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KAPITAL SPOLECZNY JAKO UWARUNKOWANIE
FUNKCJONOWANIA LANCUCHOW DOSTAW
FIRM JAPONSKICH W POLSCE.

STAN OBECNY I PERSPEKTYWY

Streszczenie: Lancuchy dostaw firm japonskich, zaréwno w literaturze przedmiotu, jak
1 w praktyce gospodarczej, sg postrzegane jako zrodto najlepszych praktyk w zakresie
budowania relacji opartych na zaangazowaniu, lojalnosci i zaufaniu. Duza efektywnos¢
i skuteczno$¢ dziatan w omawianych tancuchach dostaw wiaze si¢ gtoéwnie ze specyficz-
nymi uwarunkowaniami spotecznymi, w jakich te funkcjonujg. Co jednak, jesli te silnie
zintegrowane systemy umiescimy w innych uwarunkowaniach spotecznych? Czy inny
poziom lub rodzaj kapitatu spotecznego moze wplynaé¢ na wyniki japonskich tancuchow
dostaw? A jesli tak, jak mozna to zbadac i oceni¢? Na te i inne pytania, traktujac to jako
cel niniejszego artykutu, odpowiada jego autorka, podkreslajac jednocze$nie znaczenie
kapitatu spolecznego jako niedocenianego do tej pory uwarunkowania funkcjonowania
fancuchow dostaw. Autorka ocenia ponadto zaréwno aktualny, jak i przyszty wpltyw
kapitatu spotecznego na tancuchy dostaw, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem tancuchow
dostaw firm japonskich w Polsce. W realizacji celu niniejszego artykutu beda pomocne
wyniki badan fanicuchow dostaw firm japonskich w Polsce oraz poglebione studia autor-
ki nad znaczeniem kapitatu spotecznego w zarzadzaniu tancuchami dostaw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie tancuchem dostaw, kapitat spoteczny, tancuchy dostaw
firm japonskich, keiretsu.
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Wprowadzenie

Globalizacja dzialalno$ci biznesowej przestata by¢ trendem, stajac sie ra-
czej zjawiskiem powszechnym. Dotyczy wszystkich podmiotow gospodarczych,
organizacji i jednostek, znaczaco zwigksza szanse rozwojowe przy zatozeniu
elastyczno$ci i otwartosci w relacjach biznesowych, ale jednoczesnie podnosi
stopien skomplikowania oraz ryzyko dziatalnosci rynkowej, czym wymusza
wieksza czujnos¢ i ostrozno$¢ w podejmowaniu decyzji. Opisane wyzwania
staja si¢ jeszcze wigksze w sytuacji, gdy mowimy o grupach przedsigbiorstw,
ktorych cele, dzialania i zasoby sg powigzane badz kapitalowo, badz poprzez
wspotprace w tancuchu dostaw. Globalne tancuchy dostaw staty sie niezwykle
skomplikowanymi, wielopoziomowymi strukturami majgcymi swoje lokalizacje
w wielu regionach $wiata, poddanymi réznorodnym wyzwaniom, ktore te lokali-
zacje niosa.

Mozliwo$¢ dostosowania si¢ tancuchow dostaw do zasad funkcjonowania
rynku globalnego zalezy w duzym stopniu od charakteru i rodzaju kultury kraju
pochodzenia przedsigbiorstw, bo te determinujg normy i wartosci dzielone w bizne-
sowej przestrzeni miedzynarodowej, jak rowniez od poziomu kapitalu spotecznego,
ktory z kolei decyduje o sklonnosci ludzi i przedsiebiorstw do podejmowania
wspotpracy. Réznice kulturowe i ich wptyw na wspotprace migdzynarodowa sa
od lat omawiane w literaturze przedmiotu, a zarzadzanie wielokulturowoscia
stanowi jedng z kluczowych kompetencji wspdlczesnego menedzera. Inaczej jest
z kapitatem spotecznym, ktoéry chociaz jest doceniany jako zrodio dobrobytu
w krajach wysokorozwinigtych, to w obszarze dziatalno$ci przedsiebiorstw i tan-
cuchow dostaw jako potencjalny czynnik sukcesu nie doczekat si¢ tak rozbudo-
wanego zaplecza badawczego czy edukacyjnego. Warto zatem zadaé pytanie,
czy roznice w poziomie kapitatu spotecznego regionow $wiata, w ktérych swoje
miejsce znajdujg ogniwa globalnych tancuchow dostaw, w tym tych najbardziej
efektywnych, za jakie sg uwazane japonskie struktury keiretsu, moga wptynaé
na ich funkcjonowanie. Odpowiedzi autorka postara si¢ udzieli¢ w niniejszym
artykule.

1. Specyfika lancuchéw dostaw firm japonskich. Struktury keiretsu

Rozwdj koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw i zwigzane z tym rosngce
potrzeby w zakresie benchmarkingu najlepszych praktyk skierowaty uwage ba-
daczy 1 praktykow na tancuchy dostaw firm japonskich, ktérych to skutecznos¢
1 efektywnos$¢ funkcjonowania byta i nadal pozostaje jedng z najwyzszych na
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swiecie. Naukowcy podjeli zatem glebokie studia nad cechami tancuchéw do-
staw firm japonskich, a praktycy zarzadzania tancuchem dostaw do$¢ powszech-
nie zaczgli aplikowa¢ na poziomie swoich organizacji rozwigzania typowe dla
japonskiego systemu zarzadzania. Jak dowiadujemy si¢ z literatury, w tym z badan
dotyczacych stopnia wdrozenia japonskich rozwigzan w praktyce europejskich
czy amerykanskich podmiotoéw, skuteczno$¢ wspomnianych inicjatyw jest ciaggle
niewielka. Mozna si¢ doszuka¢ wielu powodoéw niepowodzen w tym zakresie,
ale najwazniejszym jest brak powigzania wprowadzanych zmian ze spotecznymi
elementami funkcjonowania organizacji, zar6wno na poziomie makro-, jak i mikro-
ekonomicznym [por. Aluchna, Ploszajski (red.), 1973; Glinski, 1999; Grabo-
wiecki, 2006; Witkowski, 1999].

Lancuchy dostaw firm japonskich, w tym réwniez pojedyncze ich ogniwa,
stanowia pod wieloma wzgledami specyficzng konstrukcje rynkowa. Zrodet
wyjatkowosci tych struktur, nie wnikajgc w ich geneze i proces zmian, nalezy
upatrywac przede wszystkim w kulturze Japonii, a doktadnie w jej silnym od-
dziatywaniu na gospodarke i zachowania biznesowe. Cecha charakterystyczng
struktury gospodarczej Japonii jest pewnego rodzaju dualizm. Przejawia si¢ on
glownie we wspotistnieniu duzych, nowoczesnych przedsigbiorstw, ktore tworza
grupy kapitatowo-przemystowe okreslane jako keiretsu (kei oznacza system
1 tworzenie wigzi, a retsu to rzad lub ranga) oraz jednoczesnie znaczacej liczby
matych 1 $rednich przedsi¢biorstw zaangazowanych w dzialalno$¢ podwyko-
nawczg na rzecz keiretsu [ Grabowiecki, 2006].

Chcac utozsamié keiretsu z tancuchem dostaw, nalezy zaznaczyc¢, iz jest to
uzasadnione dla jednego z jego typow, a mianowicie keiretsu wertykalnego'.
Jest to bowiem, podobnie jak tancuch dostaw, sie¢ kooperantow (dostawcow
1 odbiorcow), przy czym funkcjonujacych w ramach wielkich korporacji i pod-
porzadkowanych im kapitatowo przy zapewnieniu dtugookresowych relacji pro-
dukcyjno-dystrybucyjnych [Grabowiecki, 2011, s. 181-183].

Struktury keiretsu z regulty charakteryzuja si¢ wzglednie niska skalg umie-
dzynarodowienia, duzg skalg koncentracji potencjatu ekonomicznego, rozwojem
opartym na zasobach wewnetrznych, rozwinigtymi relacjami kapitalowymi,
handlowymi i personalnymi, scentralizowanym systemem podejmowania decyzji
1 prawdziwg perfekcja zarzadzania operacyjnego [Grabowiecki, 2011, s. 176-177].

Oprocz keiretsu wertykalnego wyr6znia si¢ rowniez keiretsu horyzontalne, tj. nichierarchiczne
grupy gtownych przedsigbiorstw wywodzace si¢ z przedwojennych konglomeratow zaibatsu,
powigzane relacjami kredytowymi ze wspolnym bankiem gldownym i udzielajace preferencji in-
nym czlonkom grupy bedacym partnerami handlowymi. Wigcej o rodzaju i genezie keiretsu
zob. Grabowiecki [2006].
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Inng, nietypowa na tle innych tancuchéw dostaw cechg keiretsu jest obecnos¢
ogniw posrednich miedzy podstawowymi graczami, ktore przyjmuja forme wy-
specjalizowanych organizacji handlowych petigcych wiele funkcji wspomaga-
jacych i podnoszacych skuteczno$¢ konkurowania japonskich firm na rynkach
zagranicznych. Podmioty te okreslane jako sogo shosha (domy handlowe) cha-
rakteryzujg si¢ wielkimi obrotami, roznorodnoscig realizowanych funkcji oraz
rozbudowang w obszarze mig¢dzynarodowym siecig infrastruktury komunikacyj-
nej i biurowej [Grabowiecki, 2011, s. 183].

To, co wyrdznia japonskie tancuchy dostaw od innych wertykalnych po-
wigzan, to z calg pewnoscia duzy poziom zaufania i zaangazowania we wspot-
prace, co skutkuje m.in. stosowaniem mniej skomplikowanych umoéw i stabsza
kontrola. Ponadto japonskie struktury keiretsu w poréwnaniu np. z tancuchami
dostaw firm amerykanskich sg mniej rozbudowane, zar6wno jesli chodzi o dhu-
g0$¢ czy szerokos¢ tancuchow dostaw (sieci dostaw), jak i liczbe pracownikow
w poszczegolnych ogniwach czy nawet wielko$¢ sprzedazy. Pomimo mniejszej
skali zatrudnienia tancuchy dostaw firm japonskich sa w stanie sprzedawa¢ wie-
cej produktow w przeliczeniu na pracownika niz ich amerykanscy konkurenci
[Branstetter, 2000, s. 73-104]. Wsrdd innych cech omawianych tancuchéw do-
staw istotne dla ich sukcesu sg m.in. duzy zakres wymiany wiedzy, ktory spro-
wadza si¢ gtownie do rozpowszechniania proceséw imitacji, np. wzorcoOw pro-
dukcji czy metod zarzadczych [Wachowska, 2012, s. 152], oraz silna integracja
pozioma ogniw, ktorej paradoksalnie towarzyszy duza hierarchiczno$§¢ w obsza-
rze dostawcow i odbiorcow.

Chociaz, jak zaznaczono na poczatku charakterystyki, keiretsu swoj sukces
zawdzieczaja korzystnej dla ich rozwoju kulturze Japonii, to one same, przy tak
duzym stopniu rozpowszechnienia i zakorzenienia, rowniez oddziatuja na para-
metry makroekonomiczne, w tym spoleczne i kulturowe kraju. Struktury keiretsu
w okresie swojej ekspansji na poziomie kraju, jak rowniez na rynkach miedzy-
narodowych pehity wiele funkcji ekonomicznych i pozaekonomicznych, utrwa-
laty takze kapitat spoteczny i charakter kultury japonskiej [Grabowiecki, 2011,
s. 184-185].

Opisywane cechy struktur keiretsu stanowig ich mocne strony w osigganiu
sukcesu rynkowego, jednak nawet one nie oprg si¢ zmianom, jakie zachodza na
globalnych rynkach. Zmiany uwarunkowan zewnetrznych, jakie obserwuje sie
w ostatnich dwudziestu latach, wptynely na zmniejszenie efektywnosci struktur
keiretsu. Ograniczona zostata ochronna ingerencja panstwa, a kryzys ekonomiczny
zredukowal potencjal wsparcia gwarantowanego wcze$niej przez banki. Standa-
ryzacja niektorych funkcji rynkowych (np. standardy rachunkowosci czy wyceny
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papierow warto$ciowych) przyczynita si¢ do erozji krzyzowych powigzan kapi-
tatowych na zasadzie wzajemno$ci z partnerami biznesowymi, bankami czy
sogo sgosha. Naturalng konsekwencja powyzszych zmian w potaczeniu z dal-
szym umie¢dzynarodowieniem dziatalnos$ci keiretsu stato si¢ zwigkszenie udziatu
zagranicznych udzialowcow (np. zakup przez grupg Renault 36,8% akcji Nissana),
co z kolei przyczynito si¢ do redukcji tradycyjnych zachowan biznesowych, jak
np. utrzymywanie wzajemnych krzyzowych udziatow kapitatowych czy trady-
cyjnych stosunkéw pracy. Ogromny wplyw na zmiany w funkcjonowaniu kei-
retsu miata tez katastrofa naturalna, jaka wydarzyta si¢ w Japonii w 2011 roku’.
Chcac dostosowac si¢ do zachodzacych zmian, keiretsu zwickszaja m.in. skale
swoich inwestycji zagranicznych, dokonuja koncentracji wewnatrz i migdzygru-
powej, systematycznie poprawiaja swoja elastycznos$¢ oraz innowacyjnos¢ [Gra-
bowiecki, 2011, s. 186-187].

Cytujac za J. Witkowskim [1999, s. 98], ,,analiza wdrozen i realizacji japon-
skich metod zarzadzania i zasad wspotpracy w tancuchu dostaw w Japonii oraz
za granicg wykazuje wyrazng wspotzalezno$¢ migdzy osigganymi efektami a two-
rzeniem atmosfery wspotdziatania ludzi i przedsigbiorstw. Koncentracja na two-
rzeniu atmosfery wspolpracy, zaufania i lojalnosci pracownikéw i budowanie
wspolnoty intereséw typowe dla struktur keiretsu jest pewnego rodzaju imitacja
japonskich uwarunkowan prowadzenia dziatalno$ci”. Wydaje si¢ zatem, iz za-
gwarantowanie tych uwarunkowan w przypadku rekonfiguracji geograficznej
japonskich tancuchow dostaw pozwolitoby uzyskaé efekty poréwnywalne do
tych osigganych w warunkach pierwotnych (czyli w Japonii). Takie twierdzenie
nalezy podda¢ weryfikacji, szczegélnie w konteks$cie istotnych roznic kulturo-
wych oraz zréznicowanego kapitalu spotecznego regiondw, w ktorych swoje
lokalizacje majg japonskie przedsigbiorstwa.

2. Kapital spoleczny jako uwarunkowanie funkcjonowania
lancuchow dostaw

Kwestie spotecznych uwarunkowan rozwoju tancuchow dostaw zyskuja na
znaczeniu szczego6lnie w obliczu podkreslanego wczesniej duzego stopnia umig-
dzynarodowienia lancuchéw dostaw, jak rowniez wzrostu outsourcingu pode;j-
mowanych w nim dziatan [Baraniecka, 2013a, s. 37-38]. Jedna z wazniejszych
kategorii otoczenia spotecznego tancuchow dostaw staje si¢ kapitat spoteczny.

% Chodzi o trzesienie ziemi i tsunami, jakie nawiedzity Japonie 11 marca 2011 roku.
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Kapitat spoleczny moze wystgpowac na kilku poziomach, a mianowicie na
poziomie jednostki, grupy spotecznej, organizacji, na poziomie mi¢dzy organi-
zacjami, poziomie sektorowym i ogélnospolecznym. Mozna zatem méwic o kapi-
tale spolecznym na poziomie mikro, mezo i makro. Chociaz autorka w swojej
pracy badawczej zajmuje si¢ wszystkimi z wymienionych poziomdéw, na potrze-
by niniejszego artykutu skupi si¢ jednak na makroekonomicznym ujeciu kapitatu
spotecznego, ktory w tym kontekscie bedzie traktowany jako zewnetrzne uwa-
runkowanie funkcjonowania taficuchéw dostaw.

Klasycy teorii kapitatu spotecznego (m.in. Putnam, Coleman), zgadzajac si¢
w kwestii jego znaczenia dla rozwoju gospodarczego, w rdézny sposob ujmowali
i charakteryzowali kapitat spoteczny. Z uwagi na bardzo bogaty dorobek teore-
tyczny, w tym liczne zréznicowane definicje, autorka zdecydowata si¢ zaprezen-
towac ta, ktéra w najlepszy sposob uzupekni rozwazania nad wptywem kapitatu
spotecznego na japonskie tancuchy dostaw.

Wspotczesny badacz kapitalu spotecznego F. Fukuyama nazywa kapital
spoteczny ,,siatkag moralng” spoleczenstwa — podzielanym i praktykowanym
przez wigkszo$¢ zespolem takich wartosci, jak zaufanie, rzetelnos¢, lojalnos¢
i solidarno$¢. Fukuyama szczegdlne znaczenie w teorii kapitatu spotecznego
nadaje zaufaniu. Podkreslajac to, pisze, ze ,kapital spoteczny jest zdolnoscia
wynikajaca z rozpowszechnienia zaufania w obrgbie spoleczenstwa lub jego
czes$ci” [Fukuyama, 1997]. W odniesieniu do wlasnosci kapitatu spotecznego
Fukuyama zalicza go do zasobdéw kraju i nie wigze z jednostka, ktora nie jest
w stanie go pojedynczo akumulowaé. Niewatpliwym wktadem F. Fukuyamy
w dorobek z zakresu teorii kapitatu spotecznego jest badanie wptywu tego kapitatu
na konkurencyjnos¢ gospodarek, rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego i demo-
kracji. Fukuyama [2007] jako pierwszy wskazuje rowniez na role biznesu w budo-
waniu kapitatu spotecznego. Glownym celem tak rozumianego kapitatu spoleczne-
g0 jest m.in. zmniejszenie niepewnosci w zyciu spolecznym i gospodarczym,
substytucja indywidualnych naktadéw niezbednych do zmniejszenia niepewno-
sci w dzialalno$ci 1 wspotpracy gospodarczej, zmniejszenie indywidualnych
kosztow reprodukeji praw wlasnosci, koszty transakcyjne oraz koszty sygnaliza-
cji (informacji kierowanych do rynku). Kapitat spoleczny zwigksza aktywnos¢
gospodarczg, ktorg ograniczajg czesto braki kapitalu finansowego, modyfikuje
kierunki i poprawia efektywnos¢ inwestycji.

Wyzwaniem dla badaczy kapitatu spotecznego jest ustalenie jednoznaczne-
g0 sposobu jego pomiaru. Do tej pory w literaturze przedmiotu nie zapropono-
wano uniwersalnego, ogdlnie akceptowanego modelu czy wzoru na wyliczenie
kapitatu spolecznego. Wskazuje to na jego ztozony i nienamacalny charakter.



72 Anna Baraniecka

Pomimo trudnosci w skwantyfikowaniu kapitatu spotecznego sa podejmowane
pierwsze proby jego zmierzenia. Do najbardziej popularnych wskaznikow kapi-
talu spolecznego nalezg: poziom zaufania, skala czlonkostwa w stowarzysze-
niach, zaangazowanie obywatelskie (partycypacja spoleczna, akcje spoteczne,
wolontariat), poziom korupcji i skala przestepczosci. Chcac w tym miejscu od-
r6zni¢ kapital spoteczny od czgsto mylnie z nim utozsamianego kapitatu ludz-
kiego, mozna wymieni¢ nastepujace wskazniki kapitatu ludzkiego: poziom kwa-
lifikacji, poziom kompetencji, dlugo$¢ zycia, stan zdrowia [Baraniecka, 2005,
s. 21-22; Baraniecka, 2013b, s. 202-204].

Kapitat spoteczny stanowiacy element makrootoczenia przedsigbiorstw,
w tym réwniez tancuchow dostaw, nie jest generowany poprzez racjonalne de-
cyzje inwestycyjne, powstaje ,,naturalnie” i ksztattuje si¢ w bardzo dlugim okre-
sie, a w jego tworzeniu uczestniczy cate spoteczenstwo lacznie z panstwem.
Wydaje si¢ jednym z najmniej podatnych na wplywy elementéw otoczenia
przedsigbiorstw. Jednoczesnie tatwo go zniszczy¢ poprzez intensyfikacje¢ dziatan
oportunistycznych, ktore chociaz krotkookresowe, pozwalajg osiaggna¢ nadzwy-
czajne korzysci.

Studiujac literature dotyczaca kapitatu spotecznego, mozna spotka¢ rézne
opinie na temat jego obecnosci w globalnym spoteczenstwie. Niektdrzy autorzy
wskazuja, iz kapital spoteczny wystepuje we wszystkich regionach $wiata, rézni
si¢ jednak sila lub struktura’. Inni w bardziej zdecydowany sposob zaktadaja, iz
kapital spoteczny wystepuje jedynie w spoteczenstwach otwartych charakteryzu-
jacych si¢ strukturg zakladajaca wzgledng niezalezno$¢ gospodarki, polityki
i kultury, w spoteczenstwach (co wyklucza dominacje jednej sfery, np. ideologii
czy przymusu w zyciu spotecznym), ktore uznajg takie wartosci, jak: racjonalnosc,
tolerancja, krytycyzm, braterstwo, wzajemne zaufanie. Jak dowodzi A. Matysiak,
kapitat spoteczny moze powsta¢ w spoteczenstwie otwartym o kulturze indywi-
dualistycznej (np. Stany Zjednoczone) i wspolnotowej (np. Japonia), przy czym
mechanizmy jego reprodukcji moga si¢ tu r6zni¢. Kultura wspdlnotowa stwarza
lepsze warunki do wspotpracy, a indywidualistyczna do rywalizacji [Matysiak,
1999].

3 W zaleznoscei od doswiadczen historycznych istniejg ,,spoteczenstwa wysokiego zaufania” (np.
Holandia), w ktorych tatwo nawiazuje si¢ najrézniejsze kontakty, zwlaszcza gospodarcze, oraz
spoteczenstwa niskiego zaufania (np. Gruzja), gdzie krag ludzi obdarzanych zaufaniem w inte-
resach ogranicza si¢ do cztonkow wiasnej rodziny czy klanu. Por. Raszynski [2004].
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3. Kapital spoleczny Polski jako tlo dla funkcjonowania
lancuchéw dostaw firm japonskich

Przeglad i analiza danych dotyczacych poziomu i charakteru kapitatu spo-
tecznego Polski nie napawajg optymizmem, zar6wno w konteks$cie tematu ni-
niejszego artykulu, jak i dalszego rozwoju gospodarczo-spotecznego Polski. Na
bardzo trudna sytuacj¢ w tym obszarze wskazuja nie tylko dane gromadzone na
poziomie kraju, ale przede wszystkim analizy poréwnawcze podejmowane przez
takie miedzynarodowe organizacje, jak OECD czy Bank Swiatowy.

Jak wynika z badan, ktérymi od ponad dziesigciu lat kierujg J. Czapinski
i1 T. Panek (Diagnoza Spoteczna. Warunki i jakos¢ zycia Polakow), kapital spo-
teczny Polski jest nieustajgco niski. Pod wzgledem ogélnego zaufania od wielu
lat zajmujemy jedno z ostatnich miejsc wsrod krajow objetych badaniem Euro-
pean Social Survey (ESS) — jest to 15 pozycja na 17 krajow. W Polsce z opinia,
ze ,,wiekszosci ludzi mozna ufa¢”, zgadzalo si¢ zaledwie 10,5 proc. responden-
tow w 2003 i 2005 roku, 11,5 proc. w 2007 roku, 13,4 proc. w 2009 roku i tylez
samo w 2011 roku, natomiast juz tylko 12,2 proc. w 2013 roku, a wedtug ESS
w 2008 roku — 19 proc., czyli ponad trzy razy mniej niz np. w Norwegii, ktora to
w wielu rankingach jakosci zycia od lat zajmuje wsrod 199 panstw 1. miejsce
[Czapinski, 2013]. Znacznie rzadziej Polacy niz przedstawiciele innych spote-
czenstw wierza tez w dobre intencje bliznich. Zaledwie 13 proc. rodakow we-
dlug ESS z 2008 roku (mniej tylko w Grecji 1 Bulgarii) i 14 proc. z 2013 roku. We-
dlug Diagnozy Spotecznej z 2011 roku 13 proc., a z 2013 roku 16 proc. Polakow
jest zdecydowanie przekonanych, ze ludzie najczesciej staraja si¢ by¢ pomocni.
Przejawem niskiej tolerancji Polakow wobec mniejszosci jest np. stosunek do
homoseksualistow — zaledwie 13 proc. wedlug ESS z 2012 roku (czwarte od
konca miejsce na 24 badane kraje europejskie) i zaledwie 8,5 proc. wedlug Dia-
gnozy Spotecznej z 2013 roku zgadza si¢ zdecydowanie z opinig, ze homosek-
suali$ci powinni moc uktadac sobie zycie wedtug wlasnych przekonan [Czapin-
ski, 2013]. Najwazniejsze elementy kapitalu spolecznego Polski wraz z ich
poziomem i wzgledng oceng zawarto w tab. 1.

Tabela 1. Poziom kapitalu spotecznego Polski w 2012 roku na tle innych
krajow europejskich

Element kapitatu

Zaufanie badane

Zaangazowanie
spoteczne badane
odsetkiem przekonanych

Tolerancja i szacunek
do innosci badane
odsetkiem 0sob

spotecznego odsetklgm F f(eiqze_}cych o dobrych zamiarach uznajacych petne prawa
sobie fudzt i zaangazowaniu mniejszo$ci
innych ludzi (np. homoseksulanej)
1 2 3 4

Wynik w badaniu ESS
w 2012 roku

18%

14%

13%
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cd. tabeli 1
1/ 2 3 4
Pozycja na tle innych Miejsce 15. na 17 bada- | Miejsce 17. na 19 bada- | Miejsce 21. na 24 bada-
krajow europejskich nych krajow; nych krajow; ne kraje;
najwyzszy poziom najwyzszy poziom najwyzszy poziom
Dania — 69%, a najnizszy | Dania—47%, a najnizszy | Islandia — 65%, a najniz-
Butgaria — 12% Butgaria — 9% szy Rosja — 6%

Zrodto: ESS — European Social Survey 2012, za: Czapinski [2013].

Wszystkie dostepne badania dotyczace kapitatu spotecznego Polski wska-
zuja rowniez, ze Polacy nie maja sktonno$ci do zrzeszania si¢ w grupach, szcze-
golnie tych o charakterze spotecznym. Przecigtna liczba organizacji, do ktérych
naleza Polacy, systematycznie spada od czasu transformacji gospodarczej
i w 2013 roku wynosi 0,14 organizacji na jedng osob¢ (dla poréwnania w Szwe-
cji ten wskaznik wynosi 2,6) [Czapinski, 2013].

Swiadomo$¢ probleméw wynikajacych z niskiego kapitatu spotecznego
znalazla swoje odzwierciedlenie w dziataniach polskiego rzadu, ktory po prze-
prowadzeniu stosownych analiz zaproponowal podjecie strategicznych dziatan
dla poprawy sytuacji. W celu podniesienia kapitatu spotecznego w 2013 roku
powotlano do zycia Strategie Kapitatu Spotecznego Polski do roku 2020. Przy
czym jej realizacja ulegta obecnie spowolnieniu, o czym $wiadczy jedyny, jak
dotad, raport z jej realizacji datowany na 2013 rok. Warto wspomnie¢, ze glow-
nym celem wspomnianej strategii jest wzmocnienie udzialu kapitalu spoteczne-
g0 W rozwoju spoteczno-gospodarczym Polski [Strategia rozwoju kapitatu spo-
tecznego..., 2013].

Jak wynika z powyzszych rozwazan, kapitat spoteczny Polski charakteryzu-
je si¢ niskim poziomem w zakresie zaufania, zaangazowana i szacunku dla ludz-
kiej wolnosci. W cytowanych wyzej raportach porownywano go do kapitatow
innych krajow europejskich, gdzie zajmowat jedno z ostatnich miejsc w rankin-
gu. Juz to sklania do refleksji, iz uwarunkowania spoteczne funkcjonowania
biznesu globalnego w Polsce sg niekorzystne. Ocena ta moze si¢ okaza¢ jeszcze
bardziej dotkliwa, jesli odniesiemy ja do standardow $wiatowych i porownamy
z liderami tych rankingéw. W tym celu autorka siggneta do opracowania hisz-
panskich naukowcow, ktorzy zaproponowali skompilowany wskaznik kapitatu
spotecznego i postugujac sie danymi gromadzonymi od 1975 roku przez mie-
dzynarodowe organizacje, takie jak OECD, stworzyli baz¢ danych dotyczaca
kapitatu spolecznego $wiata. Analiza zapisOw we wspomnianej bazie, co byto
fatwe do przewidzenia, pokazuje roznice w poziomie kapitalu spotecznego mig-
dzy krajami wysokorozwinigtymi i rozwijajacymi si¢. Prym w zakresie wyso-
kiego poziomu kapitalu spotecznego wioda kraje skandynawskie, kraje Ameryki
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Pomocnej (poza Meksykiem), Australia i niektore kraje azjatyckie, szczeg6lnie
Japonia i Chiny. Patrzac na mape kapitatu spotecznego prezentowang w cytowa-
nym opracowaniu, smutkiem napawa fakt, iz na tle zaawansowanej spotecznie
Europy Polska jest jedynym wyraznie stabszym regionem. Na 78 krajow $wiata
Polska w 2005 roku zajmowata 56. miejsce (za nig znajdowaly si¢ gtéwnie kraje
Trzeciego Swiata). Najlepsza w opisywanym rankingu byla Norwegia, a najgor-
szy Azerbejdzan, z kolei Japonia zajeta 9. miejsce [Garcia, Martinez, de Guavera
Radoselovics, 2008, s. 50-52]. W tym, jak roéwniez w wielu innych opracowa-
niach podkresla si¢ wysoki poziom i wyjatkowy charakter kapitatu spotecznego
Japonii. Przejawia si¢ on duzym poziomem zaufania miedzyludzkiego i silnymi
tendencjami do wspotdziatania, silnym utozsamieniem si¢ jednostki ze spote-
czenstwem, obopolnym szacunkiem pomimo istnienia wyraznej hierarchii spo-
tecznej oraz uczciwoscia stanowigca najwazniejszy element wizerunku jednostki
i catego spoleczenstwa [Broadbent, 2000, s. 307-321; Inoguchi, 2000, s. 73-112].

Szeroko komentowane zmiany polityki gospodarczej i spotecznej Japonii
przyczyniaja si¢ do pewnych zmian kapitalu spotecznego. Ciekawg interpretacje
tej transformacji przedstawil Ambasador Japonii w Polsce Yiichi Kusumoto.
Zdaniem Kusumoto liberalizacja gospodarki japonskiej, ktora miata zwickszy¢
jej konkurencyjnos$¢, nie przyniosta zamierzonych korzysci, pozostawiajac wiele
negatywnych skutkow ubocznych, réwniez w obszarze kapitalu spotecznego,
w tym spadek zaufania do rzadu i pracodawcéw, zmniejszenie zadowolenia
z zycia i oslabienie tendencji do kolektywizmu [Kusumoto, 2010].

Jak wynika z przegladu danych dotyczacych poziomu kapitatu spotecznego
Polski, jest on nie tylko znacznie nizszy od tego, w ktérym powstawaly i rozwi-
jaty si¢ oraz osiagaly sukces struktury keiretsu, ale jest on niestety jednym z naj-
nizszych w skali Europy, a nawet swiata. Taka sytuacja zapewne nie pozostaje
bez negatywnego wplywu na skuteczno$¢ i efektywnos¢ funkcjonujacych w Pol-
sce powigzan rynkowych, w tym tych obecnych w tancuchach dostaw japon-
skich przedsiebiorstw. Nie jest to jednak jednoznaczne z tym, iz problem ten
wplynie na decyzje firm japonskich w zakresie inwestycji w Polsce.

4. Wyniki badan japonskich lancuchéw dostaw w Polsce

Wnhnioski wynikajace z dotychczasowych rozwazan, dotyczace potencjal-
nych réznic w funkcjonowaniu tancuchéw dostaw firm japonskich w warunkach
polskiej kultury i kapitalu spolecznego, uzupetniajg wstgpne wyniki badan pro-
wadzonych przez pracownikow Katedry Zarzadzania Strategicznego i Logistyki
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu w ramach projektu badawczego
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sfinansowanego ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanego na pod-
stawie decyzji numer DEC-2013/09/B/HS4/01260 pt. Metody zarzgdzania w ja-
ponskich tancuchach dostaw w Polsce i Wielkiej Brytanii.

Chociaz, tak jak juz wspomniano, badania majg ciggle charakter wstepny
(dotychczas z wykorzystaniem kwestionariuszy ankietowych dla wywiadu zo-
gniskowanego zbadano sze$¢ podmiotdéw), a firmy, ogniwa japonskich tancuchow
dostaw, biorace udzial w badaniach nie zawsze maja pelng wiedzg na wybrane
tematy, to w niektorych kwestiach, gdy powtarzalnos¢ wynikow jest znaczaca,
mozna juz podjaé wnioskowanie. Z przeprowadzonych badan wynika, iz naj-
wazniejszym czynnikiem decydujacym o lokalizacji firmy w Polsce i w danym
regionie sg czynniki kosztowe (koszty pracy, zwolnienia podatkowe, dotacje,
niskie koszty dostaw z uwagi na blisko$¢ odbiorcy), gdy tymczasem czynniki
zwigzane z kapitatem ludzkim czy czynniki kulturowe byly w zasadzie nieistot-
ne. Cytowane wnioski potwierdza odpowiedz firm na inne pytanie dotyczace
czynnikow, ktoére moglyby wptynac na zmiang lokalizacji (a wigc deinwestycje),
bo tu ponownie respondenci wskazali na czynniki kosztowe, a obok nich na
niekorzystne zmiany otoczenia polityczno-prawnego. Chociaz w toku badan nie
uzyskano w tym obszarze jednoznacznej odpowiedzi, to fakt, iz firmy japonskie
nie dostrzegaja w trakcie podejmowania decyzji lokalizacyjnych znaczenia r6z-
nic kulturowych, moze wynika¢ z dwdoch powodow: catkowitego ukierunkowa-
nia na redukcje kosztoéw pracy wynikajaca z lokalizacji lub/i akceptacji profilu
kulturowego Polski oraz uznania go za czynnik malego ryzyka dla realizacji
celow dziatalnosci firm japonskich. Oczywiscie nie nalezy réwniez zapomnieé
o trzeciej opcji, ktora zaktada, iz pracownicy udzielajacy odpowiedzi nie maja
kompletnych danych na ten temat, szczegdlnie ze wigkszos$¢ z nich przyznaje, ze
na poziomie reprezentowanych przez nich przedsigbiorstw nie prowadzi si¢ ob-
serwacji zjawisk w otoczeniu. Z uwagi na jej wlasne zainteresowania badawcze
autorka zywi nadzieje, iz w trakcie dalszych badan uda si¢ zweryfikowac¢ posta-
wione tu tezy.

W zakresie wspdlpracy z kooperantami niemal wszystkie badane podmioty
wykazaly si¢ cechami typowymi dla japonskich przedsigbiorstw, tzn. deklarowa-
ty che¢ budowania dtugoterminowych wigzi z dostawcami (programy rozwoju
dostawcow) oraz z odbiorcami (pelna dostepnos$¢ informacji), przy czym wick-
sza sktonno$¢ do nawigzywania strategicznych partnerskich relacji wystepowata
w odniesieniu do kooperantow z grup keiretsu (ktorzy najczgsciej maja swoje
siedziby w Japonii). Wyjatek wsréd badanych firm, w zakresie sktonnosci do
budowania partnerskich relacji, stanowita ta z nich, ktdra miata mieszang struk-
tur¢ kapitalowa, np. japonsko-niemiecka. Wykazywata ona bowiem do$¢ duza
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ostrozno$¢ w deklarowaniu dlugoterminowego partnerstwa, jednoczesnie nie ne-
gujac koncepcji gwarantujgcych takie relacje, np. programy rozwoju dostawcow.

W badaniach prowadzonych w japonskich firmach w Polsce znalazty swoje
potwierdzenie informacje dotyczace zmiany zachowan rynkowych grup keiretsu
w zakresie konfigurowania ich struktury. Pierwotnie homogeniczne pod wzgle-
dem pochodzenia kapitatu tancuchy dostaw zaczely sie otwiera¢ na kooperacje
z dostawcami spoza Japonii. Wida¢ to zar6wno w sygnalizowane] strukturze
dostawcow, w ktorej udziat kooperantow z grup keiretsu nie przekracza 30%,
jak 1 w bardzo niewielkim znaczeniu faktu japonskiego pochodzenia dostawcy
W procesie jego wyboru i oceny. Najwyzszy priorytet w zakresie wspotpracy
z dostawcami ma, jak tatwo si¢ domysle¢, cena i jako$¢ produktu. To pragma-
tyczne podejscie do rozwoju tancucha dostaw neutralizuje jednak srednie (trzy
w pigciostopniowej skali waznosci) zainteresowanie posiadaniem przez koope-
ranta kultury cigglego doskonalenia (co stanowi przeciez tlo dla wigkszosci me-
tod i koncepcji japonskiego zarzadzania operacyjnego).

W relacjach badanych firm z otoczeniem wida¢ zaréwno slady kultury ja-
ponskiej (odpowiedzialnos¢ za dziatania na rzecz srodowiska i lokalnej spotecz-
nosci), jak 1 kultury zachodniej (kreowanie wizerunku poprzez wykorzystywanie
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu). Wymienione elementy wspot-
pracy z otoczeniem, pomimo tego, iz wywodzg si¢ z innego systemu wartosci,
nie sg wobec siebie sprzeczne.

Wicekszos¢ badanych respondentéw na pytanie dotyczace kapitatu spotecz-
nego odpowiadala przeczaco zardwno jesli chodzi o jego obserwacje, jak i pomiar.
Tylko jedna firma deklarowata, iz jedynie w pewnej czesci (zaangazowanie
w prace) analizuje skutki wptywu kapitalu spotecznego na efektywnos¢ dziatal-
nosci. Potwierdza to wiarygodnos¢ innych odpowiedzi, gdzie respondenci pytani
0 najwazniejszy element kapitatu spolecznego wskazywali zaangazowanie (obok
zaufania i lojalnosci). To rowniez wydaje si¢ logiczne z punktu widzenia japon-
skiej kultury i stanowigcego jej przejaw systemu zarzadzania, gdzie zaufanie
zastepuje si¢ przez odgoérnie dzialajagce mechanizmy (np. automatyczne narze-
dzia kontroli), a lojalno$¢ jest zagwarantowana atrakcyjng polityka socjalng
1 matg skala nieréwnosci.

Podsumowanie

Podsumowujgc wybrane i oméwione powyzej wyniki badan, mozna posta-
wic teze, iz niski kapitat spoteczny Polski nie jest rozpatrywany przez Japonczy-
kéw jako bariera w realizacji rozwiazan typowych dla firm japonskich w Polsce.
Powodem tego jest zapewne systemowa zmiana strategii inwestycyjnej grup
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keiretsu przejawiajaca si¢ w tym przypadku bilansowaniem negatywnych skut-
kow oddziatywania niskiego poziomu kapitalu spotecznego wysokim poziomem
kapitatu ludzkiego przy relatywnie niskiej jego cenie (niskie koszty pracy). Wy-
daje sig, ze Japonczycy godza si¢ z wprowadzanymi przez polskich pracowni-
kow zmianami (wymieniana przez wielu respondentéw tzw. cicha zgoda zarza-
du), jesli te nie pogarszaja efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa. Co to
oznacza dla celu niniejszego artykutu, ktérym jest ustalenie obecnego i przy-
sztego wptywu kapitatu spotecznego Polski na tancuchy dostaw firm japon-
skich? Ot6z wydaje si¢, ze znaczenie kapitatu spolecznego mozna rozpatrywac
tylko w dtuzszej perspektywie. Jezeli bowiem bedzie nastgpowac dalszy regres
grup keiretsu, a ich zasady beda ulegaé ,,westernizacji”, to z czasem rachunek
ekonomiczny stanie si¢ dominujacym kryterium rozwoju tancucha dostaw, w tym
bezposrednich inwestycji zagranicznych. Jesli uznamy, ze migdzynarodowe rynki
beda podlegac ujednoliceniu w zakresie kosztéw pracy czy lokalizacji, to kapitat
spoteczny, jako trudno odtwarzalny zasob otoczenia spoteczno-gospodarczego
decydujacy o poziomie kosztow transakcyjnych i bezpieczenstwie dziatalnosci,
moze by¢ kluczowym czynnikiem wyboru i oceny miejsc lokalizacji podmiotow
japonskich tancuchéw dostaw. Wtedy, przy prognozowanym trendzie spadko-
wym polskiego kapitatu spolecznego i jednoczesnym wyczerpaniu tradycyjnych
zrodet konkurowania o inwestycje (koszty pracy, kapitat ludzki), Polska moze
znaczgco straci¢ na atrakcyjno$ci inwestycyjnej nie tylko w oczach Japonczy-
koéw, ale rowniez pozostalych inwestorow zagranicznych. Chcac przetamac pe-
symistyczne brzmienie powyzszych wnioskow, nalezy wspomnie¢ o alternatyw-
nym scenariuszu, wedtug ktérego niski i staby kapital spoteczny Polski pozwoli
silnej kulturze japonskich firm uzyska¢ realny wplyw na zmiang norm i wartosci
w kierunku tych typowych dla struktur keiretsu i japonskiego spoteczenstwa.
Stanowigc zrodlo inspiracji i pozadanego kooperanta dla polskich przedsie-
biorstw, istotnego partnera dla polskich samorzadow i wtadz kraju, tancuchy
dostaw firm japonskich by¢ moze przyczynia si¢ do kreowania wyzszego kapita-
hu spotecznego Polski (tak jak to nastapito w Japonii).
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THE SOCIAL CAPITAL AS THE CONDITIONING
OF THE FUNCTIONING OF SUPPLY CHAINS OF JAPANESE
COMPANIES IN POLAND. CURRENT STATUS AND PERSPECTIVES

Summary: Supply chains of Japanese companies, both in the literature, as well as in
economic practice are seen as a source of best practices for building relationships based
on commitment, loyalty and trust. High efficiency and effectiveness in the Japanese
supply chains is mainly connected with specific social determinants in which they oper-
ate. But what if these highly integrated systems put in other social conditions? Is another
level or type of social capital may affect the results of the Japanese supply chains? And
if so, how this can be explored and evaluated? These and other questions try to answer
the author of the article, emphasizing the importance of social capital as an unappreciat-
ed until now conditions the functioning of supply chains. The author evaluates both
current and future influence of social capital on supply chains, with special emphasis on
the supply chains of Japanese companies in Poland. The objective of this article will help
to get the results of the supply chains of Japanese companies in Poland as well as deep
studies of the author on the significance of social capital in supply chain management.

Keywords: supply chain management, social capital, supply chain of Japanese compa-
nies, keiretsu.



