetrznych interesariuszy przedsigbiorstwa.

Podsumowujac drugi etap metodyki, stwierdzono ze cel szczegdétowy oznaczony jako
CS3 przedstawiony w pierwszym rozdziale rozprawy zostal osiggniety, natomiast
uzyskane wyniki zostaly wykorzystane do przeprowadzenia oceny 3Z w SD, w trzecim

etapie metodyki.

5.3 Przeprowadzenie oceny zrownowazonego zarzadzania zasobami
w  przedsiebiorstwie recyklingowym z  wykorzystaniem

wskaznikow

Kolejny etap opracowywanej w rozprawie metodyki zostal zrealizowany
Z zamiarem rozwigzania problemu badawczego PB3, co zwigzane bylo z osiggnigciem
celow szczegotowych CS4 oraz CSS5, przedstawionych w rozdziale pierwszym. W tym
celu wykorzystano metode UZJ w wersji zmodyfikowanej, zgodnie z opisem

teoretycznym zaprezentowanym w podrozdziale 4.3.
Rozpatrywany etap metodyki wymagal przeprowadzenia nastepujacych dziatan:
relatywizacji wskaznikdw, agregacji wskaznikow na poziomie poszczegolnych

wymiaréw ZR'7!, agregacji wskaznikow na poziomie SD!’? oraz dokonania

171 Koresponduije to z wartoéciowaniem wymiaréw 3Z na Rys. 4.5.

172 Koresponduije to z wyznaczeniem wartoéci 13Z na Rys. 4.5.
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Metodyka wskaznikowej oceny zréwnowazonego zarzqdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

wielopoziomowe] oceny zarzadzania zasobami W kontek$cie 3Z, czego szczegdlowe

opisy przedstawione zostaty W podrozdziatach: 5.3.1 — 5.3.4.
5.3.1 Relatywizacja wskaZnikow

W rezultacie wezesniejszych prac badawczych wyselekcjonowany zostal zbior
wskaznikow 3Z, wsrod ktorych znalazty sie indykatory iloSciowe, lecz rowniez

jakosciowe, co wynikato z realizacji postulatu wskazanego w podrozdziale 2.3.3.

Rekomendowana w rozprawie, zmodyfikowana metoda UZJ, pozwolita autorce
na bezposrednie poréwnywanie wskaznikow o odmiennych charakterystykach,

co wymagato przeprowadzenia transformacji warto$ci wskaznikow.

Relatywizacj¢ przyjeto traktowaé w rozprawie jako transformacje rzeczywistej wartosci
n-tego wskaznika reprezentujgcego j-ty wymiar ZR (i), W rezultacie ktdrej nastepuje
zastgpienie roznych warto$ci, obszarow zmiennosci i jednostek miar jednolita skala, za
pomocg liczb z przedziatu od 0 do 1.

W  zwigzku 7z faktem, Ze W opracowywanej metodyce wykorzystano wskazniki
0 zréznicowanych charakterystykach (typ wskaznika oraz warto§¢ referencyjnal’®),
nalezato przypisa¢ im odpowiednie metody relatywizacji, wedtug algorytmu wyboru
metody relatywizacji (Rys. 4.6), anastgpnie relatywizacje przeprowadzi¢, czego
rezultaty przedstawiono w Tabeli 5.12. Na tym etapie badan niezbedne byly dane

0 rzeczywistych warto$ciach wskaznikow uzyskane z badanej SD"4,

Tabela 5.12 Wyniki relatywizacji wskaznikow 3Z w analizowanej SD

Lp. | Wskaznik | Wartos§¢ Metoda relatywizacji Wartos¢ Wyroznik
referencyjna rzeczywista wskaznika

1 |JD Maksimum | Segregacja przyblizona 91,67% 0,75

2 |ZS Minimum Segregacja przyblizona 4% 0,95

3 |Pzz Minimum Metryzacja 100% 0

4 |ZP Maksimum Metryzacja 61,15% 0,6115

5 |UR Maksimum | Segregacja przyblizona 1,77% 0,75

13 Przyjeto w rozprawie, ze wystepuja wskazniki korespondujace z pojeciem maksymentu, gdzie
wzrostowi wartosci wskaznika, odpowiada wyzsza ocena 3Z, co wigze si¢ bezposrednio z warto$cig
referencyjna okreslona jako maksymalna warto§¢ wskaznika, w calym obszarze jego zmiennosci.
Wskazniki te s3 maksymalizowane, w przeciwienstwie do wskaznikow korespondujacych z pojeciem
minimentu, gdzie wzrostowi wartosci wskaznika, odpowiada nizsza ocena 3Z.

174 Wyniki pochodzace z AP3Z dla badanej SD (zalacznik elektroniczny : AP3Z_wyniki stacji X).
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w przedsigbiorstwie recyklingowym

Metodyka wskaznikowej oceny zréwnowazonego zarzqdzania zasobami

Lp. | Wskaznik | Wartos§¢ Metoda relatywizacji Warto$¢ Wyréznik
referencyjna rzeczywista wskaznika

6 |WO Minimum Segregacja przyblizona 3 0,75

7 |KO Minimum Metryzacja 20,93% 0,7907

8 |ZE Maksimum | Taksacja 3 0,5

9 |PO Maksimum | Rozstrzyganie alternatywne 95,05% 0,8

10 |PR Maksimum | Rozstrzyganie alternatywne 90,48% 0,8

11 PGO Minimum Metryzacja 78,80% 0,212

12 |PGE Minimum Taksacja 4 0,3

13 |PRe Maksimum | Taksacja 1 0,1

14 S Minimum Segregacja przyblizona 5% 0,85

15 |PWPP Maksimum | Taksacja 4 0,7

16 [IW Maksimum | Taksacja 4 0,7

17 |KP Maksimum | Metryzacja 0% 0

18 |IRSL Maksimum | Taksacja 2 0,5

19 |AP Maksimum | Taksacja 3 0,5

20 ‘Wz Maksimum | Segregacja przyblizona 0% 0,75

21 IRDN Maksimum | Taksacja 3 0,5

Zrodlo: opracowanie wlasne

Wykorzystujac informacje o charakterystykach wskaznikow (Zatacznik nr 7) oraz
0 metodach relatywizacji (Tabela 4.1), przypisano wskaznikom adekwatne metody
relatywizacji, zgodnie z Rys. 4.6, a nastgpnie wykonano stosowne przeksztalcenia. Na

tym etapie istotny wplyw miaty informacje o wartosci referencyjnej wskaznikow!™.

Wybierajac adekwatng metode relatywizacji w pierwszym kroku, zgodnie

Z przedstawiong na Rys.4.6 procedurg, nalezalo sprawdzi¢, czy posrdd
wykorzystywanych w metodyce wskaznikow nie ma indykatorow spelniajacych
warunki metody rozstrzygania alternatywnego. Okazalo si¢, Ze przedstawione
wymagania spetniaja dwa wskazniki: PO 1PR, wyrazane W postaci udziatu
procentowego odpadéw poddanych odpowiednio odzyskowi oraz recyklingowi. Biorac
pod uwage fakt, ze funkcjonowanie SD jest §cisle regulowane przepisami prawa,
réwniez W zakresie poziomu odzysku oraz poziomu recyklingu, uznano, ze wymagania
W tym zakresie wyznaczajg stan wzorcowy (95% dla PO oraz 85% dla PR). Porownujac

te wartoSci Z rzeczywistymi poziomami uzyskanymi przez badang SD (Tab. 4.3),

175 Adekwatnie do przyjetych zalozen dla zmodyfikowanej metody UZIJ, przyjeto, by wyznaczajac
wyrozniki  wskaznikow, w okreslonych metodach relatywizacji, uwzglednione zostaly wartosci
referencyjne wskaznikow wyrazone jako maksimum oraz minimum, co zgodnie z wcze$niejszymi
wyjas$nieniami koresponduje z pojgciem maksymentu oraz minimentu.
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stwierdzono, ze zalecenia zostaly zrealizowane, co rdéznoznaczne byto z przypisaniem

wartosci wyr6znikow wskaznikéw na poziomie 0,8.

W kolejnym etapie prac skoncentrowano si¢ na wskaznikach jako$ciowych,
ktére w przypadku opracowywanej metodyki wyrazane byly opisem stownym
dotyczagcym mierzonych zjawisk. Dzigki temu, Zze na etapie opracowywania
wskaznikow, zidentyfikowano pi¢¢ sytuacji, opisujacych dane zjawisko wedtug
przyjetej skali oceny (1-5), zroznicowanych w aspekcie stopnia spelnienia wymagan,
zaproponowano by w przypadku wskaznikéw: ZE, PRe, PGE, PWPP, IW, IRSL, IRDN,
AP, zastosowana zostata taksacja. Majac na uwadze wytyczne przedstawione w Tabeli
4.2 odnoscie taksacji, jak rowniez dysponujac informacjami o sposobie pomiaru
wskaznikow, wyznaczone zostaty warto$ci wyr6znikow wskaznikow. Przyktadowo dla
wskaznika PGE (wskaznik byl minimalizowany) zidentyfikowano dla badanej SD,
sytuacje oceniong jako niekorzystng (Tabela 4.2), opisang stownie jako: Mozliwa jest
identyfikacja i/ lub monitorowanie powstalych emisji. Dopuszcza si¢ przekroczenia
emisji, ktore nie sq analizowane.. Wskazanej sytuacji przypisano wartos¢ wyrdéznika
Wijn =0,3 (sytuacja odpowiadata duzej wartosci wskaznika minimalizowanego, za jaki
uznano PGE). Natomiast dla wskaznika maksymalizowanego, np. PRe,
zidentyfikowano w badanym przedsi¢biorstwie sytuacje opisang nastepujacym
stwierdzeniem: Remanufacturing nie jest realizowany, co korespondowato z wartoscia
wyroznika wynoszacg Wijn =0,1 (sytuacja odpowiadata bardzo matej wartosci

wskaznika maksymalizowanego, co odpowiadato bardzo niekorzystnej ocenie).

Pozostate wskazniki uznano za ilo§ciowe, ze wzgledu na to, ze ich wartosci
wyznaczane byty na podstawie okreslonych formut obliczeniowych. Posréd tejze grupy
wskaznikow wyszczegOlnione zostaly te, ktore przyjmowaty wartosci z catego
przedzialu zmienno$ci 1 W odniesieniu do tego przedzialu byly rozpatrywane.
W rozpatrywanym przypadku wskazniki KP, PGO, KO, PZZ, ZP, przyjmowaty
wartosci Z przedzialu migdzy 0, a 100%. Wobec powyzszego, zgodnie z procedura na
Rys. 4.6, zaproponowano metryzacje jako metode relatywizacji. Zgodnie z opisem
teoretycznym metody metryzacji (Tabela 4.1), w pierwszej kolejnosci wyznaczono
wartosci rzeczywiste wskaznikow (ijn),nastepnie obliczono tzw. stan wzgledny (S),
aw ostatnim kroku wyznaczono warto$§¢ wyrdznika wskaznika (Wijn), do czego

zastosowano nastgpujace procedury obliczeniowe:
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e dla wskaznika o wartosci referencyjnej w postaci maksimum?*’6: Wij,=st77

e dla wskaznika o wartosci referencyjnej w postaci minimum?’®: Wij,=(1-s)1"

Przyktadowo KP to wskaznik maksymalizowany. Stwierdzono, ze dla badanej SD jego
warto$¢ rzeczywista wyniosta 0%. Wykorzystujac Réwnanie 4.1, wyznaczona zostata
wartos¢ s=0, co bylo réwnoznaczne z tym, ze warto$¢ wyrdznika wskaznika wynosi 0.
Natomiast dla wskaznika minimalizowanego, np. KO, wyznaczono, ze jego wartos¢
rzeczywista wyniosta 20,93%. W rezultacie odpowiednich obliczen wyznaczono

warto$¢ s na poziomie 0,2093, a nastgpnie warto$¢ wyroznika, ktora wyniosta 0,7907.

Ponadto zidentyfikowano rowniez wskazniki iloSciowe, ktéorych warto$ci rozwazane
byly w odniesieniu do opracowanych dla nich przedzialéw zmiennosci, w granicach
dopuszczalnego zakresu zmiennosci, co zwigzane byto zZ okresleniem stopnia spetnienia
wymagan (Zatacznik nr 7). Dotyczylo to nastgpujacych wskaznikéw: JD, ZS, UR, WO,
S, WZ. Wigkszo$¢ znich uzyskiwata wartosci w przedziale 0-100%, ktore byty
odnoszone do przedzialdéw zmiennosci dla nich dedykowanych. Wiedzac ze nie
przewidziano w stosunku do tychze wskaznikow szczegotowych wzoréw na
wyznaczanie wyroznikow wskaznikéw, zaproponowano zastosowaé¢ W ich przypadku
segregacj¢ przyblizong. Wymagato to opracowania nomogramoéw, czyli schematdéw
zawierajacych rozktad warto$ci analizowanego wskaznika oraz przypisane im wartosci
wyroéznikow wskaznikéw. Pomocnym na tym etapie byly wskazania ekspertow
uzyskane na etapie opracowywania charakterystyk wskaznikow. Eksperci zasugerowali
by dla wskazanych indykatorow opracowac przedziaty zmiennosci ich wartosci, ktérym

przypisano stopien spetnienia wymagan w badanym aspekcie.

Nomogramy przygotowane dla wskazanych indykatorow przedstawiono na Rys. 5.6 —
5.11. Schematy zostaly przygotowane W oparciu o charakterystyki wskaZznikow

w aspekcie ich sposobow pomiaru oraz USSW.

Jako pierwszy, przeanalizowany zostal wskaznik JD (Rys. 5.6).

176 Dotyczyto to nastepujacej grupy wskaznikéw: ZP, KP.

177 Wynika z adaptacji Rownania 4.2 (Tabela 4.1).

178 Dotyczyto to nastepujacej grupy wskaznikéw: PZZ, KO, PGO.
179 Wynika z adaptacji Rownania 4.3 (Tabela 4.1).
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Rysunek 5.6 Nomogram dla segregacji przyblizonej wskaznika JD

Zrodlo: opracowanie wlasne

Dla wskaznika JD zbudowano roboczy nomogram (Rys. 5.6), na podstawie informacji
0 udziale procentowym czesci nieuszkodzonych uzyskanych w rezultacie procesu
demontazu, ktorym przypisane zostaly odpowiednie klasy oceny oraz wyrdzniki
kryterialne, w oparciu 0 USSW. Dla analizowanej SD, wyznaczono rzeczywistg warto$¢
wskaznika na poziomie 91,67%, co odpowiadato klasie oceny: 2 iadekwatnie

wyrdznikowi wskaznika: 0,75.

Nomogram dla wskaznika ZS opracowany zostal na Rys. 5.7:

100% 30% 15% 10% 5%0% Udziat %

czgsci zwroconych

! ! ! ! !

0,05 0,25 0,75 0,85 0,95

A

Klasa oceny

A

Wyrdzniki wskaznikow

A

Rysunek 5.7 Nomogram dla segregacji przyblizonej wskaznika ZS

Zrédlo: opracowanie wlasne

W przypadku wskaznika ZS kluczowa informacja byt udzial czeSci zwrdconych
w catkowitej sprzedazy czg¢sci W SD. Zgodnie ze wskazaniami ekspertow wyrdzniono
pie¢ przedziatow warto$ci, ktorym adekwatnie przypisano klasy oceny oraz wyr6zniki
wskaznikow, woparciu 0 USSW. W badanej SD zidentyfikowano, ze udziat
procentowy zwroconych czesci wyniost 4%, co odpowiadato klasie oceny: 0, czemu

przypisany byl wyréznik wskaznika na poziomie: 0,95.
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Kolejnym wskaznikiem poddanym segregacji przyblizonej jako metodzie relatywizacji,

byl UR, ktérego nomogram przedstawiono na Rys. 5.8:

4,250/0 3,41% 2156% i 1,71% 0,86% 0% Udzial w rynku [%]

! ! ! ! !

0,95 0,85 0,75 0,25 0,05

A

Klasa oceny

A

Wyrdzniki wskaznikdw

A

Rysunek 5.8 Nomogram dla segregacji przyblizonej wskaznika UR

Zrdédlo: opracowanie wlasne

Klasy ocen oraz wyr6zniki wskaznika UR uzaleznione zostaly ud procentowego udziatu
w rynku, przy czym warto$ci przedstawione na nomogramie (Rys. 5.8) zostaty
przygotowane dla SD, prowadzacej dzialalnos¢ w wojewodztwie wielopolskim,
ze wzgledu na obszar funkcjonowania SD badanej w rozprawie. Majac na uwadze,
ze rzeczywista warto$¢ wskaznika UR wyniosta 1,77%, autorka przypisata jej klase

oceny: 2 oraz wyr6znik wskaznika wynoszacy: 0,75.

Kolejny nomogram opracowany zostat dla indykatora WO (Rys. 5.9):

5 4.2 34 @ 26 18 0 Srednia warto$é
' | ’ ' oczekiwania w SD

! ! ! ! !

0,05 0,25 0,75 0,85 0,95

A

Klasa oceny

A

Wyrézniki wskaznikéw

A

Rysunek 5.9 Nomogram dla segregacji przyblizonej wskaznika WO

Zrdédlo: opracowanie wlasne

Punktem odniesienia dla segregacji przyblizonej WO, byla informacja uzyskana

0 $redniej wartosci oczekiwania, uzyskanej na podstawie ankiety przeprowadzonej
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wsréd pracownikéw SD. Analizowana SD uzyskala wynik na poziomie 3, cO
odpowiadato klasie oceny rownej 2, czemu przypisany byt wyrdéznik wskaznika

0 wartosci 0,75.

Dla wskaznika S, opracowany zostal nomogram przedstawiony na Rys. 5.10:

100% 50% 25% 10% 5% 0% Udziat %.PWE
‘skladowanych powyzej 2 lat

e a e a Q < Klasa oceny
! ! ] ! 1 . Wyrozniki wskaznikéw
0,05 0,25 0,75 0,85 0,95

Rysunek 5.10 Nomogram dla segregacji przyblizonej wskaznika S

Zrodlo: opracowanie wlasne

W nawigzaniu do Rys. 5.10, zidentyfikowano 5 przedziatow warto$ci wskaznika,
zgodnie ze wskazaniami ekspertow na etapie FGI, uwarunkowane procentowym
udziatem PWE, sktadowanych w czasie powyzej 2 lat. Kazdemu przedziatowi wartosci
przypisana zostala klasa oceny oraz adekwatny wyrdznik wskaznika. W przypadku
analizowanego przedsigbiorstwa, okazato sie, ze 5% PWE sktadowanych byto w czasie
powyzej 5 lat, co korespondowato s klasg oceny:1 oraz przypisanym wyroznikiem

wskaznika na poziomie 0,85.

Ostatnim indykatorem poddanym segregacji przyblizonej byt WZ (Rys. 5.11):

Zmiana zatrudnienia [%]

0%
+ ’ - -
l
_0 e a_ - Klasa oceny
I I I < Wyr6zniki wskaznikow

0,95 0,75 0,25

Rysunek 5.11 Nomogram dla segregacji przyblizonej wskaznika WZ

Zrdédlo: opracowanie wlasne
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Wskaznik WZ w sposoéb znaczacy odbiegat pod wzgledem charakterystyki od
pozostatych wskaznikow, gdyz wyszczegolniono dla niego wylacznie trzy stany,
uzaleznione od procentowej wartosci zmiany zatrudnienia (0%, powyzej 0% oraz
ponizej 0%). W rezultacie opracowany nomogram (Rys. 5.11) przedstawial wyltacznie
trzy przedzialty wartosci zmiany zatrudnienia, wyzej wskazane, ktorym adekwatnie
przypisano klasy ocen oraz wyrdzniki wskaznikéw. W badanym przedsigbiorstwie nie
nastgpita zadna zmiana zatrudnienia, co odpowiadato klasie oceny réwnej 2, ktorej

przypisana byta warto$¢ wyrdznika wskaznika na poziomie 0,75.

Tym samym wyczerpana zostala lista wskaznikow przewidzianych do relatywizacji.
Nie stwierdzono by pos$rdod wykorzystywanych wskaznikoéw znalazly si¢ takie, ktore
spetnialy by wymagania kwalifikujace je do metody pordwnania stopniowanego, ani

oceny uwarunkowane;j.

Wartym podkreslenia jest fakt, ze wlasciwa charakterystyka wskaznikow
(szczegolnie dotyczy to rozpatrywania warto$ci wskaznikow w kontek$cie okreslonych
przedzialow jego zmienno$ci) pozwolita na oszczednos$¢ czasu na tym etapie badan ze

wzgledu na brak konieczno$ci zaangazowania ekspertow.

Podsumowujac, W rezultacie przeprowadzenia relatywizacji wskaznikéw 3Z,
uzyskano warto$ci wyr6znikow wskaznikow, sprowadzone do postaci niemianowane;j,
wyrazone] utamkiem dziesigtnym z przedzialu migdzy 0 a 1.

W efekcie przeprowadzonych przeksztalcen, mozliwym stalo si¢ poréwnywanie
wskaznikow, Wartosci  wyrdznikow — wskaznikow  wykorzystane zostalty do
przeprowadzenia agregacji roznych poziomach oceny 3Z badanego przedsigbiorstwa, co

przedstawiono w kolejnych podrozdziatach rozprawy.
5.3.2 Agregacja wskainikow na poziomie poszczegolnych wymiarow

W nawigzaniu do opisu teoretycznego przedstawionego W podrozdziale 4.3,
w nastgpnym kroku wyznaczone =zostaly wyr6ézniki wymiardw 3Z, stanowigce
zagregowane wskazniki oceny zarzadzania zasobami W poszczegolnych aspektach

oceny.

Dziatania wtej fazie realizowanych prac badawczych ograniczaty si¢ do
przeprowadzenia odpowiednich kalkulacji, ktore wskazane zostaty w podrozdziale 4.3

niniejszej rozprawy, przy czym nalezalo wzig¢ pod uwage fakt, ze wskazniki 3Z
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charakteryzujg si¢ zroznicowanym poziomem istotnosci. W zwigzku z powyzszym
zaadoptowano Rownanie 4.5, stosujgc oznaczenia adekwatne do wskaznikowej oceny
3Z, wefekcie czego, do wyznaczenia wyr6znikow wymiaréw 3Z, zastosowano

nastgpujgce rownanie:

.
Z\Nijn *an
X, == — (Réwnanie 5.3)
p
n=1
gdzie:
Xi — wyrdznik znamionowy j-tego wymiaru 3Z (zagregowany wskaznik oceny

zarzgdzania zasobami W j-tym wymiarze 32),

1, - poziom istotnosci wskaznika o numerze n, W grupie znamionowej X;,

r - liczba wskaznikéw rozpatrywanych w danym wymiarze 3Z,

Wijn - wyréznik wskaznika o numerze biezgcym n, W grupie znamionowej X;

W efekcie wykonania niezbednych obliczen, wyznaczone zostalty wyr6zniki

poszczegolnych wymiaréw 3Z dla badanej SD, ktore zestawiono w Tabeli 5.13.

Tabela 5.13 Warto$ci wyréznikéw wymiarow 3Z dla badanej SD

Wymiar 3Z Ekonomiczny Srodowiskowy  Spoleczny

Warto$¢ wyroznika wymiaru 3Z (Xj)  Xi= 0,660 X2=0,507 X3=0,498

Zrdédlo: opracowanie wlasne

Uzyskane informacje o wartosciach zagregowanych wskaznikdw oceny zarzadzania
zasobami w poszczegdlnych wymiarach 3Z, zostaly wykorzystane na kolejnym

poziomie agregacji wskaznikow, opisanym w podrozdziale 5.3.3.
5.3.3 Agregacja wskainikow na poziomie przedsigbiorstwa
W nawigzaniu do opisu teoretycznego przedstawionego W podrozdziale 4.3,

W nastgpnym kroku wyznaczona zostata wartos¢ 13Z.

Dziatania podjete W tej fazie realizowanych prac badawczych, wymagaty wyznaczenia
poziomow istotnosci poszczegdlnych wymiarow 3Z. W zwigzku z powyzszym
zaadoptowano Rownanie 4.6, w efekcie czego, do wyznaczenia poziomow istotno$ci

wymiaréw 37, zastosowano nastepujacag formute:
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r
n; = Z 7in (Réwnanie 5.4)
n=1
gdzie:
11 — wazno$¢ wyrézinika znamionowego j-tego wymiaru 3Z.
Zgodnie z Rownaniem 5.4, poziom istotnosci kazdego z wymiaréw 3Z wyznaczany byt
jako suma poziomow istotnosci wskaznikow, przyporzadkowanych do danego aspektu

3Z. W rezultacie odpowiednich obliczeh wyznaczono nast¢pujace poziomy istotnosci

wymiaréw 3Z (Tabela 5.14):

Tabela 5.14 Poziomy istotnosci wymiaréw 3Z

Wymiar 3Z Ekonomiczny Srodowiskowy Spoleczny

Poziom istotno$ci wymiaru 3Z (nj) |n:=5,08 M2=5,78 13=3,65
Zrédlo: opracowanie wlasne

W obliczu przedstawionych wynikéw autorka stwierdzita, ze odpowiadajg one

powszechnemu osagdowi na temat zagadnief zwigzanych ze ZR. Po pierwsze najwigksza

uwage przywigzuje si¢ do aspektu srodowiskowego, z czym czestokro¢ wyltacznie

utozsamiana bywa koncepcja ZR. Po drugie, najmniejsze znaczenie przyktada si¢ do

kwestii spotecznych, nie przywiazujac do nich wigkszej uwagi.

W rezultacie wykonanych obliczen okazato si¢, Zze poszczegdlne wymiary 3Z

charakteryzujg si¢ zréznicowanym poziomem istotnosci.

Jesli za$ chodzi o wyznaczenie wartosci 13Z nalezato zaadoptowa¢ Rownanie
4.7, Wwrezultacie czego zaproponowano nastepujaca formule obliczeniowa,

wykorzystujac informacje o poziomach istotnosci wymiaréw 3Z oraz ich wyrdznikach:

132z =22 (Réwnanie 5.5)

gdzie:

13Z—indeks 3Z przedsigbiorstwa recyklingowego
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Po dokonaniu odpowiednich kalkulacji, wyznaczono dla badanej SD indeks 3Z, na

poziomie 0,558,

W rezultacie przeprowadzonych kalkulacji opisanych w podrozdziatach
5.3.1-5.3.3, osiagniety zostat cel szczegotowy CS4. Uzyskane wyniki zostaty poddane
ocenie w podrozdziale 5.3.4, zgodnie z procedurg przedstawiong W czesci projektowe;j

rozprawy.

5.4 Opracowanie rekomendacji w zakresie zarzadzania zasobami

Na tym etapie prac badawczych wykorzystane zostaty wyniki oceny 3Z badane;
SD, ktore przedstawione zostaty w Zataczniku 11, wedtug wytycznych przedstawionych

w Zataczniku nr 1.

Postepujac zgodnie z procedurg przedstawiong na Rys. 4.8, w pierwszym kroku
wybrano wskazniki, ktore uzyskaty oceny o warto$ciach liczbowych z przedziatu od 1
do 4, ze wzgledu na fakt, Zze ocena wzorcowa zostala przyjeta na poziomie wartosci 5.
Tym samym w kregu zainteresowania znalazto si¢ 17 indykatorow wykorzystywanych

w metodyce (wylaczone z dalszej analizy zostaty wskazniki: ZS, PO, PR, S).

W nastepnym kroku nalezatlo wskazniki posortowaé¢ na cztery grupy (G1-G4),
co wynikalo zrealizacji postulatu wyrazonego Rownaniem 4.8. Wyniki segregacji

przedstawiono w Tabeli 5.15:

Tabela 5.15 Wyniki grupowania wskaznikow

Oznaczenie | Nazwa wskaznika Waga Wyroznik Ocena |Grupa
wskaznika

Pre Poziom remanufacturingu 0,95 0,1 1 Gl
PZZ Poziom zapasu zb¢dnego 0,69 0
KP Kreatywno$¢ pracownikow 0,63 0
PGO Poziom generowania odpadow 0,84 0,212 2 G2
PGE Poziom generowania emisji 0,67 0,3
ZE Zarzadzanie energig 0,78 0,5 3 G3
IRDN Intensywno$¢ relacji z dostawcami 0,57 0,5

i nabywcami
IRSL Intensywno$¢ relacji ze spot. lokalng 0,38 0,5

180 Dopuszczalny zakres warto$ci miescit si¢ w przedziale miedzy 0 a 1, gdzie 0 — oznaczato warto$é
bardzo niekorzystna, a 1 — oznaczato warto§¢ bardzo korzystna.
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Oznaczenie | Nazwa wskaznika Waga Wyroznik Ocena |Grupa
wskaznika
AP Aktywno$¢ pozabiznesowa 0,27 0,5
JD Jakos$¢ demontazu 1 0,75 4 G4
PWPP Poziom wykorzystania potencjatu 0,854384 0,7
pracownika
ZP Zdolno$¢ produkcyjna 0,786951 |0,6115
KO Kosztochtonnosc odpadow 0,752632 10,7907
UR Udziat SD w rynku PWE 0,613748 |0,75
woO Wskaznik oczekiwania 0,55659 0,75
W Integracja wewnetrzna 0,514709 0,7
Wz Wskaznik zatrudnienia 0,428964 0,75

Zrodlo: opracowanie wlasne

W nawigzaniu do wynikow zawartych w Tabeli 5.15, zidentyfikowano 4 grupy
wskaznikow, wyszczeg6lnione w oparciu 0 uzyskane oceny na poprzednim etapie

badan.

Dla wskaznikéw nalezacych do grupy G1 (PRe, PZZ oraz KP) ocena byta bardzo zta,
co bylo réwnoznaczne z tym, ze zasoby powiazane z tymi wskaznikami, zarzadzane
bytly bardzo zZle, a w konsekwencji wymagaly one podjecia pilnie dzialan

poprawiajacych zaistnialy stan rzeczy.

W drugiej grupie indykatorow (G2), znalazly si¢: PGO oraz PGE, dla ktorych

zidentyfikowano niezadawalajacy wynik W zakresie oceny zarzadzania zasobami

Przecigtny poziom zarzadzania inizsze wymagania W kontekscie pilnosci
poodejmowania wymaganych dziatan stwierdzono dla zasobdéw sklasyfikowanych

w grupie G3, do ktorej przynalezaty: ZE, IRSL, AP, IRDN.

Natomiast dla indykatorow ocenionych dobrze: JD; ZP, UR, WO, KO, PWPP, IW, WZ,
zdiagnozowano dobre zarzadzanie zasobami, jednakze dostrzezono w ich przypadku
mozliwo$ci poprawy (brak osiagniecia oceny wzorcowej). W zwigzku z powyzszym,
pomimo dobrej oceny, wskazane indykatory zostaly uwzglednione w procesie

opracowywania rekomendacji dla przedsigbiorstwa.

Zgodnie z czescig projektowsg pracy, wskazniki zakwalifikowane do okreslonych
grup zostaly posortowane malejaco wedtug wagi wskaznika, osobno W ramach kazdej

grupy, a nastgpnie wszystkie wskazniki zestawiono w formie rankingu (Tabela 5.16).

201



Metodyka wskaznikowej oceny zréwnowazonego zarzqdzania zasobami
w przedsigbiorstwie recyklingowym

Tabela 5.16 Ranking wskaznikéw wraz z priorytetami

Ipr | oznaczenie | nazwa waga |ocena |grupa |priorytet
(pr)
1 |PRe Poziom remanufacturingu 09 |1 Gl 17
2 |PzZz Poziom zapasu zbgdnego 0,69 16
3 KP Kreatywno$¢ pracownikow 0,63 15
4 |PGO Poziom generowania odpadow 084 |2 G2 14
5 PGE Poziom generowania emisji 0,67 13
6 |ZE Zarzadzanie energia 0,78 |3 G3 12
7 |IRDN Intensywno$¢ relacji z dostawcami 0,57 11
i nabywcami

IRSL Intensywno$¢ relacji z spoteczno$cia lokalng 0,38 10

AP Aktywno$¢ pozabiznesowa 0,27 9
10 |JD Jako$¢ demontazu 1 4 G4 8
11 |PWPP Poziom wykorzystania potencjatu pracownika |0,854 7
12 |ZP Zdolno$¢ produkcyjna 0,787 6
13 |KO Kosztochtonnosc odpadow 0,753 5
14 |UR Udziat SD w rynku PWE 0,614 4
15 WO Wskaznik oczekiwania 0,557 3
16 IW Integracja wewnetrzna 0,515 2
17 WZ Wskaznik zatrudnienia 0,429 1

Zrodlo: opracowanie wlasne

W utworzonym rankingu (Tabela 5.16), zestawiono 17 wskaznikow (lw=17), gdzie
kazdemu przypisano odpowiedni numer porzadkowy (lpr). Zgodnie z cze¢Scia
projektowa rozprawy, na tym etapie nalezalo wyznaczy¢ priorytety (pr), wyrazajace
pilno$¢ zapotrzebowania na dzialania. Priorytet zdefiniowano jako zmienng zalezng od
liczby analizowanych wskaznikow oraz pozycji w rankingu (Ipr). W przypadku badanej
stacji na tym etapie badano 17 wskaznikdéw, co oznaczato, ze priorytety miaty wartosci
Z przedziatu od 1 do 17, natomiast przypisywane byly w kolejnosci odwrotnej do lpr,
tzn. im mniejsza warto$¢ Ipr, a tym samym wyzsza pozycja w rankingu, tym wyzszy
priorytet. Przyktadowo wskaznik PRe miat pierwsze miejsce W rankingu, w ktorym
znajdowato si¢ 17 wskaznikdw, wobec czego przypisano mu priorytet pr=17,
co oznaczato najwyzsza pilnos¢ zapotrzebowania na dziatania. Natomiast wskaznik ZE
miat szdsta pozycje W rankingu, czemu odpowiadal priorytet pr=12, wyrazajacy dos¢

wysoka pilnos¢ zapotrzebowania na dzialania.
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W kolejnym kroku, wedlug procedury przedstawionej w czes$ci projektowe;j
rozprawy (Rys. 4.8), nastgpila zmiana perspektywy z poziomu wskaznikdw na poziom

zasobow analizowanej SD, wedtug wskazanych wytycznych.

Majac na uwadze powigzania migedzy wskaznikami azasobami (Tabela 5.3),
wyznaczone wczesniej wartosci priorytetow dla wskaznikow przypisano zasobom,
w przypadku ktorych stwierdzono powigzania z tymi wskaznikami. Rezultaty tego

kroku przedstawione zostalty w Tabeli 5.17:

Tabela 5.17 Wyznaczenie pilnosci zapotrzebowania na dzialania na poziomie zasobow

zasoby wskazniki pz
Ekonomiczne Srodowiskowe Spoleczne d
a - Z
cnNes2ouer088 2398k
Zasoby 8 16| 6 512 14 13|17 7 15/10| 9 135
naturalne
Srodki 8 43 12 1413 71215 1{11 90
techniczne
Budynki 16 12 14 13|17 71215 111 108
i grunty
Czesci 16 3 17 11| 47
Odpady 16 315 17 10 11| 62
Liczba 43 13|17 9|1 11 58
pracownikéow
Kompetencje | 8 16/ 6 1 4 3|5/|12 14 13|17 7121510/ 9 11 /152
R.z 8 6 4|3 512 14 13|17 71215 9|1 11127

pracownikam
i

R.z 16 6 43 5 1411317 9111 99
dostawcami i

nabywcami

R. 16/ 6 | 4 5 14113 17 7 15 9|1 /|11/118
z konkurencj

3

R. 6 | 4 5112 14113 15 9|1 /11 90
Z panstwem

R. ze spol. 6 14113 1019 |1 11| 64
lokalna

Technologia | 8 16 4 3 12 14113 17 15 11113
i know-how

Znaczenie SD 6 | 4 14113 17 15/10/ 9 | 1 |11/100
w otoczeniu

Kultura 8 3 7 9 27
i struktura

org.

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Zgodnie z opracowaniem teoretycznym metodyki, na tym etapie prac badawczych
zsumowano priorytety na poziomie poszczegolnych zasobow, czego wyniki
przedstawiono w Tabeli 5.17, w kolumnie pzd, wyrazajacej pilno$¢ zapotrzebowania na
dzialania na poziomie zasobéw SD. Zgodnie z przyjeta reguta, im wyzsza warto$¢
liczbowa pzd, tym wyzsza pilno§¢ zapotrzebowania na odpowiednie dziatania
skierowane na zasoby. Dostrzezono, ze W przypadku analizowanej SD najbardziej
pozadanym bylo podjecie W pierwszej kolejnosci dziatan skierowanych na
kompetencje, dla ktorych zidentyfikowano najwyzsza wartos¢ pzd. Kolejnymi
w zakresie pilnos$ci zapotrzebowania na dziatania byly nastepujace zasoby: zasoby
naturalne, relacje z pracownikami oraz konkurencja, technologia i know how, budynki
I grunty, znaczenie SD w otoczeniu, relacje z dostawcami inabywcami, $rodki

techniczne, relacje z panstwem, itd.

Godnym podkreslenia na tym etapie prac badawczych, jest fakt, Zze najwyzsze warto$ci
wspotczynnika intensywno$ci wymaganych dziatan zweryfikowano gléwnie dla
zasobow niematerialnych. Stwierdzono, ze pomimo tego, ze ogélnie ten typ zasobow
zyskuje na znaczeniu, to w przypadku analizowanego typu przedsigbiorstw, zasoby
niematerialne nie byly doceniane, wrecz stwierdzono, ze byly zaniedbywane,

co zweryfikowano w rezultacie wskaznikowej oceny 3Z.

Ponadto stwierdzono, ze druga kategoria zasoboéw, W stosunku do ktérych
zidentyfikowane zostalo wysokie zapotrzebowanie na dziatania, byty zasoby naturalne,

co wiaze si¢ Z duzym wplywem podejmowanej dziatalno$ci na srodowisko naturalne.

Biorgc pod uwagg fakt, ze SD dysponuja ograniczonymi zasobami, o wynika ze
specyfiki prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, koniecznym bylo wskazanie
hierarchii zasoboéw co do ktérych nalezatoby podja¢ okreslone dziatania poprawiajace
biezacy wynik wskaznikowej oceny 3Z. W tym celu przeprowadzona zostata analiza
ABC, oparta na regule Pareto, ktora zrealizowano wedlug etapow zaplanowanych

W czesci projektowej rozprawy, zgodnie z Rys. 4.8.

W rezultacie zasoby SD zostaty sklasyfikowane na trzy grupy: A, B, C, ktorych

charakterystyki przedstawiono w Tabeli 4.7.

Wyniki przeprowadzonej analizy zestawiono w Tabeli 5.18:
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Tabela 5.18 Wyniki analizy ABC zasobow

Zaséb pzd |Udziat |Skumulowany Grupa
% pzd | udzial % pzd

Kompetencje 152 110,94%  10,94% A

Zasoby naturalne 135 19,71% 20,65% A

R. z pracownikami 127 19,14% 29,78% A

R. z konkurencja 118 8,49% 38,27% A

Technologia i know-how 113 8,13% 46,40% A

Budynki i grunty 108 |7,77% 54,17% A

Znaczenie SD w otoczeniu 100 7,19% 61,37% A

R.z dostawcami i nabywcami 99 | 7,12%  68,49% A -
Srodki techniczne 90 6,47% 74,96% A

R. z panstwem 90 6,47% 81,44% B

R. ze spotecznoscig lokalna 64 4,60% 86,04% B

Odpady 62 | 446%  90,50% B -
Liczba pracownikoéw 58 4,17% 94,68% B

Czesci 47 1 3,38% 98,06% C

Kultura i struktura organizacyjna 27 1,94% 100,00% C

Zrodlo: opracowanie wlasne

W rezultacie przeprowadzenia analizy ABC z perspektywy kryterium: pilno$é
zapotrzebowania na dziatania, stwierdzono, ze najwyzsze wymagania W aspekcie
rozpatrywanego kryterium zidentyfikowano dla nastgpujacych zasoboéw (grupa A):
Kompetencje, Zasoby Naturalne, R. z pracownikami, R. z konkurencja, Technologia
i know-how, Budynki igrunty, Znaczenie SD w otoczeniu, R. z nabywcami
i dostawcami, Srodki  techniczne. W stosunku do  wskazanych  zasobow
zarekomendowano by podjete zostaly adekwatne dziatania, w trybie pilnym. Powyzsze
podejscie, stanowito gwarancje poprawy wskaznikow, ktorych warto$ci oceny byly
niezadawalajace, aco W dalszej przysztosci mogloby przyczyni¢ sie do poprawy
pozycji konkurencyjnej. Powzigcie dzialan skierowanych na t¢ grupg zasobdéw byto
uzasadnione mozliwosciami poprawy najwigkszego zbioru powigzanych z nimi

wskaznikow.

W grupie B, przewidziano podjgcie stosownych dziatan, w przypadku gdy badana SD
bedzie miata takie mozliwoéci finansowe oraz organizacyjne dla nastgpujacych

zasobow: R. z panstwem, R. ze spotecznoscig lokalng, Odpady, Liczba pracownikow.
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Zasoby: CzeSci oraz Kultura i struktura organizacyjna zakwalifikowane zostaty do
grupy C, dla ktorej zaplanowano zaproponowaé dziatania usprawniajgce, pomimo tego,

ze nie byto to obligatoryjne.

W  rezultacie, pogrupowania zasobéw wyznaczono ogdlne zalecenia dla
przedsigbiorstwa, dotyczace zasobow wymagajacych adekwatnych dziatan oraz trybu
wprowadzenia dziatan, co przedstawiono dla analizowanego przedsigbiorstwa

W Zataczniku nr 12.

Po opracowaniu ogoélnych zalecen, nalezalo przygotowaé szczegdlowe
rekomendacje dla wskazanych w poprzednim kroku kategorii zasoboéw. Zgodnie
Z czgscig projektowg rozprawy na tym etapie badan ponownie wykorzystana zostala
burza mozgoéw, przy czym zaangazowano wylacznie ekspertow branzowych,
a konkretnie wtasciciela oraz pracownikéw badanej SD, respektujac wymagania

wskazane w podrozdziale 4.3.4.

Metoda burzy moézgdéw zostata przeprowadzona zgodnie z wczesniej wyznaczonymi
regutami (podrozdziat 4.1.3), przy czym na tym etapie zatozono jej zrealizowanie

W sposOb uproszczony.

Burza mézgoéw zostata przeprowadzona dnia 08.06.2017, w siedzibie analizowanego
przedsigbiorstwa, W tzw. salce konferencyjnej. Autorka pracy wystepowata w roli
moderatora. Panel ekspertow zostat utworzony z: wiasciciela SD, kierownika dziatu
demontazu oraz jednego z pracownikéw zajmujacych si¢ demontazem PWE. Moderator
przedstawil problem rozwigzywany za pomoca metody burzy mozgéw wyrazony
pytaniem: Jakie dzialania zaproponowaé dla okreslonych zasobow, aby poprawic

wyniki oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami?

Po przedstawieniu problemu moderator objasnit czym jest 3Z oraz jakie zasoby SD
wyszczegolniono, zgodnie Zz opisem zawartym W podrozdziale 3.4. Nastepnie
omoOwione zostaly zasady obowigzujace W trakcie spotkania zwigzane z teoretycznym

181

opisem przebiegu badania™°* jak rowniez specyficzne reguty wynikajace z celu badania,

tzn.:

181 Zgodnie z opisem w podrozdziale 4.2.2 rozprawy.
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e Podziat fazy pomystowosci na trzy etapy, odzwierciedlajagce grupy A, B, C
(zgodnie z wynikami przedstawionymi w Tabeli 5.18);

e Propozycje dziatan podawane maja by¢ w odniesieniu do konkretnego zasobu,
a nastgpnie okresla si¢ wszystkie inne zasoby, na ktére wskazane dziatanie

miatoby wptyw wedtug ekspertow.

Po przygotowaniu, zrealizowana zostata wlasciwa faza burzy moézgdw, tzn. sesja
tworczosci, W ktorej uczestnicy spotkania zglaszali swe propozycje W zakresie
problemu, z uwzglednieniem obowigzujacych regul, przy czym sesj¢ podzielono na trzy
czegsci, co odpowiadato kategoryzacji zasobow na trzy grupy: A, B, C, zrdznicowanych

pod wzgledem pilnosci zapotrzebowania na dziatania.

Sesja  tworczosci trwata ok. dziewieédziesigciu minut. Celem sesji  bylo
zidentyfikowanie dziatan, odpowiednich dla analizowanej SD celem poprawy uzyskanej
oceny 3Z. Zgodnie z zasadami przeprowadzania burzy mozgow, eksperci nie mieli
ograniczen W zakresie liczby pomystow. Moderator dbat o przestrzeganie zasad
wyniklych z teoretycznych podstaw burzy moézgow, jak rowniez zapisywat propozycje
na flipcharcie, co pozwalalo kontrolowa¢ uczestnikom badania aktualnie zglaszane
propozycje i unikng¢ powtdrzen. Po zdefiniowaniu wszystkich pomystow, nastgpita ich
ocena, W ramach ktorej przeprowadzono rowniez analize zasobow powigzanych. Etap

ten trwat ok. godziny.

Rezultaty przeprowadzonego badania przedstawiono w Zataczniku nr 12, w czesci

Szczegotowe rekomendacje, W ktorych tacznie zaproponowano 32 roéznorodne dziatania.

W pierwszym etapie przeanalizowano dziatania jakie powinno zosta¢ wprowadzone
w trybie pilnym. Eksperci w tej fazie badania mieli najwigcej pomystow w odniesieniu
do poprawy kompetencji, ktore wskazane zostaty jako zasob wymagajacy najwiekszej
uwagi W kontekscie podejmowanych dziatan. Zaproponowano az siedem dziatan ktore
stuzy¢ miaty poprawie kompetencji, jednakze stwierdzono, ze istnieja powigzania

roOwniez Z innymi zasobami, dlatego liste zasobow powigzanych poszerzono.

Duze problemy zostaty dostrzezone w trakcie opracowywania pomystow dotyczacych
zasobow relacyjnych. Moderator odegrat tu bardzo istotng rolg, zwracajac uwage na ich
znaczenie i mozliwosci, jak réwniez proponujac wspoélprace z uczelniami wyzszymi

jako jedno z rekomendowanych dziatan. W duzej mierze problemy w tym obszarze
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mozna uzna¢ za skutek niedoceniania niematerialnych zasobow, szczegodlnie

W przedsiebiorstwach MSP, o czym juz kilka razy wspominano W rozprawie.

Ponadto duzo trudnosci zauwazono W trakcie opracowywania propozycji dzialan
zbiorczo okre$lonych mianem standaryzacji realizacji procesow. Ponownie moderator,
ktory znal warunki realizacji procesoOw, odegrat istotng role, wskazujac mozliwosci
| pobudzajac kreatywnos¢ uczestnikow badania. Stwierdzono wobec powyzszego, ze na
etapie burzy moézgéow powinien bra¢ udzial réwniez zewngtrzny obserwator, po
obserwacji realizacji procesdw W ocenianej SD, gdyz wewnetrzni interesariusze bardzo

czesto nie dostrzegaja problemow, ale rowniez i szans ich rozwigzania.

Sposrod wszystkich propozycji dziatan zaproponowanych jako pilne (27) pozytywnie

oceniono 22 dziatania.

W drugiej fazie zaproponowane zostaly dziatania ktére byly mozliwe do
zrealizowania, W przypadku =zaistnienia odpowiednich warunkéw finansowych
i organizacyjnych. Wszystkie zaproponowane dziatania (7) zostaly zaaprobowane przez
uczestnikOw badania. Jednakze wskazano, ze aktualnie istnieja mozliwosci by
wprowadzi¢ dziatania oznaczone numerami: 24, 25, 26, 28. Pozostatle planowano
zrealizowa¢ W horyzoncie planistycznym 1 roku, pod warunkiem spetnienia

okreslonych wymagan.

W ostatniej fazie zaproponowano trzy dzialania ktére traktowaé nalezato jako
usprawniajace (pozycje 30-32, w Zatgczniku nr 12). Stwierdzono, ze godnym uwagi jest
postulat oznaczony numerem 32, ktory planowano zrealizowaé na przestrzeni biezacego

roku.

Po rozmowie z uczestnikami badania uzyskano informacje, ze zaproponowana
forma wyznaczania dziatan ukierunkowanych na poprawe wynikow oceny 3Z jest
ciekawa i inspirujagca. Dla pracownika fizycznego oraz kierownika dzialu demontazu
byto to zupelnie nowe doswiadczenie. Wlasciciel SD byt natomiast zadowolony,

z faktu, ze wiele pomystow byto inicjatywa jego pracownikow.

Na podsumowanie wspdlpracy W ramach przeprowadzonych badan,
stwierdzono, ze oczekuje si¢ pozytywnych zmian, nie tylko wewnatrz organizacji, lecz

rébwniez W kontek$cie  relacji  Z otoczeniem.  Wyrazono  rowniez  opinig,
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ze przedsiebiorstwo chetnie przeprowadzi ocen¢ ponownie, celem sprawdzenia

rezultatow wprowadzonych rekomendac;ji.

Podsumowujac niniejsza metodyke wyrazono opini¢, ze cel gldwny rozprawy
jak réwniez cele szczegOlowe zostaly osiggnigte. Metodyka zostala pozytywnie

zweryfikowana.
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6 WNIOSKI KONCOWE,
KIERUNKI DALSZYCH BADAN

Na tle wspolczesnego dorobku teoretycznego, wymagan prawnych oraz stanu
praktyki gospodarczej w zakresie problematyki zwigzanej z realizacjg postulatow
koncepcji  zrownowazonego rozwoju W dziatalnosci  przedsigbiorstw, podjcto
W rozprawie probe zdefiniowania koncepcji zrownowazonego zarzadzania zasobami
oraz opracowania kompleksowej metodyki wskaznikowej oceny zrownowazonego

zarzadzania zasobami uzytecznej dla przedsigbiorstw recyklingowych.

Poruszone w pracy zagadnienia obje¢lty rozwazania teoretyczne, na podstawie
ktoérych zaprojektowano ogo6lng procedure przeprowadzania wskaznikowej oceny
zrbwnowazonego zarzadzania zasobami W przedsig¢biorstwie recyklingowym, ktorg
pozytywnie zweryfikowano w czesci empirycznej rozprawy. W rezultacie uznano, ze
opracowana metodyka stanowi poprawny metodologicznie wzorzec post¢powania

w wymaganym zakresie, co oznaczato, ze cel glowny rozprawy zostat osiagnigty.

Koncepcja zrownowazonego rozwoju stata si¢ istotng determinantg
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, co skutkuje tym, ze wlaczana jest w cele
przedsigbiorstwa, jednakze pomiar i ocena realizacji zatozen zwigzanych z wdrazaniem
nowej koncepcji na poziomie przedsiebiorstw, pozostaje istotnym obszarem badan
naukowych, czego dowiodta analiza literatury zrealizowana w podrozdziale 2.3. Majac
na uwadze liczne zarzuty teoretykow jak i praktykéw w odniesieniu do wieloznacznosci
pojecia zrownowazonego rozwoju, a jednoczes$nie probujac przenie$¢ nowg koncepcje
na poziom przedsigbiorstwa, ktore =zarzadza zasobami pozostajacymi W jego
dyspozycjit®?, autorka w pracy zaproponowata nowsa definicje pojecia zréwnowazone

zarzqdzanie  zasobami'®. \Wprowadzona w rozprawie koncepcja szczegdétowo

182 Rozwazania teoretyczne podjete W podrozdziale 2.1 wykazaly znaczenie zasobéw w procesie
zarzadzania.

183 Autorka pragnie zaznaczy¢, ze w literaturze mozliwe jest zidentyfikowanie koncepcji o tej samej
nazwie, jednakze jej znaczenie jest odmienne, gdyz dotyczy zarzadzania zasobami naturalnymi.
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objasniona zostata w podrozdziale 2.2.4, co stanowilo jednocze$nie odpowiedZ na

pytanie badawcze PB1.

W efekcie  przeprowadzonych  badan  literaturowych  zwigzanych
z mozliwosciami pomiaru i oceny ZR, ktore zostaly przedstawione w podrozdziale 2.2,
autorka wybrala metode wskaznikowg jako adekwatng do pomiaru ioceny 3Z.
Powyzsze implikowato konieczno$¢ opracowania zbioru wskaznikow.
W rezultacie wykonanej analizy piSmiennictwa zidentyfikowano zbior wskaznikow
adekwatnych do pomiaru ZR w przedsi¢biorstwach, czego efekty przedstawiono
w Zataczniku nr. 3.
Poza badaniami literaturowymi, przeprowadzona zostala burza mozgoéow, na potrzeby
ktorej autorka rozprawy nawigzata liczne kontakty z ekspertami zarowno ze sfery nauki
jak réwniez biznesu (w zakresie stacji demontazu PWE). Wartym podkreslenia jest fakt,
ze autorka rozprawy pelnita role moderatora w czasie badania, co wymagato
odpowiedniego przygotowania (m.in. w zakresie regut przeprowadzania tego typu
badan) jak rowniez utrzymania dyscypliny uczestnikow w trakcie prac badawczych.
W rezultacie sesji tworczo$ci przygotowane zostalo zestawienie wskaznikow
wskazanych przez ekspertow, co przedstawiono W Zataczniku nr 4.
Celem wsparcia procesu podejmowania decyzji o selekcji  wskaznikow
wykorzystywanych do wskaznikowej oceny 3Z przedsigbiorstw recyklingowych,
autorka przygotowala dedykowane na tym etapie badan narzedzie, w formie listy
kontrolnej nazwanej POLUDIS, opracowane w oprogramowaniu MS EXCEL. Lista
zastosowana do selekcji wskaznikow zostata wykorzystana praktycznie, czego efekty
zawarto w Zataczniku nr 5.
Po opracowaniu zestawienia wskaznikow, autorka przygotowata zogniskowany wywiad
grupowy celem sporzadzenia szczegdtowych charakterystyk wskaznikow, co wymagato
ponownego zaangazowania ekspertow oraz przygotowania scenariusza badania
(Zatacznik nr 6). Autorka petnita role moderatora w trakcie badania, apo jego
zakonczeniu utworzyla raport, w ktorym zestawiono 21 wskaznikow szczegdlowo
scharakteryzowanych zgodnie z wymaganiami formalnymi, w Zataczniku nr 7.
Tym samym rozwigzany zostat problem badawczy PB2.

Istotna na etapie opracowywania wskaznikow konieczna byla znajomos$¢
specyfiki branzy recyklingu PWE w Polsce. Wymagato to podjecia przez autorke

zarowno studiow literaturowych zwigzanych z funkcjonowaniem SD PWE w Polsce,
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jak rowniez identyfikacji wymagan prawnych w zakresie prowadzonej dziatalno$ci
gospodarczej. Nieodzowna byta réwniez znajomo$¢ branzy jaka autorka pracy
posiadala ze wzgledu na udzial w grancie badawczym SIRO. Rezultaty wskazanych
prac odnalez¢ mozna W rozdziale trzecim rozprawy.

Poza opracowaniem zestawienia wskaznikéw, konieczne bylo wyznaczenie
poziomu ich istotno$ci w opracowywanej metodyce. W tym celu autorka rozprawy
wykonata wymagane W metodzie ocen porownawczych Thurstone’a kalkulacje, zgodnie
z postulatami formalnymi, przedstawionymi w podrozdziale 4.2. Na tym etapie prac
badawczych autorka rozprawy przygotowata kwestionariusz ankiety, przedstawiony
w Zataczniku nr 10, anast¢pnie przeprowadzita badania ankietowe, czego wyniki
przedstawione zostaty w podrozdziale 5.2.

Majac na uwadze problemy jakie autorka zidentyfikowata w rezultacie
przegladu literatury w zakresie dostepnych mozliwosci pomiaru ioceny ZR, ktore
wykazane zostaty w podrozdziale 2.3.3, autorka opracowata kompleksowa procedurg
przeprowadzania oceny wskaznikowej 3Z w przedsiebiorstwie recyklingowym.
Na potrzeby opracowywanej metodyki autorka dokonata modyfikacji Metody
USrednionych Znamion Jakosci. Wymagato to od autorki rozprawy podjecia
nastgpujacych dziatan:

e Opracowania autorskiego algorytmu wyboru metody relatywizacji (Rys. 4.6),

e Transformacji formut obliczeniowych celem ich dostosowania do agregacji
wskaznikow na poziomie wymiaréw 3Z oraz przedsigbiorstwa,

e Przygotowania wzorca interpretacyjnego  wykorzystywanego W ocenie

wskaznikowej 3Z (Tabela 4.5),

e Opracowania procedury wyznaczania rekomendacji w zakresie zarzadzania
zasobami.
W rezultacie podjecia wskazanych dziatan, rozwigzane zostaly problemy badawcze
PB3i PB4.
Metodyka zostala zaprojektowana w rozdziale czwartym, natomiast zweryfikowana na
przyktadzie wybranej SD w rozdziale piatym. Wartym podkreslenia jest fakt, ze autorka
dotozyta wielu staran, aby umozliwi¢ praktyczne wykorzystanie zaproponowanej

metodyki. Swiadczyé moga o tym przygotowane dokumenty/arkusze:
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o Arkusz pomiaru zrownowazonego zarzgdzania zasobami (AP3Z) zalaczony
w formie edytowalnego formularza przygotowanego w programie MS EXCEL,
ktory stuzy zbieraniu danych do wyznaczenia warto$ci wskaznikow 3Z84;

o Formularz oceny zrownowazonego zarzgdzania zasobami, ktérego wzor
opracowano w Zataczniku nr 1, natomiast rezultaty badania przeprowadzonego
w badanej SD, zaprezentowano w Zataczniku nr 11,

o Wytyczne dla przedsigbiorstwa W zakresie wskaznikowej oceny zrownowazonego
zarzgdzania zasobami, ktorego wzor opracowano W Zataczniku nr 2, natomiast

rezultaty badania z wykorzystaniem burzy mozgéw, przeprowadzonej w badanej

SD, zaprezentowano w Zataczniku nr 12.

Powyzsze rozwazania pozwalajg stwierdzi¢, Ze zrealizowane zostaly cele
czastkowe (CS1-CS6) przedstawione w rozdziale pierwszym, przy utrzymaniu

stusznosci wstepnych zatozen (Z1-Z7).

Przedstawione w rozprawie podejscie jest nowe, na co sklada si¢ kilka
czynnikéw. Po pierwsze, mimo tego, ze dostepne sg rozwigzania W zakresie pomiaru
zrownowazonego rozwoju®, w tym réwniez na poziomie przedsicbiorstwa, jednakze
ograniczajg si¢ do propozycji zestawu wskaznikow, przygotowanych do pomiaru
wskazanych zjawisk, bez odniesienia do zasobow. Tymczasem, w opracowywanej
rozprawie autorka przedstawia spojng metodyke, ktora umozliwia kompleksowa,
wieloptaszczyznowg ocene stopnia spelnienia stawianych wymagan W zakresie
zrOwnowazonego zarzadzania zasobami, wykorzystujac w tym celu dedykowany zbior
wskaznikow, dostosowanych do specyfiki badanych  przedsigbiorstw

recyklingowych?88,

Co wigcej, wartym podkreslenia jest fakt, ze po raz pierwszy W rozwigzaniu stuzagcym

do pomiaru zréwnowazonego roZwoju zastosowano jednoczesnie wskazniki ilo§ciowe

184 W Zalgczniku nr 9 przedstawiono wzér AP3Z w formie dokumentu WS WORD, natomiast w wersji
elektronicznej zalaczonej na ptycie CD-ROM zamieszczono arkusz programu MS EXCEL o nazwie:
AP3Z_wyniki stacji X, w ktorym zaprezentowano wyniki badanej w rozprawie SD z wykorzystaniem
opracowanego formularza.

185 S3 to glownie opracowania anglojezyczne. Podejmowany problem dotyczacy pomiaru ZR
przedsiebiorstw jest aktualny, natomiast w Polsce wcigz $wiadomos¢ zwigzana z tym zagadnieniem jest
ograniczona. SzczegOlowa analiza literatury w tym obszarze zostata zrealizowana w rozdziale drugim

rozprawy.

186 Wybor przedsigbiorstw uzasadniono szczegélowo w rozdziale drugim rozprawy.
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oraz jakosciowe, ktore sprowadzone zostaty do wspolnej skali, dzieki zmodyfikowaniu
metody UZJ. W rezultacie, poza pomiarem zréwnowazonego rozwoju w odniesieniu do
zjawisk, na co pozwalaly istniejace rozwigzania, umozliwiono W Opracowywanej
metodyce dokonywanie pomiaru oraz oceny stopnia spetnienia wymagan w odniesieniu
do kazdego z wymiaréw zaproponowanego W rozprawie podejscia, jak rdwniez
wzgledem catego przedsiebiorstwa, co daje sposobno$¢ na porownywanie

przedsigbiorstw migdzy soba.

Ponadto na oryginalno$¢ opracowywanej metodyki wplyw ma uwzglednienie
W procesie oceny zréwnowazonego zarzadzania zasobami procedury wyznaczania

rekomendacji celem doskonalenia wynikoéw oceny.

W rezultacie opracowania metodyki zrdwnowazonego zarzadzania zasobami
W przedsigbiorstwie recyklingowym, mozliwym staje si¢ pomiar io0cena stopnia
spelnienia wymagan W zakresie realizacji zatozen koncepcji ZR z perspektywy zasobow
pozostajacych w dyspozycji przedsigbiorstwa, co rdwnoznaczne jest Z wypelieniem

luki badawczej zidentyfikowanej w rozdziale pierwszym rozprawy.

Istotnym czynnikiem w ocenie metodyki z perspektywy jej uzytecznosci jest
aspekt zroéznicowania wskaznikow (ilosciowe i jakosciowe). Dzigki oryginalnemu
podejsciu zastosowanemu W metodyce, mozliwym staje si¢ porownywanie indykatorow
o odmiennych charakterystykach. Szczegélnie ze W przypadku MSP, o wiele mniej

probleméw dostarcza pomiar Z wykorzystaniem wskaznikow jakosciowych.

Kontynuujac temat zwigzany z wskaznikami, autorka wskazuje na duzy atut metodyki
jakim jest dywersyfikacja indykatorow, przy jednoczesnym pokryciu wszystkich
kluczowych aspektow ZR (LZS), zachowujac przy tym umiar iloSciowy, baczac na

interesy wszystkich interesariuszy SD.

Jako kolejng zalet¢ metodyki, wskaza¢ nalezy powigzanie wiedzy teoretycznej
(literatura przedmiotu) z praktyczna (wiedza ekspercka). Autorka nie tylko opracowata
metodyke mozliwg do wykorzystania w praktyce gospodarczej, lecz zaproponowata
podejécie, ktore dostarcza uzyteczng wiedze decydentom przedsigbiorstwa celem
poprawy pozycji konkurencyjnej, co jest szczeg6lnie istotne wobec probleméw z jakimi
borykajg si¢ legalnie funkcjonujace SD w Polsce w kontekscie walki z tzw. szarg strefg.

Ponadto, w trakcie badan autorka rozprawy otrzymata propozycje wspolpracy
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Z ekspertami branzowymi nad systemem certyfikacji SD. Uczestnicy badan wykazywali
zainteresowanie zaproponowanym systemem oceny, ktéry w ich opinii mogtby zostac
wykorzystany do weryfikowania prowadzenia dziatalnosci gospodarczej SD

W szerszym kontekscie anizeli jest to realizowane obecniel®’.

W  kontekécie przedstawionych rozwazan autorka dostrzega ograniczenia
metodyki. Po pierwsze metodyka zorientowana jest wylacznie na SD. Jednakze,
stwierdzono, ze istnieja mozliwosci by realizujac wskazane etapy metodyki,
zaadoptowac ja w innych sektorach gospodarki, poczawszy od branzy motoryzacyjne;j.
Rekomenduje si¢ by zaproponowane podejscie wykorzysta¢ do zbudowania krajowego
systemu ewaluacji 3Z. Wowczas mozliwym bytoby budowanie strategii krajowych
w zwigzku z realizacja globalnych celow ZR, w ktérych wskazywane bylyby konkretne

cele do ociggnigcia W zakresie wskaznikowej oceny 3Z.

Kolejne ograniczenia postulowanej metodyki zwigzane sa z czasochlonnoscia
badan, co ma bezposredni zwigzek z liczbg generowanych dokumentoéw. Autorka
dostrzega szans¢ na synteze wszystkich formularzy do postaci jednego
narzedzia/aplikacji, bezptatnej idostepnej dla SD lecz rowniez dla wiasciwych
przedstawicieli organdw  administracji  panstwowej. Opracowanie narze¢dzia
informatycznego pozwolitloby na automatyzacje operacji obliczeniowych i skrocenie
czasu realizacji oceny oraz umozliwialo by jej przeprowadzenie bez konieczno$ci

posiadania rozbudowanej wiedzy eksperckie;j.

Konkludujac powyzsze rozwazania, znaczenie problematyki poruszonej
W rozprawie upowaznia autorke rozprawy do planowania dalszych prac naukowo-

badawczych we wskazanych obszarach.

187 Przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ SD zobligowane sg do przestrzegania wymagan zwigzanych
z minimalnymi poziomami odzysku i recyklingu, aczkolwiek dopuszcza si¢ przekroczenia w tym
zakresie, skutkujace wylacznie karami finansowymi.
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