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1. Wprowadzenie

W amerykanskim i europejskim pojmowaniu rynku mozna z pewnoscig wskaza¢ jeden
wspolny, wyrazisty punkt. Tym punktem jest klient. To on jest dla przedsigbiorstwa zro-
dlem przychodow, ktore nastgpnie moga wygenerowac zyski. Te z kolei sg zrodlem finan-
sowania przedsiewzig¢ inwestycyjnych, wpltywaja na mozliwosci zatrudnienia, samofinan-
sowania oraz pelnig rol¢ motywacyjna. Firma, ktora nie osiaga zyskow skazana jest na
negatywna weryfikacje¢ przez rynek. Klient jest zatem gwarantem przetrwania dla kazdego
przedsigbiorstwa.

Dzisiejsza nauka, ale i praktyka gospodarcza, gloryfikuja klienta, zdajac sobie sprawe,
iz konkurencja wykorzysta dostownie kazda okazje, aby przeciagna¢ go na swojg strone
jednoczesnie przejmujac czg¢$¢ jego przychodow. Doswiadczony menadzer stara si¢ zbu-
dowac taka relacj¢ z klientami, ktora zwigkszy prawdopodobienstwo zatrzymania ich na
dtuzej, jednoczes$nie zmniejszajac tradycyjne ryzyko rynkowe, polegajace na naglej czy tez
stopniowe;j utracie przychodow.

Konkurencyjny mechanizm rynkowy jest jednak nieublagany. Zgodnie z zasada opty-
malnej alokacji zasobow racjonalnie gospodarujacy podmiot rynkowy wybiera takie roz-
wigzania, ktore pozwola mu dokona¢ najlepszego z mozliwych wyboru odnosnie wykorzy-
stania wlasnych czynnikéw produkcji. W obliczu powszechnej rzadkosci zasobow wybiera
on z reguly taka opcje, ktora pozwoli osiagna¢ okreslony efekt przy minimalnym zaanga-
zowaniu zasobow. Doskonata mobilno$¢ czynnikéw produkcji gwarantuje, ze jezeli na
rynku pojawi si¢ podmiot, oferujacy ten sam produkt po nizszej cenie, klient ma mozliwo$¢
zmiany dotychczasowego uktadu powigzan biznesowych i przesunigcia wiasnych srodkoéw
w kierunku firmy oferujgcej lepsze warunki.

Jako ze w dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej doskonata konkurencja praktycznie
nie istnieje oproécz cen mozna wyrdznic jeszcze inne wyznaczniki optacalnosci transakcji.
Dzigki nim utrzymanie klienta na diuzej jest bardziej prawdopodobne. Determinanty te
niweluja, lub znacznie zmniejszaja ewentualne réznice wynikajace z dysproporcji ceno-
wych na rynku. Wspomniane wyzej czynniki sa réznorodne, a ich interpretacja zalezy juz
W duzej mierze od przyjetego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem, a w szczego6lnosci
postrzegania relacji biznesowych na rynku. To samo zdarzenie rynkowe inaczej bedzie
interpretowane przez firm¢ amerykanska, europejska czy japonska. Przykladowo nagte
zréznicowanie cen surowcoéw na rynku w realiach amerykanskich wywota zapewne szybka
zmiang dostawcy, w realiach dalekiego wschodu raczej nie nastgpi zmiana partnera bizne-
SOWego.
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Celem niniejszego artykutu jest ukazanie specyfiki relacji z klientem korporacyjnym
w japonskich przedsigbiorstwach, ktére dokonuja bezposrednich inwestycji zagranicznych.
Jako przyktad postuzy firma Poland Tokai Okaya, ktéra zainwestowata kilka lat temu
w Pomorskiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej w Ostaszewie pod Toruniem wraz z calg
grupa firm japonskich.

2. Rola klienta w gospodarce globalnej

Gospodarka globalna rozwingta si¢ stosunkowo niedawno. Proces jej tworzenia, po-
czatkowo powolny, eksplodowat w ostatnich dwoch dekadach. Jako przyczyne podaje si¢
w literaturze postgp technologiczny, postep telekomunikacyjny oraz procesy integracji
politycznej’. Niezaleznie od oceny stopnia wpltywu poszczegdlnych czynnikéw na tempo
rozwoju globalizacji podmioty gospodarcze funkcjonuja dzisiaj w nowej - globalnej rze-
czywistoéci. Swiat stal si¢ mniejszy, a tym samym kazdy z uczestnikéw rynku, chocby
najmniejszy, stoi w obliczu globalnej konkurencji. Dotyczy to zaréwno przedsiebiorstw,
jak i gospodarstw domowych.

Tym samym klient nabiera obecnie nowego znaczenia dla przedsiebiorstw. Przetrwanie
firmy na najbardziej konkurencyjnym z rynkéw, jak nigdy $cisle uzaleznione jest od pozy-
skania i utrzymania klienta. Ten za$ staje si¢ coraz bardziej wymagajacy. Zadowoli¢ go nie
jest tatwo. ,,Globalny konsument” zdaje sobie bowiem doskonale sprawe, ze w tych warun-
kach uzyskanie wyzszego poziomu uzytecznosci jest tylko kwestig podjecia wtasciwych
poszukiwan. Zawsze znajdzie si¢ bowiem konkurencja (cho¢by na drugim koncu Globu),
ktér212 bedzie w stanie dostarczy¢ ten sam towar w lepszej cenie, czy na lepszych warun-
kach”.

Rola racjonalnie gospodarujacego przedsigbiorstwa powinno by¢ zatem podjecie dzia-
fan, ktore maja na celu odwie$¢ kosmopolitycznego konsumenta (klienta) od rozpoczecia
poszukiwan, penetracji rynku. Zarazem przekona¢ go, ze nasza oferta jest najlepsza ze
wszystkich mozliwych na $§wiecie, ze korzysci z rozpoczgcia i przeprowadzenia poszuki-
wan rynkowych sa mniejsze anizeli koszty, jakie trzeba ponies¢, aby daty one zadowalajace
rezultaty. Innymi stlowy celem jest przekonanie klienta, ze zmiana partnera biznesowego,
nawet w obliczu globalnej rzeczywistosci jest dla niego niecoptacalna. OczywiScie przy
duzej ,$wiadomosci globalnej” podmiotow gospodarczych jest to znacznie trudniejsze,
anizeli na rynku lokalnym czy regionalnym.

3. Rozmiary miedzynarodowej ekspansji japonskich przedsi¢biorstw

Strategie miedzynarodowej ekspansji w postaci bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych (BIZ) sg dzisiaj na $wiecie powszechne, a prawdziwa eksplozja przeptywu kapitatu
W tej postaci stala si¢ jedng z wizytowek globalizacji. Motywy podejmowania dziatalnosci
za granicg sg rozne. Najczesciej wymienia si¢ poszukiwanie nowych rynkow zbytu, a wigc

% Zob. C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s.30.

2 Zob. i por. M. Struzycki, Globalizacja rynkéw a przemiany w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, [w:] M.Haffer,
S.Sudot (red.), Przedsigbiorstwo wobec wyzwan w przysztosci, Wydawnictwo UMK, Torun 1999, s.225-226.
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nowych klientdw oraz zmniejszenie kosztow funkcjonowania korporacji (tansza sita robo-
cza, surowce czy tez nizsze koszty transportu i dystrybucji towarow)®,

Japonskie przedsigbiorstwa (przynajmniej pod wzgledem ilosciowym) do$¢ dobrze od-
najduja sie w globalnej rzeczywistosci. Sg jednymi z gtéwnych dostarczycieli bezposred-
nich inwestycji zagranicznych na $wiecie®. Oznacza to, ze wykorzystujac potencjat wypra-
cowany w kraju przenosza poszczegdlne obszary swojej dziatalnosci za granice zyskujac
przy tym czgsto wysoka przewage konkurencyjng w stosunku do innych uczestnikow ryn-
ku.

Istotne roéznice mozna wskaza¢ natomiast w samym sposobie uruchamiania dziatalno-
$ci za granica. Jedne przedsigbiorstwa chetnie podejmuja wspolprace z zagranicznymi
partnerami, inne stanowig niedostgpna, zamknigta twierdzg, chronigca np. swoje patenty,
innowacje czy wynalazki, a jeszcze inne przywoza wraz z soba liczne grono kooperantow.
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Rys. 1. Strumienie japonskich bezposSrednich inwestycji zagranicznych na Swiecie w latach
2000-2009 (w mld USD)

Zrodto: opracowanie whasne na podst.: Word Investment Report 2002. Transnational Cor-
porations and Export Competitiveness, UNCTAD, New York and Geneva 2002,
s.300; World Investment Report 2005, Transnational Corporations, and the Interna-
tionalization of R&D, UNCTAD, New York and Geneva 2005, s.303; World In-
vestment Report 2008, Transnational Corporations, and the Infrastructure Chal-
lenge, UNCTAD, New York and Geneva 2008, s.253; World Investment Report
2010, Investing in a Low-Carbon Economy, UNCTAD, New York and Geneva
2010, s.167.

® Zob. G.Gorniewicz, P.Siemigtkowski, Wprowadzenie do miedzynarodowych przeplywow kapitatu, TNOIK, Torur
2006, 5.116-117.

4 Zob. i por. A.Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowe,
PWN, Warszawa 2000, s.110.
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Jak wcze$niej wspomniano japonskie przedsigbiorstwa naleza do Scistej Swiatowej
czotowki transnarodowych korporacji. Kazdego roku eksportuja za granice kapital na
laczng kwote kilkudziesigciu miliardow dolarow.

W przedstawionym na rysunku nr 1 okresie (2000-2009) strumienie japonskich bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych tylko raz, i to nieznacznie, spadty ponizej 30 mld USD
(w 2003 roku). Mozna powiedzie¢, ze dane statystyczne wskazuja wrgcz na stopniowe
umacnianie si¢ pozycji japonskich korporacji na mi¢dzynarodowych rynkach.

W poczatkowych latach badanego okresu 2000-2009 warto§¢ strumieni japonskich
bezposrednich inwestycji zagranicznych oscylowata wokot kwoty 30 mld USD. Najwyzsza
warto$¢ strumieni zanotowano w 2001 roku — 38 mld USD a najnizsza (jak wyzej wspo-
mniano) w 2003 roku — 28 mld USD. Od roku 2005 japonskie BIZ zaczetly systematycznie
rosng¢, bijac kolejne rekordy. Najwyzsza dynamike przyrostu wida¢ w latach 2006-2008,
kiedy to badana warto$¢ zwickszyta sie kolejno do 50 mld, 73,5 mld oraz do 128 mld USD.
W roku 2009, zgodnie zresztg ze §wiatowa tendencjg, warto$¢ japonskich BIZ zmniejszyta
si¢ znacz%co, pozostata jednak na wzglednie wysokim poziomie zamykajac si¢ kwota 74,7
mld USD>.
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Rys. 2. Zasoby japorskich bezposrednich inwestycji zagranicznych w latach 1990, 2000 i
2009 (w mld USD)

Zrédto: opracowanie whasne na podst.: World Investment Report 2010, op.cit., s.167.

Rzeczywiste zmiany mig¢dzynarodowej pozycji inwestycyjnej kraju wskazuja zasoby
bezposrednich inwestycji zagranicznych. Oznaczajg one rozmiary tacznego, dotychczaso-
wego zaangazowania korporacji z danej gospodarki w zagraniczng dziatalno$¢ inwestycyj-
na. Dane przedstawione na rysunku nr 2 pokazuja pozytywne zmiany po stronie zasobow
japonskich BIZ. W 1990 roku wyniosty one 201,4 mld USD. Przez nast¢pne dziesigc lat, tj.
do roku 2000 zwigkszyty sie¢ do 278,4 mld USD. W 2009 roku stan japonskich BIZ za-
mknat si¢ kwota 740,9 mld USD.

® Dla lepszego zobrazowania skali badanego zjawiska warto przytoczyé wartosci polskich BIZ. Rodzime firmy
rocznie inwestujq za granicq kapital przecigtnie na kwote zaledwie kilku (1-3) mld USD. W latach 90-tych po-
przedniego wieku wartosci te ksztaftowaly si¢ w granicach kilkuset tysigcy do kilku milionow USD.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podst.: World Investment Report 2010, op.cit., s.167.

Oznacza to zatem, ze w ostatniej dekadzie nastapit bardzo dynamiczny wzrost zaanga-
zowania japonskich inwestoréw na rynkach miedzynarodowych. O ile w 2000 roku wiel-
kos¢ japonskich zasobow BIZ na $wiecie wzrosta w poréwnaniu do roku 1990 o 38%,
0 tyle w 2009 zanotowano juz wzrost 166% w poréwnaniu do roku 2000. Dynamika wzro-
stu japonskich zasoboéw BIZ zwickszyla si¢ zatem kilkakrotnie w ostatniej dekadzie.

4. Relacje z klientem w japonskim modelu zarzadzania

Japonski model zarzadzania jest dos¢ specyficzny w skali Swiatowej. Japonczycy okre-
$laja swoja gospodarke jako sterowana planem gospodarke rynkowa®. Mamy tam do czy-
nienia z zarzadzaniem strategicznym w skali ogoélnokrajowej, a poczatek tego typu zarza-
dzania rozpoczat si¢ w latach piecdziesigtych XX w. Przegrana wojna wymusita na Japonii
polaczenie gospodarki rynkowej z elementami centralnego planowania oraz panstwa opie-
kunczego w zakresie podziatu dochodu narodowego. W wyniku tych zmian powstata trud-
na do zdefiniowania kompozycja ustrojowa nie spotykana nigdzie indziej na $wiecie’. Po-
wstanie nowego ustroju gospodarczego byto w duzej mierze uwarunkowane kulturowo.
Dlatego tez nie trudno bylo odnalez¢ si¢ w nim rodzimym, ,,dlugowiecznym” przedsigbior-
stwom.

W japonskiej firmie klient korporacyjny jest traktowany w sposob wyjatkowy. Ruty-
nowe wizyty u klienta odbywaja, nie jak w Europie, przedstawiciele handlowi, ale me-

6 Zob.: Ch.Hampden-Turner, A.Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu. USA, Japonia, Niemcy, Francja, Wielka
Brytania, Szwecja, Holandia, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 147 i n.

" Zob. T .Kowalik, Wspélczesne systemy ekonomiczne. Powstawanie, ewolucja, kryzys, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzqdzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2000, s.123-127.
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nadzerowie i inzynierowie. Sukces japonskich firm na §wiecie wywodzi si¢ wlasnie z przy-
ktadania uwagi do bliskich relacji z klientem, reagowania na jego potrzeby, budowania
zaufania, cigglego tworzenia wartosci dla klienta, dazenia do stalej poprawy relacji oraz ich
przejrzystosci.

W japonskiej praktyce gospodarczej mozna doszukac si¢ zroédet wielu znanych w teorii
zarzadzania koncepcji. Typowym przyktadem jest kompleksowe zarzadzanie jakoscia (To-
tal Quality Management — TQM). Koncepcja ukierunkowana na zaspokajanie potrzeb
i oczekiwan klienta poprzez zaangazowanie wszystkich pracownikow w realizacj¢ strategii
organizacji oraz w proces cigglego doskonalenia®,

Metoda TQM pozwolita firmom japonskim na zdobycie opinii najlepszych jakosciowo
wytworcow na $wiecie. Metodyka ta stala si¢ jednym z najwazniejszych elementow zarza-
dzania w rozwinigtych ekonomicznie krajach $wiata, przynoszac przedsigbiorcom wymier-
ne korzysci biznesowe.

W latach szes$édziesiatych XX w. wykrystalizowala si¢ w Japonii filozofia zarzadzania,
wystepujaca pod nazwa kaizen, co znaczy ciaglte doskonalenie, w ktére zaangazowani sa
wszyscy, od najwyzszego kierownictwa, poprzez menadzeréw, az do pracownikéw najniz-
szego szczebla. Filozofia kaizen zaklada, ze kazdy niezaleznie czy chodzi o zycie prywatne,
czy zawodowe powinien dazy¢ do doskonalenia. Ideg strategii kaizen jest to, ze w firmie,
ktora poszta ta drogg nie powinno by¢ dnia, w ktorym nie dokonano jakiego$ udoskonale-
nia. Metoda ta opiera si¢ na stalym ulepszaniu systemu w jakim dziata przedsigbiorstwo.
We wigkszosci japonskich przedsigbiorstw dziata system sugestii, jako program wspoma-
gajacy kaizen, a skierowany do pracownikoéw liniowych, ktérzy moga zglaszaé sugestie
(potencjaly do doskonalenia). Menadzer rozwaza te wnioski i decyduje o wiaczeniu ich do
ogo6lnej strategii kaizen. W ten sposdb wszyscy pracownicy biorg udziat w rozwoju kaizen
W miejscu pracy, a tym samym odgrywaja wazng role w rozwoju firmy. Jako przyktad
dzialania tego systemu mozna przytoczy¢ wypowiedz Eiji Toyoda, prezesa Toyota Motors:
,nasi pracownicy zglaszaja pottora miliona sugestii rocznie i 95% z nich jest wdrazane.”

Kaizen jest rowniez waznym kryterium przy podejmowaniu wspolpracy miedzy kon-
trahentami. W japonskich firmach stato si¢ norma, ze jednym z gtéwnych wyznacznikow
powodujacych podjecie wspolpracy jest to, ile udoskonalen firma starajgca si¢ o kontrakt
wprowadzita skutecznie w zycie w rozpatrywanym okresie. Na tym jednak nie koniec,
poniewaz juz po podjeciu wspotpracy klient wymaga, aby kontrahent wykazat si¢ wprowa-
dzonymi kaizenami majacymi wpltyw na konkretny wyrdb, czy ustuge sprzedawana klien-
towi.

Tradycyjne relacje dostawca — odbiorca maja charakter konfrontacyjny. Jedni chcg
sprzeda¢ wszystko co produkujg jak najdrozej, a drudzy chca kupi¢ dany produkt jak najta-
niej. Cel, jaki przyswieca zacie$nianiu stosunkow migdzy tymi dwoma stronami, to wza-
jemna lojalno$¢ w imi¢ dobrze pojetego wspolnego interesu. W Japonii pewien rodzaj
przyjaznej kooperacji” odbywa si¢ w obrgbie nieformalnych grup firm zwanych keiretsu.
Firmy zamawiajace na zewnatrz cze$ci i ushugi niezbedne do swojej dziatalnosci bardzo
czesto tworza keiretsu z grupg swoich poddostawcdéw. Najczesciej jest ono zbudowane
z firmy lidera, sieci poddostawcoéw i najwazniejszych klientow. Kazdy z uczestnikéw ma
W tym systemie $cisle okreslone miejsce i jest doktadnie dopasowany do tancucha dostaw

8 Zob. L. Wasilewski, Do czego stuzy TOM, ,, Problemy Jakosci” 1998, nr 3, 5.2.

® M.Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, Warszawa 2007, s.47.
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i strategii grupy. Firmy powigzane sa ze soba poprzez wzajemne posiadanie akcji, tradycje,
spotkania kadry zarzadzajacej, dlugoletnie umowy handlowe, wymiana pracownikow
i informacji miedzy cztonkami grupy. Wszystkie te zwiazki opieraja si¢ czesto tylko na
zaufaniu a nie na formalnych umowach.

5. Rola klienta korporacyjnego w Poland Tokai Okaya Manufacturing

Firma Poland Tokai Okaya Manufacturing Sp. z 0.0. (PTO) powstata w polowie roku
2006, gtbwnymi udziatowcami sg Okaya & Co. i Tokai Pressing & Co.

Historia firmy Okaya rozpoczeta si¢ w 1669, kiedy Sosuke Okaya zaczat handlowac
zelazem w Nagoji, w Japonii. Od tamtej pory, podczas 335 lat swojej dziatalno$ci Okaya
ewoluowalo w globalng korporacj¢ handlowsa. Obecnie Okaya zwigzane jest z wieloma
branzami poczynajac od handlu wewnatrzjaponskiego oraz globalnego zelazem i stalg,
metalami, maszynami, narzedziami, elektronika, chemikaliami, a na jedzeniu oraz wielu
innych produktach konczac. Firma Tokai Pressing natomiast jest wytworca metalowych
elementow tlocznych dla takich odbiorcéw jak Sharp, Sony, Kyocera i Ricoh.

W polowie poprzedniej dekady oba koncerny zdecydowaty o ulokowaniu czesci swojej
dziatalnoéci w Europie Srodkowowschodniej. Wybor padt na Polske. W IV kwartale 2006
roku nowopowstata Poland Tokai Okaya Manufacturing Sp. z 0.0. rozpoczeta budowe
w Pomorskiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej (PSSE) zaktadu produkcyjnego. Budowa
zostata ukonczona w sierpniu 2007 roku.

Decyzja o utworzeniu i lokalizacji PTO nie byta przypadkowa. Zatazeniem powstania
PTO bylo bowiem dostarczanie elementdw ttoczonych ze stali i aluminium oraz ustug do
firmy Sharp Manufacturing Poland (SMPL — polski oddziat Sharp’a). Zasadniczo zatem
PTO miato by¢ kooperantem Sharpa, a ten za$ jej jedynym klientem. Od poczatku dziatal-
nos$ci wspotpraca z jednym duzym klientem wigzata si¢ z wiecloma plusami, ale niosta ze
soba rowniez okre§lone zagrozenia.

Wspotpraca pomiedzy japonskimi firmami oparta jest w duzej mierze na zaufaniu wy-
pracowanym w czasie dtugoletniej kooperacji, zarowno w Japonii, jak i w trakcie innych
inwestycji na catym $wiecie. Przyktadem tego moze by¢ fakt, ze pomiedzy PTO i SMPL do
tej pory nie obowigzuje zadna formalna umowa poza ustnym ,,gentelman agreement” po-
miedzy prezesami obu firm oraz ustaleniami co do sposobu realizacji potrzeb klienta.

Z praktycznego punktu widzenia najwigkszym plusem w tego rodzaju wspolpracy jest
przeswiadczenie, graniczace z pewnoscia, ze firma otrzyma zamowienia od klienta. Oczy-
wiscie warto$¢ tych zamowien zalezy wylacznie od wielko$ci produke;ji klienta, a to z kolei
jest uzaleznione od sytuacji na rynku oraz uwarunkowan makroekonomicznych. Duzym
plusem w tego rodzaju kooperacji jest rowniez to, ze japonscy inwestorzy firmy PTO, na
podstawie dlugoterminowych prognoz produkcji klienta mogli zoptymalizowa¢ wielkos¢
inwestycji pod katem przysztych, potencjalnych potrzeb. Planowanie dtugoterminowe, tak
charakterystyczne dla japonskiego sposobu zarzadzania, bylo bardzo pomocne w pierw-
szym okresie funkcjonowanie firmy PTO, zapewniajac przetrwanie na rynku, nie sprawdzi-
to si¢ jednak do konca w czasie dynamicznych zmian gospodarczych lat 2008-20009.

Produkcja i jej planowanie w PTO nie opiera si¢ na zamowieniach lecz na danych
Z czteromiesigcznej prognozy produkcyjnej oraz miesigcznego planu produkcji klienta.

0 7ob. D.Socik, Powigzania w keiretsu, http://www.exporter.pl/zarzadzanie/management/jappowiazania.html
(22.04.2011).
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Niestety przy aktualnej dynamice rynku klient koryguje swdj plan produkcyjny praktycznie
codziennie. Realng potrzebg staje si¢ zatem dynamiczne dopasowywanie sytuacji w przed-
sigbiorstwie do wymagan odbiorcy. Sytuacja taka charakteryzuje si¢ brakiem stabilizacji
podstawowych parametrow firmy, takich jak zatrudnienie czy zapasy surowcow. W tych
warunkach gtownym problemem decyzyjnym staje si¢ radzenie sobie z dynamika dopaso-
wan.

Kwestie zatrudnienia rozwigzano w duzej mierze poprzez wspolprace z Agencjg Pracy
Tymczasowe]j (APT). Dzigki wzglednie duzemu udzialowi w zatrudnieniu pracownikow
tymczasowych bardzo dobrze udaje si¢ dopasowaé poziom zatrudnienia, a co za tym idzie
koszty pracy do potrzeb produkcji.
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Rys. 4. Wplyw poziomu sprzedazy na poziom zatrudnienia w latach 2008-2011 z podziatem
na pracownikow etatowych (PTO) oraz tymczasowych (APT)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z firmy PTO.

Dane na rysunku 4 wskazuja, ze struktura zatrudnienia ulegata w badanym okresie dy-
namicznym zmianom. Do potowy 2009 roku zatrudnienie pozostawato na wzglgdnie sta-
tym poziomie, z niewielkim udziatem pracownikoéw tymczasowych. Widoczny w pierwszej
potowie 2009 roku wplyw Swiatowego kryzysu na sprzedaz PTO, oraz doswiadczenia
z pierwszego roku dziatalno$ci spowodowaty zmiang podejScia w zakresie zatrudnienia.
Przede wszystkim od potowy roku 2009 znaczaco zwickszy? si¢ udziat pracownikow tym-
czasowych w zatrudnieniu ogétem. Np. we wrzesniu 2009 na ok. 800 zatrudnionych ok.
600 zatrudniata APT. Widoczny w tym okresie wzrost sprzedazy spowodowat koniecznos$¢
uruchomienia dodatkowych linii produkcyjnych oraz znaczacego wzrostu zatrudnienia.
Obecnie firma zatrudnia okoto 300 pracownikéw ,,na state”, a z okolo 200 korzysta tym-
CZasowo.

Japonski sposob kooperacji ma rowniez i swoje negatywne strony, poniewaz pociaga
za soba konieczno$¢ korzystania ze znanych kontrahentow. W warunkach europejskich
wigze si¢ to z importem materialow z Azji. Przy planowaniu w oparciu o prognozy produk-
cji klienta, a nie zamowienia pociaga to za sobg duze ryzyko posiadania przez firme, zapa-
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sow zalegajacych. Sredni czas od momentu zlozenia zamoéwienia do chwili dostawy mate-
riatéw do PTO wynosi 5 miesiecy, co w przypadku prognoz z horyzontem 3-4 miesigcy
wymusza skladanie cze$ci zamowien ,,na wyczucie”, bez gwarancji, ze beda one wykorzy-
stane.
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Rys. 5. Zmiana poziomu zapasu zalegajqcego powyzej 365 dni w porownaniu do wielkosci
sprzedazy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych firmy PTO.

Dane na wykresie nr 5 wskazuja, ze ktopoty z zapasem zalegajacym powyzej 12 mie-
siecy rozpoczety sie w 2009 roku. Nastgpit wowcezas gwattowny spadek sprzedazy, ktore-
mu towarzyszyl wzrost zapasu. Drugi etap rozpoczat si¢ w potowie 2010 roku. Nastapit
wowczas znaczny wzrost sprzedazy, co pozwolito na zredukowanie zalegajacych zapasow.
Wreszcie pod koniec 2010 roku powtdrzyta si¢ sytuacja z poczatku 2009.

6. Podsumowanie

Praktyka pokazuje, ze specyficzne relacje z klientem, przeniesione bezposrednio z ja-
ponskiej rzeczywistosci gospodarczej na grunt europejski wymagaja pewnych korekt. Jedng
z nich powinno by¢ znalezienie statych klientow w Europie. Pozwoliloby to na utrzymanie
przynajmniej w pewnej mierze stabilnosci produkcji i przychodow.

Drugim rozwigzaniem, komplementarnym do pierwszego, wydaje si¢ zdobycie ,,miej-
scowych” dostawcow surowcow. To z kolei pozwolitoby na uelastycznienie systemu zapa-
SOW.
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Streszczenie

W ciggu ostatnich dziesieciu lat obserwuje si¢ coraz silniejszq ekspansje
przemystu azjatyckiego na rynki europejskie. Firmy z Dalekiego Wschodu
stosujg specyficzny model zarzqdzania przedsigbiorstwem produkcyjnym.
Wsrod nich znajdujg si¢ podmioty gospodarcze z Japonii. Specyfike ich dzia-
talnosci zobrazowano na przyktadzie PTOM Sp z o.o. Firma ta przedstawia
typowy dla Japonii system zarzqdzania zawierajqcy szczegolne relacje
Z klientem. Ponizszy artykul przedstawia parametry ekspansji japonskich
przedsigbiorstw i jej uwarunkowania oraz relacje z klientem w japonskim
modelu zarzqdzania. Przedstawiony przyktad ukazuje korzysci i zagrozenia
wynikajgce z przeniesienia japonskiego modelu na grunt europejski.

Stowa kluczowe: Kaizen, keiretsu, japonskie inwestycje, BIZ.
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SPECIFICITY OF RELATIONS WITH A CORPORATE CLIENT IN THE
JAPANESE MODEL OF INTERNATIONAL PRODUCTION EXPANSION AS
FOUND IN POLAND TOKAI OKAYA MANUFACTURING LTD.

Summary

Throughout the decade, there has been a noticeably strong expansion of
Asian industry onto the European markets. Far eastern firms employ a specif-
ic model of managing a manufacturing enterprise and the economic subjects
of Japan are amonge this group of firms. The specificity of their activity has
been illustrated on the example of PTOM Ltd. It displays a typically Japanese
management system which includes particular customer relations. The fallow-
ing article illustrates the Japanese enterprises&#8217; expansion, its deter-
minants and customer relations within the Japanese model of management.
Employing such a method in the european market area carries merits as well
as risks, as exemplified by the aforementioned firm.

Keywords: kaizen, keiretsu.
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