[ e | MANAGEMENT
Wroctaw University of Economics

[u]
FORUM managementforum.ue.wroc.pl

e-ISSN 2392-0025

2015, vol. 3, no. 4

Spis tresci

Jarostaw Witkowski, Katarzyna Cheba: Zmiany w japonskim systemie zarzadzania w warunkach spowolnienia
gospodarczego (Changes in the Japanese management system in the conditions of economic slowdown) ........

Maria Aluchna: Wykorzystanie struktur piramidowych przez firmy rodzinne. Perspektywa tadu korporacyjnego
(Use of pyramidal structures by family firms. Perspective of corporate gOVEIrnance)......ereeseesseesseesseenns

tukasz Wawrzynek: Sieciowe uwarunkowania rozwijania potencjatu innowacyjnego systemu zarzadzania (Network
conditions in the development of innovation potential of management SYStEM) ......coccnreereereerrmeeneesseessmesssesssssessessseees

Marek Cwiklicki: Klasyfikacja modeli zarzadzania innowacjami (Classifications of business models innovation).......

Joanna Kacata, Arkadiusz Wierzbic: Od systemow znormalizowanych do doskonatosci biznesowej (From
standardized systems t0 DUSINESS EXCELIEIICE) ... uurrmiemeerrerreeseerreesseeseessesssesssessse s es s s sass s s s ses s se s senes

Marek Wgsowicz: Zarzadzanie portfelem projektéw jako przejaw dazenia organizacji do doskonato$ci (Project
portfolio management as a way to achive organizational eXCElIENCE) ......omrrrreneerrmrenneesserenneesees s sessssessssssesssssssseees

10

18
27

32

40

Management Forum, 2015, vol. 3, no. 4



—

FORUM

MANAGEMENT

Publishing House of i UEI
Wroctaw University of Economics

managementforum.ue.wroc.pl
e-ISSN 2392-0025

2015, vol. 3, no. 4, pp. (1-2)

Wstep

Oddajemy w Panstwa rece kolejny numer czasopisma ,Man-
agement Forum”. Proponujemy - zgodnie z przyjeta koncepcja
- zroznicowang tematyke, tak aby stworzy¢ forum wymiany
pogladéw na temat réznych koncepcji i aspektow zarzadzania

W pierwszym artykule zapoznacie sie Panstwo z japonskim
systemem zarzadzania przedsiebiorstwami i tancuchami do-
staw w warunkach spowolnienia gospodarczego oraz innych
okolicznos$ciach drastycznie zmieniajacych warunki ich funk-
cjonowania. Rozwazania przedstawione w publikacji podzielo-
ne zostaty na dwie zasadnicze czeSci. W pierwszej przedsta-
wiono makroekonomiczne i spoteczne uwarunkowania, ktdre
w istotnym stopniu wplywaja na zmiany w japonskim syste-
mie zarzadzania po 1989 roku, czyli od zakonczenia okresu
spektakularnego wzrostu, tzw. ekonomii banki mydlanej (bub-
ble economy). W drugiej czesci z kolei scharakteryzowano naj-
istotniejsze zmiany w japonskim systemie zarzadzania, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem zmian w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi i ryzykiem w tancuchach dostaw.

Kolejne opracowanie poswiecone jest funkcjonowaniu struk-
tur piramidowych stosowanych przez sp6tki gietdowe kontro-
lowane lub cechujace sie znacznym udziatem rodziny, badz
w szczeg6lnym przypadku zatozyciela, we wtasnosci. Struktu-
ry piramidowe wykorzystywane sa w tego typu spoétkach
w celu zwiekszenia kontroli przy jednoczesnym obnizeniu za-
angazowania kapitatlowego. Przedmiotem zainteresowania
prowadzonej dyskusji sa zatem spdtki obecne na rynku kapita-
towym, ktdrych akcje pozostaja w obrocie gietdowym. Artykut
ma charakter teoretyczny i oparty jest na przegladzie literatu-
ry Swiatowe;.

Waznym tematem z punktu widzenia gospodarki jest problem
identyfikacji sposobu budowania potencjatu innowacyjnego

systemu zarzadzania przez spojrzenie na elementy systemu
w powigzaniu z cechami relacji sieci organizacyjnych. Przed-
stawiony artykut wskazuje na fazy i czynniki innowacji w two-
rzeniu potencjatu innowacyjnego organizacji. Bierze pod uwa-
ge wiedze jawng i ukryta oraz uwarunkowania ich wymiany
pomiedzy pracownikami w zakresie wzajemnego rozumienia
sie, angazowania i zaufania.

Innym spojrzeniem na problem innowacji jest identyfikacja
i analiza modeli zarzadzania innowacjami. W artykule wyko-
rzystano krytyczna analize piSmiennictwa dotyczaca bizneso-
wych modeli innowacji (business model innovation, innovation
governance models) i ich Kklasyfikacji, zawierajaca synteze ba-
dan nad tymi modelami pochodzacych z ostatnich kilku lat.

Ciekawe ujecie dazenia do doskonato$ci organizacyjnej zapre-
zentowano w artykule opisujacym model doskonatosci EFQM
i systemy zarzadzania jako$ciag zgodne z ISO 9001. Pytanie klu-
czowe, jakie jest postawione, to okreslenie, czy poréwnanie
tych dwdch narzedzi jest zasadne i na jakie elementy nalezy
zwroci¢ uwage, prowadzac takie analizy.

Na koniec przedstawiono wyniki badan dotyczace realizacji
celow projektéw i organizacji przez kierownikéw projektu.
Holistyczne spojrzenie na organizacje pozwala na podnoszenie
sprawnosci i skuteczno$ci dziatan. Nie skupiamy sie wtedy na
maksymalizowaniu korzysci ptynacych z pojedynczych projek-
téw, ale najwazniejszy jest dla nas jak najlepszy wynik portfela
projektéw, a w konsekwencji catej organizacji.

Mamy nadzieje, ze przedstawiona tematyka okaze sie dla Pan-
stwa interesujaca i wartoSciowa lektura.
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Streszczenie

Japonskie systemy zarzadzania od dawna ciesza sie duzym zainteresowaniem wielu naukowcéw i publicystéw. Ich popularnos¢, ze
wzgledu na zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstw zmiany, spowodowane m.in. spowolnieniem gospodarczym i problemami demo-
graficznymi, nieco zmalata. Nadal jednak gospodarka Japonii wskazywana jest w rankingu Banku Swiatowego jako trzecia najwieksza
gospodarka Swiata, ktérg w 2014 roku pod wzgledem wielkosci PKB wyprzedzaty jedynie USA i Chiny. Jest to jednocze$nie najbardziej
zadtuzona gospodarka wsrod krajow rozwinietych na $wiecie, i to zar6wno w relacji dtugu publicznego do PKB, jak i w przeliczeniu na
mieszkanca. Celem pracy jest identyfikacja czynnikéw mogacych mie¢ wptyw na zmiany zachodzace w japonskim systemie zarzadza-
nia w warunkach spowolnienia gospodarczego oraz innych okolicznosci drastycznie zmieniajgcych warunki funkcjonowania japon-
skich przedsiebiorstw i fanicuchéw dostaw. Ze wzgledu na kierunki i intensywnos¢ identyfikowanych zmian szczegdélna uwaga poswie-
cona jest przewarto$ciowaniu praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi i ryzykiem w japonskich tancuchach dostaw.

Stowa kluczowe: japonski system zarzadzania, zarzadzanie fannicuchem dostaw, spowolnienie gospodarcze, Abenomika.

Abstract

The main aim of the paper is the identification of current macroeconomic as well as demographic factors influancing the key changes
in Japanese management system. Based on statistical data and indicators the problem of long-term economic slowdown in Japan is
described. Since 1990’s the macroeconomic stagnation and natural disasters force a necessary adjustment, not only within the human
resources management, such as: abandoning the rules of long-life employment or senioral system in Japanese enterprises. The authors
also focus on additional changes in configuration and risk management in Japanese supply chains.

Keywords: Japanese management system, supply chain management, economic slowdown, Abenomics.

! Artykut powstat w ramach projektu badawczego pt. ,Metody zarzadzania w japonskich taricuchach dostaw w Polsce i w Wielkiej Brytanii”, finan-
sowanego ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji DEC-2013/09/B/HS4/01260.
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Japonskie systemy zarzadzania od dawna cieszg sie duza popu-
larnoscia i zainteresowaniem na catym $wiecie, w tym takze
w Polsce. Ich podstawe stanowi zatozenie, zgodnie z ktérym
gtéwnym celem prowadzonej dziatalnoSci biznesowej jest do-
starczanie klientom oczekiwanej przez nich wartosci, z wyko-
rzystaniem do tego celu jak najmniejszej ilo$ci zasobow. Gtéw-
nym elementem tego typu systeméw jest ciggte doskonalenie
w sferze kosztowej i funkcjonalnej - w odniesieniu do produk-
tow, jak réwniez realizowanych proceséw. Usprawniajace dzia-
tania dotycza wszystkich, nawet najnizszych szczebli firmy,
w tym: linii produkcyjnych, magazynéw oraz miejsc kontaktu
z klientem. Ich celem jest eliminacja strat, zbednych czynno$ci
i ruchu czy przetwarzania, ktérych efektem jest dazenie do upo-
rzadkowania i zestandaryzowania w zasadzie wszystkich dzia-
tan podejmowanych w organizacjach [Krasinski 2014]. W litera-
turze przedmiotu [Bossak 1990; Lyu 1996; Anderson 2010;
Bozek i Handzelewicz 2012] mozna znaleZ¢ wiele przyktadéw
rozwigzan stosowanych w japonskich przedsiebiorstwach. Wie-
le z nich, ze wzgledu na zarzadzanie firma na podstawie systemu
ciagtego doskonalenia (kaizen) i kompleksowego zarzadzania
jakos$cig (strategia TQM), nie pozwala na wprowadzanie rady-
kalnych zmian organizacyjnych, ktére sg charakterystyczne np.
dla amerykanskiego stylu zarzadzania [Imai 1996; Saha 1994].
Tymczasem zmiany obserwowane na rynkach $wiatowych,
zwigzane przede wszystkim ze spowolnieniem gospodarczym,
ale rowniez bedace w przypadku Japonii efektem katastrof natu-
ralnych, zwtaszcza takich, jak trzesienie ziemi i tsunami w mar-
cu 2011 r, wydaja sie wymusza¢ konieczno$¢ wprowadzania
bardziej radykalnych rozwigzan oraz uwzgledniania nowych
warunkéw funkcjonowania.

Celem pracy jestidentyfikacja czynnikéw mogacych mie¢ wptyw
na zmiany zachodzace w japonskim systemie zarzadzania
przedsiebiorstwami i tanicuchami dostaw, szczeg6lnie w warun-
kach spowolnienia gospodarczego oraz innych okolicznos$ci dra-
stycznie zmieniajgcych warunki ich funkcjonowania.

Rozwazania przedstawione w publikacji podzielone zostaty na
dwie zasadnicze czeSci. W pierwszej przedstawiono makro-
ekonomiczne i spoteczne uwarunkowania, ktére w istotnym
stopniu wptywaja na zmiany w japonskim systemie zarzadza-
nia po 1989 roku, czyli od zakonczenia okresu spektakularne-
go wzrostu tzw. ekonomii banki mydlanej (bubble economy).
W drugiej czesci opracowania scharakteryzowano najistotniej-
sze zmiany w japonskim systemie zarzadzania, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i ry-
zykiem w tanicuchach dostaw.

1. Sytuacja spoteczno-gospodarcza Japonii
po 1989 roku

Obecne problemy Japonii zwigzane z niskim wzrostem gospo-
darczym i deflacja siegaja czaséw tzw. straconej dekady, gdy
w wyniku pekniecia banki spekulacyjnej na rynku nierucho-
mosci od 1990 r. rozpoczat sie okres stagnacji gospodarczej. Po
trzech dekadach wysokiego wzrostu gospodarczego wystapity
pierwsze symptomy sytuacji kryzysowej w postaci spadku bar-
dzo wygoérowanych cen nieruchomosci i akcji przedsiebiorstw

notowanych na tokijskiej gietdzie papieréw warto$ciowych.
0 skali i dtugotrwatosci tych spadkéw $wiadcza dane zawarte
w tab. 1, z ktérych wynika, Ze po 25 latach od upadku tzw. bub-
ble economy ceny akcji japonskich przedsiebiorstw i nierucho-
moSci mieszkalnych w Tokio sa wciaz znacznie ponizej warto-
$ci notowanych w grudniu 1989 roku.

Tabela 1. Warto$¢ indeksu Nikkei 225 i nieruchomos$ci mieszkalnych
w Tokio w latach 1989, 2004 i 2014

Lata 1989 2004 2014
Indeks Nikkei 225
(w dniu 29 grudnia) 3896 11489 | 17729

Warto$¢ nieruchomo$ci mieszkalnych
w Tokio 100% | 10-20% | 20-25%

Zrédto: na podstawie: A history of Tokyo real-estate prices, http:
housingjapan.com oraz http://indexes.nikkei,co,jp/.

Préby przezwyciezenia trudnej sytuacji na rynku podejmowa-
ne byty w zasadzie od poczatku trwania kryzysu: przez mocno
ekspansywna polityke monetarng, pakiety stymulacyjne oraz
potprocentowe (i nizsze) stopy procentowe. Wprowadzane
przez rzad Japonii programy nie przyniosty jednak skutku,
a sytuacje Japonii pogorszyt dodatkowo globalny kryzys finan-
sowy z 2008 roku oraz trzesienie ziemi w marcu 2011 r. Obec-
nie, mimo Ze gospodarka Japonii, oparta gtéwnie na przemysle
i eksporcie, wskazywana jest w rankingu Banku Swiatowego
jako trzecia najwieksza gospodarka $wiata, jest to réwniez naj-
bardziej zadtuzona gospodarka na $wiecie, i to zaréwno w re-
lacji do dtugu PKB, jak i w przeliczeniu na mieszkanca.

Podczas analizy aktualnej sytuacji Japonii na pierwszy plan
wysuwajg sie najnowsze propozycje stymulowania wzrostu
gospodarczego sformutowane w ramach planu premiera Shin-
zo Abe, okreslanego rowniez jako Abenomika. Celem tego pla-
nu, ogloszonego w 2013 r,, jest wywotanie stabilnego wzrostu
gospodarczego oraz ograniczenie narastajacego od lat zadtu-
zenia Japonii. Jest to tzw. program trzech strzat zaktadajacy
stymulacje monetarna, wprowadzenie reform fiskalnych oraz
reform strukturalnych. Mimo sporych oczekiwan wobec wpro-
wadzanych reform, jak na razie trudno jest méwi¢ o sukcesie
tego planu. Wedtug ekspertéw [Braun i Douglas 2015] zajmu-
jacych sie analiza gospodarki Japonii, gtéwna przyczyna do-
tychczasowej niskiej skutecznosci proponowanych zmian jest
zbytnia opieszatos¢ we wprowadzaniu kolejnych reform.
Szczegblnie niekorzystnie przedstawia sie sytuacja w ramach
projektowanych reform fiskalnych (takich jak: pobudzanie po-
pytu poprzez inwestycje publiczne czy emisja obligacji pan-
stwowych), ktore juz dzi$ okresla sie jako chybione [Cheba
2015].

1.1. Spoteczno-gospodarcze uwarunkowania
zmian w japonskim systemie zarzadzania
przedsiebiorstwem

Wsréd gtéwnych probleméw gospodarczych Japonii wskazuje
sie przede wszystkim niska inflacje. Dziatania podejmowane
dotychczas przez bank centralny Japonii koncentrowaty sie
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przede wszystkim na dazeniu do wywotania wzrostu rocznej
zmiany wskaznika CPI (wskaZnik okreslajacy $rednio-wazong,
miesieczng zmiane cen ddbr i ustug zakupionych przez gospo-
darstwa domowe, zaréwno rezydentdéw, jak i nierezydentéw
na krajowym rynku). W tym celu skupowane byty np. z rynku
aktywa finansowe o tgcznej wartosci pozwalajacej na wzrost
bazy monetarnej w tempie 80 bilionéw jenéw rocznie (okoto
53 miliardéw dolaréw miesiecznie).

Wedtug analitykéw rynku [Braun i Douglas 2015], dziatania te
nie przyniosty jednak spodziewanych efektéw, a odnotowany
w ostatnich 2 latach wzrost wskaznika inflacji byt przede
wszystkim spowodowany wzrostem popytu wewnetrznego
przed zrealizowang w 2013 roku podwyzka podatku VAT -z 5
do 8%, oraz zapowiedziami jego dalszej podwyzki do wysoko-
$ci 10%. Dodatkowym czynnikiem stymulujacym popyt we-
wnetrzny byt wzrost ptac, przede wszystkim w duzych, mie-
dzynarodowych przedsiebiorstwach, w ktérych bylo to
mozliwe ze wzgledu na krétkookresowa deprecjacje japon-
skiego jena.
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Rysunek 1. Zmiany stopy inflacji (wskaznik wzrostu cen
konsumpcyjnych) w Japonii w latach 2000-2015 (do V 2015 r.)

Zrédto: opracowanie wihasne.

Mimo Ze od ponad czterech kwartatéw gospodarka Japonii
znajduje sie na $ciezce wzrostu, jest to wzrost zbyt niski (jedy-
nie na poziomie 0,5-1% rok do roku) w stosunku do wprowa-
dzonych w ramach programu trzech strzat zmian zwigzanych
z tzw. luzowaniem iloSciowym. Obserwowany od czerwca
2013 r, poczatkowo niewielki (0,2%), wzrost poziomu inflacji
nie przetozyt sie na wzrost gospodarczy Japonii. Wzrost PKB
w pierwszym kwartale 2015 r. na poziomie 1% w stosunku do
poprzedniego kwartatu byt przede wszystkim efektem wzro-
stu poziomu zapaséw oraz poprawy w zakresie inwestycji.

Odnotowany w 2014 r. wzrost sprzedazy detalicznej (o okoto
11% w marcu 2014, liczac rok do roku), odpowiadajacy blisko
3 japonskiego PKB, byl przede wszystkim efektem zapowia-
danej podwyzki podatku VAT. Juz w kwietniu 2014 r. sprzedaz
detaliczna spadta o ponad 4%, liczac rok do roku.

Kolejnym problemem, z ktérym od wielu lat zmaga sie gospo-
darka Japonii, jest bezrobocie. Mimo ze od grudnia 2013 r. od-
notowywany jest w Japonii spadek stopy bezrobocia, obecnie
nawet do rekordowo niskiego poziomu 3,3% - najnizszego od
kwietnia 1997 r,, bez pracy pozostaje nadal okoto 2 mlIn ludzi.
Tradycyjnie w najgorszej sytuacji na japonskim rynku pracy
znajduja sie kobiety, ktore nie s3g rejestrowane jako osoby po-
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Rysunek 2. Dynamika wzrostu PKB w Japonii w latach 2000-2015

Zrédto: opracowanie wiasne.

szukujace zatrudnienia (oznacza to réwniez niedoszacowanie
realnego poziomu bezrobocia). Niekorzystna sytuacja dotyczy
réowniez osé6b w $rednim i starszym wieku [Stiles 2009].
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Rysunek 3. Zmiany stopy bezrobocia w Japonii w latach 2000-2015

Zrédto: opracowanie wiasne.

Znacznym problemem japonskiej gospodarki sg réwniez pro-
blemy demograficzne zwigzane ze starzejacym sie spoteczen-
stwem oraz niskim wspdtczynnikiem dzietnosci kobiet. Szcze-
gblnie niepokojace sa zmiany struktury wedtug wieku. Zgodnie
z danymi japonskiej statystyki publicznej w 2012 r. odnotowa-
no najwiekszy spadek liczby ludno$ci od 1950 r., czyli od czasu
wprowadzenia obowigzkowej ewidencji ludnosci. Spadek ten
ksztattowat sie na poziomie az 280 tys. osdb tylko w ciagu jed-
nego roku. Depopulacja spoteczenstwa Japonii zwigzana jest
z matg liczbg urodzen, znacznie ponizej prostej zastepowalno-
$ci pokolen, oraz rosnaca liczbg zgonéw. Zgodnie z informacja-
mi zawartymi w opublikowanym w 2012 r. raporcie rzagdowym
[Raport NBR 2012] spadek liczby ludnosci dotyczyt 40 ze
wszystkich 47 japonskich prefektur. Najwyzszy ubytek ludno-
$ci miat miejsce w Fukushimie i zwigzany byt z tsunami i kata-
strofa nuklearng z 2011 r. Dodatkowo prognozuje sie, ze do
2040 roku co druga miejscowos¢ w Japonii moze straci¢ nawet
ponad potowe dotychczasowej populacji kobiet w wieku roz-
rodczym.

Zmiany te, zwigzane ze zwiekszaniem sie liczby osob sedzi-
wych wsrdd oséb starszych, okresla sie jako tzw. proces po-
dwdjnego starzenia sie ludnos$ci (double ageing). W 2013 r.
liczba os6b w wieku powyzej 65 roku zycia stanowita w Japo-
nii blisko 25% catej populacji kraju i byta o ponad 10% wyzsza
od liczby dzieci ponizej 14 roku zycia. Trudna sytuacje pogte-
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bia dodatkowo niski wskaznik dzietnos$ci ksztattujacy sie na
poziomie okoto 1,1 dziecka przypadajacego na kobiete w wie-
ku rozrodczym. Niekorzystnie przedstawia sie réwniez wspét-
czynnik obcigzenia ludno$ci w wieku produkcyjnym ludnos$cia
w wieku poprodukcyjnym, ktéry w 2013 r. ksztattowat sie na
poziomie ponad 40,0%, przy czym prognozowany jest dalszy
jego wzrost w kolejnych latach (tab. 2).

Tabela 2. Udziat ludnosci wedtug biologicznych grup wieku w Japonii
w latach 2002-2013

Ludnos¢ wedtug grup
wieku - % populacji

Ludnos¢ wedtug grup
wieku - % populacji

Lata Lata
0-14 | 15-64 | 65lat 0-14 | 15-64 | 65lat

lat lata | iwiecej lat lata | iwiecej

2002 | 14,20 | 67,41 | 18,39 | 2008 | 13,42 | 65,07 | 21,50

2003 | 14,05 | 67,03 | 1892 | 2009 | 13,31 | 64,64 | 22,05

2004 | 1391 | 66,63 | 19,46 |2010 | 13,18 | 64,16 | 22,66

2005 | 13,77 | 66,24 | 19,98 | 2011 | 13,03 | 63,60 | 23,37

2006 | 13,65 | 6586 | 20,50 |2012 | 12,88 | 62,98 | 24,15

2007 | 13,53 | 65,47 | 20,99 | 2013 | 12,72 | 62,34 | 24,94

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych statystyki publicz-
nej Japonii.

Analiza tempa wzrostu liczby ludno$ci w wieku 65 lat i wiecej
oraz wzrostu udziatu tej grupy w catej populacji Japonii
Swiadczy o nasilaniu sie proceséw starzenia demograficznego.
W oficjalnych opracowaniach statystycznych Japonii zwraca
sie rowniez uwage, ze Japonia jest pierwszym krajem, ktory
doczekal sie statusu ,superstarzejacego sie spoteczenstwa”
[White Paper... 2014]. Wskazuje sie takze, Ze obserwowane od
2011 r. trendy zwigzane z depopulacjg ludnosci wynikaja ze
spadku liczby urodzen, na co naktadaja sie dodatkowo zmiany
zwigzane z trendami migracyjnymi.

Inne niekorzystne dla Japonii trendy spoteczno-gospodarcze
to réwniez [White Paper... 2014]:

e stopniowe wycofywanie funduszy inwestycyjnych z rynku
japonskiego, co moze $wiadczy¢ o spadku atrakcyjnosci
tego rynku dla inwestorow,

e wzrost inwestycji duzych firm japonskich na rynkach za-
granicznych powodujacy spadek zamoéwien dla matych
i $rednich przedsiebiorstw bedacych dotychczasowymi
podwykonawcami duzych firm,

e wzrost zatrudnienia w sektorze ustug oraz spadek w sek-
torze produkcyjnym.

1.2. Wplyw uwarunkowan spoteczno-gospodarczych
na sytuacje w sektorze japonskich przedsiebiorstw

Aktualnie w Japonii zarejestrowanych jest ponad 2 mln firm
prywatnych, z ktérych jedynie 5 tys. stanowig duze firmy, takie
jak np. Sony, Panasonic, Toyota czy Mitsubishi. Najwieksze fir-
my wytwarzajg 50% wartos$ci PKB i zatrudniaja 20% sity robo-
czej. Wiele japonskich firm funkcjonuje w tzw. produkcyjnym
uktadzie pionowym. Firmy te angazuja wielu podwykonaw-

cow, czesto sg to mate firmy zatrudniajgce gospodynie domo-
we. Oznacza to, ze w przypadku potrzeby natychmiastowego
zmniejszenia produkcji (nie bierze sie tu z reguty pod uwage
uzgodnionych wcze$niej warunkdéw kontraktu) nastepuje nie-
zwtloczna redukcja personelu, gtdwnie kobiet. Wedtug eksper-
tow zajmujacych sie rynkiem japonskim, powoduje to znaczne
niedoszacowanie poziomu bezrobocia. Obecny rozwoj Japonii
oparty jest gtdwnie na innowacjach i nowych technologiach.
Eksport towarowy zastgpiony zostal w ostatnich 10 latach
wzrostem eksportu kapitatu i technologii. Japonia wyprzedza
pod tym wzgledem czotowe kraje europejskie: Niemcy, Wielka
Brytanie i Francje, ale eksport ten jest nizszy niz w przypadku
Stanéw Zjednoczonych. Od wielu juz lat dodatkowym proble-
mem japonskiej gospodarki stata sie nizsza produktywno$¢
w sektorach schytkowych oraz utrata przywddztwa kosztowe-
go na rzecz Chin i innych krajow azjatyckich.

Przemiany spoteczno-gospodarcze zachodzace w ostatnich 20
latach w Japonii negatywnie wptywaja na kondycje i warunki
funkcjonowania japonskich przedsiebiorstw, ktére s coraz
trudniejsze, szczeg6lnie w przypadku matych i $rednich firm.
Bardzo duzy spadek liczby mikroprzedsiebiorstw funkcjonuja-
cych na rynku japonskim, spowodowany zaréwno spadkiem
popyty, jak i migracjami duzych przedsiebiorstw poza granice
Japonii, to jeden z bardziej niepokojacych trendéw w sektorze
przedsiebiorstw tej wielko$ci w Japonii (rys. 4).

600
10 tys. firm

500

400

300

200 -

100 -

0

1999 2001 2004 2006 2009 2012

mMSP  m Mikroprzedsiebiorstwa  ® Srednie przedsiebiorstwa

Rysunek 4. Trendy zmian liczby mikro-, matych i §rednich
przedsiebiorstw w Japonii w latach 1999-2012

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie MIC, Establishment and
Enterprise Census, 2009 Economic Census for Business Frame;
MIC, METI, 2012 Economic Census for Business Activity.

Dodatkowo przewiduje sieg, ze trend ten moze by¢ dtugotrwaty,
a tym samym moze przyczynic sie do zmian w zarzadzaniu tan-
cuchami dostaw [Yamaguchi 2013].

2. Zmiany japonskich koncepcji,
metod i technik zarzadzania
w przedsiebiorstwach i tancuchach dostaw

Jeszcze okoto 20 lat temu, w latach sukceséw gospodarki ja-
ponskiej, zainteresowanie stosowanymi w tym kraju systema-
mi zarzadzania w przedsiebiorstwach byto przedmiotem bar-
dzo licznych publikacji [Kim i in. 1990; Bossak 1990; Dyer
1994; Hoven i in. 1994; Kamath i Liker 1994; Konecki 1994;
Saha 1994; Womack i Jones 1994; Lyu 1996; Recht i Wilderom



Zmiany w japoriskim systemie zarzqdzania w warunkach spowolnienia gospodarczego

1998; Hagen i Choe 1998; Witkowski 1999; Delios i Henisz
2000; Haan i in. 2001]. Dzisiaj to zainteresowanie nieco osta-
bto, gtéwnie ze wzgledu na proces utraty przywdédztwa koszto-
wego i mniejsza innowacyjno$¢ przedsiebiorstw, m.in. w wyni-
ku trwajacej od ponad 20 lat stagnacji gospodarki japonskie;j.
W ostatnich latach w zwigzku z globalizacja gospodarki i coraz
wyrazniejszymi trendami zwigzanymi z przenoszeniem pro-
dukcji przez firmy z Japonii do zagranicznych filii na nowo po-
budzone zostato zainteresowanie japoniskimi systemami za-
rzadzania. Funkcjonowanie japonskich firm w obcych
$rodowiskach spoteczno-kulturowych nasuwa bowiem pyta-
nia o uniwersalno$¢ stosowanych w Japonii systemoéw zarza-
dzania oraz mozliwo$¢ ich transponowania poza granice kraju.

Autorzy przyjmuja szeroka interpretacje terminu ,System za-
rzadzania”, ktéry nalezy rozumie¢ jako celowo zorganizowany
zbior elementéw, takich jak: zasoby, funkcje zarzadcze oraz
koncepcje, metody i techniki zarzadzania wraz z relacjami, ja-
kie miedzy nimi zachodza. W literaturze Swiatowej za gtéwny
element wyrdzniajacy, a jednoczes$nie czynnik sukcesu japon-
skiego systemu zarzadzania przedsiebiorstwami i fancuchami
dostaw przyjmowana jest koncepcja ciggtego doskonalenia
kaizen [Imai 1986; 2006]. Kaizen, bedacy ogolna filozofig
ciggtego doskonalenia procesu pracy i Zycia codziennego
opartg na twérczym mys$leniu o zarzadzaniu i przedsiebior-
stwie, jest koncepcja przekrojowa i obligujaca wszystkich pra-
cownikdéw do usprawniania proceséw oraz zapobiegania po-
wstawaniu wiekszych probleméw poprzez rozwigzywanie
biezacych probleméw o mniejszym znaczeniu [Witkowski
1999]. Za kluczowa koncepcje japonskiego systemu zarzadza-
nia uznawany jest réwniez system produkcyjny Toyoty just-in-
-time oraz pokrewna mu koncepcja lean management. Celem
just-in-time jest przeciwdziatanie wszelkim przejawom mar-
notrawstwa przez kombinacje réznych metod i technik zarza-
dzania [Monden 1993], a w szczegdlnosci przy wspoétuczest-
nictwie zatogi, dbatosci o jako$¢ i standaryzacje dazenia do
maksymalnego zsynchronizowania w procesie produkcji mo-
mentu dostaw materiatéw (elementéw, podzespotéw) do da-
nego stanowiska pracy z czasem zaistnienia na nie zapotrze-
bowania (realnego popytu) [Apfelthaler i in. 2002]. Podobnie
lean management zaktada tzw. wyszczuplanie wszystkich
mozliwych proceséw w przedsiebiorstwie przez znaczne
ograniczanie zasobéw potrzebnych do produkcji: ludzi, po-
wierzchni, naktadéw inwestycyjnych, czasu itd. [Dyer 1994],
opierajace sie na: orientacji na klientach, ciggtym doskonale-
niu jako$ci, przyspieszeniu rozwoju nowych produktéw
i szybszym wprowadzaniu ich na rynek, stosowaniu aktywne-
go marketingu w celu pozyskania nowych klientéw, zdolno$ci
do wzrostu i pozyskania inwestora strategicznego oraz har-
monijnym powigzaniu przedsiebiorstwa ze spoteczenstwem
[Stadelman, Lux 1995].

Wsréd japonskich metod i technik zarzadzania wymienia sie
réwniez m.in. [Krasinski 2014]:

*  Hoshin-kanri, czyli metode opracowywania i monitorowa-
nia ustalonych celow, definiowana réwniez jako systema-
tyczny proces ustalania i wskazywania mozliwo$ci osiaga-
nia dlugoterminowych celéw dotyczacych jakoSci
funkcjonowania organizacji [Mellum, Collett 1995].

e Technike reaktywnego zarzadzania zapasami kanban, kt6-
ra, bedac jednym z narzedzi koncepcji just-in-tme, pozwala
na zarzadzanie dostawami w zalezno$ci od zgtaszanych
potrzeb identyfikowanych co do ilo$ci i terminu dostawy
przy wykorzystaniu kart peiniacych role dokumentéw
planistyczno-ewidencyjnych.

e Andon jako wizualny spos6b komunikacji przy uzyciu syg-
natéw Swietlnych, bedacy czescia sktadowa lean man-
agement.

e Poka-yoke, czyli technike zapobiegania wadom pochodza-
cym z btedéw i pomytek popetnionych przez brak koncen-
tracji (nieuwage).

e Kota jakosci, czyli dyskusje niewielkiej grupy oséb probu-
jacych rozwiazywaé problemy zwigzane z jako$cia lub
w szerszym ujeciu - dziatalno$cig organizacji [Brannen
i Hranac 1983; Gloveriin. 2011].

Poza wymienionymi koncepcjami, metodami i technikami ja-
ponski system zarzadzania przez wiele lat kojarzony byt ze spe-
cyficznym zestawem wartosci i postaw, ktory wyksztatcit w lu-
dziach sktonno$¢ do wspétdziatania, co nastagpito juz w okresie
tzw. gospodarki ryzowej, miedzy 1000 a 300 rokiem p.n.e. Na-
stepnie po przyjeciu konfucjanskiego systemu warto$ci dotrwat
on do wspdtczesnosci, co w przedsiebiorstwach przejawiato sie
w postaci okreslonych relacji miedzy pracownikami, ktére ba-
zowaly na wspoétdziataniu, starszenstwie i hierarchii. W ten
sposob powstaty warunki do wykreowania zasad japonskiego
stylu zarzadzania zasobami ludzkimi, opierajacego sie m.in. na:
dozywotnim zatrudnianiu, senioralnym systemie wynagro-
dzen, intensywnej socjalizacji pracownikéw oraz dziataniu
w interesie wspétpracownikéw i catej firmy. Przez wielu auto-
row wymienione reguty wskazywane byty jako gtéwna przy-
czyna sukcesu japonskiej gospodarki w latach 70. 1 80. XX wie-
ku [Zymonik 2006]. System ten wraz z pogarszaniem sie
ekonomicznych warunkéw funkcjonowania japonskich firm
zaczat ulega¢ zmianom. Wraz z rosnaca niepewnoscig co do
utrzymania miejsc pracy stabto poczucie lojalnosci i identyfika-
cji pracownikéw z firmg. Powszechne stato sie wdrazanie
w najwiekszych japonskich firmach (Fujitsu, Hitachi, Toshiba)
programéw naprawczych wigzacych sie ze zwolnieniami pra-
cownikoéw, likwidacja mato rentowanych miejsc pracy, wzro-
stem zatrudnienia pracownikéw krétkoterminowych czy roz-
szerzaniem motywacyjnego systemu wynagrodzen i awanséw
[Gordon 2010]. W warunkach dtugotrwatego spowolnienia go-
spodarczego wiekszo$¢ przedsiebiorstw japonskich nie jest
w stanie zagwarantowa¢ swoim pracownikom dozywotniego
systemu zatrudnienia i awans6w zgodnie z systemem senioral-
nym. Cecha wyroézniajaca japonski system zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi pozostata jedynie specyficzna rola firmowych or-
ganizacjipracowniczych. W odréznieniu od charakterystycznych
w $wiecie zachodnim branzowych lub skupiajacych przedsta-
wicieli réznych profesji zwiazkéw zawodowych zaangazowa-
nych w walke o poprawe warunkéw pracy japonskie organiza-
cje zwigzkowe aktywnie uczestnicza w procesie zarzadzania
strategicznego i przejmuja wspotodpowiedzialnos¢ za skutecz-
no$¢ podejmowanych decyzji.

Kolejnym czynnikiem mogacym mie¢ wptyw na zmiany w ja-
ponskim systemie zarzadzania w obliczu coraz czestszego
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przenoszenia firm japonskich do innych krajow jest réwniez
nasilanie sie proceséw konsolidacyjnych w wielu krajach swia-
ta. Zwigzana z nimi konieczno$¢ restrukturyzacji przedsie-
biorstw stopniowo ogranicza mozliwo$¢ skutecznego stosowa-
nia charakterystycznych dla japonskich przedsiebiorstw
prospotecznych koncepcji zarzadzania. Na niekorzystng sytu-
acje spoteczno-gospodarcza Japonii natozyty sie rowniez skut-
ki trzesienia ziemi i tsunami z 11 marca 2011 r. W ich wyniku
w ciggu jednego roku upadio$¢ ogtosito 656 prywatnych
przedsiebiorstw, zatrudniajgcych 10 757 pracownikéw. Mimo
Ze w rejonie trzesienia zlokalizowanych byto jedynie 12% firm,
przyczyna upadku pozostatych byly gltéwnie zaburzenia
w ciagtosci dostaw [Ono, Ishiwatari 2012].

Byt to kolejny, po latach 2007-2008, okres spadku dynamiki
PKB, co musiato wywota¢ istotne zmiany w konfiguracji i za-
rzadzaniu japonskimi tancuchami dostaw. Rekomendacje
w tym zakresie wynikaty juz z wcze$niejszych zalecen Central-
nej Rady Zarzadzania z 2005 r.,, dotyczacych zwiekszenia do
100% stosowania przez duze firmy tzw. planéw ciggtosci dzia-
tania przedsiebiorstw w przypadku duzych firm oraz do 50%
w przypadku firm $rednich. Jednak w zwigzku z mylnie przyje-
tymi zatozeniami dotyczacymi skali i rozmiaréw wystgpienia
mozliwych katastrof naturalnych nie udato sie tych zalecen
zrealizowaé. Tworzac scenariusze rozwoju mozliwych zda-
rzen, nie wzieto bowiem pod uwage dodatkowych utrudnien
zwigzanych np. z dtugotrwatym brakiem dostaw pradu czy do-
stepu do sieci Internet [Kowalczyk 2013]. Wedtug relacji pre-
zydenta ds. zakupdéw Toyoty, Schinichi Sasaki, po katastrofie
w Fukushimie nastgpito zerwanie taficuchdéw dostaw na okoto
6 miesiecy i konieczno$¢ realokacji az 300 z 1500 globalnych
dostawcow firmy [Global Supply Chain News... 2014]. Nic wiec
dziwnego, ze po 2011 roku Toyota przyjeta nowa strategie za-
rzadzania ryzykiem, ktéra polega na [Wieland 2014]:

1) standaryzacji cze$ci produkowanych jednoczes$nie w kilku
lokalizacjach,

2) wazroscie poziomu zapaséw, co w przypadku czesci produ-
kowanych przez jednego dostawce moze oznaczac ich gro-
madzenie w wielko$ci potrzebnej nawet na kilka miesiecy,

3) uniezaleznieniu regionéw zakupo6w i przeniesieniu lokali-
zacji dostawcow, aby katastrofy naturalne w Japonii nie
powodowaly przestojow produkcji na catym swiecie.

Podobne decyzje i dziatania podjeto w innych japonskich tan-
cuchach dostaw w ramach ugrupowan gospodarczych, tzw.
keiretsu, gdzie ostatecznie zrezygnowano z efektéw ekonomii
skali wynikajacych z zasady pojedynczych zrédet zakupdéw
(single sourcing) na rzecz rekonfiguracji i rozproszenia do-
stawcow dziatajacych w bezpiecznych lokalizacjach.

Zakonczenie

Pod wplywem wyzwan makroekonomicznych i spotecznych
nastepuje ewolucyjna adaptacja japonskich systemoéw zarza-
dzania. Diugotrwate spowolnienie gospodarcze i zwigzane
z nim dazenie do poszukiwania oszczedno$ci spowodowato
stopniowe odchodzenie od, kojarzonych zwtaszcza z duzymi
firmami japonskimi, zasad dozywotniego zatrudnienia oraz
systemu senioralnego. O ile zmiany w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi maja charakter ewolucyjny, o tyle nadzwyczajne sytu-

acje kryzysowe rewolucjonizujg i przyspieszaja rekonfiguracje
japonskich tancuchéw dostaw, a jednocze$nie wymuszaja
przewarto$ciowanie dotychczasowych rozwiazan w zakresie
zarzadzania ryzykiem zakupow. Ze wzgledu na proces poste-
pujacej globalizacji zidentyfikowane zmiany sg szybko trans-
ponowane do japonskich przedsiebiorstw i fancuchéw dostaw
dziatajacych na catym $§wiecie. Okre$lenie tempa i zakresu tych
zmian w japonskich tancuchach dostaw zlokalizowanych
w krajach europejskich o réznych poziomach rozwoju spotecz-
no-gospodarczego bedzie celem zaplanowanych przez auto-
réw dalszych badan empirycznych.
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