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Wstep

System spoleczno-ekonomiczny Japonii rézni si¢ od amerykanskich
czy europejskich rozwiazan. Japonia wypracowata wlasny wzorzec roz-
wojowy, ktéry obejmuje zmiany instytucjonalne i przemiany strukturalne.
Zmiany instytucjonalne wyznacza aktywna rola panstwa w ksztattowaniu
proceséw rozwojowych, w tym przede wszystkim polityka przemystowa.
Zmiany strukturalne natomiast odnosza si¢ do ciaglego restrukturyzo-
wania gospodarki w kierunku wzrostu udzialu przemystéw o wysokiej
wartosci dodane;.

Nadzwyczajna dynamika rozwojowa Japonii, szczegé6lnie na etapie
przyspieszonego wzrostu od poczatku lat 50. do potowy lat 70. XX wieku,
stymulowana byla wzrostem akumulagji i inwestycji, zmianami w struk-
turze gospodarczej, ktérym towarzyszyla poprawa efektywnosci gospo-
darowania oraz wzrost zatrudnienia i wydajnosci pracy. Czynniki te
dodatkowo zostaly wzmocnione przez korzysci skali produkcji przemys-
lowej, ekspansje eksportowq, import technologii i know-how. W rezultacie
wzrosta migdzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki japonskiej.

Podstawowym elementem systemu spoteczno-ekonomicznego Japonii
sq grupy kapitalowo-przemystowe keiretsu'. Rozbudowana struktura
organizacyjna i ztozony mechanizm funkcjonowania keiretsu pozwala na
ich analize w aspekcie wlasnosciowym i funkcjonalnym. W aspekcie
wlasnosciowym wyrdzniamy tzw. keiretsu horyzontalne, tj. niehierarchicz-
ne grupy gléwnych przedsigbiorstw, wywodzace si¢ z przedwojennych
konglomeratéow zaibatsu® (np. Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda), powia-
zane relacjami kredytowymi ze wspdélnym bankiem wiodacym (np. Dai-Ichi
Kangyo, Fuji) i udzielajace preferencji innym czlonkom grupy, ktérzy
sg partnerami handlowymi lub joint-ventures. W aspekcie funkcjonalnym

! Termin keiretsu oznacza laczenie wielu podmiotéw w jedna calosé.

2 Zai oznacza ,fortune” lub »pieniadze”, batsu to ,klika”.
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osobny typ stanowig keiretsu wertykalne, jako sie¢ poddostawcow funkcjo-
nujacych w ramach wielkich korporacji i podporzadkowanych im ka-
pitalowo oraz dlugookresowe relacje produkcyjno-dystrybucyjne (np.
Toyota, Hitachi, Toshiba).

Grupy kapitatlowe wystepuja zaréwno w krajach wysoko rozwinigtych
(Niemcy, Francja, Kanada, Wilochy, Szwecja), jak i w nowych krajach
przemystowych (Brazylia, Chile, Izrael, Turcja), w tym w krajach Azji
Wschodniej (Korea Poludniowa — chaebole, guanxi giye na Tajwanie i giye
jituan w Chinach). Grupy keiretsu wyrdznia jednak skala koncentracji
potencjalu ekonomicznego, stosunkowo niski poziom umiedzynarodo-
wienia mimo globalnego zasiegu, rozw¢j oparty na zasobach wewnetrz-
nych, zdywersyfikowany obszar dzialalnosci, brak scentralizowanego
systemu podejmowania decyzji, a takze rozwiniete relacje kapitalowe,
handlowe i personalne. Grupy keiretsu stworzyly takze odmienne od
amerykanskich czy europejskich instytucje i mechanizmy nadzoru nad
korporacja (corporate governance).

Wspoélczesng gospodarke swiatowa charakteryzuja: globalizacja, li-
beralizacja obrotu gospodarczego z zagranica, deregulacja ekonomiczna
i prywatyzacja, wzrastajaca sofistykacja rynkéw finansowych i kapi-
talowych oraz rewolucja technologiczna w sferze ICT (Information and
Communication Technologies). Wszystkie te sily wystepuja jednoczesnie, sa
od siebie zalezne oraz wzajemnie si¢ wspomagaja. Synergia ich dziatania
ma zasadnicze znaczenie dla systemu spoteczno-ekonomicznego i polityki
gospodarczej Japonii, poniewaz jak podkres$la J. Teranishi (2005, s. 303),
system ten, ,oparty na transakcjach relacyjnych (relation-based transactions)
i aktywnej roli panistwa wymaga transformacji w celu dostosowania si¢ do
konkurengji globalnej i innowacyjnego rozwoju”.

Doswiadczenia lat 80. i 90. XX wieku panstw, takich jak: Stany
Zjednoczone, Wielka Brytania, Niemcy, Francja, Japonia wskazuja, Ze kraje
anglosaskie dzigki deregulacji, prywatyzacji, restrykcyjnej polityce monetar-
nej, ograniczaniu fiskalizmu lepiej wykorzystaly szanse, jakie przyniosta
rewolucja ICT w poréwnaniu z krajami Europy kontynentalnej, ktore
utrzymywaly wzglednie wysokie zaangazowanie panstwa w transfery
socjalne i w niewielkim stopniu uelastycznily rynki pracy. Reformy
systemowe w krajach anglosaskich zwigkszyly sprawno$¢ mechanizmu
rynkowego, pobudzily innowacyjnoé¢ i konkurencyjnos¢ oraz wyzszy
stopien wykorzystania zasobéw produkcyjnych. Kraje te nie tylko przez-
wyciezyly charakterystyczng dla lat 70. stagflacje, ale osiagnely wysoka
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dynamike wzrostu gospodarczego oraz poprawe réwnowagi ekonomicz-
nej.

W Japonii do lat 90. nie przeprowadzono kompleksowych reform
systemu spoteczno-ekonomicznego, w tym systemu finansowego, rynku
pracy i struktury gospodarczej, a takze nie zdecydowano si¢ na szersze
otwarcie na inwestycje zagraniczne oraz ograniczenie protekcjonizmu
rolnego. Powojenne instytucje i struktury, ktére odegraly pozytywna role
w podtrzymywaniu ekspansji majacej na celu likwidacje luki rozwojowe;j,
w warunkach rozwoju poprzemystowego stracily w duzej mierze swoja
dotychczasowa uzytecznos¢é. W wielu przypadkach staty si¢ one obcigze-
niem, a nawet hamulcem rozwoju. Dobitnie to wyrazit w koricu lat 90.
przewodniczacy komitetu struktury przemystu MITI (Ministry of Inter-
national Trade and Industry), stwierdzajac, ze ,Japonski model zarzadzania
grupami keiretsu, krzyzowe powiazania kapitalowe, system banku wioda-
cego, zatrudnienie na cale Zycie, system senioratu byly rozwigzaniami
wlasciwymi dla polityki przemyslowej na etapie doganiania (catch-up).
W nowych uwarunkowaniach gospodarki Japonii stracily one swoje
racjonalne uzasadnienie””.

Grupy kapitalowo-przemystowe keiretsu o wyraznie monopolis-
tycznych cechach, mimo zmian warunkéw i metod konkurencji, nadal
wykazuja silng spoistos¢ wewnetrzna i niski stopien otwartosci. W okresie
stagnacji gospodarki lat 90. grupy keiretsu przyjely postawe defensywna.
W konsekwengji, nastapil spadek sprawnosci ich funkcjonowania.

Celem prezentowanej pracy jest analiza ewolucji struktury organiza-
cyjnej i mechanizmu funkcjonowania grup keiretsu w zmieniajacych sie
wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowaniach rozwojowych gospodar-
ki Japonii, a takze wskazanie przyczyn ich regresu.

Podstawowa teza pracy jest stwierdzenie, ze do potowy lat 80. XX
wieku grupy keiretsu byly istotnym czynnikiem wysokiej dynamiki roz-
wojowej Japonii. Zakoniczenie tego okresu zbieglo si¢ z niedostosowaniem
struktury organizacyjnej oraz mechanizmu funkcjonowania grup keiretsu
do nowych etapéw rozwoju tak wewnetrznego, jak i migdzynarodowego
zwiazanego z globalizacja, zanikaniem barier handlowych i kapitalowych,
liberalizacja systemu finansowego oraz rewolucja ICT. Wynikiem tego
sq zmiany w systemie powiazan finansowych i personalnych oraz
produkcyjno-dystrybucyjnych.

3 Cyt. za E. Westney (2001, s. 135).
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W latach 90. XX wieku system spoteczno-ekonomiczny Japonii w do-
tychczasowym ksztalcie wyczerpal mozliwosci zapewnienia dalszego,
efektywnego, dlugookresowego i dynamicznego rozwoju. Radykalna
aprecjacja jena w drugiej polowie lat 80. (efekt , Endaka”), gwaltowny
wzrost cen akgji i nieruchomosci (ang. ,Bubble Economy”) oraz prze-
noszenie produkcji za granice (ang. ,hollowing out”, jap. ,kudoka”), a takze
liberalizacja systemu finansowego i globalizacja ujawnity brak zdolnosci
dostosowania struktury organizacyjnej oraz mechanizmu funkcjonowania
keiretsu do nowych warunkéw ekonomicznych, spotecznych, technologicz-
nych i miedzynarodowych rozwoju.

W warunkach ekspansji inwestycyjnej, zmian w strukturze przemys-
lowej i proeksportowego zorientowania gospodarki japonskiej lat 50. i 60.
oraz poczatku lat 70., grupy keiretsu byly efektywnymi strukturami
pelnigcymi wiele istotnych funkcji ekonomicznych i pozaekonomicznych.

Grupy keiretsu stworzyly efektywny mechanizm organizacji i wspét-
pracy przedsigbiorstw z réznych sfer gospodarki japoniskiej. W ramach
grup kapitalowo-przemystowo-handlowych zorganizowano i skoordyno-
wano wspotdziatanie wielkich korporacji z rozlegltym sektorem matych
i Srednich przedsiebiorstw. Wydzielenie poszczegdlnych firm ze wzgledu
na rodzaj prowadzonej dzialalnosci i ich integracja w ramach struktur
piramidalnych umozliwilo optymalizacje kosztow oraz zdyskontowanie
korzysci skali produkgji i ustug.

Wielkie domy handlowe (sogo shosha), stanowiace integralne czesci
grup keiretsu, odgrywaly role agencji gromadzacych, przetwarzajacych
i przesylajacych informacje rynkowe w obrebie sieci. Pelniac takze funkcje
marketingowe, budowaly krajowe i miegdzynarodowe kanaty zbytu.

Podstawowa zasadq w ramach keiretsu bylo utrzymywanie dtugookre-
sowych, czesto nieformalnych relacji miedzy cztonkami grupy, prowadza-
cych do solidarnego ponoszenia ryzyka, a w konsekwencji redukcji ryzyka
indywidualnego. Gtéwnym celem keiretsu stala si¢ minimalizacja ryzyka
w ramach sieci, w tym redukcja kosztéw i ryzyka finansowego. Instytucje
finansowe keiretsu umozliwialy réwniez wielkim korporacjom dostep do
miedzynarodowych rynkéw kapitatowych.

Keiretsu aktywnie wlaczyly si¢ w gléwny nurt przemian technolo-
gicznych, inicjujac i koordynujac projekty inwestycyjne w strategicznych
przemystach, kluczowych z punktu widzenia przyspieszonego wzrostu
i nadrabiania luki rozwojowej Japonii. Scista wspétpraca keiretsu z ad-
ministracja w ramach polityki przemystowej stworzyla uklad sprzyjajacy
transformaciji struktury przemystowe;.
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Grupy keiretsu finansowaly dziatalno$¢ partii politycznych, a poprzez
system amakudari zapewniaty wysokim urzednikom administracji (po osia-
gnieciu wieku emerytalnego) wysoko platne funkcje doradcze. Niekiedy
byly to stanowiska czlonkéw zarzadu czy rad nadzorczych w przedsie-
biorstwach w ramach grup keiretsu, o ktérych dziatalnosci przedtem
decydowali.

Grupy keiretsu staty si¢ tez ostojg symboliki i ceremonii, paternalizmu
wobec pracownikéw, dbalosci o wizerunek i marke firmy.

Rozw¢j gospodarczy w coraz wigkszym stopniu oparty na wiedzy,
technologii, know-how, wymaga nie tyle mobilizacji zasobéw produkcyj-
nych i skierowania ich na realizacje wielkich projektéw inwestycyjnych, co
zapewnienia wysokiego poziomu elastycznosci i innowacyjnosci. W no-
wych uwarunkowaniach rozwojowych wielkie korporacje wchodzace w
sklad grup keiretsu, dzialajace na rynku miedzynarodowym przez swoje
wielkie domy handlowe, nie wykazuja takiego stopnia elastycznosci i in-
nowacyjnosci, jak konkurenci zagraniczni. Korporacje amerykarnskie i eu-
ropejskie w wiekszym zakresie niz japonskie prowadza bezposredni
handel z zagranica. Zapewnia to im lepszy kontakt, dostep do informacji
rynkowych i pozwala na szybsza reakcje na zmiany zachodzace na rynkach
zagranicznych. Ponadto stosunkowo niski stopiert powigzan z kapitalem
zagranicznym zmniejsza ich konkurencyjno$¢ w stosunku do korporacji
transnarodowych.

Grupy keiretsu utrwalily istniejacy w gospodarce japoniskiej podzial na
nowoczesne, operujace globalnie wielkie korporacje oraz rozlegly sektor
matych i srednich przedsigbiorstw, funkcjonujacych lokalnie. Mate i sred-
nie przedsigbiorstwa powigzane przez relacje handlowe, technologiczne,
organizacyjne i kapitalowe z wielkimi korporacjami, pelnia wobec nich
funkcje poddostawcéw. W dualnej strukturze wyspecjalizowane mate
i $rednie przedsigbiorstwa, zorientowane na wspétdziatanie z gléwnym
odbiorcy, ktory tradycyjnie je wspiera w sferze technologii, finansow i
marketingu, nie sa przystosowane do samodzielnej gry rynkowe;j.

W okresie przyspieszonego wzrostu symbiotyczny uklad przed-
sigbiorstw w ramach struktur keiretsu zapewnitl wielkim korporacjom
i firmom handlowym stosunkowo wysoka elastycznosé. O ile podstawa
funkcjonowania keiretsu jest wewnetrznie zharmonizowany proces pro-
dukdji, a specjalizacja obejmuje podstawowy obszar dziatalnosci firmy, tou
podstaw koncepgji outsorcingu, ktéra zdobyla istotne znaczenie w res-
trukturyzacji gospodarki amerykanskiej lat 90., lezy przede wszystkim
wydzielenie z faricucha wartosci czynnosci pomocniczych. Umozliwia to
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wykonywanie tych czynnosci efektywniej, po nizszych kosztach, bez
potrzeby angazowania $rodkéw inwestycyjnych i ryzyka przez firmy
zewnetrzne. Tradycja i odpowiedzialno$¢ utrudniaja grupom keiretsu
szybkie dostosowanie do wymagan rynku i nowych technologii.

Wzglednie duza zaleznos¢ od bankowych Zrédet finansowania i nie-
wielki udzial kapitatu akcyjnego w wartosci przedsigebiorstw japorskich
sprawiaja, ze kontrola akcjonariuszy nie odgrywa tak znaczacej roli, jak np.
w gospodarce amerykanskiej. W wielkich korporacjach dbatos¢ o wartos¢
akcji i dominacja zarzadzania finansowego, tak charakterystyczne w Sta-
nach Zjednoczonych i w mniejszym stopniu w Europie, ustepuje prio-
rytetowi rozwoju firmy i ochronie intereséw intersariuszy. Ponadto
paternalistyczny charakter wiezi taczacych przedsigbiorstwo i pra-
cownikéw w ramach stosunkéw pracy sprawiaja, ze bezpieczenstwo
zatrudnienia i zobowigzania firmy wobec pracownikéw staja sie istotng
przeszkoda na drodze do glebokich zmian w poziomie zatrudnienia.

Pomimo zmian japonskich zwyczajow i stosunkdw pracy, mobilnos¢
i elastycznos¢ pracownikéw wielkich korporacji jest nadal zdecydowanie
nizsza niz w Stanach Zjednoczonych i w krajach Europy. Dodatkowo
proces robotyzacji i wprowadzanie technologii ICT umozliwiaja redukcje
zatrudnienia i wzrost koncentracji produkcji. Japonskie keiretsu staja przed
koniecznoscig redukcji zatrudnienia i zmian tradycyjnych stosunkéw
pracy, zerwania wieloszczeblowych powiazan, a tym samym odejscia od
rozwiazan, ktére przez ponad p6t wieku stanowily jeden z podstawowych
elementow systemu spoleczno-ekonomicznego.

Niezbedne s3 takZze zmiany w innych elementach systemu nadzoru
korporacyjnego. Liberalizacja sektora finansowego sprawia, Zze w ramach
grup keiretsu stopniowo rozluzniane sa wzajemne powigzania kredytowo-
-kapitatowe. Coraz czesciej firmy decyduja si¢ na nawigzywanie wspotpra-
cy z podmiotami oferujacymi korzystniejsze warunki od dotychczasowych
partneréw z grupy. Stabnace wiezi wewnatrzgrupowe i zwigzana z tym
rosngca plynnosé akcji, zwigkszyly mozliwos¢ wykorzystywania rynku
kapitalowego jako mechanizmu nadzoru korporacyjnego.

Stosunkowo niska elastyczno$¢ rynku pracy, stagnacja inwestycji,
aprecjacja jena zachecaja do eksportu kapitatu, technologii i pracy do Chin
kontynentalnych i innych krajéw Azji Wschodniej. Przenoszenie produkcji
do krajow oferujacych nizsze jednostkowe koszty pracy w stosunku do
wydajnosci pobudza i wymusza restrukturyzacje. W przypadku grup
keiretsu wzmacniane sg raczej wysitki na rzecz doskonalenia dziatalnosci
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operacyjnej niz radykalne zmiany w celu sprostania wymogom kon-
kurengji globalnej i innowacyjnego rozwoju.

Struktury organizacyjne, silna pozycja menedzeréw i pracownikéw
oraz brak strategicznych akcjonariuszy i tradycyjnie pasywna ich rola nie
sprzyjaja tak radykalnym procesom restrukturyzacyjnym, jakie miaty
miejsce w latach 50. i 70., kiedy to panstwo wspieralo na rozne sposoby
przemiany strukturalne. Ponadto wycofanie sie¢ paristwa z roli gtéwnego
animatora przemian, liberalizacja systemu finansowego i akceptacja zasad
BIS (Bank for International Settelments) przez Bank Japonii oraz przyznanie
mu na wzor innych krajow OECD znacznej wigkszej autonomii, a takze
stopniowa liberalizacja rynku kapitalowego, zmniejszyly role panistwa w
gospodarce.

Liberalizacja sektora finansowego ograniczyla mozliwos¢ oddziaty-
wania panstwa na przedsigbiorstwa za posrednictwem kontroli alokacji
kapitatu i refinansowania dziatalnosci wielkich bankéw miejskich. Wzrosto
ryzyko i koszty transakcyjne sektora finansowego przy jednoczesnym
ograniczeniu ryzyka panstwa. Z drugiej strony, w wyniku liberalizacji
wzrosty koszty i ryzyko finansowe przedsiebiorstw, a wraz z aprecjaca jena
i stagnacja gospodarki zaostrzyla sie konkurencja i zmniejszyla efektyw-
nos¢ funkcjonowania tych przedsigbiorstw w ramach zintegrowanych
grup keiretsu.

Wigkszy liberalizm w sektorze finansowym przyczynit sie¢ do ogra-
niczenia roli sektora bankowego w finansowaniu przedsiewzie¢ gospodar-
czych i spadku efektywnosci mechanizméw nadzoru nad korporacja
opartych na systemie banku wiodacego. Zjawiskiem, ktére ujawnilo sie
w drugiej potowie lat 90. sa fuzje i przejecia (Mergers and Acquisitions,
M&A) oraz alianse bankéw wchodzacych dotychczas w sklad réznych
grup keiretsu. W konsekwencji nastepuje stopniowy proces zacierania si¢
réznic miedzy konkurujacymi ze sobg grupami keiretsu.

Zakoniczenie okresu wysokiej dynamiki oraz wejscie Japonii w etap
rozwoju gospodarki poprzemystowej ujawnily brak zdolnosci dostoso-
wawczej struktury organizacyjnej oraz mechanizmu funkcjonowania grup
keiretsu do nowych realiéw i etapéw rozwoju tak wewnetrznego, jak
i miedzynarodowego. Japonia staneta w obliczu koniecznosci odejscia od
rozwiazan, ktére od lat 50. XX wieku stanowily jeden z podstawowych
elementéw jej systemu spoteczno-ekonomiczego.

Praca ta stanowi probe spojrzenia na przyczyny regresu grup
kapitalowo-przemystowych keiretsu przez pryzmat systemu spoleczno-
-ekonomicznego, jego elastycznos$ci i otwartosci na nowe wyzwania.
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Zlozony charakter tematu, w tym koniecznos¢ analizy ewolugji struktury
organizacyjnej i mechanizmu funkcjonowania grup keiretsu na tle zmie-
niajacych si¢ uwarunkowarn rozwoju gospodarki japorniskiej drugiej potowy
XX i poczatku XXI wieku, sklonily autora do wykorzystania socjologiczno-
-prakseologicznej metody badawczej. Podejscie prakseologiczne, propo-
nujace badanie rozwoju spoleczenstw gospodarujacych na podstawie
analizy rynku i mechanizmu konkurencji, maksymalizacji efektywnosci
i wydajnosci oraz uznajace nadrzednos¢ celéw ekonomicznych, zostato
rozszerzone o preferencje i wybory spoteczenstwa demokratycznego.
Zgodnie z ta metoda spoleczenstwa nie sg tylko przedmiotem, ale pod-
miotem gospodarowania i poszukuja nie tylko maksymalizacji wydajnosci,
ale optymalizadji i wartoéci’, W spoleczenstwach z silng tradycjg i duchem
narodowym wyksztalcily sie¢ charakterystyczne sposoby zachowan w sfe-
rze ekonomicznej. Metoda socjologiczno-prakseologiczna okazala sie
skuteczna, poniewaz pozwolila polaczy¢ zagadnienie konkurencji oraz
spotecznego podzialu pracy ze zwiekszajaca sie rola innowacyjnosci,
jakosci kapitatu ludzkiego, kosztéw transakcyjnych i ryzyka w harmoni-
zacji i koordynagji dziatalnosci gospodarczej.

Uklad pracy zostal podporzadkowany osiagnieciu celu badawczego.
Praca sklada sie ze wstepu, o$miu rozdzialéw, podsumowania i wnioskéw.
Rozdziat pierwszy poswiecony jest japoriskiemu wzorcowi rozwojowemu.
Szczegdlny nacisk polozony zostatl na przedstawienie dwéch ptaszczyzn
tego wzorca, tj. zmian instytucjonalnych widzianych przez pryzmat
aktywnej roli panistwa w gospodarce oraz zmian strukturalnych uwzg-
ledniajacych coraz wyzsze zaawansowanie technologiczne gospodarki
japonskie;.

W rozdziale drugim przedmiotem analizy s konglomeraty zaibatsu
jako prototyp keiretsu. Przedstawiono w nim geneze i rozwdj zaibatsu oraz
zmiany jakim te struktury podlegaly w okresie totalnej mobilizacji wojen-
nej Japonii. Szczegdlny nacisk potozony zostal na pokazanie aspektéow
finansowych ich funkcjonowania.

Rozdziat trzeci stanowi analize typoéw i funkcji grup keiretsu oraz
instytucji i mechanizméw nadzoru nad korporacja. W rozdziale tym
przedstawiono takze system redukgji ryzyka finansowego w gospodarce
japonskiej.

4 Szerzej na temat metodologii studiéw nad systemami ekonomicznymi w J. Bossak (2006) oraz T.
Kowalik (2005).
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W rozdziale czwartym i piatym omodwione zostaly zmiany wew-
netrzne i zewnetrzne uwarunkowan rozwoju gospodarki japonskiej lat 90.
XX wieku i poczatku XXI wieku oraz ich wplyw na sprawnos¢ keiretsu.
W szczegélnosci wskazano na znaczenie przemian demograficznych,
stagnacji gospodarki oraz liberalizacji systemu finansowego i rozpadu
systemu redukcji ryzyka na organizacje i funkcjonowanie grup keiretsu.
Rozwazania te pozwolily na ustalenie wplywu zmian zewnetrznych uwa-
runkowan rozwojowych na keiretsu, w tym przede wszystkim zwigzanych
ze strukturalnymi przeksztalceniami wspoélczesnej gospodarki swiatowe;j,
rewolucja ICT i narastajaca konkurencja ze strony innych krajow Azji
Wschodniej. Konsekwencje wptywu zmian wewnetrznych i zewnetrznych
uwarunkowan rozwojowych na powigzania finansowe i personalne oraz
produkcyjno-dystrybucyjne grup keiretsu szczegétowo omoéwione zostaly
odpowiednio w rozdziatach széstym i si6dmym.

Rozdzial 6smy stanowi prébe pokazania potencjalnego wptywu
reform strukturalnych na organizacje i mechanizm funkcjonowania grup
keiretsu. Rozdzial ten konczy analiza kierunkéw dziatan restruktury-
zacyjnych dostosowujacych grupy keiretsu do nowych uwarunkowan
rozwojowych gospodarki Japonii pierwszej dekady XXI wieku.

W pracy wykorzystano bogata literature przedmiotu japoriska i anglo-
saska oraz zrdédla statystyczne japonskich i migdzynarodowych instytucji
i organizacji. Analiza japonskich grup kapitalowo-przemystowych obej-
muje zaréwno druga potowe XIX wieku, jak i okres miedzywojenny oraz
czas totalnej mobilizacji zwiazanej z drugq wojna swiatowa. Szczegdtowa
analiza objeto jednak druga potowe XX wieku, w tym zwlaszcza lata 90.
Analiza systemu spoteczno-ekonomicznego Japonii prowadzona jest w
szerszej perspektywie historycznej.

Niniejsza praca jest owocem wieloletnich studiéw na grupami
kapitalowo-przemystowymi keiretsu oraz nad zagadnieniami ewolucji
systemu spoleczno-ekonomicznego Japonii w ogole.

Zasadnicze znaczenie dla poglebienia tych studiéw miat méj pobyt na
stypendium Rzadu Japonii w Institute of Developing Economies JETRO w Tokio
w semestrze zimowym 2005/2006, w tym przede wszystkim udziat w semi-
nariach i konferencjach IDE Advanced School na temat aktualnych probleméow
gospodarki japoniskiej i innych krajéw Azji Wschodniej.

Wielce pomocne byly takze tzw. field studies, a wigc wizyty i dyskusje
w wiodacych japoniskich korporacjach i uniwersytetach. Wszystkie wizyty
byly mozliwe dzigki organizacji Visit Program.
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Szczegdlne podziekowania chcialbym zlozy¢ mojej counterpart dr
Junko Mizuno z IDE-JETRO i profesorowi Terutomo Ozawa z Colorado State
University za wiele cennych uwag i sugestii przydatnych na réznych
etapach pisania tej pracy.

Wiele zawdzigeczam takze inspirujagcym dyskusjom z polskimi
naukowcami, gtéwnie z SGH i Uniwersytetu w Bialymstoku; najwiecej zas
prof. dr. hab. Janowi Bossakowi, pionierowi badan nad zagadnienia-
mi japoniskiego systemu spoteczno-ekonomicznego i konkurencyjnosci
w Polsce.

u w Bialymstoku,
dukacji i Nauki na podstawie umowy SONB/SP/512497/2021
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Rozdziat 1

Japoriski wzorzec rozwojowy

Japorniski wzorzec rozwojowy obejmuje dwa poziomy: poziom zmian
instytucjonalnych oraz poziom zmian strukturalnych w gospodarce. Zmiany
instytucjonalne wyznacza aktywna rola panstwa w ksztaltowaniu proceséw
rozwojowych, w tym przede wszystkim polityka przemystowa, realizowana
przez wsparcie przemystéw priorytetowych, ochrone wielu branz przed
konkurencja zagraniczng, a takze polityke proeksportowq i oddzialywanie
na system finansowy. Grupy keiretsu korzystaly z licznych przywilejéow
finansowych i podatkowych, ktére mialy na celu pobudzanie ich ekspansji
inwestycyjnej, rozwdj nowych technologii i zwigkszenie eksportu.

Zmiany strukturalne odnosza sie¢ do ciaglego restrukturyzowania
gospodarki w kierunku zwigkszenia znaczenia galezi przemystu o wyzszej
wartosci dodanej, w ktérych Japonia posiadala przewagi komparatywne.
Podstawa specjalizacji migdzynarodowej staly sie poczatkowo przemysty
pracochlonne, a nastepnie kapitalochtonne i technologicznie intensywne.
Wraz z przesuwaniem si¢ Japonii po ,drabinie” rozwoju, podnosilta sie
stopa wzrostu gospodarczego w wyniku poprawy produktywnosci zaréow-
no ludzkiego, jak i fizycznego kapitatu, a takze w wyniku zwigkszenia
popytu krajowego i zagranicznego. Zmianom w strukturze gospodarczej
towarzyszyly odpowiednie przeksztalcenia w organizacji i mechanizmie
funkcjonowania grup keiretsu.

1. 1. Teoria patistwa rozwojowego

Idea aktywnej roli paristwa w ksztaltowaniu proceséw rozwojowych
stanowila przedmiot zainteresowan tzw. ekonomii rozwoju (development
economics). W latach 40., 50. i 60. XX wieku w ekonomii rozwoju propago-
wany byt poglad, iz niedoskonatosci rynku (market failures) sprawiaja, ze
kraje rozwijajace si¢ nie moga realizowa¢ postepu gospodarczego. Gtoszone
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potrzebe ingerencji panstwa w ksztaltowanie zmian strukturalnych,
poniewaz bez tej ingerencji gospodarki krajéw rozwijajacych sie popadna
w pulapke niedorozwoju i ,zaklety krag ubdéstwa” (Ha-Joon Chang 1999,
s. 182). W teorii wielkiego pchniecia (Big Push) P. Rosenstain-Rodan (1943)
i T. Scitovsky (1954) wskazywali na role panstwa jako animatora i koor-
dynatora inwestycji. A. Gerschenkron (1962) w teorii zacofania traktowat
panstwo jako ,zastepczego” przedsiebiorce ze wzgledu na stabos¢ rodzi-
mej burzuazji i jej niezdolnos$¢ do podjecia dziatan ukierunkowanych na
uprzemystowienie. W innych pracach w ramach tego nurtu badawczego
dowodzono, ze gléwna przyczyna niedorozwoju jest brak silnego panistwa
realizujacego aktywna polityke rozwojowa, jakie wyksztalcilo si¢ we wczes-
nym okresie rozwoju kapitalizmu w Europie Zachodniej czy w okresie
restauracji Meiji w Japonii (zob. Baran 1957), zdolnego przy tym przeciw-
stawi¢ sig¢ sitom konserwatywnym we wprowadzeniu reform spolecznych
i transformacji ekonomicznej (zob. Myrdal 1968). W aktywnosci panstwa
upatrywano tez gtdwny warunek rozwoju przedsigbiorstw prywatnych,
poszczegllnych branz przemystu i ekspansji na rynek miedzynarodowy.
Wskazywano takze na role¢ panstwa jako mediatora w rozstrzyganiu
konfliktéw miedzy réznymi grupami interesdw na etapie przyspieszonego
wzrostu i przemian strukturalnych oraz dostawcy spolecznie niezbednej
infrastruktury (Kuznets 1979).

Poczatki teorii panistwa rozwojowego (developmental state theory) siegaja
analiz dotyczacych japoriskiego systemu spoleczno-ekonomicznego, w tym
aktywnej roli odgrywanej przez wladze gospodarcze w ksztaltowaniu
warunkéw gospodarowania, a takze bezposredniego wpltywu na procesy
ekonomiczne i zachowanie podmiotéw. Za tworce tej teorii uwaza sie
Ch. Johnsona (1982), ktéry w swej znamiennie zatytutowanej pracy , MITI
and the Japanese Miracle” sformutowal cztery podstawowe cechy panistwa
rozwojowego:

1. Stosunkowa mata liczebnie, kompetentna i cieszgca si¢ wysokim
prestizem spotecznym biurokracja’, ktérej gtéwnymi zadaniami byto
typowanie dziedzin przemystu, priorytetowych z punktu widzenia
rozwoju gospodarczego (strukturalna polityka przemystowa), dobor
srodkow w celu wsparcia wytypowanych dziedzin (racjonalizacyjna
polityka przemystowa) oraz ograniczanie konkurencji w desygno-
wanych dziedzinach strategicznych.

! Biurokracja obok pejoratywnego znaczenia, kojarzonego z niska efektywnoscia organizacyjna
i przewleklymi procedurami podejmowania decyzji, w krajach Azji Wschodniej okreslana jest jako
zlozony system administracyjny, skladajacy sie z ministerstw i wyspecjalizowanych agendji o okreslonym
miejscu w systemie kompetencyjnym wladzy panstwowej. W tym pozytywnym znaczeniu biurokracja
charakteryzuje si¢ hierarchicznoscia, ustalonymi procedurami podejmowania decyzji oraz okreslonymi
stosunkami podleglosci stuzbowej (zob. Kensy 2001).

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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2. System polityczny gwarantujacy elitom biurokratycznym efektywne

dziatanie w ramach istniejacego porzadku prawnego.

3. Perfekcja w dostosowywaniu metod interwencji panstwa do wymo-

gow rynku.

4. Instytucja przewodzaca — Ministerstwo Handlu Miedzynarodowego

i Przemystu (Ministry of International Trade and Industry, MITI).

W pozniejszym, rozszerzonym ujeciu zaproponowanym przez A.
Leftwicha (1994, ss. 378-380; 1995, s. 405) panstwo rozwojowe sklada si¢ z
nastepujacych elementow: silnej elity rzadzacej, relatywnie szerokiej auto-
nomii rzadu, sprawnej i kompetentnej biurokracji, stabo rozwinietego
spoleczenstwa obywatelskiego, scislej kontroli panistwa nad sektorem
prywatnym oraz rozwinietego aparatu represji. Pierwsze trzy elementy
stanowia swoiste mikrofundamenty, na ktdrych opiera sie paristwo roz-
wojowe, natomiast pozostale podlegaja zmianom wraz z przyspieszonym
wzrostem gospodarczym.

Poczawszy od kornca lat 80. XX wieku teoria paristwa rozwojowego
stala si¢ powszechnie wykorzystywana dla wyjasnienia Zrédet wysokiej
dynamiki rozwojowej i zmian w miedzynarodowym podziale pracy
krajow Azji Wschodniej (zob. White 1988, Amsden 1989, Wade 1990, Moon
i Prasad 1994, Chan et al. 1998, Woo-Comings 1999 oraz Huang 2005).

G. White (1988), A. Amsden (1989) i R. Wade (1990) wskazywali na
wyjatkowa role panstwa w stymulowaniu wzrostu i nadrabianiu dystansu
rozwojowego przez Koree Potudniows, Tajwan oraz transformacji ekono-
micznej Chin kontynentalnych. W szerszym ujeciu panstwo rozwojowe
prezentowali Ch. Moon i R. Prasad (1994) oraz Chan et al. (1998), gdzie rola
panstwa zostala ukazana w kontekscie zmian instytucjonalnych, spotecz-
nych, a takze zmieniajacych sie¢ uwarunkowan historycznych. W najnow-
szej pracy z tego zakresu X. Huang (2005) buduje wspolny dla gospodarek
Azji Wschodniej system wzrostu (growth system), ktérego panstwo jest
gléwna instytucja.

W drugiej polowie XX wieku w wigkszosci krajow Azji Wschodniej
wyksztalcit sie model autorytarnego panstwa rozwojowego (authoritarian
developmentalzsm) Wedlug Y. Murakami (1998, ss. 183-184) autorytarne
panstwo rozwojowe to ,system ekonomiczny oparty na wlasnosci prywatnej
i gospodarce rynkowej, ktdrego celem jest uprzemystowienie (trwaty wzrost
produkcji per capita), gdzie rzad realizuje aktywna polityke rozwojowq”.
System ten ogranicza demokracje¢ parlamentarna, a w jej miejsce ustanawia

2 Przykladem sa nowe kraje przemystowe Azji (NIEs), rzadzone do polowy lat 80. przez dykta-
toréw wojskowych, tj. Korea Potudniowa pod rzadami Park Chung Hee i Chun Doo Hwana oraz Tajwan
w okresie rzadéw Chiang Kai Sheka i Chiang Ching Kuo, a takze autorytarny rzad Lee Kuan Yewa
w Singapurze.

umowy SONB/SP/512497/2021
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rzady jednopartyjne lub dyktature wojskowa. Polityka ekonomiczna
ukierunkowana jest na wzrost oszczednosci i akumulacji oraz inwestycji
w rozwdj galezi przemystu zorientowanych na rynek miedzynarodowy.

T. Watanabe (1998, s. 202) okresla autorytarne panstwo rozwojowe
mianem ,system, w ktorym rzadzace elity wojskowe lub polityczne stawiaja
na rozwoj gospodarczy, jako cel gléwny, przenoszac odpowiedzialnos¢
za prowadzong polityke na biurokratyczno-technokratyczne instytucje,
czerpiac przy tym legitymizacje swoich dzialan z sukceséw w uprzemysto-
wieniu”. Rzady autorytarne wykorzystuja system gospodarki wolnorynko-
wej jako swoiste narzedzie rozwoju gospodarczego, poddajac ja silnej
ingerencji panistwa. Na system ten skladaja si¢ gldwne priorytety rozwoju
oraz struktura organizacyjna, instytucje i polityki wspierajace przyspie-
szone uprzemyslowienie. Nie dopuszcza on ideologicznej , otoczki”
(binding), poniewaz hamuje ona rozwoj, i w tym sensie pragmatyzm
i ,de-ideologizacja” sa jego gléwnymi charakterystykami. ,Jesli poszu-
kiwa¢ ideologii, na ktdrej opiera si¢ autorytarne panstwo rozwojowe to ta
ideologia jest rozwdj gospodarczy” (Watanabe 1998, s. 202).

Autorytarne systemy polityczne, jakie funkcjonowaly w poczatkowym
etapie ekspansji gospodarczej i eksportowej nowych krajéow przemysto-
wych, z chwilg osiagniecia przez nie poziomu rozwoju krajow OECD
i znacznych nadwyzek eksportowych oraz rezerw walutowych, stopniowo
ustapily bardziej liberalnym sposobom rzadzenia. Wspodtczesnie wigkszos¢
krajow Azji Wschodniej nawigzuje do tradycji harmonijnego panstwa
z hierarchicznym ukladem spotecznym, opartego na etyce i wiedzy (zob.
rys. 1.1), co prowadzi do:

- szacunku dla zachowan etycznych, wiedzy i wladzy,

- silnych obowiazkéw wobec rodziny, grup spotecznych i kraju jako

istotnych elementéw harmonii i bezpieczenistwa spotecznego,

- postrzegania procesu politycznego jako harmonizacji, a nie walki,

— przypisywania wigkszej wagi harmonii niz efektywnosci i wolnosci

indywidualnej,

- gotowosci przestrzegania regut gry i podporzadkowania si¢ wtadzy.

Zestaw tych wartosci, jak podkresla J. Bossak (2006, s. 247), tworzy
naturalng spoteczng kontrole i gotowosé postepowania wedtug wskazan
wladzy. Wysokie normy etyczne i silna pozycja administracji ograniczajq
patologie zycia spolecznego. Dlatego tez w krajach Azji Wschodniej obser-
wowana jest tendencja do akceptacji regulacyjnej i rozwojowych funkcji
panstwa. Tradycja efektywnego panstwa, wysokich norm etycznych admi-
nistracji i ograniczony zakres jego dzialania prowadza do stosunkowo
niskiego, w poréwnaniu z Europa, fiskalizmu.
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Rozwigzanie autorytarnego
parstwa rozwojowego
i transformacja ku demokrac;ji

Ewolucja

>

Japonia

ASEAN

Dekady przyspieszonego
wzrostu i uprzemystowienia
Chiny

Wietnam

Myanmar, Laos, Kambodza

Etap wstepny autorytarnego
paristwa rozwojowego

Rys. 1.1. Ewolucja panistwa rozwojowego w Azji

Zrédio: K. Ohno (1998, s. 33).

Rola odgrywana przez panstwo rozwojowe wyraza si¢ nie tylko
w okreslaniu zasad i harmonizagji, ale takze w zaangazowaniu w rozwdj
gospodarczy i ,typowanie zwyciezcOw” (pick winners), w ograniczonym
zakresie w ochrone podmiotéw i sektoréw niekonkurencyjnych. Zastepowa-
nie mechanizmu rynkowego przez podejmowanie dziatalno$ci gospodarczej
przez panstwo jest ograniczone. Zadaniem panstwa rozwojowego nie jest
podejmowanie aktywnosci w obszarach, w ktérych ma ono z natury rzeczy
ograniczong kontrole, jak np. w sferze spotecznej. Pozostawia sig jg trady-
cyjnym grupom spolecznym i rodzinie. W konsekwencji administracja
panstwowa jest efektywna w realizowaniu swej funkcji zapewnienia
bezpieczenistwa wewnetrznego i zewnetrznego oraz rzadéw prawa.

Wsparcie panstwa ma na celu rozwoj postepu technologicznego, a nie
przedsigbiorstw niekonkurencyjnych, gdyz takie postepowanie opdzniatoby
niezbedne dostosowanie. Panistwa azjatyckie w poréwnaniu z demo-
kracjami Europy i Ameryki Pélnocnej sa znacznie mniej zaangazowane
w transfery spoteczne, ubezpieczenia i polityke socjalna. Wynika to nie
tylko z tradycji, ale tez efektu ,opdznienia” oraz azjatyckiej polityki
»+harmonii”. Tak wiec azjatyckie pafistwo rozwojowe dazy do pobudzenia
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rozwoju gospodarczego przez harmonizacje wspolnych dziatan i wspieranie
podmiotéw, ktére maja wiedze, kompetencje i w wigkszym stopniu moga
przyczyni¢ si¢ do poprawy dobra wspdlnego.

Przedstawionej powyzej ogdlnej charakterystyce azjatyckiego panstwa
rozwojowego odpowiada jego japonski prekursor. Cecha japonskiego
panstwa rozwojowego bylo aktywne zaangazowanie w ksztaltowanie
mechanizméw i warunkéw funkcjonowania rynku czynnikéw wytwor-
czych, zwlaszcza przeplywéw kapitatu oraz wytyczanie strategicznych
kierunkéw rozwoju spoteczno-gospodarczego (zob. tab. 1.1). W ograniczo-
nym zakresie interwencjonizm japonski dotyczyl sfery redystrybucji
dochodu narodowego na cele spoteczne i niegospodarcze, nie wptywat on
takZe w istotny sposob na mechanizmy krajowego rynku produktéw i rynku
pracy. Ponadto panistwo nie ingerowalo na wigksza skala w sfere wtasnosci
prywatnej, a przedsigebiorstwa panstwowe nie odgrywaty duzej roli w gos-
podarce, w tym w sferze produkcji, handlu i ushug, z wyjatkiem sektora
finansowego. Rola panstwa w ksztaltowaniu proceséw rozwojowych
Japonii byla zwigzana gléwnie z pelieniem funkcji regulacyjnej. Funkcja
alokacyjna wykorzystywana byla rzadziej, szczegdlnie w okresie bezpos-
rednio przed, jak i tuz po II wojnie Swiatowe;j.

Powojenne reformy spoteczne, ekonomiczne i polityczne, a takze
aktywna rola panistwa w ksztaltowaniu proceséw rozwojowych pozwolity

Tabela 1.1
Strategia rozwoju gospodarczego: podejscie japonskie vs. anglosaskie

Cechy charakterystyczne

Podejscie japonskie

Podejécie anglosaskie

Gléwne priorytety

Zmienne realne

(wzrost gospodarczy,
produkcja, zatrudnienie,
oszczednosci, struktura
przemystu)

Zmienne finansowe
(deficyt budzetowy i dtug
publiczny, inflacja,
réwnowaga platnicza)

Zakres czasowy

Dtugi okres
(dtugookresowe cele,
coroczne plany)

Krotki okres
(rozwiazywanie probleméw
w miare ich narastania)

Stosunek do rynku

Aktywna rola paristwa

Laissez-faire, ograniczona
interwencja panstwa

Transformacja ekonomiczna

Moze trwa¢ diugi okres
nawet przy maksymalnym
wysitku

Tak szybko, jak jest to
mozliwe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie K. Ohno (1998, s. 4).
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stworzy¢ w Japonii rozwigzania systemowe, zapewniajace mobilizacje za-
sobéw produkcyjnych i sit spotecznych oraz efektywne ich wykorzystanie.
Mobilizacja gospodarki japorskiej mozliwa byla dzieki przyspieszonej
akumulacji kapitatu, ktérej sprzyjat system podziatu dochodu narodowego
oraz warunki funkcjonowania przedsigbiorstw. Ponadto struktura gospo-
darki japonskiej z dominujagcymi w niej grupami keiretsu, ograniczenie
funkcji socjalnych panstwa, a takze wydatkéw na cele wojskowe, pater-
nalistyczne stosunki pracy w ramach zakladowych zwiazkéw zawodo-
wych stworzyly uklad sprzyjajacy przyspieszonej akumulacji kapitatu.

Wysoka stopa oszczednosci i inwestycji, aktywna polityka gospodarcza
sprzyjaly osiagnieciu wysokiego tempa wzrostu gospodarczego, poprawie
efektywnosci gospodarowania, dyfuzji postepu technicznego, zmianom
strukturalnym uwzgledniajacym tendencje w miedzynarodowym otoczeniu
ekonomicznym, a takze wysokiemu poziomowi zatrudnienia i stabilnosci
cenowej (zob. Grabowiecki 2000 oraz rys. 1.2).

Japonia jest przykladem kraju, ktéry jak podkresla Ch. Johnson (1995,
s. 10) ,zmobilizowal gospodarke na czas wojny, lecz nigdy jej nie zdemo-
bilizowat w okresie pokoju”. Wiele czynnikéw wywiera obecnie presje na
tradycyjny japonski wzorzec rozwoju, w tym przede wszystkim towarzy-
szace procesowi globalizacji zmiany w charakterze konkurencji miedzy-
narodowej, zwigzane z rewolucjg ICT oraz rozwojem opartym na wiedzy
i innowacjach, a nie mobilizacji zasobéw produkcyjnych. Ponadto rosnie
znaczenie wewnatrzgaleziowego modelu wspoélpracy, maleja natomiast
mozliwosci ekspansji polegajacej na dostarczaniu wyrobéw gotowych.
Pojawila si¢ rowniez w Japonii koniecznos¢ dostosowania struktury
gospodarki i zwiekszenia znaczenia uslug w zwiazku z zachodzacymi
zmianami spolecznymi i demograficznymi. Zmiany uwarunkowan roz-
wojowych Japonii sprawily, Ze model rozwoju w dotychczasowym ksztalcie
wyczerpal mozliwosci zapewnienia dalszego dynamicznego, dlugookreso-
wego i konkurencyjnego rozwoju. Dotyczy to zwlaszcza japonskiego
modelu rzadu (Japanese government model), ktéry wedtug M. E. Portera et
al. (2000) charakteryzuje si¢ typowaniem priorytetowych przemystéw,
selektywna ochrona rynku wewnetrznego, aktywna promocja eksportu,
rozleglym systemem kierowania administracyjnego, restrykcjami w napty-
wie kapitatu zagranicznego, regulowaniem poziomu mocy produkcyjnych
i niedopuszczaniem do nadmiernej konkurencji, wysokim poziomem
restrykcyjnosci i silng ingerencja w funkcjonowanie rynkéw finansowych
i nadzdr korporacyjny (corporate governance). Model ten nie sprzyja wzros-
towi miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki japonskiej.

Na problem spadku efektywnosci instytucji panistwa rozwojowego
w Japonii zwrécil uwage F. Fukuyama (2005, ss. 92-93). Szeroka autonomia
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Castells (2000, s. 224).
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ministerstw i agend rzagdowych odpowiedzialnych za polityke przemysto-
wa wraz z uplywem czasu ulegla wyraznej erozji. Na przestrzeni lat 80.
coraz wigkszy wplyw na ich funkcjonowanie wywieraty nie tylko insty-
tucje finansowe, jak banki czy kasy oszczednosciowe, ale réwniez silniejsze
frakcje Partii Liberalno-Demokratycznej (LPD). Obnizyl sie tez poziom
kompetencji swietnej niegdys kadry urzedniczej, na co wskazywalo
nieskuteczne zarzadzanie ,bablem finansowym” (,Monetary Bubble”) po
porozumeniu Plaza z 1985 r. Trwajaca stabo$¢ tych instytucji do pewnego
stopnia thumaczyla przedtuzajaca si¢ stagnacje gospodarki, jakiej Japonia
zaznata po 1991 r.

1.2. Polityka przemystowa

W literaturze poswigconej teorii paristwa rozwojowego akcentowane sa
korygujace dziatania paristwa w postaci polityki przemystowej. W okresie
przyspieszonego wzrostu traktowana byta ona jako metapolityka, poniewaz
realizowano ja przez wsparcie przemystéw priorytetowych, ochrone wielu
branz przed konkurencja zagraniczna, a takze aktywna polityke pro-
eksportowa i oddzialywanie na sektor finansowy. Odpowiedzialna za
polityke przemystowa administracja ekonomiczna ministerstw (gléwnie
MITI, a takze Agencja Planowania Ekonomicznego) odnosita spektakularne
sukcesy przede wszystkim w dziedzinach, gdzie partnerem byly wielkie
korporacje wchodzace w sktad grup keiretsu oraz funkcjonujace w galeziach
o oligopolistycznych strukturach’,

3 Wéréd licznych opracowan mozna wskazaé prace charakteryzujace polityke przemystowa
w Japonii w ujeciu historycznym. Ten nurt badawczy reprezentowany jest np. przez R.S. Ozakiego (1972),
ktdéry opisuje procedury alokacji przez rzad dewiz w latach 1953-1964 oraz role administracji eko-
nomicznej (MITI) w implementacji polityki przemystowej. Szczegétowy wglad w historie MITI i polityki
przemystowej w Japonii daje Ch. Johnson (1982). Jest tez Johnson popularyzatorem tezy, ze polityka
przemystowa byta jednym z najistotniejszych czynnikéw powojennego rozwoju gospodarczego Japonii,
a gtéwna agenda odpowiedzialng za kreowanie zasad i kierunkéw polityki przemystowej jest MITIL. J. E.
Vestal (1993) przedstawia chronologiczny przeglad dzialan rzadu japornskiego w ramach polityki prze-
mystowej od zakoriczenia II wojny $wiatowej do przetomu lat 80. i 90. Kontrowersyjna préba pokazania,
ze wsparcie przez rzad japoriski rozwoju przemystu, poczynajac od reform Meiji az po wspétczesnosc,
wiaze si¢ przede wszystkim dzialaniami dotyczacymi obronnosci kraju, jest praca R. J. Samuelsa (1994)
pod znamiennym tytulem: ,Rich Nation, Strong Army”. Inny nurt badan nad polityka przemystowa
w Japonii to analizy teoretyczne i empiryczne. Szczegdlnie interesujace sa prace z drugiej potowy lat 80.,
studia przypadkéw poswigcone polityce rzadu japoniskiego w odniesieniu do przemystéw high-tech (np.
Krugman 1986) oraz z lat 90. analizy dziatan rzadu ukierunkowanych na przemysty schytkowe (np. Tan,
Shimada 1996). Retrospektywna analize polityk ekonomicznych rzadu japoriskiego odnalez¢é mozna w
pracy Komiya, Okuno (1988). Praca, ktdra taczy oba omawiane nurty badar jest opracowanie Sumiya
(2000). W polskiej literaturze przedmiotu prekursorem badan nad systemem spoteczno-ekonomicznym
i polityka gospodarcza Japonii, w tym polityka przemystowa jest J. Bossak (1984, 1990). G. Romanowski
(1999) skupia sie na japonskiej strategii rozwoju niesekwencyjnego w okresie przyspieszonego wzrostu.
J. Miodawska (2001) omawia role paristwa w branzach wysokiej szansy w Japonii w latach 1950-2000. Na
finansowych aspektach polityki przemystowej w Japonii skupia si¢ J. Majewski (2002). A. Zabkowicz (2005)
wskazuje, ze sukcesy i porazki polityki przemystowej w Japonii zaleza nie tylko od roli paristwa, ale takze
od relacji migdzy rzadem (a $cislej administracja ekonomicznej) i biznesem.

dofinansowanego z progra
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Przebieg procesu przemian w strukturze japonskiego przemystu
odzwierciedlajacy wzrost zaawansowania technologicznego i zasobéw
kapitalowych pozwala na wyszczegolnienie pigciu okreséw we wdrazaniu
polityki przemystowej (zob. rys. 1.3):

- powojenna odbudowa, przestawienie gospodarki na tory pokojowe,
demilitaryzacja, powtdrne zdefiniowanie kierunkdw strategicznych
rozwoju (1945-1965),

modernizacja przemystowa oraz przygotowanie do ekspans;ji eks-
portowej (1957-1972),

rozwojnowoczesnych przemystow i boom eksportowy (1967-1990),
rewolucja ICT, w tym wprowadzenie informatyki w procesach
automatyzacji, robotyzacji, mechatronics (1990 — wspolczesnie),
nowa era poprzemystowa (postmodern), wykorzystanie wyrafino-
wanych zdobyczy zaawansowanych systeméw informatycznych
i telekomunikacyjnych (2000 — wspoélczesnie).

Glowne formy protekcyjnych i promocyjnych dziatan panistwa w posz-
czegllnych okresach, w ramach polityki przemystowej w Japonii obejmo-
waly (zob. Morikawa 1997):

restrykcyjne zarzadzenia panstwowe dotyczace np. wymogéw
w zakresie obronnosci kraju, ochrony ekologicznej, antydumpin-
gowej, przepisow antymonopolowych, kontroli wymiany handlowej
i inwestycji zagranicznych,

oddzialywanie w sposdb posredni, np. dostarczanie przedsigebiors-
twom informacji o przyszlych trendach rozwoju przemystu zawar-
tych w opracowywanych przez MITI projektach dlugofalowych
wizji rozwoju i przeksztalcen strukturalnych w przemysle oraz
sugestiach co do niezbednych krokéw ich realizacji (information-
-driven industry),

instrumenty oddzialywania posredniego o charakterze finansowym,
w tym przede wszystkim ulgi podatkowe, amortyzacyjne, opro-
centowanie kredytéw bankowych, a takze dziatania finansowe
agend rzadowych (np. Japan Development Bank — JDB), Export-Import
Bank of Japan — EIB, Fiscal Investment and Loan Program — FILP),
refinansowanie dziatalnosci bankéw miejskich przez Bank Japonii,

fakultatywny system doradztwa i wymiany informacji, tj. gyoseishido,
instrumenty bezposredniego wsparcia, w tym przede wszystkim
wydatkéw na B+R przedsigebiorstw, transferu technologii oraz
réznych form wspdtpracy naukowo-badawczej (np. tworzenie
konsorcjéw badawczo-rozwojowych),

instrumenty promogji eksportu, w tym system ulg podatkowych dla
produkgji eksportowej, system ulg amortyzacyjnych dla tej pro-

wy SONB/SP/512497/2021
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dukcji, ulgi podatkowe dla promogji transferu technologii, pre-
ferencje kredytowe, system ubezpieczen dla produkcji eksportowe;j,
niestosowanie dumpingu, wprowadzenie cenzusu tzw. firm eks-
porteréw i firm importeréw, powolanie najwyzszej i branzowej ko-
misji ds. eksportu, rozwiniecie marketingu przez rzadowa agencje
JETRO (Japan External Trade Organization) prowadzacq badania
rynkow na calym swiecie.

Poczatki polityki przemyslowej w Japonii siegaja schyltku okresu
Tokugawa oraz poczatkow reform Meiji, kiedy rzad centralny i wladze
lokalne finansowaty budowe odlewni stali, stoczni i arsenatéw. Rzad Meiji
kontynuowat zainicjowane dzialania, zakladajac szereg wzorcowych fab-
ryk, stoczni i kopaln, a takze budujac sie¢ kolejowa i telegraf. Szczegdlnie
intensywny okres w rozwoju przedsiebiorstw panistwowych przypada na
lata 1873-1876. Stworzona zostala wéwczas opierajaca si¢ na importowa-
nych technologiach nowoczesna infrastruktura dla rozwoju przemyshu
lekkiego, spozywczego i budownictwa. Na okres ten przypadaja poczatki
racjonalizacji struktury organizacyjnej. W celu przyspieszenia uprzemysto-
wienia rzad Meiji popieral rozwéj konglomeratéw zaibatsu. W koncu XIX
wieku zaczely powstawaé w Japonii pierwsze stowarzyszenia przemystowe
i spoldzielcze, ktérych zadaniem byla standaryzacja i kontrola jakosci
produkgji gtéwnych towaréw eksportowych, tj. jedwabiu, wtokien bawel-
nianych i papieru (zob. Fletcher 1996, ss. 49-75).

W latach 80. XIX wieku nasilajaca sie inflacja i rosnacy deficyt budze-
towy, a takze znaczne odszkodowania wyptacane samurajom oraz wydatki
na cele wojskowe, zmusily rzad do podjecia radykalnych dziatani deflacyj-
nych i zmian w dotychczasowej polityce. Rzad podjal dziatania ukierun-
kowane na prywatyzacje przedsiebiorstw panstwowych®. Na zmianach
wlasnosciowych najbardziej skorzystal rodzimy kapitat, skupiony wokét
doméw handlowo-finansowych Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda,
Furukawa, Okura i Asano. Zakupione od panstwa przedsigebiorstwa daty
poczatek konglomeratom zaibatsu. Rozwdj rodzimego kapitalu miatl za-
pewni¢ wzrost bezpieczenstwa i niezaleznosci ekonomicznej (zob. Flath
2000, ss. 184-212).

Okres I wojny $wiatowej i miedzywojenny (1915-1936) to lata przys-
pieszonego rozwoju przemystu cigezkiego, chemicznego i stoczniowego.
Pomimo reprywatyzacji, do potowy lat 20. XX wieku rzad podejmowat
istotne dziatania z punktu widzenia struktury organizacyjnej przemystu,
np. budowa hut zelaza i stali stanowiacych podstawe rozwoju przemysiu
zbrojeniowego i stoczniowego. W latach 30.,, po przejeciu wladzy przez

4 Szerzej na ten temat w rozdz. 2 pracy.
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wojskowych i ustanowieniu Nowego Ladu Ekonomicznego, dynamicznie
rozwingl si¢ przemyst maszynowy. Powstaly pierwsze licencjonowane
przez panstwo zaklady samochodowe, lotnicze i elektrotechniczne.
Rewolucja technologiczna i aktywna rola paristwa w finansowanie nowych
gatezi przemystu umozliwily rozwdj ,nowych” zaibatsu, takich jak Nissan,
Toyota, Hitachi, Toshiba, Nakajima. Od polowy lat 30. nastapit silny wzrost
produkgcji przemystowej na potrzeby wojska.

Ekspansywny rozwéj nowych gatezi przemystu, zwigzany z pierw-
szym w historii Japonii planem pigcioletnim, mozliwy byl przy zaan-
gazowaniu Banku Japonii, Banku Przemystowego Japonii oraz Biura
Depozytéw Pocztowych Kas Oszczednosci. Kredyty Banku Japonii, Banku
Przemystowego oraz uruchomienie finansowania z funduszy pocztowych
kas oszczednosci pozwolily w latach 1935-1945 zwigkszy¢ ponad dzie-
sigciokrotnie inwestycje w nowych galeziach przemyshu.

Wraz z uchwaleniem w 1940 r. ustaw o totalnej mobilizacji wojennej
mechanizm rynkowy zastapiono planowaniem i systemem nakazowym.
Wojskowa administracja gospodarcza przejela zarzadzanie nad zaibatsu
oraz kontrole nad oszczednosciami ludnosci. Ograniczajac prawa wiasci-
cieli do wyboru kierunkéw inwestowania, zrédel finansowania, struktury
produkgji, ksztaltowania cen, panistwo narzucito przedsigbiorstwom roz-
woj patriotycznych, zakladowych zwigzkéw zawodowych. Dzialania te
przyczynily sie do ustanowienia $cistej kontroli nad przeptywami kapitato-
wymi w gospodarce oraz sprawily, ze gléwnym kanatem alokacji srodkéow
finansowych stat si¢ sektor bankowy. W posunigciach tych wtadze
wojskowe wskazywaly na potrzebe mobilizacji zasobéw oraz harmonizacji
dziatan i celéw strategicznych na rzecz umocnienia wysitku wojennego,
przy aktywnym zaangazowaniu wszystkich patriotycznych sit w spo-
teczenstwie.

Po II wojnie $wiatowej, w okresie okupacji amerykanskiej debata
wsrod politykéw japoniskich nad kierunkami rozwoju gospodarczego
skupita sie na dwu przeciwstawnych koncepcjach. Zwolennicy koncepciji
Jtrade first” argumentowali, Ze uboga w zasoby naturalne, silnie uza-
lezniona od importu Japonia mimo peryferyjnego potozenia powinna
rozbudowywac przemyst i aktywnie rozwija¢ handel miedzynarodowy.
Jako kraj wlaczajacy sie¢ w miedzynarodowy podzial pracy z pozycji
przemystowego ,spdZnionego przybysza” (industrial latecomer), Japonia
powinna skoncentrowac si¢ na rozwoju przemystéw zastepujacych import
(import-substituting industrialization). W warunkach luki ekonomicznej i za-
poznienia technologicznego oraz niedoboréw kapitalu Japonia powinna
powrdci¢ do przedwojennej strategii rozwoju gospodarczego. U zrédel pog-
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ladéw zwolennikéw doktryny ,trade first” legly, jak podkresla Sumiya (2000,
s. 11), imperialne ambicje Japonii dominagji i podboju Azji.

W opozycji do koncepcji , trade first” znalezli si¢ zwolennicy rozwoju
zasobow i rynku krajowego (,development first”). Za przyjeciem tej kon-
cepcji przemawialy obawy o dostep do zewnetrznych zZrédet zaopatrzenia
w surowce. Dowodzono, ze po zakonczeniu II wojny swiatowej rynki
zagraniczne zostaly zamkniete przed Japonia, a prognozy zmian tego stanu
sq raczej pesymistyczne, i dlatego Japonia powinna sukcesywnie sty-
mulowac rozwoj krajowych zasobéw kapitalowych i na nich oprze¢ swoja
ekspansje gospodarcza. Rzeczywisto$¢ pokazala, ze powojenna polityka
przemystowa bedaca kompilacja obu koncepgji, tj. ochrony rynku wew-
netrznego i niektdrych sektoréw, przy finansowo-prawnym ich wsparciu
z jednej strony, oraz rozwoj eksportu, w tym wybranych grup towarowych
z drugiej, przyczynila si¢ do znacznego wzrostu potencjatu gospodarczego
i ekspansji eksportowej.

W okresie powojennej odbudowy gospodarczej polityke przemystowa
w Japonii charakteryzowaly dzialania ukierunkowane na uksztaltowanie
racjonalnej z punktu widzenia dynamiki rozwojowej i warunkéw konku-
rengji na rynku miedzynarodowym, struktury organizacyjnej dziatalnosci
gospodarczej, wspieranie rozwoju nowoczesnych przemystéw oraz pobu-
dzanie postepu technicznego i innowacyjnosci technicznej i organizacyjne;j.
Realizacji tych dziatan stuzyt ogloszony w 1947 r. przez Biuro Stabilizacji
Ekonomicznej (Economic Stabilization Office, ESO) system priorytetéw
produkcyjnych (Priority Production System). Przygotowany w 1948 r. przez
ESO piecioletni plan odbudowy gospodarczej (Five-year Economic
Rehabilitation Plan) postulowal zwigkszenie inwestycji w przemysle
ciezkim, chemicznym oraz forsowanie rozwoju eksportu. Plan ten chociaz
nie zostal oficjalnie przyjety przez rzad, to wywart zasadniczy wplyw na
kierunki polityki przemystowej, zwlaszcza nowo powstalego w tym
okresie MITI. Jednym z jego podstawowych zadan byl rozwéj handlu
miedzynarodowego i eksportu w wyniku wzrostu produkgji, racjonalizacji
przedsigbiorstw oraz podniesienia poziomu technicznego produkgcji
przemystowej i przebudowy struktury gospodarczej.

W 1952 r. uchwalona zostala Ustawa o racjonalizacji i promocji
przedsigbiorstw (Enterprises Rationalization Promotion Law), ktéra wedlug
oceny MITI stanowita na ponad trzydziesci lat formalnoprawna podstawe
oddzialywania panistwa na strukture organizacyjna i dziatalnos¢ przedsie-
biorstw przemystowych. Ustawa ta zapewniata rzagdowe, niskooprocento-
wane kredyty dla przedsigbiorstw stosujacych nowoczesne technologie
i rozwijajacych nowoczesna produkcje. Ponadto umozliwita stosowanie
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przyspieszonej amortyzacji i zwolnien ze wszystkich lokalnych podatkow
w dziedzinie B+R. Ustawa upowaznila takze desygnowane przez MITI
przemysty do odpisow amortyzacyjnych w wysokosci 50% nowych
inwestycji w pierwszym roku po ich uruchomieniu. Zobowigzata ponadto
wladze centralne i lokalne do rozbudowy infrastruktury oraz przydzie-
lania korzystnych lokalizacji dla rozwoju nowych przemystow.

Polityka przemystowa w Japonii w powojennych dekadach realizo-
wana byla rowniez przez oddzialywanie na sektor finansowy. W systemie
finansowym Japonii centralng role odgrywal Bank Japonii (Nihon Ginko)
i inne panstwowe instytucje finansowe, w tym: Japan Development Bank,
Export-Import Bank of Japan, Peoples Financial Corporation. Banki te odgrywa-
1y role dlugoterminowych bankow kredytowych, na wzér funkcjonujacych
w czasie wojny, ktdre finansowaly gtéwne priorytety produkcyjne (Top
Prioryty Production Programs). Podstawowym zrédlem finansowania
programéw inwestycyjnych stal si¢ utworzony w 1953 r. Program
inwestycyjnych pozyczek budzetowych (Fiscal Investment and Loan Program
- FILP), traktowany jako ,drugi” budzet panstwa. Fundusze FILP za
posrednictwem DB i EIB kierowane byly na realizacje inicjowanych przez
panstwo wielkich przedsiewzie¢ inwestycyjnych i projektéw badawczych
oraz finansowanie rozwoju produkcji eksportowej i handlu miedzy-
narodowego. FILP umozliwil wykorzystanie oszczednosci ludnosci na
finansowanie rozwoju potencjalu produkcyjnego, zwlaszcza przemystéw
zwigzanych z miedzynarodowym obrotem gospodarczym. Jednym z gtow-
nych instrumentéw kontroli operacji finansowych byly regulowane stopy
procentowes.

W latach 50. XX wieku wyksztalcit si¢ w Japonii dualny system
finansowy, oparty na sieci zaleznosci miedzy przedsi¢biorstwami i ich
bankami oraz bankami miejskimi a bankami panstwowymi. Grupy
przedsiebiorstw pozyczaly w bankach handlowych sumy przekraczajace
ich kapital wlasny, zas banki miejskie zapozyczaly si¢ w Banku Japonii.
Poniewaz Bank Japonii byl ostatecznym gwarantem systemu, zdobywat on
pelna i szczegétowa kontrole nad dziatalnoscia bankéw i decyzjami
pozyczkodawcow. Zaleznos¢ bankéw prywatnych od Banku Japonii za-
pewniala mu, a takze MITI, mozliwos¢ oddzialywania na wykorzystanie
pozyczek w ramach systemu selektywnego przydzialu pozyczek i kredy-
tow na realizacje projektow inwestycyjnych popieranych przez rzad, tzw.
system modoguchi kisei (ang. overloan system).

5 W 1947 r.rzad japoriski podjat starania o legalizacjg polityki regulowania stép procentowych oraz
o uchwalenie Ustawy o tymczasowej regulacji stopy procentowej (The Temporary Interest Money Law).
Wiladze alianckie wyrazily zgode na uchwalenie ustawy, traktujac ja jako rozwigzanie tymczasowe.
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Pozycje Banku Japonii, MITI oraz Ministerstwa Finanséw dodatkowo
wzmacnial brak alternatywnych Zrédet finansowania bezposredniego.
Rozw¢j rynku kapitalowego w Japonii do poczatku lat 70. byt sztucznie
hamowany. Fakt ten wynikat z ograniczen, jakie po II wojnie swiatowej
zostaly wprowadzone na podstawie o Law Against Exessive Concetration
Economic Power, a w szczegdlnosci przez utworzony w 1949 r. Komitet
Porozumiewawczy Emisji Obligacji (Bond Issue Planning Council), ktéry
koordynowat ilosciowq ekspansje rynku kapitalowego. Czynnikiem, ktory
miat istotne znaczenie w rozwoju finansowania bezposredniego bylo takze
przestrzeganie do 1973 r. zasady zréwnowazonego budzetu. Obligacje
i papiery wartosciowe byly emitowane niemal wylacznie przez wielkie
banki panistwowe, zajmujace si¢ udzielaniem dlugoterminowych pozyczek
na potrzeby rozwoju przemystu i eksportu.

System overloan umozliwiat japoriskim menedzerom, nie bedacym
pod presja generowania wartosci dla akcjonariuszy, poswiecanie kroétko-
terminowej optacalnosci na rzecz dlugofalowej, wymaganej przez banki
i zgodnej zwymogami polityki przemystowej. System ten w warunkach
Scistego licencjonowania dziatalnosci bankowej i stosowanych preferenciji
dla bylych bankéw zaibatsu stanowil do polowy lat 70. instrument po-
budzajacy odbudowe powigzan grupowych miedzy przedsiebiorstwami
przemystowymi, bankami i domami handlowymi w ramach struktur
keiretsu. Ponadto sprzyjal on zar6wno ekspansji inwestycyjnej, jak i kon-
centracji i centralizacji kapitalu. Zaleta sytemu bylo takze wzmacnianie
koordynacji dziatalnosci w ramach funkcjonalnych grup keiretsu oraz
pobudzanie konkurengji inwestycyjnej miedzy poszczegdlnymi grupami.

Przyspieszonej centralizacji kapitalu i odbudowie powiagzan gru-
powych sprzyjata, po zakonczeniu okupacji amerykanskiej, liberalizacja
ustawodawstwa i polityki antymonopolowej. Z inicjatywy MITI doszto do
polaczenia najwigkszych japonskich producentéw samochoddéw, tj. Toyoty
i Nissana, z niektorymi mniejszymi firmami z branzy motoryzacyjne;.

W drugiej potowie lat 60. XX wieku, w okresie liberalizacji obrotéw
kapitalowych, wladze gospodarcze nie tylko stwarzaly dogodne warunki,
lecz wrecz zachecaly keiretsu do zaciesnienia wspotpracy w ramach grup
kapitalowo-przemystowych, a nastepnie takze handlowych przez krzyzo-
wa wymiane kapitalu akcyjnego. Charakter systemu finansowego w Ja-
ponii wplynal wiec nie tylko na zachowania przedsigbiorstw, lecz takze na
system nadzoru nad korporacja. W Japonii monitorowanie dziatalnosci
przedsiebiorstw w ramach grup keiretsu spoczywa na bankach wiodacych
grupy (main banks) oraz pracownikach i innych udziatowcach (stakeholders).

W latach 50. i 60. rzad japoniski oddzialywat na stosunki gospodarcze
z zagranica przede wszystkim bezposrednio, za pomoca instytucjonalnej
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kontroli importu i eksportu6. Szczegélne znaczenie odegral system sub-
wencjonowania eksportu i ograniczanie importu. Wprowadzenie tego
systemu wynikalo zaréwno z potrzeby poprawy sytuacji ptatniczej kraju,
jak i oddzialywania na ksztaltowanie racjonalnej — z punktu widzenia
miedzynarodowego podziatu pracy - struktury gospodarczej. W mniej-
szym zakresie rzad japoniski w tym okresie oddzialywal na obroty
handlowe z zagranica metodami posrednimi, za posrednictwem polityki
makroekonomicznej. Na uwage zasluguje przy tym polityka kursu
walutowego (zob. Mikanagi 1996).

Ustalony w 1949 r. w ramach reform ekonomicznych Dodge’a
nadwartosciowy kurs jena zapewnial doptyw wzglednie tanich surowcéw,
energii, zywnosci i technologii. ROwnoczesnie wysokie cta na artykuly
przemystowe, a takze stosowane kwoty dewizowe stanowily skuteczne
$rodki ograniczania tego importu. Wzglednie wysoki, nadwarto$ciowy
kurs jena sprawial, ze przywilejami eksportowymi objete zostaly przed-
sigbiorstwa charakteryzujace si¢ wysoka dynamika wzrostu wydajnosci
pracy, postepu technicznego, tj. przemysty gwarantujace szybki rozwdj
i wzrost zdolnosci konkurencyjnej w przyszlosci (future-oriented industries).
Subsydiowanie pozwalalo im wiec zwigekszy¢ akumulacje kapitatu, skale
produkgji oraz wzmocni¢ swoja pozycje na rynku swiatowym.

W latach 60., wraz z szybszym wzrostem wydajnosci pracy w Japonii
niz w innych krajach rozwinietych i wieksza stabilnoscia cenowsq, kurs
jena, mimo ze formalnie staly, zaczal si¢ przeksztatca¢ z nadwartosciowego
w podwarto$ciowy. Skutkiem tego procesu byl wzrost cenowej konku-
rencyjnosci eksportu. Dazenie do zapewnienia dostepu do zagranicznych
rynkéw zbytu wymagato jednak liberalizacji importu oraz zmian w sys-
temie subwencjonowania eksportu i dostosowania tego systemu do zasad
GATT, IMF i OECD.

W ciagu lat 70. oraz pierwszej polowy lat 80. Japonia zrezygnowala ze
znacznej cze$ci metod bezposredniego oddzialtywania na stosunki gos-
podarcze z zagranica na rzecz metod posrednich. Sprzyjat temu dalszy
wzrost konkurencyjnosci japoniskiego eksportu na rynkach miedzynaro-
dowych oraz poprawa sytuacji platniczej kraju. Kryzys energetyczny lat 70.

6 W okresie 1950-1980 kluczowe znaczenie dla japoriskiego handlu zagranicznego i obrotéw kapi-
talowych miata Ustawa o wymianie dewizowej i kontroli handlu zagranicznego (Foregin Trade Control
Law, No 288, December 1, 1949). Regulowala ona zar6wno obrét dewizowy, jak i handlowy, obroty
kapitalowe i zagadnienia wilasnosciowe. Poza wspomniana ustawa, sprawy zwigzane z eksportem
regulowane byly Zarzadzeniem o kontroli eksportu (Eksport Trade Control Order), wydanym przez Rade
Ministréw, Rozporzadzeniem z grudnia 1949 r. oraz Zarzadzeniem wydanym przez MITI réwniez
w grudniu 1949 r., tzw. Przepis o kontroli eksportu (Export Trade Control Regulation). W 1980 r. Ustawa o
wymianie dewizowej i kontroli handlu zagranicznego zostala znowelizowana. Zmniejszono zakres
kontroli i licencjonowania handlu, w odniesieniu do obrotéw kapitatlowych podstawowa zasada stat si¢
wolny obrét kapitalowy (zob. Nakamura 1988).
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i spadek tempa rozwoju gospodarki swiatowej spowodowaly, ze do po-
lowy lat 80. Japonia utrzymywata protekcjonizm w handlu zagranicznym.
Wyrazem tego bylo przede wszystkim subwencjonowanie eksportu,
w imporcie natomiast podatki posrednie, licencje, kontrola jakosciowa
wyrobéw, a takze inne parataryfowe i pozataryfowe narzedzia zagranicz-
nej polityki ekonomicznej. Zmniejszono przy tym znacznie zakres iloscio-
wego ograniczania importu.

Panistwo podejmowato takze proby oddzialywania na sytuacje w wy-
branych branzach, sankcjonujac funkcjonowanie karteli, gidwnie tzw.
karteli recesyjnych i racjonalizacyjnych. Dziatalnos$¢ karteli recesyjnych
zwiazana jest z okresowq nadpodaza lub innego rodzaju niekorzystnymi
warunkami panujacymi na rynkach niektérych produktéw. Wiadze
gospodarcze zezwalaly wowczas producentom na ustalanie miedzy soba
podzialu wielkosci produkgji i sprzedazy w branzy, a takze dopuszczaty
do wspdlnego ustalania poziomu cen. Ponadto w celu podniesienia
poziomu technologicznego, poprawy jakosci produktéw, obnizki kosztow,
zwigkszenia wydajnosci pracy i poprawy innych parametréw efektywnos-
ciowych producenci mogli otrzymywac zezwolenia na wspdlne dzialania
w ramach karteli racjonalizacyjnych.

Przemiany strukturalne w gospodarce japorskiej opracowane przez
rzad i nastgpnie konsekwentnie wspierane odzwierciedlaty wzrost zaawan-
sowania technologicznego i zasobow kapitalowych. Sukces Japonii byt
spektakularny, poniewaz przedmiotem wsparcia byly sektory o kluczowym
znaczeniu dla rozwoju gospodarczego po wczesniejszym rozpoznaniu ten-
dencji rozwojowych i zmian strukturalnych na rynku miedzynarodowym.

Elektronika, pétprzewodniki i mikroprocesory staly si¢ istotne dla
gospodarki japonskiej z wielu powodéw. Przede wszystkim sa one
nosnikami miniaturyzacji w kraju dotkliwie odczuwajacym niedobory po-
wierzchni mieszkalnej. Reprezentuja przemyst neutralny dla srodowiska,
zwlaszcza po wprowadzeniu zakazu uzywania kwasu do wytrawiania
procesorow krzemowych. Ponadto wymagaja duzej wiedzy, poniewaz
polegaja na dosfownym montowaniu ,elektronicznych mézgéw”. W kul-
turze japonskiej, ktéra postrzega swiat fizyczny jako ozywiony i dynamicz-
ny, mikroprocesory ozywiaja $wiat przedmiotéw i dlatego sa okreslane
mianem ,ryzu przemystu” (zob. Hampden-Turner, Trompenaars 1998,
ss. 99-149).

Na poczatku lat 60. japonskie wladze gospodarcze w porozumieniu
z rodzimym kapitalem podjely decyzje o rozwoju krajowego przemysiu
komputerowego, traktujac go jako dlugofalowy cel strategiczny. Pierw-
szym dzialaniem podjetym przez MITI byto powotanie finansowanej przez
Japan Development Bank Japonskiej Korporacji Elektronicznych Kompute-
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ré6w (Japan Electronic Computer Co., JECC). Gléwnym celem MITI i JECC
bylo stworzenie korzystnych warunkéw inwestycjom przedsigebiorstw
w nowym przemysle. Realizujac ten cel wprowadzono szereg instrumen-
tow protekcjonizmu (podniesiono cla na wyroby elektroniczne o 25%,
ograniczono firmom zagranicznym wejscie na rynek japonski oraz wpro-
wadzono restrykcje dla inwestycji zagranicznych) oraz subwencjonowania
krajowych przedsiebiorstw w dostepie do kapitatu (nisko oprocentowane
kredyty, gwarancje rzadowe). Ponadto wprowadzono szereg ograniczen
dotyczacych konkurencji miedzy producentami, w tym zakaz stosowania
»~wojny cenowej”’, dublowania prac B+R oraz rozwoju nadmiernej skali
produkcji. Dziatania te redukowaly koszty i ryzyko wejscia i funkcjo-
nowania firm w nowym przemysle, wymagajacym poniesienia wysokich,
poczatkowych nakladéw inwestycyjnych. Ograniczenie liczby przedsie-
biorstw dopuszczonych do kazdego z segmentow rynku umozliwito tym
firmom osiagniecie korzysci skali w dziatalnosci B+R oraz produkgiji (zob.
Anchordoguy 2000, ss. 391-408; Sakakibara, Cho 2002, ss. 637-692).

Ponadto MITI wynegocjowato zakup u swiatowego lidera IBM paten-
tow niezbednych dla rozwoju przemyshu komputerowego oraz przekazato
je siedmiu grupom keiretsu, tj. Fujitsu, Hitachi, NEC, Mitsubishi, Toshiba, Oki
i Matsushita. MITI pobudzato konkurencje miedzy grupami keiretsu na
rynku krajowym, a z czasem otworzylo ten rynek dla konkurencji zagra-
nicznej, gldownie amerykanskiej. W celu skutecznego konkurowania przez
japonskich producentéw komputeréw z amerykanskim potentatem IBM,
MITI wprowadzito seri¢ sponsorowanych projektéw badawczych o znacz-
nym wymiarze finansowym. W 1962 r. Fujitsu, NEC oraz Oki rozpoczely
realizacje dwuletniego projektu badawczego FONTAC nad gléwnym pro-
cesorem i oprzyrzadowaniem peryferyjnym. Drugim wspélnym projektem
badawczym o wartosci 12 mld jenéw byt Super High Performance Computer
Project (1966-1972). Liderem w realizacji tego projektu byl Hitachi, ktéry we
wspotpracy z Fujitsu i NEC prowadzil badania nad ptyta gtéwna i ukta-
dami scalonymi, a z Japan Software Company prace projektowe nad oprogra-
mowaniem. Badania nad oprzyrzadowaniem peryferyjnym powierzono
firmom Mitsubishi, Toshiba i Oki Electric. Zainicjowany w tym projekcie
wewnatrzgaleziowy podziat pracy, mimo ze nie zaowocowat opracowaniem
komputera doréwnujacego parametrami technicznymi i efektywnoscia
produktom IBM, przyczynil si¢ do zmniejszenia luki technologicznej, w tym
zwigkszenia pamigci operacyjnej i przyspieszenia transferu danych.

Na poczatku lat 70. wskutek presji firm zagranicznych, gtéwnie IBM,
rzad japonski podjal decyzje o liberalizacji rynku komputerowego do
konica 1975 r., dajac tym samym czas firmom japoniskim na zwigkszenie
konkurencyjno$ci. MITI uznatlo, ze niezbednym srodkiem prowadzacym
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do tego celu jest konsolidacja, ktéra umozliwi zwigkszenie wydatkéw na
B+R oraz osiagniecie korzysci skali. Efektem konsolidacji byto stworzenie
trzech silnych i konkurencyjnych grup japonskich firm komputerowych.
Kazda z grup skoncentrowata swoja dziatalnos¢ na réznych rodzajach
i rozmiarach komputeréw, tj. Fujitsu i Hitachi rozwineta produkcje wielkich
komputeréw, NEC i Toshiba Sredniej wielkosci komputeréw, a Mitsubishi
i Oki komputeréw matych, dla specjalnej grupy odbiorcéw. Wymuszona
liberalizacja segmentacja rynku pozwolita stworzy¢ strukture produkcji
adekwatng do struktury IBM oraz zainicjowata serie nowych wspdlnych
projektow (zob. Ozawa 2005, ss. 95-8).

Rola MITI w stymulowaniu rozwoju przemyshu komputerowego
znacznie zmalala wraz ze wzrostem konkurencyjnosci producentéw
japonskich. Ponadto naciski na peina liberalizacj¢ rynku komputerowego
w Japonii na przetomie lat 70. i 80. doprowadzily w konsekwencji do
Znacznego ograniczenia zaangazowania MITI w finansowo-prawne wspar-
cie grup keiretsu w przemysle komputerowym. IBM zezwolono na utwo-
rzenie w pelni kontrolowanego oddzialu w Japonii dopiero po podpisaniu
umowy o przekazaniu licengji firmom lokalnym i po uzyskaniu zgody
MITI, ktére kontrolowato produkcje IBM za pomocg kwot importowych.

Zewnetrzna czes¢ japonskiej polityki przemystowej skupiala sie
przede wszystkim na ekspansji na rynek amerykarski. W konsekwentnym
podboju tego najwigkszego i najbardziej wymagajacego rynku keiretsu
korzystaty z aktywnej pomocy parnistwa. Jako przedmiot polityki przemys-
lowej wladze gospodarcze wybraly galaz przemystu, w ktérej przedsie-
biorstwa byly mniej konkurencyjne wobec firm amerykanskich. Galaz ta
byla preferowana ze wzgledu na zdolnos¢ dyfuzji efektéw zewnetrznych
w calym przemysle. Polaczenie pomocy finansowej z ochrong rynku
krajowego pozwalalo galezi poprawié¢ sytuacje do czasu, az firmy tam
funkcjonujace byly gotowe do rywalizacji z firmami amerykanskimi.
Rynek krajowy chroniony przed konkurencja zagraniczng umozliwiat
ustalanie wyzszych cen, ktére kompensowaly koszty zwigzane z eks-
portem po niskich cenach.

Teoretyczne podstawy zweryfikowanej empirycznie, skierowanej na
zewnatrz agresywnej polityki przemystowej wynikaja z zaleznosci migdzy
nakladami na B+R, cyklami produkcji oraz niezbednymi inwestycjami
kapitalowymi. Japonska strategia ekspansji na rynek amerykanski opierata
si¢ na czterech kluczowych elementach (McKenna et al. 1984, ss. 18-19):

- transferze technologii z zewnatrz; japoniskie korporacje traktowane

byty jako ,free riders” w dziedzinie wydatkéw na B+R (w latach
1950-1975 Japonia zawarla okoto 32 tys. porozumien licencyjnych,
glownie ze Stanami Zjednoczonymi),
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- dostepie do taniego kredytu; przemysty uznane za priorytetowe dla
rozwoju korzystaly z nisko oprocentowanego kredytu (przecietnie
od 4 do 8 pkt. proc. nizszego od amerykanskich konkurentéw),

- wykorzystaniu rodzimych innowacji, zwlaszcza w zakresie auto-
matyzacji i robotyzacji proceséw produkcyjnych oraz wprowa-
dzaniu systemu Just in Time, Kaizen czy Kaban,

- ochronie rynku wewnetrznego, drugiego najwigkszego po rynku
amerykanskim, stanowigcego baze dla implementacji innowagji
w przemysle, zwigekszeniu mozliwosci produkcyjnych i wzrostu
wolumenu produkgji eksportowe;j.

Poczatkowym wydatkom na B+R grup keiretsu nie towarzyszyly zadne
wplywy. Zaczely sie one pojawia¢ w momencie rozpoczecia sprzedazy i
pokrywaly po pewnym czasie wydatki (breakeven point na rys. 1.4).

Dynamiczny wzrost stopy zwrotu z poniesionych inwestycji ROI
(Return On Investment) umozliwial korporacjom japonskim angazowanie
$rodkéw w kolejne projekty badawcze. Ekspansywna, zewnetrzna japon-

skumulowane korzy$ci
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moment, w ktérym
dochody pokrywajg
dotychczasowe koszty
(breakeven point)

skumulowane straty

A - wydatki na B+R, B-inwestycje w uruchomienie produkcji i marketing,
C - koszty B oraz koszty biezace zwigzane z uruchomiong produkcja (C’),
D - okres standaryzaciji produkcji, E = produkcja wielkoseryjna

Rys. 1.4. Cykl zycia produktu w przemysle high-tech

Zr6dto: R. McKenna et al. (1984, ss. 16,17); W. Biefikowski (1995, s. 312).
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ska polityka przemyslowa opierala si¢ na rozbiciu ciaglosci tego cyklu
przez skrécenie fazy B+R i natychmiastowe rozpoczecie produkcji na
masowq skale oraz szybka sprzedaz na rynkach zagranicznych, zwlaszcza
na rynku amerykanskim. Prowadzito to do drastycznej obnizki stopy zwro-
tu z inwestycji przedsiebiorstw amerykanskich, pozbawiajac je sSrodkéw na
finansowanie kolejnych cyklow badawczych i produkcyjnych (rys. 1.5).
Dostep do amerykanskich technologii i know-how oraz rynku zbytu zapew-
nit wzrost innowacyjnosci i zdolnosci konkurencyjnej japonskiej gospodarki
i przedsigbiorstw.

Ocena polityki przemyslowej w Japonii nie jest jednoznaczna i budzi
wiele kontrowersji. Wedlug Ch. Johnsona (1982) polityka przemystowa
realizowana przez MITI przyczynila si¢ w latach 60. i 70. do zwigkszenia
stopy inwestycji w wybranych strategicznych przemystach, a tym samym
do przyspieszonego wzrostu produkcji i wydajnosci pracy oraz przemian
strukturalnych odzwierciedlajacych tendencje w miedzynarodowym po-
dziale pracy.

skumulowane zyski

A
3. produkcija
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E
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skumulowane straty

Oznaczenia A, B, C, D i E identyczne jak na rys.1.4.

Rys. 1.5. Wpltyw dzialan firm japonskich na proces formowania si¢ kapitalu w konkurencyjnych
firmach amerykanskich

Zrédto: R. McKenna et al. (1984, s. 20); W. Bierikowski (1995, s. 313).

dofinansowanego z programu ,Spolecz




Japoriski wzorzec rozwojowy 39

Polityka przemystowa w Japonii w opinii M. E. Portera et al. (2000) nie
tylko nie korygowata nieefektywnosci rynku, ile raczej spowodowata bledy
w wyniku interwengji panstwa (intervention failurs). Przemysty, na ktérych
zostal skupiony wysilek wladz gospodarczych okazaty si¢ by¢ niekonku-
rencyjne, a przemysly konkurencyjne nie byly przedmiotem oddziatywa-
nia rzadu’.

Nie ulega jednak watpliwosci, Ze w okresie przyspieszonego wzrostu,
Japonia prowadzac polityke selektywnego, preferencyjnego traktowania
poszczegollnych sektoréw i grup keiretsu, w tym znacznego ich wsparcia
finansowo-prawnego doprowadzita do wzrostu potencjalu gospodarczego
i poprawy konkurencyjnosci miedzynarodowe;j.

1.3. Wspélpraca w uktadzie politycy — administracja — sektor
prywatny

Cechg japoniskiego panstwa rozwojowego jest uksztaltowany przed
IT wojng Swiatowa system harmonijnej wspélpracy miedzy politykami
(sei), administracja centralna (kan) i kotami biznesowymi (zai) (zob. rys.
1.6). Tradycja wzajemnie korzystnej wspdtpracy rzadu z wielkimi ro-
dzimymi klanami rodzinnymi Mitsui czy Sumitomo siega konca okresu
Tokugawa i reform Meiji, kiedy to rzad rozpocqu wsparcie rodzimego
kapltahJ. Autorytet i wplywy, jakie zdobyla wowczas blurokraqa zostaty
wzmocnione po II wojnie $wiatowej w wyniku posuni¢¢ Naczelnego
Dowoédztwa Sit Alianckich (SCAP), ukierunkowanych na demokratyzaqe
stosunkdw spotecznych, politycznych i ekonomicznych w ]aponu

7 Aby wskaza¢ na zaleznoéci miedzy polityka gospodarcza a konkurencyjnoécia poszczegdlnych
przemystoéw Porter et al. wyodrebnili przemysty konkurencyjne i przemysty niekonkurencyje w skali
$wiatowej. Do pierwszej grupy zaliczonych zostalo dwadziescia branz przemystéw: elektronicznego
(samochodowy sprzet audio, domowy sprzet audio, urzadzenia telefaksowe, sprzet do komunikacji
satelitarnej, potprzewodniki, maszyny do pisania, kamery wideo), srodkéw transportu (samochody
osobowe, wozki widlowe, opony do samochodéw cigzarowych i autobuséw, samochody cigzarowe),
materialowego (wiékna weglowe, tkaniny syntetyczne), software (gry wideo), spozywczego (sos sojowy),
instrumentéw optycznych i precyzyjnych (aparaty fotograficzne), maszynowego (urzadzenia klimaty-
zacyjne, maszyny do szycia, robotyka) i produktéw rozrywkowych (instrumenty muzyczne). Do grupy
przemystéw niekonkurencyjnych zaliczono branze przemysiéw: np. produktéw zaawansowanych
(samoloty cywilne, chemikalia), ustugi (papiery wartosciowe i software), produktéw konsumpcyjnych
(detergenty, odziez) i zywno$¢ gotowa (czekolada). Autorzy dowiedli, Ze analizowane spektrum branz
przemystéw konkurencyjnych nie bylo przedmiotem oddziatywania polityki przemystowej. Co wigcej,
stwierdzili takze, Ze przemysty na ktorych zostat skupiony caty wysitek wiadz gospodarczych okazaty sie
pozniej niekonkurencyjne. W konkluzji autorzy badan stwierdzili, ze polityka przemystowa uwazana
w Japonii, za zrédto sukceséw gospodarczych przyczynita si¢ do spadku produktywnosci, tj. wydajnosci
pracy, eksportu, a w konsekwencji dynamiki gospodarczej (Porter et al. 2000, ss. 29-35).

8 Wysoka pozycja biurokracji wywodzi si¢ z gleboko zakorzenionego w spoteczenstwach Azji
Wschodniej konfucjariskiego szacunku dla klasy urzednicze;j.

® General D. Mac Artur gléwnodowodzacy alianckimi sitami okupacyjnymi przekazal szereg
swoich uprawnien na rzecz Economic Stabilization Headquartes (poprzednik Agencji Planowania Ekono-
micznego, Kikakuin).
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Partia Liberalno-
Demokratyczna

Wsparcie (LDP)

finansowe

Strategia polityczna
i interwencje

Wielki kapitat
rodzinny

Rzad centrainy
i biurokracja

Regulacje

Rys. 1.6. Wspodlpraca miedzy partia rzadzaca, administracja panstwowa i wielkim kapitalem

Zrédto: H. Ishi (1999, s. 85).

Japonski system polityczny ma cechy monarchii konstytucyjnej,
w ktorej funkcje monarchy zredukowane sa do roli symbolicznej, oraz
cechy demokracji parlamentarnej, w ramach ktorej dziata kilka partii
politycznych. Dominujgca w systemie politycznym Japonii w latach
1955-1993 Partia Liberalno-Demokratyczna (LPD), ktdra z krétka przerwa
rzadéw centrowych wspoéirzadzi do dzis, stworzyla wraz z urzednikami
ministerialnymi i przedstawicielami urzedéw centralnych wewnetrznie
powiazana strukture'®. LPD wskazywala gtéwne kierunki strategii poli-
tycznej i interweniowata w kluczowych kwestiach odnoszacych sie do
redystrybucji dochodu, w tym: struktury podatkéw, systemu opieki
spotecznej czy podzialu subsydidw i dotacji. Polityka ekonomiczna i za-
rzadzanie panistwem pozostawaty w gestii administracji centralnej.

W zlozonej strukturze administracyjnej kazdy sektor gospodarki
japoniskiej zostal przypisany do konkretnej jednostki administracyjne;.
Urzednicy ministerialni formutujac zalecenia, rekomendacje i rady w nie-
formalny sposéb wydawali przedstawicielom két przemystowych i posz-
czegllnym przedsiebiorstwom wytyczne dotyczace kierunkéw dziatania.
Administracja odpowiedzialna za podzial licencji, zezwolen, regulacje,
przeptyw zarzadzen, interpretacje ustawy antymonopolowej, a nawet spo-
rzadzanie budzetu, odgrywata zasadnicza role w procesie podejmowania
decyzji i formulowania strategii gospodarczej. W ten sposéb uksztaltowana
wspolpraca administracji z sektorem prywatnym okreslana jest mianem
praktyki gyoseishido. Konsekwencja gyoseishido jest ograniczenie natezZenia
konkurencji wewnatrzsektorowej. Praktyka gyoseishido chroni branzowe

10 Partia Liberalno-Demokratyczna powstata w listopadzie 1955 r. z polaczenia dwdch najwiek-
szych wéwczas partii konserwatywnych, tj. Japoriskiej Partii Demokratycznej (Japan Democratic Party)
i Partii Liberalnej (Liberal Party). Po przeciwnej stronie japoniskiej sceny politycznej uformowata sie
w pazdzierniku 1955 r. Japoriska Partia Socjalistyczna (Japan Socialist Party). Uksztattowany w ten spos6b
system okre$la si¢ mianem ,systemu roku 1955” (,, 1955 setup”) (zob. Hrebener 2000).

udostepniono w ramach projektu pn
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Rys. 1.7. Struktura Zaikai

Zrédto: R. Kensy (2001, s. 114).

kregi biznesowe przed sytuacja, gdy jedno z przedsiebiorstw (lub grupa
przedsigbiorstw) wyprzedzi pozostale firmy z branzy i wdrozy innowacje
zwigkszajacq jego (ich) pozycje konkurencyjna. Rozumowanie to mozna
odnies¢ do nowych podmiotéw zagranicznych na rynku. Negatywna
konsekwencja gyoseishido jest jednak istotne ograniczenie przejrzystosci
relacji taczacych administracje z sektorem prywatnym, a takze ryzyko
naduzywania jej mechanizméw przez urzednikow do realizacji innych niz
oficjalne celow (Katayama 2000, ss. 237-286; Majewski 2002, ss. 6-7).

LDP reprezentuje rozne Srodowiska spoteczne, a w rzeczywistosci
kontrolowana jest przez wielki rodzimy kapital — Zaikai (zob. rys. 1.7).
Wywiera on przemozny wplyw na zycie partii z powodu rozbudowanej
struktury organizacyjnej w postaci zrzeszen przemystowo-handlowych. Do
najwazniejszych Zaikai, grupujacych przedstawicieli wptywowych keiretsu
naleza: Keidanren, Nikkeiren, Keizai Doyukai i Nissho. Najbardziej widoczne sq
wplywy przedstawicieli Zaikai na decyzje wyspecjalizowanych organéw
doradczych poszczegdlnych ministerstw. Ponad ta formalng struktura
budowane jest ogolne porozumienie, ktore staje si¢ zasadniczym elementem
podejmowania decyzji.
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Tabela 1.2
System amakudari w przedsigbiorstwach japonskich (proc.)

Wyszczegélnienie 1963 1972 1982 1992 1995
Przedsigbiorstwa grup keiretsu 236 23,7 34,3 30,1 18,4
Firmy spoza keiretsu 32,7 66,7 51,1 459 70,0
Pozostate przedsigbiorstwa 3,6 5,1 4,5 3,3 2,6
Brak danych 43,6 9,6 14,6 20,1 8,9
Ogolna liczba amakudari 165 177 268 209 190

Zrédto: A. Colignon, U. Chikako (2003, s. 72).

Zaikai utrzymuja regularne kontakty z partia rzadzaca, rzadem i ad-
ministracja gospodarcza. Wielki kapital w duzej mierze finansuje dzia-
falnos¢ partii rzadzacej, a poprzez system amakudari zapewnia wysokim
urzednikom administracji (po osiagnieciu wieku emerytalnego) wysoko
platne funkcje doradcze. Niekiedy sa to stanowiska czlonkdéw zarzadu czy
rad nadzorczych w przedsigbiorstwach w ramach grup keiretsu, o dziatal-
nosci ktoérych przedtem decydowali. System amakudari wzmacnial wpltywy
administracji, prébujacej lokowa¢ bylych pracownikéw w najwiekszych
keiretsu oraz prestizowych galeziach japoniskiego przemyshu i sektorze
ustug. Poczawszy od lat 80. obserwowany jest spadek znaczenia tego
systemu w odniesieniu do przedsigbiorstw afiliowanych w ramach grup
keiretsu (zob. tab. 1.2).

Rozrost biurokracji wywoluje jednak niebezpieczenistwo przeksztal-
cenia ,$rodka” w cel sam w sobie, wbrew intencjom rzadzacych i rza-
dzonych. Elity biurokratyczne dazac do zachowania status quo, staraja sie
czesto za wszelkg cene przeciwstawi¢ jakimkolwiek zmianom. Inercja
i Sciste trzymanie sie¢ sztywnych zasad ostabia elastyczno$¢ i skutecznosé
podejmowanych dziatari. W zachowaniach tych mozna upatrywac jedna
z przyczyn ostabienia dynamiki i zachwiania réwnowagi gospodarczej
Japonii w dekadzie lat 90. Chodzi tu przede wszystkim o sp6znione reakcje
wladz na zmiany w wewnetrznych i zewnetrznych warunkach funkcjo-
nowania gospodarki japonskie;.

Wspétpraca politykdw, administracji i biznesu trwata nieprzerwanie
przez blisko czterdziesci powojennych lat w warunkach jednopartyjnych
LDP. W sierpniu 1993 r. osiem partii opozycyjnych (z wyjatkiem Partii
Komunistycznej) stworzylo koalicje i powotalo nowy rzad. Mimo odzyska-
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nia przez LDP w niespelna rok wladzy, dotychczasowy uklad, w ktérym
urzednicy ministerstw i urzedoéw centralnych stanowili zaplecze jednej
partii i samodzielng machine biurokratyczng, w naturalny sposob utracit
uzasadnienie swego istnienia.

Sytuacja istotnie zmianila si¢ na poczatku 2001 r. wraz z reforma
systemu administracji publicznej (Law for the Promotion Decentralization).
W wyniku najwigkszej od ponad 50 lat reorganizacji sytemu instytucji
rzadowych, liczba ministerstw i urzedéw centralnych zostata zreduko-
wana z 23 do 13. Do rangi symbolu urosto rozwiagzanie jednego z naj-
bardziej wptywowych ministerstw powojennej Japonii, tj. Ministerstwo
Handlu Miedzynarodowego i Przemystu (MITI) i zastapienie go Ministers-
twem Gospodarki i Przemystu (METI). Dotychczasowe znaczenie ma takze
utraci¢ Ministerstwo Finanséw, zmuszone do zrezygnowania z uzywania
historycznej nazwy ,Okurasho” (stowo okura to tradycyjne znaczenie
finans6w) i zastapienia skromniejszym ,, Zaimusho”. W trakcie reorganizacji
i zmian w Ministerstwie Finanséw i Banku Japonii powotano Rade do
spraw Polityki Gospodarczej i Fiskalnej, grupujacej biurokracje, polity-
kéw i wielki biznes. Ponadto w miejsce dotychczasowej Kancelarii
Premiera utworzono Urzad Rady Ministrow, ktory stanowi z jednej strony
zaplecze doradcze i polityczne premiera, z drugiej natomiast swoiste
»megaministerstwo” koordynujace prace poszczegélnych resortéw (zob.
Amyx, Drysdale 2003).

Najwazniejsza konsekwencja reformy jest zmiana filozofii rzadzenia,
polegajaca na wzmocnieniu urzedu premiera oraz upolitycznieniu prac
ministerstw i urzedéw centralnych. W celu nadania charakteru procesu
politycznego silnie zbiurokratyzowanym dotychczas mechanizmom
podejmowania decyzji dotyczacych kierunkéw dzialania poszczegdlnych
resortow oraz podporzadkowania ich w wigkszym stopniu politykom
urzed6éw ministerialnych, wprowadzone zostaty nieznane dotad w Japonii
stanowiska wicepremiera i sekretarza politycznego (Majewski 2002, s. 8).

1.4. Etapy rozwoju i zmiany strukturalne w przemysle

Historyczny proces uprzemyslowienia i zmian strukturalnych w
Japonii ilustruje sformulowany przez K. Akamatsu, a nastepnie rozwiniety
i spopularyzowany przez K. Kojime i T. Ozawe model ,klucza lecacych
gesi” (flying geese pattern of development). Wedlug tego modelu Japonia
wyznaczyla Sciezke rozwoju przemystowego, inicjujac proces doganiania
(catch-up) na bazie tradycyjnych branz przemyshu, tj. przemystu lekkiego
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oraz przetworstwa artykuléw zywnosciowych, by nastepnie unowoczesnic¢
strukture produkgji i wlaczy¢ sie w miedzynarodowy podzial pracy,
bazujac na wyrobach przemyslu maszynowego (zob. Akamatsu 1961;
Akamatsu 1962). Odwrécenie modelu spdznionego nasladowcy przez
Japonie uwarunkowane bylto niedoborami kapitatu, tj. niskim poziomem
oszczednosci krajowych oraz niedorozwojem instytucjonalnym (brakiem
instytucji bankéw inwestycyjnych). Jak podkresla D. S. Landes (2003, s. 53),
»Japonczycy woleli p6js¢ droga wyznaczong przez przewage kompa-
ratywna niz bledny ognik przemystu ciezkiego”. Do I wojny swiatowej
Japonia stata si¢ znaczaca potega przemystowa i byta w stanie wykorzysta¢
zakldcenia w funkcjonowaniu gospodarek europejskich, aby zdoby¢ rynki
dla swoich débr konsumpcyjnych, zwlaszcza tekstyliow, najpierw w Azji
i Afryce, a nastepnie w Europie i Ameryce.

Rozwdj przemystowy i regionalny podziat pracy zgodnie z modelem
~Klucza lecacych gesi” wyznaczane byly przez cykl Zycia réznych dziedzin
przemystu, w ktdrym kraj lider przekazuje wzorce produkgji krajom nasla-
dowcom, w miare jak kraje te rozwijaja zasoby kapitalowe, zwigkszaja
potencjat technologiczny i zaséb kapitatu ludzkiego. Realokacja przemystu
z kraju lidera do krajéw nasladowcéw dokonuje si¢ przez handel i zagra-
niczne inwestycje bezposrednie w wyniku zmiany konkurencyjnosci.
Zagraniczne inwestycje bezposrednie stawaly sie kanalem stuzacym do
~Pprzenoszenia” przewag komparatywnych, tj. z jednej strony byty ksztal-
towane przez przewagi komparatywne, z drugiej zas ksztaltowaty zmiany
w przewagach komparatywnych miedzy krajem nadrabiajacym dystans
rozwojowy a krajem liderem. W rezultacie procesow konwergencji naste-
powaly zmiany wzorca przewagi komparatywnej kraju z produkcji dobr
tradycyjnych w kierunku débr pracochtonnych, a pézniej kapitalochton-
nych i technologicznie intensywnych (zob. Kojima 1960; 1970; 1978; 2000;
Oziewicz 1998; Liberska 2002).

T. Ozawa stworzy! koncepcje zmian wzorca przewag komparatyw-
nych uwzgledniajacych zwigzek miedzy zmianami strukturalnymi i wply-
wem na ten proces zagranicznych inwestycji bezposrednich (,industrial
upgrading” model of FDI). Sformulowane przez T. Ozawe teoretyczne
uogodlnienia modelu ,klucza lecacych gesi” Akamatsu uwzgledniaja
zmiany instytucjonalne oraz zmiany w strukturze organizacyjnej gos-
podarki japonskiej. Podstawa teorii T. Ozawy jest strategia doganiania,
charakteryzujaca regionalne wspétzawodnictwo ekonomiczne krajow Azji
Wschodniej i status Japonii, poczatkowo jako kraju nadrabiajacego dystans
rozwojowy (latecomer status) i uczacego sie¢ od Zachodu, a nastepnie jako
lidera w uprzemystowieniu (Ozawa 1992, 2001, 2003, 2005).
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Strategia doganiania obejmuje polityke przemystowa oraz macierz
zmian instytucjonalnych (,institutional matrix”). Polityka przemystowa
sklada sie z trzech rodzajow dziatan:

- polityki stymulujacej poprawe struktury przemystowej (policy for

industrial upgrading, IU) od przemystow wytwarzajacych dobra
o niskiej wartosci dodanej (niskiej produktywnosci) do przemystéow
produkujacych wyroby o wysokiej wartosci dodanej (wysokiej
produktywnosci),

- polityki substytucji importu i rozwoju eksportu (import-substitution-
cum-export-promotion, IS-EP),

- polityki transferu przemystéw tracacych przewage komparatywna
do innych krajéow, gléwnie do azjatyckich krajéw rozwijajacych sie
(comparative advantage recycling, CAR) w celu utrzymania przewagi
konkurencyjnej przemystéw o wysokiej produktywnosci w kraju
(adaptive efficiency enhancement, AEE).

Polityka IU jest ostatecznym rezultatem strategii doganiania. To-

warzyszy jej polityka IS-EP oraz mechanizm CAR-AEE. Przedstawia to
nastepujaca sekwencja:

Import > Produkcja krajowa » Eksport » Produkcja za granicq via FDI > Import.

Wedlug T. Ozawy, w okresie powojennym zmiany strukturalne
w przemysle japoniskim przebiegaty sekwencyjnie. W ujeciu chronologicz-
nym proces ten mozna podzieli¢ na cztery etapy, charakteryzujace si¢
dominacjg przemystéw posiadajacych przewage konkurencyjng (zob.
rys. 1.8).

Etap I. Lata 50. do potowy lat 60. XX wieku charakteryzowaty si¢
ekspansja przemystéw pracochlonnych, tzn. tekstylnego, drobnej wytwor-
czosci, bedacych wiodacymi sektorami eksportowymi (,,Heckscher-Ohlin”
industries).

Etap II. Okres od drugiej potowy lat 50. do poczatku lat 70. charak-
teryzowal si¢ modernizacja przemystéw bazujacych na ekonomii skali,
tj. ciezkiego i chemicznego, w tym zwlaszcza stalowego, stoczniowego,
petrochemicznego i wlokien syntetycznych (,nondifferentiated Smithian”
industries).

Etap III. Pézne lata 60. do chwili obecnej; charakteryzowaly sie roz-
wojem przemystow opartych na produkcji masowej dobr trwalego uzytku,
takich jak: samochody, urzadzenia elektryczne pierwszej generaciji i elek-
tronika uzytkowa (, differentiated Smithian” industries).

Etap IV. Okres od poczatku lat 80. do chwili obecnej; wyréznia si¢
rozwojem przemystéw bazujacych na mechatronice, technikach kom-
puterowych, ktérych efektem sa produkty zréznicowane, wytwarzane
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Rys. 1.8. Sekwencja zmian strukturalnych w przemysle japoniskim oraz zmiany kierunku
odptywu zagranicznych inwestycji bezposrednich

Zrédlo: T. Ozawa (2001, s. 475).

w krétkich seriach, o wysokiej innowacyjnosci, tj. elektronika najnowszej
generacji, nowe materialy, najbardziej zaawansowane mikroprocesory,
optoelektronika.

Wzrostowi i transformacji strukturalnej japonskiego przemystu towa-
rzyszyly zmiany kierunku odptywu zagranicznych inwestycji bezposred-
nich korporacji transnarodowych. Dla etapu I charakterystyczny jest
odptyw inwestycji zagranicznych poszukujacych niskich kosztéw pracy
(low-wage-seeking FDI). Przejécie z etapu I do etapu II stymulowane jest
inwestycjami zagranicznymi zwigzanymi z dostepem do tanich zrédet
surowcoOw oraz przenoszeniem mocy produkcyjnych przemystow tra-
cacych przewage konkurencyjng (resource-seeking and house-cleaning FDI).
W etapie III natomiast inwestycje zagraniczne prowadza do uruchomienia
montazu za granica ze wzgledu na nizsze koszty pracy, materiatéw oraz
komponentéw (assembly-transplanting FDI). W etapie IV nastepuje odptyw
kapitatu zwigzanego z aliansami strategicznymi i rozwojem zintegrowanej
dziatalnos$ci produkcyjnej, marketingowej oraz wspétpracy w zakresie B+R
(alliance-seeking FDI).

dofinansowanego z programu ,Spolecz
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Wedlug T. Ozawy (2003), jednym z giéwnych filaréw polityki prze-
mystowej, stymulujacych powojenna odbudowe gospodarki i wprowa-
dzajacych ja na tory przyspieszonego wzrostu gospodarczego zgodnie
z modelem ,klucza lecajacych gesi” byl sektor finansowy (zob. rys. 1.9).
Scista kontrola panistwa nad alokacja kapitatéw oraz marginalizacja zna-
czenia rynku kapitalowego znalazly wyraz w rozwoju dlugoterminowej
wspolpracy bankéw z przedsiebiorstwami (main bank system). Powigzania
kapitalowe miedzy bankami wiodacym a przedsigbiorstwami sprawiaty,
ze banki zaczely pelni¢ podwdjna role, jako wierzycieli i wlascicieli
(stakeholder model). Rozwéj systemu banku wiodacego sprzyjal tworzeniu
grupowych form organizacji przedsigbiorstw. Miejsce rozwigzanych
konglomeratow zaibatsu zajely male i Srednie firmy o strukturach quasi-
rynkowych (quasi-market hodge-podge structure), ktore w latach 50. zdomino-
waly produkgje i eksport wyrobéw pracochtonnych.

W drugiej polowie lat 50. i w latach 60. rozwinely swoja dziatalnos¢
keiretsu horyzontalne, wywodzace si¢ z przedwojennych konglomeratéw,
tj. Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, powigzane relacjami kredytowymi ze
wspolnym bankiem wiodacym (Dai Ichi Kangyo Bank, Fuji). Keiretsu
horyzontalne zajmowaly pozycje oligopolistyczna w niektérych sektorach
gospodarki japonskiej. Charakteryzowat je zdywersyfikowany obszar
dziatalnos$ci oraz niemal identyczna w poszczegdlnych grupach reprezen-
tacja przemystéw kluczowych (,,one-set” principle).

W latach 70. strukture organizacyjng gospodarki japonskiej zdo-
minowaly grupy keiretsu wertykalne, skladajace sie z wielkiej korporacji
oraz licznych dostawcéw, powiazanych z nig kapitalowo i relacjami
produkcyjno-dystrybucyjnymi. Keiretsu wertykalne charakteryzowaly si¢
wysokim stopniem specjalizacji branzowej. Najwigksze keiretsu wertykalne
reprezentujace przemyst motoryzacyjny to: Toyota, Nissan oraz pozostali
producenci samochodéw, z wyjatkiem Hondy) przemyst elektrotechniczny
(Matsushita, Hitachi, NEC, Sanyo, Fujitsu, Canon, Toshiba, Sharp, Mitsubishi
Electric oprécz Sony), przemyst stalowy (Nippon Steel, Kobe Steel), a takze
przemyst chemiczny (Shiseido, Kao-Hansha).

Zmiany uwarunkowan rozwojowych gospodarki Japonii w latach 90.,
zwiazane z globalizacjg, zanikaniem barier handlowych i kapitatlowych,
deregulacja systemu finansowego oraz rewolucjg ICT, zapoczatkowaty
proces zmian organizacyjnych i mechanizmu funkcjonowania keiretsu,
wyrazajacy sie¢ rozluznieniem powiazan z bankiem wiodacym i krzy-
zowych relacji kapitalowych, erozja systemu poddostaw i tradycyjnych
stosunkéw pracy. Dokonujace si¢ w ostatnich latach przegrupowania
w ramach i miedzy grupami keiretsu zmierzaja do stworzenia struktur
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Rys. 1.9. ,Macierz zmian instytucjonalnych” w modelu ,klucza lecacych gesi” wedtug T. Ozawy

Zrédto: T. Ozawa (2001, s. 477).
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Rys.1.10. Zmiany w strukturze gospodarczej i formach organizacji przedsiebiorstw

Zrédto: T. Ozawa (2003, s. 243).

sieciowych bardziej otwartych i elastycznych oraz opartych na prag-
matycznych przestankach (zob. rys. 1.10).

Dla wielu krajéw Azji Wschodniej powojenne dokonania Japonii
w mobilizacji zasobéw, wysoki poziom oszczednosci i akumulacji
wewnetrznej, zrownowazony przez wiele lat budzet, polityka eksportowa
i kontrola importu, polityka restrukturyzacyjnaitechnologiczna, rola grup
kapitalowo-przemystowych w gospodarce, niektére techniki zarzadzania
i wiele innych staly si¢ Zrédlem inspiracji i poszukiwan nowych, bardziej
efektywnych rozwigzan.

Czynione wspdtcze$nie proby modyfikacji modelu ,klucza lecacych
gesi” polegaja na uwzglednieniu postepu technologicznego, a takze rosna-
cej pozycji konkurencyjnej nowych krajéw przemystowych, tj. Korei Potud-
niowej, Tajwanu, Singapuru, Hongkongu, oraz krajow ASEAN i Chin, jak
réwniez wypracowaniu ,synergicznego” wzorca azjatyckiego, uwzgled-
niajacego rozwoj przemyslowy i zaawansowanie technologiczne Azji
Wschodniej. Wspomniana synergia polega na tym, zZe transfer technologii,
wiedzy i umiejetnosci menedzerskich, organizacyjnych, marketingowych

dofinansowanego z prog; »wy SONB/SP/512497/2021
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Japonii do partneréw azjatyckich, a takze autonomiczne procesy dostoso-
wawcze w tych krajach, prowadza stopniowo do osiagniecia ,parytetu
innowacyjnego” przez najbardziej konkurencyjne gospodarki regionu,
przez inne za$ znaczacego nadrobienia dystansu rozwojowego (zob. Kulig
1997).

W rezultacie wypracowany wzorzec wspoétpracy doprowadzi do
przeksztalcenia tradycyjnego, miedzygaleziowego podzialu pracy,
dominujacego w Azji Wschodniej, w wewnatrzgaleziowy, gdzie wszystkie
wspotpracujace z Japonia kraje sa w stanie osiaggna¢ stopniowo poziom
zblizony zaawansowaniu technologicznemu i przemystowemu kraju
lidera.

mach projektu pn
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Rozdziat 2

Konglomeraty zaibatsu
jako prototyp keiretsu

Konglomeraty zaibatsu wywodza si¢ z wielkich doméw handlowych
klanéw kupieckich, ktére zdobyly wysoki status ekonomiczny w okresie
Tokugawa. W czasie restauracji Meiji klany rodzinne Mitsui, Sumitomo,
Yasuda, Ivasaki, Okura czy Fujita stworzyly piramidalne struktury ze spétka-
mi holdingowymi (honsha) na szczycie oraz rozlegla siecig firm zaleznych,
powiazanych kapitatowo, technologicznie i przez relacje handlowe a takze
zarzadzanie.

Zaibatsu byly popierane przez rzad Meiji, dostrzegajacy w koncentracji
i centralizacji kapitatu i produkdji jeden ze sposobéw zwigkszenia zdolnos-
ci konkurencyjnej japonskich przedsigbiorstw i umocnienia rodzimego
kapitatu. W stosunkowo krékim czasie staly si¢ one stymulatorami
przemian w strukturze przemystowej i nosnikami postepu technicznego.
Wraz z totalng mobilizacja wojenna wielkie klany rodzinne utracity kontro-
le nad zaibatsu na rzecz wojskowej administracji gospodarczej, a ich
dziatalno$¢ zostata podporzadkowana potrzebom wojny oraz ekonomicz-
nej eksploataciji terytoriow podbitych.

Po wojnie amerykanskie wladze okupacyjne uznaly zaibatsu i kie-
rujace nimi rodzinne spétki holdingowe za organizacje przestepcze, ktére
przyczynily sie do ekspans;ji japoniskiego militaryzmu i zdecydowaly si¢ na
ich rozwigzanie. Po odzyskaniu niepodleglosci wiele zaibatsu zdotato
odbudowa¢ swoje struktury w formie dzisiejszych grup keiretsu.

2.1. Wielkie domy handlowe i rozwdj kapitatu kupieckiego
w okresie Tokugawa

Zmiany w systemie spoteczno-ekonomicznym Japonii oraz zwigzane
z tym powstanie i rozwdj konglomeratéw zaibatsu przebiegaly w duzej
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mierze niezaleznie od analogicznych proceséw zachodzacych w Europie
i Stanach Zjednoczonych. Nie oznacza to jednak, ze system ten ksztaltowat
sie calkowicie autonomicznie. Przeciwnie, poczawszy od konca lat 60. XIX
wieku, tj. zainicjowania przemian Meiji, japonscy politycy i ekonomisci
zaczeli swiadomie siggac po efektywne i sprawdzone elementy systeméw
spoteczno-ekonomicznych funkcjonujacych na Zachodzie. W celu przed-
stawienia petlnego obrazu przemian dokonanych po restauracji Meiji oraz
genezy konglomeratow zaibatsu najpierw omowiony zostanie rozwoj
stosunkdw ekonomicznych w okresie Tokugawa przez pryzmat dziatalnosci
wielkich rodéw kupieckich.

W okresie Tokugawa (1603-1868) system spoteczno-ekonomiczny i po-
lityczny Japonii byt zamknietym systemem feudalnym. System polityczny
okreslany mianem bakuhan opieral si¢ na réwnoczesnym istnieniu dwdéch
instytucji politycznych: shogunatu (bakufu) jako wiladzy panstwowej oraz
administracji regionalnej, tj. okoto dwustu piecdziesieciu posiadtosci
ksiazat feudalnych (daimyo). Mechanizmy spajajace ten system mialy
charakter feudalny u szczytu, zwlaszcza na ptaszczyznie stosunkow
miedzy szogunem a daimyo, natomiast w jednostkach administracyjnych
(han), w obrebie bezposredniej jurysdykcji szoguna lub daimyo, wiadze
sprawowano metodami biurokratycznymi. W sferze stosunkow z za-
granica okres Tokugawa charakteryzowatl si¢ dobrowolng izolacja Japonii
na ponad dwa i p6t stulecia (zob. Smith 1973, ss. 127-160).

Stosunki ekonomiczne pod rzadami szogunéw Tokugawa opieraly sie
na tradycji do$wiadczen szesnastowiecznych daimyo oraz siedemnasto-
wiecznej doktrynie konfucjanskiej, dopasowanej do wymogow kodeksu
etycznego bushido. W koncu XVI wieku ksigzeta feudalni rozpoczeli
zakladanie osad wokdt swych siedzib rodowych. W osadach tych rozwijat
si¢ handel, a takze ustugi. Chtopi dostarczali swoje produkty rolne i wy-
roby rekodzielnicze, nastepnie sprzedawali je kupcom, dzigki czemu mogli
zaopatrywac si¢ w niezbedne im produkty. Kupcy wymieniali ryz, otrzy-
mywany od samurajow jako wynagrodzenie na pieniagdze i dostarczali im
zamawiane towary. Przedsigbiorstwa kupieckie z biegiem czasu przeksztal-
city si¢ w wielkie domy handlowe, funkcjonujace w Osace, Edo, Kyoto
i innych wigkszych osrodkach miejskich.

Konfucjanizm w okresie Tokugawa umozliwil stworzenie koncepcji
rzadzenia, a takze wizji harmonijnego spoteczenistwa. Porzadek spoteczny
mial forme naturalnej hierarchii, w ktoérej kazda jednostka zajmowata
okreslone miejsce i starata si¢ wypehnia¢ swoje zZyciowe zadania. W struk-
turze spolecznej ponizej rodziny cesarskiej i szlachetnie urodzonych
dworzan istniata rygorystyczna hierarchia czterech kast, tj. sprawujacych
wladze samurajow, produkujacych i $wiadczacych ustugi chlopéw i rze-
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mieslnikéw oraz kupcéw zajmujacych sie dystrybucja dobr. Poza systemem
kastowym znajdowatl si¢ kler buddyjski i shintoistyczny. Podstawowa
jednostka organizacji spotecznej byla ie (thumaczona z reguty jako , ognisko
domowe”).

Gospodarka w okresie Tokugawa opierala si¢ zasadniczo na rolnictwie,
w minimalnym stopniu handlu i wytwdrczosci. Rozwéj handlu i wzrost
produkcji rzemiedlniczej na potrzeby nowo powstajacych miast sprawity,
ze ten kierunek rozwoju ekonomicznego niemal od poczatku zaczat
odbiegac od zalozen doktryny konfucjanskiej, gtoszacej model gospodarki
rolniczej. Poczatkowo jednostronnos¢ polityki faworyzujacej rolnictwo
z uposledzeniem handlu i wytwdrczosci nie byta jednak razaca. W XVII
wieku rozszerzanie obszaru upraw oraz poprawa efektywnosci produkgji
rolnej stwarzaly mozliwosci rozwoju ekonomicznego. W wieku XVIII
natomiast pojawilo si¢ wiele trudnosci, w tym gwaltowny wzrost liczby
ludnosci, kleski nieurodzaju i gtodu, bunty chtopskie podwazajace zasad-
nos¢ lansowanej koncepdji (zob. Hall 1979, s. 166).

Pozycja kupcdw w systemie spoteczno-ekonomicznym Tokugawa wy-
nikata z zaleznosci narzuconych im przez doktryne konfucjaniska i prawo
japoniskie. Kupcy nie mieli dostegpu do handlu zamorskiego, a ich dzia-
lalnos¢ obejmujaca dystrybucje podstawowych produktéw podlegata
ingerencji wladz. Arystokracja feudalna tradycyjnie uwazata sprawy
finansowe za uwlaczajace godnosci samuraja. Podobnie jak w srednio-
wiecznej Europie zysk lichwiarski byt przedmiotem pogardy. Dziatalnos¢
kupcéw, ktdrej nieodlacznym elementem bylto osigganie zysku i aku-
mulacja kapitalu, otaczala aura podejrzliwosci. Wskutek tego kupcy pod
rzadami Tokugawdéw byli znacznie bardziej niz kupcy w Europie narazeni
na arbitralne posuniecia wladz, np. uniewaznienie dlugéw, przymus
udzielania pozyczek lub konfiskate majatku.

Chociaz arystokracja feudalna pogardzata sposobem zycia kupcow,
w rzeczywistosci byla od nich silnie uzalezniona, poniewaz kupcy za-
pewniali jej kontakt miedzy miastami a wsig. Od poczatku okresu
Tokugawa szogunowie i ksiazeta feudalni przyjmowali do swojej stuzby
kupcow o specjalnym statusie. Wielu z nich bylo dawnymi samurajami,
ktérzy w czasie wojen wewnetrznych wyspecjalizowali si¢ w dostawach
towaréw, np. zaopatrzenia wojskowego. Poniewaz kupcy nie byli ludzmi
wolnymi, jedynym ich atutem bylo to, ze wystepowali jako dostawcy dla
klasy rzadzacej. W tych warunkach zawiazala si¢ wspdtpraca miedzy kastami.
Swiadczy o tym pojawienie si¢ gildii oraz koncesjonowanych organizacji.
Bakufu od poczatku uznawato niektdre zrzeszenia kupieckie, np. zajmujace
monopolistyczng pozycje w handlu jedwabiem i ztotem. W okresie pé6z-
niejszym utworzono monopolistyczne zrzeszenia zajmujace si¢ wyrobem
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i handlem srebrem, miedzia, wapnem i olejem roslinnym. Pod koniec XVII
wieku zakaz bakufu zawigzywania prywatnych zrzeszen dla ochrony
wlasnych intereséw zostal zlagodzony, co pozwolilo na powstanie gildii
hurtownikéw. Na poczatku lat 20. XVIII wieku bakufu zezwolily na
tworzenie zwiazkéw kupieckich, traktujac je jako srodek zapewniajacy
stabilizacje cen i wlasciwa dystrybucje towaréw. Zalezno$¢ miedzy kasta
samurajow a rodami kupieckimi nabierata szczego6lnego charakteru w przy-
padku operacji handlowych i finansowych miedzy domena szoguna a
posiadlosciami ksigzat feudalnych.

Na poczatku XVIII wieku, po uformowaniu si¢ rzadéw Tokugawdw,
szogun wprowadzil obowigzek czasowego przebywania ksigzat feu-
dalnych w Edo (siedzibie szogundw, dzisiejsze Tokio) w charakterze
zakladnikéw, aby w ten sposéb mdc sprawowac nad nimi bezposrednig
kontrole i przez to zapewni¢ sobie ich lojalno$¢. Pojawita si¢ woéwczas
potrzeba stalej wymiany ryzu i kruszcéw oraz innych towaréw miedzy
feudatami a ich przebywajacymi na prowingji rodzinami. To z kolei dopro-
wadzito do powstania ogélnokrajowych centréw handlowo-transportowych
w trzech gléwnych osrodkach miejskich dwczesnej Japonii, tj. Osace, Edo
i Kioto. Pod koniec XVII wieku w Osace powstalo okoto 100 sktadéw
nalezgcych do poszczegdlnych feudatéw, stuzacych do gromadzenia przy-
chodzacych z poszczegélnych prowingji transportéw ryzu jako podatku
naleznego szogunowi.

W potowie okresu rzadéw Tokugawa, tj. w wieku XVIII, ugruntowata
swoja pozycje wigkszo$¢ najwazniejszych japonskich rodéw kupieckich
o wysokim statusie ekonomicznym. Wielkie domy kupieckie rodow
Mitsui, Sumitomo, Kinokuniya, Yodaya czy Konoike mogly umacnia¢ swoje
wplywy mimo licznych restrykcji wiadz dzigki temu, ze czesto samuraje
wywodzacy sie¢ sposrdd rodéw ksigzecych, a niekiedy takze sam szogun
Tokugawa wspomagani byli przez kapital kupiecki.

Protoplasta rodu Mitsui byl Hachirobei Takatoshi Mitsui, ktéry
rozpoczat dziatalnos¢ w poltowie XVII wieku jako handlarz jedwabiem
(zob. Yonekura 1985, ss. 63-104). Nastepnie rozszerzyl on swa dzialalnos¢
na inne towary, przy szerokim wykorzystaniu transakcji barterowych.
Zatozyt takze lokalne przedsiebiorstwo pozyczkowe oraz kantor wymiany
ryzu i pieniedzy. Jego syn przeniost si¢ w 1673 r. do Edo, gdzie zatozyt
magazyn Echigoya. W latach 80. XVII wieku przedsiebiorstwo to miato juz
filie w Kioto i Osace, i przystapito do wymiany handlowej na wielka skale.
W latach 90. XVII wieku Mitsui zostali przedstawicielami finansowymi
szoguna i dworu cesarskiego, niezaleznie od peiienia podobnych funkgji
wobec kilku daimyo. Stworzyli do tego czasu rozlegla sie¢ stowarzyszen
hurtowych, ktérym magazyny Mitsui zapewnialy zbyt. Réd Mitsui
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zorganizowal tez sie¢ kurierska miedzy Osaka i Edo oraz przystapil do
nabywania ziemi na cele rolnicze.

Réd Sumitomo zajmowat sie poczatkowo handlem lekami i wyrobami
z zelaza w Kioto. W pierwszych latach okresu Tokugawa i Sumitomo zajeli
sie sprzedaza miedzi za posrednictwem Osaki oraz eksploatacja rafinerii
miedzi w Kioto i Osace (zob. Flath 2000, ss. 46—49; Flath 2001, ss. 281-324).
Po opanowaniu przez Sumitomo najnowszej 6wczesnie techniki wytopu
miedzi od kupcéw z Europy, Japonia stala si¢ najwigkszym w $wiecie jej
producentem. W 1783 r. wraz z ustanowieniem przez bakufu monopolu na
produkcje i handel miedzig Sumitomo zostali przedstawicielami szoguna na
obszarze Kansai, pozniej, tj w 1791 r., rozpoczeli eksploatacje bogatych
z¥6z w Besshi. Wysokie dochody czerpane z produkgji i handlu miedzia
umozliwily Sumitomo rozszerzenie dziatalnosci na produkgcje tekstyliow,
odziezy i cukru. Jeden z klandw rodu Sumitomo zajal si¢ wymiana pieniedzy.

Roéd Konoike rozpoczal swoja dziatalnosé od wyrobu sake. Jego
zatozyciel przenidst si¢ w 1616 r. z prowincji Settsu do Osaki i zajat sie
transportem morskim oraz udzielaniem pozyczek na procent. W latach 50.
XVII wieku réd ten posiadat juz duzy kantor wymiany, a w latach 90.
kierowal sprawami finansowymi czterdziestu daimyo.

Wszystkie rody kupieckie ustanowily kodeksy, szczegétowo reguluja-
ce rozne aspekty dziatalnosci gospodarczej. Wiadza zostala podzielona na
patriarchat i rade rodu, peliaca funkcje wewnetrznego quasi-parlamentu.
Prawa rodu Mitsui z emfaza glosity, ze ,kupiec winien zna¢ swoje miejsce
i mie¢ swiadomos¢ tego, ze jest stuga w swiecie samurajow, natomiast we
wlasnym swiecie jest panem”. Rod Mitsui sktadatl sie z jedenastu klanéw,
pozostajacych zgodnie z kodeksem w warunkach réwnowagi sit. Przedsta-
wiciele poszczegdlnych klanéw uczestniczyli w zarzadzaniu. Kodeks rodu
Mitsui zabraniatklanom wyzbywania si¢ udzialéw i innych form wtasnosci
w obrebie struktur. Wladze nad poszczegélnymi klanami przejmowali
najstarsi synowie. Mlodsi synowie mogli uczestniczy¢ w zarzadzaniu
istniejacymi przedsiewzigciami lub otrzymywali $rodki niezbedne do
rozpoczecia dzialalnosci od podstaw. R6d Mitsui znany byt réwniez
z przypadkéw adopcji. Najbardziej rozpowszechniona forma adopcji w
klanach pozbawionych meskiego potomka lub gdzie syn nie mial wystar-
czajacych kompetencji do przejecia schedy bylo wydawanie corki za maz.
W takich przypadkach zig¢ przyjmowal nazwisko tesciéw i mial prawo
dziedziczy¢ majatek, tak jakby byl biologicznym potomkiem. Kodeks rodu
szczegotowo regulowal wiec przenoszenie praw wlasnosci, Sluby, roz-
wody, adopcje i dziedziczenie oraz sposoby rozwigzywania konfliktow.
Ponadto kodeks zakazywal, pod sankcja wydalenia z rodu, rozstrzygania
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wewnetrznych sporéw przed sadami, generowania zadluzenia i pore-
czania pozyczek, inwestowania w obszary poza dziatalnoscia klanu.
Wszystkie aktywa klanow byly podzielone na trzy grupy: aktywa
ekonomiczne, wspdlne oraz aktywa klanu. Wspdlne aktywa wykorzysty-
wane byly na pokrycie wydatkéow zwigzanych z kleskami zywiolowymi
lub innymi sytuacjami nadzwyczajnymi, stanowiac swego rodzaju fundusz
ubezpieczeniowy. Kazdy klan mégt zarzadza¢ tymi aktywami dowolnie,
jednak zasada bylo przekazywanie go z pokolenia na pokolenie. Aktywa
ekonomiczne stanowily wspoélng wlasnos¢ catego rodu Mitsui, kodeks
rodziny zabranial ich podzialu pomiedzy poszczegdlne klany. Aktywa
klanéw stanowily wlasnos¢ poszczegélnych klanow i nie mogtly by¢
dzielone. Kodeks rodu Sumitomo byt zblizony do kodeksu Mitsui, z tym
zastrzezeniem, ze dawat on wigksze kompetencje radzie rodu, co sprawiato,
ze struktura pdZniejszego zaibatsu Sumitomo byla bardziej scentralizowana.

2.2. Reformy okresu Meiji i powstanie zaibatsu

Druga potowa XIX wieku to okres intensywnej modernizacji systemu
spoteczno-ekonomicznego i politycznego Japonii. W 1868 r. dokonata sie
restauracja Meiji, tzn. obalono szoguna, a cata wladza zostala przywrécona
cesarzowi. Reformy okresu Meiji mialy charakter odgorny i wiazaly sie
z transformacja zamknigtego systemu feudalnego w o§wiecona monarchie
i wzglednie otwarta gospodarke kapitalistyczna. Rzad Meiji zdemokraty-
zowat stosunki spoteczne i polityczne, unowoczesnit armie, dostosowat
system prawny, instytucje i mechanizmy do warunkéw gospodarki ryn-
kowej. Podjat takze dzialania usprawniajgce system finansowy i pieniezny
oraz rozwdj rodzimego kapitatu (Bossak, Bierikkowski 2004, s. 324).

W okresie Meiji (1868-1912) niemal cala Azja znajdowala sie pod
kontrola brytyjska, rosyjska, francuska i holenderska. Jedna z form obrony
przed zagrozeniem utraty samodzielnosci panistwowej bylo pobudzenie
rozwoju gospodarczego i rozbudowa armii. Wzrost znaczenia wladzy
centralnej i wkroczenie na droge modernizacji spolecznej i gospodarczej
umozliwily pozostanie klasie panujacej u wtadzy. W konsekwenciji szyb-
kiemu rozwojowi gospodarczemu towarzyszyly ograniczone zmiany
w strukturze spolecznej, kulturze i ,duchu narodowym”. Nacjonalistyczne
w poczatkowym okresie reform Meiji hasto Fukoku Kyohei, oznaczajace
rozkwit kraju i budowe armii, zostalo w latach 30. XX wieku zastapione
hastem Dai Nippon, tj. Wielka Japonia. Pétfeudalna w strukturze spoteczno-
-politycznej i gospodarczej Japonia, wykorzystujac nowoczesng produk-
cje przemystowa oparta na wzorcach zachodnich, wstapita na droge
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szybkiego rozwoju gospodarczego i ekspansji zagranicznej (Bossak 1975,
s. 1102) (zob. tab. 2.1).

W organizacji politycznej rozwigzan rzadowi Meiji dostarczat libe-
ralizm angielski i francuski oraz pruski absolutyzm; organizacje armii
wzorowano na doswiadczeniach pruskich, a marynarki wojennej - na
brytyjskich; system edukaciji i szkolnictwa wyzszego reformowano wedtug
wzorcow francuskich i niemieckich; system bankowy zostal oparty
poczatkowo na modelu amerykaniskim, a pdzniej belgijskim (zob. Patrick
1967, ss. 239-289; Ishii 1991, ss. 214-230).

Tabela 2.1

~Nowoczesny” wzrost gospodarczy Japonii i wybranych krajow

Kraj Lata ,nowo- |PNB per capita |Stopa Wskaznik Srednioroczna
czesnego” pierwszego analfabetyzmu | urbanizacji dynamika
wzrostu roku nowo- (%) (%) wzrostu
gospodar- czesnego realnego PNB
czego wzrostu gos- per capita (%)

podarczego
(1985 USD)

Japonia 1886-1936 738 50 1890 13,1 1887/90 1,8

Kanada 1870-1920 1347 b.d. 18,8 1871 1,7

Dania 1865-1915 1461 <30 1850 13,8 1860 1,2

Norwegia 1865-1915 1148 <30 1850 53 1845 1,3

Australia 1861-1911 2954 b.d. 22,1 1861 0,8

Wiochy 1861-1911 1153 75-80 1886 25,2 1861 11

Szwecja 1861-1911 1110 10 1850 7,6 1860 1,5

Niemcy 1850-1900 1050 <30 1850 26,8 1849 14

Stany 1840-1890 1461 bd. 8,5 1840 15

Zjednoczone

Belgia 1830-1880 1053 51 1843 5,4 1846 1,6

Francja 1830-1880 1077 53 1832 11,2 1836 1,0

Wielka 1780-1830 1210 46 1800 | 231 1801 04

Brytania

Zrédto: D. Flath (2000, s. 39) oraz A. Maddison (2003, ss. 46-49, 84-87).
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W celu usprawnienia systemu pienigeznego rzad Meiji wprowadzit
wspolng walute. Na mocy Dekretu o Nowej Walucie z 1887 r. zaczat
obowigzywac system waluty zlotej, p6zniej jednak na skutek utrudnien w
handlu z krajami Azji oraz perturbacji na $wiatowym rynku kruszcéw
system ten porzucono i przyjeto system waluty srebrnej. Rownolegle rzad
rozpoczal emisje banknotéw nie majacych pokrycia w rezerwach krusz-
cow. Emisje nowego pieniadza wykorzystywane byly na finansowanie
zadluzenia publicznego oraz czeSciowo na kredyty dla ludnosci i po-
zostalych jeszcze po poprzednim systemie klanéw feudalnych. Banknoty te
nie cieszyly sie zaufaniem w spoteczenstwie jako srodek ptatniczy i stop-
niowo tracily na wartosci w stosunku do pienigdza wymienialnego, mimo
réznych préb podejmowanych przez administracje w celu zahamowania
tej tendencji. Na mocy Dekretu o Bankach Narodowych z 1873 r. rozpoczat
ksztaltowac sie w Japonii nowoczesny system bankowy oparty na wzorze
Narodowego Systemu Bankowego Stanéw Zjednoczonych.

W zwiazku z zaprzestaniem przez rzad stopniowego zastepowania
niewymienialnych banknotow na w pelni wymienialny pienigdz stan-
dardowy, emisja tych pierwszych gwaltownie rosta, co z kolei jeszcze
bardziej poglebiato niestabilnos¢ wartosci waluty i deficyt w handlu za-
granicznym. Dopelnieniem tych niekorzystnych okolicznosci byt wybuch
buntu antyrzadowego w Satsuma, ktérego sttumienie okazalo si¢ niezwyk-
le kosztowne. W celu sfinansowania rosnacych wydatkéw rzad zwigkszyt
emisje niewymienialnych banknotéw i obligacji rzadowych. W konsek-
wencji dzialania te doprowadzily do hiperinflagji.

W zaistnialej sytuacji nowy minister finanséw ksiagze M. Matsukata
wprowadzil program zmierzajacy do ograniczenia wydatkow publicz-
nych, wycofania niewymienialnych banknotéw z obiegu i ustabilizowania
waluty. W wyniku podjetych dziatan znacznie ograniczono ilo$¢ niestan-
dardowych banknotéw w obiegu oraz zmniejszono dysproporcje miedzy
wartoscia obu rodzajow pienigdza. Wywotato to jednak gleboka deflacje
i stagnacje gospodarcza.

W 1882 r. wprowadzono przygotowany przez ksigcia Matsukate
Dekret o Banku Japonii, ktory obowigzywatl do uchwalenia nowej ustawy
o banku centralnym w 1942 r. (zob. Takeda 1966, ss. 98-100). Cecha
charakterystyczna nowego, opartego na modelu belgijskim systemu bylo
podporzadkowanie nowo powstatej instytucji (Ministerstwa Finansow)
nadzorowi rzadowemu'. Znaczacymi udzialowcami w Banku Japonii byly

! Znamienny jest fakt, ze podporzadkowanie Banku Centralnego Japonii Ministerstwu Finanséw
zostato utrzymane az do 1989 r.
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oprocz rzadu wielkie rody kupieckie Mitsui, Yasuda i Sumitomo (Hoshi,
Kashyap 2001, s. 23).

W tym tez okresie banki narodowe utracily prawo do emisji bankno-
tow i przeksztalcilty si¢ w komercyjne banki depozytowo-kredytowe.
Zasady powotywania i sposéb funkcjonowania tzw. bankéw zwyklych
prowadzacych dziatalnos¢ depozytowo-kredytowq zostaly uregulowane
na mocy Dekretu Bankowego z 1890 r.

Istotne znaczenie dla rozwoju japonskiego systemu finansowego
i calej gospodarki mialo powstanie i rozwdj rynku kapitalowego w koricu
XIX wieku. Na mocy Dekretu o Gietdach Papieréw Wartosciowych pows-
taty gieldy w Osace i Tokio. Powstaly réwniez firmy brokerskie zajmujace
si¢ poczatkowo obrotem obligacjami rzadowymi, pdzniej, tj. poczawszy od
lat 90., takze akcjami. Rozwoj rynku kapitalowego odegral wazna role w
finansowaniu nie tylko dlugu publicznego, ale réwniez sektora przed-
sigbiorstw, stwarzajac mozliwos¢ pozyskiwania srodkow finansowych ze
zrddet alternatywnych w stosunku do pozyczek bankowych.

W konicu XIX wieku powstaly takze pierwsze banki kredytu diugo-
terminowego. W 1898 r. powstal Hypothec Bank of Japan, ktéry dostarczat
zabezpieczone na nieruchomosciach kredyty diugoterminowe dla rol-
nictwa i gospodarki zywnosciowej. W kolejnych latach powstaly inne
banki kredytu dlugoterminowego, dostarczajace srodkéw finansowych dla
rozwoju przemystu ciezkiego (Industrial Bank of Japan), finansujacych
rozwoj wyspy Hokaido i sektora rolnego (Colonial Bank of Japan), a takze
uprzemystowienie Korei (Chosen Shokusan Ginko). Banki kredytu diugo-
terminowego powstaly na bazie $srodkéw publicznych i korzystaty ze
specjalnej ochrony ze strony panstwa. Mialy na celu wspomaganie procesu
akumulacji kapitatu i finansowanie rozwoju przemystu przez udzielanie
kredytéw dlugoterminowych. Banki te odegraly pézniej istotng role
w polityce przemystowej Japonii po II wojnie Swiatowe;j.

Rzad Meiji od poczatku swego funkcjonowania wspieral rozwoj prze-
myshy, inicjujac tworzenie podstaw przemysiow strategicznych, w tym
przemystu Cieikiegoz. Wybér ten uwarunkowany byt nie tylko przyjetym

2 W okresie Meiji przemyst lekki, a nie przemyst cigzki byl podstawa rozwoju przemystowego.
Wyroby przemystu lekkiego, ktéry wywodzit si¢ z tradycyjnej gospodarki wiejskiej szybko staly sie
gléwnym przedmiotem japoriskiego eksportu. Unowoczesnienie produkdji i sprostanie wymaganiom
jakosciowym stawianym przez rynek europejski sprawito, ze popyt na japonski jedwab zaczat rosnaé. W
koricu XIX i na poczatku XX w. Japonia stata si¢ najwigkszym dostawca surowego jedwabiu na rynek
$wiatowy. Drugim obok jedwabiu gtéwnym zrédtem dochodéw eksportowych byta bawema. Dzigki
nadwyzkom osigganym ze sprzedazy jedwabiu i baweiny, a takze miedzi i wegla Japonia zapewniata
sobie dodatnie saldo bilansu handlowego. Po roku 1905 ponad potowe japoriskiego eksportu stanowity
juz wyroby przemystowe, w tym przedza baweiniana oraz tkaniny bawekniane i jedwabne. Osrodkami
wielkiego przemystu i ozywionej dziatalnosci handlowej i finansowej staty si¢ Tokio, Osaka, Jokohama i
Kobe (zob. Kaoru 1990, ss. 127-145).
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programem modernizacji, checia doscigniecia Zachodu. U jego podstaw
legly takze przesltanki natury politycznej: Japonia czula sie¢ staba i
zagrozona naporem obcych mocarstw, musiala wiec zabezpieczy¢ swoja
niezaleznos$¢ polityczng przez stworzenie silnej bazy ekonomicznej i
militarnej. Poparcie jakiego rzad Meiji udzielit woéwczas zaibatsu bylo
wyrazem przeswiadczenia, ze koncentracja produkgiji i centralizacja kapitatu
stanowia jeden z gléwnych sposobéw zwigkszenia zdolnosci konkurencyjnej
japonskich przedsigbiorstw i przyspieszenia uprzemystowienia (Morikawa
1992, s. xxii).

Omowione wczesniej problemy budzetowe lat 70. i poczatku 80. XIX
wieku sklonily rzad Meiji do przyjecia programu masowej prywatyzacji.
W wydanym w 1880 r. Dekrecie dotyczacym Sprzedazy Fabryk stwier-
dzono, ze w celu popierania rozwoju przemystu i kapitalu rodzimego
przedsigbiorstwa doprowadzone do pelnego rozruchu beda przekazywane
inwestorom prywatnym. W rzeczywistosci rozpoczely sie zakrojone na
szeroka skale wyprzedaze, ktére umozliwily rozwéj wielkich konglo-
meratéw zaibatsu (zob. tab. 2.2). O skali proceséw prywatyzacyjnych
$wiadczy¢ moze fakt, ze w latach 1874-1896 rzad zrealizowal we wspot-
pracy z zaibatsu 26 projektow, obejmujacych przemyst wydobywczy i ciezki,
a takze przemysty lekki i spozywczy. Wigkszo$¢ przedsiebiorstw zostata
sprzedana zaibatsu na bardzo preferencyjnych warunkach, tj. po cenach
znacznie nizszych od nakladéw poniesionych przez rzad na ich urucho-
mienie. Np. Nagasaki Shipyard zostato sprzedane w 1887 r. Mitsubishi za
459 tys. jenéw, podczas gdy wydatki poniesione przez rzad na jego
uruchomienie wyniosty 1 131 tys. jenéw; w 1893 r. Tomioka Filatre (310 tys.
jenéw) zostala sprzedana Mitsui za 121,4 tys. jendw; Sado Gold Mine (1 419
tys. jendw) i Ikuno Silwer Mine (1 761 tys. jendw) sprzedano Mitsubishi
w 1896 1. za 2 561 tys. jenéw. Wyjatek stanowita sprzedaz Miike Coal Mine
(757 tys. jendw) Mitsui w 1888 r. za 4 590 tys. jendw. Rzad nie wyzbyt sie
kontroli nad przedsigbiorstwami zbrojeniowymi, ktore przeszlty pod bez-
posredni zarzad armii i marynarki, a takze poczta, telegrafem, mennicami
oraz koleja (zob. Kobayashi 1985, ss. 64-65).

Od poczatku okresu modernizacji gospodarki i zmian w spoteczenst-
wie japoniskim dotkliwie odczuwanym problemem byt brak klasy Sredniej
posiadajacej zasoby finansowe i do§wiadczonej w finansowaniu przemystu
i rozwoju handlu. Wielkie rody kupieckie biegle w dziatalnosci bankowej
i handlowej w okresie Tokugawa finansowo wsparly przemiany polityczne
restauracji Meiji. Z rodéw tych rekrutowali sie takze wykonawcy programu
ekonomicznego rzadu. Po okresleniu celéw polityki gospodarczej, nowo
wykreowani stratedzy gospodarczy mogli skoncentrowac¢ si¢ na admi-
nistrowaniu zasobami ekonomicznymi.
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Tabela 2.2
Powstanie i rozwéj glownych zaibatsu w XIX wieku

Wyszcze- s ‘s .
gélnienie Powstanie zaibatsu Rozwdj i relacje z rzadem
Mitsui* Powstanie datuje si¢ na 1673 r.; Sciste relacje z wieloma rzadami.

czlonkowie rodu kupieckiego stali si¢
setho, tzw. ,political merchants”,
$wiadczac ustugi finansowe na rzecz
szogunatu Tokugawa.

Wyzrost i dywersyfikacja byly
osiagane przez przejecia juz
istniejacych przedsiebiorstw i przez
wchodzenie w nowe obszary
dziatalnosci, czeSciowo takze

w drodze prywatyzacji i zawieranych
kontraktow.

Mitsubishi* Zalozone przez bylego samuraja po

Poczatkowo jako firma shippingowa

restauracji Meiji. popierana przez rzad przez subsydia
i pozyczki. Wzrost i dywersyfikacja
zostaly osiagniete podobnie jak
Mitsui.
Sumitomo* Zatozone w XVI wieku, scisle Silnie zdywersyfikowany obszar
wspOlpracujace z szogunatem dziatalnosci, poczynajac od gérnictwa
Tokugawa. i handlu, a skonficzywszy na finansach
i przemysle. Wspierane podobnymi
metodami jak Mitsui i Mitsubishi.
Yasuda* »Political merchants” od restauracji Mniej zdywersyfikowany obszar dzia-

Meiji. Dostawca ustug finansowych
(zalozyciel trzeciego banku
narodowego w 1876 r.).

talnosci niz u poprzednich zaibatsu,
koncentrujacy sig¢ bardziej na banko-
wosci i finansach. Wspierany zblizo-
nymi metodami jak poprzednicy.

Asano Powstate okoto 1870 r., bez koneksji Kapitat wstepny zdobyty przez rzne
politycznych. inwestycje. Wzrost przez wspdtprace
zniezaleznymi instytucjami
finansowymi.
Fujita Dostawca débr i prac inzynierskich Wewnatrzrodzinne konflikty

dla nowego rzadu (Sciste kontakty
Z najwazniejszymi osobistosciami
rzadu Meiji).

doprowadzily do rozwiazania grupy
i nastepnie jej reorganizacji jako
Kuhara zaibatsu w 1905 r.

Furukawa Powstate w 1874 r., powiazane ze
starym rodem Ono.

Gtéwnie dziatajace w gérnictwie
i w sferze ustug publicznych, np.
zalozyciel pierwszej w Japonii
hydroelektrowni w 1890 r.
Charakteryzowato si¢ struktura
wertykalna.

* Tzw. ,wielka czwodrka” (,,big four”).

Zrédio: H. Morikawa (1992, ss. 4-24).
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Kupcéw i finansistow wykorzystujacych powiazania z szogunatem
Tokugawa i z rzadem Meiji, H. Morikawa (1992, s. 4-5) okresla mianem
seisho (,political merchants”) (zob. tab. 2.2). Ze wzgledu na rodzaj ustug
$wiadczonych rzadowi Meiji, seisho zaliczani byli do jednej z trzech grup:
Mitsui i Yasuda - posiadali licencje finansowe na $cigganie podatkow oraz
gromadzenie dochodow z tego tytulu; Okura i Fujita — otrzymali wylacz-
no$¢ na dostawy dla rzadu réznych towaréw przemystowych i swiad-
czenie niektdrych ustug; Mitsubishi natomiast korzystal ze specjalnych
subsydidw na rozwdj ustug przewozowych.

2.3. Struktura konglomeratow zaibatsu

W literaturze ekonomicznej brak jest powszechnie akceptowanej
definicji konglomeratéw zaibatsu. Zazwyczaj akcentuje si¢ rézne aspekty
zwiazane z ich powstaniem, struktura organizacyjng i mechanizmem
funkcjonowania.

W japoniskiej literaturze z zakresu historii gospodarczej podkre$la sie,
ze zaibatsu rozwinely swoja dzialalnos$¢ w kresie Taisho (1912-1926), szcze-
golnie po pierwszej wojnie swiatowej. Termin zaibatsu wykorzystywany
byl w analizach rozwoju kapitalu monopolistycznego i dystrybucji docho-
déw w tym okresie.

Wielkie zaibatsu dysponowaly znaczna sila ekonomiczna. Zajmowaty
pozycje monopolistyczng w wielu dziedzinach przemystu japoniskiego. Byt
to jeden z powodéw pézniejszego ich rozwigzania przez amerykanskie
wladze okupacyjne.

Zaibatsu oprécz akumulacji wlasnej i emisji akcji korzystaly takze
z niezaleznego finansowania bankowego proceséw rozwojowych.

Grupy firm zaibatsu posiadly rozlegte posiadlosci ziemskie, na ktérych
wystepowaly bogate zasoby surowcéw naturalnych.

Niektére firmy zaibatsu byly powigzane z wielkimi domami handlo-
wymi (general trading companies) lub od nich zalezne.

Termin zaibatsu niekiedy jest rowniez wykorzystywany do okreslenia
grup kapitalowych kontrolowanych przez wielkie klany rodzinne w kra-
jach rozwijajacych si¢ i w niektérych nowych krajach przemystowych
(np. Korei Poludniowej).

Jedna z najistotniejszych cech zaibatsu, gwarantujacych kontrole nad
calg siecia (network) przedsigbiorstw przez klan rodzinny bylta struktura
piramidalna. W strukturze tej firma holdingowa (honsha) usytuowana byta
na samym szczycie, sprawujac kontrole nad siecia dostawcéw, poddos-
twcow i firm zaleznych.




Konglomeraty zaibatsu 63

Proces budowy struktury piramidalnej zaibatsu mozna przedstawic¢
modelowo. Zalézmy, ze klan rodzinny inwestuje kapital w wysokosci
1 mln jenéw (kapital poczatkowy) w rodzinne przedsiewziecie Choten
Corp. W pierwszym etapie rozwoju Choten Corp. emituje akcje o suma-
rycznej wartosci 1 mln jenéw, z czego pod kontrolg firmy macierzystej
pozostaje 51% udzialéw, a pozostala czes¢ staje si¢ przedmiotem oferty
publicznej. Przyjmujac, ze cata emisja Choten Corp. znajduje nabywcéw,
struktura sieciowa warta jest juz w przybliZzeniu 2 mln jenéw.

Utrzymywanie w firmie macierzystej 51% udzialéw umozliwia kont-
role nad przedsiewzieciem przez obsade rady dyrektoréw. W ten sposob
Choten Corp. sytuuje si¢ na szczycie struktury piramidalnej. Nastepnie
klan rodzinny przystepuje do organizacji dwéch nowych firm: Hitotsu Ichi
Corp. i Hitotsu Ni Corp. Kazda z nowo utworzonych firm finansowana jest
kapitalem akcyjnym o wartosci ponad 500 tys. jenéw, bedacym w dys-
pozycji Choten Corp. oraz kapitalem ze zrdédel publicznych o wartosci
blisko 500 tys. jenow. Kazda z firm z osobna dysponuje wigc kapitalem
w wysokosci 1 min jenédw. Klan rodzinny sprawuje obecnie pelng kontrole
nad trzema firmami, o acznej skonsolidowanej wartosci 3 min jenéw,
a warto$ci nieskonsolidowanej 4 mIn jenéw. Rodzinna organizacja struk-
tury piramidalnej umozliwia sprawowanie pelnej kontroli nad wyborem
rady dyrektoréw obu firm (zob. rys. 2.1).

W kolejnym etapie rozwoju struktury piramidalnej Hitotsu Ichi Corp.
i Hitotsu Ni Corp. organizuja po dwie nowe firmy. Hitotsu Ichi Corp.
tworzy Futatsu Ichi i Futatsu Ni, finansowane kapitalem wiasnym w wy-
sokosci pond 500 tys. jendw kazda i ze srodkoéw publicznych w wysokosci
blisko 500 tys. jenéw. Podobnie, Hitotsu Ni Corp. organizuje nowe firmy
Futsu San i Futsu Yon. Klan rodzinny sprawuje teraz peina kontrole nad
siedmioma firmami o facznej skonsolidowanej wartosci 5 mIn jenéw i war-
tosci nieskonsolidowanej 8 mln jendéw.

W nastepnym etapie kazda z firm powstalych w etapie drugim, tj.
Futatsu Ichi i Futatsu Ni oraz Futatsu San i Futatsu Yon tworzy po dwie nowe
firmy Mittsu Ichi i Mittsu Ni, Mittsu San i Mittsu Yon, Mittsu Ichi i Mittsu Ni
oraz Mittsu San i Mittsu Yon wedhlug tych samych zasad. Na tym etapie klan
rodzinny sprawuje juz caltkowita kontrole nad pietnastoma firmami o tacznej
skonsolidowanej wartosci 9 mIn jenéw i wartosci nieskonsolidowanej 16 min
jenéw.

Kazda z firm Mittsu na poziomie trzecim ponownie powtarza pop-
rzedni schemat organizacji tworzac sie¢ nowych firm Yottsu. W rezultacie
klan rodzinny sprawuje teraz pelng kontrole nad trzydziestoma jeden
firmami o !acznej skonsolidowanej wartosci 17 mln jenéw i wartosci
nieskonsolidowanej 32 mln jendw. Schemat organizacji struktury pira-
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Rys. 2.1. Piramidalna struktura organizacyjna zaibatsu

Zrédto: R. K. Morck, M. Nakamura (2004, s. 116).

midalnej zaibatsu moze by¢ wielokrotnie powtarzany, az do wyczerpania
sie¢ atrakcyjnych mozliwosci inwestycyjnych.

Najwieksze zaibatsu stanowily typowy przyklad sieciowych struktur
piramidalnych. Dwa spo$rdd nich, tj. Mitsuii Sumitomo przeksztalcity sie w
struktury piramidalne w drugiej polowie XIX wieku, ale ich poczatki
siegaja okresu Tokugawa. Inne, jak np. Mitsubishi i Yasuda, nalezatly do grup
powstatych w okresie Meiji (zob. tab. 2.3).

Zaibatsu wypracowaty autonomiczny mechanizm rekonstrukgji swoich
struktur piramidalnych, polegajacy na dokonywaniu przesunig¢ przedsie-
biorstw tracacych przewage konkurencyjnag w glab sieci piramidalnej

udostepniono w ramach projektu pn

ymstoku,

dofinansowanego z awie umowy SONB/SP/512497/2021
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Tabela 2.3

Struktura najwigekszych zaibatsu (1928 r.)

gospodarce)

Wyszczegoélnienie Mitsui Mitsubishi | Sumitomo Yasuda Lacznie
Liczba firm w strukturach zaibatsu,
w tym:
Firmy bezposrednio 6 10 13 12 4
kontrolowane
Firmy powiazane 11 11 5 18 45
podd_ostawcy bezpos'- 34 14 6 12 66
rednio kontrolowani
poddostawcy powiazani 24 12 0 3 39
Firmy 21 13 3 - -
quasi-kontrolowane
Lacznie 96 60 27 - -
Sumaryczny kapitat w strukturach zaibatsu (w mln jenéw),
w tym:
Firmy bezposrednio 242 225 132 159 758
kontrolowane
Firmy powiazane 204 181 47 67 499
poddostawcy bezpos- 179 84 8 18 289
red nio kontrolowani
poddostawcy powiazani 75 47 24 45 215
Firmy 54 57 1 113 225
quasi-kontrolowane
a1 o ‘o
pacanie (jako % wartosci 849 588 188 361 1936
vl ©5%) | @5%) | (4% | 8% | (152%)

Zrédlo: T. Nakamura (1971, s. 208).

dofinansowanego z progra
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i zastepowaniu ich innymi przedsiebiorstwami, a takze ustanowieniu
nowej spoiki holdingowej.

Do korica okresu Edo na szczycie struktury piramidalnej Mitsui
znajdowaly sie klany zajmujace si¢ produkcja odziezy oraz wymiang
pieniadza. Stopniowy spadek konkurencyjnosci produkcji przemystu
lekkiego w latach 70. XIX wieku spowodowat koniecznos$¢ restrukturyzacji
calej struktury, polegajacej na przesunieciu tej dziedziny wytwoérczosci
w glab struktury na nizsze poziomy. W 1876 r. na szczycie struktury Mitsui
znalazl si¢ Mitsui Bank jako spoétka holdingowa.

W 1909 r. decyzja rady Mitsui nastapila ponowna restrukturyzacja
przez wlaczenie nowych firm na szczyt struktury, tj. Mitsui Mining i Mitsui
Bussan (zob. rys. 2.2). Powtarzajace si¢ rekonstrukcje struktury pirami-
dalnej Mitsui dowodza wystgpowania w ich ramach napie¢ wewnetrznych
(Yonekura 1985, s. 69).

Rada Rodu

i
i I

Rada Dyrektorow Administracyjne Biuro Rodu

I

I
[ Bank ] [Bussan [ I Kopalnie [ l Gofuku ’ Departament Departament
Przemystu Nieruchomosci

— QOji Paper Co., Ltd.
Kanebo Cotton Milis

v

Shibaura Manufacturing

Nagoya Thread Mills
— Mie Thread Mills
Tomioka Thread Mills

v

Osaki Cotton Spinning Mills
Maebashi Cotton Spinning Mills

“—  Shinmachi Sitk Spinning Miils

Rys. 2.2. Struktura organizacyjna Mitsui Zaibatsu (1893 r.)

Zrédto: S. Yonekura 1985, s. 69.
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Struktura Sumitomo zblizona byla do Mitsui. Instytucje finansowe
lokowane buly blisko szczytu, natomiast przedsigbiorstwa przemystowe
glebiej, wewnatrz struktur. Do grona bezposrednich poddostawcow,
podobnie jak w Mitsubishi i Mitsui, nalezaly: bank, dom handlowy (sogo
shosha), firma ubezpieczeniowa, kopalnia wegla i dom towarowy.
Stosunkowo niewiele firm Sumitomo emitowato akcje bedace przedmiotem
obrotu gieldowego, np. Sumitomo Bank w 1917 r., Sumitomo Trust w 1925 r.,
Sumitomo Chemical w 1934 r., Sumitomo Metal Industries w 1935 r., oraz
Sumitomo Electric Wire and Cable Works w 1937 r.

Przykltad Yasuda zaibatsu stanowi odmienny wzorzec struktury pira-
midalnej. Gléwnym obszarem dziatalnosci Yasuda stata sie sfera finansow.
Bank Yasuda nalezal do najwigkszych sposréd wszystkich wielkich zaibatsu,
np. Yasuda Bank powstaly z polaczenia jedenastu mniejszych w 1913 r.
zarzadzat kapitalem wynoszacym 150 mln jenéw. Dla poréwnania Mitsui
Bank dysponowal w tym samym okresie kapitatem 600 tys. jendw, Sumitomo
Bank - 500 tys. jendw, Dai Ichi Bank — 430 tys. jendw, a Mitsubishi 300 tys.
jenow. Yasuda Bank zwigkszyt jeszcze bardziej skal¢ dziatalnosci w wyniku
przeprowadzonych fuzji z innymi bankami oraz rozwoju relacji z Asano
i Mori zaibatsu. Yasuda zaibatsu w ograniczonym zakresie angazowatl si¢
w przemyst ciezki, ale gléwnym obszarem dzialalnosci pozostata banko-
wos¢, ubezpieczenia i inne ustugi finansowe.

Do najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ struktur piramidalnych
nalezalo zaibatsu Mitsubishi rodu Iwasaki (zob. tab. 2.4). Do cech wyrdzniaja-
cych zaibatsu Mitsubishi zaliczy¢ mozna: pozyskiwanie utalentowanych
menedzeréw spoza kregu rodziny, luzniejsze powigzania z bezposrednimi
poddostawcami jak w przypadku innych zaibatsu oraz wigksze zaangazo-
wanie srodkéw publicznych w rozwéj struktur, a w zwigzku z tym wieksza
tatwos¢ angazowania si¢ w kapitatochlonne przedsiewzigcia oraz zdo-
bywanie przodujacej pozycji w takich obszarach dziatalnosci, jak prze-
myst maszynowy, ciezki oraz transport morski (zob. Yamamura 1972,
ss. 141-146).

Inng grupe zaibatsu stanowily tzw. zaibatsu przemystowe (Industrial
Zaibatsu) wasko wyspecjalizowane, dzialajace w przetworstwie przemys-
lowym, pozbawione bankow oraz instytucji finansowych. Do tej grupy
nalezaly grupy: Asano, Kawasaki, Shibaura Manufactoring Works (obecnie
Toshiba), Hitachi i Furukawa.

Do grupy tzw. ,nowych zaibatsu” o strukturach piramidalnych, pow-
stalych w pierwszej dekadzie XX wieku nalezaly: Nissan, Nichitsu, Mori,
Nisso i Riken. Powstanie i rozwoj tych struktur wiaze si¢ z okresem pro-
sperity w trakcie pierwszej wojny $wiatowej i dynamicznym rozwojem
rynku kapitalowego w latach 1917-1919. Gléwnym obszarem dziatalnosci
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Tabela 2.4
Najwigksze japonskie konglomeraty zaibatsu i ich sita ekonomiczna

Nazwa zaibatsu Liczba Liczba Wielkos$¢ kapitatu
przedsiebiorstw przedsigbiorstw jako procent
w grupie (1937 r.) w grupie (1946 r.) tacznego kapitatu
w gospodarce
japonskiej (1946 r.)
Mitsui 101 294 9,4
Mitsubishi 73 241 83
Sumitomo 34 166 5,2
Yasuda 4 60 1,6
,,Wiel‘ka czwoérka” 250 761 245
tacznie
Nissan* 77 179 53
Asano 50 59 1,8
Furukawa 19 53 15
Okura 51 58 1,0
Nakajima - 68 0,6
Nomura - 19 0,5
Lacznie szesé zaibatsu 197 539 10,7
Lacznie dziesie¢ naj- 449 1200 35,2

wigkszych zaibatsu

* Sposréd najwiekszych japonskich zaibatsu, Nissan nie byl kontrolowany przez klan rodzinny.

Zrédlo: R. Morck, M. Nakamura (2004, s. 97).

tzw. widely held Zaibatsu byl przemyst ciezki, chemiczny i energetyczny.
Cecha wyrdzniajaca te grupe zaibatsu sposrdd innych struktur bylo to, ze
firmy znajdujace si¢ na szczycie struktury piramidalnej mialy czesto
udzialowcéw spoza struktur, nie spokrewnionych z klanem zatozycieli
zaibatsu. W praktyce zalozyciele tych grup utrzymywali stosunkowo maty
pakiet udziatléw w firmie holdingowej na szczycie struktury piramidalne;j.

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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Gwarantem trwalosci tych struktur byly raczej unikalne umiejetnosci
i wiedza inzynierska w niektérych dziedzinach przemystu przetworczego,
np. w przypadku tworcy Nissana geniusz zalozyciela Yoshisuke Aikawy,
zaibatsu Nichitsu, Mori i Nisso wybitni chemicy, natomiast tworca Riken
zaibatsu byl znany ekspert przemyshu maszynowego. Wigkszos$¢ z tych
zaibatsu nie byla samowystarczalna finansowo i musiata korzysta¢ z zew-
netrznych, tj. pozagrupowych zrédet finansowania.

Inna grupe zaibatsu stanowily lokalne zaibatsu (local zaibatsu), rodzinne
grupy, terytorialnie ograniczone w swej dziatalnosci do okreslonego
obszaru geograficznego, np. prefektury, wasko wyspecjalizowane oraz
pozbawione rozbudowanych struktur sieciowych, istotne dla rozwoju
regionalnego. Nalezaly do nich grupy: Nakano, Itaya, Kaishima i Katakura.

Coraz bardziej ztozona struktura organizacyjna zaibatsu wymagata
profesjonalizacji zarzadu. W tradycyjnym rodzinnym przedsiebiorstwie
sprzed restauracji Meiji na najwazniejsze stanowisko delegowano zawo-
dowych najemnych menedzeréw (banto). Instytucja banto pojawita si¢ w Japo-
nii w okresie Tokugawa. W XVIII wieku kupcy w Osace zawiazali pakt zabra-
niajacy przekazywania przedsiebiorstwa z ojca na syna i zobowiazujacy do
korzystania z ustug banto, Swiadomi zagrozen wynikajacych z nadmier-
nego familizmu. W przedsigbiorstwach powstajacych po 1868 r. zatozyciel
kierowal nimi przy wsparciu kadry kierowniczej sredniego szczebla.
Jednak druga generacja wtascicieli odsuwata si¢ zwykle na pozycje
biernych akcjonariuszy, a wlasciwy nadzor sprawowali zawodowi mene-
dzerowie. W spétkach akcyjnych nie bedacych pod kontrola jednej rodziny
menedzerowie skupowali rozproszone akcje przedsigbiorstw i czesto ta
droga awansowali do roli wylacznych wtascicieli. Poszczegélne zaibatsu
przechodzily pod profesjonalny zarzad na réznych etapach swojego
rozwoju, np. w Mitsubishi proces ten zachodzit znacznie wczesniej niz w
tradycyjnie nastawionym rodzie Mitsui, gdzie dopiero w latach 30. XX
wieku po zabdjstwie T. Dana wszystkie struktury zdotaty odejs¢ od prak-
tyki obsady kierowniczych stanowisk cztonkami rodziny zatozycielskiej.

Inng tendencja bylo przejécie od rodzinnej do akcyjnej formy wias-
nosci. Proces ten trwal dluzej niz profesjonalizacja zarzadzania zaibatsu.
Czlonkowie rodéw kontrolujacych poszczegélne zaibatsu stosunkowo
wczesnie przekazywali zarzad zawodowym menedzerom, niechetnie
natomiast zrzekali si¢ praw wlasnosci i formalnej kontroli nad przed-
sigbiorstwami. Mimo wprowadzenia prawnych regulacji spétek akcyjnych
w okresie restauracji Meiji wiele rodow utrzymywato swoje udziaty. Dalsi
krewni lub niespokrewnieni pracownicy przedsiebiorstw mogli nabywa¢
akcje, byly to jednak niewielkie pakiety i wiazaly sie z szeregiem ogra-
niczen prawa glosowania i odsprzedazy udzialéw. Ograniczenia zmian
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praw wlasnosci byly spuscizng po minionym okresie i zostaly zniesione na
mocy Kodeksu Handlowego z 1893 r. i Kodeksu Cywilnego z 1898 r.
W pézniejszym okresie udzialy cztonkéw rodzin byly w wielu przypad-
kach traktowane jako wiasnos¢ zbiorowa, co miato chroni¢ przed sprze-
daza akgqji poza kregiem rodziny i rozproszeniem wtasnosci. W rodach
wlascicieli zaibatsu obowigzywaty zasady, wedtug ktérych zyski z inwes-
tycji mogty by¢ reinwestowane tylko w firmach wchodzacych w sktad sieci
(zob. Yamamura 1972, ss. 168-198).

2.4. Kryzysy bankowe, Wielki Kryzys Gospodarczy lat 1929-1933
i ich wpltyw na zaibatsu

System spoteczno-ekonomiczny Japonii funkcjonujacy od drugiej
polowy XIX wieku do konca lat 20. XX wieku by} systemem bardziej
zblizonym do typu liberalnego niz etatystycznego, jesli przyjmiemy za
podstawe klasyfikacji wspolczesny podzial dychotomiczny. Charaktery-
zowatl si¢ on dominacja wielkich udzialowcéw w korporacyjnej strukturze
wlasnosci zaibatsu oraz stosunkowo niskim poziomem restrykcyjnosci

Tabela 2.5
System spoteczno-ekonomiczny okresu Meiji-Taisho vs. system okresu przyspieszonego
wzrostu

Wyszczegélnienie System System
spoleczno-ekonomiczny spoleczno-ekonomiczny
Meiji-Taisho okresu przyspieszonego

wzrostu

Okres Druga potowa XIX wieku do | Potowa lat 50. do potowy
poczatku lat 20. XX wieku lat 80.

Relagje rzad vs. rynek Dominacja mechanizmu Dominacja interwencjonizmu
rynkowego

Relacje rzad - sektor Wewnatrz regionéw W ramach przemystow

prywatny

Sektor prywatny Wielcy udziatlowcy ~Japanese-style”
Ograniczony stopien kontroli | przedsigbiorstw
sektora bankowego i rynku System finansowy oparty na
kapitatlowego bankach

Zrédlo: J. Teranishi (2005, s. 29).
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systemu finansowego (zob. tab. 2.5). Bariery wejscia do sektora bankowego
nie byly wysokie, minimalne limity kapitaldéw wlasnych ustalano na niskim
poziomie, ponadto nie istnial system zarzadzania ryzykiem kredytowym
ani system zabezpieczenia depozytow. Relatywnie staby poziom kontroli
ze strony panstwa dotyczy! nie tylko sektora bankowego, ale takze rynku
kapitalowego. Obie te instytucje odgrywaly zblizong role w finansowaniu
przedsiebiorstw i sektora publicznego.

Liberalny charakter japonskiego systemu finansowego wywart istotny
wplyw na strukture sektora bankowego oraz warunki funkcjonowania
zaibatsu, szczeg6lnie w pierwszych dwoéch dekadach XX wieku. Sektor
bankowy miatl strukture dualng, poniewaz z jednej strony funkcjonowaty
duze banki miejskie, np. Mitsubishi, Mitsui czy Sumitomo z rozlegla baza
najwyzszej klasy klientéw zaréwno wsréd korporagji, jak i podmiotéw
indywidualnych, charakteryzujace si¢ zdywersyfikowang struktura akty-
wow. Z drugiej strony istniata duza liczba matych bankéw regionalnych,
ktére koncentrowaly si¢ na finansowaniu okreslonego dla danego banku
waskiego grona przedsiebiorstw. Niektore z nich wykorzystywaly zgroma-
dzone oszczednosci do finansowania swoich wlasnych lub zaprzyjaznio-
nych przedsigbiorstw. Praktyka ta niosta jednak ryzyko niewystarczajacej
dywersyfikacji aktywéw banku i ostabiong kontrole nad sposobami
wykorzystania powierzonych srodkéw finansowych.

Stosunkowo niska restrykcyjnos¢ systemu finansowego prowadzita
do jego niestabilnosci oraz ewidentnych brakéw w systemie nadzoru
bankowego. Wyrazem tego byly kilkakrotnie wybuchajace paniki bankowe
i zjawisko masowego wycofywania oszczednosci. Wydarzenia takie miaty
miejsce m.in. w 1920 r. i 1923 r.,, jednak najdotkliwszym w skutkach byt
kryzys bankowy, do ktdrego doszlto w marcu 1927 r.

Wielkie trzesienie ziemi w Kanto w 1923 r. oraz dlugotrwala recesja w
drugiej potowie lat 20. spowodowaly ogromne zniszczenia i powazne
perturbacje gospodarcze. Ponadto silna aprecjacja jena pogorszyla sytuacje
eksporteréw, szczegdlnie z przemyshu widkienniczego. Skutkiem dziatania
tych czynnikéw byta niewyplacalnos¢ wielu przedsigbiorstw, co z kolei
doprowadzilo do bankructwa obstugujacych je bankéw. Dodatkowym
problemem staly sie¢ zle kredyty bankéw powstale w wyniku licznych
weksli przedstawionych im do dyskonta jeszcze przed trze¢sieniem ziemi.

W 1927 r. na mocy nowej ustawy przeprowadzono reforme bankows,
ktora przyczynila sie do stabilizacji sektora. Przepisy tej ustawy znacznie
zaostrzyly wymagania kapitalowe stawiane bankom, zmniejszono liczbe
bankéw, a takze wzmocniono pozycje Banku Japonii. Dzigki reorganizacji
sektora bankowego i podniesieniu stopnia jego koncentracji banki stopnio-
wo zaczely odgrywacé dominujaca role w systemie finansowym.
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W latach 20. XX wieku zgodnie z ogdélnoswiatowa tendencja do
reaktywacji systemu waluty zlotej, porzuconego w 1914 r., takze rzad
Japonii znidst embargo na wywoéz zlota i ponownie wprowadzit ten system
w styczniu 1930 r. Powrdt do sztywnego parytetu wymiany jena do dolara
na poziomie sprzed embarga w 1917 r. (0,50 USD) wymagat okoto 10%
rewaluacji w stosunku do kursu biezacego (0,44-0,46 USD). Tak znaczna
rewaluacja jena mogla doprowadzi¢ jednak do spadku eksportu i po-
gorszenia salda bilansu platniczego Japonii i odplywu zlota za granice.
W tych warunkach rzad przyjal rozwiazanie, polegajace na obnizce
poziomu cen krajowych w stopniu nie mniejszym od stopy rewaluacji.
Polityka deflacyjna byla realizowana m.in. przez zmniejszenie wydatkow
publicznych i podniesienie stép procentowych. Zbiegta sie ona jednak
w czasie z wybuchem ogdlnoswiatowego wielkiego kryzysu gospodarcze-
go. Zalamanie gospodarcze objelo takze Japonie, gdzie PNB w ujeciu nomi-
nalnym zmalat w latach 1929-1931 o 18%, przy czym w ujeciu realnym
w tym samym okresie nastapit wzrost o 2%. Przyczyna tej rozbieznosci byt
drastyczny spadek poziomu cen krajowych, ktérych indeks wyni6st —20%.

Wielki Kryzys Gospodarczy lat 1929-1933 wywolal znacznie wigksze
reperkusje niz panika gieldowa i kryzys bankowy drugiej potowy lat 20.
Jego skutkiem byt nie tylko gleboki kryzys ekonomiczny, ale takze spo-
teczny i polityczny. Zaostrzyt sie on w 1931 r., gdy okazalo sig, ze Mitsui
Bank i Mitsui Busan zaangazowaly si¢ transakcje spekulacyjne, po wycofa-
niu si¢ Wielkiej Brytanii z systemu waluty zlotej. W atmosferze oskarzen
o zdrade interesow narodowych dokonano zamachu na I. Dana, wspot-
wlasciciela i prezesa zarzadu najwigkszego japonskiego zaibatsu — Mitsui.
Wydarzenia te sklonily klany rodzinne kontrolujace zaibatsu do rezygnaciji
z bezposredniego udziatu w zarzadzaniu i powierzeniu tej funkcji wynaje-
tym menedzerom.

W okresie Wielkiego Kryzysu Gospodarczego w Japonii powaznie
ucierpialy mniejsze zaibatsu. Niektére z nich, np. Nakazawa, Watanabe,
Matsukata, Mogi, Kuhara, Masuda czy Abe zbankrutowaly, inne zmuszone
zostaly do przeprowadzenia radykalnych zmian w piramidalnej strukturze
organizacyjnej i zarzadzaniu (zob. Yui 1988, ss. 56-87).

Istotne znaczenie dla wyjasnienia przyczyn bankructw niektoérych
zaibatsu ma wskazanie na role bankow w strukturach piramidalnych.
W Mitsubishi, Mitsui i Sumitomo umiejscowienie bankéw na szczycie
struktur piramidalnych pozwolilo klanom rodzinnym poszczegdlnych
grup na koncentracje wladzy i wptywow ekonomicznych. Banki tych grup
dysponowaly stosunkowo zdywersyfikowanym portfelem kredytow,
udzielajgc jedynie 10-20% pozyczek firmom w ramach grupy. Wolne
srodki finansowe banki inwestowaty w firmy i przemysly spoza grupy.
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Ponadto, w przypadku Mitsubishi, banki unikaty finansowania inwestycji
w okresach recesji przedsiebiorstw szczegdlnie podatnych na zjawiska
kryzysowe, w tym zwlaszcza z przemystéw wydobywczego i ciezkiego,
zalecajac korzystanie z finansowania bezposredniego. W ramach Mitsubishi
rozluznione zostaly tez powiazania kapitalowe spétki holdingowej z pod-
dostawcami pierwszego rzedu.

Inne zaibatsu wykorzystywaty swoje banki (organ banks) jako gtéwne
zrodlo finansowania dziatalnosci firm, a ich portfele kredytowe byty stabo
zdywersyfikowane. Przykltadowo, Nakazawa Bank finansowal w 94%
dziatalnos¢ firm w ramach grupy, Watanabe Bank w 75%, na tym samym
poziomie Jugo Bank finansowatl firmy zaibatsu Matsukata. Do czasu
bankructwa Suzuki zaibatsu w 1927 r. Taiwan Bank byl gléwnym pozycz-
kodawca grupy, finansujacym w 72% jego dziatalnos¢.

Suzuki stanowi przyklad spektakularnego bankructwa, poniewaz
Yaczy w sobie z jednej strony przyklad zaibatsu niezwykle dynamicznie
rozwijajacego si¢ i zdobywajacego ogromne wplywy ekonomiczne w ok-
resie boomu gospodarczego I wojny $wiatowej, dzieki zaangazowaniu
w rozlegle transakcje handlowe z panistwami Entanty, z drugiej zas jest
takze utozsamiane z upadkiem w czasie paniki gieldowej i kryzysu
systemu bankowego.

Suzuki zaibatsu, nie majace tak dlugiej tradycji funkcjonowania jak
Mitsui i Sumitomo czy Mitsubishi, powstalo imitujac niektére ich rozwia-
zania. Korzystajac z doswiadczen najwigkszego wowczas w Japonii domu
handlowego, tj. Mitsui Bussan, stworzona zostala Suzuki Shoten (Suzuki
Merchant Company), pézniejsza spétka holdingowa grupy (zob. Yamamura
1976, ss. 161-199).

Dynamiczny rozwoj Suzuki przebiegal w dwoch etapach. Pierwszy
etap obejmowatl okres intensywnej kolonizacji Tajwanu po jego zajeciu
w wyniku zwycieskiej wojny chinsko-japonskiej 1894-1895. Tamtejszy
klimat stwarzal doskonale warunki do uprawy trzciny cukrowej, czego
konsekwencja byly wielkie inwestycje japoniskie w przemysle cukrowni-
czym oraz transporcie. Na tym etapie zaibatsu bylo wilasnoscia patriarchal-
nego jeszcze rodu Suzuki, jednego z najbogatszych w Japonii.

Drugi okres obejmuje lata I wojny $wiatowej i bezposrednio po jej
zakonczeniu. Zakldcenia w gospodarce swiatowej spowodowane dziala-
niami wojennymi otworzyly Japonii, utrzymujacej wéwczas neutralnos¢,
nowe mozliwosci ekspansji ekonomicznej. Suzuki korzystajac z paralizu
morskich szlakéw zeglugowych i zalamania handlu miedzynarodowego
zaangazowalo sie w dostawy surowcéw, zywnosci oraz towaréw przemys-
lowych dla Wielkiej Brytanii i innych panstw Entanty, stajac sie liczacym
si¢ Swiatowym posrednikiem handlowym. Ogromna skala dokonywanych
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transakcji handlowych wymagata obstugi przez wyspecjalizowane banki’.
Autoryzowany przez rzad do finansowania wymiany handlowej Yokohama
Shokin Bank nie byl w stanie podota¢ temu zadaniu, wobec czego wyz-
naczony zostal do ich obstugi Taiwan Bank, ktéremu zagwarantowano
stosowne uprawnienia. W ten sposob nawigzane zostaly dlugookresowe
relacje Suzuki z Taiwan Bank.

W 1923 r. nastapila rekonstrukcja struktury piramidalnej Suzuki, ktorej
celem byto upodobnienie do innych zaibatsu. Dzial handlowy Suzuki Shoten
zostal wydzielony ze struktury jako Suzuki Stock Company, a nastepnie
przeksztalcony w spétke akcyjna o sumarycznym kapitale akcyjnym 50
mln jendw. Suzuki Shoten natomiast zostala przemianowana w spotke
holdingowa Suzuki Gomei, sytuujac si¢ na samym szczycie struktury pira-
midalnej. Pod kontrola Suzuki Gomei znalazla si¢ sie¢ 78 przedsigbiorstw
zaleznych, z przemystéw spozywczego, chemicznego, tekstylnego, tyto-
niowego, wydobywczego, stalowego, maszyn elektrycznych, transportu
kolejowego, morskiego, rybotéwstwa, handlu nieruchomo$ciami, sprzeda-
zy hurtowej i detalicznej, bankowosci, ubezpieczen i innych. Wartos¢
rynkowa 65 firm wchodzacych w sktad grupy wynosita 560 mln jenéw.
Suzuki Gomei zatrudniala 3 tys. pracownikdw, natomiast cata struktura
piramidalna 25 tys. pracownikow.

Mimo tych zmian Suzuki wyrézniato sie sposréd innych zaibatsu niska
efektywnoscia wspolpracy personelu zarzadzajacego spétki holdingowej i
domu handlowego, co czesto prowadzito do braku synchronizacji dziatan.
Ponadto Suzuki w swojej dziatalnosci bardziej niz inne zaibatsu uzalezniona
byla od kredytéw finansowych z Taiwan Bank, bedacego bankiem grupy.
Strategia wynikala gléwnie z obawy o utrate kontroli nad struktura
piramidalng i przejeciem przez inne zaibatsu. W dluzszym okresie taka
strategia doprowadzila do nadmiernego zadluzenia w Taiwan Bank, a w
konsekwencji kumulagji zlych kredytéw firm grupy. W koricu 1926 r.
Iaczne zadluzenie grupy Suzuki wyniosto 500 mIn jenéw, w tym w Taiwan
Bank — 379 mln jenéw (zob. tab. 2.6). Trudnosci Suzuki spotegowane zostaty
kosztowna fuzja dwu wielkich firm grupy, tj. Nisshin i Nishon Kabushiki
Suzuki. Bankructwo Suzuki nastapito 2 kwietnia 1927 r. Po upadku Suzuki,
czesciowa dziatalno$¢ grupy byta kontynuowana przez firme Nissho, ktéra
przeksztalcila si¢ w spotke akcyjna w 1928 r. Przejela ona diugi grupy i
restrukturyzowata swoja dzialalno$é¢. W 1933 r. po zakonczeniu splaty
dlugéw zostala rozwigzana. Czes¢ aktywow Suzuki zostala tez przejeta
przez inne Zaibatsu, giéwnie Mitsui i Mitsubishi, a takze Fujiyama.

3Np. w 1919 r. Suzuki poéredniczylo w zakupie i transporcie 360 tys. ton pszenicy z Mandzurii do
Wielkiej Brytanii, przy uzyciu 10 tys. wagonéw Manchurian Railway oraz 45 frachtowcéw o tadownosci
od 8 do 10 tys. ton kazdy.
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Tabela 2.6
Zadhuzenie Suzuki Trading Company w Bank o f Taiwan (w jenach)

Lata ~Nowe” diugi Dlug tacznie
1920 - 80 811 300
1921 42907 587 123 718 887
1922 55317 426 179 036 313
1923 47 869 445 226 905 758
1924 49 145 662 276 051 420
1925 37223293 313274713
1926 43 581 754 356 856 470
1927 22002 099 378 858 569

Zrédto: R. Morck, M. Nakamura (2004, s. 104).

Przyczyny bankructwa Suzuki potwierdzaja teze o niestabilnosci
systemu finansowego i niedostatkach w systemie nadzoru bankowego
z jednej strony, a takze o ewidentnych btedach w zarzadzaniu konglo-
meratem, w tym: nadmierna jego centralizacje uniemozliwiajaca efektywna
kontrole grupy, wysoki poziom zadluzenia firm w banku grupy, zaanga-
zowanie w ryzykowne przedsiewziecia w recesyjnym otoczeniu, brak
koneks;ji politycznych oraz usytuowanie banku gleboko wewnatrz grupy.
Bankructwo Suzuki byto powodem powotania przez rzad Rady ds. Handlu
i Przemystu (Council on Commerce and Industry), ktora zalecala rozwoj
wspotpracy przedsigbiorstw przez kartelizacje gospodarki oraz propa-
gowala , patriotyczne ekonomiczne zachowania” u konsumentéw.

2.5. System totalnej mobilizacji wojennej a funkcjonowanie
zaibatsu

Wydarzeniem o przelomowym znaczeniu dla ksztaltu systemu
spoleczno-ekonomicznego Japonii w latach 30. i do potowy lat 40. XX
wieku bylo wkroczenie we wrze$niu 1931 r. Armii Kwantunskiej do
poludniowej Mandzurii i nastgpnie, wbrew rzadowi centralnemu, dalsza

udostepniono w ramach projektu pn
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jej ekspansja na kontynencie azjatyckim. Wiadze cywilne utracily kontrole
nad armia i zostaly tym samym postawione przed faktem dokonanym.
W lutym 1932 r. na tym obszarze utworzono marionetkowe panstwo
Mandzukuo, kontrolowane przez Armi¢ Kwantunska. To pozornie nieza-
lezne panstwo, odciete od kontroli japoniskich wiadz cywilnych, stato sig
terenem do$wiadczalnym, na ktérym dowoédztwo armii japoniskiej wpro-
wadzito koncepcje gospodarki planowej. Do wybuchu wojny na Pacyfiku
Mandzuria stata si¢ najbardziej uprzemystowionym oraz najsilniej zmili-
taryzowanym obszarem na kontynencie azjatyckim (Hall 1979, s. 276).

W 1934 r. grupa oficeréw armii i marynarki wywodzacych si¢ z sro-
dowisk ultramilitarystycznych i szowinistycznych dokonata przewrotu
i przejeta wladze w kraju. Pucz wojskowych zakonczyl w Japonii okres
rzadéw demokratycznych (monarchia konstytucyjna) i zapoczatkowat
wladze autorytarna. Nowy rzad zwiekszyt wydatki na rozwdj takich gatezi
przemystu, jak samochodowy, rafineryjny, maszynowy, stoczniowy i lot-
niczy. Jednoczesnie wladze wojskowe przy wspoétpracy z formalnie
rzadzacymi partiami politycznymi doprowadzily w latach 1934-1938 do
przyjecia przez parlament szeregu ustaw ustanawiajacych nowy tad
gospodarczy w przemysle (zob. Bossak, Biertkowski 2004, ss. 325-326;
Sugihara 1997, ss. 259-280).

Osiagniecia w realizacji planowego uprzemystowienia Mandzurii
sklonily rzad do przygotowania planu forsownego uprzemystowienia dla
samej Japonii. W 1936 r. zostal opracowany pigcioletni plan rozwoju
gospodarczego. Plan ten po zaakceptowaniu przez zaikai i partie polityczne
zostal przyjety przez rzad jako Plan ekspansji mocy produkcyjnych. Zakta-
dal on docelowe poziomy wzrostu mocy produkcyjnych w wybranych
branzach przemyshu, w samej Japonii oraz Mandzurii (zob. Rice 1979,
ss. 689-706).

Do gléwnych zasad Planu, okreslanych od nazwisk ich twdrcow
zasadami Kaya-Yoshino zaliczono:

- nadanie priorytetu ekspansji mocy produkcyjnych przemystu ciez-

kiego, w tym zwlaszcza zbrojeniowego,

- poddanie kontroli handlu zagranicznego w celu zapewnienia

importu towaréw niezbednych do realizagji planu,

- regulacja podstawowych kategorii rynkowy, tj. podazy i popytu.

Realizacja planowych priorytetéw wymagata zwigkszenia kontroli
panstwa nad zaopatrzeniem przedsigbiorstw w srodki finansowe, surowce
i technologie. W 1937 r. na mocy Temprorary Funds Adjustment Law powstala
Agencja Planowania Ekonomicznego (Kikakuin). Wzrost centralizmu usan-
kcjonowany zostal wraz z wprowadzeniem Ustawy o mobilizacji narodo-
wej (National Mobilization Law), a takze rozporzadzenia administracyjne-
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go o zarzadzaniu funduszami bankowymi (Administrative Ordinance on
Management of Banks Funds) i Ustawy o specjalnych srodkach przy zakupach
wojskowych (Law on Special Measures for Military Procurment). Powyzsze
ustawy pozwolily rzadowi sprawowac kontrole nad produkcja przemysto-
wa, wielkoscia i strukturg inwestycji, podzialem zyskow, a takze handlem
zagranicznym. W 1938 r. wprowadzono w Japonii przymus pracy, centralne
okreslanie ptac i innych warunkéw pracy.

W 1937 r. wybuchla druga wojna chinsko-japoniska. W grudniu 1941 r.
atak Japonii na Perl Harbour zapoczatkowal II wojne swiatowa w Azji
Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej. W okresie najwigekszych sukceséw
wojennych w 1942 r. Japonia zdobyta Hongkong, Indochiny, Singapur,
Indonezje i Birmg, proklamujac nowa Wielka Azjatycka Strefe Dobrobytu
(Great East Asian Coprosperity Sphere). Utworzenie Strefy Dobrobytu w Azji
mialto zagwarantowac rozwigzanie podstawowych probleméw spotecznych,
ekonomicznych i politycznych.

Szybki rozwdj technologiczny i zaangazowanie panstwa w finan-
sowanie nowych gatezi przemystu umozliwity zmiany w strukturze
produkgji przemystowej Japonii (zob. tab. 2.7).

W okresie mobilizacji wojennej nastapit burzliwy rozwoj zaibatsu (zob.
tab. 2.8). Grupa ,starych” zaibatsu, tj. Mitsui, Sumitomo i Mitsubishi silnie
zaangazowata si¢ w rozwdj przemystu cigzkiego i chemicznego, finansujac
ekspansje inwestycyjng ze srodkéw grupy lub przez emisje akcji. Do
poczatku lat 30. XX wieku poddostawcy pierwszego rzedu w strukturach
piramidalnych, wlaczajac przedsigbiorstwa ze szczytu stanowili prawie
w calosci wlasnos¢ poszczegélnych cztonkéw klanéw grupy. W dekadzie
lat 30. XX wieku réwniez i ta grupa firm zostala sprzedana w ofercie
publicznej. Umozliwito to konglomeratom sfinansowanie nowych kapi-
talochlonnych projektéw. Emisje te zmniejszyty jednak dominujaca pozycje
dotychczasowych klanow rodzinnych w strukturze wtasnosci.

Tzw. ,nowe” zaibatsu, w tym: Japan Industries reprezentujace Nissana,
Japan Nitrogenous z Nichitsu, Nippon Soda zwiazana z Nisso, Mori Industrial
Enterprises nalezace do Mori oraz Chemical Research Institute z Riken
zaliczane byly do grona najbardziej dochodowych przedsigbiorstw (Yui
1988, ss. 72-83) (zob. tab. 2.8). Odznaczaly si¢ one stosunkowo wysoka
otwartoscia i elastycznoscia oraz angazowaly si¢ w rézne dziedziny
przemystu, gléwnie technologicznie intensywne. Z drugiej jednak strony,
w przeciwienstwie do ,starych” zaibatsu, nie byly samowystarczalne
finansowo i musialy korzysta¢ z pozagrupowych kredytéw bankowych
i funduszy panstwowych (np. Industrial Bank of Japan).

W 1940 r. Agencja Planowania Ekonomicznego podjeta decyzje o rea-
lizacji Nowego Porzadku Ekonomicznego. Mial on przeksztalci¢ przedsie-
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Tabela 2.7

Zmiany w strukturze produkcji przemyslowej Japonii w latach 1929-1942 (w tys. jenéw)

1928 r. 1942r.
Pozycja
Przemyst Wartos¢ produkgji | Przemyst Wartos¢ produkgji
1. Jedwab surowy 795 599 Stalowy 2626 512
2 Przedza 678 466 Wyposazenie armil 2294100
bawemiana i marynarki
3. Maszyny silowe 658 316 Lotniczy 1930 400
Tkaniny ;- .
4. 4 526 096 Bron i amunicja 1915242
baweniane
5. Koleje panistwowe 517 795 Koleje paristwowe 1441921
6. Japoriska sake 302120 Maszyny silowe 1375943
7. Gémictwo 245762 Gomictwo 1077769
weglowe weglowe
8. Koleje prywatne 232254 Budowa statkéw 858 377
9. Wyposazenie 208 537 Chemia 785 169
wojskowe przemystowa
10. Panstwowe 189551 Stal specjalna 753170
walcownie
11. Drukarstwo 186 304 Maszyny 633292
elektryczne
12 Tkaniny weniane 176 896 Medykamenty 630 800
13. Produkty stalowe 173 833 Koleje prywatne 560 337
14. Cukiernictwo 158 125 Drzewny 551 600
15. Mtynarstwo 134 895 Suréwka 502 631
16. Nawozy sztuczne 132711 Jedwab surowy 463 098
Przedza
17. jedwabnicza 129 516 Maszynowy 449 442
18. Drzewny 112170 Koks 421210
19. Gérnictwo metali 108 204 Przedza 327520
niezelaznych baweiana
20. Miedz 108 166 Narzedziowy 323 895

Zrédlo: H. Yamazaki (1988, s. 8).

dofinansowanego z progra
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Tabela 2.8
Koncentracja kapitalu w przemysle ciezkim (w tys. jenéw i proc.)

1937 r. 1947 r.
Wyszczegolnienie W .
. . szystkie . ,, Wszystkie
Zaibatsu przedsigbiorstwa Zaibatsu przedsiebiorstwa
Przemyst
przetworczy 2039348 | 253 | 8056601 | 100,0 | 10440200 | 100,0 {22089 231 | 100,0
i gérnictwo

Przemyst cigzki 985504 | 27,3 | 3612502 | 100,0 | 7919585| 54,9 [14430619| 100,0

Metalowy 174478 | 19,1 911,752 | 100,0 | 1655406| 43,2 | 3829681 | 100,0
Maszynowy 385312 | 29,4 | 1311471 | 100,0 | 4302777 | 56,4 | 7632409 | 100,0
Chemiczny 425714 | 30,6 | 1389279 | 100,0 | 1961402 66,1 | 2968529 | 100,0

* Dane dotyczace zaibatsu obejmuja 14 konglomeratow: Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Furukawa,
Asano, Okura, Yasuda, Nomura, Aikawa (Nissan), Nitchitsu, Nisso, Mori, Riken, Nakajima.

Zrédto: H. Morikawa (1992, s. 234).

biorstwa prywatne z jednostek zorientowanych na zysk, na jednostki
realizujace cele ogélnonarodowe. Nowy Porzadek Ekonomiczny stanowit
w rzeczywistosci system totalnej mobilizacji (Shiba 1994, ss. 1-25). Totalnej
w tym sensie, Ze nie ograniczat sie on tylko do oddzialywania panistwa na
zycie ekonomiczne, lecz obejmowat caloksztalt stosunkéw spotecznych,
wlaczajac przymus polityczny4.

4 Mobilizacja $rodkéw zaréwno materialnych, jak i ludzkich kierowato utworzone przez premiera
Konoe, w miejsce rozwiazanych partii politycznych, Stowarzyszenie Popierania Wiadzy Cesarskiej.
Wysitki mobilizacyjne podejmowane przez Stowarzyszenie szty w trzech ptaszczyznach. Pierwsza z nich
stanowila tzw. mobilizacja narodowa. Do potowy 1941 r. Japonia objeta zostata siecia matych zwigzkéw
sasiedzkich, ktére tworzyly ogélnokrajowa organizacje, z komitetami w osadach, miastach, prefekturach i
komitetem krajowym. Zwiazki sasiedzkie, organizowane w miejscach zamieszkania, wiaczaly kazde
gospodarstwo domowe w system przymusowych wspdlnot. Zwiazki te staly si¢ mechanizmem
zapewniajacym utrzymanie gotowosci frontu wewnetrznego i upowszechnienie rzadowych haset
propagandowych. Druga plaszczyzna programowej dziatalnosci Stowarzyszenia nosita nazwe
"mobilizacji na rzecz celu paristwowego” i polegata na potaczeniu wszystkich oérodkéw dziatalnosci
politycznej, spotecznej i kulturalnej w kraju. Przedmiotem daznosci Stowarzyszenia w trzeciej
plaszczyznie byta “mobilizacja duchowa”. Ujawnita si¢ ona w miare jak Japonia schodzita na pozycje
defensywne i musiata stawia¢ czota narastajacym trudnosciom zewnetrznym i wewnetrznym. DazZenie do
uchronienia tozsamoéci narodowej i zapewnienia bezpieczenistwa przyczynilo si¢ do ujednolicenia
pogladéw i jednomysélnego popierania haset szowinizmu i nacjonalizmu (zob. Hall 1979, ss. 283-284).

dofinansowanego  progra
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Wraz z rozpoczeciem totalnej mobilizacji wojennej rzad ograniczyt zak-
res wolnosci gospodarczej, konkurencji, a mechanizm rynkowy zastapiono
planowaniem i systemem nakazowym na wzdr radzieckiego Gosplanu.
Nastapilo istotne ograniczenie praw wilascicieli do zarzadzania grupami
kapitalowymi i korporacjami. Musialy one bezwzglednie podporzadkowac
si¢ gospodarce na potrzeby wojny i dyrektywom wladz wojskowych i ad-
ministracji. Nastapila nacjonalizacja systemu bankowego, a klany rodzinne
stracity kontrole nad zaibatsu na rzecz wojskowej administracji gospodarczej
(Okazaki 1994, ss. 350-390).

Panstwo, ograniczajac prawa wlascicieli do wyboru kierunkow inwes-
towania, struktury produkgji, ksztaltowania cen narzucilo jednoczesnie
rozw¢j patriotycznych, zakladowych zwiazkéw pracowniczych. W ten
sposéb istotnie wzrosta rola wspolpracujacych z administracja i wojskiem
menedzeréw i zakladowych zwigzkéw pracowniczych, a ograniczona
zostala rola wlascicieli. W rzeczywisto$ci wiec menedzerowie i zaktadowe
zwiazki pracownicze tworzyly model przedsigbiorstwa korporacyjnego,
realizujacego nie cele wiascicieli, lecz panstwa i wlasne.

W strukturze Zrédet finansowania przedsigbiorstw ujawnita sie
wyrazna tendencja do odchodzenia od finansowania bezposredniego
(akcje, w mniejszym stopniu obligacje), wspomaganego srodkami pocho-
dzacymi ze zZrédel wewnetrznych zaibatsu, w kierunku modelu finanso-
wania posredniego, opartego na kredytach. Wraz ze wzrostem stopnia
uzaleznienia gospodarki japonskiej od zewnetrznych Zrédet finansowania,
coraz wigkszego znaczenia nabierata instytucja kredytu konsorcjalnego.
Gléwna role w jego organizowaniu odgrywat Industrial Bank of Japan, ktory
byl uznawany za gléwny bank finansujacy gospodarke wojenng przed
powstaniem Banku Wojennego. ,

Kulminacja procesu podporzadkowywania sektora bankowego rza-
dowi bylo wprowadzenie na poczatku 1944 r. Systemu Instytucji Finanso-
wych dla Przemystu Zbrojeniowego. Poszczegdlnym przedsigbiorstwom
nalezacym do tego sektora przypisany zostal jeden lub niekiedy dwa banki,
z ktoérych jeden byl tzw. bankiem wyznaczonym. Banki wyznaczone
odpowiedzialne byly za organizowanie konsorcjéw kredytowych dla
przypisanych im przedsigbiorstw. W marcu 1945 r. systemem bankéw
wyznaczonych objete zostaly pozostale sektory gospodarki. Instytucja
bankéw wyznaczonych w duzym stopniu wptyneta na uksztattowanie sie,
charakterystycznych dla powojennego systemu finansowego, powiazan
miedzy instytucjami finansowymi a przedsigbiorstwami w ramach grup
keiretsu, okreslanych mianem systemu banku wiodacego (main bank system).




Rozdziat 3

Grupy keiretsu jako element systemu
spoteczno-ekonomicznego

Powojenne reformy systemowe przeprowadzone przez amerykanskie
wladze okupacyjne stworzyly nowe perspektywy i szanse rozwoju gos-
podarki Japonii. Pokojowa konstytucja, demilitaryzacja i rozwigzanie
ustawodawstwa wojennego obnizyly wydatki wojskowe i uwolnily zasoby
dla rozwoju cywilnego, a takze ograniczyly kontrole panstwa i zwigkszyty
znaczenie rynku oraz mechanizmu konkurencji. W tym samym okresie
reforma rolna i rozbicie rodzinnych konglomeratéw zaibatsu zmienity zasad-
niczo strukture wlasnosci, przez eliminacje wielkiego kapitalu prywatnego.

Pomimo szeroko zakrojonych reform, rzad japonski utrzymat rozwinie-
te w okresie totalnej mobilizacji wojennej skuteczne sposoby oddzialywania
na gospodarke. W oparciu o nie, stworzono system oddzialywania na
przedsigbiorstwa za posrednictwem kontroli oszczednosci ludnosci i refi-
nansowania dziatalnosci bankéw miejskich. W latach 50. XX wieku swoje
struktury zreorganizowaty keiretsu wywodzace si¢ z przedwojennych kon-
glomeratéw, a w ciagu dekady lat 60. powstaly nowe grupy kapitalowo-
-przemystowe. W okresie przyspieszonego wzrostu keiretsu korzystaty
z licznych przywilejow, ktére miaty na celu pobudzanie ekspansji inwes-
tycyjnej, rozwéj nowych technologii, zmiany strukturalne i wzrost eksportu.
Ponadto ustanowily system redukgji ryzyka i kosztéw transakcyjnych.

W warunkach ekspansji inwestycyjnej, zmian w strukturze przemys-
loweji proeksportowego zorientowania gospodarki, grupy keiretsu, pelniac
szereg istotnych funkcji ekonomicznych i pozaekonomicznych, przyczy-
nity si¢ do wysokiej dynamiki rozwojowej.

W grupach keiretsu szczegélnie istotng role odgrywaja banki wiodace
i domy handlowe (sogo shosha). Dodatkowo silne krzyzowe powigzania
kapitalowe oraz rozbudowane relacje produkcyjno-dystrybucyjne i perso-
nalne wzmacniaja spoistos¢ grupy. W konsekwengji, stworzone zostaty
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odmienne od amerykanskich czy europejskich instytucje i mechanizmy
nadzoru nad korporacja (corporate governance).

3.1. Powojenne reformy systemowe i powstanie keiretsu

Po II wojnie $wiatowej przeprowadzono w Japonii pod auspicjami
amerykanskich wladz okupacyjnych szereg reform systemu spoteczno-
-ekonomicznego i politycznego!. W maju 1946 r. weszla w zycie nowa
konstytucja likwidujgca system rzadow absolutystycznych, zgodnie z ktdra
cesarz pozostal jedynie symbolem , panistwa i ciagtosci narodu”. W art. 9
konstytucji proklamowano rezygnacje z sit zbrojnych i wojny jako instru-
mentu polityki zagranicznej. W listopadzie 1946 r. przyjeto ustawe o refor-
mie rolnej likwidujaca pétfeudalne wladanie ziemia. Ponadto opracowane
zostaly zasady organizacji zwigzkéw zawodowych (grudzien 1946 r.),
a nastepnie zasady otwarcia Japonii dla $wiatowej nauki, literatury i sztuki
(marzec 1947 r.) (zob. Tsuru 1993).

Gléwnym ekonomicznym elementem budowy pokojowej Japonii byto
dostosowanie struktury organizacyjnej i produkgji uksztaltowanej w okre-
sie totalnej mobilizacji wojennej do celéw pokojowych oraz modernizacja
technologiczna. Jednym z instrumentéw tej reformy bylo wyeliminowanie
z zycia polityczno-gospodarczego lobby wojskowo-przemystowego oraz
zlamanie podstaw organizacyjnych konglomeratéw zaibatsu (Ishi 1999,
ss. 70-71).

Wedlug T.A. Bissona (1954, ss. 39-41) rozwigzanie zaibatsu mialo na
celu stworzenie warunkéw dla powstania konkurencyjnych przedsie-
biorstw w nowoczesnych sektorach gospodarki. ,W rozbiciu konglome-
ratow jako metody zastapienia systemu zaibatsu przez gospodarke oparta
na wolnejkonkurencji wyraznie uwidocznita sie polityka wtadz alianckich,
zgodna z amerykanska wiedza, doswiadczeniem i tradycja”.

E. M. Hadley (1970, s. 19) dowodzi, ze celem wiadz okupacyjnych byto
wprowadzenie programu ekonomicznej dekoncentragji, ktdry ,rozszerzat
zakres wlasnosci prywatnej w nowoczesnych sektorach gospodarki poprzez
rozbicie gigantycznych fortun rodzinnych”. Nie byl to wiec przejaw
amerykanskiego idealizmu, lecz raczej praktycznego podejscia do rozwia-
zywania probleméw gospodarczych.

W 1947 r. uchwalono restrykcyjna ustawe antymonopolowq (Anti-
-Monopoly Law), ktora miata uniemozliwi¢ powstawanie monopoli. Na

! Okupacja Japonii formalnie zarzadzata utworzona w marcu 1946 r. Aliancka Komisja Daleko-
wschodnia (Far Eastern Commision), w ktorej sktad wchodzito 10 paristw. Efektywno$¢ prac i postanowient
tego organu byta niska, poniewaz amerykariskie Naczelne Dowoddztwo Sit Alianckich (SCAP) prowadzito
niezalezna polityke wobec Japonii.
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mocy art. 9 ustawy spotki holdingowe istniejacych konglomeratéw uznane
zostaly za nielegalne. Zakazano réwniez uzywania tradycyjnych nazw,
takich jak Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda, Nissan, Asano czy Mori.
Nadzér nad wdrazaniem reform powierzony zostal stworzonej przez
Naczelne Dowddztwo Sit Alianckich (SCAP) Japan Fair Trade Commission
(Miyashita, Russell 1994, ss. 33-35).

Dziatania SCAP podyktowane byly przede wszystkim nadmierna
koncentracja sily ekonomicznej i koniecznoscig ostabienia przewag mono-
polistycznych zaibatsu, sprzecznych z zasadami demokraql i stanowiacych
w przesztosci zrédto wsparcia japonskiego mllltaryzmu Demokratyzacja
stosunkow ekonomicznych umozliwila usunigcie barier w dostepie do
rynku nowym przedsiebiorstwom. W konglomeratach zaibatsu upatrywa-
no takze potencjalnych konkurentéw Stanéw Zjednoczonych na rynkach
miedzynarodowych. General Douglas MacArthur, gtéwnodowodzacy
SCAP i wojskowy gubernator Japonii w 1948 r. pisal nt. zaibatsu: ,Swiat
prawdopodobnie nie zna tak wyjatkowego systemu ekonomicznego.
Systemu, ktéry dopuszczal bogacenie si¢ nielicznych kosztem eksploatacji
calego spoteczenstwa. Integracja tej niewielkiej czesci spoleczenstwa
japonskiego z elitami wladzy byla pelna, a jej wptyw na polityke rzadu
przemozny, znalazto to bezposrednie konsekwencje w wojnie i destrukgji”
(cyt. za Tsuru 1993, s. 73).

Powotana przez rzad japonski, z inicjatywy SCAP, Komisja do spraw
Likwidacji Spétek Holdingowych (HCLC) wytypowata do rozwigzania 10
wielkich konglomeratéw (Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda, Furukawa,
Nissan, Okura, Nomura, Asano i Nakajima) i 83 spo6tki holdingowe (honsha),
ktore odgrywaty giéwna role w 6wczesnym systemie nadzoru nad korpo-
racja. HCLC odstapita od formalnej konfiskaty udziatéw zaibatsu w zamian
za rekompensaty. Akcje klanéw rodzinnych zamienione zostaty na dzie-
sigcioletnie niezbywalne obligacje panstwowe. Powojenna hiperinflacja
w szybkim tempie zredukowata ich wartos¢. W konicu 1947 r. uchwalona
zostala ustawa o przeciwdzialaniu nadmiernej koncentracji sity ekono-
micznej (Law for the Exclusion of Excessive Concentration of Economic Power),
a na poczaku 1948 r. ustawa o pozbawieniu wielkich klanéw rodzinnych
kontroli nad zaibatsu (Law for Eliminating the Control Power of Zaibatsu
Family), ktore uzupelnialy ustawe antymonopolowa o nowe zapisy umozli-

2 W Raporcie Departamentu Stanu i Departamentu Wojny USA z 1946 r. stwierdzono, ze: ,Banki
i instytucje finansowe kontrolujace wigkszo$¢ zaibatsu uniemozliwia firmom spoza grup dostep do zrédet
finansowania. Zaibatsu opanowaly system dystrybucji, w tym dostaw surowcéw mineralnych. Sprzedaz
produkcji niezaleznych wytwoércéw wymaga posrednictwa wielkich doméw handlowych, firmy zaibatsu
zdolne byty do unieruchomiania matych firm poprzez destrukcyjne oddziatywanie na ich kierownictwo
i wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Praktyki ograniczaly swobode prowadzenia dziatalnosci na
rynku japoniskim” Cyt. za R. K. Morc, M. Nakamura (2004, s. 54).

y SONB/SP/512497/2021
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wiajace rzadowi wydawanie nakazéw reorganizacji struktur przedsie-
biorstw, ktdre rzad uzna za monopolistyczne (Schaede 2000, ss. 72-78).

Skutki wprowadzenia ustawy o przeciwdziataniu nadmiernej koncentracji
sity ekonomicznej byly szczegdlnie dotkliwe dla czterech zaibatsu, tj.:
Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo i Yasuda oraz kilku mniejszych konglo-
meratéw, ktére otrzymaly nakaz samorozwiazania si¢ i reorganizacji.
Rozwigzanie spoétek holdingowych w 1948 r. i pozostawienie w nienaru-
szonym stanie wielkich bankéw wchodzacych w sklad struktur zaibatsu
sprawito, ze banki przejely role gtéwnego dostarczyciela kapitalu dla
przedsiebiorstw, stajac sie jednoczesnie najwazniejszym elementem nad-
zoru nad korporacja.

Wzrost znaczenia bankéw w systemie nadzoru nad korporacja miat
szanse powodzenia, poniewaz wladze okupacyjne pozostawily im moz-
liwos¢ zaangazowania kapitalowego w przedsigbiorstwa. Od 1947 r.
ustanowiony limit zaangazowania kapitalowego bankéw wynosit do 5%
wartosci kapitatu akcyjnego poszczegdlnych firm, w 1953 r. podniesiono go
do 10%, a w 1987 r. limit ten ponownie zostal obnizony do 5%. W praktyce
limity te nigdy nie staly sig barierg dla japonskich bankéw zamierzajacych
wzmocni¢ nadzér korporacyjny nad przedsiebiorstwami, zwlaszcza w
okresach trudnosci finansowych, poniewaz banki mogty oddzialywa¢ na
firmy poprzez kontrolowane przez siebie instytucje finansowe, np. firmy
ubezpieczeniowe czy fundusze powiernicze. Wzmocnienie pozycji ban-
kow sprawilo wiec, ze staly sie one nie tylko dostarczycielami kredytow,
zyskujac nadzér wierzycielski, lecz takze znaczacymi akcjonariuszami kre-
dytowanych przedsigbiorstw, mogacymi sprawowac nadzdér wiascicielski.

Pakiety akcji wielkich klandw, siegajace jak w przypadku Sumitomo
nawet ponad 83% wartosci kapitalu akcyjnego przedsigbiorstw, zostaty
rozdrobnione i sprzedane na publicznej aukcji, adresowanej giéwnie do
inwestorow indywidualnych (zob. tab. 3.1). Ceny akcji ustalono na po-
ziomie nominalnym, a nie wedlug wartosci rynkowej, co zwazywszy na
skale powojennej hiperinflacji, oznaczalo ich sprzedaz za niewielki procent
realnej wartosci.

HCLC zmierzala do przejecia akcji bedacych w posiadaniu klanéw
rodzinnych i rozbicia krzyzowych powigzan kapitalowych. Za przejete
udzialy HCLC wyptlacata rekompensaty w formie obligacji rzagdowych,
ktorych warto$¢ niemal natychmiast radykalnie redukowata hiperinflacja.
Dziatanie realizowane przez HCLC doprowadzily do sytuacji, ze aktywa
obu korporacji sprowadzaly sie jedynie do aktywéw fizycznych, a rze-
czywiste dochody stanowily wypracowane zyski operacyjne.

Rozwigzanie gléwnych zaibatsu zmienito strukture wlasnosci, a w kon-
sekwencji warunki konkurencji w gospodarce japonskiej. Rozbity zostat
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Tabela 3. 1
Powiazania kapitalowe Sumitomo zaibatsu w przededniu rozwiazania (w proc.)
Akcjonariusze
Emitenci Klan Sumitomo Sumitomo Inx‘le firmy E?lif::;
Sumitomo Honsha Bank ;Zlﬁ'ttf;:no gczrl;lal:iz:n .

Sumitomo Honsha 83,3 - - - 83,3
Sumitomo Bank 11,3 24,1 - 16,7 52,1
Sumitomo Trust Bank 2,8 1,5 40,2 0,5 45,0
Sumitomo Marine 2,6 17,0 - - 19,6
Sumitomo Metal Mining 53,4 26,6 7,0 14,0 100,0
Sumitomo Electric 4,7 24,3 1,0 8,2 38,2
NEC 2,0 11,1 0,2 6,5 19,8
Nippon Sheet Glass 4,6 19,2 - 0,4 24,2
Sumitomo Chemical 7,3 17,5 0,5 6,2 31,5
Sumitomo Heavy Industry 7,2 21,0 - 69,0 97,2

Zrédto: M. L. Gerlach (1992, s. 101).

przedwojenny system nadzoru nad korporacja, bazujacy na koncentragcji
wlasnosci w spotkach holdingowych i piramidalnej kontroli opartej na
udzialach kapitalowych (Bossak 1990, s. 111; Schaede 2000, s. 73).

Ponadto, jak podkresla E. Sakakibara (1993, ss. 13-14), rozwigzanie
zaibatsu mialo takze kluczowe znaczenie dla powstania japoniskiego mode-
lu tzw. gospodarki mieszanej (Japanese-style mixed economy). Pozbawienie,
w wyniku reform, kontroli wielkich rodéw nad spétkami holdingowymi
wywarlo istotny wplyw na ksztalt p6zniejszych przedsigbiorstw i zmiane
statusu menedzeréw - z urzednikow pracujacych na ustugach gtowy rodu
na najwazniejsze podmioty organizacji pracowniczych. W tym sensie
powojenna organizacja japonskich wielkich korporacji nabrata bardziej
publicznego charakteru. Miejsce przedwojennych wielkich rodéw kupiec-
kich w strukturach wielkich korporacji zajeli poczatkowo inwestorzy
indywidualni, a w latach 50. wraz z rozwojem wymiany krzyzowej coraz
wiegksze pakiety akgji trafialy do bankéw, innych instytucji finansowych
oraz pozostalych przedsigbiorstw grup keiretsu.

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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W latach 1945-1950 liczba indywidualnych inwestoréw wzrosta z 1,7
mln do 4,2 mIn. Skala dokonanej przez HCLC redystrybucji akcji od
wielkich klanéw do inwestoréw indywidualnych szacowana byta na okoto
40% wartosci aktywow wszystkich japonskich korporacji. Konsekwencja
masowego transferu udziatéw bylo upowszechnienie si¢ akcjonariatu.
W koncu 1949 r. inwestorzy indywidualni posiadali okoto 70% akgiji ja-
ponskich korporacji (Aoki 2000, s. 63).

Nowa struktura wtasnosciowa, wbrew oczekiwaniom amerykanskich
wladz okupacyjnych, okazala si¢ rozproszona i nietrwala. Wraz z reak-
tywacja w 1949 r. rynku kapitalowego, indywidualni inwestorzy zaczeli sie
wyzbywaé posiadanych udzialéw kapitalowych. Akcje przedsiebiorstw
byly skupowane poczatkowo przez banki i instytucje ubezpieczeniowe,
pozniej przez przedsigbiorstwa niefinansowe, wywodzace si¢ z dawnych
zaibatsu. W konsekwenciji nastgpil spadek udziatu inwestoréw indywidual-
nych, przy jednoczesnym wzroscie udziatu inwestoréw instytucjonalnych.

Wraz z zakonczeniem okupacji amerykanskiej w 1952 r. mene-
dzerowie firm japonskich w obawie przed wrogimi przejeciami (hostail
takeovers) zainicjowali operacje wzajemnej wymiany kapitatu akcyjnego
»zaprzyjaznionych” przedsiebiorstw. Operacje , white knight defence” moty-
wowane byly dazeniem do utrzymania status quo przez kadre zarzadzajaca,
natomiast ,white squire defence” w trosce o tymczasowe zabezpieczenie si¢
przed grozba przejeé. Wielkie banki miejskie w wielu przypadkach byly
organizatorami tych operagiji.

W drugiej potowie lat 50. i na poczatku lat 60. XX wieku w miejsce
przedwojennych zaibatsu powstaty nowe struktury keiretsu jako narzedzie
chronigce przedsigbiorstwa wchodzace w sklad grupy przed wrogimi
przejeciami. Rozproszeni i niestali inwestorzy indywidualni zastgpieni
zostali stabilnymi inwestorami instytucjonalnymi, powigzanymi ze sp6tka
nie tylko poprzez strukture wlasnosciows, ale takze wzajemnymi relacjami
handlowymi. W 1960 r. odsetek spétek gieldowych bedacych w posiada-
niu instytucji finansowych i przedsigbiorstw wyniost 49% (Yafeh 2000,
ss. 75-77).

W latach 50. zreorganizowaly swoje struktury keiretsu wywodzace sie
z przedwojennych konglomeratéw, tj. Mitsui, Mitsubishi i Sumitomo,
a w ciagu dekady lat 60. przy wydatnym wsparciu bankéw powstaty trzy
nowe keiretsu horyzontalne (Fuji, Sanwa i Dai Ichi Kangyo). Charakteryzuja
si¢ one, w odroznieniu od przedwojennych zaibatsu, bardziej luznymi
powigzaniami, gtéwnie za sprawa likwidacji spétek holdingowych i osta-
bieniu wiezi personalnych (zob. rys. 3.1). Przedsigbiorstwa wchodzace
w sklad keiretsu dysponujaq wigksza niz przedwojenne odpowiedniki
samodzielnoscig operacyjng i strategiczna. Ponadto wzroslo znaczenie
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zaibatsu keiretsu

Rodzina

Spétka . 4. Cztonkowie
holdingowa . O grupy

Bezposredni
poddostawca

Firmy 4
afiliowane
Firmy afiliowane

Rys. 3.1. Struktura zaibatsu a struktura keiretsu

Zrédto: S. Yonekura (1985, s. 64).

bankéw i doméw handlowych (sogo shosha) oraz krzyzowej wymiany akgji
z innymi przedsigbiorstwami nalezagcymi do grupy.

Liberalizacja systemu ekonomicznego, demilitaryzacja oraz dostep do
amerykanskich technologii przyczynity sie do powstama wielu rodzinnych
przedsigbiorstw, jak Matsushita, Sony, Honda®, Ohbayashi Gumi, Takeda.
Ograniczenia w zakresie rozliczen i platnosci w wymianie gospodarczej
z zagranicg, kontrola importu towaréw i ustug, technologii, ograniczenia
w dzialalnosci rynku kapitalowego i niedobdr kapitalu, jaki wystapit
w Slad za powojenna hiperinflacja oraz likwidacja najwiekszych zaibatsu
przyczynily sie do niezwykle wysokiej zaleznosci przedsigbiorstw, zwlasz-
cza od wielkich bankéw (zob. Bossak , Biennkowski 2004).

Reaktywowany w 1949 r. rynek kapitalowy stuzyl prawie wylacznie
do emisji obligacji panistwowych oraz bankéw specjalnych (publicznych
i prywatnych bankéw miejskich). Kapital akcyjny korporacji zwigkszat si¢
w wyniku akumulacji i wzrostu wartosci spotek. W okresie ekspansiji
inwestycyjnej lat 1954-1970 rynek pierwotny, bedacy zZrédlem pozyski-
wania nowego kapitatu akcyjnego byl nieaktywny. Zagraniczne inwestycje
bezposrednie do potowy lat 60. byty Scisle kontrolowane.

Poczawszy od drugiej potowy lat 50. XX wieku, rzad japonski rea-
lizowal polityke popierania koncentracji kapitatu i produkcji. Wiadze
gospodarcze przyjely zasade wspierania koncentracji inwestycji w dzie-
dzinach uznanych za wiodace i przysztosciowe, upatrujac w nich nosnik
postepu technicznego, sposéb na przyspieszenie przemian strukturalnych

3 Honda nie jest keiretsu.

umowy SONB/SP/512497/2021
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i poprawy miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw
(Bossak 1990, s. 111). Za szczegdlnie wazne uznano ,nowe” przemysty,
w tym: petrochemiczny, wldkien syntetycznych i elektroniczny, ktére
zbudowano od podstaw na bazie importowanych technologii. W tym celu
stworzono system specjalnych zezwolen (validation system), zapewniajacy
odpowiednia skale produkgdji i niedopuszczajacy do nadmiernego niwyko-
rzystania mocy wytworczych (overcapacity). Grupy keiretsu uzyskiwaty
prawo wkraczania do nowych przemystéw w odstepach czasowych wyz-
naczonych rozmiarami popytu. Kontrola sprawowana przez MITI zapew-
niala korporacjom produkgje i zbyt na odpowiednio wysokim poziomie,
ograniczajac przy tym ryzyko rynkowe. Kazdy producent, w tym zwlasz-
cza firmy pionierskie, musialy si¢ wykaza¢ odpowiednim potencjalem
finansowym i technologicznym do zastosowania najnowszych importo-
wanych technologii. Korporacje konkurowaty miedzy soba w zakresie
badan wstepnych, pozwalajacych rozpoznaé istote nowych przemystéw,
wyszukiwania dostawcow technologii oraz gromadzenia niezbednego
kapitatu (zob. Goto, Odagiri 1997; Hemmert, Oberlander 1998).

Powigzania kapitalowe miedzy korporacjami w ramach grup keiretsu
znaczaco sie zaciesnily w drugiej polowie lat 60., po podjeciu przez rzad
decyzji o liberalizacji zagranicznych inwestycji portfelowych i bez-
posrednich. Po ustabilizowaniu rynku, zarzady wielu korporacji w obawie
przed grozba przeje¢ ze strony inwestoréw zagranicznych zwrdcily sie do
innych firm w ramach tych samych grup keiretsu z apelem o niewyzby-
wanie wzajemnie posiadanych udzialéw (,,stockholder stabilization operation”)
(Goto 1982, s. 56). Zaciesniajace si¢ zwiazki kapitalowe z partnerami
biznesowymi oraz z bankami i firmami handlowymi obstugujacymi
keiretsu przyczynily sie do rozproszenia i braku kontrolnych pakietéw
w rekach aktywnych, strategicznych inwestorow. Zapewnito to zarzagdom
korporacji wchodzacych w sklad grup keiretsu stosunkowo wysoki stopien
niezaleznosci.

Odbudowie struktur grupowych sprzyjalo ograniczenie rozwoju rynku
kapitalowego i finansowania bezposredniego oraz umocnienie systemu
posredniego finansowania. Poczatkowy zamiar wtadz okupacyjnych zlik-
widowania bankéw kredytu dlugoterminowego, tj. Banku Przemystowego
Japonii, Banku Rozwoju i Banku Eksportowo-Importowego, finansujacych
w latach 1937-1945 rozbudowe przemystu na potrzeby wojny i zaibatsu,
zostal porzucony. Po nowelizacji statutow zostaly one dokapitalizowane.
Jednoczesnie uzyskaly prawo do emisji obligacji. Podobne uprawnienia,
lecz w bardziej ograniczonym zakresie otrzymatly takze banki miejskie.

W okresie wysokiej dynamiki rozwojowej i ekspansji inwestycyjnej lat
50. i 60. XX wieku zapotrzebowanie na srodki finansowe zglaszane przez
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przedsigebiorstwa bylo tak wysokie, ze wielko$¢ kredytow przewyzszala
fundusze znajdujace si¢ w dyspozycji bankéw handlowych. Typowa
sytuacja w tym okresie byto nadmierne zadluzanie si¢ przedsigbiorstw
(overborrowing position) oraz nadmierne udzielanie kredytéw przez banki
(overloan position). Poniewaz banki miejskie mogly redyskontowaé¢ swoje
weksle w Banku Japonii, dazyly one do zwigkszania pozyczek ponad
rzeczywistga zdolnos¢ kredytowa. System overloan stanowit do potowy lat
70. istotny instrument pobudzajacy odbudowe powigzan grupowych
w ramach keiretsu. Sprzyjat ekspansji inwestycyjnej, zwazywszy na fakt, ze
ustalone odgdrnie stopy procentowe byly znacznie nizsze, niz wynikalo to
z gry podazy i popytu na rynku.

3.2. Typy i funkcje keiretsu

W literaturze przedmiotu poswigconej keiretsu nierzadko kategorie
stuzace do analizy korporacji amerykanskich czy europejskich wykorzys-
tuje si¢ do opisu ich japoniskich odpowiednikéw. Prowadzi¢ to moze
jednak do formulowania nie zawsze prawdziwych ocen i wnioskow.
Powielanym czesto btedem jest analizowanie japonskich korporacji jako
pojedynczych, w pelni autonomicznych podmiotéw ekonomicznych.
Tymczasem, jak to pokaze typologia keiretsu, istota korporacji japoniskich
jest przynaleznos¢ do grup kapitalowo-przemystowych.

Keiretsu mozna rozpatrywa¢ w dwoéch aspektach: wlasnosciowym
i funkcjonalnym. Aspekt wlasnosciowy odnosi si¢ do powigzan wyste-
pujacych miedzy przedsigbiorstwami na podstawie wzajemnej krzyzowej
wymiany kapitatu akcyjnego (Bossak 1975, s. 1102). W aspekcie funkcjo-
nalnym natomiast formuta zwigzkéw miedzy przedsiebiorstwami pozwala
na optymalna realizacje produkcyjnych i dystrybucyjnych wymogdéw pro-
ceséw wytworczych (Morishima 2000, s. 78).

W jednej z pierwszych interpretaciji istoty i znaczenia japonskich grup
kapitalowo-przemystowych E. M. Hadley (1970, s. 257) wyrdznia cztery
typy keiretsu:

- grupy kapitalowe powstate po rozwiazaniu zaibatsu (sie¢ przed-
sigbiorstw bedacych wiasnoscia klanéw rodzinnych oraz domy
handlowe),

- grupy korporacji powigzane relacjami kredytowymi,

- system dostawcOdw materiatéw i/lub produktéw finalnych,

- kombinaty (,,combinatos”), sie¢ przedsigbiorstw powiazanych rela-
cjami technologicznymi.
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Wezsza klasyfikacje keiretsu, czesciowo uwzgledniajaca propozycje
E. M. Hadley, a takze ewolucje, jaka te struktury przeszly w latach 50. i 60.,
przedstawia R. Komiya (1990, s. 185), wyrdzniajac:

- tradycyjne keiretsu, wywodzace sie ze , starych” zaibatsu (Mitsubishi,
Mitsui, Sumitomo),

- keiretsu finansowe, skupione wokot bankéw (Dai Ichi Kangyo, Fuji,
Sanwa),

- keiretsu przemystowe stworzone przez najwigksze korporacje pro-
dukcyjne (Matsushita, Toyota, Hitachi).

Klasyfikacje grup przemyslowych (enterprise groups) w Japonii (nie

uzywajac terminu ,keiretsu”) postuluje K. Imai (1994, ss. 16-22):

- grupy przemyslowe powstate z zaibatsu,

- niezalezne grupy przemystowe (Hitachi, Matsushita i Toyota),

- tzw. ,fission” — type groups, skupiajace niezaleznych poddostawcéw
i nie tworzace scentralizowanej struktury, np. grupa NEC;

- struktury sieciowe (enterprise networks), nie posiadajace formalno-
-prawnych powigzan kapitalowych i personalnych, wyspecjalizo-
wane w produkcji np. dobr codziennego uzytku (Pharma and the
Community Network Ltd.).

W pierwszej pracy w polskiej literaturze przedmiotu poswieconej japons-

kim grupom kapitalowo-przemystowym J. Bossak (1975, ss. 1104-1111)
wyszczegollnia cztery podstawowe ich typy:

- tzw. ,wielka trojka”, tj. Mitsubishi, Mitsui i Sumitomo, r6znigce si¢ od
zaibatsu brakiem spétki holdingowe;j,

- kinyu keiretsu z dominujagcymi bankami oraz powigzaniami przez
kapitat akcyjny (Fuji, Dai Ichi Kangyo i Sanwa),

— shihon keiretsu skladajace si¢ z jednego duzego przedsigbiorstwa
i licznych drobnych poddostawcéw, powigzanych z nim kapita-
towo, technologicznie i przez zarzadzanie (Matsushita, Nippon Steel,
Toyota, Nissan, Hitachi),

- kombinaty, tj kompleksy przedsigebiorstw, bedacych dla siebie
nawzajem dostawcami i odbiorcami surowcow i pétfabrykatow.

Z kolei ]. Majewski (2004, s. 51) w kontekscie analizy japonskiego

systemu nad korporacjg wyr6znia dwa gidéwne typy keiretsu, tj.:

- keiretsu miedzysektorowe, grupujace wielkie przedsigbiorstwa, sku-
pione wokot duzego banku miejskiego i/lub domy handlowe,

- keiretsu pionowe, charakteryzujace sie Scista hierarchiczna struktura
z jednym duzym przedsigbiorstwem w centrum i liczng rzesza
mniejszych satelickich spétek nalezacych do pokrewnych sektoréw
gospodarki.
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Keiretsu horyzontalne (kinyu) to niehierarchiczne grupy gléwnych
przedsigbiorstw wywodzacych si¢ z przedwojennych konglomeratéw
zaibatsu (np. Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo), powigzanych relacjami kre-
dytowymi ze wspdélnym bankiem wiodacym (np. Dai Ichi Kangyo, Fuji,
Sanwa), i udzielajacych preferencji innym cztonkom grupy, bedacych
partnerami handlowymi lub joint-ventures. Keiretsu wertykalne (shihon) to
natomiast sie¢ poddostawcéw funkcjonujacych w ramach wielkich kor-
poracji i podporzadkowanych im poprzez relacje kapitalowe oraz dtugo-
okresowe umowy handlowe (np. Toyota, Hitachi, Toshiba) (Dore 2000, s. 39;
Grabowiecki 2002, s. 81).

Do powyzszej klasyfikacji przychyla sie takze P. Buckley (2005), ktory
w kontekscie poréwnan struktur sieciowych wystepujacych w niektérych
krajach Azji Wschodniej (chaebole w Korei Potudniowej i quanxi, struktury
sieciowe chinskiego kapitalu zamorskiego) wyréznia keiretsu wertykalne
i horyzontalne. Keiretsu wertykalne to konglomeraty funkcjonujace w wie-
lu branzach przemystu, powigzane krzyzowymi udziatlami kapitalowymi,
wewnatrzgrupowymi Zrédlami finansowania oraz przez zarzadzanie.
Z kolei keiretsu wertykalne sa to grupy przedsiebiorstw skupione wokét
wielkiego producenta i skladajace si¢ z wieloszczeblowych powigzan
produkcyjno-dystrybucyjnych poddostawcéw z firma macierzysta (Buckley
2005, s. 31).

Podzial na keiretsu horyzontalne i keiretsu wertykalne ma charakter
wyraznie umowny i nie w pelni oddaje wielo$¢ powigzan wystepujacych
w obu typach analizowanych struktur. Nazwa kinyu keiretsu, inaczej
keiretsu finansowe sugeruje, ze podstawowym spoiwem przedsigbiorstw
grupy sa powiazania finansowe. W rzeczywistosci jednak, chociaz pozycja
banku miejskiego i co za tym idzie waga relacji kredytowych i mecha-
nizmoéw banku wiodacego sa tu najistotniejsze, to istotne znaczenie maja
takze relacje produkcyjne, handlowe i personalne. W przypadku natomiast
shihon keiretsu, okreSlenie shihon oznacza ,kapital”, co z kolei sugeruje
dominujaca role wiezéw kapitalowych. Jednak tym, co wyrdznia ten typ
keiretsu to powigzania o charakterze produkcyjnym i dystrybucyjnym
miedzy gléwnym podmiotem grupy a siecia poddostawcoéw. Relacje
kapitalowe zas, chociaz niezwykle istotne, pelnia role analogiczna do to tej,
jaka odgrywaja one w keiretsu horyzontalnych. Nie stanowia one zatem
cechy odrdzniajacej ten typ keiretsu od formy alternatywnej, co wiecej, sa
one charakterystyczne dla obu typow grup kapitalowo-przemystowo-
-handlowych (Majewski 2004, s. 51).

Grupy kapitalowe wystepuja zaréwno w krajach wysoko rozwinie-
tych (Niemcy, Francja, Kanada, Wlochy, Szwecja), jak i w krajach nowo
uprzemystowionych (Brazylia, Chile, Izrael, Turcja), w tym w krajach
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z kregu konfucjanizmu (Korea Poludniowa - chaebole, guanxi giye na
Tajwanie i giye jituan w Chinach) (zob. Yafeh 2003; Lee, Woo 2003; Choi
2002; Cho, Chae 2002; Huang 2005; Rowley, Warner 2005; Trocki 2005).
Grupy keiretsu wyrdznia jednak skala koncentracji potencjatu ekonomicz-
nego, stosunkowo niski poziom umigedzynarodowienia mimo globalnego
zasiggu, rozwdj oparty na wewnetrznych zasobach, brak scentralizo-
wanego systemu podejmowania decyzji, rozwinigte relacje kapitatowe,
handlowe i personalne oraz odmienne instytucje i mechanizmy nadzoru
korporacyjnego (corporate governance)4.

Wedlug E. Sakakibary (2003, ss. 64-67) system keiretsu roézni sie od
neoklasycznego modelu korporacji nierynkowym mechanizmem funkcjo-
nowania opartym na sterowanej konkurenciji , visible hand”, ograniczajacym
indywidualng swobode dzialania firm, autonomie w zakresie zarzadzania
i wymuszajacym dlugookresowa sztywnos¢ strukturalng. Z drugiejjednak
strony keiretsu osiagnely liczne przewagi w zakresie wewnatrzkorpora-
cyjnego transferu technologii i obiegu informacji, czego dowodem sa
innowacje organizacyjne, np. system Just in Time (zob. tab. 3.2).

Keiretsu horyzontalne powstaly wokoét wielkiego banku miejskiego
(city bank), bedacego wiodacym bankiem grupy (main bank). Obejmuja
takze przedsigbiorstwa handlowe, firmy ubezpieczeniowe i inne instytucje
finansowe, przedsigbiorstwa przemystu przetwoérczego oraz sie¢ poddos-
tawcow. Kazde przedsigbiorstwo w ramach struktur keiretsu ma firme
ubezpieczeniowa (main securities firm lub kanji gaisha), z ktéra utrzymuje
dlugookresowe relacje, sprawujac nadzér nad krzyzowymi udzialami
kapitalowymi. Wszelkie zmiany w systemie krzyzowych powigzan kapita-
lowych w ramach keiretsu podlegaja wczesniejszej notyfikacji kanji gaisha,
co wyklucza niekontrolowane wyzbywanie si¢ wzajemnych udzialow i jest
gwarancja stabilnego akcjonariatu (stable sharehoder) (Okabe 2002, ss. 9-10).

Keiretsu horyzontalne réznia si¢ od przedwojennych zaibatsu brakiem
spotki holdingowej. Klub prezydencki i regularne spotkania jego cztonkow
$wiadcza o istnieniu nieformalych wiezi. Zwiazki miedzy przedsie-
biorstwami wchodzacymi w sklad keiretsu horyzontalnego wynikaja
gléwnie z powiazan kapitalu akcyjnego, zaleznosci od banku wiodacego
grupy, powigzan handlowych oraz w zakresie zarzadzania.

Keiretsu horyzontalne preferuja kontrakty handlowe wewnatrz grupy,
nawet wtedy gdy przedsigbiorstwa spoza niej proponuja produkty o wyz-
szej jakosci i tafisze oraz na korzystniejszych warunkach sprzedazy. Ta
stosunkowo mato efektywna forma wsp6tpracy okreslana jest mianem kont-
raktu zawieranego bez wzgledu na sytuacje (implicite contract hypothesis).

4 Szerzejna temat miedzynarodowych poréwnan grup kapitatowych S. J. Chang (2006),
J. Grabowiecki (2006).
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Tabela 3.2

System keiretsu vs. neoklasyczny model korporacji

relacje

Wyszczegdlnienie System keiretsu Neoklasy.c‘:zny model
korporacji
Liczba uczestnikéw Kilku Wielu anonimowych
transakdji Mozliwe dwustronne
negodjacje
Mozliwos¢é wejécia Bardzo ograniczone Swoboda ,, wyjscia
i wyjscia Dlugookresowe, stabilne z transakgji”,

niekoniecznie z rynku

informacje, petni funkcje
centrum informacji

Mechanizm dyscyplinujacy Mozliwos¢ wyjscia, jedynie Mozliwos¢ odstapienia
potencjalna od transakcji
Wyrazenie niezadowolenia niesatysfakcjonujacej
Sktonnoé¢ do wspdtpracy Wspélpraca w akumulacji Zadna
wiedzy technologicznej;
udzial w rozwoju innowacji
Transparentnosé Luka informacyjna nt. »Upublicznienie” informacji
informacji technologii Brak luki informacyjnej
Wiele rodzajéw oferentéw miedzy oferentami: pelna
i nabywcéw w transakcjach dyfuzja informacji
informacjami: ponoszone o produktywnych
koszty obserwadji i transmisji | technologiach
Organy kontrolne Firma macierzysta gromadzi | Brak

»niewidzialna reka rynku”

Zrédto: E. Sakakibara (2003, s. 65).

Wiele przedsiebiorstw nalezacych do keiretsu horyzontalnego, tworzy
swoje wlasne keiretsu pionowe. Prowadzi to do sytuacji, w ktérej oba typy
grup kapitatowo-przemystowych wzajemnie si¢ zazebiaja (zob. rys. 3.2).

Odmienny typ keiretsu stanowia wertykalnie zintegrowane grupy
kapitalowo-przemystowe. Keiretsu wertykalne sktada si¢ zwykle z jednej
wielkiej korporacji oraz licznych poddostawcéw, powiazanych z nig
kapitalowo, technologicznie i przez zarzadzanie. W przeciwienistwie do
stosunkowo luznego zwigzku przedsigbiorstw réznej wielkosci i ré6znych
branz, jaki wystepuje w keiretsu horyzontalnym, keiretsu wertykalne ma
charakter scistego piramidalnego zwigzku o wyraznie scentralizowanym
kierownictwie. Ponadto charakteryzuje si¢ wysokim stopniem specjalizacji
branzowej.
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Rys. 3.2. System keiretsu

Zrédio: M. L. Gerlach (1992, s. 5).

Niektore keiretsu wertykalne wywodza sie z przedwojennych zaibatsu
przemystowych (Industrial Zaibatsu), ktore uniknely rozwigzania, np.
Shibaura Manufacturing Works (obecnie Toshiba) czy Hitachi. Shibaura byta
poddostawca drugiego rzedu Mitsui zaibatsu i gtéwnym producentem
urzadzen elektrycznych. W 1939 r. nastgpila reorganizacja konglomeratu,
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w ktdrej wyniku wydzielono dwunastu poddostawcéw oraz osiem przed-
sigbiorstw z pakietami kontrolnymi innych firm. Stanowiska kierownicze
zostaly obsadzone w tych firmach przez zarzad Toshiby. Z kolei Hitachi byto
czescia Nissana. W 1937 r. struktura organizacyjna wertykalnie zinteg-
rowanej grupy skladala si¢ z dziewieciu poddostawcéw Nissana. Wielu
z dawnych dostawcow Toshiby i Hitachi funkcjonuje nadal i sa czlonkami
keiretsu wertykalnych.

Keiretsu wertykalne maja bardziej piramidalng strukture niz keiretsu
horyzontalne. Firma na szczycie piramidy (tzw. przedsigbiorstwo macie-
rzyste) utrzymuje wiekszosciowe udziaty u kluczowych poddostawcow
pierwszego rzedu. Przedsigbiorstwa nizszego rzedu posiadaja natomiast
pakiety kontrolne udziatéw firm dalszego rzedu itd. Keiretsu wertykalne
i horyzontalne réznia si¢ intensywnoscig powiazan kapitalowych, w tym
zwlaszcza skala wzajemnej wymiany akcji. Przyktadowo Toyota Motor po-
siada udzialy u gtéwnych poddostawcoéw czesci i podzespotéw siegajace
od 30 do 50%. To sprawia, ze stosunkowo niewielka czes¢ akcji poddos-
tawcow jest przedmiotem obrotu publicznego. W grupie Toyoty ponad 55%
kapitalu akcyjnego utrzymywane jest w charakterze stabilnego akcjona-
riatu. Ponadto firmy wchodzace w skiad piramidalnych struktur keiretsu
wertylnych charakteryzuja si¢ wigksza samodzielnosciq operacyjna od
przedsigbiorstw keiretsu horyzontalnych. Przedsigbiorstwo umiejscowione
na okreslonym poziomie struktury piramidalnej jest wykonawca dziatan
zlecanych przez firme bedaca bezposrednio wyzej, samo natomiast formutuje
i koordynuje dziatalnos¢ partneréw bezposrednio nizszego rzedu.

Poszczegélne keiretsu, podobnie jak korporacje wewnatrz samych
grup, wspotpracuja na rozbudowanych relacjach kapitatowych, hand-
lowych i personalnych, tworzac rozlegla sie¢ powigzan w gospodarce
japonskiej (zob. rys. 3.3).

Grupy keiretsu zaliczane sa do najwazniejszych innowacji orga-
nizacyjnych okresu przyspieszonego wzrostu i nadrabiania dystansu
rozwojowego przez Japoni¢ w latach 50. i 60. XX wieku (zob. tab. 3.3).

W warunkach ekspansji inwestycyjnej, zmian w strukturze przemys-
lowej i proeksportowego zorientowania gospodarki japonskiej lat 50. i 60.
XX wieku, grupy keiretsu byly efektywnymi podmiotami pelnigcymi
szereg istotnych funkcji ekonomicznych i pozaekonomicznych.

Keiretsu stworzyly mechanizm organizacji, koordynacji i wspdtpracy
miedzy przedsigbiorstwami z réznych sfer gospodarki japoriskiej. W ramach
tak uksztalttowanych grup kapitalowo-przemystowo-handlowych zorgani-
zowano i skoordynowano wspoétdziatanie wielkich korporacji z rozleglym
sektorem matych i srednich przedsiebiorstw. Wydzielenie poszczegélnych
firm ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci oraz stworzenie
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Rys. 3.3. Powiazania miedzy grupami keiretsu

Zrédlo: J. R. Lincoln, M. L. Gerlach (2004, s. 22).

struktur piramidalnych sprzyjato osigganiu korzysci skali oraz ograniczyto
powielanie procedur i pomnazanie kosztéw transakcyjnych.

Wielkie domy handlowe (sogo shosha), stanowiace integralne czesci
grup keiretsu, odgrywaly role agencji gromadzacych, przetwarzajacych
i przesylajacych informacje rynkowe w obrebie sieci. Petnigc takze funkcje
marketingowe, budowaty krajowe i migdzynarodowe kanaty zbytu.

Podstawowa zasada w ramach keiretsu bylo utrzymywanie diugo-
okresowych, czesto nieformalnych relacji miedzy cztonkami grupy, prowa-
dzace do solidarnego ponoszenia ryzyka, a w konsekwencji redukgji
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Tabela 3.3

Innowacje organizacyjne w gospodarce $wiatowej

Przedmiot Rodzaj Kraje i olires wprowadzenia

innowagji

Produkgja i dystrybucja Produkcja rzemieslnicza Od starozytnosci
Produkcja fabryczna Wielka Brytania (koniec XVIII w.)
Produkcja masowa Stany Zjednoczone (koniec XIX w.)
Masowa dystrybucja Stany Zjednoczone (koniec XIX w.)
Potaczenie masowej Stany Zjednoczone (koniec XIX w.
produkgji i poczatek XX w.)

i dystrybucji
Produkcja taSmowa Japonia (lata 60. i 70. XX w.)

Struktura przemystowa Male, $rednie i wielkie Stany Zjednoczone (koniec XIX w.)
przedsigbiorstwa
Oligopole i monopole Stany Zjednoczone, Japonia,
Klastry i dystrykty Niemcy, Wtochy (lata 50., 60. i 70.
przemystowe XXw.)

Struktury sieciowe Zaibatsu Japonia (koniec XIX w.)

Keiretsu Japonia (lata 50. XX w.)

Struktura firm Zdywersyfikowane Stany Zjednoczone (lata 20. XX w.)
Scentralizowane Japonia (lata 30. XX w.)

Integracja wertykalna Stany Zjednoczone (lata 20. XX w.)
Konglomeraty Japonia (koniec XIX w.)
Zespoly pracownicze Japonia (lata 50. i 60. XX w.)

Proces produkgji Kontrola jakosci Japonia (lata 50. XX w.)
Just-in-Time Japonia (lata 60. XX w.)

Instytucje Agendje rzadowe Japonia (po II wojnie $wiatowej)
Ustawodawstwo Stany Zjednoczone (lata 90. XIX w.)
antytrustowe
Gieldy papieréw Stany Zjednoczone (koniec XIX w.)
wartosciowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie E. Sanidas (2005, s. 2) oraz S. Casper, F. Van Waarden
(2005, ss. 203-208).

ryzyka indywidualnego. Gléwnym celem keiretsu stala sie¢ minimalizacja
ryzyka w ramach sieci, w tym redukcja kosztéw i ryzyka finansowego.
Instytucje finansowe keiretsu umozliwialy rowniez korporacjom dostep do
miedzynarodowych rynkéw kapitatlowych.

Keiretsu aktywnie wlaczyly sie w gléwny nurt przemian techno-
logicznych, inicjujac i koordynujac projekty inwestycyjne w strategicznych
przemystach, istotnych z punktu widzenia przyspieszonego wzrostu i nad-
rabiania luki rozwojowej Japonii. Scista wspétpraca keiretsu z administracja
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w ramach polityki przemystowej stworzyta uklad sprzyjajacy transformacji
struktury przemyslowej Japonii. A. Amsden (1989, s. 119) podkreéla, ze
zdywersyfikowane grupy kapitalowe w krajach tzw. late-industrializing
(np. Japonia czy Korea Potudniowa) staly si¢ ,agentami” uprzemys-
lowienia.

Grupy keiretsu finansowaly dziatalnos¢ partii politycznych, a przez
system amakudari zapewniaty wysokim urzednikom administracji (po osiag-
nigciu wieku emerytalnego) wysoko platne funkcje doradcze. Niekiedy
byly to stanowiska czlonkéw zarzadu czy rad nadzorczych w przed-
sigbiorstwach w ramach grup keiretsu, o ktorych dziatalnosci przedtem
decydowali.

Od poczatku swego istnienia grupy keiretsu staly sie tez ostojq
symboliki i ceremonii, paternalizmu wobec pracownikéw, dbatosci o wi-
zerunek i marke firmy.

Poczucie grupowej lojalnosci i solidarnosci w ramach grup keiretsu stoi
w sprzecznosci z wymogami liberalizacji systemu finansowego, handlu
i inwestycji zagranicznych. Struktury keiretsu stanowia jedng z najistot-
niejszych barier dostepu do japonskiego rynku (zob. Southwick 2000).
Keiretsu osiagaja przewage konkurencyjng nad firmami zagranicznymi w
zakresie realizacji poddostaw oraz przez personalne zwiazki z przed-
sigbiorstwami spoza grupy. Odnosi si¢ to zwlaszcza do débr posrednich,
stanowiacych szczegélne ogniwo laczace producentéw i dostawcow.
W rezultacie nawet najbardziej konkurencyjne firmy zagraniczne maja
trudnosci ze “ztamaniem” powigzan w ramach struktur.

3.3. System nadzoru nad korporacjq

Nadzér korporacyjny (corporate governance) to system monitoringu
spolek kapitalowych, ktéry ma zapewnié¢ zgodno$é i rtOwnowage miedzy
interesami wlascicieli i zatrudnionych profesjonalnych menedzeréow
(Bossak, Biertkowski 2004, ss. 92-93; Cheung, Chan 2004, ss. 1-2). Do
gléwnych celé6w nadzoru korporacyjnego nalezy zaliczy¢:

- zapewnienie akcjonariuszom i interesariuszom efektywnych pro-
cedur i sposobé6w monitoringu oraz nadzoru zarzadéw spoétek
kapitalowych,

- zapewnienie zgodnosci zarzadzania z akceptowanymi przez rady
nadzorcze celami wlascicieli,

- harmonizowanie intereséw stron zaangazowanych w firme,

- zapewnienie atrakcyjnosci inwestycyjnej i doptywu $rodkéw finan-
sowych umozliwiajacych rozwéj firmy,
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- maksymalizacja wartosci firmy z punktu widzenia wiascicieli,
a takze innych interesariuszy, tj. pracownikéw, wierzycieli, dos-
tawcéw, kadry zarzadzajacej.

Ramy instytucjonalne oraz struktury i mechanizmy japonskiego
systemu nadzoru nad korporacja sa wypadkowa uwarunkowan histo-
rycznych, spotecznych, politycznych i gospodarczych. Catoksztalt tych
uwarunkowan oddzialywuje na zakres mozliwych zachowan wielkich kor-
poracji dziatajacych w ramach grup keiretsu, a tym samym stanowi istotny
podsystem systemu spoteczno-ekonomicznego.

Charakterystyczng cechg japonskiego systemu nadzoru nad korporacja
jest dwuszczeblowos¢ zarzadzania. Instytucje rady nadzorczej i rady
dyrektoréw traktowane sa jako wewnetrzny mechanizm nadzoru nad
korporacja. Wynika to w duzej mierze z podzialu wladzy w spoélce ka-
pitalowej, gdzie gtéwnym celem jest dziatalno$¢ w interesie interesariuszy
(stakeholders), a nie tylko akcjonariuszy, jak to ma miejsce w Stanach
Zjednoczonych czy Wielkiej Brytanii. Rady nadzorcze w Japonii jako tzw.
statutowi audytorzy zajmuja sie kontrola sprawozdan finansowych (zob.
rys. 3.4). Z kolei instytucja rady dyrektoréw grupuje cztonkow zarzadu
korporaciji i dyrektorow zewnetrznych, tj. przedstawicieli bankow i innych
przedsigbiorstw wchodzacych do struktur tych samych grup keiretsu (zob.
Jerzemowska 2002; Stomka-Gotebiowska 2006).

Japonski system nadzoru nad korporacja egzemplifikuje nieformalny
sposob, w jaki zdobywane sg informacje i wplywy w korporacji poprzez
spotkania klubu prezeséw przedsiebiorstw wchodzacych w sktad danego
keiretsu. Z powodu znaczenia tych spotkan dla spétek i ich zarzagdéw, klub
prezesow stanowi nieformalny organ okre$lajacy polityke oraz strategie catej
grupy.

Japonski system nadzoru nad korporacja sklada si¢ z trzech podsta-
wowych elementéw: systemu banku wiodacego, krzyzowych powigzan
kapitatowych i relacji produkcyjno-dystrybucyjnych w ramach grup
keiretsu oraz stosunkow pracy (Yasui 2001, ss. 127-134; Learmount 2002,
s. 18-39).

W odrdznieniu od otwartego anglosaskiego systemu nadzoru nad
korporacja (open type corporate governance), system japonski ma charakter
zamkniety (insider type corporate governance), w ktérym wiasnos¢ i kontrola,
dzieki krzyzowym powigzaniom kapitalowym miedzy przedsiebiorstwami,
sa skoncentrowane wewnatrz grup keiretsu (zob. tab. 3.4). Wewnatrz-
grupowa ,gospodarka finansowa” odizolowuje przedsigbiorstwa nalezace
do grupy od mechanizméw kontrolnych rynku kapitalowego, w tym
zwlaszcza wrogich przeje¢. Dzigki temu przedsigbiorstwa grupy moga
swobodnie ksztaltowaé swoje dtugofalowe strategie, wolne od rynkowej
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Rys. 3.4. Organy wladzy przedsi¢biorstwa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Y. Teramoto (2003, ss. 25, 26).
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Tabela 3.4

Typy systemoéw nadzoru nad korporacja:
»insider type governance” vs. , open type governance”.

Wyszczegolnienie

wInsider type corporate”
governance system

»Open type corporate”
governance system

Cechy charakterystyczne

Oparty na
dtugookresowych
transakcjach

Oparty na przepisach prawnych,
kontraktach i wzajemnej
odpowiedzialnosci stron

i zatrudnienia
Oszczednosé kosztow
monitoringu
Internalizacja kosztéw
dostosowan

Bazujacy na obustronnym Wiele barier nadzoru
zaufaniu, bez unormowan korporacyjnego
formalnoprawnych Roézne rodzaje monitoringu
Monitoring jest realizowany | Oparty na mechanizmie
przez bank wiodacy rynkowym, swoboda wejscia
i krzyzowe powiazania i wyjscia
kapitalowe Stosunkowo wysoka przejrzystos¢
Niska transparentnos¢ podejmowanych decyzji
podejmowanych decyzji Sprawnie funkcjonujacy
mechanizm cenowy
Mocne strony Stabilnos¢ zarzadu

Utatwia zarzadzanie menedzerom
Sprzyja radykalnej
restrukturyzacji

Ograniczenia

Niepownos¢ towarzyszaca
zarzadzaniu

System nie dziala sprawnie
w warunkach braku
stabilno$ci zarzadzania

Generuje koszty monitoringu
Zwigksza ryzyko penetracji przez
outsaideréw

Sprzyja rent-seeking

Zrédlo: H. Saki, H. Asaoka (2003, s. 2).

konkurengji. Istotng konsekwencja takiej zamknietej struktury organizacyj-
nej jest jednak niska transparentno$¢ podejmowanych decyzji oraz ryzyko
oportunizmu zarzaddéw poszczegdlnych przedsigbiorstw grupy (Saki,
Asoaka 2003, ss. 2-6).

System japorniski nadzoru nad korporacja zorientowany jest na banki
(bank-oriented system). Podobnie jak w modelu anglosaskim, kluczowe
znaczenie ma rynek kapitalowy i bedace przedmiotem jego obrotu tytuly
wlasnosci do korporagji (akcje), w systemie japoriskim 1stotme]sze znaczenie
maja posrednie zrédla finansowania (kredyty bankowe)’. W konsekwenciji
anglosaski system nadzoru nad korporacja jest przede wszystkim domena

3 Szerzej na temat historii systeméw nadzoru korporacyjnego w pracy: R. K. Morck, L. Steier (2005).
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nadzoru wiascicielskiego, w japonskim natomiast istotniejszy jest raczej
wierzycielski aspekt nadzoru nad korporacja (Baba, Hisada 2002, s. 5).

R. Dore (2000, s. 26), poréwnujac tradycyjne przedsigbiorstwa japonskie
z ich anglosaskimi konkurentami, stwierdza, ze w japoriskim nadzorze nad
korporacja przewaza podejscie wspdlnotowe (community view), w prze-
ciwienistwie do podejscia wlasnosciowego (property view); podejscie eks-
ponujace podmiot gospodarczy (entity view) w odrdznieniu od podejscia
akcentujacego instrument finansowy (profit view); podejscie ktadace nacisk
na czlonkostwo w grupie (corporate membership view) w opozycji do macierzy
kontraktéw (matrix of contract view); wreszcie przedsiebiorstwo wiascicieli
(shareholder firms) wobec przedsigbiorstwa interesariuszy (stakeholder view).
Ponadto, co szczegdlnie istotne z punktu widzenia analizy stosunkéw pracy,
R. Dore wprowadza dodatkowo podzial opisujacy korporacje japonskie jako
sprzyjajace pracownikom (employee-favoring firm) i korporacje anglosaskie
dzialajace w interesie wiascicieli (shareholder-favoring firm).

Japonski system nadzoru nad korporacja nalezy rozpatrywac takze
z punktu widzenia aktywnosci poszczegdlnych elementéw, w zaleznosci
od sytuacji finansowej korporacji. W literaturze przedmiotu powszechnie
przyjety jest poglad o dualnosci tego systemu (two-tier corporate governace),
lub tez stanowej zaleznosci (state-contingenty corporate governace). Stanowa
zalezno$¢ japonskiego systemu nadzoru nad korporacja polega na tym, ze
w zaleznosci od sytuacji finansowej w jakiej znajduje si¢ monitorowana
korporacja uaktywnia si¢ jedno z dwu ogniw monitoringu. Gdy stan
finanséw przedsigbiorstwa nie budzi obaw interesariuszy korporacji, bank
wiodacy nie angazuje si¢ w jego aktywne monitorowanie, a krzyzowe
powiazania kapitalowe korporacji wchodzacej w sktad grup keiretsu
wzajemnie wzgledem siebie pelnia funkcje podmiotéw monitorujacych.
Bank wiodacy bierze na siebie odpowiedzialno$¢ ratowania korporacji,
gdy problemy finansowe staja si¢ dla niej realnym zagrozeniem. Nieza-
leznie od tych dwu ogniw, w systemie japoriskim nadzdr nad korporacja
sprawowany jest takze przez pracownikéw (Yafeh 2000, s. 77).

Miedzy wielkimi japoriskimi korporacjami wchodzacymi w skitad
grup keiretsu a ich amerykanskimi i europejskimi konkurentami wystepuja
istotne réznice w strukturze wlasnosci, celach, sposobie podejmowania
decyziji i stosunkach pracy (Bossak, Bienkowski 2004, ss. 93-98, 330-336).
Ponadto japonskie korporacje w dobie globalizacji posiadaja wiele cech
utrudniajacych ich penetracje przez outsideréw (zob. tab. 3.5).

Charakterystyczng cechq struktury wlasnosciowej wielkich japonskich
spotek kapitalowych jest to, ze cele korporacji okreslane sa w pierwszym
rzedzie przez aktywnych stakeholderéw: kadre zarzadzajaca i pracowni-
kéw, a nie jak w modelu anglosaskim przez shareholderéw. Tendencje te
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wzmacnia system corporate governance, ktdry utwierdza pozycje menedze-
réow wykonawczych i w duzej mierze uniezaleznia ja od wptywu i kontroli
akcjonariuszy, a jednoczes$nie zapewnia istotne, lecz warunkowe upraw-
nienia pracownikéw. Model funkcjonowania przedsigbiorstwa i duzy
zakres autonomii operacyjnej pracownikéw tworza uktad kontraktowy,
charakteryzujacy sie rownowaga praw i obowigzkéw miedzy pracodawca

(kadra zarzadzajaca) a pracownikami.

W literaturze ekonomicznej podkresla sie spoteczny charakter przed-
sigbiorstwa (social importance of corporation) oraz to, ze nie jest on zwykla
»czarna skrzynka” technologiczno-finansowa, w ktorej efektywnos¢ wyko-

Tabela 3.5
Model japonski korporacji vs. model anglosaski i europejski kontynentalny
- R . Model europejski
Wyszczegdlnienie Model japoriski Model anglosaski kontynentalny
Cele korporacji Cele strategiczne, Maksymalizacja Maksymalizacja
mierzone przede biezacej wartosci biezacej wartoéci
wszystkim i warto$ci dla i wartodci dla
konkurencyjnoscia akcjonariuszy akcjonariuszy
i zmiang pozycji i interesariuszy
rynkowej
Podmioty okreslajace | Aktywni Akcjonariusze Interesariusze
cele korporagji interesariusze, tj. i akcjonariusze
kadra zarzadzajaca
i pracownicy
Charakter korporacji | Spoteczny Finansowy Spoteczny
Instytucje Banki wiodace Rynek kapitalowy Rynek kapitatowy
i mechanizmy Krzyzowe powigzania Banki
nadzoru kapitatowe
korporacyjnego Pracownicy
W ograniczonym
zakresie rynek
kapitalowy
Stosunki pracy Harmonia Prymat Roéwnowaga
i rbwnowaga maksymalizacji miedzy
intereséw kadry wartosci dla interesami
zarzadzajacej, akcjonariuszy akcjonariuszy,
pracownikéw i innych | nad interesami bankéw
interesariuszy pracownikéw i pracownikéw
Mozliwos¢ penetracji | Ograniczona Nieograniczona Nieograniczona
przez outsideréw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie R.

R. K. Morck (2005).
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rzystania zasobéw decyduje o wartosci przedsiebiorstwa. Zgodnie z tg
koncepcja wartos¢ przedsiebiorstwa zwigzana jest przede wszystkim
z jakoscig organizacji i sposobem zarzadzania dlugoterminowymi kont-
raktami miedzy menedzerami, pracownikami, wtascicielami i partnerami
biznesowymi. Wartos¢ przedsiebiorstwa oceniana jest zatem nie tylko
przez pryzmat finansowej wyceny akgji przez inwestoréw i akcjonariuszy,
jak w modelu anglosaskim, ale szerzej — jako warto$¢ dla wszystkich
interesariuszy zainteresowanych rozwojem przedsigbiorstwa. Japonskie
przedsigbiorstwa sprzyjaja rozwojowi kapitalu ludzkiego i budowie
konkurencyjnej organizacji. Jednocze$nie decyzje finansowe oraz sprawy
personalne, kluczowe dla zapewnienia spdjnosci dziatania, sa w japonskich
korporacjach silnie scentralizowane (Bossak, Bienkowski 2004).

Pasywny charakter akcjonariuszy i wysoka zaleznos¢ od finansowania
bankowego umozliwiaja realizacje tzw. zlotej zasady bankowej, zgodnie
z ktéra dtugoterminowe zobowigzania bankowe zmniejszaja ryzyko finan-
sowe. Ten sposob finansowania ekspansji inwestycyjnej przedsigbiorstw
zwieksza wzgledna role bankowych i zewnetrznych zrddet finansowania,
umozliwia zmniejszenie znaczenia okresowych wahan kurséw akgji dla
oceny realizacji celdw strategicznych przedsigbiorstw. W ten sposéb ja-
ponskie przedsiebiorstwo dziata w warunkach bardziej przewidywalnych,
a tym samym o nizszym ryzyku inwestycyjnym, operacyjnym i finan-
sowym. Celem strategicznym japonskich korporacji jest wiec nie tyle
maksymalizacja biezacej wartosci rynkowej i wartosci dla akcjonariuszy,
mierzonej metodami dyskontowymi, ile realizacja celéw strategicznych
mierzonych konkurencyjnoscia i zmiang pozycji rynkowej przedsigbiors-
twa. Oznacza to, ze menedzerowie pracuja nie tyle dla wilascicieli, ile dla
dobra wszystkich tych, ktérzy tworza wartos¢ dodana. Takie podejscie
stwarza stabilng podstawe budowy przedsigbiorstwa, w ktérym kadra za-
rzadzajaca i pracownicy dzialaja dla dobra organizacji, a interes organizacji
utozsamiajg z wlasnym (zob. OECD 2001b).

W anglosaskim modelu przedsigbiorstwa cele, efektywnos¢ i jakos¢
zarzadzania sa $ci$le zwigzane z maksymalizacja wartosci firmy dla
akcjonariuszy, w tym wartosci akcji spotki. Amerykanski nadzér nad
korporacja écisle wiaze sie¢ z aktywna rola rynkéw kapitatlowych, wiodaca
rolg inwestoréw instytucjonalnych oraz silnym rozproszeniem wiasnosci
wielkich amerykanskich korporacji. Dominujacy udzial inwestoréw finan-
sowych i ich niskie udzialy w strukturze wlasnosci spétek kapitatowych
sprawiaja, ze decydujace znaczenie ma plynnos¢ finansowa, fatwos¢ kupna
i sprzedazy mniejszosciowych pakietdw oraz instrumenty finansowe, takie
jak przejecie, wykup, fuzja. Inwestorzy finansowi ze wzgledu na ograni-
czony stopien zaangazowania w pojedyncze spdtki nie sa zainteresowani
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bezposrednim wplywaniem na poprawe jakosci zarzadzania. Analizujg oni
przede wszystkim poziom plynnosci akcji, ich notowania oraz przej-
rzystos$¢ strategii spoltki. Jesli parametry te pogarszajq sig, woéwczas
dokonuja zmiany w strukturze swego finansowego zaangazowania (zob.
Morck 2005).

W przypadku europejskiego, kontynentalnego modelu przedsigbiors-
twa, w finansowaniu i wycenie wartosci spétki mniejsza role odgrywa
rynek kapitalowy. Tym samym mniejszy jest udzial inwestoréw finan-
sowych i wiekszy inwestorow strategicznych oraz instytucjonalnych.
Inwestor strategiczny, zaangazowany w spotke kapitalowa ze wzgledu na
swoje kompetencje, jest z reguly zainteresowany oddzialywaniem na
sposob zarzadzania. W przeciwienstwie do inwestoréw finansowych,
inwestorzy strategiczni zainteresowani sa pakietami kontrolnymi akcji
i niejednokrotnie decyduja si¢ na wprowadzenie spétki do obrotu
gieldowego. Inwestor strategiczny wplywa na jakos¢ zarzadzania i rozwdj
spotki. Nadzoruje zarzad, oceniajac stopien realizacji ustalonych w biznes-
planie celéw finansowych. Ponadto inwestor strategiczny angazuje sie
w ksztaltowanie strategii firmy. Przyczynia si¢ do wydluzenia horyzontu
dzialania przedsigbiorstwa. Redukuje ryzyko nietrafnych decyzji, zmniej-
sza presje biezacej wyceny akgji.

Spoteczny model przedsigbiorstwa europejskiego (kontynentalnego)
oraz duzy udzial bankéw w finansowaniu przedsigbiorstwa sprawia, ze
oprocz budowy wartosci dla akcjonariuszy realizowane sa dodatkowo cele
wierzycieli i pracownikéw.

Relatywnie mniejsze znaczenie biezacej wyceny akcji na gieldzie,
dobra informacja i wspodtpraca wierzycieli oraz pracownikéw, a takze
oparcie finansowania przedsiebiorstwa na srednio- i dlugoterminowych
kredytach i pozyczkach bankowych z jednej strony sprzyjaja wydtuzaniu
horyzontu dzialania zarzadu, z drugiej gwarantuja bardziej harmonijne
stosunki z interesariuszami. Ponadto wzajemne dobre przeptywy infor-
macyjne oraz kontakt z podporzadkowanym radzie nadzorczej zarzadem
przyczynia sie do wigkszego zaangazowania rad nadzorczych w kontrole
jakosci prac zarzadu niz ma to miejsce w anglosaskim modelu przed-
sigbiorstwa. O ile w anglosaskim modelu przedsigbiorstwa stopien satys-
fakcji z zarzadzania wiaze si¢ z wyceng gieldowa akcji, to w modelu
europejskim — kontynentalnym z wartosciag firmy mierzong stopniem
satysfakcji nie tylko akcjonariuszy, ale takze intersariuszy (w tym wie-
rzycieli i pracownikéw).

Réznice w systemach nadzoru korporacyjnego maja istotny wptyw na
cele, sposéb i efektywnos¢ zarzadzania spotkami kapitalowymi. Przyk-
lady amerykanskich skandali korporacyjnych (m.in. Enron, Worldcom,
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Arthur& Anderson Tyco, Global Crossing) w latach 2000-2002 wskazuja, ze
nadzér nad nimi mial charakter finansowy i zalezal od informagiji i spe-
gjalistycznych analiz, ktére s3 wykonywane na zlecenia zarzadéw, a nie na
zlecenia akcjonariuszy. Sytuacja taka stwarza przestrzen do trudnych do
skontrolowania dziatan. Dlatego w modelu europejskim wigksze upraw-
nienia rady nadzorczej i systemowy dostep do informacji oraz prawo do
zlecania zarzadowi, jak i samodzielnie okreslonych analiz, zwigksza sto-
pien zabezpieczenia akcjonariuszy i interesariuszy przede negatywnymi
zjawiskami, jakie wystapily w nadzorze korporacyjnym w niektérych
czotowych firmach amerykanskich (zob. Bierikowski, Radlo 2006).

Rynek kapitalowy zapewnia inwestorom instytucjonalnym ciagla
wycene akcji spotek notowanych na gieldzie. Jednakze wycena ta ma
z natury rzeczy charakter biezacy, rynkowy i dotyczy czesci akgji, ktore
okreslane sg jako plynne. Wycena ta bierze w pewnym stopniu pod uwage
perspektywy rozwojowe, opinie analitykéw rynkowych i firm ratingo-
wych, jakos¢ strategii firmy. Nadrzedno$¢ wyceny wartosci opartej na
prognozowanych strumieniach przeplywéw gotéwkowych oraz ocenie
ryzyka dziatania firmy nie zalezy od bezposredniego kontaktu i znajo-
mosci firmy. Istotny wplyw na te wycene maja zdarzenia odbywajace sie
poza kontrola zarzadu.

Zmiennos¢ wycen, silna presja czynnikow koniunkturalnych i sposéb
finansowania dziatalnosci rozwojowej (poprzez rynek kapitatlowy) zmu-
szaja do utrzymywania wysokiej elastycznosci i wywieraja stalg presje na
redukcje kosztow statych. Zwigkszaja jednoczesnie stopien ryzyka zwia-
zany z realizacja planéw inwestycyjnych. Zmuszaja do poszukiwania
rozwigzan istotnie zmniejszajacych ryzyko inwestycyjne.

Fakt ten w wigkszym stopniu zachecit firmy amerykanskie do wyko-
rzystania rewolucji ICT lat 90. XX wieku do restrukturyzacji i wprowa-
dzenia na wielkg skale outsourcingu specjalistycznych ustug biznesowych.
Dziatania te pozwolily firmom amerykanskim na pozbycie sie tych czyn-
nosci, ktore nie maja bezposredniego zwigzku z domeng, decydujaca o ich
przewadze konkurencyjnej, a tylko absorbowaly kapitat, prace oraz pod-
wyzszaly poziom kosztéw stalych. Do czasu restrukturyzacji dziatalnosé
pomocnicza, zwlaszcza pionowo zintegrowanych grup kapitalowych,
wywierala ujemny wplyw na ogélng ich efektywnos¢ oraz zwigkszata
poziom zatrudnienia. Dzieki wylaczeniu z lancucha wartosci firmy
czynnosci najmniej efektywnych i przesunieciu zasobéw do zastosowan,
ktore stanowig podstawowa, konkurencyjna dzialalnos¢, mozliwy byt
zasadniczy wzrost ich zdolnosci konkurencyjnej (nizsze koszty operacyjne,
wyzsza efektywno$¢, nizsze ryzyko zwiazane z obniZeniem progu
rentownosci, wyzsza rentownosc).
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Stosunki pracy w Japonii nosza odmienny charakter od stosunkow
pracy w Stanach Zjednoczonych czy w Europie, gdzie interes wiasciciela
jest nadrzedny w stosunku do pracownikéw i innych stakeholderéw.
Stosunki te nie s3 wywalczonymi w warunkach antagonistycznych (jak
w Europie) uprawnieniami, ktére maja negatywny wptyw na akumulacje
i mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa. W Japonii wzglednie harmonij-
nie godza one interesy rozwojowe sp6lki z interesami pracownikéw, mene-
dzeréw, wiascicieli, bankéw i innych partneréw biznesowych. Pracownik
zostaje upodmiotowiony i ma poczucie wlasnej wartosci oraz traktowania
zgodnego z wkladem, jaki wnosi do rozwoju przedsiebiorstwa. W przed-
sigbiorstwie oceniane sg jednakze nie tylko indywidualne osiagniecia
pracownikow, ale takze wyniki wysitku zbiorowego. Umacnia to tendencje
do harmonizacji dzialan i pracy zespotowej. W takim przedsigbiorstwie
obserwuje si¢ zaangazowanie pracownika, nastepuje poprawa warunkéw
pracy zespolowej, uwalniana jest inicjatywa, przedsigbiorczos¢, kreowanie
nie egoistycznych postaw, myslenie w kategoriach interesu zbiorowego
i przyszlosci. Dzigki temu zwigksza si¢ sklonnos¢ firmy do inwestowania
w rozwdj corporate culture oraz podnoszenia kwalifikacji pracownika (zob.
Sako 2006).

Japonskie korporacje w dobie globalizacji posiadaja wiele cech utrud-
niajacych ich penetracje przez outsideréw. Silne wiezi wewnatrzkor-
poracyjne miedzy kadra zarzadzajacq a pracownikami oraz stabilny
akcjonariat i zwigzana z tym niska plynnos¢ akcji zmniejszaja mozliwosé
wykorzystania rynku kapitalowego jako mechanizmu zwigkszajacego
skutecznos¢ nadzoru korporacyjnego przez grozbe wrogich przejec¢ i wy-
miany kadry zarzadzajacej. Poziom przejeé¢ w przeciwienstwie do Stanéw
Zjednoczonych i Europy jest stosunkowo niski.

3.4. System finansowy a nadzér nad korporacjq

System finansowy odgrywa istotng role w procesie wzrostu gos-
podarczego, poniewaz zapewnia srodki niezbedne do akumulacji kapitatu
oraz dyfuzji postepu technicznego i organizacyjnego (OECD 2004a, s. 36).
Mechanizmy i instytucje sytemu finansowego dostarczaja informacji o moz-
liwosciach inwestycyjnych i kierunkach alokacji kapitalu, stwarzajq wa-
runki do monitorowania inwestycji oraz oddziatywania na system nadzoru
korporacyjnego, mobilizujg oszczednosci i ulatwiajg rozklad funduszy in-
westycyjnych, a takze pozwalajg na dywersyfikacje i zarzadzanie ryzykiem.

¢ Szerzej na ten temat w rozdziale 6.
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Pomimo istnienia wspélnych dla wszystkich systeméw finansowych funkgij,
w roznych krajach funkcje te s3 odmiennie peinione.

Historyczna ewolucja systemu gospodarki rynkowej doprowadzita do
wyksztalcenia sie dwu konkurencyjnych modeli systeméw finansowych:
systemu opartego na banku (bank-based system), preferujgcego dtugookre-
sowa stabilno$¢ oraz systemu opartego na rynku (market-based system),
sprzyjajacego wyzszej efektywnosci (Levine 2004, ss. 5, 26-33; Baba, Hisada
2002, s. 5).

W Japonii kluczowe znaczenie w przebiegu alokaql kapitatu odgrywa
system bankowy, a gléwnym instrumentem jest kredyt W Stanach Zjed-
noczonych i Wielkiej Brytanii funkcja ta realizowana jest przez rynek
kapitalowy, gdzie najwazniejszymi instrumentami finansowymi sa papiery
wartosciowe, w tym: akcje, obligacje, kontrakty terminowe i opcyjne
(Jackson 2001, ss. 122-128). Réznice miedzy systemami sprawiaja, ze
oszczednosci spoleczne w Japonii kierowane s do bankéw i panstwowych
pocztowych kas oszczednosci, natomiast w Stanach Z]ednoczonych i Wiel-
kiej Brytanii inwestowane sa w akcje i obligacje (zob. tab. 3. 6)°.

Réznice w charakterze systemu finansowego maja decydujacy wptyw
na funkcjonowanie catej gospodarki, w tym zwlaszcza na zachowanie
przedsigbiorstw i nadzor nad korporacja. W Japonii monitorowanie spotek
spoczywa na bankach wiodacych, innych udzialowcach korporacji oraz
pracownikach. Odmienny mechanizm nadzoru nad korporacja wyksztalcit
si¢ w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. W krajach tych rynek
kapitalowy dostarcza mechanizméw kontrolnych, dyscyplinujacych me-
nedzerow do efektywnego zarzadzania spotka.

Podstawy japoniskiego systemu finansowego opartego na sektorze
bankowym zaczely sie formowa¢ w latach 20. i 30. XX wieku. Panika
gietdowa i kryzys bankowy w 1927 r. doprowadzily do upadku wielu
bankéw i niektorych zaibatsu. Rzad japonski, dazac do wzmocnienia
systemu bankowego i jego koncentracji, uchwalil ustawe bankowa, zaos-
trzajaca nad nim kontrole. W drugiej potowie lat 30. wraz z wpro-
wadzeniem bezposredniej rzadowej kontroli nad przeptywami kapitatu,
system bankowy stat si¢ gléwnym kanalem alokacji kapitatu, a znaczenie
rynku kapitalowego bylo stopniowo ograniczane. Powojenne reformy
systemu ekonomicznego, w tym m.in. przyjete w 1947 r. zasady dos-
tarczania kapitatu przez instytucje finansowe, nie doprowadzity do istot-
nych zmian w strukturze systemu finansowego. Wiele przedwojennych

7 Japonski system finansowy okreélany jest jako ,growth-oriented” (zob. Wenstein, Yafeh 1998,
ss. 635-671).

8 Szczegbtowe omdéwienie modelu systeméw finansowych odnalezé mozna w pracy K. Tsuru
(2000).
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Tabela 3.6
Modele systeméw finansowych: japoniski vs. anglosaski
Cechy charakterystyczne Japonski Anglosaski
Gléwne transakgje finansowe | Transakgje bilateralne Otwarty rynek
Gléwne instrumenty Kredyty Akgje i obligacje
finansowe
Zalezno$¢ od bankéw Wysoka Niska
Charakter pozyczek Krétkookresowe Krétkookresowe
i dlugookresowe
Znaczenie funduszy Mate Duze
wewnetrznych
Gléwni udziatowcy Banki Gospodarstwa domowe
Krzyzowe powigzania Inwestorzy instytucjonalni
kapitalowe miedzy
przedsigbiorstwami
Swoboda transakcji Ograniczona Nieograniczona
Nadzodr korporacyjny Banki wiodace Rynek kapitatowy
Pozyskiwanie informacji Posrednicy przescigaja sie Rynkowa podaz
w dostarczaniu mniej i dystrybucja
zdywersyfikowanych zdywersyfikowanych opinii

informadji, osiagaja korzysci
skali w pozyskiwaniu

i ryzyk; niski koszt informagji

informagji
Zdolnosé¢ dostosowawcza Wysoka podatnosc¢ na Wysoka podatno$é na
implementacje polityk zmiany
korporacyjnych
Wptlyw na dziatalnos¢ Sprzyja udoskonalaniu Sprzyja rozwojowi nowych
gospodarcza proceséw produkcyjnych przemystéw i nowych
i poprawie efektywnosci technologii (innowacjom
istniejacych produktow produktowym)
(innowacje procesowe)
Przyktady przemystéw Samochodowy, elektroniczny | Koleje, komputerowy

Zrédto: M. Okabe (2002, s. 59).

rozwigzan zostalo zaadoptowanych i udoskonalonych w nowych uwarun-
kowaniach rozwojowych gospodarki. W okresie powojennym system
finansowy stanowil narzedzie realizacji polityki przemystowej.

dofinansowanego z progra
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Powojenny system bankowy zostal poddany silnemu oddzialywaniu
wladz gospodarczych, w tym zwlaszcza Ministerstwa Finanséw i Banku
Japonii. Znalazto to wyraz w wysokim udziale sektora panstwowego,
znacznej restrykcyjnosci i ingerencji wladz w funkcjonowanie systemu
oraz odgérnym zarzadzaniu sytuacjami kryzysowymi (,konwojowanie”
bankéw) (Majewski 2002, s. 11).

Udzial sektora panistwowego w japoniskim rynku finansowym osiaga
rozmiary niespotykane w innych krajach rozwinigtych. Depozyty i sktadki
ubezpieczen na zycie zgromadzone w zarzadzanych przez panstwo
pocztowych kasach oszczednosci wynosza blisko 50% japoriskiego PKB
i ponad 35% udzialu w rynku. Oszczednosci ludnosci i skiadki pow-
szechnych ubezpieczenn emerytalnych stuzyly do finansowania Progra-
mu Inwestycyjnych Pozyczek Budzetowych (Fiscal Investment and Loan
Program — FILP), ktéry jest najwigkszym i najwazniejszym, oprécz budzetu,
zrédlem finansowania rzadowych inwestycji kapitalowych i kredytow
inwestycyjnych.

Japonski system finansowy charakteryzowal si¢ do poczatku lat 90.
XX wieku wysokim stopniem restrykcyjnosci, a takze duzym natezeniem
kontroli wladz gospodarczych. Zapoczatkowane w latach 30. ograniczanie
roli rynku kapitalowego i skoncentrowanie alokacji kapitalu w systemie
bankowym bylo kontynuowane w okresie powojennym. Do potowy lat 50.
rynek obligacji korporacyjnych byt poddany kontroli Ministerstwa Finan-
s6w i Banku Japonii, p6Zniej nadzér na nim sprawowat komitet przedsta-
wicieli odmiu bankéw, ktdry ustalat zasady emisji i obrotu tymi papierami
warto$ciowymi. W zwiazku z prowadzong przez rzad do potowy lat 70.
polityka zréwnowazonego budzetu, rynek obligacji rzadowych miat
znaczenie marginalne. Spowolnienie dynamiki rozwojowej Japonii w dru-
giej polowie lat 70. i przejscie od fazy strukturalnej nadwyzki popytu
inwestycyjnego do fazy nadwyzki oszczednosci spowodowalo zwigekszona
emisje obligacji na pokrycie rosngcych wydatkow, w tym na cele spoteczne.
Rosngca podaz papieréw rzgdowych wymusita rozwdj i liberalizacje rynku
papieréw diuznych.

W systemie bankowym, poddanym rygorystycznej segmentagji, klu-
czowe znaczenie odgrywaty banki kredytu dlugoterminowego i banki
komercyjne (wielkie banki miejskie i regionalne), a takze banki powier-
nicze, banki spotdzielcze, kasy pozyczkowe, spotdzielnie rolnicze i bank
dewizowy (Bank of Tokyo). Do posrednikdw finansowych nalezaty tez
zaklady ubezpieczenn majatkowych i na zycie. Odrebna grupe stanowity
domy maklerskie obslugujace transakcje papierami wartosciowymi. Ins-
tytucje przypisane do poszczegdlnych segmentéw nie mogly prowadzi¢
dziatalnosci typowej dla innego segmentu.
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Do podstawowych instrumentéw polityki pienieznej, ktdre w istotny
sposob wptywaly na funkcjonowanie japonskiego sytemu finansowego,
nalezaly: sztucznie zaniZone stopy procentowe, administracyjne racjono-
wanie kredytow i kierowanie administracyjne. Prowadzona do konca lat
80. polityka administracyjnego ustalania stop procentowych dla wszyst-
kich uczestnikéw rynku na poziomie nizszym od wartosci rynkowych
umozliwila korporacjom japoriskim dostep do tafiszego kredytu niz w wa-
runkach w petni rynkowych. Instrument ten stanowil swego rodzaju
subwencje kredytowa udzielang japoniskim korporacjom dzialajgcym
w ramach grup keiretsu. Administracyjne racjonowanie kredytéw sto-
sowane przez Bank Japonii do poczatku lat 90. polegalo na ustalaniu
dopuszczalnego poziomu kredytowania w danym okresie, przy czym li-
mity te byly ustalane przez okreslenie maksymalnej stopy wzrostu portfela
kredytowego w stosunku do jego wartosci w poprzednim okresie. Instru-
mentem o charakterze nieformalnym, wprowadzajacym do japonskiego
systemu nieprzejrzystos¢ i arbitralnos¢, utrzymanym w duchu kierowania
administracyjnego, byla regulacja geograficznej sieci oddziatéw i kontrola
strategii produktowych instytucji finansowych.

Uksztaltowany po wojnie japonski system finansowy funkcjonowat w
warunkach izolacji od miedzynarodowego rynku finansowego i kapi-
talowego. W praktyce oznaczalo to zamknigcie drogi japoriskim przed-
sigbiorstwom do kapitaléw zagranicznych, a gospodarstwom domowym
korzystniejsze lokowanie oszczedno$ci. Autarkiczny i zamknigty system
zapobieg! penetracji japonskiego rynku przez podmioty zagraniczne (zob.
Malcolm 2001).

Istotnym instrumentem ingerencji japoniskich wtadz monetarnych w
mechanizm funkcjonowania systemu finansowego, ktdry stosowano na
przestrzeni calej drugiej polowy XX wieku, byla Scista kontrola ryzyka
sektora bankowego i aktywne zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi.
Polityka Ministerstwa Finanséw zmierzata do niedopuszczenia do bank-
ructw podmiotéw rynku finansowego. W przypadku klopotéw finanso-
wych ktéregokolwiek z bankéw ministerstwo uruchamiato wieloetapowa
procedure ratunkows, ktéra w praktyce polegala na przejmowaniu ban-
kéw slabych przez banki znajdujace si¢ w dobrej sytuacji finansowe;.
»~Konwojowanie” bankéw (,hogacho”) zostalo zaprzestane wraz z utrata
wigkszosci narzedzi, za pomoca ktérych urzednicy ministerialni mogli
oddzialywa¢ na uczestnikéw rynku oraz zwigkszeniem stopnia niezalez-
nosci bankéw (Hoshi 2002, ss. 164—178)9.

® Stalo sig to widoczne w koricu 1997 r., gdy doszlo do pierwszych od lat 20. bankructw Banku
Hokkaido Takushoku i domu maklerskiego Yamaichi Securities, a w 1998 r. upadtos¢ ogtosit Long Term Credit
Bank.
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Specyficzna struktura i charakter japonskiego systemu finansowego
oddzialuje na funkcjonowanie catej gospodarki, ma tez swoje istotne impli-
kacje dla sektora bankowego, przedsiebiorstw i gospodarstw domowych.
W okresie powojennym system finansowy zapewnil finansowanie przys-
pieszonego wzrostu opartego na ekspansji inwestycyjnej i rozwoju eks-
portu. W warunkach niedostatecznej akumulacji kapitalu i marginalizacji
znaczenia rynku kapitalowego, system finansowy oparty na bankach
przyczynit sie do sprawnej transformacji mobilizowanych przez panstwo
oszczednosci gospodarstw domowych w tanie i tatwo dostepne kredyty
inwestycyjne i obrotowe dla przedsigbiorstw w ramach struktur keiretsu.
Umozliwilo to ekspansje inwestycyjng oraz rozklad i kontrole ryzyka, a w
konsekwencji trwajacy do konca lat 80. wzrost calej gospodarki.

Kontrola wtadz gospodarczych nad procesem alokacji kapitatu dzigki
administracyjnemu ustalaniu poziomu stép procentowych, segmentacja
rynku, a takze eliminacja konkurencji w sektorze bankowym oraz Scista
kontrola strategii produktowej i geograficznej instytucji finansowych
umozliwily bankom nawiazywanie bliskiej, stabilnej i dlugookresowej
wspolpracy z przedsiebiorstwami w ramach systemu banku wiodacego.

System banku wiodacego oraz krzyzowe powiazania kapitalowe staty
si¢ gldownym ,spoiwem” finansowym grup kapitalowo-przemystowych
keiretsu. Zapewnialo to przedsigbiorstwom dzialajgcym w ramach struktur
keiretsu dostep do kredytu jako podstawowego zrdédta finansowania
zewnetrznego. Rozwdj powigzan kapitatowych z firmami sprawil réwniez,
ze bank wiodacy stal sie wierzycielem i udzialowcem zarazem. Ponadto
$wiadczy! on peten zakres ustug bankowych, tj. finansowanie, depozyty,
transakcje dewizowe, platnosci, a takze subemisje papierow wartoscio-
wych. Bank wiodacy prowadzit tez state monitorowanie przedsigbiorstw w
imieniu pozostatych kredytodawcéw. W okresach stabilnego rozwoju
powstrzymywat si¢ od ingerowania w dzialalnos¢ przedsiebiorstwa, a
w przypadku problemdéw finansowych aktywnie wilaczat si¢ w proces
sanacji. Zaangazowanie banku wiodacego w ratowanie przedsigbiorstwa
od bankructwa i wystepowanie w roli nieformalnego agenta pozostatych
kredytodawcow, stanowilo odpowiednik utrzymywania przez Minis-
terstwo Finanséw systemu zarzadzania sytuacjami kryzysowymi systemu
finansowego. Przykladem rozbudowanych powiazan i relacji banku
wiodacego i przedsigbiorstw jest struktura organizacyjna keiretsu Sanwa,
grupujacego firmy z przemysiow: ciezkiego, elektromaszynowego, che-
micznego, naftowego, gumowego, materiatéw budowlanych, widkien-
niczego, lekkiego, a takze firmy transportowe i handlowe (zob. rys. 3.5).
Osérodkiem ciazenia grupy jest Sanwa Bank oraz domy maklerskie, firmy
ubezpieczeniowe, spo6tki leasingowe oraz instytucje wyspecjalizowane
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Budownictwo Transport
Toyo Construction Yamashita-Shinnihon
Obhayashi-Gumi Steamship
(Nankai Electric Rayway)
Hankyu Corp.
Prz_emyst petroche- (Nippon Express)
miczny, gumowy,
cementowy
Maruzen Oil Finanse i ubezpieczenia
Jabsau Ol Toyo Trust & Banking
Tqy 0 Rubb.er . Daido Mutual Life Insur.
Mitsuboshi Belting Orient Leasing
Osaka Cement Nippon Life Insur.
Przemyst chemiczny Handel
Sanwa Bank - -
Tokuyama Soda N’,SSI:'O'Iwa’
Ube Industries N/chlm?n Co.
Sekisui Chemical Takashimaya Co.
Tanabe Seiyaku Iwatani & Co.
Fuijsawa Pharmaceutical
Kansai Paint Przemyst wi6kien
(Hitachi Chemical) sztucznych i tekstylny
Teijin Ltd.
Unitika Ltd.
Przemyst elektro- Fukusuke Corp.
maszynowy
NTN Toyo Bearing
Iwatsu Electric
Hitachi S'bldg.&Eng'g. Przemyst stalowy
Toy o'Urrlpank.i . Kobe Steel
Jj;’;fg'zg'fka' Nakayama Steel Works
(Hitachi Cable)
(Hitachi Metals) — $ciste powiazania finansowe i kapitatowe
(Sharp Corp.)
(Shin Meiwa Industry)
(Daihatsu Motor)
(Nitto Electric Industrial)

Rys. 3.5. Struktura keiretsu Sanwa

Zrédto: Ch. J. McMillan (199, s. 161).

ramach projektu pn
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w udzielaniu kredytu konsumpcyjnego. Poszczegdlne grupy, skupione
wokot swoich bankéw wiodacych, konkurowaly miedzy soba o zwiek-
szenie dostepu do zasobdw finansowych panstwa, ktérych gtéwnym zréd-
tem byly oprécz depozytéw pocztowych kas oszczednosci, ubezpieczen
spolecznych, takze dochody podatkowe oraz dochody z emisji obligacji
i papierow wartosciowych. Jednak komfort funkcjonowania przedsie-
biorstw w oligarchicznej symbiozie z bankami na bazie krzyzowych powia-
zan, wsparty preferencyjnymi utatwieniami ze strony panstwa dla pewnych
odgoérnie sugerowanych kierunkéw inwestowania, okazal si¢ powodem
rozpowszechnienia sie rutyny i skostnienia (Lutkowski 2004, s. 98).

System banku wiodacego stat si¢ jednym z podstawowych elementow
japonskiego systemu nadzoru nad korporacja. Kontrola wiadz gospodar-
czych nad alokacja kapitalu, marginalizacja znaczenia rynku kapitalowego
i ,uzaleznienie” przedsiebiorstw od stalego i taniego kredytu bankowego,
jako gléwnego zewnetrznego zrdédta finansowania, umozliwilo menedze-
rom budowanie dlugookresowych strategii zwigkszania sprzedazy i udzia-
tu w rynku kosztem kroétkoterminowych zyskc')wm. Z kolei powszechne
krzyzowe powigzania kapitalowe oraz stabilny akcjonariat odizolowywaty
przedsiebiorstwa nalezace do grup keiretsu od mechanizméw rynku kapi-
talowegou. W tych warunkach wyksztalcita sie¢ tzw. praktyka ignorowania
akcjonariuszy, tj. przedsiebiorstwa nie byly narazone na wrogie przejecia,
a ich menedzerowie nie musieli zabiega¢ o krétkookresowa zyskownos¢
firmy i wzrost rynkowej wyceny papieréw wartosciowych.

Mechanizmy i instytucje japoniskiego systemu finansowego wplynely
na transformacje rozkladu ryzyka w gospodarce. Wyrazata si¢ ona w prze-
sunieciu ryzyka z poziomu mikro- na poziom makroekonomiczny, tj.
panstwa, a przez relacje miedzy kluczowymi interesariuszmi korporacji
(przedsigbiorstwami, bankami, gospodarstwami domowymi i organami
wladzy gospodarczej) wpltyneta na ksztatt japoriskiego systemu nadzoru
nad korporacja.

Lata 90. XX wieku przyniosty dalsze istotne zmiany instytucjonalne
w japoniskim sektorze finansowym. Liberalizacja sektora finansowego
spowodowata rozpad systemu oddzialywania panstwa na przedsie-
biorstwa za posrednictwem kontroli systemu oszczednosci krajowych
i refinansowania dziatalnosci bankoéw miejskich. Liberalizacja tego
systemu zwigkszyla ryzyko i koszty transakcyjne sektora finansowego

1 0d drugiej potowy lat 80. systematycznie zmniejsza si¢ udziat kredytéw bankowych w struk-
turze finansowania przedsiebiorstw, a tym samym maleje rola banku wiodacego. Szerzej na ten temat
w rozdz. 6 pracy.

' W latach 90. nasilito sig zjawisko rozluzniania krzyzowych powiazan kapitalowych. Problem ten
bedzie takze przedmiotem rozwazan w rozdz. 6 niniejszej pracy.
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przy jednoczesnym zmniejszeniu ryzyka panstwa. Z drugiej strony zwigk-
szyla si¢ konkurencja i dazenie do obnizenia kosztéw transakcyjnych
rynkéw finansowych. Wzrosly tez koszty finansowania i ryzyko finansowe
przedsiebiorstw, co wraz z aprecjacja jena i stagnacja gospodarki zaos-
trzylo konkurencje, zmniejszyto rentownos¢ i plynnos¢ finansowa przed-
sigbiorstw grup keiretsu'>.

3.5 Elementy systemu nadzoru nad korporacjq

3.5.1. System banku wiodgcego

Bank wiodacy jest strategicznym inwestorem dla grupy keiretsu.
Przewazajacy udzial kredytow bankowych w strukturze zewnetrznych
zrodel finansowania przedsigbiorstw oraz powigzania kapitatlowe miedzy
bankami a przedsigbiorstwami w ramach grupy sprawiaja, ze bank wio-
dacy wystepuje w podwojnej roli, tj. wierzyciela i wiasciciela zarazem.
Laczenie funkcji wierzyciela i wlasciciela sprzyja nawigzaniu bliskiej,
stabilnej i dlugookresowej wspétpracy z przedsiebiorstwami. Bank
wiodacy $wiadczy peten zakres ustug bankowych przedsigbiorstwom
grupy, w tym: finansowanie, depozyty, transakcje dewizowe, ptatnosci, a
takZe subemisje papierdw wartosciowych i inne. Prowadzi stale monitoro-
wanie przedsiebiorstw, rdwniez w imieniu pozostalych kredytodawcow
(nie petniacych funkcji banku wiodacego wobec danego przedsigbiorstwa).
W okresach stabilnego rozwoju przedsigebiorstw nie ingeruje w ich dzia-
lalnosé¢, natomiast w sytuacjach kryzysowych aktywnie angazuje sie
w proces sanacji (Majewski 2004, s. 64; Miyashita, Russell 1994, ss. 49-53).

W ujeciu modelowym relacje migdzy bankiem wiodacym grupy
keiretsu a przedsigbiorstwami spoza sektora finansowego przedstawia
wariant B, natomiast aspekt odwrotnej zaleznosci obrazuje wariant C. Jak
podkresla M. Okabe (2002, s. 18) te dwa warianty zalezno$ci migdzy ban-
kami a przedsigbiorstwami i vice versa stanowia o istocie systemu banku
wiodacego i krzyzowych powigzan kapitatlowych (cross shareholding).
Z kolei wariant D odzwierciedla klasyczny podzial struktur keiretsu na
wertykalne i horyzontalne (zob. tab. 3.7).

Wedlug M. Aoki (2000, ss. 76-79) monitorowanie przedsigbiorstw
wchodzacych w sktad struktury keiretsu przez bank wiodacy odbywa sie
w trzech etapach, tj. ex ante, interim oraz ex post. Monitoring ex ante obejmuje

2 Szerzej na ten temat w rozdz. 4. pkt. 3.
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Tabela 3.7
Model krzyzowych powiazan kapitatowych

Akcjonariusze
. Firmy spoza sektora
Instytucje finansowe finansowego
Emitenci Instytucje finansowe A C
Firmy spoza sektora B D
finansowego

Zrédto: M. Okabe (2002, s. 9).

ocene wiarygodnoéci kredytowej przedsiebiorstw i efektywnoéci plano-
wanych projektéw inwestycyjnych. Ten etap monitoringu pozwala zmniej-
szy¢ problem negatywnej selekcji (adverse selection) oraz nie dopusci¢ do
braku komplemetarnosci podejmowanych projektow inwestycyjnych.

W drugim etapie monitoringu (interim) inwestorzy sprawdzaja sposéb
wykorzystania przekazanych $rodkéw finansowych w celu redukdiji ry-
zyka naduzycia (moral hazard), powstajacego W Sytuacji niezgodnosci
interesu inwestoréw i dziatari podejmowanych przez menedzeréw przed-
sigbiorstwa, ktérzy wykorzystuja $rodki zgodnie ze swoim interesem,
wbrew intencjom dostarczycieli kapitatu.

W trzecim etapie monitoringu (ex post) nastepuje weryfikacja
wykonania zamierzenia inwestycyjnego z punktu widzenia sytuacji finan-
sowej przedsiebiorstwa, warunkujaca dalsze dlugookresowe dziatania
inwestoréw. Zapowiedz podjecia lub zaniechania dziatan wspierajacych
przedsigbiorstwo dyscyplinuje menedzeréw na etapie ex ante i interim
monitoringu.

Monitoring realizowany na réznych etapach inwestycji moze by¢ dele-
gowany przez inwestoréw wyspecjalizowanym posrednikom finansowym,
innym instytucjom finansowym lub agentom, co W efekcie prowadzi do
obnizki kosztéw pozyskiwania informacji. W zaleznosci od systemu
ekonomicznego rézne moga by¢é ramy instytucjonalne rzadzace tego typu
przekazaniem uprawnieri. W systemie anglosaskim, charakteryzujacym
si¢ przewaga bezposrednich zrédet finansowania monitoring ex ante
przeprowadzany jest przez banki inwestycyjne, wystepujace jako
subemitenci emisji akdji i obligacji, fundusze venture capital dostarczajace
kapitaléw nowo powstajacym firmom (start-ups) lub banki komercyjne
kredytujace mate i $rednie przedsigbiorstwa. Monitoring interim moze by¢
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dokonywany przez wyspecjalizowane agencje ratingowe oraz rady dyrekto-
réow poddane bezposredniemu nadzorowi wigkszosciowych udziatow-
céw, menedzeréw funduszéw inwestycyjnych, arbitrazystéw rynkowych.
Monitoring ex post natomiast dokonywany jest przez mechanizmy rynku
kapitalowego. Spadek rynkowej wartosci przedsigebiorstwa i grozba wro-
giego przejecia dyscyplinuja menedzeréw do efektywnego zarzadzania
spotkami.

W odrdznieniu od systemu anglosaskiego, japonski scentralizowany
i wieloetapowy monitoring pelniony jest przez bank wiodacy, ktéry
wystepuje w roli wierzyciela i wlasciciela (akcjonariusza). Monitoring ze
strony banku wiodacego uaktywnia sie w sytuacji wystepujacych trudnosci
finansowych. Gdy stan finanséw przedsigbiorstwa nie budzi obaw, bank
wiodacy nie angazuje si¢ w aktywny monitoring, poniewaz jest on wtedy
sprawowany przez powigzane krzyzowo przedsigbiorstwa nalezace do tej
samej grupy keiretsu.

System banku wiodacego przyczynia si¢ do osiagniecia wielu ko-
rzysci, w tym przede wszystkim (Aoki 2000, s. 86):

- mozliwos¢ podejmowania interwengji przez bank wiodacy na pods-
tawie informacji uzyskanych na poszczegdlnych etapach moni-
toringu stwarza komplementarny, zewnetrznie dyscyplinujacy
mechanizm dla produkcji wymagajacej wspoétdzialania w grupie
(team-oriented production),

- wylaczna delegacja banku wiodacego do monitoringu przed-
sigbiorstw zapobiega dublowaniu monitoringu ex post i interim
w przypadku informagji standaryzowanych,

- podejmowane przez bank wiodacy dziatania naprawcze oddalajg
grozbe bankructwa przedsigebiorstw doswiadczajacych trudnosci fi-
nansowych, ktdre potencjalnie moga by¢ podmiotami efektywnymi,

- pozwala na realizacj¢ ryzykownych, a przy tym wysoce zyskow-
nych projektow inwestycyjnych.

Sprawne funkcjonowanie systemu banku wiodgcego uzaleznione jest
od sprawowania rygorystycznej kontroli przez Ministerstwo Finanséw
i Bank Japonii nad systemem finansowym, w tym: utrzymywania niskich,
dodatnich stop procentowych i kontroli inflacji, ograniczenia emisji akcji
i rozwoju rynku wtérnego, ograniczenia mozliwosci wchodzenia nowym
bankom do grupy bankéw miejskich, w celu finansowania przemystu
zatrudnianie eks biurokratéw w systemie bankowym jako formy nagrody
za licencjonowanie dzialalnosci bankowej. Niedotrzymanie tych warun-
kéw niesie zagrozenie dla sprawnego funkcjonowania calego systemu
banku wiodacego jako elementu nadzoru nad korporacja. Bedzie to
przedmiotem dalszych rozwazan w niniejszym rozdziale.
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3.5.2. Krzyzowe powiqzania kapitatowe, relacje produkcyjno-dystrybucyjne
i personalne

Przedsigbiorstwa wchodzace w sklad grup keiretsu, pomimo Ze nie
sa powigzane ze soba formalnoprawnie, wchodza w skomplikowane
systemy wzajemnej zaleznosci, wymiany kapitalu akcyjnego (intragroup
shareholdings), wewnatrzgrupowej wspolpracy produkcyjnej, wymiany
handlowej oraz relacji personalnych.

Udzialowcy japonskich korporacji pogrupowani s3 w odrebne ka-
tegorie. Sg to: instytucje finansowe (banki wiodace i inne banki, firmy
ubezpieczenn majatkowych i na Zycie, domy maklerskie), korporacje
przemystowe, inwestorzy indywidualni oraz zewngtrzni inwestorzy
instytucjonalni, a takze inwestorzy zagraniczni. Pierwsze dwie grupy
udzialowcow ze wzgledu na dlugookresowe relacje biznesowe oraz zak-
res zarzadzania stanowia grupe tzw. udzialowcéw stabilnych (stable
shareholders) (Patrick 2001, s. 11).

Wzajemna wymiana kapitalu akcyjnego w ramach grup keiretsu peini
trzy podstawowe funkcje w systemie nadzoru nad korporacja: chroni firmy
w ramach grupy przed wrogimi przejeciami, umozliwia staly ich monito-
ring i kontrole oraz stwarza warunki stabllnego rozwoju dlugookresowych
relacji produkcyjnych i handlowych Z drugiej jednak strony generuje
szereg kosztow, w tym przede wszystkim prowadzi do nieefektywnej
alokacji kapitalu, naraza na zwigkszone ryzyko korporacyjne, a ponadto
jest przyczyna stosunkowo niskiej plynnosci japonskiego rynku kapita-
lowego oraz zarzutéw ze strony partneréw zagranicznych o stosowanie
praktyk niezgodnych z zasadami konkurencji (Okabe 2002, ss. 37-39).

Formula powigzan w ramach grup keiretsu pozwala réwniez na
optymalng realizacj¢ handlowych i technologicznych wymogéw procesu
produkcji. Chodzi tu przede wszystkim o wysoki stopien wewnatrz-
grupowej koncentracji wspétpracy produkcyjnej i wymiany handlowe;j.
Podmioty keiretsu nalezace do rozleglych komplekséw produkcyjnych
i handlowych oraz funkcjonujace w réznych branzach przemystu i sferze
ustug sa nawzajem dla siebie dostawcami i odbiorcami surowcow i pot-
fabrykatéw, ustugodawcami, korzystaja takze ze wspolnej infrastruktury.

13 Gdy w 1968 r. rzad japoniski oswiadczyl, ze nie bedzie mégt dtuzejzapewniaéochrony krajowym
producentom i Ze powinni sami chroni¢ swoje interesy, wiele przedsiebiorstw japonskich staneto przed
perspektywa wykupu przez zagranicznych inwestorow (zwlaszcza amerykanskich). Sktonito to je do
zacie$nienia powiazan kapitalowych w obrebie struktur keiretsu. Taktyka okazala si¢ skuteczna,
poniewaz tylko nielicznym korporacjom amerykariskim udato sie naby¢ wigkszo$ciowe pakiety udziatow
w przedsiebiorstwach japoniskich, mimo istnienia prawnych podstaw inwestydji. Stabilny akcjonariat
oraz system banku wiodacego skutecznie odgradzaty japonskie korporacje od mechanizméw kontrolnych
ze strony rynku kapitalowego, zabezpieczajac je przy tym przed wrogimi przejeciami.
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Mitsubishi zajmuje tradycyjnie silng pozycje w przemysle cigzkim
i chemicznym. Obejmuje 141 przedsigbiorstw (99 w przemysle i 42 w ustu-
gach). Wiodacymi przedsigbiorstwami keiretsu Mitsubishi sa: Mitsubishi
Corporation, Mitsubishi Bank i Mitsubishi Heavy Industries (zob. tab. 3.8).
Réwnie wielkim keiretsu horyzontalnym, lecz o odmiennym charakterze
jest Mitsui. W sklad Mitsui wchodzi 140 przedsiebiorstw (103 w przemysle
i 37 w ustugach). Trzecie co do wielkosci keiretsu horyzontalne to Sumitomo,
skupia 122 firm (96 w przemysle i 26 w ustugach). W grupie Sumitomo
najwigksze znaczenie maja trzy przedsiebiorstwa wywodzace sie z zaibatsu,
tj. Sumitomo Bank, Sumitomo Heavy Industries i Sumitomo Electric. Inne
wielkie keiretsu horyzontalne to: Fuyo, Dai Ichi Kangyo i Sanwa, skupiajace
odpowiednio 130, 101 i 65 przedsiebiorstw. Rozwinely one swoja dzia-
falnos¢ wokot wielkich bankéw miejskich o tej samej nazwie oraz doméw
handlowych (Murubeni, Nissho-Iwai i Itochu) (Porter et al. 2000, s. 196).

Najwiekszymi keiretsu wertykalnymi sa grupy reprezentujace prze-
myst motoryzacyjny: Toyota, Nissan oraz pozostali producenci samocho-
déw, z wyjatkiem Hondy, przemyst elektrotechniczny: Matsushita, Hitachi,
NEC, Sony, Sanyo, Fujitsu, Canon, Toshiba, Sharp, Mitsubishi Electric, prze-
myst stalowy: Nippon Steel, Kobe Steel oraz przemyst chemiczny, w tym
Shiseido, Kao-Hansha. Kazde keiretsu wertykalne stworzylo pionowo zor-
ganizowana piramide dostawcow, ktéra w fazie dystrybucji przechodzi
w piramide odbiorcéw. Na szczycie obu struktur usytuowana jest firma
macierzysta. Pelni ona funkcje nadrzednego organizatora oraz formutuje
strategie logistyczng dla calej sieci dostawcéw i odbiorcéw. Giéwna ko-
rzyscia z takiej struktury jest to, ze przedsiebiorstwa na kazdym poziomie
piramidy sa bezposrednio odpowiedzialne za organizacje i koordynacje
przeptywu produktéw i informacji miedzy dostawcami lub odbiorcami
nastepnego rzedu (zob. Industrial Groupings in Japan 2001).

Rozwijane od poczatku lat 60. piramidy dostawcéw—odbiorcow z cza-
sem przeksztalcily si¢ w zjawisko uzalezniania partnerow wspoétpracuja-
cych na zasadzie wylacznosci z korporacjami stojacymi na czele danej
grupy. Wspdtpraca wielkich korporacji z sektorem matych i érednich
przedsiebiorstw znajduje odzwierciedlenie w realizacji dostaw w systemie
Just-in-Time. Pozwala to unikna¢ rozwijania produkcji czesci i dystrybugji
we wlasnym zakresie, a takze trudnosci zwigzanych z funkcjonowaniem na
anonimowym rynku zaopatrzenia i zbytu.

Relacje ekonomiczne miedzy podmiotami nalezacymi do grup keiretsu
postrzegane sa takze przez pryzmat roli odgrywanej przez wielkie domy
handlowe. Japonskie sogo-shosha dostarczaty przedsigbiorstwom grupy in-
formacji rynkowych oraz koordynowaty polityke handlowa i inwestycyjna
keiretsu. Sogo shosha posiadaly kompleksowy system badan rynkowych,
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Tabela 3.8

Najwigksze japonskie korporacje i ich sita ekonomiczna (2002 r., w mln dol.)
Wyszczegélnienie Przychody Aktywa Zatrudnienie
Toyota Motor 131745 174 922 264 096
60Mitsubishi 109 386 69 290 47 370
Mitsui 108 630 55156 37734
Itochu 85 856 37834 39109
Sumitomo 75745 41016 31589
Marubeni 72164 36 443 27 000
Honda 65 420 64771 126 900
Sony 61344 70 589 161 100
Muatsushita Electric Industrial 60 744 66 070 288 324
Nissan Motor 56 040 61976 127 625
Toshiba 46 415 44180 166 000
Dai Ichi Mutual Life Insurance 43134 244371 58 398
NEC 38 531 34603 145 807
Fujitsu 37 895 35632 157 044
Sumitomo Life Insurance 36 304 185 402 50 544

Zrédto: Fortune (July 21, 2003, ss. F-1, F-2).

umozliwiajacy zbieranie i przekazywanie informacji niezbednych do
szybkiego i elastycznego kierowania dzialalnoscia handlowa i produkcyjna
grupy. Charakteryzowaty sie takze zdolnoscia do minimalizowania ryzyka,
jakie wigze sie¢ z wielka réznorodnoscig towaréw bedacych przedmiotem
transakcji, mialy tez stosunkowo tatwy dostep do kredytéw bankowych.
Istotng cecha sogo shosha byla réwniez zdolno$¢ do podejmowania wraz
z przedsigbiorstwami poszczegdlnych keiretsu przedsiewzie¢ za granica.
Dzigki zaangazowaniu organizacyjnemu i finansowemu sogo shosha przy-
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czynialy si¢ do rozwoju sektora drobnego, w tym produkcji proekspor-
towej. Swiadczyly o tym funkcje pomocnicze w stosunku do handlu
zagranicznego, w tym przede wszystkim transport, magazynowanie,
ubezpieczenia, transakcje licencyjne, inwestycje, joint ventures i leasing
(Bossak 1984, ss. 354-356).

Dziatalno$¢ wielkich doméw handlowych przyczynita si¢ wiec do
stabilizacji relacji handlowych i finansowych miedzy podmiotami na-
lezacymi do danej grupy keiretsu. Z kolei struktura keiretsu sprzyjata
harmonizacji intereséw tworzacych je przedsiebiorstw, pelniacych rézne
funkcje w procesie produkgji, handlu, logistyki, obstugi finansowej, ubez-
pieczen i innych. System ten wywierat istotny wplyw na redukcje ryzyka
handlowego i inwestycyjnego, a takze na obnizke kosztéw transakcyjnych
(Sjoberg, Soderberg 2001, s. 200).

Spoiwem }aczacym przedsigbiorstwa niezaleznie od typu keiretsu sa
wzajemne relacje kapitalowe, produkcyjne, handlowe, a nierzadko takze
przeplywy osobowe. Powigzania personalne w postaci tzw. klubéow
prezeséw zaczely powstawaé od potowy lat 50., poczatkowo w keiretsu
wywodzacych sie z dawnych zaibatsu, tj. Mitsubishi, Mitsui i Sumitomo,
pozniej w innych grupach kapitalowo-przemystowo. Skupiajg one
prezesOw zarzadow, a takze przewodniczacych rad dyrektoréow firm
nalezacych do poszczegdlnych keiretsu. Wérdd tych firm sa zwykle banki
miejskie, banki powiernicze, instytucje ubezpieczeniowe, centrale hand-
lowe i kluczowe przedsiebiorstwa produkcyjne.

W Mitsubishi cztonkami klubu prezeséw sa dyrektorzy 29 giéwnych
spolek kapitalowych. W Mitsui istnieja dwa kluby prezesowskie. Pierwszy
zrzesza 24 dyrektoréow najwigekszych przedsigbiorstw, drugi obejmuje
kierownictwo 76 firm. Do klubu prezydenckiego Sumitomo nalezy 20
dyrektorow (Bierglof, Perotti 1994, s. 256).

Kluby prezeséw, jako nieformalne organy, nie zastepuja organéw
oficjalnych, takich jak rady dyrektoréw, rady nadzorcze czy walne zgro-
madzenia akcjonariuszy. Jednak z uwagi na znaczng koncentracje akgcji
poszczegdlnych spélek, siegajaca niekiedy okoto jednej trzeciej i wiecej
udzialéw, moga oni przynajmniej potencjalnie wywiera¢ silny wplyw na
dang firme.

Powigzania kapitalowe oraz inne relacje wewnatrzgrupowe keiretsu
podlegaja od poczatku lat 90. erozji i radykalnym zmianom wraz ze
zmianami wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania
gospodarki japonskiej 4

¥ Problem ten wymaga osobnego oméwienia i bedzie przedmiotem analizy w rozdziale 6 niniejszej
pracy
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3.5.3. Stosunki pracy

Charakterystyczna dla japonskiego systemu nadzoru nad korporacja
jest wysoka pozycja zajmowana przez zarzady i pracownikéw. Do uk-
sztaltowania sie takiego ukladu doszlo w drugiej potowie lat 40. i na
poczatku 50. XX wieku. W warunkach wysokiego bezrobocia i eskalacji
niepokojow spotecznych, amerykanskie wtadze okupacyjne wraz z rzadem
japonskim, oprécz dzialan zmierzajacych do przywroécenia réwnowagi
ekonomicznej i dynamiki gospodarczej, poszukiwaty skutecznego sposobu
ograniczenia wpltywow zwiazkéw zawodowych oraz partii lewicowych.
Jednym z dziatani podjetych w tym celu byto poparcie dla ustanowionego
w latach wojny systemu zakladowych zwiazkéw zawodowych oraz
korporacyjnego modelu wspotpracy miedzy zarzadami a pracownikami
(zob. Learmount 2002).

Dominujacy udziat kredytéw bankowych w finansowaniu inwestycji
i zwigzana z tym marginalizacja znaczenia akcjonariuszy, wzrost znaczenia
menedzeréw i pracownikéw oraz poszukiwanie sposobéw harmonizacji
stosunkdw miedzy pracownikami a zarzadami, doprowadzily do
wyksztalcenia sie¢ charakterystycznego modelu kultury korporacyjne;j.
W wielkich korporacjach wchodzacych w skiad grup keiretsu, mimo braku
podstaw prawnych zmieniajacych role wiladz, de facto doszlo do zasta-
pienia akcjonariuszy wierzycielami oraz wzmocnienia pozycji zarzadow
i wspierajacych je pracownikéw (Bossak, Bierikkowski 2004, s. 330-332).

Zwigkszenie uprawnien pracowniczych oraz rozszerzenie zakresu
zatrudnienia przeksztalcily stosunki pracy w wielkich korporacjach
wchodzacych w sktad grup keiretsu na bardziej partnerskie. Charakteryzuje
je system zatrudnienia na cate Zycie oraz system senioratu pracowniczego
i ptacowego. Tradycja zatrudniania na cate Zycie oparta jest na obust-
ronnych korzysciach i obowigzkach (réwnowaga praw i obowigzkow).
Pracownik podejmuje prace w przedsigbiorstwie, z ktérym zwiazany jest
do wieku emerytalnego, a ono ze swej strony zapewnia ciaglos¢ za-
trudnienia nawet w okresie recesji gospodarczych. Dzigki temu poczucie
bezpieczenstwa i zaufania jest stosunkowo wysokie. Jednoczesnie zwigk-
sza sig¢ poczucie uczestnictwa i identyfikacji z firma. Pozwala to kadrze
zarzadzajacej na harmonijnag wspotprace z pracownikami, na zasadach
zblizonych do paternalistycznych. ]J. Abegglen (1958, s. 11) w klasycznej
pracy pt. The Japanese Factory tak opisywal organizacje japonskich
przedsigbiorstw: , Poréwnujac spoteczna organizacje przedsigebiorstw
japonskich i amerykanskich jedna zasadnicza cecha rézni oba te systemy.
Jest nig zobowiazanie pracownika do zwigzania swojej kariery zawodowej
z jedna firma. Przedsigbiorstwo z kolei zapewnia stabilizacj¢ zatrudnienia
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nawet w okresach przejSciowych trudnosci. Permanentne relacje miedzy
pracownikami i firmg implikujq wzajemne zobowiazanie i odpowie-
dzialnos¢ firmy za losy pracownika a pracownika za funkcjonowanie
przedsiebiorstwa".

Harmonijna wspotpraca kadry zarzadzajacej z pracownikami wzmac-
nia poczucie przynaleznosci i zacheca do podejmowania wspolnego
wysitku w celu poprawy warunkéw do rozwoju przedsigbiorstwa, a tym
samym warunkéw ptacowych. Sytuacja finansowa przedsiebiorstwa decy-
duje o zarobkach i innych $wiadczeniach na rzecz pracownikéw. Scista
zaleznos¢ miedzy wysokoscia dodatkowych skladnikéw wynagrodzen
(bonuséw) a rentownoscia przedsiebiorstwa wigze ptace z wydajnoscia
pracy i stanem koniunktury gospodarczej. Z tego tez wzgledu japonscy
pracownicy w swoich zZadaniach ptacowych uwzgledniaja nie tylko zmiany
cen, ale takze stan koniunktury gospodarczej oraz osiagnieta efektywnos¢
ekonomiczng (zob. Mouer, Kawanishi 2005; Debroux 2003).

Istnienie pelnej swiadomosci wspoétzaleznosci miedzy wynikami
ekonomicznymi przedsigbiorstwa a ptacami oraz koniecznos¢ zapewnienia
warunkéw rozwoju w przyszlosci wplywaja na umiar tych zadan. W kon-
sekwencji aktywne zainteresowanie pracownikdéw rozwojem przedsie-
biorstwa, jego rentownoscia, szybszym wzrostem wydajnosci pracy niz
ptac, umozliwia obnizenie jednostkowych kosztéw i wzrost akumulacji
wewnetrznej. Zaletq japoniskich stosunkéw pracy jest system zaktadowych
zwiazkéw zawodowych, ktéry pozwala neutralizowaé napiecia miedzy
$wiatem pracy i kapitatu (zob. Sako, Sato 1997).

Zarzadzanie w japonskich korporacjach ze wzgledu na inny niz
w krajach anglosaskich model stosunkéw pracy przyjelo odmienny cha-
rakter. Tradycyjne zarzadzanie odgorne przeksztalcito si¢ w zdecentrali-
zowane wspoltdzialanie zespotowe. R6zni si¢ ono nie tylko celami, ktére
zazwyczaj definiowane sa w kontekscie wzrostu wartosci firmy mierzonej
perspektywami rozwoju i umocnienia pozycji rynkowej oraz wartosci dla
interesariuszy (stakeholders). Mimo hierarchicznej struktury formalnej
zarzadzanie w japonskich korporacjach charakteryzuje si¢ decentralizacja
decyzji zwigzanych z dzialalnoscia operacyjna. Dzigki szeregu uprawnie-
niom pracownicy nie sa wyalienowani i chetnie angazuja si¢ w sprawy
swojej firmy. Tradycyjnie harmonijne stosunki w miejscu pracy ulatwiaja
wprowadzanie nowoczesnych metod zarzadzania w grupach keiretsu,
dostlc;sowanych tradycyjnych zwyczajéw i relacji, np. JIT, Kaizen, TQM czy
ojT™.

5 W celu promociji dzialari na rzecz podnoszenia jakosci produkdji i ustug wielokrotnie zapraszano
do Japonii wybitnych amerykanskich specjalistéw, takich jak E. Demning czy J. Juran.
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Relatywnie wysoka zalezno$¢ od bankowych Zrédel finansowania
i stosunkowo niewielki udzial kapitatu akcyjnego w wartosci przedsie-
biorstw japonskich sprawiajg, ze kontrola akcjonariuszy nie odgrywa tak
znaczacej roli jak np. w gospodarce amerykanskiej. W wielkich kor-
poracjach japonskich dbalos¢ o wartos¢ akcji i dominacja zarzadzania
finansowego, tak charakterystyczne w Stanach Zjednoczonych i w mniej-
szym stopniu Europie, ustepuje priorytetowi rozwoju firmy i ochronie
intereséw interesariuszy. Ponadto paternalistyczny charakter wiezi 13-
czacych przedsiebiorstwo i pracownikéw w ramach stosunkéw pracy
sprawiaja, ze bezpieczenstwo zatrudnienia i zobowigzania firmy wobec
pracownikow staja sie istotng przeszkoda na drodze do glebokich zmian w
poziomie zatrudnienia.

Uksztaltowany w latach 50. XX wieku w Japonii system nadzoru nad
korporacja sprawnie funkcjonowal do poczatku lat 90. Zmiany wew-
netrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwojowych lat 90. przyniosty
zalamanie efektywnosci tego systemu i rozpoczat si¢ proces stopniowej
erozji jego poszczegélnych elementéw.




Rozdziat 4

Zmiany wewnetrznych uwarunkowan
rozwojowych lat 90. XX wieku

a funkcjonowanie keiretsu

W nowych warunkach spoteczno-ekonomicznych i technologicznych
lat 90. XX wieku grupy keiretsu napotkaly na szereg barier rozwojowych.
Zmiany demograficzne przyczynily si¢ do zmniejszenia produkcyjnych
zasobow pracy stopy oszczednosci ludnosci i wydajnosci pracy. Rynek
pracy, ze wzgledu na tradycyjny charakter stosunkdw pracy charaktery-
zowal sie niska elastycznoscia. Ujawnila sie¢ tez wyrazna tendencja do
skracania czasu pracy.

Radykalna aprecjacja jena w polowie w polowie lat 80. i nastepnie w
latach 90., spowodowata zmniejszenie konkurencyjnosci japonskiego
eksportu. Miala ona takze deflacyjny wptyw na gospodarke, przyczyniajac
si¢ do spadku inwestycji i pogorszenia ptynnosci finansowej przedsie-
biorstw keiretsu.

Liberalizacja sektora finansowego oraz rozpad systemu redukcji
ryzyka doprowadzily do erozji dotychczasowych mechanizméw i insty-
tucji nadzoru na korporacja, w tym zaleznosci od banku wiodacego i krzy-
zwych powigzan kapitalowych w ramach grup keiretsu.

Ostabienie narodowej zdolnosci innowacyjnej przyczynito si¢ do
utraty czesci dotychczasowych przewag konkurencyjnych wielkich korpo-
racji grup keiretsu oraz narazito je na coraz intensywniejsza konkurencje ze
strony innych producentéw z Azji Wschodnie;j.

W warunkach starzenia si¢ spoleczenstwa, stagnacji gospodarki, libe-
ralizacji sektora finansowego i ostabienia narodowej zdolnosci innowacyj-
nej grupy keiretsu nie podjety radykalnych dziatan restrukturyzacyjnych,
lecz przyjely postawe defensywna.
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4.1. Zmiany demograficzne

Poczawszy od lat 80. XX wieku nastapil w Japonii wyrazny spadek
tempa przyrostuludnosci, pogorszyta sie struktura ludnosci wedtug wieku
oraz wzrosty wydatki na cele spoteczne (zob. MacKeller et al. 2004).

Zmiany demograficzne i towarzyszace im zmiany spoteczne stawiaja
japoniska gospodarke i grupy keiretsu w niekorzystnej pozycji z punktu
widzenia potrzeb rozwojowych.

Do potowy XIX wieku ludnos$¢ Japonii utrzymywata sie na stabilnym
poziomie okolo 30 mIn. Wraz z restauracja Meiji w 1868 r. i rozpoczeciem
budowy podstaw nowoczesnego panstwa nastapit szybki wzrost lud-
nosciowy. Do 1926 r. liczba ludnosci Japonii podwoita sig, a w 1967 r.
przekroczyta 100 mln. W ciagu dekady lat 60. i 70. XX wieku tempo
przyrostu ludnosci Japonii wynosito okoto 1% rocznie. W latach 80. i 90.
nastapit gwaltowny jego spadek, poczatkowo ponizej 1%, a pdzniej
znacznie ponizej 0,5%. Wedlug prognoz demograficznych, Japonia
osiggnie najwyzsza w swej historii liczbe ludnosci w 2006 r., ktdra wyniesie
127,7 mln. Po tym okresie bedzie nastgpowal stopniowy jej spadek. Do
roku 2050 liczba ludnosci Japonii moze obniz¢ sie do okoto 100 mIn. Spad-
kowi liczby ludnosci bedzie towarzyszyl staly wzrost odsetka ludnosci
w wieku poprodukcyjnym (OECD 1997, s. 109).

Proces starzenia si¢ japoniskiego spoteczenstwa jest widoczny zaréwno
w ujeciu strukturalnym, jak réwniez w liczbach bezwzglednych. Udziat
ludnosci w wieku 65 lat i wiecej wzrdst z 5% w 1950 r. do 19% w 2003 r.,
a w 2050 r. osiaggnie 35,7% (zob. rys. 4.1). Przecietny wiek ludnosci Japonii
wzrdst z 31 lat w 1970 r. do ponad 40 lat w dekadzie lat 90. Sposréd krajow
OECD jedynie Wtochy charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem tego
wskaznika. Prognoza demograficzna zaklada, ze do roku 2025 przecigtny
wiek populacji wzrosnie do 45 lat, a w 2050 r. osiagnie 48 lat.

Zmniejszenie ludnosci Japonii w perspektywie pierwszej potowy XXI
wieku spowodowane bedzie przede wszystkim spadkiem dzietnosci
kobiet. Reprodukcja prosta spoleczenstwa wymaga, aby minimalny
poziom dzietnosci kobiet nie obnizyt sie ponizej wskaznika 2,1. W Japonii
dzietnos¢ kobiet zmalata z 4,0 w 1945 r. do 2,1 w latach 60. oraz 1,4 obecnie.
Utrwala si¢ wiec w Japonii proces reprodukcji ludnosci ponizej prostej
zastgpowalnosci pokolen.

Poprawa warunkéw Zycia i pracy przyczynily sie do wzrostu wskaz-
nika dtugowiecznosci w Japonii. Przecigtne dalsze trwanie zycia mezczyzn
wydtuzyto sie w Japonii z 50,1 lat w 1947 r. do 65,5 lat w 1960 r. oraz 78,07
lat w 2001 r., a dla kobiet odpowiednio w analogicznym okresie z 54 lat do
70,2 lat oraz z 84 do 93 lat (JETRO 20034, s. 1).
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Rys. 4.1. Udzial oséb w wieku powyzej 65 lat w ogodlnej liczbie ludnosci wybranych krajow

Zrédto: Statistical Handbook of Japan (2004).

Konsekwencjq starzenia sig japoniskiego spoteczenstwa jest zmniejsze-
nie liczby ludnosci w wieku produkcyjnym. Wedlug prognozy demogra-
ficznej, do roku 2025 liczba ludnosci w wieku produkcyjnym bedzie ob-
niza¢ si¢ w tempie 0,7% rocznie, natomiast w okresie 2025-2050 w tempie
1% rocznie. W konsekwengji przecietny wiek ludnosci w wieku produkcyj-
nym wzrosnie z 42,9 lat w 1995 r. do 45 lat w 2025 r. W 2000 r. na cztery
osoby w wieku produkcyjnym przypadata jedna osoba w wieku ponad 65
lat. W 2050 r. relacja ta zmieni sig, jak 2:1. Tendencja do starzenia si¢
japonskiego spoteczenistwa powoduje szybkie narastanie problemu finan-
sowania przyszlych swiadczen emerytalnych. O skali problemu $wiadczy
to, ze do 2030 r. zobowiazania emerytalne, bedace swego rodzaju dtugiem
publicznym, osiagna w Japonii okoto 300% PKB.

Niedobdr pracownikéw w wieku produkcyjnym niwelowany jest
przez aktywizacje zawodowa kobiet oraz przedtuzanie okresu aktywnosci
zawodowej mezczyzn. W dekadzie lat 90. nastapit wyrazny wzrost
aspiracji zawodowych kobiet, ktére coraz czesciej przestaja traktowac
matlzenstwo jako jedyna forme speiniania sie. Sprzyja temu przyjeta
w 1986 r. ustawa o rownych szansach zatrudnienia mezczyzn i kobiet (The
Equal Employment Opportunity Law), znowelizowana w 1997 r. (Mouer,
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Kawanishi 2005, s. 173). Odsetek kobiet pracujacych zawodowo w Japonii
wynosi jednak tylko 55%, podczas gdy w Wielkiej Brytanii 61%, a w
Stanach Zjednoczonych 62%.

Innym sposobem }agodzenia niedoboru pracownikéw w Japonii jest
dopuszczenie do rynku pracy cudzoziemcéw. W 2003 r. w Japonii prze-
bywato 1,7 mln obcokrajowcéw. Wiekszos$¢ z nich stanowili mlodzi
mezczyzni z tymczasowym pobytem i nie posiadajacy prawa do sprowa-
dzania rodzin. Gléwnym powodem niskiego udziatlu obcokrajowcéw w
zasobach pracy jest restrykcyjne prawo imigracyjne, ktére zabrania firmom
sprowadzania pracownikdw z zagranicy. Wyjatek stanowia etniczni
Japoriczycy urodzeni za granica i pracownicy o najwyzszych kwalifi-
kacjach. Obcokrajowcy, absolwenci japoriskich uczelni zmuszeni sq do
opuszczenia kraju, jesli w ciagu 180 dni od ukonczenia studiow nie znajda
firmy gotowej przyjac¢ ich do pracy.

Wedlug ONZ, Japonia w celu przeciwdzialania ujemnym skutkom
spadku liczby ludnosci i starzenia si¢ populacji powinna dopusci¢ do
stalego rocznego naptywu z zagranicy ponad 400 tys. pracownikow
w ciaggu biezacego potwiecza. Oznacza¢ to moze, ze w 2050 r. udziat
obcokrajowcéw w ogolnej liczbie ludnosci osiagnalby niebywata wielkos¢
18%. Brak jest jednak w Japonii akceptacji dla tak radykalnej liberalizacji
prawa imigracyjnego, poniewaz doprowadziloby to do zasadniczych
zmian w tradycyjnej strukturze spoteczne;j.

W latach 50. i 60. XX wieku wzrost akumulacji i inwestycji, zmiany
strukturalne i postep w efektywnosci gospodarowania, korzysci skali
w produkcji przemystowej, ekspansja eksportowa i import technologii
oraz know-how przyczynily sie do wzrostu zatrudnienia i wydajnosci pracy.
Czynniki te dodatkowo zostaly wzmocnione przez wzrost udzialu w zaso-
bach pracy mlodych, wysoko kwalifikowanych i akceptujacych nizsze
ptace pracownikéw. Szczegdlnie wysoka dynamika wzrostu wydajnosci
pracy byta w latach 1950-1973, kiedy wydajnos¢ pracy rosta w tempie 7,7%,
tj. blisko trzykrotnie szybciej niz Stanach Zjednoczonych (2,75%), oraz
znacznie szybciej niz w Niemczech (6%) i Francji (5,1%). W latach 90.
zahamowany zostal proces zmniejszania réznicy w wydajnosci pracy
miedzy Japonia i Stanami Zjednoczonymi. W 2000 r. poziom wydajnosci
pracy w Japonii stanowit niewiele ponad 70% poziomu w Stanach Zjed-
noczonych (Maddison 2001, s. 352; rys. 4.2).

Czas pracy w przedsigbiorstwach japoniskich jest obecnie krétszy niz
w Stanach Zjednoczonych, natomiast znacznie dtuzszy niz w krajach UE.
Do konca lat 70. Japonia byta krajem, w ktérym srednioroczny czas pracy
byt najdtuzszy sposrdéd krajow wysoko rozwinietych. W latach 1979-1997
czas pracy w Japonii ulegt skréceniu o ponad 250 godz., podczas gdy
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Rys. 4.2. Zmiany wydajnosci pracy w krajach G-7 w latach 1980-2000

Zrédto: JETRO (20034, s. 46).

w Stanach Zjednoczonych nieznacznie si¢ wydtuzyt (zob. rys. 4.3). W krajach
UE skracanie czasu pracy jest waznym celem spotecznym i sprzyja popra-
wie jakosci zycia, tj. wydluza czas na odpoczynek i nauke, a takze umoz-
liwia poprawe wydajnosci pracy. Z drugiej jednak strony skracanie czasu
pracy nie przyczynilo sie do zmniejszenia poziomu bezrobocia.

W latach 90. pojawilo si¢ w Japonii, praktycznie nie wystepujace od
wojny koreanskiej, zjawisko bezrobocia. W latach 1990-2003 stopa
bezrobocia w Japonii wzrosta ponad dwu i pétkrotnie — do 5,3% w 2003 r.
Oznacza to, ze ponad 3,5 mln czynnych zawodowo obywateli Japonii nie
znalazlo zatrudnienia (okolo 2 mln wiecej niz na poczatku lat 90.) Stopa
bezrobocia w Japonii moze by¢ jeszcze wyzsza, gdyby uwzgledni¢ bez-
robocie ukryte i bezrobocie kobiet. Wiele kobiet pracuje w niepelnym
wymiarze (part-time job), co oznacza prace przez kilka godzin dziennie lub
kilka dni w tygodniu.

Ze wzgledu na specyficzny charakter stosunkéw pracy, bezrobocie
poczatkowo dotkneto absolwentéw szkot srednich i wyzszych, poniewaz
wiele grup keiretsu zrezygnowato z naboru nowych pracownikéw. Coraz
czesciej stosuja one kontrakty terminowe i inne formy tymczasowego
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Rys. 4.3. Zmiany sredniorocznego czasu pracy w Japonii i niektérych krajach wysoko rozwi-
nigtych w latach 1979-2001

Zrédto: JETRO (20034, s. 121).

zatrudnienia, np. roczne, dwuletnie lub dluzsze, zatrudniajac niezbednych
specjalistow zgodnie z zasadg chuto-saiyo, tzn. zaleznie od potrzeb, z pomi-
nigciem zalecanych terminéw naboru pracownikéw. O ile w 1990 r. tzw.
tymczasowo zatrudnieni (albo ,non-regular”) stanowili 18,8% zasobéw
pracy w Japonii, o tyle obecnie jest to juz okoto 30%. Przykladowo Canon
zatrudnia w systemie dozywotniego zatrudnienia 70% swojej kadry — naj-
wyzej wykwalifikowanych pracownikéw (tzw. ,core workers”), natomiast
procent tymczasowo zatrudnionych w okresie ostatnich pieciu lat wzrést
0 50% (,,The Economist” 2005b). Ponadto rosnie w Japonii rzesza miodych
ludzi pozostajacych bez stalego zatrudnienia, na utrzymaniu zamoznych
rodzicéw ,freeters”. Wedlug szacunkow jest ich okoto 2 min (METI 2004,
s. 202).

Przedluzajaca si¢ stagnacja zrodzila obawy redukcji zatrudnienia
wsrdd kadry menedzerskiej sredniego szczebla, a nawet wysoko kwa-
lifikowanych pracownikéw wielkich korporacji i absolwentéw szkoét
wyzszych. Mimo, ze poziom bezrobocia w Japonii jest relatywnie nizszy niz
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przecietnie w krajach UE i OECD, to jednak zjawisko to ma istotne
znaczenie, szczeg6lnie w wymiarze lokalnym. Jedna z jego konsekwengiji
jest ostabienie motywacji mlodych pracownikéw do wigzania osobistych
karier zawodowych z jednym przedsiebiorstwem. Przejawem tej tendencji
jest erozja dotychczasowego modelu stosunkéw pracy.

Podejmowane proby uelastycznienia rynku pracy w potaczeniu ze
zmianami demograficznymi prowadza do spadku stopy oszczednosci
ludnosci. Od potowy lat 90. stopa oszczednosci gospodarstw domowych
spadta o ponad potowe, do nienotowanego wczesniej poziomu 3,42%
w 2002 r. Ponadto, zgodnie z teorig cyklu zycia i teorig permanentnego
dochodu, stopa oszczednosci jest determinowana przez czynniki demo-
graficzne oraz che¢ wyréwnywania konsumpcji w ciggu calego zZycia.
Wyréwnywanie konsumpcji w czasie sprawia, ze sktonnos¢ jednostek do
oszczedzania zmienia si¢ w ciagu ,cyklu” zycia. Wynika z tego, ze stopa
oszczednosci w skali calej gospodarki zalezy od struktury wiekowej
ludnosci. Wzrost liczby ludnosci zwigksza udzial oszczedzajacych (aktyw-
nych zawodowo) w stosunku do pokolen starszych, a tym samym podnosi
stope oszczednosci. Z kolei wzrost liczebnosci populacji w wieku powyzej
65 lat ma negatywny wplyw na stope oszczednosci, poniewaz populacja ta
konsumuje swdj majatek zyciowy. Na tej podstawie formulowany jest
poglad, ze wzrost udziatu os6b w wieku powyzej 65 lat i wiecej o 1 pkt
proc. w catej populacji Japonii prowadzi do obnizenia stopy oszczednosci o
okotlo 0,4 pkt. proc. (zob. Yashiro 2003, ss. 275-295).

Starzejace sie spoteczenstwo japonskie wymaga duzego zwiekszania
wydatkéw na cele medyczne i zwiazane z ochrong zdrowia. Do lat 90. na
ten cel przeznaczano ponizej 6% dochodu narodowego Japonii (zob. tab.
4.1). W 2002 r. wydatki te wzrosty do 8,5%. Szacuje si¢, ze do 2025 r.
wzrosng one o dalsze okoto 50% (JETRO 2003a, s. 145).

Tabela 4.1
Wydatki na ochrong zdrowia (w bln jenéw i jako proc. dochodu narodowego)

Wyszczegdlnienie 1991/1992 2001/2002

Wydatki medyczne ogétem 21,8 31,3

w tym wydatki medyczne na ochron¢ zdrowia

ludzi w podesztym wieku 64 1.7

Wydatki medyczne jako proc. dochodu

5,9 8,5
narodowego

Zrédlo: EIU (20054, s. 20).
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Spadek liczby ludnosci w wieku produkcyjnym, skracanie czasu
pracy, wzrost wydatkow na cele spoleczne stawiaja gospodarke i grupy
keiretsu w niekorzystnej pozycji z punktu widzenia potrzeb rozwojowych.
Ponadto dazenie do harmonizacji relacji miedzy pracownikami i utrzy-
mania tradycyjnych stosunkéw pracy oraz zwigzana z tym stosunkowo
niska elastyczno$¢ rynku pracy uniemozliwiaja podejmowanie radykal-
nych dziatan restrukturyzacyjnych przez firmy keiretsu. Toyota jako jeden
z najbardziej pozadanych pracodawcéw w Japonii oferuje jednoroczne
kontrakty dla pracownikéw, ktdrzy osiggneli wiek emerytalny, z mozli-
woscig ich przedtuzenia. Canon oprdcz rozszerzania zakresu zatrudnienia
tymczasowego zamierza do 2010 r. w pelni zautomatyzowac¢ swoje krajowe
linie produkcyjne. Inne grupy keiretsu lokalizuja coraz wiecej swoich filii
i oddzialéw produkcyjnych poza Japonia, giéwnie w Chinach kontynen-
talnych i innych krajach Azji Wschodniej. Rozwigzania te charakteryzujq
si¢ jednak istotnymi ograniczeniami, szczegélnie dotyczacymi inwestycji
w Chinach, poniewaz tamtejsi pracownicy sa mniej wydajni i podatni na
wdrazanie japonskich metod zarzadzania zasobami ludzkimi, ponadto
istnieje ryzyko nieprzestrzegania praw wilasnosci intelektualnej oraz
nienajlepsze ostatnio stosunki polityczne.

4.2. Stagnacja gospodarki

Z punktu widzenia dynamiki rozwojowej Japonii okres po II wojnie
$wiatowej mozna podzieli¢ na kilka faz (Bossak, Bierikowski 2004, ss.
323-324):
- powojenne reformy systemowe i zmiany strukturalne (lata
1945-1954),

- ekspansja i wzrost migdzynarodowej zdolnosci konkurencyjnej
kraju (lata 1955-1974),

- dostosowania i liberalizacja w stosunkach gospodarczych z zagra-
nica oraz umocnienie migdzynarodowej zdolnosci konkurencyjnej
(lata 1974-1989),

- stagnacja gospodarki (,lost decade”) i spadek miedzynarodowej
zdolnosci konkurencyjnej (lata 90. i poczatek XXI w.).

Okres powojenny (1945-1954) charakteryzowat sie¢ okupacja amerykans-
ka, demilitaryzacja i przywréceniem swobdd obywatelskich, uchwaleniem
demokratycznej i pokojowej konstytucji, reforma rolng, demonopolizacjg
gospodarki, a wraz z wybuchem zimnej wojny — wprowadzeniem prog-
ramu stabilizacji i reform sprzyjajacych rozwojowi gospodarczemu.
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W latach 1955-1974 Japonia weszla w okres przyspieszonego wzrostu
gospodarczego i nadrabiania dystansu rozwojowego. Dzigki wysokiemu
tempu wzrostu PKB, ktére w latach 1955-1959 wyniosto 8%, w latach
1960-1964 — 10,9%, a w latach 1965-1969 — 10,6% oraz wzrostu realnego
PKB per capita odpowiednio 7,29%, 9,92% i 9,50%, Japonia osiagneta
najwyzsza po wojnie sposréd krajow OECD S$rednia stope ,catch-up”
(>1,2% rocznie) (zob. rys. 4.4).

Stosunkowo pomyslny przebieg dostosowan gospodarki japoriskiej
do nowej sytuacji na swiatowym rynku surowcéw energetycznych oraz
zmian warunkow i Zrédel przewagi konkurencyjnej w drugiej potowie lat
70. umozliwily stopniowa liberalizacje systemu ekonomicznego i osta-
teczne wycofanie si¢ pafistwa z aktywnej polityki przemystowej. W latach
1975-1979 przecietne roczne tempo wzrostu PKB wyniosto 4,4%.

W drugiej potowie lat 80. kluczowy wptyw na gospodarke wywarta
zgoda Japonii na aprecjacje jena w stosunku do dolara (Plaza Accord) oraz
liberalizacja i deregulacja systemu finansowego, a takze prywatyzacja
(sektora telekomunikacyjnego i kolei panstwowych).

W wyniku ustalent podjetych na spotkaniu ministréw finanséw i pre-
zeséw bankow centralnych grupy najwyzej rozwinietych panstw G5 we
wrzesniu 1985 r, w ramach Plaza Agreement nastgpila zmiana polityki
kursowej. Na przestrzeni niewiele ponad dwoch lat, tj. od pazdziernika
1985 r. do maja 1988 r., nastapita ponad 100% aprecjacja jena, z okoto 255
jenéw za dolara do 125 jenéw, a w latach nastepnych kurs wahat sie
w granicach 100-125 jenéw za jednego dolara (zob. rys. 4.5). Pojawit sie
wowczas tzw. syndrom silnego jena, dla ktérego okredlenia Japonczycy
ukuli termin Endaka. Radykalna aprecjacja jena spowodowata zmniejszenie
cenowej konkurencyjnosci eksportu i jego optacalnosci. Wyzsze dolarowe
ceny w eksporcie nie byly jednak w stanie zrekompensowac¢ spadku jego
dynamiki, a takze wolumenu. Towarzyszylo temu znaczne potanienie
kosztéw importu, w tym zwlaszcza energii i surowcoéw oraz konkuren-
cyjnego importu.

Silna aprecjacja jena miata réwniez deflacyjny wptyw na gospodarke
japoniska, poniewaz przyczynila do spadku inwestycji i pogorszenia
plynnosci finansowej przedsigbiorstw. Ponadto pobudzita konkurencje ze
strony tanszego importu, zmniejszyla marze i rentowno$¢ przedsigbiorstw.
Spowodowata takze spadek inwestycji w przemysle krajowym. W wa-
runkach utrzymujacego si¢ wysokiego poziomu oszczednosci krajowych
i zmniejszenia popytu inwestycyjnego powstata tzw. nadwyzka aku-
mulacji, ktdra przyczynila si¢ do obnizenia realnej stopy procentowej
i wzrostu atrakcyjnosci inwestycji kapitatu japonskiego za granica. W kon-
sekwengji nastapil wzrost eksportu kapitalu zagranicznego i inwestydcji
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Zré6dto: OECD (2003b, s. 133).
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Rys. 4.5. Zmiany kursu jena w stosunku do dolara w latach 1970-2000 (%)
Zrédio: O. Mikuni, R. T. Murphy (2002, s. 12).

bezposrednich. Aprecjacja jena zwigkszyta atrakcyjnos¢ inwestycji japornis-
kich w obligacje skarbowe Stanéw Zjednoczonych. W latach 90. stopniowa
redukcja deficytu budzetowego w Stanach Zjednoczonych, a takze ozy-
wienie inwestycyjne spowodowalo zwigkszenie zaangazowania kapitatu
japonskiego w finansowanie ekspansji inwestycyjnej korporacji amerykarns-
kich. Dynamiczny rozw6j gospodarki amerykarniskiej, zwlaszcza w drugiej
polowie lat 90., wspierany byt wiec m.in. przez naptyw kapitatu japoniskiego.

W dekadzie lat 90. Japonia, z wyraznymi oznakami recesji, stata
si¢ najwiekszym swiatowym eksporterem kapitatu netto, zwlaszcza do
Stanéw Zjednoczonych. Znaczaco zwiekszyl sie takze eksport japoriskiego
kapitatu w formie inwestycji bezposrednich do Chin i innych krajow Azji
Wschodniej. W 2000 r. skumulowana wartos$¢ zagranicznych aktywoéw
netto Japonii wyniosta 1 158 mld dol., co stanowilo okoto 25% PKB (METI
2002, s. 100).

Silnej aprecjacji jena towarzyszyt boom spekulacyjny. Spadek popytu
inwestycyjnego, oprocz wzrostu eksportu kapitatu, rekompensowany byt
spekulacyjnym wzrostem inwestycji w nieruchomosci. Pomimo i tak
wysokich cen ziemi w japoriskich metropoliach, nastapit dalszy szybki ich
wzrost. W inwestycje tego typu angazowaly sig instytucje finansowe oraz
grupy keiretsu.
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Nieruchomosci staly si¢ z czasem przedmiotem spekulacji gietdowych.
Sprzyjatlo temu poluzowanie polityki monetarnej. Wiadze monetarne
w celu niedopuszczenia do aprecjacji jena obnizyly stope dyskontowa do
najnizszego po wojnie poziomu 2,5%. W rezultacie w latach 1986-1989
podaz pieniadza wzrastala w tempie 7,5-11,5%, podczas gdy realna stopa
wzrostu PKB wyniosta 4-5%.

Ekspansji kapitalowej za granice towarzyszyl gwaltowny wzrost
notowan gietdowych czotowych japonskich korporacji. Indeks rynku akgji
Nikkei 225 Stock Index, ktérego wartos¢ w maju 1940 r. wynosita 100, na
poczatku lat 70. osiagnat 5000, a w 1984 r. — 10 000 jendw. Do roku 1986 r.
Nikkei 225 Stock Index wzrést do poziomu 12 000, po czym w szybkim
tempie rdst dalej, osiagajac w koncu 1989 r. wartos¢ blisko 39 000 jenow.
Wolumen obrotu akgji nie dotrzymywat mu tempa wzrostu, zwigkszajac
si¢ ze 120 mld w 1983 r. do 280 mld sztuk w 1989 r. Gospodarka japoriska
weszla w faze okreslang powszechnie mianem gospodarki ,bariki myd-
lanej” (,,Bubble Economy”) (zob. rys. 4.6)1.

Przez caly ten okres rynek nieruchomosci nie pozostawat daleko
w tyle za rynkiem akcji. Indeks cen nieruchomosci mieszkaniowych
w szesciu najwigkszych metropoliach japonskich, poczynajac od poziomu
100 pkt. w 1955 r. w potowie lat 70. osiagnal poziom 4100, w 1980 r. — 5800,
nastepnie nadal wzrastal, aby w punkcie kulminacyjnym w 1989 r.
osiagna¢ wartos¢ 20 600 pkt. Spekulacyjny wzrost cen nieruchomosci
w Japonii sklania do interesujagcych poréwnan; na przyktad wartosé
gruntdow w Tokio przekroczyla wartos¢ gruntow w Kalifornii, stanu
o powierzchni wiekszej od catej Japonii, zas tgczna wartos¢ gruntéow
w Japonii jest ponad czterokrotnie wyzsza niz w Stanach Zjednoczonych.

Zmiana nastawienia w polityce pieni¢znej Banku Japonii, w kierunku
jej zaostrzenia w maju 1989 r. i zwigzane z tym podwyzki stopy dyskon-
towej z 2,5% do 6%, a takze wprowadzenie dodatkowych regulacji
dotyczacych udzielania pozyczek na zakup nieruchomosci, spowodowaty
gwattowne peknigcie ,banki” spekulacyjnej. Do pazdziernika 1990 r.
wartos¢ Nikkei 225 Stock Index obnizyla si¢ o okoto 50%. Spadki cen
nieruchomosci nie byly tak gwaltowne i roztozyty sie w czasie. Najwigksza
przecena objela nieruchomosci przemyslowe w najwigekszych miastach
japonskich. W 1997 r. ich poziom stanowit zaledwie 20-30% wartosci z 1991
r. Jak podkresla Ch. Kindleberger (1999, s. 197), Japonia stata sie klasycz-
nym przyktadem aktualnosci tezy Homera Hoyta sprzed ponad pé6t wieku,

! Stagnacja w Japonii nie ogranicza si¢ do gospodarki, ma takze wymiar spoteczny, polityczny,
ekologiczny i kulturowy (zob. Kerr 2001).
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Rys. 4.6. Gospodarka ,banki mydlanej” (,,Bubble Economy”) w Japonii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie H. Ishi (2000, s. 85).

ktory dowodzil, ze ,po krachu na rynku akcji nalezy spodziewa¢ sie
przedtuzonego okresu stabej koniunktury na rynku nieruchomoéci”?.

Zmiany zrédet przewagi konkurencyjnej spowodowane kryzysem
energetycznym i zmianami terms of trade w latach 70. oraz radykalna
aprecjacja jena w drugiej polowie lat 80. uruchomily proces transferu czesci
mocy produkcyjnych za granice, a w konsekwencji ,,odprzemystowienie”
kraju (hollowing out). Zjawisko to objeto przemysty, ktére stracily swa
dotychczasowa przewage konkurencyjng. Obszarem japonskiej ekspans;ji

22004 rok byt trzynastym z rzedu, kiedy wystapit spadek cen nieruchomoséci w Japonii.

dofinansowanego z programu ,Spolecz
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gospodarczej stala si¢ przede wszystkim Azja Wschodnia (zob. rys. 4.7).
Wielkie przedsigwzigcia inwestycyjne prowadza do rozwoju lokalnej pro-
dukgji podzespotéw, czesci, komponentéw i wyrobow finalnych. Nizsze
jednostkowe koszty pracy w stosunku do wydajnosci i wzrost udziatu
lokalnej produkcji zaopatrzeniowej prowadza do spadku, a niekiedy za-
niku eksportu wyrobéw finalnych i zaopatrzenia poddostawcéw w samej
Japonii. Niektdre keiretsu wertykalne, w tym Matsushita, NEC, Sony, Sanyo
czy Toyota uruchamiaja za granicg produkcje swych wyrobéw. Dotyczy to
zwlaszcza produkdiji elektrotechnicznej, sprzetu gospodarstwa domowego
oraz branzy samochodowej. Japoniscy tradycyjni poddostawcy w ramach
struktur keiretsu zastepowani sa poddostawcami chinskimi, indonezyjs-
kimi, malezyjskimi czy filipinskimi.

Male i $rednie przedsigbiorstwa w samej Japonii izolowane sa od
dotychczasowych odbiorcéw. W sytuacji gdy gléwni kontrahenci przesu-
wajaq produkcje do sieci ponadnarodowych, odnotowuja one spadek
zamowien i obnizenie stopy zysku. Rosnie liczba bankructw, zwigksza si¢
bezrobocie w tradycyjnych regionach przemystowych. Wzrost wartosci
zamoéwien w firmach spoza Japonii prowadzi do spadku popytu i kryzysu,
firm funkcjonujacych w ramach grup keiretsu. Rozpadaja si¢ piramidalne
struktury organizacyjne, jakie uksztaltowaly si¢ w okresie przyspieszo-
nego wzrostu.
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Rys. 4.7. Zmiany w strukturze dzialalnosci firm japonskich za granica w latach 1987-2002

Zrédio: M. Yoshida (2004, s. 1).
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Silna aprecjacja jena ,, Endaka”, peknigcia balona spekulacyjnego (,, Bub-
ble Economy”) oraz przenoszenie produkgji za granice (hollowing out) sta-
nowia podstawowe przyczyny trwajacej od poczatku lat 90. stagnacji
gospodarczej. Po okresie ,Bubble Economy” Japonia weszla w faze reces;ji,
ktorej towarzyszy spadek tempa wzrostu gospodarczego, stopy oszczed-
nosci i inwestycji oraz produktywnosci. W latach 1991-2000 przecigtne
roczne tempo wzrostu PKB w Japonii obnizyto si¢ do okoto 1,5%, podczas
gdy w Stanach Zjednoczonych wzrosto do ponad 3% (zob. rys. 4.8).
Podczas gdy w 1990 r. PKB per capita w Japonii stanowit 85% poziomu w
Stanach Zjednoczonych, w 2000 r. udzial ten obnizyl si¢ do 75% (OECD
2002, s. 284).

Spadkowi dynamiki gospodarczej towarzyszyt spadek inwestycji
przedsigbiorstw i wzrost inwestycji publicznych (,crowding out effect”),
zwiazanych gtéwnie z prébami pobudzenia aktywnosci gospodarczej me-
todami keynesowskimi. O ile w latach 50., 60. do potowy lat 70. XX wieku
z nagromadzonych oszczednosci ludnosci korzystaly przede wszystkim

PKB (%)
- - -
10 / | realny PKB Japonii
B , !
; _____ realny PKB Stanéw Zjednoczonych
9 i —— PKB per capita Japonii
6 t smmnons. PKB por capita Stanéw Zjednoczonych

0 i
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Rys. 4.8. Tempo wzrostu PKB (realnego i per capita) w Japonii i Stanach Zjednoczonych
w latach 1955-2002

Zrédto: D. W. Campbell (2004, s. 804).

Rozbudowa o

dofinansowanego z programu ,Spoleczr



140 Jerzy Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu...

grupy keiretsu, o tyle od potowy lat 70. wraz z ostabieniem dynamiki inwes-
tycyjnej i szybko wzrastajacymi wydatkami budzetowymi miejsce to zajat
sektor publiczny.

Realizowana od poczatku lat 80. polityka ograniczania wydatkow
budzetowych oraz szybki, zwlaszcza w drugiej polowie dekady, wzrost
nadwyzki eksportowej sprawily, ze oszczednosci ludnosci staly sie zréodtem
finansowania nadwyzki ptatniczej kraju (nadwyzki na rachunku obrotéw
biezacych i ekspansji finansowo-kapitatowej). W latach 90. i na poczatku
XX wieku nastapil dramatyczny spadek inwestycji przedsiebiorstw oraz
niespotykany wczesniej wzrost deficytu budzetowego. Malejacej stopie
oszczednosci ludnosci, spadkowi inwestycji przedsiebiorstw i wzrostowi
deficytu budzetowego towarzyszy eksport kapitalu japonskiego (zob.
tab. 4.2).

IloSciowa analiza czynnikéw wzrostu gospodarczego (,growth ac-
counting”) wskazuje, ze w latach 90. w Japonii w stosunku do minionych
dekad nastgpilo gwaltowne spowolnienie lub spadek podstawowych czyn-
nikow wzrostu PKB (zob. tab. 4.3).

Zmniejszyta sigrolainwestycji w przemysle i ustugach (w tym zwtasz-
cza w budownictwie i sektorze finansowym) w ksztaltowaniu wzrostu
produktu. W zwigzku ze zmianami demograficznymi i na rynku pracy
Japonia weszla w okres niedoboru zasobéw pracy. Ponadto gwattownie
spadia produktywnos¢ catkowita (TFP), odzwierciedlajaca wptyw postepu
technicznego i organizacyjnego.

Kluczowe znaczenie dla wyjasnienia spadkowej stopy efektywnosci
produktu (produkcji na jednego zatrudnionego w wieku 20-69 lat) w Ja-
ponii ma wysoki poziom regulacji rynku produktéw i kapitalu oraz
malejaca podaz pracy (tab. 4.4).

Znaczny spadek produktywnosci catkowitej w Japonii wynika z pro-
wadzonej przez rzad polityki wspierania nieefektywnych przedsigbiorstw
i schylkowych branz przemystu, ktérych udzial w facznej produkcji pozos-
taje ciagle znaczacy, oraz spadku inwestycji prywatnych. Wyasygnowane
przez rzad subsydia w latach 1978-1983 w ramach ustawy Temprorary
Measures for Stabilization of Specific Depresed Industries przyczynity sie do
wzrostu TFP o 0,64%, podczas gdy w latach 1975-1977 produktywnos¢
calkowita rosta przecietnie rocznie w tempie 2,18%. Na mocy nowelizacji
ustawy Labour Standards Law nastapilo skrocenie z 44 do 40 godz. tygod-
niowego czasu pracy (Hayashi, Prescott 2002, ss. 207 i 228).

Spowolnienie tempa wzrostu produktywnosci catkowitej w latach 90.
dotyczylo gléwnie przemystu, gdzie TFP obnizyt sie z 0,74% w la-
tach 1983-1991 do -0,03% w latach 1983-1998. W przemysle Japonii na-
dal utrzymywane sa silne bariery wejscia, efekt wyjscia jest ujemny, t;.




Tabela 4.2
Bilans oszczednosci i inwestycji w Japonii w latach 1955-2002 (w proc.)

Gospodarstwa domowe Przedsigbiorstwa Sektor prywatny Sektor publiczny Cata gospodarka
e S I S-1 S I S-1 S I S-I S I S-1 S I S-I
1955 10,2 1,9 8,3 1,3 7,7 -6,3 11,6 9,6 2,0 3,7 4,6 0,9 153 14,2 11
1960 11,3 2,3 8,9 7,0 18,0 -11,0 18,3 20,4 -2,1 6,4 45 2,0 24,7 24,8 -0,1
1965 12,5 4,0 8,5 3,6 12,1 -8,5 16,1 16,1 0,0 6,1 5,6 05 22,2 21,6 0,6
1970 12,8 4,5 83 10,7 19,6 -89 23,5 24,1 -0,6 7,6 57 1,9 31,1 29,8 1,3
1975 19,5 6,3 13,2 -0,8 9,9 -10,7 | 18,7 16,1 2,6 3,6 6,8 -3,2 22,3 23,0 -0,6
1980 14,8 4,5 10,3 33 9,8 -6,5 18,1 14,3 3,7 3,0 8,0 =51 21,0 22,4 -1,3
1985 12,5 16 10,9 3,5 9,3 -59 16,0 11,0 5,0 4,9 5,9 -0,9 20,9 16,8 4,1
1990 10,3 2,3 8,1 3,6 13,1 -9,5 139 154 -1,4 73 5,0 23 21,2 20,4 0,9
1995 9,6 1,5 81 2,9 43 -14 12,5 5,8 6,7 1,7 6,8 -51 14,2 12,6 1,6
2000 7,7 01 7,6 58 2,5 33 13,5 2,6 10,9 -3,0 6,0 -9,0 10,5 8,6 19
2001 5,0 -0,6 5,6 6,3 3,6 2,7 11,3 3,0 83 -2,9 4,5 -7,9 8,4 7,5 0,9
2002 4,68 1,73 2,94 846 | 0,37 883 | 13,14 1,37 | 11,77 | -5,87 377 | -9,64 7,27 5,14 2,13

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie D. W. Campbell (2004, ss. 799-800).

Zdigitalizowano i udostgpniono w ramach projektu pn.
Rozbudowa otwartych zasobéw naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Bialymstoku,
dofinansowanego z programu ,,Spoteczna odpowiedzialnos¢ nauki” Ministra Edukacji i Nauki na podstawie umowy SONB/SP/512497/2021
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Tabela 4.3

Czynniki wzrostu PKB w Japonii w latach 1960-2000 (przecig¢tne roczne zmiany, w %)
Wyszczegdlnienie Lata 60. Lata 70. Lata 80. Lata 90.
Kapitat 6,9 38 2,8 1,9
Praca 0,4 0,0 0,4 -0,3
TFP 3,7 0,7 1,0 0,0
Wzrost PKB 11,1 4,5 4,2 1,6

Zrédto: H. Yoshikawa (2000, s. 36).

przecietny poziom TFP dla firm ,wychodzacych” byl wyzszy niz firm
~pozostajacych” na rynku; stosunkowo niski byl takze efekt realokacji
zasoboéw (Fukao et al. 2003, s. 19). W sektorze ustug natomiast TFP w
analogicznych okresach uleglt przyspieszeniu z -0,34% do 0,22%. Wzrost
ten mozliwy byt dzieki rozpoczetej deregulacji w telekomunikacji, handlu
hurtowym i detalicznym, finansach i ubezpieczeniach oraz handlu
nieruchomosciami. Pomimo to, stosunkowo wysokie naklady inwestycyjne
w sektorze ustug nie przekladaja sie¢ w udoskonalenia poprawiajace
produktywnos¢ z powodu ciagle jeszcze stabej konkurencji, a takze braku
sprawnie funkcjonujacego rynku produktéw i kapitatu (OECD 2003Db, s. 6).

Po okresie przyspieszonego wzrostu oraz umocnienia miedzyna-
rodowej pozycji konkurencyjnej, w latach 90. Japonia weszla w faze

Tabela 4.4
Czynniki wzrostu produkcji per capita w Japonii w latach 1960-2000 (przeci¢tne roczne
zmiany, w %)

Czynniki
Stopa
Okres Intensyw-
wzrostu iy Stopa
TFP nos¢ Czas pracy -
. zatrudnienia
kapitatu
1960-1973 7,2 6,5 2,3 -0,8 -0,7
1973-1983 2,2 0,8 21 -0,4 -0,3
1983-1991 3,6 3,7 0,2 -0,5 0,1
1991-2000 0,5 0,3 14 -0,9 -0,4

Zrédio: F. Hayashi, E. C. Prescott (2002, s. 214).

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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wyhamowania dynamiki rozwojowej, ktére ze wzgledu na skale i dhugos¢
wykracza poza koniunkturalny spadek w ramach jednego cyklu. Ujawnitly
si¢ przy tym stabosci dotychczasowych rozwigzan systemu ekonomicz-
nego. Tradycyjne instytucje i struktury, w tym przede wszystkim grupy
kapitalowo-przemystowe keiretsu, doznaty radykalnej obnizki efektyw-
nosci funkcjonowania. Dodatkowo w okresie stagnacji keiretsu przyijety
defensywna postawe, zamiast wykorzystac ten okres na restrukturyzacje.

Grupy keiretsu, w odréznieniu od korporacji amerykanskich czy euro-
pejskich, sa przykladem sieci konserwatywnych (conservative networks),
0 wyraznie zamknietym charakterze, stosunkowo mato podatne na zmiany
(zob. tab. 4.5).

Korporacje amerykanskie czy europejskie organizuja wspotprace
z jednostkami nalezacymi do innych przedsiebiorstw-partneréw powiaza-
nych kapitalowo, rozwijaja umowy kooperacyjne oraz zawieraja alianse
strategiczne. Do glownych korzysci z takich dziatan naleza: szerszy dostep
do nowych rynkéw, poprawa efektywnosci, obnizka ryzyka dziatalnosci
R+D, dostep do wyspecjalizowanych i komplementarnych zasobdw,
zwigkszenie zdolnosci do zaspokajania indywidualnych potrzeb konsu-
mentéw, dostep do innowacji bez potrzeby ponoszenia dodatkowych
inwestycji, podnoszenie norm i standardow oraz latwiejszy dostep do
subsydiow i grantéw rzadowych (De Man 2004, ss. 13-14).

Tabela 4.5
Rodzaje struktur sieciowych we wspolczesnej gospodarce swiatowej

Wyszczegolnienie

Konserwatywne

Konstruktywne

Rodzaje strategii

Defensywne

Ofensywne

Charakter struktury Zorientowane do wewnatrz Zorientowane na zewnatrz
Stosunek do konkurencji Kartelizacja Otwarte na konkurencje
Reakda na zmany Powolna Szybka

w otoczeniu

Wspétpraca z partnerami Scista, zamknieta Dobrowolna, nieograniczona
»Suma gry” Zerowa Dodatnia

Przyklady Keiretsu Korporacje amerykariskie

i europejskie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. P. De Man (2004, ss. 143-148).
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Wewnatrz takich struktur sieciowych zachodza procesy o charakterze
kooperacyjnym i konkurencyjnym. Konkurencja w tradycyjnym znaczeniu
zastgpowana jest przez rywalizacje przedsigbiorstw o kontrole nad zaso-
bami. Rywalizacja ta dotyczy przede wszystkim wiedzy i zwigzanych z nig
innowacji bedacych zrédltem przewag konkurencyjnych. W warunkach
postepujacej globalizacji, zmiany charakteru i form konkurencji, rozwoju
innowacji i rosngcej indywidualizacji popytu, rozszerzajacych sie sieci pro-
dukcyjnych oraz narastania wspoétzaleznosci miedzy krajowymi i segmenta-
mi globalnej sieci produkcyjnej, grupy keiretsu utrzymaty dotychczasowe
rozwiazania, nie podjety spektakularnych dziatann ukierunkowanych
na zmiany.

Postawa grup keiretsu w okresie stagnacji przywodzi skojarzenie, ze
»cala Japonia jest jednym wielkim keiretsu, w ktérym kilka niezdefinio-
wanych, na pozdr nieograniczonych struktur ma zdolno$¢ do bezposred-
niego wplywu na gospodarke i posrednio na spoteczenstwo, podczas gdy
«tradycyjne sektory» opisane przez ogdlne teorie, jasno identyfikowane, ze
zdefiniowanymi podstawami prawami, paradygmatami cen, identycznymi
strukturami organizacyjnymi sa mniej znaczace” (Kensy 2001, s. 218)".

4.3. Liberalizacja finansowa i rozpad systemu redukcji ryzyka

W latach 90. XX wieku wraz z dalszg liberalizacja sektora finansowego
mechanizmy i instytucje, ktére zapewnialy redukcje ryzyka, przestaly
efektywnie spelnia¢ swoja dotychczasowa role. Rozpad? si¢ system od-
dzialywania panstwa na przedsigbiorstwa za posrednictwem kontroli
systemu oszczednosci krajowych i metody refinansowania dziatalnosci
bankéw miejskich. Liberalizacja systemu finansowego z jednej strony
zwigkszyla ryzyko i koszty transakcyjne sektora finansowego, z drugiej
natomiast przyczynita sie¢ do zmniejszenia ryzyka panstwa. Wzrosty takze
koszty finansowania i ryzyko finansowe przedsigbiorstw, co wraz z ap-
recjacja jena i stagnacja gospodarki zaostrzylo konkurencje, zmniejszyto ich
rentownosc¢ i ptynnos¢ finansowa. W konsekwenciji, nastapity istotne zmia-
ny w dotychczasowym systemie nadzoru nad korporacja grup keiretsu.

Liberalizacja systemu finansowego w Japonii w latach 70. wymuszona
zostala przez szoki zewnetrzne (exogenous shocks). PrzejScie do ptynnego
ksztaltowania kursu jena w 1973 r. i towarzyszaca temu jego aprecjacja
(kurs jena wzrost o blisko 40% z 360 jenéw za dolara w 1971 r. do 220 jenéw

3 Dla okredlenia skali i zasieggu powiazan miedzy keiretsu ukuty zostal termin keiretsufikacja
gospodarki japoniskiej (zob. Gerlach 1992; Kensy 2001).
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w 1979 r.) sprawily, ze Japonia ostatecznie przestala by¢ beneficjantem
stalego i nadwarto$ciowego kursu walutowego.

Gwaltowna zwyzka cen ropy naftowej w pazdzierniku 1973 r. oraz
zwigzany z tym wzrost inflacji, a takze ujemne tempo wzrostu PKB odno-
towane w 1974 r. sklonily wladze gospodarcze do znacznego zwigkszenia
wydatkéw budzetowych. W latach 1971-1979 wydatki budzetowe na prace
publiczne wzrosty z 2,01% PKB do 2,77% PKB, jeszcze bardziej, poniewaz
z 1,62% PKB do 3,41% PKB wzrosty wydatki na cele spoteczne. W efekcie
rosnacych wydatkéw nastapil ponad czterokrotny wzrost deficytu budze-
towego -z 1,43% PKB w 1971 r. do 5,98% PKB w 1979 r. Zaistniata potrzeba
stworzenia rynku obligacji, zapewniajacego sprawne finansowanie rosna-
cego deficytu budzetowego.

Zmiana pozyciji i roli Japonii w gospodarce swiatowej oraz znaczaca
poprawa sytuacji ptatniczej Japonii sprawily, Zze wzrosla presja zewnetrzna
na internacjonalizacje japonskiego systemu finansowego. W listopadzie
1983 r. ministrowie finanséw Japonii i Stanéw Zjednoczonych powotali
Wspdlny Japorisko-Amerykarnski Komitet ds. Kursu Wymiany Jena i Dola-
ra oraz Zagadnien Rynkéw Finansowych i Kapitatowych (Joint Japan-US Ad
Hoc Group on Yen/Dolar Committee). Gléwnym zadaniem Komitetu bylo
wypracowanie porozumienia w sprawie kursu walutowego, a takze okres-
lenie warunkéw interncjonalizacji jena i liberalizacji japoniskiego rynku
finansowego i kapitalowego. W maju 1984 r. opublikowany zostal raport
Komitetu, ktéry okreslal harmonogram liberalizacji japoniskiego systemu
finansowego, w tym m. in.: czeSciowa liberalizacj¢ prawa dewizowego
w zakresie pozyskiwania $rodkéw finansowych na rynkach zagranicz-
nych, powstanie otwartego rynku krétkoterminowych papieréw dtuznych,
warunki dostepu do rynku eurojenowego oraz dopuszczenie podmiotéw
zagranicznych do krajowego rynku bankowosci powierniczej (Majewski
2004, s. 196).

Plan liberalizacji japoniskiego systemu finansowego spotkat si¢ z de-
zaprobatg ze strony przedstawicieli japonskich instytucji finansowych,
zabiegajacych o zachowanie status quo i zwigzane z tym przywileje.
W konsekwengdji przyjeto rozwigzanie zakladajace stopniowy, roztozony
na wiele lat tryb liberalizacji sytemu finansowego, czego wyrazem stato si¢
urynkowienie stép procentowych i znoszenie barier segmentacji instytucji
finansowych.

Proces deregulacji stop procentowych rozpoczal si¢ w 1978 r. wraz
z dopuszczeniem do obrotu pierwszych instrumentéw o rynkowej stopie
procentowej, tj. transferowalnych certyfikatow depozytowych, nastepnie
objat certyfikaty rynku pienieznego (1985 r.) i depozyty wielkonominatowe
(1987 r.), ana poczatku lat 90. depozyty terminowe, ktére w polowie 1993 r.
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zostaly w pehni zliberalizowane. Urynkowienie oprocentowania kredytow
dla przedsigbiorstw nastapilo w 1989 r.,, a oprocentowania rachunkéw
biezacych w 1994 r. Tym samym zakonczony zostal okres utrzymywania
od 1948 r. systemu administracyjnego regulowania stép procentowych.

Znoszenie rygorystycznych ograniczen segmentacji rynku posredni-
kow finansowych, w tym przede wszystkim zakazu faczenia przez posz-
czegolne instytucje finansowe dziatalnosci nalezacej do innych segmentow
sektora posrednikéw finansowych rozpoczeto w 1992 r. wraz z uchwa-
leniem ustawy o reformie systemu finansowego.

W 1998 r. wprowadzono zaostrzone przepisy ostroznosciowe, zobo-
wiazujace do przestrzegania przez banki miedzynarodowych wymogoéw
adekwatnosci kapitalowej, zgodnie z zaleceniami BIS (Basle Accord) z 1997 r.
Dla bankéw prowadzacych dziatalno$é na rynkach zagranicznych wspét-
czynnik kapitaléw wlasnych do aktywéw wazonych ryzykiem nie moze
by¢ nizszy niz 8%, a dla bankéw dzialajacych na rynku krajowym mi-
nimalna wartos¢ tego wspodtczynnika wynosi 4%. Wymdg ten dla wielu
japonskich instytucji finansowych tradycyjnie charakteryzujacych sie
relatywnie niskim poziomem kapitaléw wilasnych w stosunku do skali
prowadzonej dzialalnosci okazat sie¢ trudny do spelnienia. Dodatkowym
utrudnieniem byty zle kredyty bankowe (BIS 2001, ss. 171-172).

W 1999 r. zniesiony zostal formalny podzial na banki miejskie i banki
kredytu dlugoterminowego. Ponadto banki miejskie uzyskaly prawo do
emisji obligacji, zarezerwowane dotychczas dla bankéw kredytu dtugo-
terminowego. Redukcja barier w zakresie $wiadczenia ustug w obrebie
oddzielnych dotychczas segmentéw sektora bankowego zostata takze roz-
ciggnieta na nowe podmioty rynku. Zniesione zostaly restrykcyjne bariery
wejscia do japonskiego sektora bankowego. Do dotychczas funkcjonuja-
cych podmiotéw dolaczyli nowi inwestorzy niefinansowi i z zagranicy.
W 2000 r. powstal bank internetowy Japan Net Bank, co stanowilo pierwsze
nowe wejscie do japonskiego sektora bankowego przez podmiot nieban-
kowy. W 2001 r. licencje bankowe uzyskaty dwa kolejne banki, tj. Ito Yokado
Bank i Sony Bank, utworzone przez sie¢ doméw handlowych i wiodacego
producenta sprzetu elektronicznego. Przyktadem nowego wejscia podmio-
tu zagranicznego bylo przejecie w 1999 r. upadajacego Long-Term Credit
Bank of Japan przez amerykanska grupe Ripplewood Holdings. Zmiany
legislacyjne i liberalizacja restrykcji administracyjnych pociaggnely za soba
konflikt intereséw poszczegdlnych instytucji finansowych, a w konsek-
wengcji proces erozji rozkladu renty ekonomicznej japonskiego systemu
finansowego.

W latach 90. stopniowej liberalizacji poddane zostaly takze inne
restrykcje administracyjne, typowe dla powojennego systemu finansowe-
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go. W 1991 r. zniesiono jeden z administracyjnych instrumentéw Banku
Japonii, tj. bankowe kontyngenty kredytowe. W 1995 r. Ministerstwo
Finanséw ostatecznie wycofato si¢ z kontroli iloéci i geograficznego
rozmieszczenia oddzialéw bankéw. Z punktu widzenia finanséw
przedsigbiorstw kluczowe znaczenie miato ztagodzenie kryteriow emisji
obligacji korporacyjnych w 1993 r. i ostateczne zniesie restrykcji w tym
zakresie w 1996 r.

W drugiej polowie lat 90. coraz wyrazZniej zaczety sie ujawniac ograni-
czenia i nieskuteczno$¢ polityki stopniowej liberalizacji systemu finanso-
wego. W listopadzie 1996 r. rzad japonski przyjal kompleksowy program
pelnej deregulacji i zwigkszenia konkurencyjnosci systemu finansowego
(»Big Bang”). Filozofia tego programu sprowadzala si¢ do trzech hasel,
okreslajacych postulowany, docelowy ksztalt systemu finansowego:
wolnos¢, przejrzystosc i globalizacja (freedom, fairness and globalization).

Wolnos¢ (freedom) rozumiana bylo jako usunigcie wszystkich do-
tychczas istniejacych barier miedzy instytucjami finansowymi, firmami
ubezpieczeniowymi, bankami, firmami zajmujacycmi si¢ operacjami na
rynku kapitalowym.

Przejrzysto$¢ (fairness) dotyczyla jasnosci i czytelnych przepisow
prawnych, regulujacych dzialalnos¢ sektora finansowego i nadzoru ban-
kowego.

Globalizacja (globalization) natomiast odnosita si¢ do otwarcia, dotych-
czas autarkicznego japonskiego systemu finansowego.

W 1998 r. znowelizowano prawo dewizowe w celu dalszej liberalizacji
miedzynarodowych przeptywéw kapitatowych. Do konca 2003 r. zlibe-
ralizowano niemal wszystkie ograniczenia dotyczace funkcjonowania
zaréwno rynku kapitalowego, jak i sektora bankowego. Wedtug T. Hoshi
i A. Kashyapa (2001, s. 295) gtéwnym celem ,Big Bang” byla mozliwie
szybka i catkowita deregulacja japonskiego systemu finansowego. Miata
ona wyeliminowaé zrédla wielu probleméw, ktdére towarzyszyly stop-
niowej i niekompletnej wczesniejszej deregulacji, bedacej przyczyna
kryzysu sektora bankowego. ,Big Bang” formalnie konczyl deregulacje
finansowq, a wraz z zakonczeniem niezbednych proceséw dostosowaw-
czych, japonski system finansowy podlegatl transformacji z rygorystycznie
kontrolowanego i poddanego segmentacji, w system oparty na mecha-
nizmach rynkowych (market-based system).

Liberalizacja systemu finansowego, przyniosta zmiane struktury
kredytobiorcéw w sektorze bankowym, tj. z duzych i znanych bankom
przedsiebiorstw przemystu przetwdrczego, ktére zaczely korzysta¢ w coraz
wigkszym zakresie z rynkdw zewnetrznych, na mate i srednie, dotychczas
nieznane. Decyzje kredytowe bankéw opierajace si¢ na analizie zdolnosci
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kredytowej zaczely ustepowac dopuszczalnym prawnie zabezpieczeniom,
pokrywajacym warto$¢ udzielonych kredytéw. Najbardziej atrakcyjnym
rodzajem zabezpieczen kredytowych pozostawaty nieruchomosci, ktérych
wartos¢ rynkowa w okresie ,, Bubble Economy” systematycznie wzrastala.
Z tego powodu banki chetnie udzielaly kredytéw przedsigbiorstwom
zwiazanym z rynkiem nieruchomosci.

Zmiana nastawienia polityki wiadz monetarnych w kierunku wzrostu
restrykcyjnosci polityki pienieznej w konicu 1989 r. doprowadzita do
zalamania cen na rynku aktywow. Ceny nieruchomosci nie spadly tak
drastycznie, jak ceny akgji, jednak proces obnizki ich wartosci trwat nadal.
W ten sposéb wartos¢ zabezpieczen kredytowych ulegta gwattownej erozji,
pogorszyla si¢ sytuacja finansowa czesci kredytobiorcdw zwigzanych
przede wszystkim z nieruchomosciami, tj. handlem, budownictwem i dys-
trybucja materialéw budowlanych. Podobnie pogorszeniu ulegla sytuacja
bankoéw finansujacych ich dziatalnosé.

W potowie lat 90. niekorzystny wplyw na sytuacje gospodarcza
Japonii mial kryzys junsenéw, tj. niebankowych instytucji finansowych,
udzielajacych kredytéw na rozwoéj budownictwa mieszkaniowego. Zata-
manie na rynku nieruchomosci drastycznie pogorszylo sytuacje finansowa
tych instytucji (Milhaupt, West 2004, ss. 85-86). Niewyptacalnos¢ instytucji
finansowych, bankéw i instytucji niebankowych zwigzanych z systemem
stanowila istotny problem dla stabilnosci sektora finansowego. Wyrazem
tego stal sie gwaltowny wzrost strat bankow z tytutu ztych kredytéw, ktoére
pojawily sie juz w koncu lat 80. jako skutek peknigcia banki spekulacyijnej
na rynku aktywow finansowych i nieruchomosci (,,Bubble Economy”) (zob.
tab. 4.6).

Kulminacja niekorzystnych zjawisk w japoniskim sektorze bankowym
nastapita w listopadzie 1997 r., gdy niemal réwnoczesnie doszto do ban-
kructwa trzech instytucji finansowych: Banku Hokkaido Takushoku i domu
maklerskiego Yamaichi Securities oraz w 1998 r. upadtosci Long-Term Credit
Bank. Wydarzenia te pokazaly, ze wladze gospodarcze odstapily od do-
tychczasowej praktyki okreslanej mianem ,konwojowania” bankéw lub
absorpgji ryzyka sektora bankowego.

Liberalizacja sektora finansowego i zwigzany z tym rozpad systemu
redukgji ryzyka w japonskiej gospodarce przyczynily sie do zmian systemu
nadzoru nad korporacja grup keiretsu. Bardzo wyraznie zaznaczyla si¢ tenden-
ca do zmniejszania zaleznosci korporacji od relacji z bankiem wiodacym
keiretsu. Tendencja ta uwarunkowana jest obustronnie, tzn. przedsiebiorstwa
znacznie silniej niz przedtem dywersyfikuja swoja strukture kapitatows,
pozyskujac relatywnie coraz wigksze $rodki z bezposrednich zrdédel finanso-
wania. Z kolei banki wiodgce sa w znacznie mniejszym stopniu zainteresowane
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Tabela 4.6
Sytuacja w japoniskim systemie bankowym na tle gospodarki w latach 1992-2001

Wyszczegélnienie 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001

Stopa inflaci (%) 14 | 05 | 01| -05|-08]| 07 | 05| -1,6 | -1,9 | -1,2
(S‘;)")Pa wzrostuPKB | 4o | 09 | 10 | 20 | 26 | 09 | <13 | 03 | 02 | -25
NIKKEI 225 Stock |16 591119 11|16 139| 21 406 | 18 003 | 16 527 | 15 836 | 20 337 | 12999 | 11 024
Index (jeny)

Stopa zwrotu
kapitatu 33 2,5 2,8 30 | 35 | 32 2,5 31 42 | bd.
w przemysle (%)

Stopa zwrotu

kapitatu bankéw (%) 020 012 003 |-0,54-0,16 | -2,01 | -3,71| 0,16 | b.d. | b.d.

Ryzykowne kredyty

L, 128 | 136 {125 (219 |164 220 |203 |198 |193 |276
(bln jenéw)

Straty banké

z tytutu ztych
kredytéw (bln
jenow)

1,6 39 52 | 111 | 62 | 108 | 10,4 | 5,4 4,3 7,7

Zrédto: H. Miyajima, Y. Yafeh (2003, s. 25).

utrzymywaniem nadmiernie Scistych kontaktéw z niektérymi ze swych
dotychczasowych kluczowych klientow. Erozja systemu redukcji ryzyka
sprawia, ze banki wiodace ponosza pelna odpowiedzialnos¢ za swoje
autonomiczne decyzje inwestycyjne. Powyzsze wnioski potwierdzaja badania
T. Hoshiego i A. Kashyapa (2001, ss. 315-316), ktorzy dowiedli wystgpowania
konwergencji wzorcéw finansowania wielkich japonskich korporagji
przemystowych oraz ich amerykanskich konkurentéw (zob. tab. 4.7).

Rozwdj rynku kapitalowego oraz zaostrzenie przepiséw ostroznos-
ciowych wobec bankéw zgodnie z zaleceniami BIS maja istotny wptyw na
funkcjonowanie calego sektora finansowego, a posrednio takze systemu
nadzoru nad korporacja. Zasadniczo zmienila si¢ percepcja pakietow akgji
przedsiebiorstw stanowiacych istotny sktadnik aktywéw bankowych i je-
den z filaréw zaréwno systemu banku wiodacego, jak i sytemu krzyzo-
wych powiazan kapitatlowych grup keiretsu. Zgodnie z wprowadzona
w 2001 r. rachunkowg zasada rynkowej wyceny papieréw wartosciowych,
pakiety te musza okresowo podlega¢ wycenie rynkowej i by¢ nastepnie

>wy SONB/SP/512497/2021

dofinansowanego  progra
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Tabela 4.7
Zadluzenie bankowe jako proc. facznych aktywéw wielkich korporacji przemystowych
w latach 1980-1998: Stany Zjednoczone i Japonia

Stany Roéznica miedzy
Zjedno- Japonia Japonia a Stanami

Przemyst czone Zjednoczonymi
1998 1980 1998 1980 1998
Spozywczy 12,16 19,25 13,69 7,09 1,53
Tekstylny 20,14 38,28 24,65 18,14 4,51
Drzewny 11,67 43,72 35,35 32,05 23,68
Poligraficzny 8,60 8,08 8,52 -0,53 -0,08
Chemiczny 7,58 31,45 16,49 23,87 8,91
Petrochemiczny 2,40 58,36 41,68 55,96 39,28
Szklarski 15,31 37,08 19,41 21,77 4,10
Stalowy 11,38 39,24 26,47 27,86 15,09
Metali niezelaznych 7,26 44,58 35,99 37,32 28,73
Wyrobéw metalowych 17,88 31,50 17,38 13,62 -0,50
Maszynowy 7,25 24,15 15,68 16,90 8,43
Elektroniczny 4,97 15,42 9,19 10,45 4,22
Srodkéw transportu 3,93 14,79 10,96 10,86 7,03
Precyzyjny 15,51 16,47 10,20 0,96 -5,31
Przecietnie 10,43 30,17 20,40 19,74 9,97

Zrodlo: T. Hoshi, A. Kashyap (2001, s. 315).

uwzgledniane przy wyliczaniu wspdtczynnika adekwatnosci kapitatowej
bankéw. Stosunkowo wysoki udziat papieréw wartosciowych w strukturze
aktywow bankow sprawia, ze ich bilanse narazone sa na ryzyko znacznych
fluktuacji. W konsekwengji znaczne rynkowe zmiany cen papierdw war-
tosciowych utrudniaja zarzadzanie wymaganym poziomem wspdtczynnika
adekwatnosci kapitalowej. Stanowi to jedna z najwazniejszych przyczyn

dofinansowanego z prog; »wy SONB/SP/512497/2021




Zmiany wewnetrznych uwarunkowan rozwojowych... 151

nasilajacej sie wyprzedazy akgcji przez banki, a tym samym czynnik wptywaja-
cy na erozje tradycyjnego japonskiego nadzoru nad korporacja grup keiretsu.

Wraz z liberalizacjq sektora finansowego rozluzniane sa wzajemne
relacje kredytowe przedsigbiorstw z bankami wiodacymi oraz krzyzowe
powiazania kapitalowe. Stabnace wiezi wewnatrzgrupowe i zwigzana
z tym rosnaca plynnos¢ akcji zwiekszaja mozliwos¢ wykorzystywania
rynku kapitalowego jako mechanizmu nadzoru korporacyjnego".

4.4. Ostabienie narodowej zdolnosci innowacyjnej

Stagnacja gospodarki Japonii lat 90. XX wieku pokazata, ze grupy
keiretsu nie wyksztalcily skutecznych mechanizméw dostosowawczych do
wymogow konkurengji globalnej i rozwoju innowacyjnego. Przyczyny tego
stanu tkwia w ostabieniu narodowej zdolnosci innowacyjnej Japonii. Na
problem ten zwrdcit uwage w rozwazaniach nad zrédtami mozliwosci
innowacyjnych poszczegélnych krajow P. F. Drucker (2004, ss. 36-37),
stwierdzajac, ze Japoriczycy nie sa innowatorami, ale raczej nasladowcami,
poniewaz nie wprowadzili znaczacych innowacji technologicznych. Ich
sukces opiera si¢ raczej na innowacji spotecznej. Wychodzac z zalozenia, ze
technologie mozna sprowadzi¢ z zagranicy po niskim koszcie i przy mi-
nimum ryzyka kulturowego, innowacje spoteczne natomiast przeciwnie,
potrzebuja bowiem korzeni kulturowych, by rozwija¢ si¢ i prosperowac.
~Nawet jesli obecnie Japoriczycy musza wyjs¢ poza nasladownictwo, im-
portowanie i adoptowanie technologii innych, to rzecza roztropna bedzie
nie ocenia¢ ich zbyt nisko, (...) poniewaz zawsze wykazywali nadzwy-
czajne zrozumienie strategii przedsigbiorczych” (Drucker 2004, s. 37).

Pomimo wysokich wydatkéw na B+R, przewyzszajacych w wiel-
kosciach wzglednych naklady przedsiebiorstw amerykanskich czy euro-
pejskich, obserwowany jest w Japonii od poczatku lat 80. spadek ich
efektywnosci. Odwrdcenie tego trendu wymaga przeorientowania czesci
srodkéw dotychczas zaangazowanych w badania stosowane w kierunku
dziatan, ktérych efekty mogq mie¢ przelomowe znaczenie dla rozwoju
nauki i techniki, odejécia od tworzenia wielkich, scentralizowanych labora-
toriow, a takze rozwdj wspotpracy wielkich przedsigbiorstw keiretsu z fir-
mami zagranicznymi przez zawieranie alianséw technologicznych, poprawa
skutecznosci polityki innowacyjnej, instytucji wsparcia dziatalnosci inno-
wacyjnej i wspodtpracy sfery nauki i przedsigbiorstw, zwigkszenia dynamiki
zasilania nowymi kadrami dzialalnosci B+R oraz rozwdj venture capital.

4 Szerzej zob. w rozdz. 6.
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Brak dzialan w tym zakresie utrwala tradycyjny uklad przewag kom-
paratywnych oraz model wymiany oparty na wyrobach gotowych i naraza
grupy keiretsu na coraz intensywniejsza konkurencje cenowa ze strony
producentéw z Chin i nowych krajow przemystowych Azji.

Narodowa zdolnos¢ innowacyjna (national innovative capacity) to
dlugookresowa umiejetnos¢ generowania i komercjalizacji przez podmioty
ekonomiczne strumienia nowych rozwigzan innowacyjnych (Stern et al.
2000, s. 1; Waresa 2005, s. 5). Jest ona rezultatem oddzialywania wzajemnie
powiazanych ze sobg elementéw, tj. krajowych zasobéw materialnych
i niematerialnych, naktadéw niezbednych do wykorzystania tych zasobéw
i poprawy ich parametréw jakosciowych oraz polityki innowacyjnej pans-
twa, okreslajacej priorytetowe dla danego kraju dziedziny rozwoju nauki
i techniki oraz decydujacej o finansowaniu dziatalnosci ze zZrédet publicz-
nych. Do najwazniejszych determinant narodowej zdolnosci innowacyjnej
kraju zalicza si¢ wspélng dla calej gospodarki infrastrukture innowacyjna,
specyficzne srodowisko w obrebie branz i galezi przemystu oraz jakos¢
powiazan i oddzialywan miedzy tymi dwoma elementami. Wieloaspekto-
wos¢ podejscia do procesu tworzenia i dyfuzji innowacji, zastosowanego w
koncepcji narodowej zdolnosci innowacyjnej pozwala okresli¢ efektywnosé
krajowych nakltadéw na dzialalno$¢ B+R (Branstetter, Nakamura 2003,
ss. 191-194; DBJ 2005, ss. 34).

Japonski narodowy system innowagji (NSI) to system mezokorpora-
cyjny. Charakteryzuje si¢ on najwyzszym sposroéd krajow wysoko rozwi-
nietych udziatem przedsiebiorstw w dziatalnosci B+R. Ponadto dziatalnos¢
B+R skoncentrowana jest przede wszystkim w grupach kapitalowo-
-przemystowych keiretsu. W systemie japoriskim dominuje specjalizacja
branzowa i koncentracja nakladéw na badania rozwojowe. W systemie
edukacji do najistotniejszych dziedzin zalicza si¢ nauki inZynieryjne oraz
Sciste. Powigzania japonskiego NSI z systemami innowacji innych krajow
realizowane sg gléwnie poprzez transfer technologii (Motohashi 2004,
s. 18).

Jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o narodowej zdolnos-
ci innowacyjnej jest kapital ludzki. Determinuje on mozliwosci danego
kraju do absorpcji kapitatu finansowego i przeksztalcania go w inno-
wacyjne dobra i ustugi. Lepsze wyposazenie w kapitat ludzki pozwala
krajom wiodacym technologicznie utrzymac przewage w kreacji innowacgiji,
a krajom imitujacym przyspiesza absorpcje i dyfuzje nowych rozwiazan.
W Japonii zatrudnieni w sferze B+R stanowili okoto 54% liczby takich
pracownikéw, w Stanach Zjednoczonych iblisko 70% w UE (zob. tab. 4.8).

Dominujacym w Japonii, Stanach Zjednoczonych i wigkszosci krajow UE
modelem alokacji kadr B+R jest ich koncentracja w sektorze przedsiebiorstw,
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Tabela 4.8
Zasoby sfery badawczo-rozwojowej w Japonii, Stanach Zjednoczonych i UE (2001 r.)
Warto$¢ wskaznika Trend wskaznika*
Wskazniki Stany Unia Stany Unia
Japonia | Zjedno- Euro- Japonia | Zjedno- Euro-
czone pejska czone pejska
Zasoby ludzkie
Zatrudnienie kadry B+R 675898 | 1261227 | 972448 | 1,83 4,28 3,90
(ogdlna liczba)
Zatrudnienie kadry B+R
w sektorach badawczych
(%, FTE), w tym:
przedsigbiorstwa 63,7 80,5 49,7 - - -
instytucje rzadowe 5,0 3,8 13,4 - - -
szkoly wyzsze 29,6 14,7 34,5 - - -
Zatrudnieni w dziatalnosci
B+R na 1000 pracownikéw 9,14 8,08 5,68 1,2 bd 2,6
(FTE)
Absolwenci zasilajacy kadry | 4 o7 g78 | 5 150954 | 2241003 | -1 6 14
naukowe (ogdlna liczba)
Absolwenci zasilajacy kadry
naukowe wg kierunkéw
studidéw ( %), w tym:
nauki $ciste 3 9 12 - - -
inzynieryjne 19 8 14 - - -
medyczne 12 13 15 - - -
spoteczne i humanistyczne 49 53 52 - - -
Absolwenci nauk Scistych
iinzynieryinychzasilajacy | 53338 | 369301 | 593122 | - - -
kadry naukowe
(ogdlna liczba)
Zasoby finansowe
GERD jako % PKB 3,06 2,80 1,98 2,0 1,8 15
Wydatki budzetowe na B+R
jako (% GERD) 18,5 28,7 34,0 - - -
Wydatki przedsigbiorstw na
B4R (% GERD) 73,7 72,9 65,6 06 0,3 0,9

* Trend wskaznika oznacza Pprzecigtng procentowa roczna zmiang dla zasobéw ludzkich w latach
1998-2001, a dla zasobéw kapitatowych w latach 1997-2001.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: EC (2003, Rys. I-1d, s. 22; Tab. I-1d, s. 23; Tab. I-3a,
s. 43; Rys. 1-3a, s. 44; Tab. I4a, s. 49; Rys. I-4d, s. 54); DBJ (2005, ss. 5-12).
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nastepnie w szkolnictwie wyzszym, przy najmniejszym znaczeniu personelu B+R
zatrudnionego w instytucjach rzadowych.

Poréwnanie pozycji Japonii pod wzgledem kadry naukowo-
-badawczej ze Stanami Zjednoczonymi i UE pokazuje wysoki udzial
zatrudnionych, ktdrzy rekrutuja si¢ z absolwentéw kierunkéw inzynie-
ryjnych. Wartos$¢ tego wskaznika w Japonii byla ponad péttorakrotnie
wyzsza niz w UE, a takze w Stanach Zjednoczonych. W zwiazku ze
zmianami demograficznymi, niekorzystnym zjawiskiem w Japonii jest
stosunkowo niska dynamika zasilania nowymi kadrami dziatalnosci B+R.
Oddzialywuje to negatywnie na wydajnos¢ pracy w przemysle japoniskim.
Zahamowanie badZ odwrdcenie tej tendencji mogloby nastapi¢ w przy-
padku liberalizacji restrykcyjnego japornskiego prawa imigracyjnego
i dopuszczenie wigkszej liczby obcokrajowcéw do pracy w sferze B+R.

Zasobem niezbednym do budowania narodowej zdolnosci inno-
wacyjnej, oprocz kapitatu ludzkiego, jest kapitat finansowy. W 2001 r. kraje
OECD wydatly na dziatalnos¢ B+R okoto 645 mld USD, udzial Japonii
wyniodst 17%, Standw Zjednoczonych — 44%, a krajow UE - 28%. Krajowe
naklady brutto na dziatalno$¢ B+R (GERD) w Japonii wykazywaly ten-
dencje wzrostowa w ostatnich kilkunastu latach, t) od 2,71% PKB w 1985 r.
do 2,95% PKB w 1995 r. oraz 3,06% PKB w 2001 r.” W tym samym okresie
w Stanach Zjednoczonych wskaznik ten wahat si¢ miedzy 2,4-2,8% PKB,
we Frangji i Niemczech 2-2,5% PKB, a w Szwecji osiagnat w 2001 r. poziom
4,27% PKB. Mimo rosnacych naktadéw na dziatalnos¢ B+R, w Japonii od
poczatku lat 80. obserwowany jest spadek efektywnosci naktadow na B+R
przedsigbiorstw, dotyczy to zwlaszcza dekady lat 90. (zob. rys. 4.9). Spadek
ten nie dotknal wszystkich branz przemystu z jednakowym natezeniem.
Najsilniej odczuly go przedsigbiorstwa szeroko rozumianej branzy elek-
tronicznej. Grupy keiretsu tej branzy osiagnely swoje graniczne mozliwosci
technologiczne (technological frontier), a poprawa efektywnosci nakladow
wymaga przeorientowania badan ze stosowanych w kierunku badan,
ktorych efekty moga mie¢ przelomowe znaczenie dla rozwoju nauki
i techniki (Steil et al. 2002, ss. 107-111).

Wydatki na dzialalno$¢ B+R w Japonii finansowane sa przede wszys-
tkim ze srodkéw wlasnych przedsiebiorstw, sSrodkéw budzetowych oraz
srodkéw wlasnych instytucji non-profit. Udzial przedsigbiorstw w finan-
sowaniu dziatalnosci B+R (BERD) jest najwyzszy sposroéd krajow wysoko
rozwinietych i wyniést 73,7% w 2001 r. Wysoki udziat przedsiebiorstw
w finansowaniu B+R jest pozadany, poniewaz sektor ten jest zainte-

5 Wedtug danych UNCTAD w 2003 r. wydatki na B+R Toyoty wyniosty 5,6 mld dol., Matsushity
Electric 4,9 mld dol., a Sony ponad 3,7 mid dol. (UNCTAD 2005, s. 120).

swy SONB/SP/512497/2021
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Rys. 4.9. Efektywno$¢ nakladow na B+R w przemysle japonskim w latach 1980-2002

Zrédto: MEXT (2003, s.4).

resowany przede wszystkim pracami rozwojowymi, ktére w wigkszym
stopniu wigza dzialalno$¢ B+R z rynkiem. Japorniskie korporacje wigkszos¢
srodkdw na finansowanie badan przeznaczaja na poznanie i asymilacje
sprowadzanych z zagranicy nowych produktéw i technologii (Flath 2000,
s. 339). Stagnacja gospodarki sprawia, ze wiele grup keiretsu ogranicza
wydatki na B+R i dokonuje przesunie¢ kadr z dziatalnosci badawczej do
dziatann wdrozeniowych.

Jedna z gtéwnych charakterystyk wspotczesnej gospodarki jest wzrost
znaczenia wiedzy jako zasobu decydujacego o powodzeniu przedsiewzigc
gospodarczych, a tym samym o tempie i charakterze rozwoju gospo-
darczego. Wiedza przyjmuje forme informacji po to, aby mogta by¢ prze-
kazywana, wymieniana, sprzedawana i wykorzystywana. Szczegolnie
istotne znaczenie przypisuje si¢ rozwojowi technologii telekomunikacyjno-
informacyjnych (Information and Communication Technologies — ICT i Information
Technologies — IT), ktére umozliwiaja zaspokojenie popytu na informacje. Od
kornca lat 90. XX wieku obserwowana jest zwigkszona aktywnos$¢ panistwa
we wspieraniu wzrostu akumulagji i dyfuzji wiedzy oraz kreowaniu warun-
kow dla rozwoju innowagji i wspétpracy w ramach narodowych systemow
innowacji. W Japonii $rodki budzetowe w 2001 r. stanowity 18,5% ogétu
naktadow na B+R i udzial ten byl znacznie nizszy niz w Stanach Zjedno-
czonych (28,7%) i w krajach UE (34,0%). Udzial wydatkéw budzetowych
w nakladach na B+R (GBAORD) w Japonii wynosit 0,71% PKB, w Stanach
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Zjednoczonych i UE odpowiednio 1,05% PKB i 0,77% PKB. Stosunkowo
niski poziom finansowania B+R ze $rodkéw budzetowych w Japonii
zwigzany jest m.in. z najnizszym udzialem na wojskowe prace B+R, ktdry
wynosi 4,1% GBAORD (2002 r.); w Stanach Zjednoczonych wskaznik ten
wynosi 54,4% (2003 r.). Znaczenie organizacji i instytucji zagranicznych
w finansowaniu B+R jest w Japonii marginalne (0,4%).

Podzial nakltadéw biezacych na dziatalnos¢ B+R wedlug rodzajow
badan w Japonii, Stanach Zjednoczonych i wigekszosci krajow UE i OECD
przypomina piramide, tj. najmniej srodkéw wydaje si¢ na badania podsta-
wowe, nastepnie nieco wigcej na stosowane, a najwigcej przeznacza si¢ na
badania rozwojowe. Struktura alokacji nakladéw na dziatalno$¢ B+R
w Japonii nie odbiega od tego modelu alokacji, poniewaz w 2001 r. na
badania podstawowe wydatkowano 14,6%, badania stosowane — 23,4%,
prace rozwojowe — 62,0% naktad6w®. Istotna réznica w skali $rodkéw
wydatkowanych na badania podstawowe i prace rozwojowe jest wynikiem
dysproporcji w rozdysponowaniu nakltadéw w sektorze przedsigbiorstw,
gdzie na badania stosowane przypada ponad 60% ogétu nakladow,
podczas gdy w Stanach Zjednoczonych i wiekszosci krajéow UE i OECD
udzial wydatkéw na badania podstawowe w latach 90. wykazywat
tendencje rosnacq. W Japonii od potowy lat 90. obserwowany jest spadek
tychwydatkow z 14,2% w 1995 r. do 12,4% w 2000 r. (OECD 2002, s. 308).

Wydatki przedsigbiorstw na dziatalnos¢ B+R sa istotne z punktu
widzenia wzrostu zyskownosci i konkurencyjnosci firm w przysztosci,
poniewaz pozyskiwanie nowej wiedzy daje szanse rozwoju ICT oraz
wzrost udziatu w e-businessie. Japoniskie przedsiebiorstwa charakteryzuja
si¢ znacznie wyzszym wskaznikiem udzialu wydatkéw na innowacje
w wartosci dodanej przemystu od firm amerykanskich, a zwlaszcza
z krajow UE (zob. tab. 4.9). Od konca lat 90. w Japonii obserwowana jest
stabnaca dynamika wzrostu tych wydatkow, ktdra jest ponad dwukrotnie
nizsza niz u amerykanskich i europejskich konkurentéw. Udzial wydat-
kéw przedsigbiorstw w przemystach high-tech takze plasuje japonskie
firmy w tyle za firmami amerykanskimi i europejskimi. Intensywnosé
wydatkéw na B+R koncentruje si¢ w trzech branzach: elektronicznej,
farmaceutycznej i lotnicze;j.

Wsrédd tych branz najwyzszy udziat wydatkow na B+R w wartosci
dodanej w 1998 r. zanotowaly: produkcja maszyn biurowych i kom-
puterow — 37,7%, przemyst lotniczy i produkcja instrumentow elektroni-
cznych oraz farmaceutykéw odpowiednio: 29,9%, 23,8% i 21,5%.

6 Wyzsze od Japonii wydatki na prace rozwojowe, si¢gajace ponad 70%, maja Chiny.
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Tabela 4.9
Zdolnoé¢ innowacyjna przemystu Japonii, Stanéw Zjednoczonych i UE (2001 r.)
Wartos¢ wskaznika Trend wskaznika*
Wskazniki Stany Unia Stany | Unia
Japonia Zjedno- Euro- Japonia | Zjedno- | Euro-
czone pejska czone | pejska
Dzialalno$¢ innowacyjna — nakiady i wyniki
Wydatki przedsigbiorstw na
B+R jako % wartosci dodanej 3,30 2,55 1,61 2,2 55 56
brutto w przemysle (2001 r.)
Wydatki przedsigbiorstw
w przemystach high-tech 39,3 45,8 4, - - -
(% BERD, 2000 r.)
Inwestycji venture capital
ogétem (mln euro, 2002 r.) 5896522 | 18699522 |9 106 929 -6,5 —49,4 -21,7
Struktura inwestycji venture
capital na réznych etapach
rozwoju firm (mln euro,
2002 r.), w tym:
seed bd 321286 292 430 - —-65,1 —415
start-up 4584689 | 4310821 |2312154| -10,7 -58,4 -33,7
expansion 1311842 | 14067 011 | 6 502 346 11,6 —45,3 -14,9
Udzial w $wiatowym ekspor-
cie high-tech (%, 2001 r.) 8,94 18,81 37,51 -6,81 -1,70 0,62
Eksport high-tech jako %
eksportu kraju (2001 r.) 247 286 198 - - -
Dziatalno$¢ patentowa
Zgloszenia patentowe w EPO
(na 1 mn ludnosd, 2001 r.) 140,5 103,6 128,4 10,2 8,2 10,4
Zgloszenia patentowe
w USPTO (na 1 mln ludnosci, 274,5 305,5 71,2 7,0 6,6 7,6
2002r.)
Liczba , tradic patents”(na _ _ _
1 min ludnosci, 1998 r.) 81,0 53,3 36,0
Patenty w sferze ICT (%),
w tym:
EPO 22,0 31,7 38,2 - - -
USPTO 25,4 53,1 10,6 - - -
Jtradic patents” 33,0 359 26,1 - - -
Patenty w sferze
biotechnologii (%), w tym:
EPO 10,1 45,3 34,2 - - -
USPTO 7,0 71,8 12,6 - - -
,Tradic patents” 13,2 53,5 251 - - -

* Trend wskaznika oznacza przecigtne procentowe roczne zmiany dla wydatkéw na B+R w prze-
mysle w latach 1997-2001, inwestycji venture capital w latach 1998-2001; dla zgloszen patentowych
w EPO i USPTO w latach 1995-2002, dla eksportu high-tech w latach 1996-2001.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: EC (2003, Tab. I-2c, s. 40; Tab. I-3a, s. 43; Rys. I-2h,

s. 35; Rys. I-2j, s. 37; Tab. II-2b, ss. 70; Rys. II-3a, s. 73); DBJ (2005, ss. 5-12).
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Venture capital jest istotnym zrodlem finansowego wsparcia dziatal-
nosci innowacyjnej przedsiebiorstw, zwlaszcza w przemystach high-tech.
O stabo rozwinigtym finansowaniu przez venture capital projektow inwes-
tycyjnych w Japonii $wiadczy stosunkowo niski jego udziat, ktéry w 2000 r.
wynosit 0,03% PKB, podczas gdy w Stanach Zjednoczonych i krajach UE
odpowiednio: 0,81% i 0,22% PKB. Podstawowym zrédlem venture capital
w Japonii jest borykajacy sie z kryzysem sektor bankowy (okoto 50%),
podczas gdy np. w Stanach Zjednoczonych sa to fundusze emerytalne
i rzagdowe subwengje.

Ocena zdolnosci innowacyjnej Japonii wymaga poréwnania struktury
sektorowej handlu zagranicznego i bilanséw wyrobéw pogrupowanych
wedlug stopnia ich zaawansowania technologicznego. Miary konkuren-
cyjnosci bazujace na kryterium zaawansowania technologicznego odzwier-
ciedlaja wzgledny poziom rozwoju Japonii, a posrednio pokazuja stopien
elastycznosci struktur gospodarczych i ich adekwatnos¢ wzgledem zmian
zachodzacych w strukturze popytu $wiatowego. Udziat wyrobéw high-tech
Japonii w $wiatowym eksporcie wynosit w 2001 r. okoto 9% i byt wielo-
krotnie nizszy niz w krajach UE (37,5%) i Stanach Zjednoczonych (18,8%).
Wyroby high-tech w Japonii stanowily okoto jednej czwartej eksportu,
w Stanach Zjednoczonych i krajach UE odpowiednio udzial wynosit:
28,6% i 19,8%.

Japonia posiada przewagi komparatywne (Revelated Comparative
Advantage — RCA) w grupie wyrobow sredniowysokiej techniki (tj. wyro-
bow kapitatochtonnych, o duzym nasyceniu kapitatu ludzkiego), brak ich
jest natomiast wsréd wyrobow wysokiej, srednioniskiej i niskiej techniki
(zob. rys. 4.10). Udziat medium-tech siega w Japonii ponad 50% eksportu.
Tak uksztaltowane przewagi komparatywne dowodza istnienia tradycyj-
nego modelu wymiany, opartego na handlu gotowymi wyrobami. Zdobyta
przez japonskie firmy przewaga konkurencyjna ma wiec charakter przejs-
ciowy. Grupy keiretsu napotykaja na coraz intensywniejsza konkurencje
cenowa ze strony producentéw z nowych krajow przemystowych Azji.

Pod wzgledem ogoélnej liczby patentéw zgloszonych w Europejskim
Urzedzie Patentowym (EPO) i Amerykanskim Urzedzie Patentowym i
Znakéw Towarowych (USPTO), a takze mozliwosci ich komercjalizacji
(»tradic patents”) w przeliczeniu na 1 mln ludnosci Japonia zajmuje pozycje
zblizong do Stanéw Zjednoczonych. W odniesieniu do kreowania pomys-
16w oryginalnych w skali $wiata w sferze ICT i biotechnologiach pozycja
Japonii jest zdecydowanie najstabsza w triadzie.

Poréwnanie skali transferu srodkéw na B+R miedzy przedsigbiors-
twami Japonii — Standw Zjednoczonych - UE wskazuje na istotna
nierdwnowage, zwlaszcza w relacji firmy japonskie — firmy z krajow UE
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Zrédto: OECD (2003b, s. 151).
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Rys. 4.11. Przeptywy osrodkow na B+R migedzy przedsigbiorstwami Japonii, Stanéw Zjedno-
czonych i UE (w mln euro, 2000)

Zrédto: EC (2003, s. 31).

oraz wyrazne ukierunkowanie firm japonskich na korzystanie ze srodkow
krajowych. W 2000 r. firmy japoniskie wydaty na B+R w UE 405 mln euro,
natomiast firmy europejskie w Japonii 1 480 mln euro. (zob. rys. 4.11).
Gléwnym zrédlem finansowania dziatalnosci B+R w Japonii sa srodki
krajowe (96,4%), w Stanach Zjednoczonych i krajach UE poza srodkami
krajowymi istotne znaczenie maja $rodki zagraniczne (zob. tab. 4.10).
Japonia jest przyktadem kraju, ktdry, jak podkreslaja Goto i Odagiri (2003,

Tabela 4.10
Struktura powiazafh w zakresie dzialalnosci B+R pomiedzy firmami japoniskimi, amery-
kafiskimi i europejskimi (mln euro, %, 2000 r.)

Japonia Stany Zjednoczone Unia Europejska

Stany Stany Stany

Zjednoczone 690 L1 Zjednoczone 158358 | 854 Zjednoczone 114621 11,0
Unia Unia Unia

Europejska 1480 23 Europejska 15200 82 Europejska 89907 86,2
Japonia 62473 | 96,4 | Japonia 3167 1,7 | Japonia 405 0,4
1I:oz'ostale 168 0,3 Poz'ostaie 8600| 46 Pozpstale 2481 24

raje kraje kraje
Lacznie 64811 | 100,0 |Lacznie 185326 | 100,0 |tLacznie 104 255 | 100,0

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie EC (2003, Tab. 12, s. 32).
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ss. 83-103), rozbudowal zdolnosci technologiczne przy bardzo ograni-
czonym naplywie zagranicznych inwestycji bezposrednich.

Uzupeknieniem handlu zagranicznego wyrobami technicznie inten-
sywnymi sa dane dotyczace technologicznego bilansu platniczego. Stuza
one ocenie pozycji danego kraju w zakresie transferu technologii tzw.
niematerialnej (disembodied intangible technology), w postaci: patentow,
wynalazkow niepatentowych, ujawnien know-how, wzoréw uzytkowych
i przemystowych, znakéw towarowych, ustug technicznych, prac (ustug)
B+R.

Japonia w bilansie ustug technologicznych, mimo wysokiej dynamiki
wzrostu nadwyzki, osiagneta wplywy netto w wysokosci 0,12% PKB,
tj. ponad 4,5-krotnie mniejsze niz Stany Zjednoczone (0,22% PKB)
i 1,5-krotnie mniejsze niz Wielka Brytania (0,60% PKB) (zob. tab. 4.11).

Polityka innowacyjna w Japonii faczy promowanie priorytetowych
dziedzin (mission-oriented) oraz dyfuzje innowadji (diffussion-oriented) (zob.
Harayama 2001). Dowodzi to, ze z jednej strony jest ona ukierunkowana na
wspieranie kreowania innowacji przetomowych i rozw6j najnowoczesniej-
szych technologicznie dziedzin, z drugiej strony znaczaca role odgrywa
promowanie przenikania osiggnie¢ technicznych wewnatrz danej branzy
i miedzy poszczegélnymi galeziami przemystu. Wymaga to sprawnego
mechanizmu przemieszczania zasobow miedzy réznymi trajektoriami
technologicznymi. Kluczowa role w polityce innowacyjnej Japonii odgry-

Tabela 4.11
Bilans platniczy w dziedzinie techniki w Japonii i innych wybranych
krajach OECD w latach 1981-2001 (mln USD)

Kraje 1981 1985 1990 1995 2001
Francja -82 -170 -611 -818 —414
Japonia -383 247 -225 1811 4833
Kanada 259 -151 -1 275 586
Niemcy 545 -479 -607 -2 656 —760

Stany Zjednoczone 6634 5508 13 499 23370 22476

Wielka Brytania 167 115 —664 688 7173

Wrtochy -372 -402 =521 -388 -698

Zrédto: OECD (2002, s. 320).

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021



162 Jerzy Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu...

waja: Ministerstwo Edukacji, Kultury, Sportu i Nauki Technologii (MEXT),
Agencja Nauki i Technologii (STA) oraz MITI (obecnie METI). MEXT jest
odpowiedzialne za badania naukowe prowadzone na wyzszych uczel-
niach, zwlaszcza publicznych, STA skupia si¢ na wielkich projektach
badawczych w sektorze publicznym, w tym: badaniach jadrowych i przest-
rzeni kosmicznej, natomiast MITI (obecnie METI) na dzialalno$ci B+R
w przemysle (Watanabe, Hemmert 1998, s. 48). Japonski NSI nie zmienit
w zasadniczy sposob swojej struktury od lat 50. XX wieku w reakcji na
przeobrazenia uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych rozwoju tech-
nologicznego (Steil et al. 2002. ss. 98-99)

Japonska polityka innowacyjna ukierunkowana jest przede wszyst-
kim na wsparcie dzialalnosci B+R wielkich korporacji. Tymczasem mate
i Srednie (tzw. ,new technology-based firms”) sa stalym zZrodiem odnowy
technologicznej, generowania innowacji radykalnych i tworzenia nowych
rynkéw. Udziat firm zatrudniajacych do 250 pracownikéw w dziatalnosci
B+R przedsigbiorstw w Japonii jest najnizszy sposrod krajow OECD i wy-
nosi 7%, w Stanach Zjednoczonych - 15%, a w niektérych krajach UE, np.
we Wioszech - 65%, Irlandii — 50% (OECD 2003, ss. 28-29). Proby tworzenia
wielkich, scentralizowanych laboratoriéw dziatajacych w ramach struktur
grup keiretsu, koncentrujacych si¢ na badaniach podstawowych, nie
spowodowaty odwrdcenia spadkowego trendu efektywnosci naktadéw na
B+R (Branstetter, Nakamura 2003, ss. 193).

Japoniski NSI nie stwarza warunkéw do wspétpracy wielkich kor-
poracji wchodzacych w skiad keiretsu ze szkotami wyzszymi z powodu
niskiej elastycznosci rynku pracy i niedorozwoju rynku technologii.
Strategie innowacyjne japonskich firm opierajq si¢ na rozwoju dziatalnosci
innowacyjnej w ramach wlasnych struktur (in-house type innovation strategy),
co prowadzi do spadku miedzynarodowej konkurencyjnosci sektora ICT,
poniewaz system innowacji nie dziata efektywnie w obszarach, w ktorych
zmiany technologiczne postepuja najszybciej (Motohashi 2004, s. 17-19).

Polityka innowacyjna powinna bazowa¢ na mocnych stronach sys-
temu nauki i techniki w Japonii, a zarazem prowadzi¢ do eliminacji jego
stabych stron i odmiennosci w stosunku do wspélczesnych rozwigzan w
innych krajach wysoko rozwinigtych (Harayama 2001) (zob. tab. 4.12).
Wigkszos$¢ elementdw polityki innowacyjnej Japonii, wedtug oceny OECD,
wymaga zdecydowanej poprawy, w tym zwlaszcza w zakresie rozwoju
venture capital, transferu technologii, instytucji wsparcia dziatalnosci
innowacyjnej i wspodtpracy sfery nauki i przedsigbiorstw oraz wspélpracy
miedzynarodowej (alianse technologiczne).
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Tabela 4.12
Ocena skladnikéw polityki innowacyjnej i transferu techniki w Japonii i wybranych
krajach OECD
System Zarzadza- | Wsparcie | Promocja | Wsparcie Wysoko
instytu- nie nauka | finansowe nowych nowych | kwalifiko-
Kraj cjonalny firm badan wane
miejsca
pracy
Kanada 172 12 1/3 12 1 1/3
Francja 2 3 1/3 1/3 2 2
Niemcy 2 2 2 172 2 1/3
Wiochy 3 3 3 2 3 3
Japonia 3 1/3 3 3 12 1/3
Wielka
Brytania 2 12 12 2 1 1/3
Stany
Zjednoczone 3 172 1/2 1 1 1/3

1 - najlepsza polityka innowacyjna, 3 ~ najgorsza polityka innowacyjna.

Zrédto: OECD (2000, s. 11).

Zdolnos$¢ innowacyjna Japonii jest relatywnie stabsza niz Stanéw
Zjednoczonych, a takze niektérych krajow UE. Do strukturalnych ogra-

niczen

tej zdolnosci zalicza sie¢ przede wszystkim (Sato 2001, ss. 79-114):
spadkowg tendencje efektywnosci naktadow na B+R, mimo statego
bezwzglednego ich wzrostu,

niska dynamike zasilania nowymi kadrami dziatalnosci B+R,
stabo rozwinete badania podstawowe, istotnye z punktu widzenia
badan o przelomowym znaczeniu dla rozwoju nauki i techniki,
koncentracje naktadéw B+R na badaniach rozwojowych, co moze
wskazywac¢ na utrzymywanie zdolnosci do adaptacji i komercja-
lizacji niz generowania strumienia nowych innowacji,
koncentracje dzialalnosci B+R w wielkich korporacjach i stabe
wsparcie matych i $rednich przedsigbiorstw,

specjalizacje w produkgji i eksporcie grupie wyrobéw s$rednio-
wysokiej techniki, gdzie producenci japonscy napotykaja na inten-
sywna konkurencje ze strony wytwércow z Chin, nowych krajow
przemystowych Azji i krajow ASEAN,

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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- niska efektywnos$¢ polityki innowacyjnej panstwa.

Poprawa zdolnosci innowacyjnej oraz skuteczne dostosowanie si¢
gospodarki japonskiej i grup keiretsu do wymogoéw konkurencji globalnej i
innowacyjnego rozwoju wymaga wyksztalcenia nowej struktury dziatal-
nosci B+R (Branstetter, Nakamura 2003, s. 208), w tym:

- wiegkszego przeorientowania partnerstwa w dzialalnosci B+R na

zewnatrz grup keiretsu,

- rozwoju wspotpracy B+R z firmami zagranicznymi i transferu

techniki, zwlaszcza firm high-tech,

- intensyfikacji wspoétpracy przedsiebiorstw z wyzszymi uczelniami

krajowymi i zagranicznymi,

- wzrostu nakladow na badania podstawowe,

- rozwoju finansowania venture capital.

Japonskie grupy keiretsu osiagnely przewage technologiczng, a nie-
kiedy nadal ja utrzymuja w przemystach bardziej charakterystycznych dla
gospodarki przemystowej (produkcja samochodéw, elektronika uzytkowa,
hardware), niz w dziedzinach typowych dla gospodarki poprzemystowej,
np. biotechnologie, software, ustugi finansowe i handel elektroniczny.
Pomimo ogromnych wydatkéw na B+R w latach 90., grupy keiretsu nie
dokonaly skutecznego przeskoku na wyzszy etap zaawansowania
technologicznego. Niektore z grup keiretsu sa wysoko dochodowe i zwigk-
szaja swoj udziat w rynku $wiatowym, np. Toyota, ale wigcej jest jednak
przykladow niskiej efektywnosci tych struktur. E. Westney (2001) okresla
grupy keiretsu mianem apoteozy (,,apotheosis”) korporacji typowych dla XX
wieku, a nie zwiastunem (,,harbinger”) XXI wieku.




Rozdziat 5

Zmiany zewnegtrznych uwarunkowan
rozwojowych lat 90. XX wieku
a funkcjonowanie grup keiretsu

Postepujacy proces globalizacji i liberalizacji miedzynarodowego
obrotu gospodarczego oraz rewolucja ICT ujawniaja niedostosowanie
struktury organizacyjnej i mechanizmu funkcjonowania grup keiretsu do
nowych ekonomicznych, technologicznych i migdzynarodowych uwarun-
kowan rozwoju. Dlugookresowe zwiazki i wieloszczeblowe powigzania
miedzy przedsiebiorstwami w ramach grup czynia keiretsu strukturami
zamknietymi, zdanymi na relacyjny charakter transakcji oraz rozwoj
oparty na zasobach wewnetrznych, ktdre sa mniej elastyczne i innowacyjne
od zagranicznych konkurentéw. Pomimo nasilajacej si¢ globalnej konku-
rencji grupy keiretsu wykazuja silng spoistos¢ wewnetrzng i relatywnie
niski stopien otwartosci. Grupowa lojalnos¢, a takze dzialalnos$¢ wielkich
doméw handlowych (sogo shosha) stanowia jedna z barier w dostepie do
rynku japonskiego.

Radykalna aprecjacja jena, stagnacja inwestycji oraz niska elastycz-
nos¢ rynku pracy zachecily grupy keiretsu do przenoszenia produkcji do
Chin kontynentalnych i innych krajéw Azji Wschodniej. Proces przeno-
szenia produkcji niekonkurencyjnej poza Japoni¢ pobudza i wymusza
dziatania restrukturyzacyjne, ktére w grupach keiretsu sprowadzaja si¢
gléwnie do doskonalenia dzialalnosci operacyjnej, w mniejszym stopniu
do budowy nowych strategii konkurencji na bazie technologii ICT. W kon-
sekwengji grupy keiretsu napotykaja na coraz intensywniejsza konkurencje
firm azjatyckich.
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5.1. Przemiany strukturalne w gospodarce swiatowej

Wspotczesna gospodarke swiatowa charakteryzuja radykalne prze-
miany strukturalne, ktére obejmuja: postepujaca globalizacje, liberalizacje
obrotow gospodarczych z zagranica, deregulacje ekonomiczng i prywa-
tyzacje, liberalizacje polityczng, wzrastajaca sofistykacje rynkéw finan-
sowych i kapitalowych oraz rewolucje w sferze ICT. Wszystkie te sity
wystepuja jednoczesnie i s3 wzajemnie od siebie zalezne oraz wzajemnie
si¢ wspomagaja. Ich synergiczne dzialanie ma zasadnicze znaczenie dla
systemow spoleczno-ekonomicznych i polityki gospodarczej. Rozwoj
gospodarczy w coraz wigkszej mierze okreslany jest przez takie czynniki,
jak: kapital ludzki, jako$¢ instytucji, innowacyjnos¢ i postep techniczny.
Nastepuja istotne zmiany w intensywnosci i strukturze wspotpracy
miedzynarodowe;j.

Kraje rozwiniete gospodarczo stoja wspotczesnie w obliczu wyzwan
zwiazanych z przechodzeniem od gospodarek przemystowych opartych
na efektywnosci wykorzystania zasobéw do gospodarek opartych na wie-
dzy i innowacji (Knowledge Based Economy) (zob. tab. 5.1). Spoteczenistwa
poprzemystowe rdznia sie od spoteczenstw znajdujacych si¢ na nizszym
poziomie rozwoju nie tylko wysokoscia dochodu per capita, produktyw-
nosci czynnikow wytworczych, ale takze jakoscig zycia. Posiada to swoj
wymiar materialny, kulturalny i duchowy. Rosnace zapotrzebowanie
na wyzsza jakos$¢ zycia wspiera rozwdj technologii ICT, innowacyjnosci
i przedsigbiorczosci. Interakcje te w spoleczenistwach poprzemystowych
wraz z dominujaca rolg sektora ustug prowadza do wyzszej efektywnosci
i obfitosci dobr konsumpcyjnych i ustug oraz pozamaterialnego wzboga-
cenia zZycia (zob. Bossak 2006).

Po II wojnie $wiatowej Japonia dzieki wysokiej dynamice wzrostu
i rownowadze ekonomicznej przeksztalcita sie z kraju dotkliwie znisz-
czonego wskutek dziatant wojennych i okupowanego przez aliantéw, ubo-
giego w zasoby naturalne, peryferyjnie polozonego wzgledem giéwnych
centréw gospodarczych i kultury europejskiej w niekwestionowang swia-
towa potege gospodarcza. W latach 90. nie podjeto jednak skutecznych
reform dostosowujacych system spoleczno-ekonomiczny do nowych
realidw i etapdw rozwoju tak wewnetrznego, jak i miedzynarodowego,
zwiazanego z globalizacja, zanikaniem barier handlowych i kapitalowych,
zmiang charakteru konkurencji miedzynarodowej, a takze rewolucja ICT.
Powojenne instytucje i struktury, ktdre odegraly pozytywna role w pod-
trzymywaniu ekspansji majacej na celu likwidacje luki rozwojowej stracity
swoja dotychczasowa uzytecznos¢. W wielu przypadkach staly sie one
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Tabela 5.1
Etapy rozwoju gospodarki rynkowej (western Model)
Charakterystyki ;Volcezl;i(e‘l?‘lv;eku XIX “w,if:ux)l(xx - koniec Od korica XX wieku
Pierwotne zrédta Gospodarka oparta Gospodarka Gospodarka
dochodu i form na rolnictwie przemystowa oparta | finansowa oparta
dziatalnosci iles$nictwie; na kapitale na wiedzy,
jednostkowa finansowym; rozwdj ustug
wymiana handlowa | przemyst produkcyjnych
w skali lokalnej przetwoérczy i konsumpcyjnych
i miedzynarodowej
Wymiar Lokalny/regionalny Regionalny/krajowy | Regionalny/globalny,
przestrzenny z wieloma
krajowymi
i subkrajowymi
klastrami
Podstawowe formy Ekonomia System Bardziej rynkowo
organizacyjne tradycyjna: menedzerski/hierar- | zorientowana
potaczenie chiczny; gospodarka: alianse
feudalizmu antagonistyczne technologiczne,
i przedsigbiorstw relacje ekonomiczne; | globalne
kapitalistycznych elementy gospodarki | partnerstwo, fuzje
w ich najprostszej planowej i przejecia/wigksza
formie zaleznos¢ we
wsp6tpracy
ekonomicznej
Zasady moralne Postuszenstwo, Ciezka praca, Odpowiedzialnos¢
zewnetrznie spoleczenistwo osobista,
narzucona obywatelskie, kreatywnosc,
dyscyplina sprawiedliwo$é zaufanie,
i wprowadzenie spoleczna, spontanicznos¢,
zaufania; rodzinna przedsigbiorczo$é, zasada wzajemnosci
ilokalna wspétpraca | indywidualizm i wspotczucia

Zrédlo: JDunning (2001, s. 15)

obcigzeniem, hamulcem rozwoju. W konsekwengji Japonia utracita pozycje
lidera miedzynarodowej konkurencyjnosci (zob. rys. 5.1).

Globalizacja jako proces silnego umiedzynarodowienia dziatalnosci
gospodarczej dokonuje si¢ na wszystkich poziomach agregacji ekonomicz-
nej. W wymiarze makroekonomicznym globalizacja jest procesem integro-
wania si¢ gospodarek coraz wigkszej liczby krajéow ponad ich granicami,
dzieki rozszerzaniu oraz intensyfikowaniu wzajemnych powigzan (inwes-
tycyjnych, produkcyjnych, handlowych i kooperacyjnych). Prowadzi to do
tworzenia si¢ globalnego systemu ekonomicznego o duzej wspoétzaleznosci

dofinansowanego z prograi

>wy SONB/SP/512497/2021



168 Jerzy Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu...

1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

(Pozycja w rankingu)
18
17
20
24 24
26
30
1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Lata

Rys. 5.1. Zmiany pozycji Japonii wedlug rankingu IMD World Competitiveness w latach
1989-2002

Zrédto: WCY (rézne roczniki).

i istotnych reperkusjach dzialan podejmowanych lub toczacych si¢ nawet
w odleglych krajach (Zorska 1998, s. 57). Proces globalizacji nie przebiega
jednak rownomiernie w ujeciu przestrzenym. Najpelniej wystepuje w tria-
dzie globalnej, obejmujacej Ameryke Péinocng, Europe Zachodnia oraz
kraje Azji Wschodniej.

Globalizacja dokonuje si¢ takze w sferze mezo, tj. na poziomie prze-
mystéw, branz i rynkéw. Polega ona na tym, ze pozycja konkurencyjna
danego przedsiebiorstwa na jednym rynku ksztaltowana jest w duzym
stopniu pod wplywem jego roli na innych rynkach, a tworzace si¢ prze-
mysty globalne nie sa tylko zbiorem oddzielnych gatezi, lecz stanowia ciag
powiazanych galezi, bedacych obszarem rywalizacji firm konkurujacych ze
soba przy uzyciu strategii globalnych.

Najistotniejsze znaczenie, intensywnosc¢ i zakres ma jednak przebieg
globalizacji na poziomie mikroekonomicznym. Odnosi si¢ to gtéwnie do
dziatalnosci korporagji transnarodowych i wyraza si¢ w integraciji i koor-
dynacji rozproszonych miedzynarodowo dziatan realizujacych je jednostek
w ramach strategii globalnych. Korporacje transnarodowe stanowia obec-
nie najsilniejsza i wiodacq grupe podmiotow gospodarki swiatowej oraz
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w procesie umiedzynarodowienia dziatalnosci ekonomicznej. Ich ekspan-
sja prowadzi do wylonienia si¢ , transnational corporate economy”, tj. sub-
struktury globalnego systemu ekonomicznego (Ernst, Ozawa 2002, ss. 1-2).

Miedzy wielkimi korporacjami japoriskimi a ich amerykanskimi i eu-
ropejskimi konkurentami wystepuja istotne réznice nie tylko w strukturze
wlasnosci, celach, sposobie podejmowania decyzji, stosunkach pracy, lecz
przede wszystkim w skali i intensywnosci powiagzan z zagranica. Wielkie
korporacje japoniskie wchodzace w skiad grup keiretsu pomimo zaawan-
sowanego procesu przenoszenia produkcji za granice (,hollowing out”)
charakteryzuja si¢ relatywnie niskim poziomem umiedzynarodowienia.
Udzial produkgji za granica w stosunku do produkgji krajowej, a takze
odpowiednia wartosé¢ sprzedazy i wielko$¢ zatrudnienia za granica w re-
lacji do krajowej plasuja korporacje japonskie daleko w tyle za swiatowymi
liderami. Wedtug rankingu UNCTAD, ze stu najwigkszych korporagji trans-
narodowych pod wzgledem umiedzynarodowienia dziatalnosci w 2003 r.,
polowa korporacji zarejestrowana byla w Europie, okoto jedna czwarta
w Stanach Zjednoczonych, a jedynie dziewie¢ w Japonii'. Najwyzszymi
wskaznikami umiedzynarodowienia aktywoéw, ,Transnationality Index”
oraz ,Internaionlaization Index” spo$réd korporacji japoniskich charaktery-
zuja si¢ Honda i Sony, ktdre nie sa keiretsu, a jednym z najnizszych Mitsubishi
Corp. (zob. tab. 5.2).

W dobie konkurengji globalnej Zrédiem przewagi konkurencyijnej
przedsiebiorstw sa efektywnie zarzadzane powiazania z firmami z innych
krajow (managing linkages). Alianse technologiczne i partnerstwo globalne
wiodacych korporacji staja si¢ metodami tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej przez rozwdj wspolpracy z przedsigbiorstwami, bedacymi aktualnie
lub potencjalnie konkurentami. Powigzania technologiczne zwigkszaja
elastycznos$¢, sprzyjaja standaryzacji i skali produkgji oraz réznego rodzaju
efektom synergicznym. W latach 90. XX wieku dynamicznie rozwijala
si¢ wspolpraca wielkich firm innowacyjnych ze Stanéw Zjednoczonych
i Europy, natomiast wspélprace firm japoniskich charakteryzowat wyrazny
regres (zob. tab. 5.3).

Wielkie korporacje japonskie w wigkszym stopniu niz amerykanskie
czy europejskie doceniaja pozytywne aspekty wspdtpracy grupowej, opartej
na dlugookresowych zwigzkach i relacjach z instytucjami finansowymi,
firmami produkcyjnymi i dystrybucyjnymi oraz ich filiami, oddziatami
i firmami zaleznymi. Poszczegdlne grupy keiretsu podporzadkowane sa
wielkim bankom (Dai Ichi Kangyo) lub znanym firmom (Toyota, Hitachi czy

! Wedlug tego samego rankingu UNCTAD z 1997 ., az 17 korporacji transnarodowych pochodzito
z Japonii {(UNCTAD 1999, ss. 78-80).




Tabela 5.2
Ranking UNCTAD najwigkszych swiatowych korporacji niefinansowych (2003 r., w min dol.)
Ranking wg: Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie Liczbaiofciilti:liziaiéw
i- Korporacje TNI g
Chven | TNF | 1 PR |zagranic| e | 2R | e | 228100 | g qepe | () |Zagranic| oo
aktywow
1 77 | 37 |General Electric 258 900 | 647483 | 54086 | 134187 | 150000 | 305000 | 43,2 | 1068 | 1398 | 76,39
2 7 | 95 |Vodafone Group Plc 243839 | 262581 | 50070 | 59893 | 47473 | 60109 | 85,1 71 201 | 3532
3 72 12 | Ford Motor Company 173882 | 304494 | 60761 | 164196 | 138663 | 327531 | 455 | 524 623 | 84,11
4 90 | 65 |General Motors 15446 | 448507 | 51627 | 185524 | 104000 | 294000 | 32,5 | 177 297 | 59,60
5 10 78 ggﬁ;’; f;*l;;’cle"’” 141551 | 177572 | 192875 | 232571 | 86650 | 103700 | 82,1 60 177 | 74,15
6 31 41 | ExxonMobil Corp. 116853 | 174278 | 166926 | 237054 | 53748 | 88300 | 66,1 | 218 294 | 74,15
7 22 | 80 |Royal Duch/Shell Group | 112853 | 168091 | 129 864 | 201728 | 100000 | 119000 | 71,8 | 454 929 | 48,87
8 68 | 94 |Toyota Motor Corp. 94164 | 189503 | 87353 | 149179 | 89314 | 264410 | 473 | 124 330 | 37,58
9 16 | 48 |Total Fina EIf 87840 | 100989 | 94710 | 118117 | 60931 | 110783 | 74,1 | 419 602 | 69,60
10 62 | 69 _|France Telecom 81370 | 126083 | 21574 | 52202 | 88626 | 218523 | 488 | 118 211 | 5592
19 21 35 | Honda Motor Co Ltd 53113 | 77766 | 54199 | 70408 | 93006 | 131600 | 72,0 | 102 133 | 76,69
33 46 | 31 |Sony Corporation 35257 | 84880 | 44366 | 64661 | 96400 | 162000 | 56,6 | 236 299 | 7893
41 92 | 77 |Mitsubishi Corporation 31258 | 78342 | 20054 | 130912 | 14765 | 49219 | 284 | 170 314 | 54,14
45 63 | 91 |Nissan Motor Co Ltd 28517 | 73388 | 42002 | 64082 | 50836 | 123748 | 485 58 146 | 39,73
51 84 75 | Mitsui & Co Ltd 26262 | 62709 | 47508 | 105936 | 10826 | 39735 | 38,0 | 198 364 | 54,40
70 99 84 |Hitachi Ltd 16296 | 89545 | 21177 | 80602 | 80226 | 326344 | 23,0 | 309 670 | 46,12
81 70 | 76 mfs’;jlet“c’g’g;m 14739 | 69449 | 42025 | 69836 | 170965 | 290493 | 46,8 | 274 504 | 54,37
90 97 73 _| Marubeni Corporation 12814 | 39722 | 25175 | 73815 | 1723 | 24417 | 245 | 161 293 | 54,95 |

*INI, ,Transnationality Index”, wskaznik umiedzynarodowienia to przecigtna warto$¢ trzech wskaznikéw czastkowych obliczonych dla kazdej
korporagji, tj. udziat aktywéw za granica w catkowitych aktywach, udziat sprzedazy za granica w tacznej sprzedazy oraz udzial zatrudnienia za
granica w calkowitym zatrudnieniu.

b}l, »Internationlaization Index”, przedstawia udziat filii i oddzialéw zagranicznych w ogélnej liczbie firm poszczegélnych korporacji.
Zrédto: UNCTAD (2005, s. 267-269).
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Tabela 5.3
Alianse technologiczne firm w latach 80. oraz 90. XX wieku

Japorisko-amerykariskie Japonisko-europejskie Amerykanisko-europejskie

Lata L L L
IT* | BT | Inne | 2% | IT | BT |Inne | 3 | IT | BT |Inne | "2

nie nie nie

211 83 262 556 82 24 234 234 293 | 152 | 363 | 808

80. (37,9) | (14,9) | (47,1) | (100,0) | (35,0) | (10,3) | (54,7) | (100,0) | (36,3) | (18,8) | (44,9) | (100,0)

277 75 126 478 84 36 101 221 484 | 468 | 531 | 1483

%0. (57,9) | (15,7) | (26,4) | (100,0) | (38,0) | (16,3) | (45,7) | (100,0) | (32,6) | (31,6) | (35,8) | (100,0)

*IT technologie informatyczne.
**BT biotechnologie.
Zrédto: T. Ozawa (2005, s. 102).

Matsushita), a takze powiazane sa miedzy sobg krzyzowymi udzialami
kapitalowymi, systemem banku wiodacego i wsp6lnym systemem produkgji
i dystrybucji. Rozwoj grup keiretsu dokonuje sie przez zakup nowych firm,
tworzenie spétek wyodrebnionych ze struktur firmy macierzystej oraz przej-
mowanie udzialéw dostawcow i kooperantéw. Stopien uzaleznienia od firm
macierzystych w poszczegdlnych grupach keiretsu jest zréznicowany, np.
relacje miedzy Toyotq a jej dostawcami opieraja si¢ przede wszystkim na
wewnatrzgrupowym podziale pracy i technologiczno-logistycznej wspot-
zaleznosci. Odmienne zwiazki wystepuja w grupie NEC, gdzie firma macie-
rzysta przez udzialy kapitatlowe catkowicie kontroluje wigkszos¢ swoich
dostawcéw czesci i podzespotow.

Zjawiskiem, ktdre ujawnilo sie¢ w drugiej potowie lat 90. jest rozwoj
krajowych i miedzynarodowych fuzji i przeje¢ (M&A). W warunkach kon-
kurencji globalnej alianse bankéw wchodzacych w sklad réznych grup
keiretsu oraz laczenie przedsigbiorstw produkcyjnych i handlowych odreb-
nych dotychczas keiretsu, wskazuja na postepujacy proces zacierania su:
roznic miedzy konkurujacymi ze soba dotychczas grupami keiretsu®.
Wiekszo$¢ keiretsu motoryzacyjnych stalo sie podmiotami grup miedzy-
narodowych?’.

2 Grupe finansowa Mizuho tworza dwa banki keiretsu, tj. Dailchi Kangyo Bank i Fuji Bank oraz
Industrial Bank of Japan. Do Sumitomo Mitsui Financial Group weszty Mitsui Bank i Taiyo Kobe Bank oraz
Sumitomo Bank. Tokyo-Mitsubishi Bank oraz Mitsubishi Trust and Banking Corp. utworzyty Mitsubishi Tokyo
Financial Group, a Sanwa Bank, Tokai Bank oraz Toyo Trust potaczyly sie w UF] Holdings. W drugiej potowie
2005 r. akcjonariusze Mitsubishi Tokyo Financial Group i UF] Holdings podijeli decyzje o fuzji tych grup
finansowych.

3 Nissan przejety zostat przez Renaulta, Isuzu i Suzuki wiaczono do Grupy General Motors, Mazdg do
Grupy Forda, a Mitsubishi Motors do Grupy Daimler/Chrysler.

dofinansowanego z prog; »wy SONB/SP/512497/2021
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Dhugookresowe zwiazki i wspdtpraca miedzy przedsiebiorstwami w ra-
mach grup czynia keiretsu strukturami bardziej zamknietymi, zdanymi na
relacyjny charakter transakcji i rozwdj oparty na zasobach wewnetrznych,
mniej elastycznymi. Grupy keiretsu mimo nasilajacej sie globalnej konkurencji
wykazuja stosunkowo silng spoisto$¢ wewnetrzng i relatywnie niski stopien
otwartosci, a w warunkach stagnacji gospodarki lat 90. przyjely defensywna
postawe.

Proces globalizacji nie nastepowalby tak szybko, gdyby nie liberalizacja
obrotéw towarowych, ustugowych i finansowych. Liberalizacja miedzynaro-
dowego obrotu gospodarczego i platnosci, systeméw ksztattowania kurséw
walutowych oraz regionalna integracja ekonomiczna przyczynily sie do stop-
niowego wycofania si¢ panistwa z polityki protekcjonizmu. Od korica lat 40.
XX wieku zmniejszony zostal zakres stosowania cel i ograniczen importo-
wych. Decyzje zakoriczonej w 1994 r. Rundy Urugwaijskiej rozszerzyty zakres
liberalizacji o artykuly rolne, ushugi, inwestycje i prawa autorskie, wytyczajac
kierunek dalszych dziatani w tym zakresie. Takze dokonania MFW i Banku
Swiatowego, mimo zastrzezeri formulowanych pod ich adresem, nalezy
uzna¢ za sprzyjajace stabilizacji rozwoju gospodarczego i handlu miedzy-
narodowego dzieki umozliwieniu wielu krajom powrotu do antyinflacyjnego
wzrostu i wprowadzeniu wymienialnosci walut. Ponadto tendencje
integracyjne w Europie Zachodniej, Ameryce Pétnocnej i Poludniowej oraz
w Azji Wschodniej przyczynily si¢ do wyeliminowania cel w strefach wol-
nego handlu, uniach celnych czy uniach ekonomicznych4.

Zagraniczna polityka ekonomiczna Japonii po II wojnie $wiatowej na
tle tendencji w gospodarce swiatowej ewoluowata od protekcjonizmu,
elementéw autarkii i daleko posunietej regulacji obrotéw, do stopniowego
liberalizowania wymiany pod katem dynamizacji eksportu i importu
(Dobroczynski 2004, s. 72). Udzial Japonii w $wiatowym eksporcie w latach
1948-1993 wzrost z 0,4% do 9,9%, ale w 2004 r. zmalat do 6,05% (WTO 2004,
s. 30; EIU 2005c, s.71).

Pod wzgledem przecigtnego poziomu cet Japonia nalezy do grupy
krajéw o najnizszych taryfach. W 2001 r. cta na towary przemystowe ksztat-
towaly sie na poziomie 3,6%, dla porownania w Stanach Zjednoczonych
w tym samym okresie wyniosty 4,4%, w krajach UE 3,9% (tab. 5.4). Jedynie 4%
towaréw japonskich bylo obtozonych ctem w wysokosci 20-30%, natomiast
2% towaréw - clem powyzej 30%. Wieksze znaczenie niz cta maja nadal
w Japonii ograniczenia para- i pozataryfowe. Do najwazniejszych z nich
naleza: kwoty taryfowe, ograniczenia importowe, rozbudowana procedura
celna, normy i standardy dotyczace bezpieczenistwa, przepisy sanitarne,

4 W latach 1989~2002 liczba porozumieti o wolnym handlu w gospodarce $wiatowej wzrosta z 26 do
143 (JETRO 2003b, s. 1).




Zmiany zewngtrznych uwarunkowan rozwojowych 173

Tabela 5.4
Przecigtny poziom stawek celnych i barier pozataryfowych w Japonii, Stanach Zjedno-
czonych i Unii Europejskiej (2001 r.)

Przecietny poziom cet Przeci¢tne wazone stawki celne
Wyszczegblnienie Eacznie Rolnic- Prze- L . Rolnic- Prze-
two myst acznie two myst
a) Stawki celne

Japonia 5,0 10,5 3,6 2,5 71 1,7
Stany Zjednoczone 5,4 9,7 44 31 2,7 31
UE 48 9,4 39 31 6,0 29

Japonia Stany Zjednoczone UE

b) Bariery pozataryfowe

Gtéwne produkty 7,49 4,69 1,98
Produkty rolnicze 7,69 4,56 2,30
Frodue premysh
Produkty przemystowe 5,08 5,23 10,77
Zelazo i stal 0,48 42,44 51,94
Chemikalia 1,15 3,35 418
g:s:gxg;};”et 0,05 5,18 2,41
Tekstylia 23,06 1,13 87,2
L%iij;b;:yjne 0,68 092 4,8
Inne produkty 0,00 0,00 0,00
Wszystkie produkty 5,61 5,08 5,79

Zrédto: OECD (2005, s. 163).

obowiazek obstugi serwisowej, monopol panstwowy, licencje importowe,
zakaz importu, zamdéwienia rzadowe i inne (Bozyk 2004, s. 199). Ponadto
utrzymujacy si¢ protekcjonizm rolny i brak szerszego otwarcia na inwestycje
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174 Jerzy Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu...

Tabela 5.5
Zagraniczne inwestycje bezposrednie Japonii

Wyszczegélnienie 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Naptyw (mld dol.) 12,3 8,2 6,2 9,1 6,2 78
Naptyw (proc. PKB) 03 0,2 0,1 0,2 0,1 0,2
Naptyw (proc. inwestycji brutto) 1,0 0,7 0,6 09 0,6 0,7
Odptyw (mld dol.) -223 | -315 | -385 | -320 | -288 | 311
Inwestycje netto -100 | -233 | -323 | -229 | -225 | -232
Skumulowana wartosé¢ (mld dol.) 46,1 50,3 50,3 78,1 844 92,2

Wartosé na jednego mieszkarca (dol.) 260,8 | 3651 | 397,2 | 396,6 | 6150 | 663,2

Skumulowana wartosé (proc. PKB) 0,7 1,0 11 1,2 2,0 2,0
Udzial w $wiatowych przeptywach 133 0.60 0.79 161 128 145
(Proc.) ' ’ r r r ’

Udziat w wartosci swiatowych zasobow | g, 0.87 0.83 105 0.99 1.00
(proc') ’ ’ ’ ’ ’ ’

Zrédto: EIU (2003, s. 58; 2005c, s.13).

zagraniczne dowodzi, ze Japonia nie podj%ia dalszych koniecznych zmian
w systemie wspdlpracy miedzynarodowej".

Umiedzynarodowienie dzialalnosci gospodarczej dokonuje si¢ obec-
nie nie tyle przez rozwdj handlu, ile w coraz wigkszym zakresie na bazie
inwestycji bezposrednich. Impulsem do ich rozwoju sa nie tylko wzgledy
popytowe i dziatalnos¢ marketingowa, lecz inwestycje zwiazane z poszu-
kiwaniem sposobéw na optymalizacje ztozonej produkgji i zdyskonto-
wania przewagi innowacyjnej. Naptyw inwestycji bezposrednich w relacji
do PKB Japonii w 2003 r. wynidst 0,1%, podczas gdy w Stanach Zjednoczo-
nych 0,8% PKB, a w krajach UE 2,8% PKB (UNCTAD 2004, s. 82; tab. 5.5)6.

5 Szerzej na temat protekcjonizmu rolnego w A.G. Mulgan (2005).

6 W 2003 r. rzad Japonii przyjal piecioletni plan podwojenia naplywu zagranicznych inwestycji
bezposrednich.
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Istotng bariera w dostepie do japonskiego rynku, stojaca w sprzecz-
nosci z wymogami liberalizacji handlu i inwestycji zagranicznych, jest
grupowa lojalnos¢ i solidarno$¢ zintegrowanych grup keiretsu, osadzonych
dodatkowo na wigkszych miedzykorporacyjnych strukturach sieciowych
(tzw. keirestsufikacja). Powiazania wewnatrz i miedzy grupami keiretsu
stanowia jedno z istotnych ograniczenn w dostepie do rynku japonskiego,
krytykowane zwlaszcza przez Stany Zjednoczone (Structural Impediments
Initiative) i kraje UE. Grupy keiretsu osiagaja przewage nad zagranicznymi
konkurentami w zakresie poddostaw oraz przez personalne zwiazki z fir-
mami spoza grupy. Dotyczy to zwlaszcza dobr posrednich, stanowiacych
szczegllne ogniwo taczace producentéw i poddostawcéw. W ramach grup
keiretsu, oprocz silnych wiezi produkcyjnych, istotng role odgrywaja
powiazania kapitalowe i handlowe. Wielkie domy handlowe (sogo shosha)
kontroluja wigekszos$¢ kanatéw zbytu. Zakres kontroli importu przez sogo
shosha stwarza im mozliwos$¢ ograniczania przywozu towaréw, ktére
konkuruja z produkcja wytwarzang przez przedsigbiorstwa wchodzace w
sktad grup keiretsu. Przykladowo w marcu 2005 r. swiatowy potentat
Carrefour of France sprzedal osiem wielkich doméw towarowych, nie
mogac sprosta¢ od 2000 r. wymogom rynku japonskiego. Z wielkimi
problemami boryka si¢ Wal-Mart i inne zagraniczne firmy tej branzy (zob.
EIU 2005c).

Dazenie Japonii do odgrywania coraz wigkszej roli w Azji Wschodniej
widoczne jest przez pryzmat procesu integracji regionalnej. Dotychczas,
gléwnie z przyczyn historyczno-politycznych, tzn. pamieci o urazach
i krzywdach wyrzadzonych w przeszlosci, Japonia uczestniczyla jedynie w
Forum Wspélpracy Gospodarczej Azji i Pacyfiku (Asia Pacific Economic
Cooperation — APEC), miedzynarodowe;j instytucji, ktdrej dziatalnos¢ ogra-
niczala si¢ do stopniowego znoszenia podstawowych barier celnych
w przeplywie towaréw (zob. tab. 5.6). Ranga APEC dla gospodarki
japonskiej nie moze by¢ jednak poréwnywana z integracja UE czy NAFTA.
Obok przyczyn historyczno-politycznych, integracja Japonii z nizej rozwi-
nietymi gospodarczo krajami azjatyckimi wymaga znacznych $wiadczen
finansowych na rzecz stabszych partneréw, wykraczajacych poza srodki
w ramach ODA (Official Development Assistance). Jedynym dotychczas mul-
tilateralnym uzgodnieniem jest utworzenie i aktywnos¢ Grupy Dialogowej
panstw ASEAN, Japonii, Chin i Korei Poludniowej ,ASEAN+3"”, majacej na
celu wspdlnymi porozumieniami w obliczu trudnosci (np. kryzysu fi-
nansowego) wspomoc stabos¢ regionalnej wspdtpracy instytucjonalnej.
Propozycja Japonii zlozona we wrzesniu 1997 r. (po wybuchu kryzysu
azjatyckiego) na temat utworzenia Azjatyckiego Funduszu Walutowego
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Tabela 5.6
Porozumienia o wolnym handlu w Regionie Azji i Pacyfiku

Rok
Wyszczegodlnienie ustano- | Uczestnicy i status
wienia

Strefy wolnego handlu w trakcie wprowadzania

Australia — New Zealand Closer Economic 1983 Australia, Nowa Zelandia
Relations Trade Agreement (ANZCERT A)

ASEAN Free Trade Area (AFT A) 1992 Dziesig¢ krajow cztonkowskich ASEAN
(strefa wolnego handlu zgodnie
z przyjetymi ustaleniami)

Singapur — New Zealand Free Trade 2001 Funkcjonuje od stycznia 2001 r.

Agreement

Japan — Singapur Economic Partnership 2002 | Funkcjonuje od listopada 2002 r.

Agreement (JESPA)

Singapur —EFTA 2002 | Podpisano w czerwcu, funkcjonuje od
stycznia 2003 r.

Porozumienia o wolnym handlu w trakcie negodjacji, studiéw i opracowywania zatozen

East Asia Free Trade Area 2000 | Propozycje przedtozone na spotkaniu
przedstawicieli krajow ASEAN i Chin,
Japonii oraz Korei Potudniowej

ASEAN - China Free Trade Area 2001 Realizacja w ciagu dziesigciu lat

Japan — ASEAN Closer Economic 2002 Realizacja w ciagu dziesigciu lat

Partnership (JACEP)

ASEAN - India Regional Trade and 2002 | Potwierdzono wole zawarcia

Investment Agreement porozumienia na wspdlnym spotkaniu
ASEAN - Indie

Pacific Five Free Trade Agreement 1997 Australia, Chile, Nowa Zelandia,
Singapur i Stany Zjednoczone

Bilateralne porozumienia o wolnym Singapur: Australia, Kanada, Meksyk,

handlu Tajwan, Stany Zjednoczone

Tajlandia: Australia, Indie, Japonia
Chiny: Hongkong, Macao

Filipiny: Japonia, Stany Zjednoczone
Tajwan: Japonia, Nowa Zelandia,
Panama, Singapur, Stany Zjednoczone
Japonia: Chile, Meksyk, Filipiny, Korea
Potudniowa, Tajlandia i Tajwan

Zrédto: JETRO (2003b, ss. 2-3).
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(Asian Monetary Fund) spotkala si¢ z ostrym sprzeciwem Standéw Zjedno-
czonych (zob. Tourk 2004, ss. 843-888).

W ostatnich latach Japonia aktywnie wiaczyla si¢ w bilateralne nego-
cjacje dotyczace liberalizacji handlu. Zawarta dwa porozumienia o wolnym
handlu z Singapurem (2002 r.) i Meksykiem (2004 r.). Na poczatku 2005 r.
zamkniete zostaly negocjacje w kwestii liberalizacji handlu z Filipinami.
Trwaja negocjacje o liberalizacji handlu z Tajlandia, Malezja i Koreg Potud-
niowa, a z Indonezja sa w trakcie przygotowan. Regionalna integracja
gospodarcza postrzegana jest jako sposéb na zapobieganie kryzysom
walutowym i gospodarczym oraz przyspieszenie niezbednych reform
strukturalnych i wychodzenia Japonii ze stagnacji, a takze sposéb na
»wykreowanie strefy wpltywdéw handlowych” (Nag 2005, s. 9).

Rozw¢j regionalnej integracji gospodarczej sprzyja takze tworzeniu
i rozszerzeniu ponadnarodowych powiazan handlowych i inwestycyjnych
Japonii z krajami Azji Wschodniej. Keiretsu wlaczajq firmy lokalne do
miedzynarodowych grup kapitalowych. Pozwala to im osiagnaé efekty
tzw. restrukturyzacji wewnetrznej. Przykltadowo japonscy producenci sa-
mochodéw zyskali na zaciesnieniu wspotpracy AFTA, wykorzystujac baze
produkcyjng w tych krajach do rozwoju wewnatrzregionalnego systemu
zaopatrzenia w czesci i podzespoly, a takze dziatalnosci wytworczej.
W konsekwencji wzrosta ich zdolnos$¢ do produkcji samochodéw po niz-
szych kosztach (JETRO 2005, s. 24).

Globalizacja jest takze stymulowana przez postepujaca deregulacje
i prywatyzacje. Proces deregulacji zapoczatkowany w drugiej potowie lat
60. w Wielkiej Brytanii objal nastepnie Stany Zjednoczone (przetom lat 70.
i 80.) oraz rozszerzy! si¢ na Europe i z op6znieniem objat kraje azjatyckie,
w tym réwniez Japonie. Podobna w skutkach do deregulacji jest pry-
watyzacja, ktora w latach 90. ogarneta swym zasiegiem kraje Europy
Srodkowej i Wschodniej. Deregulacja i prywatyzacja nie tylko wzmacniaja
konkurencjg, ale umozliwiaja tez podejmowanie dziatalnosci obcym
firmom w dziedzinach, ktore dotychczas byly chronione przez panstwo.

W drugiej polowie lat 80. Japonia, podobnie jak Wielka Brytania
i Stany Zjednoczone oraz inne rozwiniete gospodarczo kraje Europy
Zachodniej, zaczela liberalizowaé swoja polityke gospodarcza. Panistwo
zrezygnowato z cze$ci metod bezposredniego oddzialywania na gospo-
darke w ramach polityki przemystowej. Rola MITI, APE i Ministerstwa
Finanséw zostala ograniczona, banki uzyskaly wieksza samodzielnos¢
w kredytowaniu podmiotéw ekonomicznych, wzrosta rola rynku kapita-
towego i inwestoréw zagranicznych. Liberalizacja i deregulacja systemu
finansowego przyczynila sie¢ do ograniczenia roli sektora bankowego
w finansowaniu przedsiewzigé¢ gospodarczych i spadku efektywnosci
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mechanizméw nadzoru nad korporacja opartych na systemie banku wio-
dacego. Zjawiskiem, ktére ujawnilo sie¢ w drugiej potowie lat 90., sg M&A
i alianse bankéw wchodzacych dotychczas w skiad réznych grup keiretsu.

Proces globalizacji nie przebiegalby tak szybko, gdyby nie postepujaca
liberalizacja polityczna. Upadek ZSRR i porzadku jaltaniskiego przyczynity
si¢ do wylonienia nowego tadu geopolitycznego, umozliwiajacego korpo-
racjom transnarodowym ekspansj¢ w krajach Europy Srodkowej, krajach
baltyckich oraz krajach bylego ZSRR. Proces liberalizacji politycznej
postepuje takze w krajach Ameryki Lacinskiej i krajach azjatyckich. Chiny
dzieki transformacji ekonomicznej i porzuceniu tradycyjnego izolacjoniz-
mu dokonaly przelomowych zmian w stosunkach gospodarczych z zagra-
nica. Dodatkowo czlonkostwo Chin w WTO pobudza reformy rynkowe
i sprawia, ze dla Japonii jest to najwazniejszy partner gospodarczy.

Koniec XX wieku przynidst réwniez glebokie przeobrazenia w syste-
mie funkcjonowania miedzynarodowych rynkow finansowych i kapitato-
wych. Zmiany te wywolala przede wszystkim postepujaca globalizacja
finansowa, ktorej droge torowaly deregulacja i liberalizacja oraz rozwéj
technologii ICT. Deregulacja i liberalizacja operacji finansowych sprzyjaty
instytucjonalizacji oszczednos$ci (wzrostowi roli wielkich inwestoréw
instytucjonalnych w przeptywach kapitatu) oraz sekurytyzacji (wzrostowi
udzialu papieréw wartosciowych w obrotach finansowych) (Liberska 2002,
ss. 107-113). Rewolucja ICT umozliwila usprawnienie dziatania instytucji
finansowych oraz rynkéw kapitalowych, w tym przede wszystkim szybki
rozwoj nowych instrumentéw finansowych, cechujacych sie niskimi kosz-
tami transakcyjnymi.

5.2. Rewolucja ICT a tempo i charakter proceséw rozwojowych

Rewolucja w ICT i w innych dziedzinach badan i wiedzy wraz
z procesami liberalizacji i globalizacji prowadza nie tylko do wzrostu
intensywnosci wspodtpracy miedzynarodowej, ale takze do zmian cha-
rakteru i metod konkurencji. Rozwdj gospodarczy w coraz wiekszym
stopniu oparty na wiedzy, technologii, know-how wymaga nie tyle mobi-
lizacji zasobow produkcyjnych i skierowania ich na realizacje wielkich
projektéw inwestycyjnych, co zapewnienia wysokiego poziomu elastycz-
nosci i innowacyjnosci. Grupy keiretsu na bazie doskonalenia operacyjnego
i produktowego nie wykazuja takiego stopnia elastycznosci i innowa-
cyjnosci jak ich amerykanscy czy europejscy konkurenci. Keiretsu stoja
przed koniecznoscig zerwania tradycyjnych wieloszczeblowych powigzan
i towarzyszacej temu redukcji zatrudnienia, oraz szerszego wykorzystania
technologii ICT.
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Rewolucja technologiczna obejmuje innowacje radykalne, ktére prowa-
dza do wielkiego skoku rozwojowego (,great surge of development”). Nowy
paradygmat techniczno-ekonomiczny ksztaltuje sie pod wptywem techno-
logii informacyjnych (elektronicznych, informatycznych, komunikacyjnych),
biotechnologii, nanotechnologii oraz technologii materialowych, energetycz-
nych i kosmicznych, ktérych zastosowanie otwiera szerokie spektrum
zyskownych zastosowan. Zrédtem przewagi kazdego paradygmatu sa
kluczowe czynniki (,key factors”), spelniajace warunki: relatywnie niskie
i malejace ich ceny, praktycznie nieograniczona podaz w dlugim okresie,
mozliwosci zastosowania w wielu produktach i procesach (Perez 2002,
s. 48). Zgodnie z pogladami szkoly neoschumpeterowskiej, nowy para-
dygmat technoekonomiczny jest inicjowany wdéwczas, gdy stary osiaga
swoje apogeum i gdy ujawniaja si¢ jego technologiczne i ekonomiczne
ograniczenia (Hdmaldinen 2003, ss. 41-42).

»Cykl zycia” rewolucji technologicznej rozpoczyna si¢ od technolo-
gicznego ,big bang”, tj. okresu wprowadzania i dyfuzji innowacji (,,instal-
lation period”). Przelomowi technologicznemu towarzyszy dynamiczny
wzrost gospodarczy. Spektakularny sukces z komercjalizacji innowagiji
przyciaga kapitat finansowy, co prowadzi do nasilenia spekulacyjnej hossy
(»gilded age”). Spekulacja finansowa i euforia inwestycyjna koricza sie
zalamaniem rynku aktywow (crash) (zob. rys. 5.2). W nastepnym okresie
inwestorzy pomni nauk wyniesionych z dzialalnosci spekulacyjnej anga-
Zuja sie w gospodarke realna, budujac zreby ,nowej ekonomii”. Inwestycje
w nowe generacje maszyn i urzadzen powigkszaja zdolnosci produkcyjne
gospodarki nie tylko w znaczeniu ekstensywnym, przyczyniaja si¢ rOwniez
do ogodlnego wzrostu produktywnosci. Nowe technologie (wprowadzane
jako wynik badan wlasnych lub udostepniane droga transferu technologii)
wplywaja na racjonalizacje procesu produkcji. Wzrost jakosci kapitalu
ludzkiego przyczynia si¢ do lepszego wykorzystania aparatu produk-
cyjnego przedsiebiorstw. Nowoczesne systemy zarzadzania produkcja
przyczyniaja si¢ dodatkowo do wzrostu produktywnosci ich majatku.
W tych warunkach rewolugja technologiczna przyczynia sie do prosperity
i szybkiego wzrostu gospodarczego , deployment period”. Okres ten dzieli
sie na fazy synergii i dojrzalosci (synergy and maturity). Jest to okres
zroOwnowazonego wzrostu, ktéremu towarzyszy wysoki poziom zatrud-
nienia, co sprawia, ze jest on postrzegany jako , golden age”. Etap pierwszy
oddziela od etapu drugiego tzw. ,turning point”, ktéry wskazuje, ze skok
technologiczny w nowych przemystach, sektorach gospodarki dokonat si¢
jednak w ,starym” otoczeniu instytucjonalnym, niedostosowanym do
zaistnialych zmian technologicznych, co w konsekwencji prowadzi do
dostosowan strukturalnych (structural adjustment).
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Rys. 5.2. Etapy rewolucji technologicznej

Zrédto: C. Perez (2002, s. 57).
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Koniec XX i poczatek XXI wieku charakteryzuje dynamiczny wzrost
wykorzystania ICT w gospodarce swiatowej. Rewolucja ICT i efektywne
wykorzystanie tych technologii stanowi wspoélczesnie kluczowy, niezalez-
nie od poziomu i struktury gospodarczej panstw, czynnik rozwoju gospo-
darczego (Bossak, Biertkkowski 2004, ss. 28-29). Wyjatkowe znaczenie
nowoczesnych technologii elektronicznych wigze si¢ ze specyficznymi
cechami, charakteryzujacymi produkcje sektora ICT:

- produkcja elektroniczna nie jest ani energochlonna, ani materia-

fochlonna, sektor ten ma charakter nauko- i kapitatochlonny,

- wymaga rozwinietej infrastruktury i wysokiej jakosci kapitatu
ludzkiego,

- charakteryzuje si¢ stosunkowo krétkim cyklem zycia produktu,

- produkcja obejmuje zwykle dwie fazy: pierwsza wymaga inno-
wacyjnosci, wysokich nakladow kapitalowych i venture capital
natomiast druga, zwiazana jest z wytwarzaniem, montazem i dys-
trybucja oraz duzymi naktadami pracy,

- produkgja jest tatwa do przenoszenia, mobilna, rozproszona po
Swiecie,

- produkcja jest efektem przemystow high-tech, a takze czynnikiem
wytworczym o wysokiej efektywnosci dla innych sektoréw i branz
gospodarki,

- wiele produktéw elektronicznych to oprécz artykutéw konsump-
cyjnych, réwniez dobra inwestycyjne, uzupelniajace w stosunku do
produkcji tradycyjnych przemysiéw i ustug, a ich zastosowanie
umozliwia zwigkszenie wydajnosci i podniesienie jakosci produkgji
tradycyjnej,

- w produkgji kluczowych elementéw dominuje kilka wielkich firm,
ale jest tez ogromna liczba produktéw zréznicowanych i intensyw-
na konkurencja w wigkszo$ci segmentéw rynku elektronicznego,

- réznorodnos¢ produktéw, zastosowan, standardéw, komputeréw
i komunikacji przyczynia si¢ do wzrostu znaczenia software i in-
tegracji systemow i telekomunikacji.

Zgodnie z teorig tzw. dlugich cykli Kondratiewa wspélczesnie mamy
do czynienia z nowa epoka oparta na rozwoju ICT. Dotychczas gospodarke
$wiatowa objety cztery fale cyklu Kondratiewa, a od lat 70. mamy do
czynienia z poczatkiem fali piatej, w ktérej gtéwna role odgrywa infor-
magcja i techniki telekomunikacyjne (zob. rys. 5.3). Obecna fala innowagji,
zapoczatkowana w Stanach Zjednoczonych, napedzana jest przez nowe
rozwigzania z dziedziny sieci cyfrowych, sotware, a takze integracji prze-
kazywania informacji dzigki nowym mediom (réwniez przez impulsy
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Rys. 5.3. Narastanie fal innowacyjnych w gospodarce $wiatowej

Zré6dto: ,The Economist” (1999, s. 8).

wywolywane przez te przemiany w innych sferach, jak np. biotechnologia,
inzynieria materialowa).

Rozwdj technologii informatycznych i telekomunikacyjnych przyczy-
nia si¢ do tworzenia nowych branz przemystu w sposéb analogiczny do
skutkéw odkrycia elektrycznosci (zob. Cairncross 1995). Dzigki poprawie
jakosci, spadkowi kosztéw komunikacji powiazanych z rozwojem global-
nego systemu komunikacji, sieci Internet i nowych standardéw w telefonii,
umozliwiajacych przeniesienie produkcji i ustug do innych obszaréw
geograficznych, powstata branza ustug offshoringowych. Pozytywne efekty
offshoringu wiaza sie z poglebieniem liberalizacji obrotéw towarowych,
integracji rynkdw oraz zanikaniem granic narodowych i barier w swiad-
czeniu ustug. Stymuluje to rozwoj gospodarek krajow wysoko rozwi-
nietych, poniewaz realizowaneinwestycje dzieki redukcji kosztéw dotycza
przede wszystkim dziedzin najnowoczesniejszych. W konsekwengji rosnie
w tych krajach popyt na prace o najwyzszych kwalifikacjach. Rozwojowi
offshoringu towarzysza jednak obawy, ze przenoszenie produkgdji i ustug za
granice prowadzi do utraty miejsc pracy w kraju, co ostabia popyt
konsumpcyjny i tym samym przyczynia sie do pogorszenia koniunktury’.

Dzieki dyfuzji innowacji nastepuje wyréwnywanie sie zdolnosci
technologicznych w przedsiebiorstwach zlokalizowanych w réznych
krajach, rosnie parytet technologiczny. Podobna tendencja wystepuje na

7 Wedlug szacunkéw, do roku 2015 firmy amerykariskie przeniosa za granice, gtéwnie do krajéw o
stosunkowo niskich kosztach pracy, okoto 3,3 mln miejsc pracy w sektorze ustug, w tym okoto 8% z
sektora IT. W Stanach Zjednoczonych 1 dol. produkgji przeniesionej za granice prowadzi do zwigkszenia
produkgji krajowej, gtéwnie w najnowoczesniejszych dziedzinach, o 1,14 dol. Z kolei w Niemczech na
jedno euro produkcji przeniesionej za granice przypada dodatkowa produkcja krajowa wartosci 79
centéow (,The Wall Street Journal Europe" 18 maja 2005, s. A6). W Japonii przenoszenie produkdji za
granice (,hollowing out”), obserwowane jest od drugiej potowy lat 80., prowadzi do zmian w strukturze
organizacyjnej grup keiretsu oraz erozji tradycyjnych powiazan produkcyjnych, handlowych i
technologicznych. Szerzej na ten temat w rozdziale 7.

dofinansowanego z prograi
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poziomie krajow i okreslana jest mianem konwergencji technologiczne;j.
W procesie rozprzestrzeniania innowacji kluczowa rola przypada korpo-
racjom transnarodowym przez geograficzne zintegrowanie rozproszo-
nych funkcji/operacji badawczo-rozwojowych oraz podporzadkowanie
firm macierzystych ich globalnej strategii (zob. Palmisano 2006).

Mimo wystepowania powyzszych zjawisk, swiatowy potencjal inno-
wacyjny jest silnie zréznicowany przestrzennie. Wskazuje na to podziat
$wiata na trzy grupy krajow:

- kraje generujace innowacje (technological innovators), zamieszkiwane

przez okoto 15% ludnosci $wiata,

- kraje zdolne do adaptacji innowacji (technological adopters), okoto
potowa ludnosci,

- zmarginalizowana reszta (technologically exluded), odcigta od poja-
wiania si¢ i rozprzestrzeniania innowagiji (zob. rys. 5.4).

Miedzy krajami wysoko rozwinietymi a krajami rozwijajacymi sie
utrzymuja sie luki technologiczne, czego wyrazem jest koegzystencja
podmiotow ekonomicznych, technik wytwarzania i produktéw repre-
zentujacych odmienne poziomy zaawansowania technologicznego. Luki
technologiczne stanowig element konkurencji rynkowej. Tworza zachete
do wykorzystania tej przewagi przez wiodace firmy lub kraje. Z drugiej
strony pojawiaja sie zachety do imitowania procesdw innowacyjnych
i importu technologii. Kraje znajdujace si¢ na nizszym poziomie rozwoju
technologicznego moga przesuwac si¢ na wyzszy poziom w efekcie proce-
su uczenia sie (OECD 1996, s. 14), ktoéry obejmuje:

- uczenie si¢ przez dzialanie (learning-by-doing), czyli zwiekszenie
efektywnosci wytwarzania wraz z powtarzaniem proceséw pro-
dukcyjnych,

- uczenie si¢ przez korzystanie (learning-by-using), czyli podnoszenie
efektywnosci dzialania przez zastosowanie bardziej wydajnych
i ztozonych systeméw produkcji lub zarzadzania,

- uczenie si¢ przez interakcje (learning-by-interacting), polegajace na
wspoltdziataniu np. producenta i nabywcy w celu modernizacji
i usprawnienia produktu,

- uczenie si¢ nowych procesow (learnig-by-learning), gdy zdolnos¢
firmy do absorpcji nowych technologii uzalezniona jest od wczes-
niejszych doswiadczen w uczeniu sie.

Niektérzy autorzy (np. Dutton 1999) wyrdzniaja szdsta fale Kondra-
tiewa, ktéra ma si¢ wyksztalci¢ w wyniku kryzysu mikroelektroniki i sieci
komputerowych. Gléwnymi cechami ,zielonego” paradygmatu techniczno-
-ekonomicznego, obok wykorzystywania odnawialnych zrédetl energii,
bedzie oparcie na naukach humanistycznych i sztuce, powiazanych




Rys. 5.4. Zréznicowanie potencjalu innowacyjnego w gospodarce swiatowej

Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie: ,The Economist" 2000.
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znaukami spotecznymi i przyrodniczymi, przy ciagtlym wzroscie znaczenia
komunikacji za pomoca ICT i telepracy.

Rozmiary sektora ICT w Japonii, mierzone jego udzialem w wartosci
dodanej (okoto 9%), sytuuja Japonie powyzej przecietnej dla krajow UE
(8,7%) i ponizej sredniej dla krajow OECD (9,8%) oraz w tyle za Stanami
Zjednoczonymi i Wielka Brytania (zob. rys. 5.5). W krajach liderach, tj.
Irlandii i Finlandii, udzial sektora ICT przekroczyt 15%, a w Korei Potud-
niowej osiagnat prawie 13%. Udziat nakltadéw kapitalowych na ICT
w stopie inwestycji brutto w Japonii wynosi okoto 18% i jest nizszy niz w
krajach przodujacych od 5 do 10 pkt. proc.

Sektor ICT w drugiej polowie lat 90. stal si¢ gldwnym zrédiem
wzrostu zatrudnienia w krajach OECD. Przecietna roczna stopa wzrostu
zatrudnienia w ICT wyniosta ponad 4,3% i byta okoto trzykrotnie wyzsza
od stopy wzrostu zatrudnienia w przemysle przetwérczym. W Japonii
zatrudnionych jest okoto 18% pracownikéw sektora ICT krajow OECD,
w Stanach Zjednoczonych - 32%, Wielkiej Brytanii — 9%, Niemczech - 7%
i we Francji — 6%.

Produkty ICT stanowia jedng czwarta obrotéw handlowych przemys-
tu przetwdrczego Japonii, podczas gdy w Stanach Zjednoczonych i w krajach
UE odpowiednio: okoto 22% i okoto 15%. Japonia nalezy do grupy szesciu
krajéow OECD, ktdre odnotowaly w 2001 r. nadwyzki w obrotach handlo-
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Rys. 5.5. Rozmiary sektora ICT w krajach OECD (udzial ICT w wartosci dodanej, 2000)

Zrédto: OECD (2003b, s. 97).

umowy SONB/SP/512497/2021



186 Jerzy Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu...

wych ICT, pozostate kraje to Irlandia, Korea Poludniowa, Finlandia, Szwe-
cja i Meksyk. Ponadto Japonia jest drugim (po Stanach Zjednoczonych)
$wiatowym eksporterem wyposazenia komputerowego i telekomunika-
cyjnego oraz podzespoléw elektronicznych. W 2000 r. wartos¢ tego
eksportu wyniosta 86 mld dol. (Stany Zjednoczone — 145,4 mld dol.).

W warunkach globalnej konkurencji i innowacyjnego rozwoju dosko-
nalenie dzialalnosci operacyjnej na bazie tradycyjnych rozwigzan typu
Kaizen, Kaban czy TQM nie zapewnia juz japoniskim firmom takiego jak
uprzednio sukcesu rynkowego. Konieczno$¢ odchodzenia od produkgji
dtugich serii na rzecz produkgji krétkoseryjnej, indywidualizacja popytu,
a takze zwigzana z tym komplikacja przestrzenno-czasowych faz zaopat-
rzenia, produkgji, dystrybucji wymagaja upowszechnienia systeméw infor-
matycznych laczacych zagadnienia zamawiania, B+R, projektowania,
wzornictwa, ksztaltowania i kontroli zapaséw, wytwarzania i wysylki
towarow. Firmy japonskie przoduja w zastosowaniu technik kompu-
terowych w pracach projektowych (CAD) oraz wymianie informagji (EDI).
Pozostaja jednak wyraznie w tyle za amerykanskimi, europejskimi, a takze
azjatyckimi konkurentami w wykorzystaniu systemow planowania zasobow
(ERP), zarzadzaniu fanicuchem dostaw (SCM), wspomaganiu zarzadzania
kontaktami z klientami (CRM) oraz gromadzeniu danych i informagji
o kontrahentach (zob. rys. 5.6).

Wedtug METI (2001, s. 66), zapdznienie firm japonskich w stosunku
do konkurentéw zagranicznych w zastosowaniu technologii ICT, zwlasz-
cza ERP (tylko okolo 20% firm japonskich stosuje te systemy), dowodzi, ze
najnowsze technologie informatyczne nie sa powszechnie wykorzystywa-
ne w zarzadzaniu innowacjami lecz raczej stanowia wsparcie dla tradycyj-
nych systeméw zarzadzaniu. Technologie ICT w przedsiebiorstwach
japoniskich w wigekszym stopniu petryfikuja istniejace strategie dosko-
nalenia, perfekcjonizmu dziatalnosci operacyjnej, dazenia do produkciji
szerokiego wachlarza wyrobéw, niz przyczyniaja si¢ do tworzenia na ich
podstawie nowych strategii konkurencji.

Dtugookresowe zwiazki i wspélpraca miedzy firmami produkcyjny-
mi i dystrybucyjnymi oraz ich filiami, oddziatami i firmami zaleznymi
w ramach grup keiretsu sprawiaja, ze firmy japoriskie w ograniczonym
zakresie rozwijaja ustugi offshoringowe na bazie ICT, mimo zaawan-
sowanego procesu przenoszenia dziatalnosci produkcyjnej poza Japonie
(zob. rys. 5.7).

Proces robotyzacji i wprowadzania technologii ICT umozliwiaja re-
dukcje zatrudnienia i wzrost koncentracji produkgji. Grupy keiretsu stojg
przed koniecznoscig redukcji zatrudnienia, zerwania tradycyjnych, wielo-
szczeblowych powigzan. Oznacza to koniecznos$¢ odejscia od rozwigzan,
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Rys. 5.6. Zastosowanie technologii ICT przez przedsigbiorstwa (2000, %)

Zrédto: METI (2001, s. 65).

ktére przez blisko p6t wieku stanowity jeden z podstawowych elementéw
systemu stosunkow pracy. Przykladowo Sony zamierza ograniczy¢ liczbe
czesci i podzespotdw potrzebnych do wytworzenia wyrobéw gotowych,
z 840 tys. obecnie do 100 tys. w marcu 2006 r., a liczbe poddostawcow
odpowiednio z 4,7 tys. do okoto 1 tys. Matsushita w ciagu ostatnich dwdch
lat zmniejszyta liczbe dostawcéw o 2,3 tys. do okoto 4,7 tys. (Ozawa 2005,
ss. 130-131).
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Rys. 5.7. Zagraniczny outsourcing na bazie technologii ICT (2000, %)

Zrédio: METI (2001, s. 68).

Keiretsu funkcjonujace na bazie wewnatrzgrupowej specjalizacji pracy
i podziale proceséw na zadania, ztozone procedury i systemy kontroli sg
mniej elastyczne i innowacyjne od konkurentéw. Wedtug rankingu OECD
najwiekszych firm sektora ICT w 2003 r., na pierwszym miejscu znalazt sie
japonski potentat NTT (Nippon Telephone and Telegraph), ale jest to firma
panstwowa. Dalsze pozycje zajely grupy keiretsu, ktére borykaja sie z prob-
lemami restrukturyzacyjnymi, np. Matsushita, NEC i Mitsubishi Eclectric
odnotowaly w 2003 r. ujemny zysk netto (zob. tab. 5.7).

Dyfuzja ICT w drugiej potowie lat 90., w warunkach stagnacji gos-
podarki i spadkowej tendencji naktadéw pracy oraz kapitatu byta podsta-
wowym czynnikiem dynamizujagcym gospodarke Japonii (METI 2004,
s. 40). Wptyw tego czynnika na wzrost PKB byl jednak mniejszy niz w Sta-
nach Zjednoczonych (zob. tab. 5.8).

Rewolucja ICT stanowi wyzwanie dla systemu spoteczno-ekonomicz-
nego Japonii na kazdym poziomie jego zorganizowania i staje si¢ zrédlem
jego transformacji (Castells 2000, ss. 251-255; Coates, Holroyd 2003,
ss. 151-155). W Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej technologie
ICT stanowia sile napedowa rozwoju nowoczesnych organizacji siecio-
wych. Japoniskie struktury sieciowe keiretsu wertykalnych i horyzontalnych
powstaly na dtugo przed pojawieniem sig¢ technologii teleinformatycznych
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Tabela. 5.7
Najwigksze firmy sektora ICT
Przy- Zatrud- | Wydatki Zyski Kapita-
chody nienie na B+R netto lizacja
Poz. | Wyszczegélnienie (2003 r., | (2003r) | (2002r.) | (2003r., | rynkowa
min dol.) min dol.) | (2003r.,
min dol.)
1. | Nippon Telephon & Telegraf 91 629 213 062 3178 1945 31747
2. |IBM 86 902 315 889 4 750 5 892 141 805
3. | Siemens 85 894 426 000 5490 2573 53 837
4. | Hewlett Packard 71256 141 000 3312 2067 59 228
5. | Verizon 67 734 245 000 b.d. 9 874 99 159
6. | Hitachi 67 157 306 989 3307 b.d. 12226
7. | Sony 62 046 189 700 3 455 921 33785
8. | Matsushita 62744 291232 4514 -155 21745
9. | France Telecom 30 480 211 554 680 -21742 24 140
10. | Deutsche Telecom 50 528 255 896 849 b.d. 47 260
11. | Vodafone 47 962 67178 164 -15 504 122 931
12. | Toshiba 47 944 176 398 2 6001 148 13 679
13. | Samsung 47 613 173 000 2500 5946 40 404
14. | SBC 42310 220090 b.d. 7 844 67 703
15. | NEC 41090 141 909 2 661 -208 12 080
16. | Nokia 37 607 57716 2879 4 469 74012
17. | AT6T 36 480 7100 254 1830 18 297
18. | Dell Computer 35404 40 000 452 2122 82350
19. | Telecom Italia 32983 107 171 124 b.d. 45812
20. | Microsoft 32187 50 500 4307 9993 285413
21. | Mitsubishi Electric 30 842 116 192 1632 -94 b.d.
22. | BT 30 460 108 600 540 6724 22 568
23. | Philips 29 947 170 000 2871 -2498 21471
24. | Intel 28 527 78 700 4034 4 560 177 332
25. | Telefonica 26732 161 029 b.d. b.d. 47180
26. | Motorola 26 293 97 000 3 754 578 23947
27. | Canon 25760 97 802 1864 2044 42202
28. | Sprint 25 604 72200 b.d. 3350 b.d.
29. | KDDI 23591 9300 67 486 13 063
30. | Bell South 22 399 77 000 b.d. 3126 41 612

Zrédto: OECD (2004c, s. 308).
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Tabela 5.8
Inwestycje IT i produktywnos¢é w latach 1975-2000: Japonia — Stany Zjednoczone (przecietna
roczna stopa wzrostu, %)

Japonia Stany Zjednoczone
Wyszczegdlnienie
1975-1990 | 1990-1995 | 1995-2000 | 1975-1990 | 1990-1995 | 1995-2000

PKB 4,70 1,89 2,15 2,87 2,43 4,12
Kapitat IT 0,61 0,40 1,08 0,45 0,57 111

w tym:

hardware 0,40 0,27 0,58 0,16 0,18 0,35

software 0,07 0,05 0,18 0,09 0,15 0,31

telekomunikacja 0,13 0,04 0,17 0,10 0,09 0,20

ustugi IT 0,01 0,03 0,14 0,10 0,15 0,25
Inne rodzaje kapitatu 4,09 1,49 1,07 2,42 1,86 3,01
TFP 1,01 0,74 1,13 0,25 0,24 0,68

Zrodto: D.W. Jorgenson, K. Motohashi (2003, ss. 28-29)

w latach 90. XX wieku. Dlatego tez utrzymuje si¢ znaczaca luka w aplikagji
tych technologii w dzialalnosci biznesowej firm japonskich w stosunku do
amerykarnskich czy europejskich konkurentéw. Organizacje sieciowe w Ja-
ponii opierajq sie¢ bardziej na interpersonalnych kontaktach niz zaawanso-
wanych technologiach ICT.

Najwieksze grupy keiretsu, ktore w przeszlosci wytyczaty kierunki
przemian technologicznych i organizacyjnych, borykaja si¢ z problemami
restrukturyzacyjnymi. Rozbudowane, wieloszczeblowe struktury powia-
zan finansowo-kapitatowych i produkcyjno-dystrybucyjnych, ktére byly
w przeszlosci zZrédltem elastycznosci, utrudniajg wielkim korporacjom
grup keiretsu dostosowanie do nowych technologicznych uwarunkowan
rozwoju.

Procesy robotyzagcji i dyfuzja technologii ICT umozliwiaja redukcje
zatrudnienia i wzrost koncentracji produkgji. Grupy keiretsu staja przed
koniecznoscia zmniejszenia zatrudnienia i zmian tradycyjnych stosunkéw
pracy, zerwania wieloszczeblowych powiazan. Technologie ICT i zawie-
rane przy ich wykorzystaniu transakcje wypieraja dlugookresowe, powta-
rzalne umowy kooperacyjne w ramach grupy keiretsu. Outsourcing ustug

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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specjalistycznych na bazie ICT, ktéry stal sie podstawa dzialan restruktu-
ryzacyjnych korporacji amerykanskich i europejskich, w Japonii jest na
wstepnym etapie rozwoju. W konsekwencji keiretsu narazone sa na coraz
intensywniejsza konkurencje nie tylko ze strony firm amerykanskich czy
europejskiej, ale takze azjatyckich.

5.3. Wzrost konkurencji ze strony Chin
i innych krajow Azji Wschodniej

Japonski wzorzec rozwoju byl w przesztosci w niektorych krajach Az;ji
Wschodniej przedmiotem imitacji i twdrczych adaptacji. Sukces Japonii w
mobilizacji zasobéw, wysoki poziom oszczednosci i akumulacji wewnet-
rznej, zrbwnowazony przez wiele lat budzet, polityka przemystowa reali-
zowana przez wsparcie przemysiow priorytetowych i ich ochrone przed
konkurencjaq zagraniczng, polityka proeksportowa i oddzialywanie na
system finansowy, rola grup kapitalowo-przemystowych w gospodarce,
niektore techniki zarzadzania i wiele innych, staly sie¢ Zrédlem inspiracji do
poszukiwan nowych, bardziej efektywnych rozwiazan.

Rozmiary i dynamika rozwojowa gospodarek Chin, Hongkongu,
Tajwanu, Korei Potudniowej i krajow ASEAN wskazuje, ze w XXI wieku
beda one stanowi¢ centrum $wiatowego handlu. Poniewaz liczne kraje
azjatyckie naleza do grupy najbardziej konkurencyjnych gospodarek, ich
systemy i polityka gospodarcza, tak jak w przesztosci Japonii, wzbudzaja
zainteresowanie panstw poszukujacych wzoréw do szybkiego rozwoju
i poprawy konkurencyjnosci. Firmy z tych krajéw coraz skuteczniej rywa-
lizuja z wielkimi korporacjami japoniskimi.

Chiny i Japonia naleza do najwazniejszych podmiotéw gospodarki
swiatowej. Chiny sa jednym z najwigekszych, najludniejszych i najdyna-
miczniej rozwijajacych si¢ krajéw. Japonia natomiast, mimo dilugotrwatej
stagnacji, to druga potega gospodarcza. W latach 90. XX wieku nastgpita
intensyfikacja wspodtpracy gospodarczej miedzy Chinami i Japoniqg.
Zmienil si¢ przy tym jej charakter, poniewaz Chiny przestaly by¢ jedynie
dostawca surowcéw, paliw i towardw nisko przetworzonych, staly sie
eksporterem wyrobow IT na rynek japonski. Transformacja gospodarki
chinskiej stanowi istotny impuls dla Japonii do coraz aktywniejszego
angazowania si¢ w ten proces. Przystapienie Chin do WTO w 2001 r. oraz
dalsza liberalizacja i deregulacja gospodarki jeszcze bardziej zwigekszyty

8 Polityczno-prawne podstawy stosunkéw chirisko-japoriskich stanowilo wspélne oswiadczenie
z 29 wrzeénia 1972 r., ktére pozwolito na wznowienie stosunkéw dyplomatycznych oraz Traktat o pokoju
i przyjazni z 12 sierpnia 1978 r. (zob. Jakimowicz 2004a; 2004b).
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zainteresowanie tym rynkiem inwestorow japonskich, w tym zwtlaszcza
grupy keiretsu.

W koricu lat 70. XX wieku Chiny porzucily tradycyjny izolacjonizm
i dokonaty przetlomowych zmian w stosunkach gospodarczych z zagranica.
Reformy i liberalizacja ekonomiczna przyczynily si¢ do przyspieszenia
dynamiki wzrostu gospodarczego. W ciaggu dekady lat 80. i 90. gospodarka
chinska rozwijala si¢ w tempie ponad 9% PKB rocznie. W rezultacie PKB
Chin, poczynajac od 1978 r. wzrést okoto 9,5-krotnie (zob. rys. 5.8).

Wysokiej dynamice rozwojowej Chin towarzyszy aktywne wiaczanie
si¢ w miedzynarodowy podziat pracy. Chiny w bardzo szybkim tempie
zmienily swa poczatkowo marginalng role w obrocie miedzynarodowym
na pozycje swiatowej potegi handlowej. Obroty handlowe Chin z zagranica
rosng trzy, czterokrotnie szybciej niz PKB. Od poczatku lat 90. wartos¢
chifiskiego eksportu wzrosta ponad trzykrotnie, osiggajac 6% (2003 r.)
Swiatowego handlu, a Japonii w tym samym okresie warto$¢ eksportu
zmalala z 9,9% do 6,5% (WTO 2004, s. 30). W 2004 r. warto$¢ wymiany
handlowej Chin kontynentalnych osiagneta 1,12 bln dol., a Japonii 947 mld
dol. Tym samym Chiny staly si¢ trzecia (po Stanach Zjednoczonych i Niem-
czech) swiatowa potega handlowa (EIU 20054, s. 77).

Japonia popierata Chiny, poczatkowo jako obserwatora negocjaciji
Rundy Urugwajskiej GATT, p6zniej w negocjacjach cztonkowskich WTO
(Bhattasali, Kwai 2002, ss. 72-102). W 1986 r. Chiny zlozyly wniosek o
cztonkostwo w GATT i po latach staran i dostosowan w listopadzie 2001 r.
staly sie czlonkiem WTO. Czionkostwo w WTO wymusito znaczna redukcje
cel, pobudza do dalszych niezbednych reform rynkowych, tj. liberalizacji
sektora ustug i ochrony praw wlasnosci intelektualnej. Zgodnie z sugestia
amerykanska sredni poziom cet importowych na towary przemystowe
zostanie obnizony z 24,6% w 1997 r. do 9,4% w 2005 r., w tym: na import
komputeréw i sprzetu telekomunikacyjnego z 13,3% do zera w 2005 r.,
samochodéw ze 100% do 25% w czerwcu 2005 r., czesci samochodowych
z 23,4% do 10% w 2006 r., wyroby chemiczne z 35% do zera (METI 2001,
s. 40). Obnizka cet pobudza konkurencje i wzmacnia tendencje do rozwoju
wspotpracy produkcyjnej i handlowej w Azji Wschodniej.

Podczas gdy zaleznos¢ handlowa (trade dependency) Japonii od Chin
stale wzrasta, w stosunkach chinisko-japoriskich obserwowana jest tendencja
odwrotna (zob. rys. 5.9). W 2004 r. udzial Chin i Hongkongu w wymianie
handlowej z Japoniag wynosit 20,1%, przewyzszajac udzial Stanéw Zjedno-
czonych (18,6%). Z drugiej strony od poczatku lat 90. obserwowany jest
spadek znaczenia Japonii jako partnera handlowego Chin. Tempo wzrostu
handlu chinisko-japonskiego w 2004 r. wyniosto 25,4%, natomiast z krajami
UE - 33,6%, Stanami Zjednoczonymi - 34,3%, a z Korea Poludniowa — 42,5%.
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Do konca lat 90. Japonia byta najwiekszym partnerem handlowym Chin.
W 2004 r. staly si¢ nimi kraje UE i Stany Zjednoczone. Cecha charak-
terystyczna wymiany chinsko-japonskiej jest deficyt handlowy po stronie
japonskiej, ktdry ksztaltuje sie¢ na poziomie okoto 30 mld dol. Wynika to
przede wszystkim z dynamicznie rosngcych mozliwosci eksportowych
Chin, do ktérych w duzej mierze przyczynila si¢ sama Japonia.

W latach 90. odnotowano bardzo wysoka dynamike wymiany hand-
lowej towarami technologicznie intensywnymi (knowledge-intensive goods)
miedzy Chinami i Japonia, a takze krajami Azji Wschodniej. Wartos¢
wymiany chinisko-japoniskiej wzrosta z 55 mln dol. w 1990 r. do 5 294 min
dol. w 2000 r. Dynamika wymiany towarami technologicznie intensywnymi
byla wielokrotnie wyzsza niz handlu zagranicznego ogétem, gtéwnie z po-
wodu aktywnosci firm zagranicznych, w tym japonskich (Gaulier et al. 2004,
s. 17). Dowodzi to szybkiego wzrostu wymiany wewnatrzgalteziowej i pos-
tepujacego procesu regionalnej integracji krajow Azji Wschodniej. Pojawie-
nie si¢ na duza skale chiniskiego eksportu przemystu maszynowego, a takze
telekomunikacyjnego, maszyn biurowych i sprzetu gospodarstwa domo-
wego, przyczynilo si¢ do zaostrzenia konkurencji z dostawcami z Japonii
i z nowych krajow przemystowych oraz ASEAN.

Wedtug japonskich ekonomistéw, gospodarki Japonii i Chin sa bar-
dziej komplementarne niz konkurencyjne (zob. Kwan 2002b; Kwan 2002c).
Zgodnie z modelem , klucza lecacych gesi” zmianom wzorca przewag kom-
paratywnych, tj. przechodzeniu od produkcji débr tradycyjnych, w kierun-
ku débr pracochlonnych, a pdzniej kapitatochtonnych i technologicznie
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Rys. 5.9. Zmiany w bilateralnej zaleznosci handlowej Japonii i Chin w latach 1993-2004

Zrédio: C. H. Kwan (2005, s. 2).
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intensywnych, towarzysza zmiany w strukturze handlu. Ze wzgledu na
réznice w poziomie rozwoju gospodarczego, obecne przewagi kompa-
ratywne Chin bardziej koresponduja z przewagami Tajwanu na poczatku
lat 70. XX wieku niz wspoélczesnie Japonii. W chinskim eksporcie na rynki
krajow trzecich (rynek amerykanski) dominuja produkty niskiej techniki
(low-tech), konkurujace w 16,3% z wyrobami japoriskimi (Kwan 2002b, s. 10)
(zob. rys. 5.10 oraz tab. 5.9). Jednak wysoka dynamika wzrostu tego udzia-
tu z 3% w 1990 r. do okoto 20% w 2002 r. dowodzi, ze Chiny wkrdtce moga
sta¢ si¢ znaczacym konkurentem Japonii w bardziej zaawansowanych
segmentach rynku.

Konkurencja z Chinami w coraz wiekszym stopniu przenosi sie
z rynku produktéw na rynek czynnikdw wytworczych, zwlaszcza paliw
i surowcdw naturalnych. Japonia jest czwartym swiatowym konsumentem
energii po Stanach Zjednoczonych, Chinach i Rosji, lecz w przeciwienstwie
do tych krajéw nie posiada znaczacych zasobéw surowcéw energetycz-
nych. Szacuje sig, ze do 2020 r. zuzycie gazu ziemnego w Chinach wzrosnie
siedmiokrotnie. Dotychczas najwigkszym importerem gazu ziemnego byta
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Zré6dto: C. H. Kwan (2002a, s. 5).
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Tabela. 5.9
Konkurencja produktéw chinskich z wyrobami innych krajow azja-
tyckich na rynku amerykanskim (w proc.)

Kraj 1990 1995 2000
Japonia 3,0 8,3 16,3
§(()){I:;niowa 24,0 27,1 37,5
Tajwan 26,7 38,7 48,5
Honkong 42,5 50,5 55,9
Singapur 14,8 19,2 35,8
Indonezja 85,3 85,5 82,8
Malezja 371 38,9 48,7
Filipiny 46,3 47,8 46,1
Tajlandia 42,2 56,3 65,4

Zrédio: C.H. Kwan (2002b, s. 10)

Japonia. Oba kraje aktywnie zabiegaja o zabezpieczenie dostaw tego su-
rowca z Rosji.

Chiny, dzigki reformom i liberalizacji stosunkéw gospodarczych z za-
granica, staly sie krajem atrakcyjnym dla inwestoréw zagranicznych (zob.
Starzyk 2001). Wedtug danych JETRO, okoto 30% zagranicznych inwestyciji
bezposrednich naptywajacych do krajéw rozwijajacych si¢ lokalizowanych
jest w Chinach. Skumulowana wartos¢ japonskich inwestycji bezposred-
nich w latach 1979-2003 wyniosta ponad 40 mld dol. (zob. tab. 5.10).

Niska elastyczno$¢ rynku pracy, stagnacja inwestycji, aprecjacja jena
stanowia zestaw gléwnych zachet do eksportu japonskiego kapitatu, tech-
nologii i pracy do Chin kontynentalnych i innych krajow Azji Wschodniej.
Efektem tego jest ,wyprdéznianie” powodowane przenoszeniem produkcji
sektorow o wysokich kosztach pracy do krajéw oferujacych znacznie nizsze
jednostkowe koszty w stosunku do wydajnosci pracy. Proces przenoszenia
produkgji niekonkurencyjnej poza Japonie pobudza i wymusza dziatania
restrukturyzacyjne. W grupach keiretsu sprowadzajq sie one gtéwnie do
wzmacniania wysitkow ukierunkowanych na doskonalenie dzialalnosci
operacy]'nejg.

% Szerzej na temat przenoszenia produkji za granice w rozdz. 7.
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Tabela. 5.10
Naplyw zagranicznych inwestycji bezposrednich do Chin i krajow ASEAN4
w latach 1990-2003 (mln dol.)

, Przecietna roczna warto$¢ naptywu
Wartosé € ply

Kraj skumulowana 1990-1995 1996-1999 2000-2003

Chiny | ASEAN4*| Chiny | ASEAN4 | Chiny | ASEAN4| Chiny | ASEAN4

Japonia 40748 | 100,522 1376 6 399 3598 8516 4127 3959

Stany
Zjedno- | 43619 | 49408 1488 3427 3699 4185 4610 2111
czone

Europa*™* | 28 583 72 165 707 3956 3085 7 414 2845 3403

* ASEAN4 obejmuje nastepujace kraje: Indonezja, Malezja, Filipiny, Singapur i Tajlandia.
** Europa to: Wielka Brytania, Niemcy, Francja i Wiochy.

Zrédto: JETRO (2004, ss. 16-17)

Wedlug szacunkow, udzial inwestycji grup keiretsu w catosci japons-
kich zagranicznych inwestycji bezposrednich w Chinach wynosi okoto 40%
(Peng et al. 2001, s. 257). Grupy keiretsu realizuja inwestycje w branzy
elektrotechnicznej (Matsushita, Toshiba, Fujitsu, Denki), samochodowej
(Toyota, Suzuki, Daihatsu, Nissan, Issuzu, Mazda, Mitsubishi), budowlanej,
w tym kompleksy petrochemiczne (Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Itogo,
Marubeni, Nisshyo-Iwai), czy w handlu (Haohan, Dayoyo, Seibu). Wigkszos¢ z
tych inwestycji lokalizowana jest w specjalnych strefach ekonomicznych
(Fung et al. 2004, ss. 966-68).

Powodem wysokiej atrakcyjnosci Chin jest nie tylko dostep do rela-
tywnie taniej, wykwalifikowanej i zdyscyplinowanej sily roboczej oraz
ogromnego rynku wewnetrznego, ale takze fakt, ze firmy japonskie
traktuja Chiny jako ,platforme eksportowa” w rywalizacji z innymi
japoniskimi producentami podzespoléw i wyrobéw finalnych przemystu
elektronicznego i motoryzacyjnego z Indonezji, Indii, Malezji, Korei
Poludniowej, Tajlandii i Wietnamu'’. Poziom godzinowych stawek ptac
w tych krajach jest dwudziesto-, a nawet jak w przypadku Indonezji ponad
czterdziestokrotnie nizszy niz w Japonii (tab. 5.11).

10 Okoto 44% produkgji firm japoniskich sprzedaje si¢ na rynku lokalnym, pozostala cze$é jest
eksportowana (Abe, Lee 2001, s. 318; Pilling, McGregor 2004, s. 13).

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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Tabela 5.11

Godzinowe stawki ptac w Japonii i innych krajach Azji Wschodniej (dol.)
Wyszczegélnienie 2000 2001 2002 2003
Chiny 0,59 0,69 0,80 0,92
Indie 0,59 0,62 0,66 0,74
Indonezja 0,27 0,28 0,37 047
Japonia 22,27 19,61 18,83 20,49
Korea Potudniowa 8,19 7,82 9,16 10,41
Tajlandia 1,12 1,04 1,12 1,19

Zrédto: P. Knitting (2005, s. 99).

Grupy keiretsu wlaczaja azjatyckich poddostawcéow w dlugookreso-
we Scisle relacje produkcyjne, handlowe i technologiczne. Zacies$nienie
zwiazkéw z firmami azjatyckimi prowadzi do pogtebienia specjalizacji
i redukcji kosztow transakcyjnych w ramach grup keiretsu. W tych wa-
runkach firmy krajowe i zagraniczne nie nalezace do struktur staja w obli-
czu trudnych do pokonania barier wejScia na rynek azjatycki. Widoczne
jest to szczegdlnie w dziedzinach, w ktérych grupy keiretsu zdobyly
znaczace udzialy rynkowe, a mianowicie, w przemysle samochodowym,
elektronicznym i maszynowym (zob. Takada 2002, s. 3—4). W rezultacie, jak
podkresla M. Aoki (1994, s. 376) rynek azjatycki staje si¢ ,de facto zinte-
growany i zunifikowany przez rozwdj struktur sieciowych grup keiretsu”.

Inwestycje zagraniczne japonskich korporacji charakteryzuja sie
nizsza rentownoscia w pordwnaniu do firm amerykanskich (zob. tab. 5.12).
Luka , rentownosci” inwestycji zagranicznych korporacji japoniskich w sto-
sunku do amerykanskich jest wynikiem réznic w charakterze tych inwes-
tycji. Korporacje japoniskie tradycyjnie przedktadaja cele dlugookresowe
nad krétkookresowe, czesto dorazne korzysci (METI 2003; 2005).

Wraz z ozywieniem gospodarki Japonii obserwowana jest tendencja
do wzrostu atrakcyjnosci krajowej bazy produkcyjnej. Wskazuje to, ze
wbrew postepujacemu procesowi globalizacji apogeum , hollowing out”
Japonia ma juz za soba. Pozornie jednak odwrét od rozwoju dziatalnosci
produkcyjnej za granica nie jest spowodowany wyzsza rentownoscia
inwestycji w Japonii, lecz narastajgcymi obawami o bezpieczenstwo
inwestycji w krajach Azji Wschodniej, gidéwnie w Chinach.

ramach projektu pn
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Tabela. 5.12
Rentowno$¢ inwestycji zagranicznych korporacji japoniskich i amerykaniskich w Azji
Wschodniej (proc.)

(prfz;:éz E;:Zi‘;?;?:ny) Stopa zwrotu inwestycji
Japonia Zle;tany Japonia . Stany

jednoczone Zjednoczone
Lata 70. 13,2 10,4 15,1 13,3
80. 4,5 3,9 8,2 12,2
90. 0,3 4,9 3,6 13,0
2000. -2,9 2,0 2,4 10,5
2000 6,5 9,6 3,2 15,1
2001 -91 -5,6 0,2 20
2002 -14 -1,7 22 7,5
2003 2,0 4,1 3,9 11,5
2004 - 12,2 - 15,1

Zré6dto: JETRO (2005, s. 23).

Po okresie wzglednie pomyslnego rozwoju stosunkéw japonsko-
-chiniskich, w kwietniu 2005 r. w wielu miastach chinskich miaty miejsce
antyjaponskie demonstracje i towarzyszace im ekscesy, w trakcie ktorych
wzywano do bojkotu japonskich firm i towaréw. Z przeprowadzonych
przez JETRO badan japonskich firm funkcjonujacych w Chinach wynika, ze
wydarzenia moga mie¢ wplyw na ich dziatalnos¢ produkcyjng i handlows,
w tym przede wszystkim na spadek sprzedazy i pogorszenie image
japonskich towaréw, pogorszenie relacji z chifiskimi pracownikami,
ograniczenie planowanych inwestycji, a w skrajnych przypadkach zmniej-
szenie bazy produkcyjnej i przeniesienie jej do innych krajow regionu
(JETRO 2005, s. 5).

Obawy inwestordw japonskich wiaza sie z narastajacymi problemami
zarzadzania tancuchem dostaw, zarzadzania zasobami ludzkimi, stanem
infrastruktury, transferu technologii, w tym zwlaszcza nieprzestrzeganiem
praw wlasnosci intelektualnej. Pojawily sie¢ takze obawy o perspektywy
dlugookresowego wzrostu gospodarczego Chin. Wedlug ocen japonskich,

udostepniono w ramach projektu pn
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gospodarce chinskiej grozi przeinwestowanie (investment overheating),
poniewaz zrédlem wysokiego tempa wzrostu gospodarczego Chin sa
gléwnie inwestycje w kapital trwaly. W strukturze inwestycji, udziat tych
naktadéw osiggnal niespotykany poziom okoto 50%, podczas gdy w Japonii
w okresie wysokiej dynamiki rozwojowej wskaznik ten nie przekraczat
35%. Negatywnymi konsekwencjami przeinwestowania sg: utrzymujaca
sie presja na wzrost cen, niedobory surowcéw, paliw i energii, zle kredyty
instytucji finansowych, nadmierna podaz niektdrych przemysiow oraz
pogarszajacy sie stan srodowiska naturalnego (METI 2005, ss. 6-9).

dofinansowanego  progra




Rozdziat 6

Zmiany w systemie powigzan
finansowych i personalnych grup keiretsu

Liberalizacja sektora finansowego i zwigzany z tym rozpad systemu
redukgji ryzyka przyczynily sie¢ do spadku znaczenia systemu banku
wiodacego oraz korzysci generowanych ze $cistych relacji przedsigbiorstw
z bankami. Wraz ze stagnacja gospodarki, kryzysem systemu bankowego
i liberalizacja rynku kapitalowego nastapila stopniowa erozja powigzan
kapitalowych opartych na stabilnym akcjonariacie i krzyzowych powia-
zaniach kapitalowych przedsigbiorstw nalezacych do grup keiretsu.

Spoleczny charakter przedsigbiorstw i zwigzane z tym tradycyjne
stosunki pracy utrudniaja glebsze zmiany w poziomie zatrudnienia
przedsiebiorstw oraz szybkie dostosowywanie do zmieniajacych sie
wymagan rynku i rozwoju nowoczesnych technologii.

Spadek znaczenia systemu banku wiodacego oraz erozja powiazan
kapitalowych dowodza rozpadu systemu redukcji kosztéw i ryzyka finan-
sowego przedsigbiorstw. Stabnace wiezi wewnatrzgrupowe i zwiazana
z tym rosnaca plynnos¢ akcji zwiekszaja mozliwos¢ wykorzystywania
rynku kapitalowego jako mechanizmu nadzoru korporacyjnego. W wa-
runkach stagnacji gospodarki i zaostrzenia konkurencji spada efektywnos¢
przedsiebiorstw funkcjonujacych w grupach keiretsu.

6.1. Spadek znaczenia systemu bankowego
w finansowaniu przedsiewzie¢ gospodarczych

Zainicjowana w latach 70. XX wieku i kontynuowana w nastepnych
dekadach liberalizacja sektora finansowego przyczynila si¢ do ogranicze-
nia roli bankéw w finansowaniu przedsiewzie¢ gospodarczych i spadku
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efektywnosci mechanizméw nadzoru nad korporacja opartych na systemie
banku wiodacego.

W latach 50. i 60. sektor bankowy byt gtéwnym zewnetrznym zrédiem
finansowania procesow rozwojowych w gospodarce japonskiej. Ze wzgle-
du na restrykcje nalozone przez wiladze gospodarcze na rozwoj rynku
kapitalowego, wykorzystanie metod bezposrednich, takich jak emisja
obligagji i innych instrumentéw dluznych bylo ograniczone. Ponadto
w zwiazku ze specyficznym charakterem diugookresowych krzyzowych
powiazan kapitatlowych, faczacych przedsigbiorstwa z ich akcjonariuszami
oraz znaczacym udzialem instytugji finansowych i innych kooperantéw
nalezacych do grup keiretsu, nowe emisje akcji wykorzystywane byly przez
przedsigbiorstwa raczej w celu wzmocnienia dotychczasowych powiazan,
niz jako instrument finansowania rozwoju. W tych warunkach postepowat
proces ,uzalezniania” przedsigbiorstw od kredytéw bankowych, jako naj-
bardziej efektywnego zrédta pozyskiwania kapitatu. Zwiekszony popyt na
kredyty bankowe wynikal takze z utrzymywania przez wladze gospodarcze
zanizonego poziomu stép procentowych. Do poczatku lat 70. w systemie
finansowym wystepowato zjawisko, ktdre okreslano mianem nadmiernego
zadtuzania bankowego sektora przedsiebiorstw (overborrowing).

Banki, aby sprosta¢ rosnagcemu popytowi przedsiebiorstw na srodki
finansowe, mogtly zwiekszaé¢ swoja ptynnos¢ przez zaciaganie pozyczek
w Banku Japonii oraz w ograniczonym zakresie na rynku miedzybanko-
wym. Wielkie banki miejskie udzielaly przedsigebiorstwom kredytéw,
ktérych wartos¢ przewyzszata poziom srodkéw, ktérymi faktycznie dys-
ponowaly, tj. kapital wlasny i zgromadzone depozyty. Stale uzupehianie
niedoboru plynnosci bankéw komercyjnych kredytami udzielanymi przez
Bank Japonii stanowilo o istocie innego zjawiska charakterystycznego dla
okresu wysokiej dynamiki rozwojowej, tj nadmiernego kredytowania
(overloan). Alternatywnym sposobem, lecz o znacznie mniejszym zna-
czeniu, byto pozyskiwanie srodkéw finansowych przez banki komercyjne
na rynku migdzybankowym. Rynek ten miat ograniczony zasigg, a miedzy-
bankowe stopy procentowe byly jedyna kategoria stop procentowych,
ktérych wysokos¢ do lat 70. ksztalttowat mechanizm rynkowy.

Gtéwnymi podmiotami rynku miedzybankowego byly banki,
poniewaz przedsigbiorstwa i osoby indywidualne nie mogty lokowac na
nim swoich oszczednosci. Pod wzgledem liczby transakcji dokonywanych
przez poszczegolne banki podmioty rynku miedzybankowego mozna
podzieli¢ na dwie grupy: wielkie banki miejskie, pozyskujace $rodki
finansowe w celu zwigkszenia ptynnosci i dostosowania wielkosci
udzielanych kredytéw do potrzeb inwestycyjnych przedsiebiorstw oraz
pozostale mniejsze instytucje finansowe, gléwnie banki regionalne,
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dysponujace nadmiarem depozytéw w stosunku do potrzeb swych klien-
tow. Bodzcem do dokonywania lokat na rynku miedzybankowym dla tej
drugiej grupy podmiotow bylo wyzsze oprocentowanie gromadzonych
przez nie depozytéw niz administracyjnie ustalane stopy procentowe.

Do poczatku lat 90. zjawisko to bylo odzwierciedleniem dualnej
struktury powojennego japonskiego systemu finansowego. Banki miejskie
kierowaly swoja oferte kredytowa gtéwnie do wielkich, dynamicznie
rozwijajacych sie korporacji, nalezacych do grup keiretsu, z przeznaczeniem
na finansowanie inwestycji i ekspansje kapitalowa za granica. Z kolei
sektor matych i srednich przedsiebiorstw korzystal ze sSrodkéw mniejszych
i slabszych finansowo instytucji. W okresach dobrej koniunktury, gdy
wielkie korporacje zglaszaly zwigekszone zapotrzebowanie na kredyty,
banki miejskie ograniczaly strumienie sSrodkéw finansowych kierowane do
sektora matych i $rednich przedsiebiorstw. W okresach pogorszenia ko-
niunktury i spadku wydatkéw inwestycyjnych wielkich przedsigbiorstw,
zwigkszala sie akcja kredytowa bankéw dla matych i srednich przed-
sigbiorstw. Dualizm systemu finansowego wptywat na podobna dwoistos¢
innych rynkéw i podsystemow gospodarki, w tym na system nadzoru nad
korporadja.

Na przetomie 1998 i 1999 r. upadly dwa sposrdd trzech bankow
kredytu dlugoterminowego, tj. Long-Term Credit Bank oraz Nippon Credit
Bank, a nastepnie po okresowym upanstwowieniu, zostaly sprzedane
nowym wlascicielom. Long-Term Credit Bank przejety zostal przez amery-
kanska grupe finansowa Ripplewood Holdings i nastepnie zmienil nazwe na
Shisei Bank. Nippon Credit Bank zostal wlaczony do konsorcjum kierowa-
nego przez japonskiego inwestora finansowego Softbank i zostal przemia-
nowany na Aozora Bank. Tym samym przestal obowigzywaé¢ podziat
bankéw na banki miejskie i banki kredytu dlugoterminowego (Lynskey,
Yonekura 2001, ss. 1-15).

Powstawaniu instytucji finansowych swiadczacych ustugi w obrebie
rozlacznych dotad segmentéw sektora bankowego towarzyszyly nowe
wejscia inwestorow niefinansowych. We wrzesniu 2000 r. powstal bank
internetowy Japan Net Bank, co bylo pierwszym nowym wejsciem do sek-
tora bankowego przez podmiot niebankowy. W kwietniu 2001 r. licencje
bankowe otrzymaly dwa inne banki: Ito Yokado Bank oraz Sony Bank,
utworzone przez podmioty niefinansowe.

W latach 80. wraz z postepujacym procesem liberalizacji japonskiego
systemu finansowego wzrosta marginalna dotychczas rola rynku ka-
pitalowego jako zrddla finansowania wielkich korporacji (zob. rys. 6.1).
W latach 1977-1987 liczba wyemitowanych obligacji przedsigbiorstw
wzrosta o ponad 300%, a ich warto$¢ blisko siedmiokrotnie. Podczas gdy
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Rys. 6.1. Zmiany w strukturze finansowania japonskich korporacji niefinansowych

Zrédto: METI (2003, s. 104).

w 1979 r. jedynie 2 firmy spetnialy rygorystyczne kryteria emisji obligacji
zamiennych, to w 1982 r. takich firm bylo juz 112, a w 1989 r. ich liczba
wzrosta do okoto 300 (Weinstein, Yafeh 1998, ss. 637-638). Zalamanie
notowan gietdowych w 1990 r. oraz boom zwigzany z rozwojem sektora ICT
spowodowaty okresowy powr6t wielkich przedsigbiorstw do finansowa-
nia bankowego (zob. rys. 6.2).

Zagodzenie kryteridw emisji obligacji korporacyjnych w 1993 r. i osta-
teczne zniesienie restrykcji w tym zakresie przyczynilo sie¢ do wzrostu
znaczenia rynku kapitalowego. Wielkie banki w obliczu utraty gtéwnych
pozyczkobiorcow zwiegkszaly wartos¢ pozyczek udzielanych sektorowi
matych i $rednich przedsigbiorstw, w tym takze firmom ustugowym
z branzy budowlanej i obrotu nieruchomosciami.

u w Bialymstoku,
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Rys. 6.2. Finansowanie bankowe wielkich korporacji i sektora matych i srednich przedsigbiorstw.

Zrédio: METI (2003, s. 103).

6.2. Spadek efektywnosci mechanizméw nadzoru nad korporacjq
opartych na systemie banku wiodgcego

W okresie wysokiej dynamiki rozwojowej lat 50. i 60. XX wieku $cista
kontrola wtadz gospodarczych nad procesem alokacji kapitatu opartego na
administracyjnym ustalaniu poziomu stép procentowych, strategii pro-
duktowej i geograficznej instytucji finansowych oraz segmentacji rynku
finansowego, a takze eliminacji konkurencji w sektorze bankowym,
umozliwila wielkim bankom miejskim nawigzywanie dlugookresowej
wspolpracy z przedsigbiorstwami w ramach systemu banku wiodacego.
Wraz z krzyzowymi powigzaniami kapitalowymi i stosunkami pracy
system banku wiodacego stanowil podstawowy element powojennego
nadzoru nad korporacja grup keiretsu (Nabeshima 2000, ss. 104-116).

Do najwazniejszych wyznacznikéw dlugookresowych relacji taczacych
przedsiebiorstwa z bankami w ramach grup keiretsu zalicza si¢: taczenie
przez banki funkcji wierzyciela (kredytodawcy, a niekiedy takze obliga-
tariusza) i wlasciciela (akcjonariusza), kluczowa role posrednich zrédet
finansowania, a w zwlaszcza kredytdw udzielanych ze strony banku
wiodacego w strukturze kapitalowej przedsigbiorstw oraz dominujaca role
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bankéw w procesie monitorowania dzialalnosci przedsigbiorstw w sytuacji
pogorszenia wynikéw finansowych.

W japonskim dualnym systemie nadzoru nad korporacja (two-tier
corporate governace), w zaleznosci od sytuacji finansowej, w jakiej znajduje
sie przedsigbiorstwo, uaktywnia si¢ jedno z dwu ogniw monitoringu. Gdy
stan finansdw przedsiebiorstwa nie budzi obaw interesariuszy, krzyzowe
powiazania kapitalowe korporacji wchodzacych w sklad keiretsu sprawiaja,
ze pelniq one wzajemnie wzgledem siebie funkcje monitorujace. Bank
wiodacy bierze odpowiedzialno$¢ za sanacje¢ przedsigbiorstwa, gdy prob-
lemy finansowe stajq si¢ zagrozeniem dla jego dalszego funkcjonowania.

W sytuacjach kryzysowych bank wiodacy przedsigbiorstw nalezacych
do grup keiretsu staje si¢ najczeSciej nieformalnym agentem wszystkich
kredytodawcow i udzialowcow. Dzialania podejmowane przez bank wio-
dacy moga doprowadzi¢ do renegocjacji warunkow sptaty zaciagnietych
kredytéw. W procesie renegocjacji zadluzenia bank wiodacy aktywnie
angazuje si¢ w przygotowanie porozumienia ugodowego z wierzycielami.
Ponadto bank wiodacy przejmuje na siebie bezposredni koszt ratowania
upadajgcego przedsiebiorstwa, np. przez wyzsze od innych wierzycieli
redukcje odsetek, a niekiedy takze czesciowe lub calkowite umorzenie
niesptaconych rat kapitatlowych. Dzigki tym zabiegom zwykle nie dochodzi
do sytuacji, gdy w obliczu grozby niewyplacalnosci, wierzyciele przedsie-
biorstwa stawiajg swoje wierzytelnosci w stan natychmiastowej wymagal-
nosci, grozacej ostatecznym bankructwem. W skrajnych przypadkach bank
wiodacy moze dekapitalizowa¢ upadajace przedsigbiorstwo, obejmujac
skierowang do niego emisje akcji, a takze oddelegowac swoich menedzeréw
do organdw zarzadzajacych firma.

W okresie wysokiej dynamiki rozwojowej lat 50. i 60. XX wieku dtugo-
okresowa wspdtpraca bankéw z przedsiebiorstwami sprzyjata rozwiazy-
waniu problemu agencji, w tym ,selekcji negatywnej” (adverse selection),
u ktorej zrodel lezala asymetria informagji. Indywidualni akcjonariusze ze
wzgledu na stosunkowo wysoki koszt i czasochlonno$¢ pozyskiwania
informacji posiadali ograniczona wiedze o dzialalnosci inwestycyjnej
przedsigbiorstw, placac swoista ,premie ignorancji” (ignorance premium).
Banki wiodace z racji pelnionych funkcji kredytodawcy i wilasciciela,
a takze posiadania reprezentacji w zarzadach spétek, miaty pelny dostep
do specjalistycznej wiedzy, ktora dysponowali menedzerowie na temat
przysziej zyskownosci przedsiewzieé i towarzyszacego im ryzyka.
Ograniczenie problemu asymetrii informacji sprawito, ze przedsigbiorstwa
w ramach grup keiretsu mogly w wigkszym stopniu niz firmy niezalezne
angazowac si¢ w przedsiewziecia wymagajace koncentracji nakladéw na
B+R i kapitatu ludzkiego.




Zmiany w systemie powiqzan finansowych i personalnych... 207

Wspoétpraca bankow i przedsigbiorstw w ramach grup keiretsu tago-
dzita skutki ,hazardu moralnego” (moral hazard). Powstaje on w sytuacji
niezgodnosci intereséw inwestoréw oraz menedzeréw przedsigbiorstwa,
gdy ci drudzy wykorzystuja srodki finansowe w sposéb zgodny ze swym
interesem, jednak w sprzecznosci z oczekiwaniami dostarczycieli kapitatu
(zob. tab. 6.1). Poniewaz bank wiodacy utrzymywat $ciste relacje ze swoimi
klientami, inni pozyczkodawcy mogli oczekiwa¢, ze bedzie on takze odpo-
wiedzialny, we wlasnym interesie, za ich pozyczkobiorcéw, przejmujac na
siebie cze$¢ zobowigzan za monitoring. Prowadzilo to do obnizki ogdlnego
kosztu monitoringu, a w konsekwenciji takze kosztu pozyskiwania kapitatu
przez pozyczkobiorce. Znaczenie powigzan z bankiem wiodacym zwigk-
szalo si¢ w sytuacji pogorszenia wynikow finansowych przedsiebiorstwa.

Tabela 6.1
Korzysci i koszty wspélpracy bankéw z przedsigbiorstwami w ramach grup keiretsu

Korzysci Koszty

Dla przedsiebiorstw

Pomoc w przezwyciezaniu selekcji negatywnej | Wzrost kosztéw finansowania dziatalnosci

Lagodzenie skutkéw ,hazardu moralnego”

Nadmierny wzrost zadtuzenia

Szybszy rozwdj technologiczny

Antybodziec do podejmowania ryzyka

Dla bankéw

Wsparcie udzielane przez Bank Japonii

Konkurencja miedzy bankami rozmiarami
dziatalnosci depozytowo-kredytowej, a nie
efektywnoscig dzialania

System konwojowania bankéw ostabia
innowacyjnosé¢

Dla bankéw i przedsigbiorstw

Lagodzenie konfliktéw migedzy wiascicielami
i wierzycielami

Redukdja realnych kosztéw przezwycigzania
trudnosci finansowych

Ograniczenie dublowania monitoringu

Spadek skutecznosci dziatan naprawczych
w sytuacji pogorszenia wynikéw
finansowych przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie T. Hoshi, A. Kashyap (2001, ss. 186-199); J. Teranishi
(2005, ss. 266-269).

dofinansowanego z prograi
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Wspoélpraca bankéw i przedsigbiorstw w ramach grup keiretsu przy-
czyniala si¢ do ograniczenia wydatkéw ponoszonych na monitoring
dziatalnosci przedsigbiorstwa przez wyeliminowanie jego dublowania.
Przykladowo, gdy bank wiodacy grupy Sumitomo jest gtéwnym pod-
miotem sprawujacym nadzér korporacyijny, a pozyczkodawca Sanwa Bank,
Sumitomo Bank ponosi koszty monitoringu, w przeciwnym razie Sanwa
Bank przejmuje na siebie te funkcje. Uzgodniona obserwacja dziatalnosci
firmy eliminowala potencjalne dublowanie monitoringu. W konsekwenciji
malaly koszty tego monitoringu, co bylo korzystne zar6wno dla pozycz-
kobiorcy, poniewaz przedkltadalo si¢ na nizsze oprocentowanie kredytéw,
jak i dla bankéw — rosty ich zyski. Korzysci te byly jeszcze bardziej
oczywiste w skali catej gospodarki.

Struktura finansowa grup keiretsu znajdowata oparcie w silnej inge-
rencji wladz gospodarczych w funkcjonowanie systemu bankowego i proces
alokacji kapitatu, izolujacej banki od konkurencji z zewnatrz i marginali-
zujacej znaczenie rynku kapitalowego. Administracyjne ustalanie stép
procentowych na poziomie nizszym od wartosci rynkowych sprawilo, ze
banki konkurowaly miedzy sobg raczej rozmiarami depozytéw i skala
udzielonych kredytéw niz efektywnoscig dzialania, zgodnie z zasada
»~wzrost wartosci depozytow i udzielanych kredytéw gwarantuje wyzsze
zyski”. Realizacji takiej strategii rozwoju bankéw sprzyjata pomoc udzie-
lana przez Bank Japonii, gdzie podstawowym kryterium przyznawanych
pozyczek byly rozmiary bankéw. Istotnym instrumentem ingerencji w me-
chanizm funkcjonowania sektora bankowego byla takze scista kontrola
ryzyka i aktywne zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi. System ,kon-
wojowania” bankéw, ktérego gtéwnym celem bylo niedopuszczenie do
bankructw pomiotéw rynku finansowego, ograniczat jednak bodzce do
wprowadzania innowacji. Symptomy niekorzystnych zjawisk towarzy-
szacych znacznej restrykcyjnosci i ingerencji wladz w funkcjonowanie
sektora bankowego obserwowane byly juz w okresie wysokiej dynamiki
rozwojowej, np. znacznie nizszy niz przed wojna poziom stopy zwrotu
z aktywow bankowych. W latach 90. koszty ingerencji wiadz gospodar-
czych w funkcjonowanie sektora bankowego statly sie szczegdlnie widoczne,
gdy wiele bankow zaczelo kumulowa¢ zte kredyty (zob. Tandon 2005).

Problemy finansowe przedsiebiorstw mialy wplyw na zwigkszenie
aktywnosci bankéw, ktore silniej kontrolowaly decyzje dotyczace struktury
kapitalowej korporacji. Banki mogly wplywa¢ na zmniejszenie poziomu
dzwigni finansowej przedsiebiorstw przez redukcje odsetek od kredytéw,
odpisywanie czesci wierzytelnosci i dodatkowe zasilenia kapitalowe.
Podejmowane dziatania zmniejszaty koszty programéw naprawczych, a nie-
kiedy chronily przed upadkiem rentowne ekonomicznie firmy, zwlaszcza
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we wczesnych fazach ich rozwoju. Banki wykorzystywane byly takze do
sanacji nieefektywnych przedsigbiorstw, gdzie decydujaca role odgrywaty
wzgledy pozaekonomiczne. W okresie stagnacji gospodarczej lat 90.
podwazony zostal poglad o wysokiej skutecznosci dziatan naprawczych
podejmowanych przez banki w przezwyciezaniu probleméw finansowych
przedsigbiorstw (Hoshi, Kashyap 2001, ss. 159-163).

Istotnym kosztem utrzymywania struktury finansowej keiretsu dla
wielkich firm byto uzaleznienie od kredytu jako podstawowego sposobu
pozyskiwania kapitalu. W krajach anglosaskich podstawowym zrédtem
finansowania rozwoju wielkich firm o uznanych markach jest rynek
kapitalowy. Finansowanie bezposrednie jest efektywniejszym sposobem
finansowania firm, gdy koszty ingerencji wladz w funkcjonowanie sektora
bankowego i marginalizacji rynku kapitalowego przyczyniajg sie do
wzrostu ogdlnych kosztéw pozyskiwania kapitalu. W wyniku poste-
pujacego procesu liberalizacji gospodarki japonskiej udzial kredytow
bankowych w strukturze kapitalowej przedsiebiorstw zmniejsza sie;
dotyczy to zwlaszcza wielkich korporacji.

Rosnaca zaleznos$¢ korporacji od bankéw znieksztalcala decyzje
podejmowane przez menedzeréw. Japonskie banki, pelniac funkcje
wlascicieli i wierzycieli wobec swoich klientéw, tagodza konflikty
interesow miedzy akcjonariuszami i dostawcami kapitalu. W okresie
wysokiej dynamiki rozwojowej, zgodnie z ustawa antymonopolowa
(Anti-Monopoly Law) zaden bank nie mégt posiada¢ wiecej niz 10% catosci
akcji wyemitowanych przez korporacje, a pozyczki przedsiebiorstw od
gtownego banku mogly stanowi¢ do 30% catego dlugu zewnetrznego.
Wraz z nowelizacjg ustawy antymonopolowej w 1977 r. limit ten zostat
obnizony do 5%. Zmiany te utrwalily dominacje funkcji banku wiodacego
jako gléwnego wierzyciela, poniewaz gdy banki zdobywaja decydujacy
wplyw na zarzadzanie, menedzerowie przykladaja wieksza wage do
preferencji kredytodawcow niz akcjonariuszy.

Rola bankéw wiodacych oraz sprawowany przez nie monitoring
efektywnosci przedsiebiorstw i realizowanych projektéw inwestycyjnych
stanowil w okresie wysokiej dynamiki rozwojowej podstawowy mecha-
nizm ksztaltowania strategii grup keiretsu. Wraz z zakonczeniem tego
okresu ujawnila si¢ tendencja spadajacej efektywnosci przedsigbiorstw
dzialajacych w ramach struktur keiretsu w poréwnaniu z przedsiebiors-
twami niezaleinymil.

! Problem poréwnar efektywnosci przedsigbiorstw dzialajacych w ramach grup i spoza struktur
stat si¢ przedmiotem wielu badan poczawszy od drugiej potowy lat 70.; zostanie on oméwiony osobno
w pkt. 6.5 tego rozdziatu.
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W latach 90. poglad o korzysciach ptynacych ze scistych relacji
przedsigbiorstw z bankami wiodacymi byt coraz czesciej kwestionowany.
Np. D.E. Weinstein i Y. Yafeh (1995, ss. 154-177) dowiedli, ze z punktu
widzenia firm latwiejszy dostep do kredytow banku wiodacego nie przek-
fadat si¢ na ich wyzsza zyskownosc¢ i szybszy wzrost niz firm niezaleznych.
Wigksze korzysci w postaci zwigkszonych dochodéw odnosity raczej same
banki. W pdzniejszych, rozszerzonych badaniach, obejmujacych prébe 686
firm przemystowych (279 powigzanych z bankiem wiodacym i 407 funk-
cjonujacych niezaleznie) w latach 1977-1987, D. E. Weinstein i Y. Yafeh
(1998, ss. 635-672), wykazali, ze banki wiodace charakteryzuje zwiekszona
awersja do ryzyka niz udzialowcéw wywodzacych sie z rynku kapitato-
wego. Ponadto wolniejszy wzrost przedsiebiorstw powigzanych z bankiem
wiodacym oraz relatywnie wyzsze odsetki ptacone za udzielane kredyty
wskazuje, ze banki wiodace dazyty przede wszystkim do zdyskontowania
quasi monopolistycznej renty jako gléwni dostarczyciele kapitatu.

M. Aoki (1994, ss. 135-137) wyjasniajac przyczyny spadku efektywnosci
systemu banku wiodacego stwierdzil, ze liberalizacja systemu finanso-
wego, w tym przede wszystkim deregulacja stop procentowych i zniesienie
ograniczen emisji obligacji korporacyjnych zmniejszyty mozliwosci czer-
pania przez banki swoistej renty ekonomicznej. Spadek dochodéw bankow
przyczynit si¢ do zmniejszenia ich rynkowej wyceny. Wskutek tego
menedzerowie odchodzili od skrupulatnej praktyki monitorowania po-
zyczkodawcodw i zwigkszali zaangazowanie w finansowanie projektow
o wyzszym ryzyku. Spadek efektywnosci monitoringu banku wiodacego
wraz z poluzowaniem polityki monetarnej przez Bank Japonii i osta-
bieniem nadzoru administracyjnego Ministerstwa Finanséw stanowity
sekwencje zdarzen ekonomicznych, ktére doprowadzily do zwigkszenia
podazy kredytéw na finansowanie przedsiewzie¢ obarczonych wysokim
ryzykiem inwestycyjnym.

T. Hoshi, A. Kashyap (2001, ss. 182-183) dokonali oceny skutecznosci
dziatan naprawczych, podejmowanych przez giéwnych wierzycieli w ja-
ponskich korporacjach w okresach dwoéch najglebszych powojennych
recesji, tj. kryzysu paliwowego lat 70. i stagnacji poczatku lat 90. (zob.
tab. 6.2). Otrzymane wyniki wskazuja, ze o ile w 1977 r. interwencje
bankéw wiodacych odnosity pozytywny skutek w 71% przypadkow, to
w 1992 r. odsetek skutecznych dziatan naprawczych obnizyt sie do
43%. Znacznie efektywniejsze w tych dziataniach byly przedsigebiorstwa
niefinansowe.

Do zaskakujacych wnioskéw, negujacych poglad o stosunkowo wy-
sokiej efektywnosci nadzoru wierzycielskiego spelnianego przez bank
wiodacy, doszli M. Hanazaki i A. Horiuchi (2000, ss. 65-67). Wedlug tych
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Tabela 6.2
Rola bankow wiodacych w restrukturyzacji przedsiebiorstw i ich skutecznosci

Wyszczegdlnienie 1977 1992

Liczba Procentowe Liczba Procentowe
przypadkéw udziaty przypadkéw udzialy

Restrukturyzowane firmy

lacznie* 40 - 34 -

Restrukturyzacja przy
zaangazowaniu przedsigbiorstw 15 38 19 56
niefinansowych

Restrukturyzacja przy
przewadze przedstawicieli
banku wiodacego w organach
zarzadzajacych firma

25 63 15 44

Restrukturyzacja przy
wylacznym zaangazowaniu
przedstawicieli banku wiodacego
w organach zarzadzajacych firma

17 43 7 21

Pozytywna ocena skutecznosci dziatan naprawczych w okresie pigciu lat

Procent Procent
Liczba przypadkow Liczba przypadkéw
przypadkéw | zakoriczonych | przypadkéw | zakoriczonych

sukcesem sukcesem
Dziatania naprawcze zakoriczone
calkowita sanacja firm tacznie** 28 70 2 65
Restrukturyzacja przy
zaangazowaniu przedsigbiorstw 10 67 13 68
niefinansowych
Restrukturyzacja przy
przewadze przedstawicieli
banku wiodacego w organach 18 72 ? 60
zarzadzajacych firma
Restrukturyzacja przy
wylacznym zaangazowaniu 12 71 3 43

przedstawicieli banku wiodacego
w organach zarzadzajacych firma

* Dotyczy przedsiebiorstw spoza sektora finansowego.

** Podstawa pozytywnej oceny dzialann naprawczych bylo wypracowanie dodatniego zysku
operacyjnego w dwdch kolejnych latach.

Zrédto: T. Hoshi, A. Kashyap (2001, s. 182).
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autordw, w okresie przyspieszonego wzrostu banki wiodace nie sprawo-
waly efektywnego monitoringu pozyczkobiorcow, poniewaz giéwnych
czynnikiem dyscyplinujagcym przedsiebiorstwa byla rosnaca presja kon-
kurengji rynku miedzynarodowego wraz z rozpoczeta na poczatku lat 60.
liberalizacja obrotu gospodarczego z zagranica.

Y. Miwa i ].M. Ramseyer (2002, ss. 169-224) w pracy pod znamiennym
tytutem , The Fable of the Keiretsu” poddali w watpliwos¢ znaczenie banku
wiodacego i krzyzowych powiagzan kapitatlowych jako gléwnych instru-
mentéw konsolidujacych grupy keiretsu (zob. tab. 6.3). Wykazali przy tym,
ze zrdédta finansowania przedsiebiorstw w ramach keiretsu horyzontalnych
sa znacznie zdywersyfikowane, a banki wiodace nie byly dominujacymi
dostarczycielami kapitalu nawet w okresie przyspieszonego wzrostu. Lata
80. to okres szczegolnie szybkiego tempa spadku znaczenia banku wio-
dacego jako zrédta finansowania przedsigbiorstw w ramach grup keiretsu.

Liberalizacja sektora finansowego ograniczyta skale i zakres ingerenciji
wladz gospodarczych w funkcjonowanie systemu bankowego i proces alo-
kacji kapitatlu. Towarzyszyt temu wzrost ryzyka i kosztéw transakcyjnych
sektora finansowego przy jednoczesnym ograniczeniu ryzyka panstwa.
W wyniku liberalizacji wzrosty koszty i ryzyko finansowe przedsie-
biorstw, a wraz z aprecjaca jena i stagnacja gospodarki zaostrzyla sie
konkurencja i zmniejszyla si¢ efektywnos¢ ich funkcjonowania w ra-
mach zintegrowanych grup keiretsu. Nastapil takze spadek znaczenia
systemu banku wiodacego oraz korzysci ze Scistych zwiazkéw bankéw
z przedsigbiorstwami.

6.3. Erozja powiqzan kapitatowych

W latach 90. XX wieku ujawnila si¢ w Japonii wyrazna tenden-
¢ja rozluzniania, a nawet erozji powiazan kapitalowych, opartych na
stabilnym akcjonariacie i krzyzowych powigzaniach kapitalowych przed-
siebiorstw nalezacych do wielkich grup keiretsu. Stabnace wiezi wewnatrz-
grupowe i zwigzana z tym rosnaca ptynnos¢ akcji zwigkszyly mozliwos¢
wykorzystywania rynku kapitalowego jako mechanizmu nadzoru korpo-
racyjnego. Wzrasta takze intensywnos¢ proceséow M&A oraz aliansow
strategicznych krajowych i miedzynarodowych.

Powigzania kapitalowe miedzy przedsigbiorstwami japonskimi za-
czely stopniowo wzrasta¢ od lat 50. i osiggnely najwigksze natezenie na
przelomie lat 80. i 90. W okresie przyspieszonego wzrostu, na wzmocnienie
stabilnego akcjonariatu i zaciesnienie wiezi kapitalowych w obrebie grup
keiretsu wptywaly zmiany w strukturze wlascicielskiej przedsigbiorstw,
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Tabela 6.3
Zrédla finansowania przedsiebiorstw keiretsu horyzontalnych w latach 1965-1990 (proc.)

. Ins je
Wyszczegdlnienie Lata Liczba firm wlia:c?:cy pov?iaerx"rklﬁcze ubez_t;;zge-
niowe
Mitsui 1965 71 31,0 245 33,3
1970 71 26,6 20,4 32,7
1975 95 20,9 18,1 29,3
1980 104 15,2 15,0 21,5
1985 104 9,9 9,2 13,1
Taiyo Kobe Mitsui Bank 1990 125 3,6 6,9 11,9
Mitsubishi 1965 67 24,0 28,2 24,1
1970 85 23,6 24,3 274
1975 117 19,9 21,1 274
1980 113 11,9 13,2 15,3
1985 119 7,2 7,5 6,4
1990 130 45 52 6,4
Sumitomo 1965 70 24,6 25,8 31,8
1970 80 19,1 10,1 18,4
1975 115 18,1 22,0 17,3
1980 110 10,8 12,6 9,5
1985 111 73 82 6,2
1990 112 41 52 3,0
Fuji 1965 62 19,6 19,9 11,2
1970 72 17,9 18,3 18,3
1975 88 13,2 18,8 19,6
1980 98 8,7 14,1 13,3
1985 110 6,9 8,0 7,7
1990 118 3.2 54 6,6
Dai Ichi 1965 40 16,0 - 15,7
1970 27 14,5 - 17,0
Dai Ichi Kangyo Bank 1975 52 9,6 - 12,9
1980 70 8,7 - 11,4
1985 77 57 - 6,6
1990 90 3,6 - 45
Sanwa 1965 45 17,9 20,7 11,5
1970 52 15,2 18,4 14,7
1975 56 13,1 15,6 16,6
1980 51 9,8 12,1 10,5
1985 55 59 8,2 338
1990 60 2,7 4,0 2,8

Zrédto: Y. Miwa, J.M. Ramseyer (2002, ss. 177-178).

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021




214 J. Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu...

jakie towarzyszyly wydanemu przez amerykanskie wladze okupacyjne
nakazowi rozwigzania przedwojennych spétek holdingowych zaibatsu.
Istotne znaczenie mialy takze ograniczenia nalozone przez wtadze gospo-
darcze na rozwoj rynku kapitalowego i finansowania bezposredniego oraz
wsparcie dla systemu finansowania posredniego. Do zwigkszenia wzajem-
nych powiazan kapitalowych przyczynilo si¢ w drugiej potowie lat 60.
rozpoczecie procesu liberalizacji przeplywow kapitalowych z zagranica
i zwigzane z tym zagrozenie wrogimi przejeciami kapitalowymi. Ponadto
dalszemu nasileniu krzyzowych powiazan oraz wzmocnieniu stabilnego
akcjonariatu sprzyjalo wprowadzenie zasady publicznej emisji akcji
wedlug cen rynkowych i obawa przed spadkiem rynkowej wartosci
papieréw wartosciowych w wyniku zwiekszenia ich rynkowej podazy.

Uksztaltowana w okresie przyspieszonego wzrostu i nastepnie utrwa-
lona w latach 70. i 80. struktura wlascicielska przedsiebiorstw japonskich
wyrazata si¢ w koncentracji wlasnosci akcji spotek gietdowych w insty-
tucjach finansowych i przedsiebiorstwach niefinansowych. O ile w latach
60. odsetek akcji spotek bedacych w posiadaniu instytucji finansowych
wynosit 31%, a przedsigebiorstw niefinansowych — 18%, co tacznie stanowito
49%, o tyle w potowie lat 70. sumaryczny udzial bankéw i przedsigebiorstw
niebankowych w strukturze wlasnosci spétek gietldowych wzrdst facznie
do wartosci 63% (instytucje finansowe — 36%, przedsigbiorstwa — 27%),
a w 1990 r. osiagnat swdj najwyzszy w calym powojennym okresie poziom
68,5%. W latach 1990-2001 udzial tych dwu grup podmiotéw drastycznie
sie¢ obnizytl o 16,6 pkt. proc. — do wartosci 51,9%. Udzial inwestoréw
indywidualnych w tym samym okresie obnizy1 sie z 69% w 1949 r. do okoto
20% w dekadzie lat 90. Charakterystyczna tendencja zmian w strukturze
wlascicielskiej przedsiebiorstw japoniskich wystepujaca od poczatku lat 90.
jest wzrost udzialu inwestorow zagranicznych. W 2001 r. wynosil on
wedlug wartosci posiadanych akcji okoto 18,3%, wobec niespetna 4,7%
w 1990 r. (METI 2003, s. 104) (zob. rys. 6.3).

Apogeum natezenia krzyzowych powigzan kapitalowych przypadio
na druga polowe lat 80., tj. spekulacyjna hosse¢ cen aktywéw na rynku
papierdw wartosciowych oraz nieruchomosci (,,Bubble Economy”) (zob.
rys. 6.4). W okresie tym japonskie korporacje znacznie zwigkszyly emisje
nowych akcji i innych instrumentéw o charakterze wlasnosciowym, ftj.
zmiennych obligacji i warrantéw. Wraz ze wzrostem wartosci akgji no-
towanych na gieldzie, korporacje mogly wykazywac¢ zyski kapitalowe
z przeszacowania aktywow, tj. wynikajace z wyzZszej biezacej wyceny
papierow wartosciowych od odnotowywanej w ksiegach rachunkowych
wartosci nabycia. Traktowane to bylo jako swego rodzaju ubezpieczenie
od fluktuacji wartosci indekséw gieldowych. Ponadto zwyzka wartosci




Zmiany w systemie powigzan finansowych i personalnych... 215

%

50
40 -
—— Instytucje finansowe
: .
s
30 Niefinansowe korporacje ™.
20 - . - —
Inwestorzy indywidualni
Inwestorzy zagraniczni _
10 % T Fundusze emerytaine.
........... ~ /./" Fundusze powiernicze
~—— ’..f"’ i TR, [T R— S = ]
E - " : R " v M 5
0 - S i
1970 1975 1980 1985 1990 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Lata

Rys. 6.3. Zmiany w strukturze wlasnosci przedsigbiorstw japonskich

Zr6dto: METI (2003, s. 106).

kapitaléw wlasnych wplywata na zwigkszenie mozliwosci kredytowych
korporacji.

Korporacje na masowa skale przeprowadzaly réwniez nowe emisje
akcji, kierowane tradycyjnie do innych podmiotéw w ramach grup keiretsu.

W 1990 r. nastgpilo gwaltowne zalamanie cen aktywéw, a wartos¢
indeksu Nikkei 225 spadia o blisko 50% w stosunku do historycznego
maksimum z roku poprzedniego (20 000 ]enow) Doza przecena wartosci
akgji i nieruchomosci wraz z postepujacym procesem liberalizacji w ja-
poniskim systemie finansowym wptynety na radykalne zmiany w struk-
turze wlascicielskiej japonskich przedsiebiorstw, a takze rozluznienie
krzyzowych powigzan kapitalowych w ramach struktur keiretsu.

Postepujace zjawisko erozji powiazan kapitalowych potwierdzaja
wyniki badan przeprowadzonych przez M. Fukao (2003), M. Okabe (2002)
czy M. Hoshiego i A. Kashyapa (2001). W zaleznosci od przyjetych definicji
»stabilnego akcjonariatu” i ,krzyzowych powiazan kapitalowych” oraz
zastosowanej metodologii pomiaru, poszczegdlni autorzy otrzymuja rézne

2 W kwietniu 2003 r. warto$¢ indeksu Nikkei 225 spadta do 7 831 jenéw.
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Rys. 6.4. Zmiany w stabilnym akcjonariacie i krzyzowych powiazaniach kapitalowych

Zrédto: METI (2003, s. 106).

wielkosci liczbowe okreslajace stopient tych powigzan, jednak zgodne
z ogolnym trendem.

M. Fukao (2003, ss. 318-322) wskazuje, ze nasilenie rozpadu krzyzo-
wych powiazan kapitalowych przypadlo na potowe lat 90. i byto zwigzane
z wzajemna wyprzedaza posiadanych udzialéw, zainicjowana przez
wielkie korporacje przemystowe w obliczu kryzysu w japoniskim sekto-
rze bankowym i kontynuowang nastepnie przez same banki. W latach
1988-2000 odsetek stabilnego akcjonariatu dla calego rynku zmniejszyt sie
z 45,81% do 37,87%, a krzyzowych powigzan kapitalowych odpowiednio
z 18,33% do 10,53. Gléwnymi nabywcami byly w tym okresie podmioty
zagraniczne.

Odmienne zalozZenia metodologiczne legly u podstaw analizy prze-
prowadzonej przez M. Okabe (2002, ss. 22-29), ktory okreslil stopien
powiazan kapitatlowych dla catego rynku, a takze dla szeSciu najwigkszych
grup keiretsu horyzontalnych tacznie (Big Six) i nastgpnie otrzymane
rezultaty skonfrontowat z wynikami monitoringu wewnatrzgrupowych
relacji kapitalowych, przeprowadzonymi przez Japan Fair Trade Commision
(JFTC) (zob. tab. 6.4). Wyniki badan wskazuja, ze krzyzowe powiazania
kapitalowe dla korporacji nalezacych do szesciu wielkich grup kapitatowo-
—-przemystowych sa znacznie silniejsze niz w przypadku spétek spoza




Zmiany w systemie powigzan finansowych i personalnych...

217

Tabela 6.4
Krzyzowe powiazania kapitalowe w latach 1987-1999: korporacje nalezace do szesciu naj-
wiekszych keiretsu horyzontalnych* i korporacje spoza struktur (proc.)

Krzyzowe Krzyzowe Krzyzowe Krzyzowe Wewnatrz-

powiazania powiazania powigzania powiazania grupowe

kapitatowe kapitatowe kapitalwe kapitatowe powiazania
Lata korporacji korporacji korporacji korporagji kapitalowe

catego rynku nalezacych w ramach nie nalezacych | szedciu keiretsu

kapitalowego | do szesciu poszczegolnych | do szesciu wg JFTA

grup keiretsu sze$ciu grup grup keiretsu
keiretsu

1987 18,3 28,0 12,1 12,5 22,7
1988 17,9 25,3 11,0 13,1 -
1989 16,9 25,1 10,9 12,6 21,6
1990 18,0 26,2 11,1 13,6 -
1991 17,8 26,1 11,2 13,4 -
1992 17,7 26,2 11,1 13,1 22,2
1993 17,5 26,3 11,1 12,7 -
1994 17,4 25,6 10,8 12,7 -
1995 16,9 24,6 10,5 12,5 -
1996 16,2 23,8 10,2 11,9 214
1997 15,0 234 10,1 10,7 -
1998 13,2 21,8 9,9 9,3 -
1999 10,5 20,3 9,4 6,8 20,25

* Najwigksze keiretsu horyzontalne to: Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Dai Ichi Kangyo, Fuji i Sanwa.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M. Okabe (2002, s. 25); JFTA (2001, s. 4).

konglomeratéw. W analizowanym okresie 1987-1999 wystapita spadkowa
tendencja natezenia krzyzowych powiazan kapitalowych we wszystkich
spotkach, przy czym bardziej wyrazna byta w korporacjach spoza keiretsu.
W przypadku grup keiretsu spadkowi krzyzowych powiazan kapitatowych

dofinansowanego z prograi
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z 22,2% do 20,25% towarzyszyta postepujaca internacjonalizacja nie tylko
realizowanych transakgji, lecz takze wtasnosci. W latach 1992-1996 liczba
zagranicznych udzialowcéw wzrosta z 60 do 264 podmiotow.

Nippon Life Insurance Research Institute w swym raporcie za 2000 r.
wyliczyt stopien krzyZzowych powigzan kapitatlowych dla przedsigbiorstw
nalezacych do najwigekszych keiretsu horyzontalnych w latach 1987-2000
(zob. tab. 6.5). Otrzymane wyniki potwierdzaja wczesniejsze ustalenia,
a ponadto wskazuja na istotne réznice w spadku odsetka krzyzowych
powiazan kapitalowych. Najsilniejszy spadek wystapil wséréd przedsie-
biorstw grup Fuji, Mitsui. Przykladowo, Sumitomo Bank, ktéry posiadatl
udzialy w osiemnastu firmach nalezacych do klubu prezydenckiego,
zredukowal krzyzowe powiazania kapitalowe z jedenastoma firmami.
Ponadto wskutek proceséw konsolidacyjnych nie we wszystkich grupach
keiretsu spadek krzyzowych powigzan kapitatlowych byt tak znaczny.

Mozna wskaza¢ wiele istotnych przyczyn rozluzniania krzyzowych
powiazan kapitalowych zwigzanych z procesem liberalizacji systemu fi-
nansowego, w tym przede wszystkim ze zmianami legislacyjnymi i wyma-
ganiami administracyjnymi, jak i dzialaniem sit rynkowych.

W zwiazku z przyjeciem w 2001 r. nowych zasad raportowania finan-
sowego, zgodnych ze standardami miedzynarodowymi, wprowadzony

Tabela 6.5
Krzyzowe powiazania kapitalowe najwigekszych keiretsu horyzontalnych (proc.)
Zmiany
Wyszczegélnienie 1987 1999 2000 w latach
1987-2000
Mitsubishi 11,16 11,62 9,15 -18,01
Mitsui 6,35 6,95 4,78 24,72
Sumitomo 10,95 9,43 8,46 -22,73
Sanwa 4,75 4,79 4,07 -14,31
Fuji 5,27 4,31 3,70 -29,79
Dai Ichi Kangyo 6,99 6,32 5,87 -16,02
Wszystkie grupy tacznie 12,10 9,39 7,47 —40,34
Dla catego rynku 16,39 10,58 10,10 -44,56

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie NLI Research Institute (2001, ss. 30-31).

pniono w ramach projektu pn
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zostal obowigzek wyceny papieréw wartosciowych w bilansach przed-
sigbiorstw wedlug wartosci rynkowej a nie, jak dotychczas, wedtug ceny
ich nabycia. Obowiazek okresowej rynkowej wyceny wartosci akcji wigze
si¢ z waznym i niemozliwym do przewidzenia ryzykiem finansowym.
Wahania rynkowe cen papierdw wartosciowych utrudniaja utrzymanie
wymaganego wspodtczynnika adekwatnosci kapitalowej bankéw. Prowa-
dzi to w ostatnich latach do wyprzedazy pakietéw akcji bedacych w gestii
bankéw.

Postepujacy proces liberalizacji japonskiego rynku kapitalowego
sprawil, Ze stal si¢ on bardziej pltynny i efektywny, dzieki czemu mozliwe
stalo sie¢ skuteczniejsze zarzadzanie kapitalem. Zwigkszylo si¢ znaczenie
rynku obligacji korporacyjnych jako skutek liberalizacji zasad emisji obli-
gacji z 1996 r., rozszerzy! si¢ takze zakres potencjalnych instrumentéw
inwestycyjnych dla sektora gospodarstw domowych. Podobne znaczenie
wywarla stopniowa liberalizacja miedzynarodowych przeptywéw kapi-
tatu i otwarcie na miedzynarodowy rynek finansowy i kapitalowy. W kon-
sekwencji proces alokacji kapitalu w gospodarce przestat by¢ wylacznie
domeng sektora bankowego, zwigkszyl si¢ zakres dostepnych instru-
mentdéw i liczba posrednikéw finansowych.

Ostabieniu ulegly powiazania miedzy przedsiebiorstwami koope-
rujacymi dotychczas w ramach grup keiretsu. Przedsigbiorstwa decyduja
sie na nawigzywanie wspotpracy z podmiotami oferujacymi korzystniejsze
warunki od dotychczasowych partneréw z grupy. Innowacje w sektorze
ICT, w tym w dziedzinie techniki obliczeniowej i transmisji danych,
skracaja czas komunikowania si¢ i koszty zawierania transakcji — obnizaja
koszty transakcyjne. Wiele produktéw ICT to dobra inwestycyjne komple-
mentarne w stosunku do wytworczosci tradycyjnej, a ich zastosowanie
umozliwia zwigkszenie efektywnosci produkgcji. Technologie ICT i za-
wierane przy ich wykorzystaniu transakcje wypieraja dlugookresowe,
powtarzalne umowy kooperacyjne w ramach grupy. Tym samym maleje
znaczenie powigzan kapitalowych jako instrumentu konsolidujacego
kooperantow.

Zagrozeniem dla tradycyjnych relacji kapitalowych jest relatywnie
nizsza dochodowos¢ papieréw wartosciowych korporacji powiazanych
krzyzowymi udziatami kapitalowymi w poréwnaniu z dochodami mozli-
wymi do osiagniecia z inwestycji na otwartym rynku kapitalowym, a takze
coraz wigksza obecno$¢ na japonskim rynku podmiotéw zagranicznych.
Ten ostatni czynnik zwiazany jest ze stopniowa liberalizacja przeplywow
kapitalowych z zagranicy, ktéra nabrata przyspieszenia w drugiej polowie
lat 80., a jej zwieniczeniem byla nowa ustawa o prawie dewizowym, wpro-
wadzona w 1998 r.
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6.4. Wzrost znaczenia rynku kapitalowego oraz fuzje i przejecia

Wraz z postepujacym procesem liberalizacji japorniskiego sektora
finansowego wzrasta, marginalna do niedawna, rola rynku kapitalowego.
Jego wykorzystanie jako mechanizmu zwigkszajacego skuteczno$¢ nad-
zoru korporacyjnego napotyka na bariery w postaci nadal wysokiego
udziatlu sektora bankowego w finansowaniu przedsigbiorstw oraz stabil-
nego akcjonariatu. Obserwowany od lat 90. XX wieku spadek znaczenia
systemu banku wiodacego i krzyzowych powiazan kapitalowych, a takze
zmiany formalnoprawne, w tym w kodeksie handlowym i standardach
rachunkowosci, toruja droge do uczynienia systemu nadzoru nad kor-
poracja w Japonii bardziej ukierunkowanym na rynek kapitatowy (marked-
-oriented system) (Milhaupt, West 2004, s. 242).

Rynek kapitalowy w Japonii, zwazywszy na rozmiary gospodarki,
charakteryzuje si¢ stosunkowo niska kapitalizacjq i plynnoscia (zob.
tab. 6.6.). Jednak, jak to zostato juz wykazane, ro$nie znaczenie inwestoréw
zagranicznych. Wzrasta liczba i aktywno$¢ kredytowych agenciji ratingo-
wych, bankéw inwestycyjnych, a takze znaczenie analitykéw papieréw
wartosciowych oraz specjalistycznych mediéw. Biezaca wycena rynkowa
coraz czesciej staje si¢ najwazniejsza informacja dla inwestorow i mene-
dzeréw. Wraz ze zmianami w japonskim systemie ubezpieczen spotecz-
nych rosnie rola instytucjonalnych inwestoréw finansowych (funduszy
emerytalnych i powierniczych). Coraz czesciej zmiennos¢ wyceny rynko-
wej, presja czynnikow koniunkturalnych i sposéb finansowania dziatalnosci

Tabela 6.6
Znaczenie rynkoéw kapitalowych w krajach najwyzej rozwinietych (2004 r.)
Wyszczeg6lnienie Ka}()::axl;f;ﬂi’%eid (w nlrllf:leol.) Procent
Stany Zjednoczone 16 241 11678 139,07
Japonia 2865 2124 134,88
Wielka Brytania 3558 4 669 76,20
Niemcy 1194 2710 44,05
Wtochy 789 1677 47,02
Kanada 1117 978 114,21

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie IFEV (2004, s. 50) oraz OECD (2005a).

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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rozwojowej przez rynek kapitalowy zmuszaja japonskie korporacje wcho-
dzace w sklad grup keiretsu do utrzymywania wyzszej elastycznosci.

Nowym zjawiskiem, ktére ujawnito si¢ w drugiej potowie lat 90. jest
rozwoj fuzji i przeje¢ (M&A). W Japonii M& A osiagnely najwyzsza inten-
sywno$¢ w koncu lat 90. W 1999 r. wartosé krajowych i migdzynarodowych
M&A wzrosta do ponad 200 mld dol, a liczba zrealizowanych transakgji
wyniosta ponad 2 tys. (METI 2003, s. 108) Jednak poziom M&A, zwlaszcza
miedzynarodowych, jest w Japonii znacznie nizszy niz w Stanach Zjed-
noczonych i innych krajach wysoko rozwinietych (zob. tab. 6.7). Nie
odnotowano w Japonii Zadnego spektakularnego wrogiego przejecia (hostil
take-over bid), dotychczasowe M&A mialy raczej charakter przyjazny
(friendly”) (Patrick 2004, s. 20).

Najwigksza intensywnos¢ i skale M&A odnotowano w sektorze
finansowym. Procesy konsolidacji i restrukturyzacji bankéw maja zaréwno
wymiar ilosciowy, jak i jakosciowy. W wyniku potaczenia potencjatow
podmioty zwiekszaja udzial w rynku, a dzieki wykorzystaniu efektow
synergicznych i obnizeniu kosztéw transakcyjnych osiagaja korzysci skali,
przedkiadajace si¢ na poprawe pozycji konkurencyjnej wobec bankéw
amerykanskich czy europejskich. Istotniejsza role odgrywaja jednak czyn-
niki o charakterze jakosciowym, poniewaz konsolidacja oznacza niekiedy

Tabela 6.7
Liczba i warto$¢ M&A w krajach G-5 w latach 1999-2003 (proc., mld dol.)
Stany Wielka
Wyszczegodlnienie Japonia Zjedno- Niemcy Brytania Francja
czone
Liczba migdzynarodowych 583 5722 2276 3454 1800
M&A
Udziat procentowy 10,7 15,5 36,0 259 37,8
w transakcjach ogotem
Wartos$¢ miedzynarodowych 72,9 957.1 417,3 510,0 136,1
M&A
Udzial procentowy 434
w transakcjach ogétem 152 18,2 694 ! 333
Wartos¢ naptywu
zagranicznych inwestycji 42,9 890,0 3245 301,8 236,3
bezposrednich

Zrédto: JETRO (2004, s. 31).
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alians bankéw wchodzacych dotychczas w sktad réznych, konkurujacych
ze soba grup keiretsu czy podmiotéw oddzielnych dotad segmentéw
sektora bankowego.

W kwietniu 1996 r. przeprowadzona zostala fuzja Mitsubishi Bank,
wywodzacego si¢ z keiretsu Mitsubishi, z bankiem miejskim Bank of Tokyo,
w wyniku ktdrej powstal najwiekszy japonski bank Bank of Tokyo-Mitsubishi.
Tym samym przestala funkcjonowaé formalnie istniejaca w dwczesnym
prawie instytucja banku dewizowego. We wrzesniu 2000 r. powstala
najwieksza japorniska grupa finansowa Mizuho Financial Group z polaczenia
dwoch bankéw miejskich z bankiem nalezagcym do kategorii dtugotermi-
nowych bankéw kredytowych Dai Ichi Kangyo Bank i Fuji Bank z Industrial
Bank of Japan (IB]) (zob. tab. 6.8). W kwietniu 2001 r. w rezultacie konso-
lidacji banku miejskiego Sakura Bank (powstalego wczesniej z potaczenia
Mitsui Bank i Taiyo Kobe Bank) oraz Sumitomo Bank zostata utworzona grupa
bankowa Sumitomo Mitsui Banking Corporation (SMBC). Powstanie tej grupy
finansowej $wiadczy o stopniowym zacieraniu sie¢ granic miedzy konku-
rujacymi ze soba do tej pory, a majacymi kilkusetletnia historie grupami
kapitalowo-przemystowo-handlowymi keiretsu. Kazdy z wielkich bankow
miejskich z osobna kontrolowal swoje keiretsu, tj. Sumitomo i Mitsui. Inne
wazniejsze potaczenia przeprowadzone w 2001 r. w japonskim systemie
bankowym to: Mitsui Tokyo Financial Group i United Fiancial of Japan
Holdings. Ponadto zapowiadana jest konsolidacja Asahi Bank, Tokai Bank
i Sanwa Bank.

W japonskim przemysle motoryzacyjnym do najwiekszych miedzy-
narodowych M&A naleza: przejecie Nissana przez Renaulta, wlaczenie
Isuzu i Suzuki do Grupy General Motors, Mazdy do Grupy Forda, a Mitsubishi
Motors do Grupy Daimler/Chrysler. Szczegélna role w tych procesach odgry-
wa Toyota, ktdra wspiera inne japonskie firmy motoryzacyjne. Ich upadek
moglby ujemnie wplynaé na jej wlasng dziatalno$é. Do Grupy Toyoty na-
leza Daihatsu i Hino. Poza Toyotq jedynym samodzielnym i nie tworzacym
keiretsu japoniskim producentem z przemystu motoryzacyjnego jest Honda
(JETRO 2004, s. 19).

W sektorze ICT przykladem krajowych M&A jest przejecie w 2001 r.
przez dominujacq na japoniskim rynku Nippon Telephone and Telegraph
(NTT) dwu innych firm telekomunikacyjnych, tj. KDD (najwiecej udziatéw
posiada w niej Toyota) oraz IDO (gtéwnym udzialowcem jest takze Toyota).
W pierwszej potowie 2001 r. japoniski operator komérkowy NTT DoCoMo
Inc. przejat amerykanska firme AT&T Wireless Group. Natomiast przyk-
tadem miedzynarodowych alianséw technologicznych jako alternatywy
polaczenn w zakresie zaawansowanych telefonéw jest wspdtpraca Sony
i Ericssona w odniesieniu do compact disc Sony i Philipsa oraz urzadzen
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Tabela 6.8

Fuzje i przejecia w sektorze finansowym w Japonii

Przedsigbiorstwa taczace sie Data ogtoszenia Nowa nazwa Data zakoficzenia
potaczenia potaczenia
IB], Nomura Securities . Grudzieri 1998
(alians) 13 maja 1998 r. r./styczen 1999 .
Dai Ichi Life Insurance, ].P. Morgan | 1 pazdziemika
(alians) 1998 r. Marzec 1999 .
IB], Dai Ichi Life Insurance 2 pazdziemika
(alians) 1998 r.
DRE Trust, Fuji Trust, Yasuda | 6 listopada 1998 . | DK-Fuji Trust 1 kwietnia 1999 r.
Chuo Trust, Mitsui Trust 19 stycznia 1999 r. | Cho-Mitsui Trust Kwiecieri 2000 r.
Fuji Bank, Yasuda Bank 28 stycznia 1999 r.
IBJ, IB] Securities, Shinnihon . » Lo,
Securities, Wako 24 marca 1999r. Shinko Securities Kwiecieri 2000 r.
élnwe.r?al, Taiheiyo, Towa, Dai Ichi 29 lipca 1999 r. Tsubasa Securities | Kwiecieri 2000 r.
ecurities

. Ly, . . Wrzesieni 2000 r.
DKB, Fuji, IB] Sierpien 1999 r. Mizuho Holding [kwiecieri 2002 1.
Sakura, Sumitomo Pazdziemik 1999 r. | SMBC Kwiecieri 2001 r.

. . . Kwiecieri 2001

Sanwa, Tokai, Toyo Trust 4 lipca 2000 r. UF] Holding r./styczen 2002 .
TMB, Mitsubishi Trust 19 kwietnia 2000 r. | Mitsubishi Trust Kwiecieft 2001 r.
IBJ Securities, DK Securities, Fuji | 5 112122000 r. | Mizuho Securities | Pazdziernik 2000 .
Securities
Daiwa Securities H.C., Sakura, | pg ;0042 2000 1. | Daiwa SMBC Kwiecieri 2001 r.
Sumitomo, Sakura Securities
DKB Trust, IB] Trust 30 czerwca 2000 r. | Mizuho Trust Pazdziemik 2000 r.
Asahi, Daiwa Resona Marzec2001r.

Zrédto: H. Miyajima, Y. Yafeh (2003, s. 31).
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oswietleniowych i innych komponentow elektronicznych Matsushity i Philipsa
(zob. JETRO 2001; 2002).

Inne potaczenia firm nalezacych do odrebnych grup keiretsu to np.
Sumitomo Chemical i Mitsui Chemical, alianse strategiczne — Kawasaki Steel
(Grupa DKB) i NKK (Grupa Fuji), a takze alianse miedzy najwiekszymi
japoniskimi domami handlowymi — Marubeni Corp. (Grupa Fuji) i Itochu
Corp. (Grupa DKB) (Ozawa 2003, s. 245).

Alianse bankéw wchodzacych w sklad réznych grup keiretsu oraz
Iaczenie przedsigbiorstw produkcyjnych i handlowych odrebnych do-
tychczas keiretsu wskazuja na postepujacy proces zacierania si¢ réznic
miedzy konkurujacymi ze sobg dotad grupami keiretsu. Ponadto wigkszos¢
niegdys japonskich ,flagowych”, samodzielnych keiretsu w wyniku M&A
stala si¢ podmiotami grup miedzynarodowych. Sposrdéd keiretsu mo-
toryzacyjnych jedynie Toyota skutecznie opiera si¢ migdzynarodowym
M&A, zwigkszajac systematycznie swéj udzial w swiatowym rynku
producentéw samochodow.

6.5. Zmiany w stosunkach pracy

Zmiany wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwojowych
Japonii lat 90. wykazaly stabosci dotychczasowego fadu instytucjonalnego
i organizacyjnego oraz struktury ekonomicznej, jakie uksztaltowaly sie
w Japonii w okresie wysokiej dynamiki rozwojowej. Bankructwa wielkich
instytucji finansowych i masowe upadki przedsiebiorstw, a takze gwattow-
ny wzrost bezrobocia zachwiaty tradycyjnym systemem wartosci i stosun-
kéw spolecznych opartym na paternalizmie, wspodtdziataniu w grupie
i hierarchicznym podporzadkowaniu. Rodzi sie¢ stopniowo w Japonii
przekonanie, ze w obliczu postepujacego procesu globalizacji nalezy odejs¢
od ,systemu grupowego” oraz ,grupowej odpowiedzialnosci” i stworzy¢
nowe formy integracji spotecznej oparte na ,zréznicowanych war-
tosciach”, ,,autonomii jednostki” i ,autonomicznym zarzadzaniu firma”.

Grupy keiretsu stoja w obliczu koniecznosci zmian w tradycyjnych
stosunkach pracy, ktore przez caly okres powojenny stanowily jeden z pod-
stawowych elementéw japorskiego systemu spoteczno-gospodarczego,
w tym podsystemu nadzoru nad korporacja. Naruszy to uksztaltowana
w okresie wysokiej dynamiki rozwojowej tzw. instytucjonalng komple-
mentarno$¢ migdzy systemem zarzadzania zasobami ludzkimi, systemem
banku wiodacego i praktyka krzyzowych powiazan kapitatlowych. Trady-
¢ja, paternalizm i odpowiedzialnos¢ utrudniaja przedsiebiorstwom szybkie
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dostosowywanie do zmieniajacych sie¢ wymagan rynku i rozwoju nowo-
czesnych technologii.

Relacje miedzy zarzadami a pracownikami w korporacjach japonskich
sa mniej sformalizowane i unormowane prawnie, jak u amerykanskich czy
europejskich konkurentéw. Stosunkowo wigksza role odgrywaja zwyczaj
i umowa spoteczna. Na szczeblu korporagji stosunki zarzad—pracownicy
maja kluczowe znaczenie dla systemu podejmowania decyzji i tadu
korporacyjnego. Relatywnie niski udziat kapitalu akcyjnego w wartosci
przedsiebiorstwa, istotna zaleznos¢ od bankéw i niewielka od kapitalu
akcyjnego, sprawia, ze kontrola akcjonariuszy nie odgrywa tej roli, jak np.
w gospodarce amerykarnskiej. W konsekwencji, w wielkich korporacjach
japonskich dbatos¢ o wartos¢ akcji i dominacja zarzadzania finansowego
tak charakterystyczne w Stanach Zjednoczonych i w mniejszym stopniu
w Europie ustepuje priorytetowi rozwoju firmy i ochronie interesow
interesariuszy (zob. Kase et al. 2005).

Do lat 90. wielkie korporacje, zwtaszcza funkcjonujace w ramach grup
keiretsu, mialy charakter paternalistyczny i zatrudnialy pracownikéw na
kontrakty dlugoterminowe. Zgodnie z ta praktyka, nieusankcjonowana
w kodeksie pracy lub innych przepisach prawa, absolwenci zostaja
zatrudnieni w przedsigbiorstwie na podstawie umowy o prace na czas
nieokreslony i w tej samej firmie pracuja az do emerytury. Na takim
podejsciu zawazylo przekonanie, ze zasoby ludzkie moga stanowi¢ w
pewnym sensie ,kapital trwaly” przedsiebiorstwa. Z ekonomicznego
punktu widzenia optacalne sg wiec inwestycje w ten kapital, podnoszace
jego warto$¢ przez permanentne szkolenia i kursy organizowane dla
pracownikéw w miejscu pracy. W okresach pogorszenia koniunktury
przedsiebiorstwa dazyly do utrzymania mocy produkcyjnych, w tym
przede wszystkim zatrudnienia na niezmienionym poziomie przez
regulacje czasu pracy, redukujac gtéwnie nadgodziny. Jesli nie przynosito
to pozadanego rezultatu, odstgpowano od wyptat dodatkowych sktad-
nikéw wynagrodzen (bonuséw). Kolejnym posunieciem byta obnizka wyna-
grodzen kadry zarzadzajacej sredniego i wyzszego szczebla. Réwnoczesnie
ograniczano nabory nowych pracownikéw, co w praktyce oznaczato
regulacje poziomu zatrudnienia przez niezwigkszanie liczby pracowni-
kéw. Czeste byly tez przesuniecia pracownikéw do przedsigbiorstw
zaleznych czy tez firm kontrahenckich. Gdy warunki ptacowe w nowym
miejscu pracy byly mniej korzystne dla przenoszonego pracownika,
przedsigbiorstwo macierzyste pokrywalo réznice w wynagrodzeniu.
Ostatecznym posunieciem byta redukcja zatrudnienia. Jednak i ten proces
przebiegal wedtug scisle okreslonego scenariusza. W pierwszym etapie
wyszukiwano osoby, ktore osiagnely okreslony wiek, chetnych do przejscia
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na emeryture, nastepnie wiek ten byl stopniowo obnizany. W Stanach
Zjednoczonych proces ten przebiega inaczej, poniewaz zwolnienia lub
czasowe zwolnienia dokonywane sa znacznie szybciej, rozpoczynajac od
pracownikéw z najkrétszym stazem. Tak wigec w okresach pogorszenia
koniunktury system zatrudnienia na cale zycie przeksztalcal si¢ w system
»~gwarantowanego" zatrudnienia.

Innym elementem tradycyjnych stosunkéw pracy w Japonii jest
system senioratu, ktérego korzenie wywodza sie z filozofii konfucjanskiej
i s gleboko osadzone nie tylko w kulturze japonskiej, ale szerzej w kultu-
rze azjatyckiej. System senioratu obejmuje zaréwno polityke ksztaltowania
plac w przedsiebiorstwie (seniorat ptacowy), jak i regulacje zasad awansu
i promogji. Podstawowym kryterium decydujacym o wysokosci wynagro-
dzenia w przedsiebiorstwie japoniskim sa wiek i staz pracy pracownika.
Zgodnie z ta zasada ustalane sa wynagrodzenia na wszystkich szczeblach
indywidualnej Sciezki kariery danego pracownika w przedsigbiorstwie. Te
same kryteria odnosza si¢ takze do nowo zatrudnianych pracownikéw.
Ekonomiczna konsekwencja uzaleznienia wysokosci ptac od wieku i liczby
przepracowanych lat w przedsigbiorstwie jest wynagradzanie pracow-
nikéw z krétkim stazem ponizej, a pracownikéw o diugim stazu pracy
powyzej ich krancowej produktywnosci. W ten sposéb dokonywany jest
swoisty ,miedzyokresowy” transfer wypracowywanych w przedsie-
biorstwie przez pracownika zyskdéw, a zwigekszone wynagrodzenie
zwigzane z wystuga lat mozna traktowac jako zwrot inwestycji dokonanej
w przeszlosci.

Zgodnie z zasada senioratu przebiegaja w przedsigbiorstwach
japonskich indywidualne $ciezki awanséw pracownikow na wyzsze
stanowiska. Decydujacym kryterium jest tu staz pracy. Bioragc pod uwage
to kryterium, mozna z duzym prawdopodobienistwem okresli¢ wysokos¢
pensji i stanowiska zajmowane przez pracownikéw. Dodatkowym
kryterium awansdw sg umiejetnosci i osiggniecia pracownikéw, poniewaz
niemozliwe byloby jednoczesne awansowanie wszystkich oséb z tego
samego rocznika naboru. Rysunek 6.5 przedstawia przykladowe tzw. drze-
wo karier (career tree) kadry zarzadzajacej nizszego i sredniego szczebla, tj.
67 pracownikow, absolwentéw studidow uniwersyteckich rocznik 1966,
ktorzy zostali zatrudnieni w trakcie kwietniowego naboru. Na przyktad
stanowisko asystenta kierownika sekgji (kacho dairi) po uplywie 8 lat pracy
sprawowalo 56 pracownikéw, 9 po 9 i 2 po 10 latach. Pierwsza okazja do
selekdji jest obsada stanowisk mlodszego kierownika sekgji (kacho I), ktére
osiaga 5 pracownikéw po uptywie 12 lat, 24 po 13 latach itd.

Druga, wigksza selekcja ma miejsce przy zatrudnieniu na stanowis-
ka starszego kierownika sekcji (kacho II), na ktére awansowalo 26
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Poczatek Starszy Kierownik Asystent Miodszy

Starszy  Kierownik
kariery ~ czionek

grupy kierownika kierownik kierownk  dziatu

zawodowej 2zespolu  (kakaricho) sekgiji sekciji sekcji (jicho)
(shunin) (kacho  (kachol) (kacho ll)
dairr)

22+

* Liczba lat pracy poprzedzajgca awans na wyzsze stanowisko.

Rys. 6.5. Drzewo karier

Zrédto: M. Sako, H. Sato (1997, s. 110).
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pracownikow, najwczesniej, poniewaz po uplywie 14 lat jedynie 2 pra-
cownikéw. Pracownicy, ktérzy awansowali na starszego kierownika sekcji
po 16 latach zwykle sg eliminowani z rywalizacji na wyzsze stanowisko
(chociaz moga by¢ od tego odstepstwa). Na stanowisko zastepcy
kierownika dzialu (jicho) dotarlo 4 pracownikéw ze stazem pracy
odpowiednio 19, 21 i 22 lata. Opisany mechanizm selekcji pracownikéw
(Koike ,late selection”) dotyczy wielkich korporacji finansowych i ubez-
pieczeniowych. Praktycznie wyklucza on mozliwo$¢ przeskoczenia posz-
czegllnych szczebli awansu zawodowego.

Uksztaltowane w okresie wysokiej dynamiki rozwojowej dlugo-
okresowe relacje miedzy pracownikami a przedsigbiorstwami sprawily, ze
w Japonii praktycznie nie wyksztalcil si¢ wtérny rynek pracy. Powiazanie
pracownika z tym samym zakladem pracy, a takze wewnetrzna, hierar-
chiczna $ciezka karier menedzerskich $wiadczy o swoistej internalizacji
rynku pracy w obrebie przedsigebiorstwa. Ze wzgledu na wysoki poziom
bezpieczenistwa pracy oraz rozwdj zaktadowych funduszy emerytalnych w
ramach przedsigbiorstw, rola panstwa w zakresie zabezpieczenia spo-
fecznego byla znacznie mniejsza niz w wielu innych krajach wysoko
rozwinietych (Sanidas 2005, s. 188).

Rynek pracy i system zatrudnienia w Japonii stopniowo przeksztalca
si¢ w bardziej elastyczne formy. Grupy keiretsu daza do uelastycznienia
swych struktur w celu szybkiego dostosowania do zmieniajacych sie
uwarunkowan ekonomicznych i instytucjonalnych. Wyrazem tego jest
rezygnacja z naboru nowych pracownikéw w systemie dtugoterminowych
kontraktéw nawet absolwentéw renomowanych uczelni, a takze restruktu-
ryzacja zatrudnienia. Pierwsze przyklady programoéw restrukturyzacji
zatrudnienia w grupach keiretsu odnotowano w koncu 1998 r., kiedy Hitachi
zapowiedzialo redukcje okolo 4 tys. miejsc pracy. W 2001 r. Toshiba oglosita
program redukcji 17 tys. miejsc pracy, co stanowi okoto 10% zatrudnienia.
W tym samym czasie podobne posunigcia zapowiedzieli NEC, Fujitsu
i Matsushita. W pazdzierniku 2002 r. Nissan Motor oglosit zamiar zwolnienia
20 tys. pracownikéw (okolo 15% catego zatrudnienia), zamkniegcia pigciu
linii produkcyjnych oraz zmniejszenia liczby poddostawcow z 1 145 do
okoto 600 (Choi 2002, s. 762). W pierwszej potowie 2004 r. Toyota uchronita
przed zwolnieniem kilkuset pracownikéw Mitsubishi Motors, oferujac
miejsca pracy w swoich zakladach borykajacemu si¢ z trudnosciami
partnerowi. Wielkie japonskie korporacje stosuja coraz czesciej zrdz-
nicowane formy zatrudnienia, w tym: kontrakty terminowe, np. roczne,
dwuletnie lub dluzsze, zatrudniajac niezbednych specjalistow zgodnie
z zasadq chuto-saiyo, tzn. zaleznie od potrzeb z pominigciem zalecanych




Zmiany w systemie powigzan finansowych i personalnych... 229

termindw naboru pracownikéw, a takze w niepelnym wymiarze czasu
pracy (part-time job) i na umowy-zlecenia.

Istota dzialalnosci przedsigbiorstw we wspodtczesnej gospodarce
globalnej jest pozyskiwanie nie tyle pracownikéw, lecz wiedzy do
dzialalnosci gospodarczej. Rosngca dostepnos¢ profesjonalnych ustug
biznesowych typu outsourcing, franchising, contracting czy staffing pozwala
na zwigkszenie zasobow przy nizszych kosztach, a w sposéb posredni
umozliwia podniesienie rynkowej wartosci firmy. W 2001 r. wartos¢ tych
ustug wyniosta 411,4 mld dol. i byla blisko czterokrotnie nizsza niz
w Stanach Zjednoczonych (1 615 mld dol.) (METI 2004, s. 24). Outsourcing
ustug specjalistycznych w Japonii jest na etapie wzrostu, podczas gdy
w Stanach Zjednoczonych osiagnat faze dojrzatosci (zob. rys. 6.6).
W niektorych grupach keiretsu obserwowana jest intensyfikacja dziatan
zmierzajacych do zastepowania niektorych funkcji wewnetrznych przed-
siebiorstw dziatalnoscig zewnetrzna. W zaktadach Toyoty i Sony okoto 70%
pracownikow zatrudnionych jest w wymiarze pelnoetatowym, a pozostali
na umowy-zlecenia i na zasadach outsorcingu.

Istotnym zmianom podlega w Japonii system wynagradzania.
Uzgodniony wiosng 2002 r. w trakcie negocjacji ptacowych roczny wzrost
wynagrodzen w wiodacych korporacjach (,shunto rate”) o 1,66% byt

Rozwsjrynku A Etap Etap _ Etap )
poczatkowy wzrostu dojrzatosci i konkurenciji
USA ™"
Profesjonalne Japonia
_ ustugi
biznesowe
P ] .
% * Powstanie rynku * Ekspansja ,wejs¢” * Konkurencja * Powstanie i rozwdj nowych
8. * Ekspansja popytu * Konsolidacja rodzajéw dzlatalnosci
® na prace ‘—4
I >
»
)\ / Etapy
. ( . Etap krajowego outsourcingu Offshoring
Outsourcing Powstanie na rynku * Racjonalizacja dziafalnosci * Dalsza redukcja kosztéw pracy
migdzynarodowym * Powstanie nowych form * Rozwoj produkcji za granicg
L dziatalnosci

Rys. 6.6. Etapy rozwoju outsourcingu w Stanach Zjednoczonych i Japonii

Zr6dto: METI (2004, s. 35).
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Rys. 6.7. Przecigtny roczny wzrost plac wynegocjowany w ramach shunto

Zrédto: METI (2004, s. 114).

najnizszy od poczatku lat 80. (zob. rys. 6.7). W grudniu 2002 r. Japonska
Organizacja Pracodawcéw (Keidanren) wyrazila poglad o potrzebie
zerwania z tradycja corocznych wiosennych negocjacji ptacowych, pod-
kreslajac, ze w obliczu tendencji deflacyjnych i 5,5% bezrobocia dyskusje
nad wzrostem ptac powinny ustapi¢ rozwazaniom nad rozwojem zasoboéw
ludzkich i ksztaltem takiego systemu plac, ktéry pozwoli przedsie-
biorstwom utrzymac¢ dotychczasowy poziom zatrudnienia. Coraz wigcej
przedsigebiorstw uzaleznia wysokos¢ wzrostu plac od uzyskiwanych
wynikéw ekonomicznych.

W Japonii ujawnia sie takze tendencja do spadku stopnia ,uzwiaz-
kowienia”. W 1950 r. do zwiazkéw zawodowych nalezato okoto 56%
pracownikéow, w 1970 r. wskaznik ten obnizyl si¢ do 35%, a w 2002 r.
wynidst 20,7%. Najwigekszy spadek przynaleznosci do zwiazkéw za-
wodowych odnotowano w przemysle wydobywczym, przetwoérczym,
sektorze finanséw i ubezpieczen, handlu nieruchomos$ciami, transporcie
i komunikacji. Gléwnym powodem tego zjawiska jest wzrost zatrudnienia
w niepelnym wymiarze czasu pracy, a takze bankructwa i restrukturyzacje
przedsigbiorstw (JETRO 2003a, s. 128).

Nowym zjawiskiem jest rosngca mobilnos¢ pracownikow, ktérzy
zmieniaja miejsce zatrudnienia w poszukiwaniu lepszych warunkéw
placowych lub ciekawszego zajecia. Jeszcze pod koniec lat 80. pracownicy

ramach projektu pn
Rozbudo i \
dofinansowanego z programu ,Spo
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zmieniajacy miejsce pracy byli niZej oceniani zaréwno przez pracodawcow,
jak i wiekszos$¢ spoteczenistwa jako ,mniej wiarygodni”.

Specyficzny charakter wiezi, jakie tacza przedsigbiorstwo i pra-
cownikéw sprawiaja, Ze bezpieczenistwo zatrudnienia i zobowigzania
firmy wobec pracownikéw sa istotng przeszkoda na drodze do glebokich
zmian w poziomie zatrudnienia. Chociaz japonskie zwyczaje i stosunki
pracy rdwniez si¢ zmieniaja, nadal mobilnos¢ i elastycznosé pracownikow
wielkich korporacji jest zdecydowanie nizsza niz w Stanach Zjedno-
czonych i w krajach Europy. Czynnik ten ma takze swoje pozytywne cechy,
poniewaz sprzyja utrzymywaniu praktyki inwestowania w rozwdj
kapitalu ludzkiego i ducha korporacji, co w dobie rozwoju opartego na
wiedzy i kapitale ludzkim ma swoje pozytywne reperkusje. Tradycja,
paternalizm i odpowiedzialno$¢ sa istotng przeszkoda na drodze do
glebokich zmian w poziomie zatrudnienia przedsigbiorstw, ponadto
utrudniaja szybkie dostosowywanie do zmieniajacych si¢ wymagan rynku
i rozwoju nowoczesnych technologii.

6.6. Spadek efektywnosci przedsiebiorstw grup keiretsu

W warunkach liberalizacji sektora finansowego i rozpadu systemu
redukgji ryzyka oraz erozji mechanizméw i instytucji, uksztaltowanego
w okresie wysokiej dynamiki rozwojowej systemu nadzoru nad korporacja,
obserwowany jest spadek efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw
grup keiretsu.

W drugiej polowie lat 70. XX wieku dostrzegli to R.E. Caves i M. Uekuza
(1976). Badajac wyniki finansowe 243 wielkich przedsigbiorstw w latach
1961-1970 autorzy ci wykazali, ze firmy spoza grup keiretsu charaktery-
zowaly sie relatywnie wyzszym poziomem zyskéw, szybszym wzrostem
i wyzsza innowacyjnoscia w sektorze produkcji débr konsumpcyjnych.
Otrzymane wyniki wyraznie podwazaly korzysci ptynace ze Scistych
relacji miedzy bankami i przedsigbiorstwami w ramach grup keiretsu
(Caves, Uekusa 1976, ss. 72-83).

W latach 80. malejace korzysci oraz rosnace koszty dlugookresowych
relacji finansowych w ramach grup keiretsu znalazly potwierdzenie w wielu
innych badaniach. Na przykiad I. Nakatani (1984) wskazal na pogtebiajaca
si¢ w dekadzie lat 70. luke zyskownosci (profitability gap) miedzy firmami
afiliowanymi w ramach struktur keiretsu i przedsiebiorstwami nieafiliowa-
nymi. Z kolei H. Odagiri (1992) dowiédl, Zze przedsiebiorstwa grup keiretsu
rozwijaly sie szybciej do lat 70., po tym okresie nastapil znaczacy spadek
ich rentownosci i wolniejszy wzrost. Wyniki tych prac wyraznie wiec
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dowodza, ze struktura organizacyjna i mechanizm funkcjonowania keiretsu
zapewniala wzglednie wysoka efektywno$¢ przedsigbiorstwom na etapie
doganiania i zamykania luki rozwojowej dzielacej Japonie od innych
gospodarek wysoko rozwinietych.

O spadku efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw grup keiretsu
dobitnie swiadcza takZe najnowsze prace, np. D.E. Weinstein, Y. Yafeh
(1998), Y. Yafeh (2003), R. Katz (2003b), C.C. Lin (2005) i inni.

Wedlug Y. Yafeha (2003, ss. 276-277) przedsigbiorstwa nie nalezace do
keiretsu charakteryzowaly sie w latach 90. wyzsza stopa zwrotu z aktywéw
i poziomem zysku operacyjnego oraz nizszym poziomem zadluzenia niz
przedsiebiorstwa grup keiretsu (zob. tab. 6.9).

Stopa zwrotu z aktywow dla przedsiebiorstw spoza struktur keiretsu
byta w badanym okresie wyzsza o 18,4%, a zysk operacyjny o okoto 7% niz
przedsiebiorstw dzialajacych w ramach grup. Zmiennos¢ stopy zwrotu
z aktywow dla obu badanych zbiorowosci przedsiebiorstw charaktery-
zowala sie bardzo duzym zréznicowaniem, wyzszym dla przedsigbiorstw
niezaleznych. Przecietny poziom zadluzenia dla przedsigbiorstw
niezaleznych byt o 5,3% nizszy w stosunku do firm grup keiretsu, a rznice
w wartosci wzrostu przecietnych aktywdéw wyniosty odpowiednio 17%
i 10%. Relatywnie nizsza efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw
grup keiretsu wyjasniana jest realizacjq zachowawczych, nieobarczonych
wysokim ryzykiem strategii dzialania.

Tabela 6.9
Efektywnos¢ przedsigbiorstw grup keiretsu i firm niezaleznych w latach 1991-2000

s s Przedsigbiorstwa | Przedsigbiorstwa
Wyszczegdlnienie . . .

grup keiretsu niezalezne

Liczba badanych przedsigbiorstw 4150 2883
Aktywa tacznie (w trylionach jenéw) 287 191
Poziom zadtuzenia (przecietne zadtuzenie w relacji

S 9 0,57 0,54
do aktywow, %)
Stopa zwrotu z aktywéw (%) 38 4,0
Odchylenie standardowe stopy zwrotu aktywéw (%) 2,0 2,4
Zysk operacyjny (% aktywow) 3,0 3,2

Zrédto: Y. Yafeh (2003, s. 276).

umowy SONB/SP/512497/2021
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Praca Y. Yafeha moze jednak budzi¢ pewne zastrzezenia natury
metodologicznej. Japoniskie przedsiebiorstwa réznia si¢ od firm amery-
kanskich i europejskich nie tylko rola bankéw w strukturze kapitalowej, ale
takze celem dziatalnosci, ktory zazwyczaj definiowany jest nie w ka-
tegoriach budowy wartosci dla akcjonariuszy, lecz raczej w kontekscie
wzrostu wartosci firmy mierzonej perspektywami rozwoju i umocnienia
pozycji rynkowej oraz wartosci dla interesariuszy. Harmonizacja dzialan
i elastycznosé, a nie jedynie efektywnos¢ nakladéw i sprawnos¢ tworza
podstawy konkurencyjnego przedsigebiorstwa japonskiego. Niezaleznie od
tych zastrzezen praca stanowi interesujaca probe wykazania, ze w latach
90. przedsigbiorstwa powiazane z bankiem wiodacym w ramach grup
keiretsu charakteryzowaty sie nizsza efektywnoscia od firm spoza struktur
korzystajacych z finansowania bezposredniego.

R. Katz (2003b, ss. 218-222) w ekonomiczno-socjologicznej ocenie
niskiej efektywnosci funkcjonowania grup keiretsu, wskazuje na trzy
gléwne czynniki:

- mentalnosé¢ ,,drapacza chumur” (,,mentality of empire building”),

- tradycyjne stosunki pracy,

- upadek konkurengiji i niska aktywno$¢ akcjonariuszy.

Mentalnos¢ , drapacza chumur” dotyczy wieloszczeblowych powia-
zan w ramach grup keiretsu, ktore czynia je mniej elastycznymi i wolniej
dostosowujacymi sie do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia krajowego
i miedzynarodowego. Tradycyjne stosunki pracy utrudniaja radykalne
zmiany restrukturyzacyjne, a krzyzowe powiazania kapitalowe i stabilny
akcjonariat ograniczaja konkurencje i mozliwos¢ wykorzystania rynku
kapitatowego jako mechanizmu zwigkszajacego skuteczno$¢ nadzoru
korporacyjnego. W dziataniu tych trzech czynnikéw, wedlug tego autora,
nalezy doszukiwac¢ sie nizszej efektywnosci przedsiebiorstw funkcjonuja-
cych w ramach grup keiretsu.

Wraz z liberalizacja systemu finansowego ujawnila si¢ tendencja
spadku znaczenia banku wiodacego, erozji powiazan kapitatlowych i tra-
dycyjnych stosunkéw pracy. Rozpadt si¢ system redukgji kosztéw i ryzyka
finansowego przedsiebiorstw. W warunkach stagnacji gospodarki i zaos-
trzenia konkurengiji, spadta efektywnos$¢ przedsiebiorstw funkcjonujacych
w grupach keiretsu. Dobitnie wyrazil to H. T. Patrick (2004, s. 12),
stwierdzajac, ze ,,system funkcjonowal sprawnie, gdy gospodarka i przed-
siebiorstwa rozwijaly sie¢ pomyslnie, tj. gdy interesariusze byli nagradzani,
trudnosci przezwycig¢zane, a przedsigbiorstwa popadajace w trudnosci
finansowe restrukturyzowane przy walnym wsparciu banku wiodacego
i rzadu. (...) Deregulacja finansowa, w tym przede wszystkim liberalizacja
stop procentowych, a pdzniej rynku obligacji, podwazyla podstawowe
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zasady tego systemu. Zalamanie spekulacyjnego wzrostu cen na rynku
kapitalowym i nieruchomosci doprowadzilo do drastycznego pogorszenia
sytuacji przedsigbiorstw i instytucji finansowych. Wielki biznes i rzad nie
podjely dziatan zaradczych w nadziei, ze gospodarka wkrétce powrdci na
Sciezke wzrostu. Tymczasem strategia obrana przez elity biznesowe i biu-
rokratyczne na ,przeczekanie” trudnosci doprowadzila do stopniowej
erozji powojennego systemu nadzoru nad korporacja”.

Rozbudowa otwa Biatymstoku,

dofinansowanego z programu ,,Spolecz a podstawie umowy SONB/SP/512497/2021



Rozdziat 7

Zmiany w systemie powigzan
produkcyjno-dystrybucyjnych grup keiretsu

W ramach grup keiretsu stworzony zostal efektywny system pod-
dostaw, tj. wspoétpracy wielkich korporagji z rozleglym sektorem matych
i srednich przedsigbiorstw. Symbiotyczny uklad przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych i dystrybucyjnych oraz doskonalenie tradycyjnych rozwiazan
logistycznych sieci piramidalnych, umozliwily optymalizacje kosztéw oraz
zdyskontowanie korzysci skali produkgiji i zbytu.

Postepujaca globalizacja i zwigzane z tym procesem tworzenie przez
japonskie korporacje sieci miedzynarodowych zagraza tradycyjnym po-
wigzaniom produkcyjno-dystrybucyjnych z poddostawcami. Przenoszenie
produkgji do krajow oferujacych wielokrotnie nizsze jednostkowe koszty
pracy w stosunku do wydajnosci pobudza i wymusza restrukturyzacje
grup keiretsu. Dotyczy to zwlaszcza systemu poddostaw wiodacych keiretsu
przemystu elektronicznego i motoryzacyjnego.

W nowych uwarunkowaniach rozwojowych zmienia si¢ rowniez rola
wielkich doméw handlowych (sogo shosha) w ramach grup keiretsu. Wielkie
japonskie korporacje transnarodowe w coraz wiekszym zakresie angazuja
si¢ w bezposredni handel z zagranica.

7.1. Wieloszczeblowe powiqzania produkcyjno-dystrybucyjne

Czynnikiem integrujacym grupy keiretsu sa nie tylko powiazania
finansowe, ale takze przeptywy produktéw miedzy poddostawcami,
producentami i dystrybutorami. Zakres tych relacji pokrywa si¢ ze struk-
turami keiretsu wertykalnych. Najwazniejsze keiretsu wertykalne to grupy
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skupione wokol wielkich przedsigbiorstw produkcyjnych, reprezentuja-
cych przemyst motoryzacyjny (Toyota, Nissan oraz pozostali producenci
samochodéw, z wyjatkiem Hondy), przemyst elektrotechniczny (Matsushita,
Hitachi, NEC, Sanyo, Fujitsu, Canon, Toshiba, Sharp, Mitsubishi Electric opricz
Sony), przemyst stalowy (Nippon Steel, Kobe Steel) oraz przemyst chemiczny
(Shiseido, Kao-Hansha).

Keiretsu wertykalne tworza pionowo zorganizowane piramidy dos-
tawcow, ktore w sferze dystrybucji przechodza w piramidy odbiorcow.
Na szczycie piramid usytuowane sa wielkie korporacje. Prowadza one
dziatalno$¢ operacyjna, kluczowa dla danej grupy i dominuja w niej pod
wzgledem skali przychodéw i zyskdw. Formuluja takze cele strategiczne
dla catej sieci poddostawcodw i odbiorcow. Wielkie korporacje (lub inaczej
przedsigbiorstwa macierzyste, ,core companies”) sa z reguly wigkszos-
ciowymi udziatlowcami kluczowych poddostawcéw pierwszego rzedu.
W zaleznosci od grupy keiretsu jest to pakiet ponad 80% udzialéw, np.
Hitachi i Suzuki, albo ponizej 20%, jak np. Toshibia i Sanyo.

W keiretsu wertykalnych wiekszo$¢ poddostawcow nalezy do dwoch
odrebnych kategorii, tj. kogaisha, firm siostrzanych, utworzonych przez
podzial lub wyodrebnienie z przedsiebiorstwa macierzystego oraz kanren-
-gaisha (,affiliate”), ttumaczone jako przedsigbiorstwo stowarzyszone,
formalnie niezalezne, utrzymujace dlugookresowe relacje jako pod-
dostawca przedsigbiorstwa macierzystego i innych firm w ramach grupy.
Istnieje jeszcze trzecia kategoria poddostawcow, tzw. , consolidate subsydiary”,
tj. firm w ktdrych przedsiebiorstwa macierzyste posiadaja udzialy, lecz nie
sprawuja nad nimi kontroli (Westney 2001, 105-143).

Wedtug R. Dore’a (2000), istotng cecha odrézniajaca japonski system
ekonomiczny od systemow w krajach anglosaskich jest przede wszystkim
relacyjny charakter transakcji gospodarczych: relacyjna bankowos¢ (relational
banking), relacyjne stosunki pracy (relational employment) oraz relacyjny
handel (relational trading). Wielkie korporacje japoriskie w wiekszym
stopniu doceniaja pozytywne aspekty kooperacji (niz rywalizacji), a takze
obustronnej gotowosci do nieformalnego zobowigzania stron do wzajem-
nej wymiany korzysci, jakie moga wynikna¢ z relacji handlowych. Tak
rozumiany handel relacyjny determinuje wigksze poczucie obowiazku
stron, pomaga réwniez w lepszym zrozumieniu sytuacji, w jakiej znalaziby
si¢ partner handlowy w przypadku niewywigzania si¢ korporacji z jej
(niekoniecznie formalnych) zobowigzan. Dopdki poddostawca rzetelnie
dazy do poprawy jakosci i dotrzymywania terminéw dostaw, dopoki
angazuje on swoj kapital (nie tylko finansowy) w podtrzymywanie relacji
w celu udoskonalenia produktéw i obnizki kosztéw, dopéty moze liczy¢
na, ze jego partner handlowy nie wybierze oferty konkurencyjnego
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dostawcy, nawet wowczas, gdy okaze sie ona konkurencyjniejsza cenowo
(Dore 2000, s. 35).

D. S. Landes (2000, s. 544) opisuje strukture keiretsu wertykalnych
nastepujaco: , Caly japonski system zaopatrzenia zewnetrznego opiera si¢
na naciskaniu w dét albo wywieraniu presji na poddostawcoéw, ktorzy
z kolei przyciskaja pracownikéw. W japonskim przemystowym raju nie
wszystko jest wiec niepokalane. Z drugiej strony, firma-matka ma swoje
racje: przyciska, ale rownoczesnie wspomaga, dostarczajac sprzetu,
technologii i Srodkéw finansowych. Sa to twardzi, elastyczni ludzie, jak
zawsze bardzo przestrzegajacy hierarchii, ale z silnym poczuciem wzajem-
nych zobowiazan zaréwno wobec tych w gérze, jak i tych w dole”.

Glowne siedziby przedsiebiorstw macierzystych (corporate headquarters)
oraz najwazniejsze oddzialy zazwyczaj zlokalizowane s3 w poblizu.
Dazenie do skracania czasu dostaw i redukcji kosztéw transportu jest dla
grup keiretsu jednym z najwazniejszych kryteridw wyboru lokalizacji,
czesto istotniejszym niz np. cena ziemi czy wysoko$¢ obciazen fiskalnych.
Przedsigbiorstwo macierzyste zawsze koncentruje si¢ na produkgcji o wy-
sokiej wartosci dodanej oraz dziatalnosci B+R na potrzeby grupy. Przykla-
dowo przedsigbiorstwo macierzyste Toyoty wytwarza wigkszo$¢ modeli
samochodéw osobowych i dostawczych; Matsushita Electronic posiada
ponad czterdziesci zaktadéw produkcyjnych, od artykuléw wyposazenia
biurowego, po sprzet gospodarstwa domowego.

Poddostawcy natomiast, podporzadkowani na warunkach ,subcontr-
actingu” i odbiorcy pierwszego rzedu, poza dziatalnoscia wspomagajaca
przedsigbiorstwo macierzyste, odpowiedzialni s za koordynacje prze-
ptywu produktéw, informagji i sSrodkéw finansowych miedzy partnerami
nizszego rzedu. Gldwna korzyscia z takiej struktury jest to, ze firmy na
kazdym poziomie piramidy sa bezposrednio odpowiedzialne za orga-
nizacje i koordynacje przeptywoéw miedzy poddostawcamilub odbiorcami
dalszego rzedu. Prowadzi to do intensyfikacji zwigqzkéw miedzy
poddostawcami i odbiorcami, znacznie wykraczajacych poza strumienie
produktéw oraz towarzyszacych im przeplywoéw informacji i srodkéw
finansowych. Natezenie oddzialywania relacji miedzy poddostawcami
i odbiorcami wynika takze z innych czynnikéw (Witkowski 2003, s. 147),
w tym:

- wigkszosciowych udziatéw przedsiebiorstwa dominujacego,

- wigkszego uzaleznienia od rynku sektora reprezentowanego przez

dang grupe,

- wplywu na obsade kadry menedzerskiej,

- dostepu do linii kredytowych,

- wsparcia technologicznego,
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- implementacji metod i technik zarzadzania dzigki pomocy firmy

stojacej na czele grupy.

Struktura dystrybucji keiretsu wertykalnych jest bardziej ztozona od
organizacji sfery produkgji. Dotyczy to zwlaszcza dystrybucji produktow
elektronicznych, gdzie na rynku funkcjonuje liczna rzesza hurtownikow
i detalistow. Nie znieksztalca to jednak piramidalnej struktury keiretsu, nie
zmniejsza tez znaczenia dystrybutoréw. Na przyktad, okoto dwie trzecie
wartosci sprzedazy przemystu elektronicznego realizowane jest przez
detalistow zorganizowanych w sieci dystrybutoréw funkcjonujacych
wramach struktur keiretsu. Uzaleznienie drobnych detalistow od wigk-
szych firm usytuowanych na czele grupy znacznie ogranicza mozliwosci
wejscia na rynek konkurentéw zagranicznych. Pozwala to réwniez na
sprzedaz produktéw po tzw. cenach sugerowanych przez producentéw.
Istnienie stosunkowo duzej liczby szczebli posrednich obniza jednak
efektywnos¢ japonskich firm w sferze dystrybucji.

Produktywnos¢ japoniskiego systemu dystrybucji znacznie odbiega od
standardow miedzynarodowych. Analiza poréwnawcza systemow dystry-
bucji krajéow OECD w drugiej polowie lat 90. wykazala, ze ich produktyw-
nos¢ wyniosta w Japonii 0,69, przy przecigtnej dla wszystkich krajow na
poziomie 0,75. W Stanach Zjednoczonych wysokos¢ tego wskaznika
wyniosta 0,92 (Flath 2003, ss. 131-134).

Realizowane do lat 90. procesy restrukturyzacji w grupach keiretsu
wertykalnych zaréwno w sferze produkcji, jak i dystrybucji zmierzaty
gtéwnie do doskonalenia tradycyjnych rozwiazan logistycznych zgodnie
z filozofia Kaizen. Ograniczanie liczby szczebli posrednich oraz dos-
konalenie zwigzkéw w sferze dystrybucji wynikato z rosnacej liczby firm
niezaleznych, konkurujacych nizszymi cenami.

Keiretsu wertykalne poza specyficzna struktura wyrdzniaja takze inne
niespotykane gdzie indziej relacje miedzy poddostawcami i odbiorcami,
w tym przede wszystkim:

- dlugokresowos¢ wspoétpracy i zaufanie, umozliwiajace techniczno-

-organizacyjne dostosowanie poszczegdlnych ogniw,

- negocjacyjny sposob formutowania celéw, sposobow i srodkow rea-

lizacji strategii logistycznej i marketingowej,

- finansowe oraz techniczno-informacyjne wsparcie rozwoju poddos-

tawcow i odbiorcow przez firme macierzysta,

- szeroki zakres stosowania systemu poddostaw i produkcji zgodnie

z zasadami Just-in-Time,

- ocena i wybdr poddostawcéw na podstawie oferowanego poziomu

jakosci obstugi logistycznej, jakosci produktéw oraz ich ceny
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w granicach mozliwego do zaakceptowania poziomu kosztow
(tzw. target cost system).

Pionowe zintegrowane struktury keiretsu wertykalnych sa zrédtem
efektéw synergicznych, ktére powstaja w wyniku:

- likwidacji dublujacych sie czynnosci,

- przyrostu know-how w zarzadzaniu,

- przyrostu mozliwosci technologicznych,

- przyrostu wiedzy i doswiadczenia,

- poprawy pozycji konkurencyjnej,

- lepszego wykorzystania potencjatu,

- zdyskontowania korzysci skali.

Keiretsu wertykalne rozwijaja sie dzieki zakupom nowych firm,
tworzeniu spoétek wylaczonych ze struktury firmy macierzystej oraz
przejmowaniu czeéci udzialéw dostawcéw i kooperantéw. Stopien uza-
leznienia od firmy dominujacej jest pochodna wielkosci posiadanych
udziatéw kapitalowych. Powigzania kapitalowe w wieloszczeblowych
grupach keiretsu stwarzaja mozliwosci oddzialywania wiascicielskiego
znacznie wieksze niz wynikaloby to z zaangazowania kapitalowego (tzw.
~efektu piramidy”). Oprocz powigzan kapitalowych stopien uzaleznienia
zalezy takze od udzialu w produkcji i dostaw na potrzeby przedsie-
biorstwa dominujacego oraz zwiazkéw personalnych.

Praktyka, ktora wyksztalcita si¢ w keiretsu wertykalnych sa wewnatrz-
grupowe przesuniecia pracownikdw, z przedsigbiorstw macierzystych do
poddostawcéw i na odwrdt. Dotyczy to nie tylko powierzania stanowisk
kierowniczych osobom zwigzanym z firma stojaca na czele grupy, ale takze
szeregowych pracownikéw, ktérzy czasowo sa delegowani do pracy
w innych przedsiebiorstwach grupy nad wybranymi projektami lub w celu
podniesienia kwalifikacji. Gléwne korzysci z tych dzialan to przede
wszystkim wzmocnienie komunikacji w sieci, ulatwienie transferu tech-
nologii i know-how z przedsigbiorstwa macierzystego do poddostawcow.
Ponadto system ten utatwia selekcje pracownikéw pod katem doboru oséb
o najlepszych predyspozycjach i najwyzszych kwalifikacjach do obsady
stanowisk menedzerskich wyzszego szczebla w firmie macierzystej.

W latach 90. XX wieku wraz z postepujaca globalizacja i zwigzanym
z tym przenoszeniem produkcji za granice (,,hollowing out”) obserwowane
jest stopniowe odchodzenie od tradycyjnego systemu poddostaw. Proces
przenoszenia produkcji za granice pobudza i wymusza restrukturyzacje
keiretsu wertykalnych (zob. rys. 7.1). Wielkie korporacje keiretsu wertykal-
nych, uruchamiajac produkcje w krajach o znacznie nizszych jednostko-
wych kosztach pracy w stosunku do wydajnosci niz w Japonii, czesto
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Rys. 7.1. Zmiany w strukturach keiretsu wertykalnych

Zrédto: JSBRI (2005, str. 36).

rezygnuja ze wspotpracy z niektérymi dotychczasowymi poddostawcamil.
Wedtug JSBRI (2005, s. 36), odsetek firm funkcjonujacych na warunkach
poddostaw, nalezacych do sektora matych i srednich przedsiebiorstw,
obnizyt sie z 65,5% w 1981 r. do 47,9% w konicu lat 90.

! Przyktadowo, do Grupy Toyoty wchodzi min. firma Denso, ktora produkuje radia samochodowe

na potrzeby grupy. Firma ta ma wielu podwykonawcéw, tj. mate firmy zatrudniajace duza liczbe gospo-
dyn domowych.

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021



Zmiany w systemie powiqzan... 241

Innym czynnikiem spadku znaczenia tradycyjnego systemu poddostaw
jest wzrastajaca modularyzacja wytwarzanych produktéw (,,modularization
of product architecture”). Modularyzacja jest metoda poprawy efektywnosci
wytwarzania dobr przez podzial procesu produkgji na etapy (moduty)
w zaleznosci od przyjetych standardéw oraz wprowadzanie innowacji na
kazdym poziomie odrebnego modutu. Coraz czestsza praktyka staje sie
wykorzystywanie ,integralnych” technologii (,,integral” technologies), poz-
walajacych na dostosowanie proceséw produkcyjnych realizowanych
przez réznych poddostawcow do jednolitych standardéw wykonawstwa.
Zmodyfikowany system poddostaw dynamicznie rozwija si¢ w przemysle
elektronicznym, w tym w produkcji komputeréw stacjonarnych i péi-
przewodnikéw (JSBRI 2003, ss. 182-190).

Dotychczasowi poddostawcy w ramach sieci keiretsu, wspdtpracujacy
na zasadzie wylacznosci tylko z jednym wielkim przedsiebiorstwem danej
grupy, coraz czesciej decyduja sie na dzialalno$¢ samodzielna. Firmy te
niezaleznie planuja rozwdj produkgji i prowadza dziatania marketingowe.
Wzrasta réwniez liczba matych i $rednich firm uzupeiniajacych brakujace
zasoby przez nawigzywanie wspoélpracy z innymi podmiotami, w tym
szkotami wyzszymi, instytutami badawczymi. Ponadto rosnie liczba
matlych i $rednich przedsiebiorstw, ktére wzorem wielkich korporacji —
dotychczasowych firm macierzystych przenosza swoja dziatalnos$¢ za
granice.

Postepujaca globalizacja i presja konkurencji zagranicznej wymusza
transformacje¢ tradycyjnych, zamknietych struktur sieciowych keiretsu
wertykalnych. Oznacza to, ze stworzony w okresie wysokiej dynamiki
rozwojowej system wspotpracy miedzy wielkimi korporacjami i pod-
dostawcami wraz z procesem przenoszenia produkgji krajowej za granice
podlega fundamentalnym zmianom.

7.2. Przyczyny przenoszenia produkcji za granice

Po okresie wysokiej dynamiki rozwojowej, w drugiej potowie lat 70.
XX wieku gospodarka japoriska stosunkowo pomyslnie przeszta dostoso-
wania do nowej sytuacji na swiatowym rynku surowcéw energetycznych
oraz zmian warunkoéw i zrédel przewagi konkurencyjnej. Pierwszy i drugi
kryzys naftowy nie spowodowaly znaczacego ostabienia zdolnosci kon-
kurencyjnej gospodarki. Wysoka dynamika wywozu stata sie gtéwna sila
napedowa i zasadniczym elementem koniunktury, w odréznieniu od
okresu poprzedniego, gdy ekspansja eksportowa byla dla gospodarki
japonskiej niezbedna przede wszystkim jako instrument réwnowazenia
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potrzeb importowych. Uptynnienie kursu jena i jego p6zniejsza aprecjacja
przejSciowo zahamowaty tempo ekspansji gospodarczej Japonii na rynku
Swiatowym, nie doprowadzito to jednak do odwrécenia trendu. Japonia
silnie uzaleznila si¢ od zmian zachodzacych na rynku swiatowym, sama
tez stala si¢ jednym z czynnikéw globalnej rownowagi ekonomicznej,
mogac wplywac na otoczenie migdzynarodowe (Dobroczyniski 2004, s. 41).

Pierwsza potowa lat 80. to okres bezprecedensowego wzrostu konku-
rencyjnosci japonskiego eksportu. W latach 1978-1981 wolumen japorniskie-
go eksportu wzrést o 30%. W 1982 r. w zwiazku z recesja w krajach
rozwinietych nastapit spadek tempa wzrostu wolumenu eksportu do 7%.
Jednakze w pierwszej potowie 1983 r. jego dynamika wzrosta do 11%.
W 1985 r. wolumen eksportu wzrést do nienotowanego wczesniej poziomu
69%. W tym samym roku nadwyzka handlowa ze Stanami Zjednoczonymi
osiagneta 40 mld dol,, a taczna nadwyzka handlowa przekroczyta 100 mld
dol. W latach 1980-1986 udziat Japonii w swiatowym eksporcie wzrost
z okoto 7% do 10,3% (zob. rys. 7.2).

Na przelomie lat 70. i 80. pojawily si¢ w Stanach Zjednoczonych silne
tendencje protekcjonistyczne, motywowane poprawa bilansu handlowe-
go. Liczne grupy lobbingowe przekonywaly do wprowadzenia polityki

(Biliony dol.) %)
7 11

1980 82 84 86 88 90 92 94 96 98 00
Lata

Udziat Japonii (0§ prawa) |

Rys. 7.2. Eksport $wiatowy i udziat Japonii w eksporcie swiatowym

Zrédto: DBJ (2002, s. 47).
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antyimportowej, skierowanej gtéwnie przeciw Japonii lub polityki subsy-
diowania amerykarnskich producentéw i eksporteréw w celu wyréwnania
ich szans z dostawcami zewnetrznymi, korzystajacymi ze wsparcia swoich
rzadéw. Protekcjonistyczne zagrozenie dla swiatowego handlu sktonito
ministréw finanséw i prezeséw bankéw centralnych panstw G-5 do
wypracowania porozumienia na rzecz obnizenia wartosci dolara, ktdre
zostato podpisane w nowojorskim hotelu Plaza we wrzesniu 1985 r. (Plaza
Accord). Ustalenia te zostaly nastepnie potwierdzone w czasie szczytu
ekonomicznego w Tokio w maju 1986 r. Stany Zjednoczone zmierzalty do
naklonienia swoich gléwnych partneréw handlowych do obnizki stép
procentowych oraz uzycia innych instrumentéw polityki ekonomicznej,
aby ozywi¢ popyt wewnetrzny. W drugiej potowie lat 80. zawarto szereg
porozumieni, na mocy ktérych, w zamian za stabilizacje kursu dolara,
poszczegdlne kraje godzily si¢ na aktywizacje popytu wewnetrznego. Do
najwazniejszych z nich nalezalo: porozumienie Baker-Miyazawa z paz-
dziernika 1986 r., porozumienie zawarte w Luwrze w lutym 1987 r. oraz
bozonarodzeniowe o$wiadczenie krajéw grupy G-7 z 1987 r. (Biertkkowski
1995, ss. 222-224; Mikuni, Murphy 2002, ss. 146-148).

Bezposrednio po uzgodnieniach G-5 w Nowym Jorku podjeto dzia-
lania w kwestii redukcji kursu dolara, ktére w rezultacie przyniosty jego
obnizke. Od wrzes$nia 1985 r. do poczatku 1987 r. dolar ulegl realnej
deprecjacji, srednio o 35% w stosunku do walut krajéw wspolnot
europejskich. Od pazdziernika 1985 r. do maja 1988 r. kurs jena do dolara
wzrdst o ponad 100%, tj. z okolo 255 jenéw za dolara do 125 jendw,
a w latach nastepnych kurs ten wahat si¢ w granicach 100-125 jenéw za
jednego dolara. W pierwszej potowie lat 90. , w tym zwlaszcza w okresie
1994-1995, tendencja do wzrostu wartosci jena byla kontynuowana.
W kwietniu 1995 r. kurs jena wzrést do poziomu najwyzszego w powojen-
nej historii Japonii, tj. 90 jenéw za dolara (super-strong yen) (Yoshitomi
1996, 64-65).

Radykalna aprecjacja jena, okreslana przez samych Japonczykow
mianem , Endaka”, spowodowala obniZenie cenowej konkurencyjnosci
japonskiego eksportu i jego optacalnosci. Miata réwniez deflacyjny wptyw
na gospodarke japonska, poniewaz przyczynila sie do spadku inwestycji,
pogorszenia plynnosci finansowej przedsigbiorstw i wzrostu jednostko-
wych kosztéw pracy. Aprecjacja jena pobudzita takze konkurencje ze
strony taniszego importu, zmniejszyta marze i rentownosc przedsigbiorstw.
Spowodowata spadek inwestycji w krajowym przemysle i zmiany w struk-
turze gospodarczej. Przy utrzymujacym si¢ wysokim poziomie oszczed-
nosci krajowych i zmniejszeniu popytu inwestycyjnego gwaltowny wzrost
kursu jena przyczynil si¢ do obnizenia poziomu realnej stopy procentowej,
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Rys. 7.3. Udzial przemystu przetwodrczego w PKB Japonii i innych krajow rozwinietych

Zrédto: C. H. Kwan (2002, s. 3); OECD (2003, ss. 22, 23).

a w konsekwencji — wzrostu atrakcyjnosci inwestycji japonskiego kapitatu
za granica (Bossak, Biertkkowski 2004, s. 337).

Poczynajac od drugiej polowy lat 80., obserwowany jest spadek
udzialu przemystu przetwodrczego w tworzeniu PKB Japonii, szczegélnie
szybki w konicu dekady. W latach 1975-1983 udzial przemystu przetwor-
czego w tworzeniu PKB Japonii byl stabilny i wynosit 27-28%, w potowie
lat 80. wzrést do 30%, a nastepnie nastapil skokowy jego spadek. W 2001 r.
udzial przemystu przetworczego w PKB obnizyl si¢ do 20,8% (zob. rys.
7.3). Analogiczny trend spadkowy dotyczyl zatrudnienia. W latach
1980-2002 udzial zatrudnienia w przemysle przetwérczym w ogélnym
zatrudnieniu obnizyt sie z 25,1% do 19%. Spadkowi zatrudnienia w prze-
mysle przetwérczym towarzyszyt szybki wzrost zatrudnienia w sektorze
ustug, odpowiednio z 19,2% w 1980 r. do 32,7% w 2002 r. (DBJ 2005,
ss. 14-15, 43-44). Zainicjowany zostal tym samym proces deindustralizacji
gospodarki, ktéry w Japonii przebiegal znacznie szybciej niz w innych
krajach rozwinietych (zob. Rowthorn, Coutts 2004).

Poréwnanie dtugookresowych tendencji zmian jednostkowych kosz-
tow pracy i cen relatywnych w przemysle przetwdrczym Japonii i Stanow
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Zrédto: R. Inklaar (2003, s. 15).

Zjednoczonych w latach 1980-2000 wskazuja, ze poczynajac od 1985 r.
Japonia odnotowata szybki wzrost jednostkowych kosztéw pracy. Do 1987
r. 1ch wzgledny poziom w Japonii byl nizszy (w latach 1982-1985 o okoto
30%3), a po tym okresie przewyzszyl wysokos¢ tego wskaznika konkuren-
cyjnosci kosztowej w Stanach Zjednoczonych. Ponowny, jeszcze wigkszy
wzrost jednostkowych kosztéw pracy nastapil w Japonii w koncu lat 80.
W 1995 r. jednostkowe koszty pracy byly wyzsze w Japonii o 62% niz
w Stanach Zjednoczonych, jako efekt umocnienia jena oraz spowolnienia
tempa wzrostu wydajnosci pracy. Po tym okresie Japonia odnotowata
wzgledny spadek jednostkowych kosztéw pracy, ktérych poziom w 2000 r.
byl wyzszy niz w Stanach Zjednoczonych o okoto 20% (zob. rys. 7.4).

W drugiej potowie lat 80., w warunkach radykalnej aprecjacji jena
uruchomiony zostal proces transferu przemystow tracacych przewage
konkurencyjng za granice (Yoshitomi 1996, s. 61). Wedtug R. Katza (1998,
ss. 47-54; 2003a, ss. 122-125) do przenoszenia dziatalnosci produkcyjnej za
granice przyczynit sie dualny charakter gospodarki japonskiej (dual

2 W 1955 r. poziom jednostkowych kosztéw pracy w Japonii byt nizszy o okoto 50% niz w Stanach
Zjednoczonych.
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economy). Na dysfunkcjonalna i hybrydowa strukture japonskiej gos-
podarki skladaja si¢ konkurencyjne w skali miedzynarodowej dziedzin
przemystu przetwdrczego oraz pozostale branze przemystu krajowego
o relatywnie niskiej efektywnosci, znaczna cze$¢ sektora ustug i cale
rolnictwo. Przemysty, takie jak: elektroniczny, samochodowy i maszynowy
dzieki promocyjnej i protekcjonistycznej polityce przemystowej w okresie
wysokiej dynamiki rozwojowej lat 50. i 60. osiagnely wzglednie wysoka
konkurencyjno$¢ miedzynarodowa. Po okresie dostosowan zwigzanych
z pierwszym i drugim kryzysem paliwowym wtadze gospodarcze podijely
dzialania ukierunkowane na ochrone nieefektywnych przemystéw krajo-
wych, w tym przede wszystkim: cigzkiego, paliwowego i spozywczego,
ograniczyly konkurencje w sektorze ushug, zwlaszcza w handlu deta-
licznym i budownictwie oraz utrzymaly protekcjonizm rolny. Wsparcie
udzielane tym sektorom bylo wyrazem przekonania wtadz gospodarczych,
ze w celu stymulowania dalszego rozwoju gospodarczego niezbedne jest
utrzymywanie prymatu intereséw producentéw krajowych ponad potrze-
bami konsumenckimi.

Rosnace koszty débr posrednich przemystéw i sektoréw o relatywnie
niskiej efektywnosci staly si¢ przyczyna zwyzki kosztéw produkciji prze-
mysiéw o wysokiej dotychczas efektywnosci i pozycji konkurencyjnej. Na
przyktad Toyota zmuszona byla placi¢ rafineriom i firmom budowlanym
ceny wyzsze o 50% niz amerykanscy konkurenci, a za ushugi przewozowe
wyzsze nawet 0 60% (zob. rys. 7.5). Ponadto wskutek wysokich cen zyw-
nosci i innych artykutéw konsumpcyjnych poziom kosztéw utrzymania,
a w konsekwencji ptac w Japonii byl znacznie wyzszy niz w Stanach
Zjednoczonych i innych krajach rozwinigtych oraz wielokrotnie wyzszy
niz u azjatyckich partneré6w. W tych warunkach wielkie korporacje
nalezace do grup keiretsu z sektorow tracacych przewage konkurencyijna, tj.
przemystu elektronicznego, maszynowego, chemicznego i samochodo-
wego rozpoczely przenoszenie swej dziatalnosci produkcyjnej za granice,
natomiast przemysty nieefektywne kontynuowaly dalszy rozwdj mocy
wytwoérczych w kraju. Wraz z wejsciem gospodarki japonskiej w okres
stagnacji na poczatku lat 90., ujawnity si¢ problemy strukturalne (structural
defects), ktorych wyrazem byly nadmierne moce wytwdrcze przedsie-
biorstw przemystéw niekonkurecyjnych i o relatywnie niskiej efektyw-
nosci, narastajace ich zadhuzenie oraz kumulagja ztych dlugéw w sektorze
bankowym. Rozwdj produkcji za granica oraz zwigzany z tym spadek
znaczenia podstawowej bazy przemystowej w samej Japonii podwazyt
zasadnos¢ sloganu ,,Made in Japan”, a bardziej adekwatnym stal si¢ odtad
inny ,Made by Japan in Asia” (Katz 2003a, ss. 114-129).
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Zrodto: R. Katz (1998, s. 49).

7.3. Skutki rozwoju produkcji za granicq

Zainicjowany w drugiej potowie lat 80. i kontynuowany w dekadzie
lat 90. wieku proces przenoszenia produkgji krajowej za granice prowadzi
do zmian w strukturze produkdji i dystrybucji grup keiretsu. Wielkie korpo-
racje japonskie, dzialajace w ramach grup keiretsu, realizuja z rozmachem
inwestycje produkcyjne w Azji Wschodniej. Wymagaja one rozwoju
lokalnej produkcji zaopatrzeniowej (local content rules). Prowadzi to do
zastgpowania japonskich poddostawcéw dobr posrednich i wyrobow
finalnych poddostawcami lokalnymi, a w konsekwencji do spadku
eksportu oraz zapotrzebowania na produkcje poddostawcéow w samej
Japonii. Mate i $rednie firmy, funkcjonujace w systemie poddostaw, tracac
swych dotychczasowych, podstawowych odbiorcéw popadaja w trudnosci
finansowe, rosnie liczba bankructw, zwigksza si¢ bezrobocie w tra-
dycyjnych regionach przemystowych. W konsekwengji, rozluzniaja sie
tradycyjne powigzania produkcyjno-dystrybucyjne w japonskim prze-
mysle przetwérczym.
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Charakterystyczng cechg struktury przemystowej w Japonii jest jej
dualizm. Z jednej strony funkcjonuja wielkie i zaawansowane technolo-
gicznie korporacje, z drugiej natomiast liczna rzesza matych i srednich
przedsiebiorstw, dziatajacych w ich otoczeniu. Wielkie korporacje tworza
wokot siebie badz tez naleza do grup kapitatlowo-przemystowych keirestu.
O znaczeniu keiretsu dla gospodarki japonskiej swiadczy to, Ze szes¢
najwiekszych keiretsu horyzontalnych, tj. Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Dai
Ichi Kangyo, Fuji i Sanwa (,big six”) grupuje przedsigbiorstwa reprezen-
tujace 0,007% ogolnej liczby przedsigbiorstw, 13% aktywow, 15% kapitahu,
14% sprzedazy i 12% zyskéw, zatrudniajac jedynie okoto 5% sity roboczej
sektora prywatnego (Dow, McGuire 1998, s. 48; Lincoln et al., 1998, s. 330).
Koncentracja sily ekonomicznej w ramach grup keiretsu jest jednak zna-
cznie wigksza z uwagi na sumaryczny potencjal sieci keiretsu wertykalnych
wspolpracujacych z keiretsu horyzontalnymi, np. Toyota rozwineta wspot-
prace z Mitsubishi, Nissan z Fuji, NEC z Sumitomo, Furukawa z DKB. Z kolei
mate i srednie przedsiebiorstwa stanowia 99,7% ogoélnej liczby podmiotéw
ekonomicznych, a ich udzial w zatrudnieniu i produkcji wynosi odpowied-
nio 70,2% oraz 51,1% (2001 r.) (zob. SMEA 2002).

W okresie wysokiej dynamiki rozwojowej wladze gospodarcze repre-
zentowane przez dwa najbardziej wpltywowe ministerstwa w powojennej
Japonii, tj Ministerstwo Handlu Miedzynarodowego i Przemystu (MITI)
i Ministerstwo Finanséw, odgrywaty aktywna role w ksztaltowaniu
warunkow gospodarowania, miaty réwniez silny bezposredni wptyw na
procesy ekonomiczne i decyzje podmiotéw gospodarczych. Polityka prze-
mystowa, zwlaszcza w pierwszych dekadach powojennych, realizowana
byla gléwnie przez wsparcie przemysiow priorytetowych, ochrone wielu
branz przed konkurencja zagraniczng, a takze aktywna polityke proeks-
portowa i oddzialywanie na system finansowy. W efekcie wzmozonej
aktywnosci wladz gospodarczych, silnej ingerencji poddano przed-
sigbiorstwa dzialajace w ramach grup keiretsu i to niezaleznie od sektora
gospodarki czy tez branzy przemystu, do ktérej nalezaly. Wiadze gos-
podarcze, oddziatujac na proces przemian w strukturze gospodarczej, da-
zyly do zachowania rownowagi miedzy celami strategicznymi gospodarki
na etapie masowej produkcji oraz ograniczonej konsumpciji i konkurengji
a celami wielkich korporacji transnarodowych wchodzacych w sktad grup
keiretsu. Wraz z postepujacym procesem umiedzynarodowienia dzialal-
nosci, gdy wielkie korporacje japonskie stawaty si¢ podmiotami formujacej
si¢ globalnej gospodarki, a takze uczestnikami rozwijajacej si¢ ,nowej
gospodarki”, wzrost ich sily ekonomicznej zaczat stanowi¢ wyzwanie dla
dotychczasowych wplywéw biurokracji.
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Wiaczenie sie wielkich japoniskich korporacji transnarodowych w nurt
przemian technologicznych, ekonomicznych i organizacyjnych, towa-
rzyszacych rozwojowi wspoélczesnej gospodarki swiatowej, sprzyjat
wzmocnieniu ich ekspansji ekonomicznej. Strategiczne decyzje wielkich
korporacji, dotyczace poziomu inwestycji i ich lokalizacji, wielkosci
produkgiji i zatrudnienia w sposdb bezposredni wplywaja na sytuacje
w przemysle japoniskim. W latach 90. wielkie korporacje transnarodowe,
dzialajace w ramach keiretsu horyzontalnych i wertykalnych staly sie
»globalnymi graczami”. W realizowanych strategiach rozwoju przed-
kladaja one wlasne, partykularne cele nad interes przemystu krajowego,
czego skutkiem jest tzw. strategiczna nieefektywnos$¢ (strategic failure)
(Cowling, Tomilson 2001, ss. 358-381).

O znaczeniu japonskich korporacji w tworzacej sie gospodarce glo-
balnej swiadczy udziat tych podmiotéw w rozwoju produkgcji za granica
i bezposrednich inwestycjach zagranicznych (zob. rys. 7.6). Udzial pro-
dukcji za granica w Iacznej produkcji przemystu przetworczego w Japonii
wzrést z 3% w 1985 r. do 14% w 2001 r. W krajach UE i Stanach

% %

16 5

85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02
Lata

) Udziat zagranicznych inwestyciji bezposrednich w PKB

—— Relacja produkcji za granicg do produkcii krajowej
przemystu przetwérczego

{ —<€— Relacja nadwyzki handlowej do PKB (0$ prawa)

Rys. 7.6. Rozwoj produkcji za granica oraz wielko$¢ nadwyzki handlowej Japonii

Zrédto: DBJ (2002, s. 46).
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Iv?r:?éz :przedaiy, eksportu, inwestycji i produkcji za granica grup keiretsu (w mld jenéw)
1996 2001
Nawa grupy s Inwgs— Pro- Inwe;s— Pro—.
prze- | Eks- | tycje | dukcja | Sprze- | Eks- | tyce | dukcja
daz port | zagra- | za gra- daz port | zagra- | za gra-
niczne | nica niczne | nica
Toyota Motor Corp. 10719 | 2829 331 2037 | 13424 | 4136 718 7 652
Sony Corp. 4593 | 1251 | 1209 919 7315 | 1961 - 1463
Honda Motor Co., Ltd.* 4252 | 1275 225 - 6464 | 1773 - -
f:ﬁ’ﬁi’;"cﬁkf{: 6795 | 1445 | - | 951 | 7682|1529 | - | 2243
Nissan Motor Co., Ltd. 6039 | 1310 570 | 2355 | 6090 { 1522 | 905 | 2704
Canon Inc. 2 558 971 140 691 2908 | 1367 - 872
Toshiba Corp. 5120 | 1147 - - 5951 | 1264 246 1726
Mitsubishi Motors Corp. 3537 989 - - 3277 | 1133 - -
Mitsubishi Hleavy 3017 | 739 | - - | 3045|1050 | 48 | 241
Hitachi 8124 983 115 1995 8417 | 1047 174 -
NEC Corp. 4397 690 - - 5410 | 699 489 -
Mitsubishi Electric. Corp. 3511 636 87 421 4129 | 674 129 702
Suzuki Motor Corp. 1381 483 79 186 | 1600 629 117 -
Fujitsu Ltd. 3762 351 536 752 | 5484 614 - -
Sharp Corp. 1651 584 - - 2013 596 - -
Issuzu Motors. Corp. 1682 602 4 84 | 1569 488 82 88
Yamaha Motor Co., Ltd. 733 292 74 - 884 448 - 613
Sanyo Electric Co. Ltd. 1687 103 167 472 | 2241 432 - -
Fuji Heavy Industries Ltd. 1077 165 86 346 | 1312 392 - -

* Honda nie tworzy keiretsu.

Zrédto: UNCTAD (2002, s. 47).
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Zjednoczonych udzial ten wynosi 20-25%. W latach 19962001 wartos¢
produkcji Toyoty za granica wzrosta blisko czterokrotnie, a Matsushity
ponad dwukrotnie (zob. tab. 7.1).

W latach 1984-2001 skumulowana wartos¢ bezposrednich inwestycji
zagranicznych liczonych na podstawie danych bilansu ptatniczego wzrosta
z okoto 0,2% PKB do blisko 4% PKB. Od poczatku lat 80. taczna wartos¢
zagranicznych inwestycji bezposrednich korporacji japonskich przekroczy-
fa pot biliona dol. Gléwnym obszarem ekspansji inwestycyjnej korporacji
japonskich staly sie w latach 90. Chiny i inne kraje Azji Wschodniej.
W polowie lat 80. wigkszos¢ inwestycji japoniskich w Chinach lokowanych
bylo w przemysle spozywczym, na poczatku lat 90. w przemysle lekkim,
chemicznym i elektromaszynowym, a w koricu dekady w przemysle samo-
chodowym (zob. rys. 7.7).

Przenoszenie dzialan i wykonujacych je jednostek do krajéw majacych
lepsze warunki ich realizacji wywotalo wiele efektéow w eksporcie i im-
porcie Japonii, w tym:

- substytucji eksportu (,export substitution effect”),

- przyrostu eksportu (,export inducment effect”),

- reimportu (,,re-import effect”),

- konwersji importu (,,import conversion effect”) (zob. rys. 7.8).
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Rys. 7.7. Japoniskie inwestycje przemystowe w Chinach w latach 1984-2001
Zré6dto: JETRO (2003, 5.17).
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Rys. 7.8. Ekonomiczne efekty przenoszenia produkcji za granice

Zrédto: DBJ (2002, s. 51).

Spadek eksportu wyrobéw gotowych przemystoéw krajowych tracacych
przewage konkurencyjng i zastepowanie ich produkcja w zagranicznych
filiach i oddziatach korporacji macierzystej prowadzi do ujawnienia si¢
efektu substytucji eksportu. Na etapie uruchamiania produkgji za granicg
niezbedny jest wzmozony przywéz dobr posrednich (materiaty, czesci,
podzespoty), stanowiacych uzupetnienie lokalnego wktadu zaopatrzenio-
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wego (efekt przyrostu eksportu). Produkcja krajowa na tym etapie jest
jednak ciagle bardziej konkurencyjna od lokalnej. Wraz z poprawa
efektywnosci produkgji za granica spada eksport wyrobow gotowych oraz
zapotrzebowanie na produkcje poddostawcéw w samej Japonii. Wzrost
wartosci zamowien w firmach spoza Japonii prowadzi do czesciowego
zastapienia produkgji krajowej importem (efekt reimportu). Efekt kon-
wersji importu powstaje wtedy, gdy eliminowany jest import, a produkcja
za granica zaczyna skutecznie konkurowa¢ z produkcjg krajowa na rynku
macierzystym i rynkach trzecich. W latach 90. wzrost przeplywéw débr
posrednich i produktéw IT miedzy producentami krajowymi i zagranicz-
nymi stworzyl podstawy dla dynamicznego rozwoju handlu wewnatrz-
galeziowego (intra-industry trade).

Przenoszenie produkcji za granice prowadzi do kryzysu popytowego
matychi srednich przedsiebiorstw grup keiretsu. Ponad 60% matych i $red-
nich przedsigbiorstw funkcjonuje w systemie poddostaw, najwiecej w
przemysle samochodowym - 69,3% oraz elektronicznym - 65,2% (JSBRI
2002, ss. 28-30). W rezultacie, mate i srednie przedsigbiorstwa zorientowane
na wspoldziatanie ze swym gtéwnym odbiorca, ktdry tradycyjnie wspiera
je w zakresie technologii, finanséw i marketingu nie sa przystosowane do
samodzielnej gry rynkowej.

Mate i srednie przedsigbiorstwa coraz bardziej izolowane od do-
tychczasowych odbiorcow doswiadczaja znacznego spadku zamoéwien
w ramach systemu poddostaw i obnizenia stopy zysku (zob. rys. 7.9).
Przedsiebiorstwa te intensywnie zabiegaja o uzyskanie przychodéw na
poziomie umozliwiajacym sptate zaciagnietych wczesniej dtugotermino-
wych pozyczek. Zjawiska te przyczynily si¢ niewatpliwie do bezprece-
densowego wzrostu bezrobocia w Japonii, zwigkszenia wspo6tczynnika
bankructw, a takze do podniesienia si¢ wskaznika niesptacalnych dtugéow
w bankach. To z kolei prowadzi do pogorszenia efektywnosci sektora
finansowego.

Wyzsza rentownos¢ inwestycji za granica spowodowata drastyczny
spadek znaczenia podstawowej bazy przemystowej w Japonii. Dziatajace w
skali globalnej wielkie japonskie korporacje ponadnarodowe traktuja
produkcje w swoich filiach i oddziatach zagranicznych jako bezposredni
substytut produkcji w kraju macierzystym. W coraz wigkszym stopniu
dotyczy to réwniez prowadzonej dziatalnosci B+R oraz przenoszenia za
granice juz nie tylko samej produkcji, ale takze bazy technologicznej
(hollowing out of core technology) (Belderbos 2001, ss. 313-332). W latach
2000-2004 liczba jednostek badawczo-rozwojowych wielkich japonskich
korporacji przemystowych poza granicami wzrosta ze 177 do 310 (zob.
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Rys. 7.9. Zmiany wolumenu zaméwien i dochodéw poddostawcéw jednostkowych

Zrédto: JSBRI (2002, s. 29).

tab. 7.2). Najwigkszy wzrost dotyczyt krajow Azji Wschodniej (z 41 do 117),
z czego blisko potowe zlokalizowano w Chinach.

Proces przenoszenia produkcji krajowej za granice spowodowat
wyrazny spadek zaré6wno miedzynarodowej konkurencyjnosci Japonii, jak
i tempa wzrostu produkcji wewnetrznej, dajac jednoczesnie poczatek
deindustralizacji oraz powstawania tzw. , dziur strukturalnych”. Dobrze
niegdys prosperujace regiony przemyslowe doswiadczaja obecnie
dlugotrwalej stagnacji spoteczno-ekonomicznej (rys. 7.10).

Przeciwdzialajac skutkom przenoszenia produkcji krajowej za gra-
nice, przedsiebiorstwa japonskie rozpoczely tworzenie klastrow (clusters),
Iaczac ze soba wielkie korporacje z matymi i Srednimi przedsigbiorstwami
oraz centrami badawczo-rozwojowymi i osrodkami akademickimi. Przy-
ktadem japonskich klastréw jest Tama High-Tech Corridor.

Przenoszenie produkcji japoniskiego przemystu przetwoérczego za
granice stanowi wyzwanie dla prowadzonej polityki makroekonomicznej.
Ekspansywna polityka gospodarcza jest stosunkowo malo skuteczna
w dhuzszym okresie, poniewaz przyrost zagregowanego popytu moze by¢
zaspokojony przez wielkie japonskie korporacje transnarodowe, dazace
wprawdzie do tego, by produkowac wiecej, ale raczej w swoich zagranicznych
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Tabela 7.2
Jednostki badawczo-rozwojowe japoniskich korporacji przemystowych zagranica w latach
2000-2004.

Kraj 2000 2001 2002 2003 2004
Nowe kraje przemystowe Azji 16 15 30 21 25
ASEAN4 10 18 21 18 29
Chiny 13 19 28 29 67
Inne kraje Azji 2 2 2 3 6
Ameryka Pétnocna 88 84 92 88 108
Ameryka Laciriska 2 1 2 0 4
UE-15 4 47 70 48 60
Europa Srodkowa i Wschodnia 1 1 3 3 3
Azja Potudniowo-Wschodnia i Oceania - 4 6 6 8
Pozostate kraje 1 2 3 - -
Lacznie jednostki badawczo-rozwojowe 177 193 256 216 310

Zrédto: UNCTAD (2005, s. 131).
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Rys. 7.10. Zmiany zatrudnienia w najwigkszych klastrach japonskich

Zrédto: JETRO (2002, s. 24).
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przedsiebiorstwach niz w fabrykach usytuowanych w kraju. Skutkiem tego
byla stosunkowo niska skuteczno$¢ wdrazanych pakietdw antyrecesyj-
nych. W konsekwencji ujawnila si¢ potrzeba reform strukturalnych.

7.4. Spadek efektywnosci tradycyjnych powiqzan produkcyjnych

W latach 90. XX wieku wraz z intensyfikacja przeplywoéw ka-
pitalowych oraz rozwojem alianséw technologicznych i innych form
globalnego partnerstwa zmienit si¢ charakter konkurencji miedzynaro-
dowej. Podstawq konkurencyjnosci i eksportu nie jest juz tylko krajowa
baza produkcyjna, ale takze dostep do zagranicznych technologii, kapitatu,
pracy i sieci zbytu. Modularyzacja zmierza do takiej konfiguracji prac
projektowych i operacji wytworczych, ktére pozwalaja zredukowac koszty,
zmniejszy¢ poziom zapaséw, poprawic jakos¢ i przyspieszy¢ dostawy na
rynek wyrobdw gotowych oraz zwiekszyé elastycznosé. Rozwoj
specjalistycznych ustug zewnetrznych (outsourcing) umozliwia rezygnacje
z czynnosci, ktére w taricuchu wartosci tworzonych przez przedsigbiorstwa
nie sa zwigzane z przewaga konkurencyjna i charakteryzuja si¢ wzglednie
niska efektywnoscia.

Grupy keiretsu nie w pelni dostosowaty sie do tych zmian, kontynuujac
podtrzymywanie tradycyjnych powigzan produkcyjno-dystrybucyjnych,
ktére byly podstawq sukcesu w przesztosci. Skutkiem tego jest np. spadek
konkurencyjnosci dziedzin wysokiej technologii (high-tech) oraz przeno-
szenie za granice nie tylko samej produkcji, ale takze bazy technologiczne;.

Udziat Japonii w $wiatowym rynku wyrobéw przemystu elektro-
nicznego obnizyl si¢ od polowy lat 90. XX wieku z ponad 20% w 1996 r. do
okoto 12-13% w 2003 r. (zob. rys. 7.11). Korzysci skali i specjalizacji
w przemystach high-tech Japonii ulegly wyraznemu zmniejszeniu.
Jednoczesnie zwigkszyl sig, szczegdlnie po 2000 r, udzial producentéw
z innych krajow Azji Wschodniej. W 2003 r. kraje tego regionu osiagnely
ponad 30% $wiatowego rynku elektronicznego. Azja Wschodnia (wraz
z Japonia) staje si¢ wiec obecnie centrum $wiatowego rynku wyrobow
przemystu elektronicznego.

W latach 90. XX wieku grupy keiretsu stracity dominujaca pozycje
w zakresie technologii pélprzewodnikowej i zaawansowanej pamieci na
rzecz firm amerykanskich i europejskich. W szybkim tempie zyskuja na
znaczeniu producenci z nowych krajéw przemystowych Azji (zob. tab.7.3).
W potowie lat 80. sze$¢ firm japonskich (NEC, Toshiba, Hitachi, Fujitsu,
Mitsubishi Electric i Matsushita) dostarczalo okoto 80% swiatowej produkciji
potprzewodnikow DRAM o pojemnosci 256 Kbit, z czego znaczna czes¢




Zmiany w systemie powiqzan... 257

%
35

Inne kraje Azji

30 ( Proces catch-up
l\ krajéw azjatyckich

25 -

15 -

Japonia

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Lata

Rys. 7.11. Udzial Japonii i innych krajow azjatyckich w swiatowej produkcji przemystu
elektronicznego

Zrédio: T. Nakangawa, Y. Konno (2005, s. 2).

eksportowano na rynek Stanéw Zjednoczonych. Lata 90. to okres dy-
namicznego wzrostu zapotrzebowania na coraz bardziej zaawansowane
pod wzgledem technicznym urzadzenia, w tym tzw. systemy jednoukla-
dowe, tj. mikroprocesory do komputeréw osobistych i do sprzetu elek-
tronicznego. Nastgpito odejscie od techniki analogowej i przejscie do
cyfrowej. Poczawszy od 1992 r., na pozycje swiatowego lidera wysunela sie
firma Intel, zastepujac prawie catkowicie produkcje DRAM mikropro-
cesorami (zob. Yonogami 2005).

W przemysle elektronicznym, podobnie jak w samochodowym, szcze-
golnie widoczne jest zjawisko przenoszenia za granice produkgji, a takze
bazy technologicznej. Japonskie firmy utracily znaczng czes¢ swiatowego
rynku wyrobdw przemystu elektronicznego na rzecz producentéw z Azji
Wschodniej. W produkcji monitoréw ptaskich (LCD) potudniowokoreariski
Samasung stal si¢ sSwiatowym liderem, aczkolwiek technologie LCD jako
pierwsze wprowadzily firmy japonskie.

Japonskie firmy elektroniczne przywiazane sa do sprawdzonych
w przeszlosci rozwigzan, czego wyrazem jest tzw. formula zwyciestwa
(winning formula), ktéra do lat 90. zapewniala im dominujaca pozycje na
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rynku $wiatowym. Zrédtem wysokiej konkurencyjnosci japonskich firm
elektronicznych do lat 90. XX wieku byty:

- dywersyfikacja i rozwdj nowych produktéw, a takze osiagganie prze-
wagi, gtéwnie przez ich miniaturyzacje i zmniejszenie wagi,

- przenoszenie bazy produkcyjnej wyrobéw za granice po osiagnie-
ciu przez nie ,dojrzatosci” rynkowej w celu zdyskontowania
korzysci z niskich kosztéw pracy na rynkach lokalnych,

- kultywowanie strategii marki dzigki stosowaniu intensywnej
reklamy.

Poczawszy od lat 90., w warunkach szybko zmieniajacej si¢ przewagi
konkurencyjnej, dotychczas stosowane strategie przez japonskie firmy
przemystu elektronicznego zaczely napotykaé na szereg barier. Poste-
pujaca indywidualizacja popytu wymusza na producentach dywersyfi-
kacje zaréwno produktéw, jak i ustug. Dywersyfikacja z kolei znacznie
ogranicza mozliwosci korzystania z efektéw skali i wplywa na zmniej-
szenie rentownosci. Keiretsu z branzy elektronicznej dotkliwie odczuwaja
skutki konkurencji cenowej producentéw o relatywnie niskich kosztach
pracy, gléwnie z Chin i innych krajow Azji Wschodniej. Przyspieszony

Tabela 7.3
Ranking najwigkszych swiatowych producentow pétprzewodnikow
g.gzy‘ 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2001
1. NEC Intel Intel Intel Intel Intel Intel
2. Toshiba NEC NEC NEC NEC Samsung | ST Micro
3. Hitachi Toshiba Toshiba Motorola | Motorola TI Toshiba
4. Motorola | Motorola | Motorola | Hitachi Toshiba Toshiba Samsung
5. Intel Hitachi Hitachi Toshiba TI NEC TI
6. Fujitsu TI TI TI Samsung | Motorola NEC
7. TI Fujitsu Samsung Samsung | Hitachi ST Micro | Motorola
8. Mitsubishi | Mitsubishi | Fujitsu Fujitsu Philips Hitachi Hitachi
9. Philips Philips Mitsubishi | Mitsubishi | ST Micro | Infineon Infineon
10. |Matsushita | Matsushita | Philips | 5o Fujitsu  |Hynix | Philips
ompson

Zrédlo: N. Tkezawa (2003, s. 4).
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proces doganiania (catch-up) firm z tych krajéw prowadzi do spadku
efektywnosci krajowej bazy produkcyjnej i przenoszenia produkcji za
granice. Ponadto rozwdj sprzedazy za posrednictwem miedzynarodowych
sieci handlowych sprawil, Ze japonscy producenci sprzetu elektronicznego
stracili bezposredni kontakt z finalnymi odbiorcami, co zmusza ich do
wiekszej czestotliwosci zmiany produkowanych modeli. W konsekwencji
podtrzymywanie powigzan produkcyjno-dystrybucyjnych, ktére byty
podstawa sukcesu w przeszlosci, stalo sie przyczyna ostabienia zdolnosci
do rozwoju nowych produktéw i ich dywersyfikagji (zob. rys. 7.12).
Sprawnos$¢ wertykalnie zintegrowanych systeméw poddostaw w ra-
mach keiretsu jest coraz czesciej kwestionowana (zob. rys. 7.13). W syste-
mach tych producenci czesci i wyposazania elektronicznego, z reguty sa to
firmy rekrutujace sie z sektora matych i srednich przedsiebiorstw, zorgani-
zowani sa wokot gtéwnych wytworcéw urzadzen. W ukladach wspoétpra-
cujacych firm efektywnos¢ wykorzystania zasobdw oraz jakos¢ organizacji
i sposoby zarzadzania decydowaly o tworzonej wartosci dodane;.
Wspolczesnie przyspieszenie standaryzacji i obnizki ogélnych kosztow
produkcji urzadzen prowadzi do akumulacji wiedzy o procesach wyt-
worczych (manufacturing know-how), takze na poziomie producentéw czesci
i wyposazenia elektronicznego, w tym réwniez z zagranicy. Wiedza
o procesach wytwdrczych japonskich firm elektronicznych przestaje wiec
by¢ tzw. ,czarng skrzynka” technologiczno-finansowa. W procesach pro-

(" Realizacja wartosci dodanej

Formuta sukcesu przez °dejs\":’ od mP;"Eu,z‘qi
. inning f masowej do produkj Upadek formuly sukcesu
(Ord-style winning formula) | S aZaRa L solWeas P uty
“ v \
Umm?i:rfgw' A S 3| | Spadek zdoinosol wytwarzania
& nowych
rozwdj nowych produktéw 7 v % PN
,“& ¥

&
. Py ~
Przenoszenie bazy ( Przyspieszenie procesu Spadek afektywnosci krajowej
produkeyjnej catch-up bazy produkcyjnej
Za granicg konkurentow zagranicznych )

N Niezdoinos¢ konsumentéw B
Strategia marki S b do rozpoznawania produkiow
’ ? }? { poszczegéinych producentéw

{Wazrost sprzed roduktéw G
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Rys. 7.12. Czynniki spadku konkurencyjnosci japoniskiego przemystu elektronicznego

Zrédto: T. Nakangawa, Y. Konno (2005, s. 3).
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dukgji czesci i wyposazenia firmy elektroniczne podnosza poziom tech-
nologiczny w stopniu zblizonym do przedsigbiorstw macierzystych,
wytwarzajacych kompletne urzadzenia. Korzystaja przy tym z outsourcingu
ushug specjalistycznych, eliminujac fazy produkcji, ktére sa mniej wydajne
i zmniejszaja przewage konkurencyjng, osiaggana w gtéwnej domenie ich
dziatalnosci.

Niezdolnos¢ do budowy efektywnych barier wejscia firmy japonskie
przyplacily utrata czesci rynku elektronicznego. W reakgji na te zmiany
zwigkszyly zakres specjalizacji w zapelianiu nisz rynkowych kosztem
utraty zdolnosci do konkurowania na dotychczasowych rynkach. W kon-
sekwengji pozycja konkurencyjna grup keiretsu na rynku elektronicznym
wyraznie ostabta.

Zmiany warunkéw gospodarczych wymusily takze na grupach
keiretsu z przemyshu samochodowego przewartosciowanie relacji miedzy
ogniwami lancucha dostaw. Keiretsu motoryzacyjne dokonuja obecnie
swoistej wewnetrznej dekoncentragji funkcjonalno-organizacyjnej, ktora de
facto jest rownoznaczna z dezintegracja piramidalnych struktur poddos-
taw. Wraz z postepujaca globalizacja zwigksza si¢ bowiem umiedzynaro-
dowienie rynkdw zaopatrzenia, produkdji i zbytu. Zasadniczym zmianom
podlega system producentéw wyrobéw finalnych (Original Equipment
Manufacturer, OEM) i zasady wspodlpracy wielkich korporacji z poddos-
tawcami (Okamura 2005). Dotychczasowe harmonijne relacje handlowe,
powiazania kapitalowe, wspotpraca produkcyjna i technologiczna oraz
wymiana personelu miedzy wielkimi przedsigbiorstwami produkcyjnymi
a poddostawcami w ramach struktur keiretsu motoryzacyjnych, ustepuja
miejsca rywalizacji miedzy poddostawcami krajowymi a takze zagra-
nicznymi. Tradycyjne kryteria doboru poddostawcéw, takie jak np. jakos¢,
niezawodnos¢ i czas realizacji dostaw, posiadane zdolnosci produkcyjne w
samej Japonii i mozliwos¢ ich zaangazowania we wspoélprace za granica,
uzupeliane sg o systemy modularyzacji i outsourcingu. Wielkie firmy
produkcyjne w dazeniu do poprawy efektywnosci tworza struktury pod-
dostaw bardziej otwarte, elastyczne i o zasiegu globalnym.

Japonskie systemy OEMs stoja w obliczu wyzwan zwigzanych z wpro-
wadzaniem systeméw modularyzacji, rozwojem globalnych sieci poddos-
taw oraz dalsza, istotng redukcja kosztow. Rozwdj nowych technologii,
gwarantujacych wieksze bezpieczenstwo produkowanych samochodéw
oraz bardziej przyjaznych srodowisku naturalnemu, wymaga wysokiej
jakosci kadr menedzerskich i technicznych, ktérych japonskie systemy
OEMs nie posiadaja. Japonscy poddostawcy, funkcjonujacy dotychczas
w ramach piramidalnych struktur keiretsu, nie sg przygotowani do wspodt-
pracy w modularnych systemach dostaw. Przedsiebiorstwa te czesto nie sa
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w stanie samodzielnie sprosta¢ wymogom konkurenciji globalnej i innowa-
cyjnego rozwoju. Poszukuja wiec sposobéw rozwoju swoich zdolnosci
produkcyjnych przez krajowe fuzje i potaczenia oraz wspdlne przedsiew-
zigcia z partnerami zagranicznymi, niekiedy bedacymi dotychczasowymi
konkurentami. Najszybciej zmiany tradycyjnych systeméw poddostaw
dokonywane sa przez Nissana i Mazde. Takze Mitsubishi Motors reorga-
nizuje sie¢ swoich poddostawcéw. Jedynie Toyota doskonali tradycyjne
rozwiazania operacyjne zgodnie z filozofig systemu JIT.

Japonskie wielkie keiretsu motoryzacyjne przenosza mniej konkuren-
cyjne i efektywne funkcje oraz dziatania za granice, gléwnie do Chin
i innych krajow Azji Wschodniej (zob. tab. 7.4). Uwarunkowane jest
to dazeniem do skupienia si¢ na strategicznie waznych i najbardziej
tworczych dziataniach w samej Japonii (prace B+R, projektowanie,
produkcja eksperymentalna) oraz potrzeba obnizki kosztow i podniesienia
efektywnosci.

Wielcy japoniscy producenci z przemystu motoryzacyjnego dzia-
laja obecnie na rynkach Chin i krajow ASEAN4 samodzielnie (Grupa
Toyoty, Honda) lub wchodza w skiad wielkich grup miedzynarodowych
(Grupa General Motors, Grupa Ford/Mazda, Grupa Renault/Nissan, Grupa
DaimlerChrysler/Mitsubishi). W latach 2000-2004 znaczaco wzrést poziom
umiedzynarodowienia produkcji wszystkich japonskich wielkich firm
motoryzacyjnych. Jednak ustepuje on umiedzynarodowieniu dziatalnosci
wielkich amerykanskich czy europejskich firm motoryzacyjnych (tab. 7.5).
Najwyzszym umigedzynarodowieniem produkcji charakteryzujq si¢ Issuzu
i Suzuki, jest tu takze widoczna wyrazna koncentracja na rozwoju pro-
dukcji w krajach Regionu Azji i Pacyfiku. Ponadto firmy te, zwlaszcza
Suzuki, w pordwnaniu do drugiej potowy lat 90. zmniejszyly swoje zaan-
gazowanie poza tym regionem. Takze w przypadku Toyoty widoczna jest
koncentracja na regionie Azji i Pacyfiku, w tym przede wszystkim na
Japonii. Natomiast Nissan, Mazda i Mitsubishi dokonaly realokacji produkcji
z Japonii do Ameryki Pétnocne;j.

Rzad japonski i Keidanren (Federacja Organizacji Ekonomicznych)
krytycznie oceniaja strategie przedsigbiorstw, jaka w gospodarce globalnej
upowszechnila si¢ w Ameryce Péinocnej i w Europie. Na ogét wyrazany
jest poglad, ze dazenie przedsigbiorstw do zmniejszenia kosztéw statych
oraz zatrudnienia w celu zwigkszenia stopy zwrotu z aktywoéw, zas-
tosowane na miedzynarodowa skalg, moze przyczyni¢ si¢ do spadku
inwestycji i konsumpgji.

Wiegkszos$¢ wielkich japonskich korporacji transnarodowych ma trud-
nosci przejscia od strategii doskonalenia operacyjnego i produktowego do
strategii innowacji. Odejscie Japonii od modelu imitacyjnego wymaga, jak
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Tabela 7.4
Inwestycje japonskich keiretsu z przemystu samochodowego w Chinach i krajach ASEAN4
(2002 r.)
Nazwa grupy Chiny Indonezja | Malezja Filipiny Tajlandia
Toyota 6000 (-] o o (-]
Grupa .
Toyoty Hino o o JaY (o] (]
Daihatsu JAYAY (- YaY o JAYAY
cM 000 (Y °
Isusu 000 (o 7aY (o JAYAY o (- YaN
Crupa Suzuki ooa o a0 80 o
General
Motors Fuji He@y A A A
Industries
Fiat ° o o
Ford oo JAY o o
Grupa o
Ford/ Mazda JAYAN [AY JAYAN A
Mazda
Volvo JAY (-]
Grupa
Renault/ Renault o
Nissan
Nissan 0004 (-] o A (-1}
“Nissan
(o] 00 A
Diesel
Daimler- oo o a0 a0 a0
Grupa Chrysler
Daimler -\ \itsupishi | 00 os o ® °
Chrysler/
Mitsubishi | Mitsubishi A
Fuso
Volkswagen-Audi oo JaY o
PSA (Peugeot Citroen) ° o JAYAYA o o
BMW o JAY A A [ Ya
Lacznie 39 19 23 21 21

® 100% udziatéw

O ponad 50% udzialéw
O do 50% udzialow

O partnerstwo technologiczne i poddostawy

Zrédto: JETRO (2004, s. 19).

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021




264 Jerzy Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu...

Tabela 7.5
Rozwo6j produkcji za granica japonskich keiretsu z przemystu samochodowego oraz ich
amerykanskich i europejskich konkurentéw (jako procent facznej produkcji)

Produkcja poza Japonia Produkda f;:yl?iekglilonem Azji

Wyszczegélnienie

1995-1999 2000-2004 1995-1999 2000-2004
Toyota 31,0 38,9 23,3 25,8
Nissan 39,7 51,4 34,5 44,9
Mazda 17,9 27,3 10,7 20,1
Mitsubishi Motors 28,2 45,0 16,2 18,8
Honda* 46,9 54,1 428 46,1
Suzuki 36,8 57,2 12,1 5,9
Issuzu 40,3 76,6 19,7 15,6

Produkcja poza Ameryka Produkt}];zl};?::n:merykq
Pétnocng i Poludniowa

1995-1999 2000-2004 1995-1999 2000-2004
General Motors 46,2 53,0 27,0 35.9
Ford 459 49,3 31,3 38,2

Produkgja poza krajem Produkcja poza Europa
pochodzenia firmy Zachodnia

1995-1999 2000-2004 1995-1999 2000-2004
Fiat 41,2 41,5 22,6 37,8
124 56,4 62,5 257 43,0
DaimlerChrysler 53,6 73,5 53,7 66,2
BMW 49,5 291 6,3 18,0
Renault 27,2 44,8 6,2 21,8

* Honda nie tworzy keiretsu.

Zrédto: zestawienie na podstawie P. Knitting (2005, ss. 94-99).
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podkresla P. F. Drucker (2004, s. 37), ,wyjscia poza nasladownictwo,
importowanie i adoptowanie techniki innych oraz nauczenia si¢ samo-
dzielnego podejmowania autentycznych innowagji technologicznych”.

7.5. Spadek znaczenia doméw handlowych

W podtrzymywaniu dtugookresowych relacji handlowych z przed-
sigbiorstwami nalezacymi do grup keiretsu istotna role odgrywaja wielkie
domy handlowe (sogo shosha). Stanowia one, obok banku wiodacego i wiel-
kiego przedsiebiorstwa produkcyjnego, podstawowe ogniwo kazdej grupy
keiretsu (zob. rys. 7.14). W okresie wysokiej dynamiki rozwojowej ten
symbiotyczny uklad zapewnila grupom keiretsu stosunkowo wysoka
elastycznos¢ (Yamamura 1976, ss. 161-199).

Sposréd dziewigciu sogo shosha, tj. Itochu Corp., Kanematsu Corp.,
Marubeni Corp., Mitsui & Co. Ltd., Mitsubishi Corp., Itochu Corp., Nisso
Iwai-Nichimen Holding, Sumitomo Corp., Tomen Corp., sze$¢ nalezy do grup
keiretsu. Skupiaja one znaczna sile¢ ekonomiczna, np. warto$¢ sprzedazy
najwiekszego domu handlowego Mitsubishi Corp. w 2003 r. wyniosta ponad
134 mld dol. Ustepuje on jednak poziomem umiedzynarodowienia pro-
wadzonej dzialalnosci innym sogo shosha, w tym Marubeni Corporation,
Mitsui & Co. Ltd., Nisso Iwai-Nichimen Holding i Itochu Corp. (zob. tab. 7.6).

Po drugiej wojnie swiatowej w stosunku do konglomeratéw zaibatsu,
a przede wszystkim wobec doméw handlowych, amerykarnskie wtadze
okupacyjne zastosowaly postepowanie antytrustowe i polityke demono-
polizacji. Przykladowo Mitsubishi Shoji zostalo rozbite na ponad 170
odrebnych podmiotéw. Pomimo wysitkéw wtadz okupacyjnych dazacych
do stworzenia bardziej rozproszonej struktury przemystu, juz w 1954 r.
Mitsubishi ponownie stanowilo jeden zwarty podmiot. Znaczna koncent-
racja sily ekonomicznej japonskich sogo shosha byta wielokrotnie kwestio-
nowana przez Japan Fair Trade Commission’, m.in. probowano zmniejszy¢
fundusze przyznawane im przez banki komercyjne, jednak bez powaz-
niejszych skutkow.

Wielkie domy handlowe dziataja w wielu obszarach: zakupuja surow-
ce i sprzedaja wyroby gotowe, dostarczaja swoim wazniejszym klientom
informacji i analiz rynkowych, a takze inwestuja za granica gléwnie
w przemyst wydobywczy oraz wielkie obiekty przemystowe. Ponadto
wdrazaja i koordynuja projekty w ramach pomocy rozwojowej (Official
Development Assistance, ODA) udzielanej przez Japonie¢ krajom rozwijaja-

3 Japan Fair Trade Commission to odpowiednik Urzedu Antymonopolowego.
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Rys. 7.14. Rola doméw handlowych w strukturze grupy keiretsu

Zrédio: R. Kensy (2001, s. 241).
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Tabela 7.6
Najwigksze japonskie domy handlowe (2003 r.)
Nisso
Wyszczegol- Marubeni | Mitsui & | Mitsubishi | Itochu Twai- Sumitomo | Tomen
nienie Corp. Co. Ltd. Corp. Corp. | -Nichimen | Corp. Corp.
Holding
Aktywa (mlIn dol.)
Zagraniczne 20620 11735 12323 8340 6 057 b.d. b.d.
Ogodtem 40788 64 391 80 446 43023 29 502 48058 7374
Sprzedaz (min dol.)
Za granica 35360 30102 20570 17 634 10 647 b.d. b.d.
Ogodtem 69943 | 108658 | 134275 84199 51 860 81376 14192
Zatrudnienie
Za granica 12593 3300 7257 878 4475 b.d. b.d.
Ogodtem 24909 37734 47 370 4355 21800 31589 5871
Wskaznik umiedzynarodowienia
50,6 18,2 15,3 20,2 20,5 - -
Eksport firm macierzystych (mln dol.)
10 516 b.d. 18 008 7 899 7731 b.d. 2451
Liczba oddziatéw
Ogodtem 263 368 309 374 80 376 119
Za granica 131 209 158 195 43 192 63
Liczba krajéw goszczacych
38 42 31 41 19 37 24

Zré6dto: UNCTAD (2004, s. 331).

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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cym sie”, Szczegodlna role odgrywaja one w finansowaniu matych i $rednich
przedsiebiorstw, co bylo zwigzane z istniejacym do lat 70. wzglednym
niedoborem kapitalu (gtéwnie na potrzeby dystrybucji, venture capital
i biezacej dzialalno$ci przedsiebiorstw), a takze niedostatecznym roz-
wojem rynku kapitalowego w Japonii.

Wielkie domy handlowe pelnig takze inne funkcje, m. in. posrednikéw
miedzy wielkimi bankami miejskimi a ich klientami oraz dostawcami
w kraju i za granica. Sogo shosha pozycza srodki finansowe od swego banku
wiodacego i nastepnie udziela pozyczek drobnym przedsigbiorstwom.
Jednoczesnie ubezpiecza kazda transakcje, wyreczajac banki w spraw-
dzaniu wiarygodnosci kredytowej klientéw oraz biorac na siebie kon-
sekwencje ewentualnej ich niewyptacalnosci. Tym samym dziata jak
amortyzator ryzyka ponoszonego przez wielkie banki, a takze zwigksza
plynnos¢ finansowa matych przedsiebiorstw przez kredytowanie ich po
nizszych kosztach. Dziatalno$¢ ta jest tym bardziej mozliwa, ze sogo shosha,
w przeciwienstwie do bankdw, nie byta poddana rygorystycznej kontroli
wladz gospodarczych, a wszystkie jej transakcje zaliczane sa bezposrednio
do wartosci sprzedazy (zob. Uesugi, Yamashiro 2005).

Sogo shosha, wspotfinansujac sektor matych i srednich przedsie-
biorstw, wniosty istotny wkiad w rozwoéj przemystu lekkiego i chemicz-
nego oraz samochodowego i elektronicznego. Poddostawcy, dostarczajac
czesci i podzespoly w okresach pogorszenia koniunktury, korzystali z po-
mocy finansowej, szczegdlnie gdy zmniejszaly si¢ zamoéwienia ze strony
firmy wiodacej grupy keiretsu. Wiele z takich firm uzyskiwato status przed-
sigbiorstw subsydialnych lub joint-venture z wybranym domem handlo-
wym. Stanowilo to element ,, migkkiego” finansowania przedsigebiorstw.

W latach 90. XX wieku nastapilo wyrazne pogorszenie sie efektyw-
nosci funkcjonowania sogo shosha. W 1997 r. Sumitomo Corp. odnotowato
olbrzymia strate spowodowana skandalem w handlu miedziaq. W rok
pozniej, w zwiazku z azjatyckim kryzysem finansowym, znaczne straty
poniosty Itochu Corp. i Marubeni Corp. (zob. tab. 7.7).

Do 1980 r. 46% zagranicznych przedstawicielstw dziewieciu najwiek-
szych sogo shosha dzialalo w przemysle, przede wszystkim tekstylnym
i chemicznym, a 31% w handlu. Gléwnym obszarem geograficznej kon-
centracji ich dziatalnosci byla Azja (46%) i kraje wysoko rozwiniete.
W koncu 2002 r. pie¢ najwiekszych sogo shosa posiadalo 1,5 tys. za-
granicznych przedstawicielstw, w tym 41% w Azji i 41% w krajach wysoko
rozwinietych. Ponadto przemyst przestat by¢ wiodacym kierunkiem ich
dziatalnosci inwestycyjnej. Okoto 69% inwestycji dotyczyto sektora ustug,

4 Zob. szerzej www.euroact.co.jap/oda-japan/AboutODA/Key_Players/Sogo_Shosa.
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Tabela 7.7

Zmiany w poziomie zysku netto najwigkszych sogo shosha (w mld jenow)
Wyszczegolnienie 1989 {1990 1991 |1992 |1993 |1994 |1995 |1996 |1997 |1998
Mitsubishi Corp. 331 411 430 403 153 |32 160 |203 220 |214
Mitsui & Co. Ltd. 166 220 222 (226 {239 (152 218 (240 260 211
Sumitomo Corp. 274 |351 (265 333 (202 (102 |121 |163 |-1486|221
Itochu Corp. 155 186 191 109 101 {20 94 102 {111 -147
Marubeni Corp. 151 163 |171 174 109 |63 77 118 {60 -307

Zrédto: O. Sjoberg, M. Soderberg (2001, s. 208).

gdzie sogo shosha wystepowaly takze jako dealerzy wiasnych produktéw
(UNCTAD 2004, ss. 133-134).

Od poczatku lat 90. obserwowany jest stopniowy spadek udziatu wiel-
kich doméw handlowych w obstudze japoniskiego handlu zagranicznego
(zob. rys. 7.15). Malejacy udziat sogo shosha w japonskim handlu zag-
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Rys. 7.15. Zmiany udziatu najwi¢kszych sogo shosha w obstudze handlu zagranicznego Japonii

Zrédto: UNCTAD (2004, s. 133).
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ranicznym wigze si¢ przede wszystkim z faktem, ze wielkie korporacje
wchodzace w sklad grup keiretsu, dziatajace na rynku miedzynarodowym
przez swoje domy handlowe, nie wykazuja takiego stopnia elastycznosci
i innowacyjnosci, jak ich zagraniczne odpowiedniki. W warunkach
rewolucji ICT i postepujacej globalizacji rynki zagraniczne nie s juz
postrzegane przez japonskie korporacje jako catkowicie ,nieznane”
i bardzo , odlegle” (Sjoberg, Soderberg 2003, s. 212). Japonskie korporacje
transnarodowe, podobnie jak amerykanscy i europejscy konkurenci,
w coraz wigkszym zakresie prowadza bezposredni handel z zagranica.
Zapewnia to im lepszy kontakt w odbiorcami, dostep do informacji
rynkowych i pozwala na szybsza reakcje na zmiany zachodzace na rynku
miedzynarodowym.

dofinansowanego z umowy SONB/SP/512497/2021




Rozdziat 8

Reformy strukturalne i ich potencjalny
wpltyw na grupy keiretsu

Zmiany wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwojowych
ujawnily potrzebe reform strukturalnych, dostosowujacych gospodarke
Japonii do wymogoéw gospodarki poprzemystowej. Przeprowadzenie
reform we wszystkich sektorach gospodarki jest warunkiem odbudowy
miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki japonskiej.

Dalsza liberalizacja sektora finansowego, deregulacja rynku ushug,
prywatyzacja panstwowych instytucji finansowych i przedsigbiorstw oraz
otwarcie na inwestycje zagraniczne uniemozliwiajg podtrzymywanie w
dotychczasowym ksztalcie powigzan finansowych i produkcyjno-
-dystrybucyjnych w ramach keiretsu.

Ostabienie wiezi wewnatrzgrupowych, w tym spadek znaczenia
banku wiodacego, erozja krzyzowych powigzan kapitalowych i rozpad
stabilnego akcjonariatu oraz zwigzana z tym wigksza ptynnos¢ akcji,
pozwola w szerszym zakresie wykorzysta¢ rynek kapitalowy jako
mechanizm nadzoru korporacyjnego. Erozji podlega¢ moze tez tradycyjny
system stosunkdéw pracy, blokujacy dotychczas bardziej radykalne
dzialania restrukturyzacyjne. Redukcji moga tez ulec wieloszczeblowe
systemy produkgji i dystrybucji w ramach struktur keiretsu.

W warunkach reform strukturalnych oraz narastajacej konkurencji
globalnej dostosowanie grup keiretsu polega na konsolidacji wewnatrz-
i miedzygrupowej, doskonaleniu dziatalnosci operacyjnej i wprowadzaniu
nowych technologii, realizacji programow restrukturyzacyjnych, a w skraj-
nych przypadkach sprzedazy inwestorom strategicznym.
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8.1. Uwarunkowania reform strukturalnych

Wypracowany przez Japonie w okresie wysokiej dynamiki wzrostu
wzorzec rozwojowy nie jest niezmienny. Starzenie si¢ spoleczenstwa,
stagnacja gospodarki i kryzys systemu bankowego, a takze ograniczenia
zdolnosci innowacyjnej oraz globalna konkurencja i rewolucja ICT poka-
zaly, ze instytugje i struktury, ktére odegraly pozytywna role w podtrzy-
mywaniu ekspansji, majacej na celu likwidacje luki rozwojowej, w latach
90. XX wieku stracily swoja dotychczasowq uzytecznosé. W rezultacie
ujawnita sie potrzeba reform strukturalnych dostosowujacych gospodarke
Japonii do wymogdéw gospodarki poprzemystowe;j.

Doswiadczenia lat 80. i 90. Stanéw Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii,
a takze Hiszpanii i Irlandii dowodza, Ze kraje te dzigki deregulacji,
prywatyzacji, restrykcyjnej polityce monetarnej, ograniczaniu fiskalizmu
lepiej wykorzystaty szanse, jakie przyniosta konkurencja globalna i re-
wolugja ICT w poréwnaniu z krajami Europy kontynentalnej (np. Frangji,
Niemiec, Wtoch), ktdre utrzymywaty wzglednie wysokie zaangazowanie
panstwa w transfery socjalne i w niewielkim stopniu uelastycznily rynki
pracy. Takze kraje skandynawskie, dzigki zmniejszeniu fiskalizmu i wy-
datkow socjalnych, osiagnely przyspieszenie dynamiki rozwojowej i po-
prawe konkurencyjnosci gospodarek.

Reformy systemowe R. Reagana w Stanach Zjednoczonych i M. Thatcher
w Wielkiej Brytanii zwigekszyly sprawnos¢ mechanizmu rynkowego, po-
budzily innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ oraz wieksze wykorzystanie
zasobow produkcyjnych. Kraje te nie tylko przezwyciezyly charakterys-
tyczna dla lat 70. stagflacje, ale osiagnely wysoka dynamike wzrostu
gospodarczego oraz poprawe réwnowagi ekonomicznej. Stany Zjedno-
czone w ciaggu ostatnich pietnastu lat odzyskaty utracona wczesniej pozycje
lidera miedzynarodowej konkurencyjnosci (zob. Bienkowski 1995; Bossak,
Bierikowski 2004; Ciborowski 2004).

W Japonii do lat 90. nie przeprowadzono kompleksowych reform
systemu spoteczno-ekonomicznego, w tym: systemu finansowego, rynku
pracy, struktury gospodarczej, nie zdecydowano sie takze na szersze ot-
warcie na inwestycje zagraniczne i ograniczenie protekcjonizmu rolnego.
Powojenne instytucje i struktury, ktére odegraly pozytywna role w pod-
trzymywaniu ekspansji majacej na celu likwidacje luki rozwojowej w wielu
przypadkach staly si¢ obcigzeniem, a nawet hamulcem rozwoju.
Przykladem sa grupy keiretsu o wyraznie monopolistycznych cechach,
ktére mimo zmian wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan roz-
wojowych wykazuja silng spoistosc¢ i stosunkowo niski stopien otwartosci.
W okresie stagnacji gospodarki lat 90. grupy keiretu przyjely postawe
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defensywna. W konsekwengji, Japonia utracita pozycje lidera miedzy-
narodowej konkurencyjnosci.

Od poczatku lat 90. XX wieku obserwowany jest proces spadku
znaczenia dotychczasowych czynnikéw ekspansii i stabilizacji gospodar-
czej Japonii. Mimo istotnego zmniejszenia, oszczednosci ludnosci sg
w Japonii wyzsze niz w krajach UE i przewyzszaja poziom tego wskaznika
w Stanach Zjednoczonych (zob. tab. 8.1). Dlugotrwala stagnacja nie
przyczynita si¢ do znacznego wzrostu bezrobocia, ktdre stanowi obecnie
okoto 5% ogotu ludnosci czynnej zawodowo, tzn. ponizej poziomu w Sta-
nach Zjednoczonych i w krajach UE.

Zmiany demograficzne przyczyniaja si¢ do przyspieszonego starzenia
spoteczenistwa. Japonia wyrdznia sie najdluzsza w swiecie przecigtna
dlugoscia zycia zaréwno kobiet, jak i mezczyzn. W szybkim tempie
zwigkszaja si¢ wydatki na renty i emerytury oraz na ochrone zdrowia.
W ostatnich latach wydatki budzetowe rosty w sposéb lawinowy i osia-
gnety poziom ponad 38% PKB wyzszy niz w Stanach Zjednoczonych, ale
znacznie nizszy niz w Europie kontynentalne;.

Tabela 8.1

Rozwoj spoleczno-ekonomiczny krajow G-5
Stany .
P . . Wielka . .
Wyszczegdlnienie Japonia Zjedno- Brytania Francja Niemcy
czone

PKB per capita (w dol,, wg
parytetu sity nabywczej, 2003 1.) 28 000 37 600 29100 27900 26 400
Stopa oszczednosci krajowych
(20021.) 25,7 13,8 15,0 21,0 19,7
Stopa bezrobocia (2003 r.) 5,3 6,0 5,0 9,5 9,1
Dlugoéé zycia (2002 r.)

mezczyzn 78,3 744 75,7 75,6 75,6

kobiet 85,2 79,8 80,4 829 81,3
Wydatki na cele socjalne
(proc. PKB, 2001 r.)

publiczne 16,9 14,8 21,8 28,5 27,4

prywatne 3,5 9,3 44 35 2,0
Wydatki na ochrone zdrowia
(proc. PKB, 2002 .) 7.8 147 77 97 109
Roczny czas pracy (2003r.) 1801 1822 1672 1509 1441

Zrédo: zestawienie na podstawie OECD (2005a; 2005b).

udostepniono w ramach projektu pn
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Japonskie spoteczenstwo jest jednym z najbardziej egalitarnych
sposrod krajow rozwinietych. Czynnik ten zmniejsza potrzebe transferow
o charakterze socjalnym. System ubezpieczen spotecznych w Japonii,
podobnie jak w Stanach Zjednoczonych, ma przede wszystkim forme indy-
widualnych kont w funduszach prowadzacych dziatalnos¢ inwestycyijna.

Skracanie czasu pracy, chociaz nie tak znaczne jak w krajach UE,
sprawilo, ze obecnie Japoniczycy pracuja krocej niz Amerykanie. Ten bez
watpienia sukces spoleczny sprawil, iz Japonia z jednego z najbardziej
zapracowanych spoleczenstw bez wigkszych perturbacji weszlta w faze
umiarkowanego wzrostu dochodéw realnych przy jednoczesnym
skréceniu rocznego czasu pracy, wynoszacego na poczatku lat 80. okoto
2200 godzin do 1800 godzin rocznie obecnie.

Poczawszy od lat 90. Japonia stala si¢ najwiekszym $wiatowym
eksporterem kapitalu. Wartos¢ jej aktywow zagranicznych netto
przekroczyla 1,4 bln dol. w 2002 r. W strukturze inwestycji kapitalowych
dominuja inwestycje portfelowe (45,7%) oraz pozyczki (22,2%). Roczne
dochody z eksportu kapitatu przynosza Japonii okoto 100 mld dol., a z eks-
portu technologii ponad 15 mld dol. netto (EIU 2004, s. 57).

W okresie wysokiej dynamiki rozwojowej panstwo bylo giéwnym
animatorem i przewodnikiem dziatan restrukturyzacyjnych. W latach 90.,
wraz z liberalizacja systemu finansowego i akceptacja zasad BIS tworzenia
rezerw bankowych, kapitalizacji, rozliczeni oraz zwigkszeniem autonomii
Banku Japonii na wzér innych krajow OECD, a takze stopniowa libera-
lizacja rynku kapitalowego, zmniejszyla sie¢ rola panistwa w gospodarce.
Realizowane reformy strukturalne, w tym zapowiedz prywatyzacji
pocztowych kas oszczednosci i agencji autostrad sa tego potwierdzeniem.
Zmniejszeniu roli pafistwa w gospodarce pozornie przeczy¢ moga dane
dotyczace udzialu wydatkéw w PKB. Wzrost wydatkéw budzetowych
w Japonii spowodowany jest jednak z jednej strony rosnacymi wydatkami
socjalnymi, z drugiej natomiast dazeniem do pobudzenia aktywnosci
gospodarczej tradycyjnymi metodami keynesowskimi.

Japonski sposdb gospodarowania zmienia si¢ i dostosowuje do
nowych warunkéw ekonomicznych, spotecznych, technologicznych i mie-
dzynarodowych rozwoju. Powojenna ekspansja mozliwa byla dzigki
radykalnym reformom, ktére zmienily system polityczny i spoteczno-
-ekonomiczny. Stworzone rozwiazania systemowe, harmonijnie iaczac
elementy tradycji z reformami, przyczynily si¢ do szybkiego wzrostu
akumulacji i inwestycji, zmian w strukturze gospodarczej, poprawy
efektywnosci gospodarczej oraz wzrostu zatrudnienia i wydajnosci pracy.
Czynniki te dodatkowo zostaly wzmocnione przez korzysci skali produkcji
przemyslowej, ekspansje eksportowa, import technologii i know-how.
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W rezultacie wzrosta miedzynarodowa konkurencyjnosé¢ gospodarki
japonskiej.

Utrzymanie dotychczasowych zdobyczy spotecznych i poziomu roz-
woju ekonomicznego Japonii oraz poprawa jej miedzynarodowej pozycji
konkurencyjnej wymagaja jednak aktywnych dziatan i zmian w systemie
spoteczno-ekonomicznym, dostosowujacych go do nowych wewnetrznych
i zewnetrznych uwarunkowan rozwoju.

Po okresie tzw. ,Bubble Economy” gospodarka japoniska weszta w faze
stagnacji. Radykalnie spadla dynamika wzrostu gospodarczego, pogor-
szyla sie takze r6wnowaga ekonomiczna. Japoniska gospodarka, podobnie
jak niemiecka, doswiadczyta zalamania woéwczas, gdy Stany Zjednoczone
przezywaly boom inwestycyjny, wzrost dochodéw, zatrudnienia i wydaj-
nosci pracy oraz modernizacje technologiczng. W konsekwenciji, pozycja
i zdolnos¢ konkurencyjna gospodarki japonskiej, po wielu latach nieprzer-
wanego umacniania, zaczely si¢ zmniejsza¢.

Od konca 1991 r., kiedy rozpoczat si¢ spadek notowan gietdowych
i indeksu Nikkei, do sierpnia 1998 r., wartos¢ aktywow zmniejszyla sie
ponad 5 bln dol. Spadki na gietdach japoniskich w jednym tylko tygodniu
sierpnia 1998 r. przyniosty straty w wysokosci ponad 240 mld dol. W 1996 r.
pojawily sie¢ pierwsze symptomy wychodzenia gospodarki ze stagnagiji,
gdy stopa wzrostu BKB osiagneta 3,4%. Jednak zaostrzenie polityki
fiskalnej, tj. podniesienie podatku konsumpcyjnego, zwigkszenie sktadek
na ubezpieczenia spoleczne, a takze zniesienie tymczasowych ulg w po-
datku dochodowym doprowadzily do najglebszego zalamania w powojen-
nej historii Japonii. W dwdch kolejnych latach odnotowano ujemny
przyrost realnego PKB, odpowiednio w 1998 r. -1,0%, a w 1999 r. -0,1%.
Spadkowi dynamiki gospodarczej towarzyszylo pogorszenie rownowagi
ekonomicznej.

W koncu 1998 r. rzad japonski, dazac do przeciwdziatania pogor-
szajacej sie sytuacji gospodarczej, oglosit wprowadzenie tzw. Nadzwyczaj-
nego Pakietu Ekonomicznego (Emergency Economic Package). Podjete tez
zostaly intensywne dzialania w zakresie:

- reformy systemu finansowego,
poprawy konkurencyjnosci przemystu,
tworzenia nowych miejsc pracy,
reformy rynku pracy,

- wsparcia sektora matych i srednich przedsiebiorstw.

W listopadzie 1999 r. rzad przedlozyl dokument zatytulowany Poli-
tyczne srodki na rzecz odnowy gospodarczej (Policy Measures for Economic
Rebirth), ktérego gtdwnym celem bylo promowanie reform w strukturze
spoteczno-gospodarczej. Ujemny przyrost PKB w 1998 i 1999 r. sklonit

|
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wladze gospodarcze do sformutowania trzech podstawowych celé6w na rok
finansowy 2000 (OECD 2001, ss. 97-102), tj.:

- odnowa gospodarcza przy wspodtudziale sektora prywatnego,

- reformy strukturalne ukierunkowane na rozwoj struktur spoteczno-
-ekonomicznych adekwatnych do nowych miedzynarodowych
uwarunkowan rozwoju,

- rozwoj miedzynarodowej wspotpracy gospodarczej, w tym przede
wszystkim stosunkéw handlowych i wspétpracy regionalnej w Azji
Wschodnie;j.

Wsréd gléwnych dziatan umozliwiajacych realizacje tych celéw zna-

lazly sie¢ nastepujace:
- zwigkszenie popytu konsumpcyjnego poprzez ulgi i zwolnienia
podatkowe,

- stymulowanie powstawania nowych przedsigbiorstw,

- zwigkszenie bezpieczenstwa na rynku pracy,

- popieranie rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw,

- rozwoj nowych technologii oraz systeméw IT,

- inwestycje w rozwdj infrastruktury socjalnej,

- reformy systemu ubezpieczen pracowniczych,

- promowanie wiekszej mobilnosci pracy,

- wzrost zaangazowania Japonii we wspotprace miedzynarodowa na
forum GATT/WTO i APEC, a takze zwigkszenie oficjalnej pomocy
krajom rozwijajacym si¢ w ramach ODA.

Wprowadzane przez rzad japonski w latach 90. kolejne pakiety anty-
kryzysowe sprowadzaly si¢ gléwnie do pobudzenia aktywnosci gos-
podarczej tradycyjnymi keynesowskimi metodami. W latach 1992-2000
kolejne rzady wydatkowaty na ten cel ponad 115 bln jenéw (ponad 1 bln
dol.), co doprowadzito do znacznego deficytu budzetowego, ocenianego
obecnie na 6,4% PKB i ponad 170% PKB dlugu publicznego.

Poczawszy od 2003 r. obserwowane jest ozZywienie w gospodarce
japonskiej (zob. tab. 8.2). Towarzyszy mu wzrost inwestycji i zyskéw
przedsigbiorstw, spadek liczby bankructw, a takze wzrost notowan
gietdowych. W okresie stagnacji kapital produkcyjny japonskich
przedsigbiorstw wyraznie sie ,zestarzal” i wymaga radykalnej odnowy.
Przecietny wiek japonskich fabryk to obecnie 12 lat, a wiec znacznie
Wyzszy w pordwnaniu z przecietna z minionych dekad, wynoszaca 8-9 lat.
Wielcy producenci z branzy elektronicznej juz oglosili zamiar budowy
nowych zaktadéw, gtéwnie w Japonii. Zacheta do podejmowania nowych
inwestycji sa rekordowo niskie stopy procentowe (Koll 2005, s. 14).

Banki japoniskie osiagnety postep w przezwyciezaniu problemu ztych
dhugéw, ktérych wartos¢ zmalata z 43 bln jendw w 2001 r. do mniej niz

swy SONB/SP/512497/2021
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Tabela 8.2

Podstawowe dane makroekonomiczne Japonii za lata 2000-2004

Wyszczegdlnienie 2000 2001 2002 2003 2004
PKB (w mld dol.) 47528 4165,7 3974,7 4296,8 4 669,6
Stopa wzrostu PKB (proc.) 2,4 0,2 -0,3 14 2,6
Stopa inflacji (CPI, proc.) -0,7 -0,7 -0,9 -0,3 0,0
Stopa bezrobocia (proc.) 4,7 5,0 54 4,3 4,7
Rachunek obrotéw biezacych (mld dol.) 119,7 87,8 112,5 136,2 172,1
Rezerwy dewizowe (wmld dol.) 3549 395,2 461,2 663,3 833,9

Zrédto: EIU (2005b, s. 5).

20 blnjenéw w 2004 r. Ostabty, lecz nie ustaty, tendencje do spadku cen débr
konsumpcyjnych, a 2004 r. byl pierwszym od wielu lat bez deflacji. Dzigki
wykorzystaniu réznych form zatrudnienia tymczasowego oraz kontraktow
terminowych uelastyczniono rynek pracy. Pozwolito to firmom na obnizke
kosztéw pracy w ogolnych kosztach funkcjonowania, z 73% w 1998 r. do
64% w 2004 r. Poprawita si¢ sytuacja na rynku pracy, gdzie stopa bezro-
bocia spadta ponizej 5%. Odnotowano réwniez stopniowy wzrost popytu
konsumpcyjnego. Dzieki szybkiemu wzrostowi eksportu w latach
2002-2004, zwtaszcza do Chin, poprawily sie¢ wyniki w handlu zagrani-
cznym. Wzrosta nadwyzka na rachunku obrotéw biezacych oraz wydatnie
zwigkszyly sie rezerwy dewizowe panstwa. Rosnacy eksport byt gtéwnych
stymulatorem wzrostu produkgji japoniskiego przemystu przetworczego.

Wedlug ocen OECD (2005c), pomimo wyraznych symptomoéow

ozywienia, nadal negatywnie na warunki rozwoju gospodarki japoriskiej
oddziatuje szereg czynnikéw, w tym przede wszystkim:

- utrzymujaca si¢ presja deflacyjna, chociaz obserwowuje si¢ stabnaca
tendencje (2004 r. byl trzynastym z rzedu, kiedy wystapil spadek
cen nieruchomosci),

~ ogromny deficyt budzetowy i dtug publiczny, najwyzszy w krajach
OECD,

- brak dyscypliny budzetowej wtadz regionalnych, ktéra prowadzi
do ich nadmiernego zadtuzania,

- slaba konkurencja, ktéra uniemozliwia uruchomienie potencjatu
wzrostu gospodarki,
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- rosnacy dualizm na rynku pracy, prowadzacy do nieefektywnosci
rynku pracy, co w warunkach starzenia si¢ populacji redukuje
zasoby produkcyjnej sity robocze;j.

W 2005 r., a zwlaszcza w 2006 r. moze nastapi¢ wyhamowanie
pozytywnych tendencji, obserwowanych w dwu ostatnich latach (zob. tab.
8.3). Dotyczy to produkcji przemystowej, ktéra po okresie wysokiego
wzrostu, szczegdlnie w 2004 r., bedzie spada¢ w latach nastepnych.
Utrzymujace si¢ wysokie ceny paliw moga niekorzystnie wptywa¢ na
rozwdj japonskiego eksportu. Trwate, a nie koniunkturalne ozywienie
w gospodarce japonskiej zalezy od pomyslnego wdrozenia reform
strukturalnych.

Tabela 8.3
Prognoza podstawowych wskaznikéw makroekonomicznych na lata 2005-2006

Wyszczegdlnienie 2003 2004 2005* 2006*
Stopa wzrostu PKB (proc.) 1,4 2,6 1,9 1,3
Produkgja przemystowa (proc.) 3,3 53 1,3 1,2
Konsumpcja prywatna (proc.) 0,2 15 1,8 13
Konsumpcja zbiorowa (proc.) 1,2 2,7 1,5 0,7
::vl;zd(}; ir(:\c'ssestycyjne na srodki 11 15 23 19
Popyt krajowy ogétem (proc.) 0,6 1,7 1,9 14
Stopa bezrobocia (proc.) 53 4,7 43 3,9
Stopa inflagji (CPI, proc.) -0,3 0,0 0,2 0,2
Kedkorermisowa stop
Deficyt budzetowy (proc. PKB) -7,7 -6,1 -7,4 -7,3
:{;1:;::1.1;% ())brotéw biezacych 32 37 34 37
* Prognoza.

Zrédto: EIU (2005b, ss. 5 i 12).
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8.2. Przebieg reform strukturalnych

W trakcie przeprowadzonych 25 czerwca 2000 r. przedterminowych
wyboréw parlamentarnych ponownie zwyciezyta Partia Liberalno-
-Demokratyczna (LDP), uzyskujac 271 mandatéw w 480-osobowym
parlamencie. W dziesig¢ miesiecy p6zniej japonski parlament zatwierdzit
J. Koizumiego na szefa rzadu. Zastapil on niepopularnego Y. Moriego,
ktéry w trakcie niespelna roku sprawowania urzedu utracit zaufanie
ponad 90% Japonczykéw. W przeprowadzonych w koncu lipca 2001 r.
wyborach uzupetniajacych do Izby Wyzszej Parlamentu, takze zwyciezyta
LPD, zdobywajac 65 miejsc na 121, a jej koalicjanci, tj. buddyjska partia New
Komeito oraz Nowa Partia Konserwatywna, zdobyli 14 miejsc. Kolejne
zwycigstwo wyborcze rzadzacej koalicji premiera J. Koizumiego zostato
powszechnie odebrane jako zacheta do realizacji programu reform
strukturalnych.

W konicu czerwca 2001 r. rzad japonski zatwierdzil projekt reform
strukturalnych. Przeprowadzenie reform we wszystkich sektorach
gospodarki uznano za giéwny warunek ozywienia i odbudowy zdolnosci
konkurencyjnej gospodarki. W programie reform okreslono siedem strate-
gicznych obszaréw dziatan rzadu (OECD 2003, s. 48; OECD 20044, s. 33):

1. Prywatyzacja i deregulacja:

- ograniczenie barier wejscia podmiotom prywatnym do sektora
ushug spotecznych, w tym ochrony zdrowia i ustug socjalnych,

- zmiana dotychczasowego ustawodawstwa regulacyjnego,

- przeglad roli, jaka odgrywaja w gospodarce korporacje publicz-
ne oraz podjecie stosownych decyzji w sprawie ich dalszego
funkcjonowania.

2. Przedsigbiorczo$¢ oraz rozwiagzanie problemu ztych dtugow:

- wsparcie finansowe i doradcze matych i srednich przedsigbiorstw
przez Technology Licensing Offices,

- pomoc w rozwiazaniu problemu zlych dlugéw bankéw, podwa-
zajacych zaufanie do japoniskiego systemu finansowego na arenie
miedzynarodowej,

- rozwoj rynku kapitalowego przez wspieranie srodkami m.in.
fiskalnymi, inwestycji w papiery wartosciowe oraz ograniczenie
bankowych form oszczedzania.

3. Opieka spoteczna i ubezpieczenia:

- opracowanie studium wykonalnosci indywidualnych rachunkow
ubezpieczeniowych,

- rozwdj programOw poprawy efektywnosci systemu ochrony zdrowia,
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przeglad systemu wynagrodzen i ulg podatkowych w zakresie
zmiany stylu pracy,

rozwoj systemu opieki medycznej przez umozliwienie podjecia
dziatalno$ci podmiotom prywatnym.

Aktywa intelektualne:

rozwdj kapitatu ludzkiego przez poprawe jakosci ksztatcenia na
wszystkich poziomach edukacji,

koncentracja nakladéw na badania naukowe w zakresie nauk
przyrodniczych oraz technologii informatycznych, $rodowisko-
wych i nanotechnologii,

rozwdj faczy internetowych w szkotach i bibliotekach,
pobudzenie konkurencji miedzy najbardziej prestizowymi uniwer-
sytetami i przeznaczanie najlepszym jednostkom najwiecej $rod-
koéw finansowych.

Jakos¢ zycia:

wzmocnienie bezpieczenstwa socjalnego poprzez programy
doskonalenia kwalifikacji i zatrudnienia finansowane ze srodkéw
publicznych,

eliminacja oczekiwania na przyjecie dzieci do ztobkéw,

promocja rozwoju wtérnego rynku mieszkaniowego.

Autonomia wtadz lokalnych:

promocja dzialan ukierunkowanych na laczenie wiadz regional-
nych,

przeglad dotychczasowego systemu subsydiéw, lokalnych trans-
fer6w podatkowych i dochodéw podatkowych miedzy wiadzami
centralnymi i regionalnymi,

przeglad kierunkéw alokacji transferéw podatkowych do wiadz
regionalnych,

aktywizacja gospodarcza regiondw przez rozwdj przedsiebiorstw
branzy high-tech.

. Reformy fiskalne:

przeglad dlugookresowych projektéw robét publicznych,
przeglad zasadnosci stosowania podatkdw na budowe drdg,
przyjecie Sredniokresowego planu ekonomicznego i fiskalnego.

Program reform strukturalnych uzupelniony zostal doraznymi roz-
wigzaniami, w tym przyjetym w koncu lutego 2002 r. planem walki
z deflacja, przewidujacym m.in. zasilenie srodkami publicznymi bankéw
borykajacych si¢ ze ztymi dtugami. Ustalono w nim cztery cele:

- przyspieszenie likwidacji ztych dhugow,
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- stabilizacje systemu finansowego,

- wzmocnienie rynkéw finansowych,

- wsparcie sektora matych i srednich przedsiebiorstw.

W kornicu stycznia 2003 r. premier Koizumi oglosit plan podwojenia
naplywu zagranicznych inwestycji bezposrednich w ciagu pieciu lat.
W planie tym znalazlo sie pie¢ priorytetow, w tym:

- zwigkszenie dostepnosci informacji o mozliwosciach inwestycyj-

nych w Japonii i za granicg,

- poprawa klimatu inwestycyjnego,

- uproszczenie procedur administracyjnych,

- wprowadzenie zachet i udogodnien dla korporacji transnarodo-

wych,

- rozwoj regionalnych i krajowych struktur oraz systeméw informagiji

o zagranicznych inwestycjach bezposrednich.

Naptywowi inwestycji zagranicznych do Japonii ma stuzy¢ zmiana
przepisow dotyczaca M&EA oraz inwestoréw strategicznych. Zwiekszono
takze zakres kompetencji Japonskiej Organizacji Handlu Zagranicznego
(JETRO) o dzialania nie tylko w zakresie promocji eksportu, ale rowniez
rozwoju importu i naptywu inwestycji zagranicznych. Japonscy partnerzy
handlowi wskazuja na szereg nadal wystepujacych probleméw, ktore
wymagaja szybkiego rozwigzania. Do najwazniejszych kwestii zalicza sie
wystepowanie wielu barier nieformalnych, uniemozliwiajacych dostep do
rynku, np. system dystrybuciji keiretsu czy problemy z zakupem ziemi.

Drugi etap reform strukturalnych rozpoczat si¢ w 2005 r. wraz ze
zwyciestwem LDP w jesiennych wyborach do Izby Nizszej Parlamentu.
LDP oraz partia koalicyjna New Komeito zdobyly wiekszos¢ pozwalajaca na
pozostanie u wladzy. Po zwyciestwie wyborczym premier Koizumi
podtrzymal zamiar dokonczenia programu reform strukturalnych.
Glownymi zadaniami stojacymi przed rzadem sa dalsza deregulacja
i prywatyzacja gospodarki, oraz rozw6j partnerskich i dobrosasiedzkich
stosunkéw z krajami Azji Wschodnie;j.

W latach 90. XX wieku mimo postepujacych proceséw liberalizacji
sektora finansowego i deregulacji innych sektoréw gospodarki, wystapity
w Japonii na wielka skale procesy koncentracji kapitatu i produkgji. Dotyczy-
fo to nie tylko sfery finanséw, gdzie powstaly trzy wielkie grupy finansowe,
ale takze przetworstwa ropy naftowej, skupiajacego cztery wielkie firmy
(uprzednio czternascie), przemyshu drzewnego - trzy firmy (poprzednio
czternascie), gazownictwa — trzy firmy (poprzednio siedem) oraz przemystu
stalowego — cztery grupy (poprzednio piec). Procesy koncenracji produkcji
i kapitalu maja pozytywny aspekt, poniewaz w warunkach konkurencji
globalnej umozliwiajg wielkim grupom kapitalowo-przemystowym
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podjecie skutecznej rywalizacji z migdzynarodowymi grupami kapitato-
wymi. Jednak dalsza koncentracja ogranicza konkurencje w gospodarce
japonskiej oraz prowadzi do ,uwiezienia” tysiecy matych i $rednich
poddostawcéw ze sfery produkgiji i dystrybucji w ramach struktur keiretsu
i jeszcze wigkszego niz dotychczas ich uzaleznienia od firm dominujacych.

Reformy deregulacyjne, zapoczatkowane w latach 90., zaczynaja
przynosi¢ wymierne korzysci konsumentom japonskim. Wedltug szacun-
kéw, na deregulacji rynku ustug telekomunikacyjnych, transportowych,
dostaw energii, finanséw i handlu zyskali oni tylko w 2002 r. 14,3 bln
jenéw, tj. okoto 4,6% PKB. Jednak ceny wielu innych ustug, w tym
zwlaszcza elektrycznosci, ustug telekomunikacyjnych i medycznych sg w
Japonii znacznie wyzsze niz w Stanach Zjednoczonych, czy w Europie’.
Intensyfikacja konkurencji doprowadzi nie tylko do obnizki cen
produktow i ustug, ale takze stymulowac bedzie wyzsza innowacyjnos¢
oraz przyczyni si¢ do lepszej alokacji zasobow produkcyjnych i szerszego
otwarcia na handel i inwestycje zagraniczne.

Zmniejszenie wysokosci kapitatu, niezbednego na etapie zakladania
przedsigbiorstwa z 3 mln jendw do 1 mln jendw, przyczynilo si¢ w samym
tylko 2003 r. do wzrostu liczby nowo tworzonych przedsigbiorstw o okoto
10%. Ponadto znaczne uproszczenie przepisow i procedur administracyj-
nych w ramach realizowanego programu e-government pozwala na
zalatwianie okoto 96% spraw urzedowych za posrednictwem taczy
internetowych. Dalsze reformy aktéw prawnych przyczynia sie do ich
wigkszej transparentnosci, a w konsekwencji umozliwia obnizke kosztow
transakcyjnych nie tylko podmiotom krajowym, lecz takze zagranicznym.

Nowym instrumentem wdrozenia wladz regionalnych w ogdlno-
krajowy proces deregulacji gospodarki sa specjalne strefy ekonomiczne.
Dzigki ich utworzeniu zmianie ulega dotychczasowa filozofia rzagdzenia
krajem, podazajaca w kierunku decentralizacji wiadzy centralnej i nadaniu
wladzom regionalnym wigkszej samodzielnosci decyzyjnej i finansowe;j.
Specjalne strefy ekonomiczne, ktdrych obecnie jest 328, otwieraja réwniez
nowe mozliwosci inwestycyjne przed firmami krajowymii zagranicznymi.

W kwietniu 2005 r., mimo silnego sprzeciwu wielkich grup keiretsu,
przyjeta zostala przez parlament japonski poprawka legislacyjna wnoszaca
zmiany do obowiazujacej ustawy antytrustowej (Antimonopoly Law), tj.:

- zwigkszenie wymiaru kar finansowych za tamanie prawa anty-
monopolowego z dotychczasowych 6% wartosci sprzedazy
wielkich firm do 10%, z mozliwoscig podwojenia kary w przypadku
powtdrzenia zdarzenia,

! Koszt 1 kWh energii elektrycznej wynosi w Japonii 21,4 centa, w Stanach Zjednoczonych - 8,2
centa, a w Niemczech 12,1 centa.
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- wprowadzenie zachet dla czlonkéw karteli do dobrowolnego wy-
chodzenia z porozumienn monopolistycznych przez nadzwyczajne
ztagodzenie Kkar,

- wzmocnienie kompetencji Urzedu Antymonopolowego (Japan Fair
Trade Commission, JFTC).

Mimo zaostrzenia przepiséw antymonopolowych, sa one i tak
znacznie mniej restrykcyjne niz w krajach UE czy Stanach Zjednoczonych.
Poczawszy od 1950 r., JFTC udowodnita jedynie w trzynastu przypadkach
zlamanie ustawodawstwa antymonopolowego. W zadnym z tych
przypadkéw winnych nie skazano na kary wiezienia. Do 2002 r. JFTC
posiadata ograniczone kompetencje zaréwno pod wzgledem statusu
prawnego, jak i budzetu. Wraz ze zmianami organizacyjnymi i zwigk-
szeniem kompetencji wzrosta liczba dochodzen z 220 w 1995 r. do 331 od
stycznia do konica wrzesnia 2005 r. Przykladowo, w marcu 2005 r. JFTC
ukarala sze$¢ firm salowych za zmowe cenowa. Wyzsza skutecznos¢ JFTC
w Sciganiu przestepstw ma shuzy¢ premierowi Koizumiemu jako argument
dyskredytujacy przeciwnikéw prywatyzacji przedsigebiorstw panstwowych.

Najwiekszym wyzwaniem drugiej fazy reform strukturalnych
i prawdopodobnie ostatnim, przed ktérym stoi premier Koizumi, jest
prywatyzacja systemu panstwowych pocztowych kas oszczednosci oraz
agencji autostrad. Prywatyzacja pocztowych kas oszczednosci stanowi swe-
go rodzaju dopeknienie reform rozpoczetych przez premiera R. Hashimoto
w 1996 r., liberalizujacych niektdre ustugi finansowe oraz wprowadzaja-
cych wiecej konkurencji na rynku kapitalowym.

Panistwowe pocztowe kasy oszczednosci to najwieksza instytucja
finansowa swiata, w sklad ktdrej wchodza kasy oszczednosciowe i kasy
ubezpieczen na zycie. Wedlug szacunkéw z konca czerwca 2005 r.,
utrzymuja one 211 bln jenéw, tj. okoto 2 bln dol. oszczednosci japonskiego
spoleczenstwa. Dla poréwnania, wartos¢ oszczednosci ludnosci zgroma-
dzonych we wszystkich japonskich bankach prywatnych wynosi 522,7 bln
jendw, a wartos$¢ depozytow w grupie finansowej Mizuho — 69 bln jenéw.
Panistwowe pocztowe kasy oszczednosci posiadaja sie¢ 18 941 punktéw
obshugi oraz 1 310 oddzialéw pocztowych na terenie calego kraju, a taczne
zatrudnienie wynosi w nich ponad 278 tys. os6b. Pocztowe kasy
oszczednosci korzystaja z licznych specjalnych przywilejow, w tym
rzadowych gwarancji depozytéw i zwolnienn podatkowych, ktére daja im
przewage nad prywatnymi instytucjami finansowymi.

W strukturze inwestycji kas oszczednosci dominuja obligacje rzadowe
(52,7%), gotéwka (33,0%), obligacje samorzadowe (4,4%), obligacje
korporacyjne (3,7%), obligacje zagraniczne (1,4%) oraz pozostale papiery
wartosciowe (4,8%). Zblizona jest struktura inwestycji pocztowych
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ubezpieczen na zycie, gdzie takze dominuja obligacje rzadowe (49,3%),
nastgpnie pozyczki dla instytucji regionalnych (16,8%), obligacje samo-
rzadowe (5,1%), obligacje korporacyjne (15,8%), obligacje zagraniczne
(1,4%) oraz pozostale papiery wartosciowe (11,6%) (EIU 2005a, s. 14-15).
Pocztowe kasy oszczednosci i kasy ubezpieczenn na zycie odgrywaja
kluczowq role w transferze oszczednosci ludnosci do korporacji publi-
cznych oraz finansowaniu inwestycji publicznych. Poprzez Fiscal Loan
Fund czeé¢ Srodkoéw finansowych trafia do agencji FILP (Fiscal Investment
and Loan Programme), finansujacych rozwoj infrastruktury spolecznej
i udzielajacych pozyczek dla sektora matych i srednich przedsigbiorstw.

Zgodnie ze strategia prywatyzacyjna, panstwowe pocztowe kasy
oszczednosci zostang podzielane na cztery odrebne podmioty, $wiadczace
ustugi wysylkowe, pocztowe, obstugi rachunkéw oszczednosciowych
i polis ubezpieczeniowych, pod patronatem wspdlnej spotki holdingowej.
Kazdy z tych podmiotéw uzyska samodzielno$¢ finansowa, beda one
jednak stanowi¢ wlasnos¢ publiczng do 2017 r. Do potencjalnych korzysci
z prywatyzacji panistwowych pocztowych kas oszczednosci zalicza sie:
wyzsza jakos¢ swiadczonych ushug przy nizszych kosztach, uwolnienie
$rodkéw publicznych dotychczasowego ich wsparcia, poprawe alokacji
kapitalu oraz aktywizacje rynku kapitalowego.

Inng spektakularng prywatyzacja bedzie sprzedaz Public Highway
Corporations. Prywatyzacja czterech firm zarzadzajacych autostradami
rozpoczela si¢ w czerwcu 2004 r. Dotychczasowy system ich funkcjo-
nowania, tzw. ,toll-poll”, pozwalal na solidarna odpowiedzialnos$¢ za
uzyskiwane wyniki finansowe, co w praktyce sprowadzalo sie¢ do
pokrywania strat firm nierentownych przez firmy efektywne. System ten
prowadzi jednak do wielokrotnie wyzszych cen przejazdéw autostradami
w Japonii niz np. we Frangji czy Wtoszech. Wedtug niezaleznych ocen,
prywatyzacja firm zarzadzajacych autostradami bedzie réwnoznaczna
z rozbiciem tzw. zelaznego czworoboku ,iron quadrangle”, tj. najbardziej
korupcjogennej instytucji, skupiajacej politykéw, biurokratéw, korporacje
publiczne i wielkie firmy budowlane. Agencja autostrad, odpowiadajaca za
budowe drég i mostow w Japonii, stata sie¢ w ostatnich latach najbardziej
skorumpowana instytucja panstwowa oraz symbolem nieefektywnego
wykorzystywania srodkéw w ramach robét publicznych (zob. Katz 2003b;
»The Economist” 2005b).

Reformy strukturalne premiera Koizumiego zwigzane z budowga kon-
kurencyjnej struktury gospodarczej — to reformy stopniowe, wykraczajace
poza obecna dekade. Polegaja one raczej na stopniowej kumulacji wielu
zmian ,,odcinkowych”, niz na liberalnym przetomie i radykalnych zmia-
nach instytucjonalnych. Towarzyszy im dalsza liberalizacja sektora finan-
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sowego, ustawodawstwa korporacyjnego, zwigkszenie roli rynku kapitato-
wego (zob. tab. 8.4). Reformy strukturalne oznaczaja zmiane dotych-
czasowego modelu panstwa rozwojowego, ograniczaja skale transferu
srodkow na cele publiczne, na rzecz panstwa harmonijnie rozwijajacego
sfere materialna, socjalng i wiedze.

W Swietle dotychczasowych doswiadczen, aktualny jest poglad
E. Sakakibary (1993; 2003), zalecajacy elitom politycznym i gospodarczym
Japonii bardziej ewolucyjny niz rewolucyjny charakter reform systemu
spoteczno-ekonomicznego. Japonskie reformy strukturalne wyraznie
r6znia si¢ od liberalnych reform R. Reagana w Stanach Zjednoczonych, czy
M. Thatcher w Wielkiej Brytanii (zob. , The Economist” 2005a; ,The

Economist” 2005b).

Tabela 8.4
Ewolucja japoniskiego systemu finansowego
Gléwny Gléwne Znaczenie Stopient Gléwne
instrument zrédto bankéw kontroli wladz | charakte-
Ok finansowy zewnetrznego | w systemie gospodar- rystyki
res . :
gospodarstw | finansowania |nadzorunad |czych
domowych przedsie- korporacja
biorstw
Przed 1937 r. | Papiery Akgje Ograniczone | Niewielki Podstawowe
wartosciowe, znaczenie
zwlaszcza odgrywaty
akgje papiery
wartosciowe
Po 1937 r. Depozyty Kredyt Kluczowe Silne Dominacja
do poczatku bankowy d kot oddziatywanie | bankéw
lat 90. e conea Ministerstwa
lat 40. Fi .
inans6w
i Banku
Japonii
XXI wiek Papiery Papiery Niewielkie Rozwazne Zorientowanie
wartosciowe, | wartosciowe, ukierun- na mechanizm
w tym przede |z wyjatkiem kowanie rynkowy
wszystkim sektora na otwarty
fundusze matych rynek
emerytalne i $rednich
przedsie-
biorstw

Zrédto: T. Hoshi, A. Kashyap (2001, s. 306).
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8.3. Potencjalny wpltyw reform strukturalnych na grupy keiretsu

Reformy strukturalne maja istotny wplyw na organizacje i funkcjo-
nowanie grup keiretsu, a w przysztosci ten wplyw moze by¢ jeszcze
wiegkszy. Liberalizacja sektora finansowowego, deregulacja rynku ustug
telekomunikacyjnych, transportowych, dostaw energii, dystrybucji paliw
i handlu, prywatyzacja panstwowych pocztowych kas oszczednosci
i agengji autostrad oraz otwarcie na inwestycje zagraniczne uniemozliwia
podtrzymywanie dotychczasowych powiazan finansowych i produkcyjno-
-dystrybucyjnych w ramach keiretsu.

Charakterystyczng cechg struktury wlascicielskiej wielkich korporaciji
wchodzacych w sktad keiretsu jest kluczowy udzial banku wiodacego
i domu handlowego oraz krzyzowa wymiana kapitatu akcyjnego z innymi
korporacjami grupy. Taka struktura wlasnosci sprawia, ze cele korporagji
okreslane sg przez aktywnych stakeholderéw, tj. kadre zarzadzajaca
i pracownikéw, a nie jak w modelu anglosaskim shareholderéw. Tendencje
te dodatkowo wzmacnia system nadzoru nad korporacjg, ktéry utwierdza
pozycje menedzeréw wykonawczych i w duzej mierze uniezaleznia ja od
kontroli akcjonariuszy, a jednoczesnie zapewnia istotne, warunkowe
uprawnienia pracownikom. Stosunkowo ograniczona role¢ w strukturze
wlasnos$ci korporacji japoriskich do niedawna odgrywali inwestorzy
finansowi. Spoteczny model korporacji oraz stosunkowo duzy zakres
autonomii operacyjnej pracownikéow tworza uklad kontraktowy,
charakteryzujacy si¢ rtownowaga praw i obowiazkéw miedzy pracodawca
(kadra menedzerska) a pracownikami.

Wraz z procesem liberalizacji i deregulacji japoniskiej gospodarki
postepuje erozja zwiazkéw kapitalowych na zasadzie wzajemnosci
z partnerami biznesowymi oraz z bankami wiodacymi i firmami
handlowymi obstugujacymi grupy keiretsu. Od lat 70. XX wieku sys-
tematycznie zwigksza si¢ rola inwestoréw finansowych, a takze inwes-
toréw zagranicznych.

Dalszy wzrost znaczenia inwestoréw finansowych w strukturze
wlascicielskiej wielkich korporaciji keiretsu sprawi, zZe pasywny charakter
akcjonariuszy ustapi aktywnemu zainteresowaniu plynnoscia finansowa,
nabywaniem i sprzedaza pakietdow mniejszosciowych akcji oraz instru-
mentami finansowymi, takimi jak wykup, fuzje i przejecia. Inwestorzy
finansowi ze wzgledu na ograniczony stopienn zaangazowania w kapitat
akcyjny korporacji, nie sg zainteresowani bezposrednim oddzialywaniem
na poprawe jakosci zarzadzania. Gléwnym przedmiotem ich analiz jest
poziom plynnosci akcji, biezaca wycena rynkowa oraz przejrzystosc
strategii. Jezeli parametry te pogarszaja si¢, wowczas dokonuja zmiany
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w strukturze swego finansowego zaangazowania. Przeniesienie na japoris-
ki grunt zewnetrznych mechanizméw kontrolnych sprawi, ze dotychcza-
sowy model nadzoru nad korporacja ,insider corporate governance”
przesunie si¢ w kierunku ,,outsider corporate governance” (Koll 2005, s. 12).

Inng tendencja, ktéra ujawnia si¢ w strukturze wiascicielskiej kor-
poracji japonskich to wzrost znaczenia inwestoréw strategicznych.
Dotychczasowe rozproszenie udzialéw kapitalowych, zapewniajace
zarzadom korporacji wchodzacych w sklad struktur keiretsu stosunkowo
wysoki poziom niezaleznosci, ustepuje miejsca koncentracji pakietow
kontrolnych w rekach aktywnych, strategicznych inwestoréw. W marcu
1999 r. Grupa Renault zakupila 36,8% akcji Nissana, przez co uzyskata moz-
liwo$¢ sprawowania efektywnej kontroli. Ponadto Grupa DaimlerChrysler
nabyta 34% akcji Mitsubishi Motors, a Ford przejat 40% akcji Isuzu i 20% akcji
Suzuki (zob. Kase et al. 2005).

Inwestor strategiczny zaangazowany kapitalowo w korporacje ze
wzgledu na swoje kompetencje z reguly zainteresowany jest oddzia-
lywaniem na sposéb zarzadzania. Niejednokrotnie decyduje si¢ na
wdrazanie radykalnych planéw naprawczych, a takze wprowadzenie
spotki do obrotu gieldowego. Inwestor strategiczny wplywa na jakos¢
zarzadzania i rozwdj spotki, nadzoruje zarzad, oceniajac stopien realizacji
ustalonych w biznesplanie celéw finansowych. Ponadto angazuje si¢
w ksztaltowanie strategii firmy, przyczynia si¢ do wydtuzenia horyzontu
dzialania przedsigbiorstwa. Wzrost znaczenia inwestoréw finansowych
i strategicznych uaktywni w japonskich korporacjach mechanizmy
nadzoru wlascicielskiego. Zmiennos¢ rynkowej wyceny, presja czynnikéw
koniunkturalnych i sposéb finansowania dzialalnosci rozwojowej przez
rynek kapitalowy zmusza japonskie korporacje wchodzace w sktad grup
keiretsu do utrzymywania wyzszej elastycznosci i beda wywieralty stata
presje na redukcje kosztéw stalych. Zwiekszy sie jednoczes$nie poziom
ryzyka zwigzanego z realizacja planéw inwestycyjnych. W konsekwengji
zmniejszy si¢ znaczenie nadzoru wierzycielskiego.

Utrzymujacy sie od lat 90. spadek udzialu kredytéw ze strony banku
wiodacego w strukturze kapitatowej keiretsu oraz erozja dotychczasowej
ich roli w procesie monitorowania dziatalnosci przedsiebiorstw sprawi, ze
w sytuacji pogorszenia wynikow finansowych banki przestana by¢
nieformalnym agentem wszystkich kredytodawcéw i udziatlowcow. Nie
beda juz przejmowaly na siebie bezposredniego kosztu ratowania
upadajacego przedsiebiorstwa, np. przez wyzsze od innych wierzycieli
redukcje odsetek, a niekiedy takze czesciowe lub catkowite umorzenie
niesptaconych rat kapitalowych. Bez tych dzialan postawienie przez
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wierzycieli przedsigbiorstw w stan natychmiastowej wymagalnosci swoich
wierzytelnosci grozi¢ bedzie ostatecznym bankructwem.

Reformy strukturalne oprécz wptywu na zmiane struktury wtasnosci,
celu i sposobu podejmowania decyzji beda miaty takze kluczowe znaczenie
dla stosunkéw pracy panujacych w wielkich korporacjach wchodzacych
w sklad grup keiretsu. Zmiana charakteru akcjonariuszy z dotychczaso-
wych pasywnych na aktywnych, zmniejszenie zaleznosci od finansowania
posredniego, zwigkszy ryzyko finansowe oraz znaczenie biezacej wyceny
rynkowej. Oznaczac to moze, ze menedzerowie zwigksza swoja aktywnos¢
w tworzeniu wartosci dodanej dla akcjonariuszy. W konsekwencji wielkie
korporacje stana przed koniecznoscia ograniczenia lub rezygnacji z nie-
ktorych elementow tradycyjnych uprawnien pracowniczych, jak np.
system dozywotniego zatrudnienia, wynagradzania wedlug starszenistwa
czy dodatkowych wyptat wynagrodzen (bonuséw). Paradoksalnie,
podejmowanie takich dziatan moze utatwi¢ dotychczasowy system
zaktadowych zwigzkéw zawodowych, niezorganizowanych w silne cent-
rale zwigzkowe o zasiegu ogélnokrajowym i niestanowigce wpltywowego
lobby politycznego, tak jak to ma miejsce w Europie. Rzad japonski
dostrzegajac to, promuje wigksza elastycznos$¢ rynku pracy przez rozwoj
roznych form zatrudnienia tymczasowego, doskonalenia kwalifikacji
i programy przekwalifikowania oraz rozwoju sektora matlych i srednich
przedsigbiorstw.

Ostabienie wigzi wewnatrzkorporacyjnych, rozpad stabilnego akcjo-
nariatu i zwiazana z tym wyzsza pltynnos¢ akcji zwieksza mozliwos¢
wykorzystania rynku kapitalowego jako mechanizmu zwigkszajacego
skutecznos¢ nadzoru korporacyjnego przez grozbe wrogich przejeé.
W latach 60. XX wieku, po podjeciu przez rzad Japonii decyzji o li-
beralizacji polityki w stosunku do zagranicznych inwestycji portfelowych
i bezposrednich, powiazania kapitalowe miedzy przedsiebiorstwami
keiretsu znaczaco sie zwiekszyly. Wraz z dalsza liberalizacja naptywu
inwestycji zagranicznych oraz zmiana przepiséw dotyczacych fuzji
i przejeé, a takze inwestorow strategicznych, przeszkody utrudniajace
penetracje korporacji w ramach grup keiretsu przez outsideréw wyraznie
slabna. Przyczyni si¢ to do zwigkszenia poziomu przeje¢ i rozbicia
wewnetrznej spoistosci grup keiretsu.

Dalsza liberalizacja i deregulacja gospodarki, a takze postepujacy
proces globalizacji sprawia, ze grupa najwiekszych korporacji wcho-
dzacych w sklad keiretsu stopniowo rozluzni powiazania kredytowe, kapi-
tatlowe i personalne. Proces ten zapewne zostanie przyspieszony wraz
z poprawa koniunktury na gietdach japoniskich. Zwigkszy sie woéwczas
mozliwos¢ sprzedazy akcji innych korporagji, ktére stanowia trwale
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aktywa finansowe, i tym sposobem niektére korporacje poprawia swoja
ptynnos¢ finansowa.

Deregulacja gospodarki wymusza gleboka restrukturyzacje struktury
i zasad funkcjonowania systemow produkgji i dystrybucji w Japonii.
Stworzone przez grupy keiretsu zasady sprzedazy hurtowej i detalicznej po
tzw. cenach sugerowanych przez producentéw nie gwarantuja osiggania
zyskow i utrzymania si¢ na rynku. Ponadto sa one sprzeczne z dekla-
rowana przez rzad otwartoscia na inwestycje zagraniczne. Nastepuje
ekspansja niezaleznych dystrybutoréw sprzedajacych towary po cenach
konkurencyjnych. Szczegdlnie szybko rosnie udziat w rynku wielkich sieci
handlowych, ktérych niskie koszty operacyjne pozwalaja na uzyskiwanie
przewagi cenowej. Coraz trudniej tez jest budowa¢ korporacjom
wchodzacym w sklad grup keiretsu swoja wlasng przewage w handlu,
dostarczajac unikatowych produktéw. Ze wzgledu na wyzsza niz w dzia-
falnosci produkcyijnej tatwos¢ kopiowania nowatorskich rozwiazan sa one
niemal natychmiast stosowane przez konkurentow.

Wielkie korporacje coraz czesciej wystepuja samodzielnie na rynkach
zagranicznych, tym bardziej, Ze to one, a nie domy handlowe angazuja sie
w realizacje zagranicznych inwestycji bezposrednich. Konsekwencja tego
jest redukcja dotychczasowych powigzan produkcyjno-dystrybucyjnych.
Przenoszenie dzialalnosci produkcyjnej poza Japonie oraz postepujaca
globalizacja rynkow zaopatrzenia i zbytu komplikuja grupom keiretsu
warunki funkcjonowania tradycyjnego tancucha dostaw. Koniecznosé¢
tworzenia i obstugi coraz wigkszej liczby miejsc produkcji i sktadowania za
granica zmienia strukture asortymentowa i przestrzenng popytu, stwarza
nowe wyzwania natury logistycznej.

Wyzwaniem stojacym przed grupami keiretsu, towarzyszacym
szerszemu otwarciu Japonii na wspodtprace miedzynarodowa jest
koniecznos¢ konkurowania z tansza produkcja z Chin i innych krajow Azji
Wschodniej. Pomimo, Ze problemy te dotycza takze innych korporacji
transnarodowych, to jednak dojrzatos¢ rynku i niepewnos¢ towarzyszaca
ozywieniu japonskiej gospodarki poteguja zakres i site ich oddziatywania.
Postepujaca indywidualizacja popytu wymusza na producentach
japonskich dywersyfikacje produkgji i obstugi. Dywersyfikacja natomiast
komplikuje wszystkie procesy, poczawszy od sfery produkgji, az do ich
dystrybucji. W konsekwencji znacznie ogranicza mozliwo$¢ zdys-
kontowania korzysci skali oraz wplywa na zmniejszenie rentownosci
w wieloszczeblowych strukturach keiretsu.
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8.4. Kierunki restrukturyzacji grup keiretsu

Grupy keiretsu mimo zmiany warunkéw rozwoju i globalnej
konkurencji wykazuja sie¢ nadal stosunkowo silng spoistoscia wewnetrzna.
W warunkach stagnacji gospodarki przyjely defensywna postawe, a po-
dejmowane dzialania restrukturyzacyjne polegaja raczej na zaciesnieniu
wspotpracy miedzygrupowej oraz doskonaleniu tradycyjnych rozwiazan
i technik. Nieliczne przyklady wskazuja na bardziej radykalny charakter
dzialan restrukturyzacyjnych.

Od kornca lat 90. XX wieku w sektorze finansowym w Japonii obserwo-
wany jest proces taczenia si¢ bankéw w wielkie grupy finansowe. W pro-
cesie tym aktywna rol¢ odgrywaja banki miejskie najwigekszych keiretsu,
tj. Sumitomo, Mitsui, Mitsubishi, Dai Ichi Kangyo, Sanwa czy Fuji oraz firmy
ubezpieczeniowe. Grupe finansowa Mizuho tworza dwa banki keiretsu,
tj. Dai Ichi Kangyo Bank i Fuji Bank oraz Industrial Bank of Japan. Do Sumitomo
Mitsui Financial Group weszly Mitsui Bank i Taiyo Kobe Bank oraz Sumitomo
Bank. Tokyo-Mitsubishi Bank oraz Mitsubishi Trust and Banking Corp.
utworzyly Mitsubishi Tokyo Financial Group, a Sanwa Bank, Tokai Bank oraz
Toyo Trust poltaczyly si¢ w UF] Holdings. Ze wzgledu na skale tych fuzji
nowo powstale japonskie grupy finansowe zaliczane sa do najwigkszych
na $wiecie (zob. tab. 8.5). Niektérzy autorzy, np. E.J. Lincoln (2001, s. 192)
wskazuja, Zze zmiany w keiretsu wertykalnych prowadza do wylonienia si¢
nowych struktur keiretsu (zob. rys. 8.1).

Powstawanie wielkich grup finansowych spotkalo sie z aprobatg
wladz gospodarczych Japonii, wedtug ktérych nowe podmioty beda
zdolne sprosta¢ nasilajacej sie konkurencji globalnej w sektorze ustug
finansowych. Proces laczenia si¢ wielkich bankéw miejskich, do niedawna
kontrolujacychkonkurujace ze soba grupy keiretsu, Swiadczy jednak o stop-
niowym zacieraniu si¢ granic miedzy tymi strukturami. Grupowa lojalnos¢
i solidarno$¢ ustepuja miejsca aktywnym dziataniom ukierunkowanym na
obnizke kosztéw funkcjonowania, poszerzanie plaszczyzny dziatalnosci
oraz zwigkszanie skali inwestycji w nowe technologie.

Wedtug R. Tandona (2005, s. 120), zmiany w keiretsu wertykalnych
oznaczaja de facto transformacje gltéwnego profilu dziatalnosci szesciu
najwiekszych grup keiretsu (Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda, Dai-Ichi
Kangyo, Fuji) z produkcyjnej na finansowa. ,Finansjalizacja” , financialization”
widoczna jest w spadkowej tendencji udziatu tych grup w lacznej sprze-
dazy sektora korporacji z 15% w 1970 r. do 12% w koncu lat 90. XX wieku.
Z drugiej strony obserwowany jest wyrazny wzrost udzialu aktywow
bankdéw i instytucji ubezpieczeniowych w ogélnych aktywach grup (z 42%




Reformy strukturalne...

291

Tabela 8.5
Najwigksze banki $wiata wedlug , The Banker Top 1000 World Banks” (2004 r.,, w min dol.)

Poz. Zyskownos¢ Wartos$¢ aktywow Kapitalizacja rynkowa
.. Mizuho Financial .
1. | Ctitigroup 66 871 Group 1285471 | Ctitigroup 243 473
Credit Agricole - Bank of America
2. Groupe 55435 | Ctitigroup 1264 032 Corp. 170 586
3. |HSBC Holdings 54 863 | UBS 1120543 | HSBC Holdings 163 667
Bank of America Credit Agricole
4, Corp. 44 050 Groupe 1105378 | Wells Fargo& Co. 98 570
JP Morgan Chase & . Royal Bank
5 |G, 43167 | HSBC Holdings 1034216 | f Scotland 95 759
6. |Mizuho Financial | 57766 | Deutsche Bank | 1014845 | UBS 86 663
Group
7. |MitsubishiTokyo | 57005 | NP Paribas 968 982 | /P Morgan Chase & | 7 71
Financial Group Co.
8. Royal Bankof 34 623 Mitsubfshi Tokyo 974 950 Wachoviq 61 694
Scotland Financial Group Corporation
g, |Sumitomo Mitsui | 54 cpq | Sumitomo Mitsui | g5, 448 | Barclays Bank 57471
Financial Group Financial Group
10. | BNP Paribas 32458 | Royal Bank 806 207 | Mitsubishi Tokyo | 57 5y
of Scotland Financial Group
11. [HBOS 29349 | Barclays Bank 791292 | Bank One Corp. 54 889
12. | Deutsche Bank 27 303 | Credit Suisse Group | 777 849 | BNP Paribas 54 562
13. | Barclays Bank 26761 | 1T Morgan Chase & | 70915 | us Bancorp 52880
4. |WellsFargo& Co. | 25074 |UFIHoldings 753 631 | Banco Santander | 5 5,
Central Hispano
15. |Rabobank Group | 24 630 | Bank of America 736 445 | Mizuho Financial | 5, 19
Corp. Group
16. | Bank One Corp. 24499 |ING Bank 684 004 | HBOS 50 351
17. |ING Bank 24 089 | Societe Generale 681 216 | Deutsche Bank 46 217

dofinansowanego z progra

c.d. tabeli - na str. 292

»wy SONB/SP/512497/2021
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Tabela 8.5 — c.d.

Poz. Zyskownosc¢ Wartos¢ aktywéw Kapitalizacja rynkowa
18. |uBS 24064 | ABN AMBRO Bank | 667 636 | BAncoBibao 1 45563
Vincaya Argentina
19, | Wachoia 23863 | HBOS 650721 | Loyds TSB 45013
orporation
Industrial &
20. | ABN AMBRO Bank | 23037 | Commercial Bank 637 829 | Credit Suisse 42 194
of China
21, | China Construction | o) 506 | HupoVereinsbank | 605 525 | Sumitomo Mitsui ) 5
Bank Financial Group
23, | Santander Central | ») 408 | Drosdner Bank 602461 | Societe Generale 37780
Hispano
23. | Societe Generale 21396 |Fortis Bank 535 462 | Credit Agricole 36 478
24. | UFJ Holdings 20855 | Rabobank Group 509 352 | Washington Mutual | 35 498
Industrial &
25. | Commercial Bank 20 600 | Commerzbank 481921 ABN.AMBRO 35060
. Holding
of China

Zrédio: www.thebanker.com/new/fullstory/aid/1699_Top_1000_World_Banks.html

w 1970 r. do 51% w 1980 r. i 58% w 1990 r.). W latach 90. ten udziat nie-
znacznie si¢ obnizyl.

W drugiej potowie 2005 r. akcjonariusze Mitsubishi Tokyo Financial
Group i UF] Holdings podjeli spektakularng decyzje o fuzji tych grup
finansowych. W jej rezultacie powstata najwigksza grupa finansowa swiata
Mitsubishi UF] Financial Group o sumarycznych aktywach przekraczajacych
1,7 bln dol. Metaforycznie ten kierunek dziatann Japonczycy okreslaja
mianem ,kompleksu ryby zamieszkujacej opuszczone muszle” (,,shell fish
complex”). W miare uptlywu czasu i przybywaniu na wadze mata rybka
przenosi si¢ do coraz wigkszych muszli. Rodzi to u niej przekonanie, ze jest
coraz bardziej zamozna i wazna. Jednak po pewnym czasie okazuje sig, ze
mata rybka przemienita si¢ w wielka rybe, dla ktérej nie ma juz w morzu
odpowiedniej muszli do zamieszkania. Brak miejsca na schronienie jest
poczatkiem jej konca, poniewaz bezbronna stanowi tatwa zdobycz dla
drapieznikow.

dofinansowanego z progra »wy SONB/SP/512497/2021
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LStare” Kkeiretsu .Nowe” keiretsu
Industrial Bank of Japan

Fuji Group

Fuji Bank

Yasuda Marine and Fire

{nsurance Mizuho Group

— » Fuzja bankéw

Dai Ichi Kangyo Bank >  Alians strategiczny
Dai Ichi Group

Dai Ichi Kangyo Bank

Mitsui-Sumimoto Group

Mitsui Group
Sakura Bank » Fuzja bankéw
Mitsui Fire an Marine
Insurance » Fuzja bankéw

Sumimcto Group
Sumimoto Bank
Sumimoto Fire and

Marine insurance

Mitsubishi Group Mitsubishi-Tokyo Group
Tokyo-Mitsubishi Bank———-———!
Mitsubishi Trust Bank
Tokyo Fire and
Marine Insurance Fuzja firm ubezpieczeniowych
Nichido Fire and
Marine Insurance
Asashi Fire and
Marine Insurance

Fuzja bankéw

A

Tokai Bank

United Financial of Japan Group
Sanwa Group

Sanwa Bank » Fuzja bankéw
Sanwa Trust Bank » Fuzja bankdw
Nippon Fire and

4

Marine Insurance Fuzja firm ubezpieczeniowych
Koa Fire and

Marine Insurance

Tokai Trust Bank————————I

Rys. 8.1. Zmiany w strukturze keiretsu horyzontalnych

Zré6dto: E. J. Lincoln (2001, s. 193).
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Innym kierunkiem zmian zachodzacych w grupach keiretsu jest 1a-
czenie elementéw tradycji z nowoczesnoscia. Niektore keiretsu nadal
kultywuja tradycyjne wartosci, znane jeszcze z dawnego kodeksu
samurajow (Bushido), takie jak cierpliwos$¢, stoicyzm w obliczu zagrozen,
oszczednos$¢, ciagle poszukiwanie lepszych rozwiagzan, $ledzenie
nastrojow i posuniec¢ przeciwnika. Ulatwia to w duzej mierze zrozumienie,
dlaczego przez wiele lat nie podejmowaly one radykalnych dziatan
restrukturyzacyjnych.

Toyota jest przykladem keiretsu, ktore efektywnie Iaczy elementy
tradycji i ciaglego doskonalenia rozwigzan operacyjnych z wymogami
innowacyjnego rozwoju. Dzigki harmonizacji dziatan systemu produkcyj-
nego opartego na technikach JIT oraz ogromnym wydatkom na B+R stata
si¢ Swiatowym liderem przemystu samochodowego. W 2003 r. wydatki na
B+R Toyoty przekroczyty 5,5 mld dol., czyli wiecej niz wszystkich krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej tacznie (zob. tab. 8.6). W tym samym roku
otwarte zostaly dwa nowe wielkie zagraniczne centra badawczo-
-rozwojowe Toyota Technical Center Asia Pacific, tj. w Tajlandii oraz
Australii. Dwa pozostate funkcjonuja w Stanach Zjednoczonych (od 1977 r.)
i Belgii (od 1987 r.).

Ponadto Toyota wychodzi poza zasadniczy obszar swojej dziatalnosci,
tj. przemyst motoryzacyjny. Na bazie najnowszych technologii IT wyko-
rzystywanych w gtéwnej domenie, Toyota inwestuje w nowe dziedziny,
takie jak komunikacja internetowa, telewizja kablowa, telefonia komor-
kowa, ustugi finansowe, w tym ubezpieczenia i bankowos¢ inwestycyjna.
W japonskim przemysle motoryzacyjnym Toyota odgrywa zblizona do
banku centralnego role w systemie finansowym. W przypadku trudnosci
finansowych aktywnie wspiera firmy, ktérych upadek méglby zagrozic jej
wlasnym interesom. W pierwszej potowie 2004 r. spodziewano sig, ze
Toyota przejmie borykajacego sie od lat z trudnosciami Mitsubishi Motors.
Skonczylo si¢ jednak na tym, ze zaklady Toyoty zaoferowaly miejsca pracy
kilkuset pracownikom Mitsubishi Motors.

Sprostanie rosnacej konkurencji na rynkach miedzynarodowych wy-
maga niekiedy radykalnych dziatan naprawczych. W przypadku Nissana,
drugiego najwigkszego japonskiego producenta samochodéw, wigzato sie
to z gruntowna odnowa struktury keiretsu. Po objeciu przez Renault w koricu
lat 90. kontroli nad Nissanem, francuskie wiadze koncernu powierzyly
Carlosowi Ghosnowi misje wdrozenia programu restrukturyzacji. W ra-
mach dzialan naprawczych, zastapiony zostal tradycyjny system zatrud-
nienia na cale Zycie nowym systemem motywacyjnym, premiujacym
najbardziej utalentowanych pracownikéw. Zreformowana zostala takze
wertykalna struktura organizacyjna przez jej podzial na dziewie¢ miedzy-
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Tabela 8.6
Wydatki na B+R najwigkszych korporacji transnarodowych (2003 r., min dol.)
Poz. Wyszczegoélnienie Wielkos$¢ wydatkéw na B+R
1 Ford Motor 6 841
2, Pfizer 6 504
3. DaimlerChrysler 6 409
4. Siemens 6340
5. Toyota Motor 5688
6. General Motors 5199
7. Matsushita Electric 4929
8. Volkswagen 4763
9. IBM 4614
10. Nokia 4577
11 GlaxoSmithKline 4577
12. Johnson & Johnson 4272
13 Microsoft 4249
14. Intel 3977
15. Sony 3771
16. Honda Motor 3718
17. Ericsson 3715
18. Roche 3515
19. Motorola 3439
20. Novartis 3426

Zr6dto: UNCTAD (2005, s. 120).

wydzialowych zespoldw, przy szerokim zastosowaniu systemu zarzadza-
nia strategicznego. Dzigki tym zmianom nowa struktura organizacyjna
stala sie bardziej horyzontalna (,horizontal revolution”) (zob. Okamura
2005). Radykalnie zredukowano liczbe poddostawcéw oraz nakloniono ich
do obnizki cen o jedna piata. Ponadto stworzony zostal miedzynarodowy

dofinans

owanego z progra

>wy SONB/SP/512497/2021



296 Jerzy Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu...

zespol doswiadczonych projektantéw, po to, by nowe auta Nissana lepiej
odpowiadaty gustom Europejczykéw, Amerykanow oraz Azjatow.

W potowie 2000 r., tj. rok po objeciu stanowiska przez C. Ghosna,
Nissan zanotowal pierwszy od dekady zysk 1,5 mld dol. Rewolucyjne
zmiany dokonane przez C. Ghosna doprowadzily do catkowitej przebu-
dowy struktury organizacyjnej i mechanizmu funkcjonowania Nissana i, jak
podkresla E. Sakakibara (2003, ss. 67-68), zmiany te moga stuzy¢ dla innych
grup keiretsu jako wzor skutecznych dziatan, ukierunkowanych na obni-
zenie kosztow i zwigkszenie efektywnosci.

W 2005 r. po raz pierwszy w historii prezesem wielkiej korporacji
japonskiej zostal obcokrajowiec. Sir Howard Stringer objal funkcje prezesa
zarzadu Sony. Akcjonariusze Sony wierza, ze nowy prezes doprowadzi do
odwrdcenia spadkowej tendencji dochodéw firmy. Plan oszczednosciowy
H. Stringera zaklada redukcje 0 20% liczby produkowanych modeli sprzetu
elektronicznego oraz zamkniecie dziewieciu fabryk. Zmiany te spowoduja
zmniejszenie zatrudnienia o 10 tys. pracownikdw, w tym o 4 tys. w samej
Japonii. Zmniejszenie zatrudnienia dotyczy przede wszystkim dzialow
produkujacych elektronike uzytkowa, ktére w obliczu rosnacej konkurengji
cenowej przynosza straty. Sony zamierza do konca 2007 r. zredukowa¢
koszty o 1,8 mld dol.

Tworzenie megagrup finansowych, doskonalenie dziatalnosci opera-
cyjnej i wychodzenie poza gltéwny obszar dzialalnosci, zatrudnianie
obcokrajowcéw na stanowiskach prezeséw zarzadu czy sprzedaz inwes-
torom strategicznym — to przykladowe kierunki dziatan restruktury-
zacyjnych podejmowanych przez grupy keiretsu. Na obecnym etapie
przebudowy keiretsu trudno jest jednoznacznie okresli¢, ktory kierunek
zmian zdominuje dziatania restrukturyzacyjne. Pewne jest natomiast, ze
grupy keiretsu nie sa juz strukturami ,bijacymi blaskiem swej chwaty”,
i aby sprosta¢ wymogom konkurencji globalnej oraz innowacyjnego
rozwoju powinny stopniowo przebudowac swe struktury organizacyjne
i mechanizm funkcjonowania, tzn. sta¢ sie¢ bardziej otwartymi, elastycz-
nymi i innowacyjnymi.




Zakonczenie

Po II wojnie $wiatowej Japonia stworzyla wlasny wzorzec rozwojowy.
Jego podstawe stanowita aktywna rola panstwa oraz zmiany strukturalne
w gospodarce. Wzrost akumulacji i inwestycji, zmiany w strukturze
przemystu, ktérym towarzyszyla poprawa efektywnosci gospodarowania
oraz wzrost zatrudnienia i wydajnosci pracy zapewnily wysoka dynamike
rozwojowa. Dzialanie tych czynnikéw dodatkowo wzmacnialy korzysci
skali, ekspansja eksportowa, import technologii i know-how. W konsek-
wengji do konca lat 70. XX wieku Japonia zniwelowatla dystans rozwojowy
dzielacy ja od panstw najwyzej rozwinigtych, wzrosta takze miedzy-
narodowa konkurencyjnos¢ gospodarki.

Powojenne reformy polityczne, spoteczne i ekonomiczne
przeprowadzone pod auspicjami wladz amerykanskich stworzyly nowa
perspektywe i szanse rozwoju. Pokojowa konstytucja i demilitaryzacja
uwolnily zasoby dla cywilnego rozwoju. Odrzucenie wojennego
ustawodawstwa o totalnej mobilizacji radykalnie obnizylo wydatki
wojskowe i zredukowalo kontrole panstwa nad gospodarka. Wzrosto
znaczenie sit rynkowych i mechanizmu konkurencji. Ponadto reforma
rolna i rozbicie rodzinnych konglomeratéw zaibatsu zmienily zasadniczo
strukture wlasnosci przez eliminacje wielkiego kapitalu prywatnego.

Rozwiazanie zaibatsu radykalnie zmienito strukture rynkowsa i ka-
pitatlowa, zarzadzanie oraz pobudzilo rozwdj przedsigbiorczosci i konku-
rencje. Firmy wchodzace uprzednio w sklad konglomeratéw zaibatsu,
pozbawiane dotychczasowych wilascicieli wraz z deprecjacja kapitatu
akcyjnego wskutek powojennej hiperinflacji, nie byly w stanie finansowa¢
swojej dziatalnosci operacyjnej i inwestycyjnej na zamknietym przez
wladze amerykanskie publicznym rynku kapitalowym. Zostaly one
zmuszone do korzystania z kredytéw i pozyczek bankowych.

Wraz z rozwiazaniem najwiekszych zaibatsu (Mitsui, Mitsubishi,
Sumitomo, Yasuda) sprywatyzowane zostaly wielkie firmy w przemysle
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maszynowym i zbrojeniowym, w tym: Toyota, Toshiba, Nissan, Hitachi,
Nakajima. W przedsigbiorstwach tych miejsce wielkich i aktywnych
akcjonariuszy w pewnym stopniu zostalo zastapione przez Scista wspéi-
prace zarzadéw z pracownikami, ktérzy de facto przejeli kontrole opera-
cyjna i strategiczng nad spétkami.

Liberalizacja systemu ekonomicznego i demilitaryzacja oraz dostep do
zagranicznych technologii przyczynily si¢ do powstania wielu nowych
rodzinnych przedsiebiorstw, takich jak: Matsushita, Sony, Honda, Ohbayashi
Gumi, Takeda. Ograniczenia w zakresie rozliczen i ptatnosci w wymianie
gospodarczej z zagranicg, kontrola importu towaréw i ustug, technologii,
ograniczenia w dziatalnosci rynku kapitatlowego i niedobér kapitatu, jaki
wystapil w slad za powojenna hiperinflacjg oraz likwidacja najwiekszych
konglomeratow zaibatsu, doprowadzily do niezwykle wysokiej zaleznosci
przedsigbiorstw od finansowania posredniego, zwlaszcza przez wielkie
banki miejskie.

Zakrojone na wielka skale reformy systemowe nie doprowadzity
jednak do rozbicia rozwinietych w okresie totalnej mobilizacji wojennej
instrumentéw i mechanizméw oddzialywania paristwa na gospodarke.
Nalezatly do nich przede wszystkim kontrola stép procentowych i og-
raniczenie dostepu wielkich prywatnych bankéw miejskich do oszczed-
nosci ludnosci. System panstwowych pocztowych kas oszczednosci
kontrolowatl wigkszos¢ oszczednosci gospodarstw domowych. Sprzyjata
temu rozlegla sie¢ pocztowych kas oszczednosci, tradycja, zaufanie,
rzadowe gwarancje wkladow oraz preferencje podatkowe. Zgromadzone
oszczednosci byly deponowane w Funduszu Powierniczym, ktdéry lokowat
je na rynku kapitalowym dostepnym dla bankéw publicznych, realizuja-
cych polityke przemystowa ustalana przez Ministerstwo Przemysiu
i Handlu Miedzynarodowego (MITI) oraz Agencje Planowania Ekono-
micznego (APE).

Banki prywatne udzielaly firmom kredytéw i pozyczek, refinan-
sowaly si¢ w bankach publicznych, w tym Banku Japonii. Dostep do tych
$rodkéow byl uwarunkowany przestrzeganiem zasad polityki przemys-
towej MITI oraz APE. Podmioty, ktore akceptowaly system zalecen rzadu
mogly liczy¢ nie tylko na dostep do finansowania, ale takze na stosunkowo
niski jego koszt. Ponadto firmy postepujace zgodnie z zaleceniami miatly
moznos¢ korzystania z przyznawanych warunkowo preferencji podatko-
wych, po uprzednim spelnieniu kryteriow technologicznych, skali
produkcji, udzialu eksportu w produkcji i innych.

Finansowanie dziatalnosci korporacji za posrednictwem kredytéw
bankowych, przyspieszona akumulacja, utrzymywanie zakladowych
zwiazkéw zawodowych i Scista ich wspdlpraca z zarzadem stanowito
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nowa forme paternalistycznych stosunkéw pracy z okresu totalnej
mobilizacji wojennej. Dominujacy udzial kredytow w finansowaniu
dziatalnosci inwestycyjnej prowadzil do marginalizacji znaczenia
akcjonariuszy i wzrostu zarzadu i pracownikéw. Mimo braku podstaw
prawnych zmieniajacych role wiladz spotki przedsigbiorstwa de facto
doprowadzily do zastapienia akcjonariuszy wierzycielami, wzmocniona
tez zostala pozycja zarzad6éw i wspierajacych je pracownikéw. Harmonijne
stosunki pracy ulatwily wprowadzenie nowoczesnych zagranicznych
metod zarzadzania, dostosowanych do tradycyjnych japonskich zwy-
czajow i relacji, np. Kaizen, TQM, OJT.

W pierwszej potowie lat 50., po odzyskaniu przez Japonie
niepodleglosci, zreorganizowaty swoje struktury keiretsu wywodzace sie
z przedwojennych konglomeratow, tj. Mitsui, Mitsubishi i Sumitomo, a w cia-
gu nastepnej dekady, przy wydatnym wsparciu bankéw, powstaly trzy
nowe keiretsu horyzontalne (Fuji, Sanwa i Dai Ichi Kngyo). Charakteryzuja
si¢ one, w odrdéznieniu od przedwojennych protoplastéw, bardziej luznymi
powiazaniami, gléwnie za sprawa likwidacji spétek holdingowych
i oslabieniu wiezi personalnych. Przedsigbiorstwa wchodzace w sktad
keiretsu dysponuja wieksza samodzielnosciq operacyjng i strategiczna.
Ponadto wzrosto znaczenia bankéw i doméw handlowych oraz krzyzowej
wymiany akcji z innymi przedsigbiorstwami nalezacymi do grupy.
Nieformalne i funkcjonalne powigzania dodatkowo wzmacniaja krzyzowe
powiazania kapitatowe.

W latach 60. rozwinely swoja dziatalnos$é keiretsu wertykalne,
tworzace pionowo zorganizowane piramidy dostawcow, ktore w sferze
dystrybucji przechodza w piramidy odbiorcéw. Na szczycie obu piramid
usytuowane sa tzw. przedsigbiorstwa macierzyste. Prowadza one
dziatalnos¢ operacyjna, kluczowa dla danej grupy i dominuja w niej pod
wzgledem skali przychodow i zyskow. Formutuja takze cele strategiczne
dla stworzonej przez siebie sieci poddostawcéw i odbiorcéw, a ponadto sa
z reguly dla nich udzialowcami wigkszosciowymi. W charakterze
poddostawcéw wystepuje liczna rzesza matych i srednich przedsigbiorstw.
Do najwazniejszych keiretsu wertykalnych, skupionych wokét wielkich
korporacji, naleza: Toyota, Nissan oraz pozostali producenci samochodéw
(zwyjatkiem Hondy), w przemysle elektrotechnicznym: Matsushita, Hitachi,
NEC, Sanyo, Fujitsu, Canon, Toshiba, Sharp, Mitsubishi Electric (oprdcz Sony),
w przemysle stalowym: Nippon Steel i Kobe Steel oraz w przemysle
chemicznym: Shiseido i Kao-Hansha.

Wielkie keiretsu poza przywilejami finansowymii podatkowymi, ktére
mialy na celu pobudzanie ich ekspansji inwestycyjnej, nowych technologii,
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zmian strukturalnych i rozw6j eksportu, ustanowity nowy sposéb redukcji
kosztow stalych i ryzyka finansowego w obrebie grupy.

W warunkach ekspansji inwestycyjnej, zmian w strukturze przemys-
towej i proeksportowego zorientowania gospodarki japonskiej, grupy
keiretsu byly efektywnymi strukturami, pelnigcymi szereg istotnych funkcji
ekonomicznych, takich jak:

- koordynacja i wspodtpraca miedzy przedsigbiorstwami produk-

cyjnymi, dystrybucyjnymi i instytucjami finansowymi,

- organizacja i koordynacja wspotpracy z rzesza matych i srednich

poddostawcow,

- redukcja kosztodw transakcyjnych i dywersyfikacja ryzyka,

- redukgja ryzyka finansowego,

- funkcja marketingowa,

- dostep do krajowych i miedzynarodowych kanatéw zbytu,

- funkcja symboliczna

Grupy keiretsu, pelniac skutecznie powyzsze funkcje, walnie
przyczynity sie¢ do wysokiej dynamiki rozwojowej gospodarki japonskiej,
zwlaszcza od drugiej potowy lat 50. do potowy lat 70. XX wieku.

Japoniski wzorzec rozwojowy wraz ze zmianami wewnetrznych
i zewnetrznych uwarunkowan rozwojowych wykazuje coraz wiecej
nieefektywnosci. Starzenie sie¢ spoleczenstwa, stagnacja gospodarki
i kryzys systemu finansowego, a takzZe ograniczenia zdolnosci in-
nowacyjnej, liberalizacja migdzynarodowego obrotu gospodarczego,
globalizacja i rewolucja ICT pokazaly, Ze instytucje i struktury, ktére
odegraly pozytywna role w podtrzymywaniu ekspansji zmniejszajacej luke
rozwojowqa, w latach 90. XX wieku stracily swoja dotychczasowa
uzytecznos$¢. Ujawnila si¢ potrzeba reform strukturalnych, dostosowuja-
cych gospodarke Japonii do wymogéw gospodarki poprzemystowe;.

Radykalna aprecjacja jena w drugiej potowie lat 80., gwaltowny
wzrost cen nieruchomosci i akcji oraz przenoszenie produkgji za granice,
a takze liberalizacja systemu finansowego i globalizacja ujawnily brak
zdolnosci dostosowania struktury organizacyjnej i mechanizmu funkcjo-
nowania keiretsu do nowych warunkéw ekonomicznych, spotecznych,
technologicznych i miedzynarodowych rozwoju.

Cecha japonskich stosunkdw pracy jest wyjatkowy charakter relacji
miedzy zarzadami a pracownikami. Relacje te nie zasadzaja si¢ na normach
prawnych, lecz oparte sa raczej na zwyczajach i umowach spotecznych. Na
szczeblu korporacji stosunki zarzad-pracownicy maja kluczowe znaczenie
dla systemu podejmowania decyzji i fadu korporacyjnego. Te szczegdlne
wiezi laczace przedsigebiorstwo i pracownikéw sprawiaja, ze bezpie-
czenstwo zatrudnienia i zobowigzania firmy wobec pracownikéw sa
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istotng przeszkoda na drodze do glebokich zmian w poziomie
zatrudnienia. Chociaz japonskie zwyczaje i stosunki pracy takze sie
zmieniaja, nadal mobilnos¢ i elastyczno$¢ pracownikdw wielkich firm jest
zdecydowanie nizsza niz w Stanach Zjednoczonych i w krajach Europy.
Ponadto proces robotyzacji i wprowadzania technologii ICT umozliwiaja
redukcje zatrudnienia i wzrost koncentracji produkgji. Grupy keiretsu staja
przed koniecznoscia redukcji zatrudnienia i zmian tradycyjnych
stosunkow pracy, zerwania wieloszczeblowych powiazan, a tym samym
odejScia od rozwiazan, ktére przez pét wieku stanowity jeden z pods-
tawowych elementéw japonskiego sposobu gospodarowania.

Stosunkowo niska elastycznos$¢ rynku pracy, stagnacja inwestydiji,
aprecjacja jena zachecaja do eksportu kapitalu, technologii i pracy za
granice, zwlaszcza do Chin kontynentalnych i innych krajéow Azji
Wschodniej oferujacych znacznie nizsze jednostkowe koszty pracy
w stosunku do wydajnosci. Proces przenoszenia produkcji niekonkuren-
cyjnej za granice pobudza i wymusza restrukturyzacje. Japonscy tradycyjni
poddostawcy w ramach struktur keiretsu zastgpowani sa poddostawcami
chiniskimi, indonezyjskimi, malezyjskimi czy filipiniskimi. Mate i $rednie
przedsigbiorstwa w samej Japonii izolowane sa od dotychczasowych
odbiorcow. W sytuacji gdy gltéwni kontrahenci przesuwaja produkcje do
sieci ponadnarodowych, odnotowuja one spadek zamoéwien i obnizenie
stopy zysku. Rosnie liczba bankructw, zwigksza si¢ bezrobocie w tra-
dycyjnych regionach przemystowych. Wzrost wartosci zaméwien w fir-
mach spoza Japonii prowadzi do spadku popytu i kryzysu firm
funkcjonujacych w ramach grup keiretsu. W konsekwencji zmianom
podlega japonski system subcontratingu.

Struktury organizacyjne i silna pozycja menedzeréw i pracownikéw
oraz brak strategicznych akcjonariuszy i ich tradycyjnie pasywna rola nie
sprzyjaja tak radykalnym procesom restrukturyzacyjnym jakie miaty
miejsce w latach 50. i 70., kiedy to panstwo wspieralo przemiany
strukturalne. Ponadto wycofanie si¢ panstwa z roli gtléwnego animatora
i przewodnika, liberalizacja systemu finansowego i akceptacja zasad BIS
przez Bank Japonii oraz przyznanie mu na wzdr innych krajow OECD
znacznego stopnia autonomii, jak i stopniowa liberalizacja rynku
kapitalowego, zmniejszyly role panistwa w gospodarce.

Liberalizacja sektora finansowego spowodowata rozpad systemu
oddzialywania panstwa na przedsigbiorstwa za posrednictwem kontroli
systemu oszczednos$ci krajowych i refinansowania dziatalnosci bankéw
miejskich. Liberalizacja tego systemu zwigkszyla ryzyko i koszty
transakcyjne sektora finansowego przy jednoczesnym zmniejszeniu ryzyka
panstwa. Z drugiej strony zwigkszyla si¢ konkurencja i dazenie do




302 Jerzy Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu...

obnizenia kosztéw transakcyjnych rynkéw finansowych. Wzrosty koszty
finansowania i ryzyko finansowe przedsigbiorstw, co wraz z aprecjacja
jena i stagnacja gospodarki zaostrzylo konkurencje, zmniejszyto ren-
townos¢ i ptynnosc¢ finansowaq przedsigebiorstw grup keiretsu.

Wraz z liberalizacja sektora finansowego rozluzniane sa wzajemne
powiazania kredytowe przedsigbiorstw z bankiem wiodacym, w tym
zwlaszcza taczenie przez banki funkgji wierzyciela (kredytodawcy, a nie-
kiedy takze obligatariusza) i wlasciciela (akcjonariusza). Stabnie system
monitorowania dziatalnosci przedsiebiorstw przez banki w sytuacji pogor-
szenia wynikow finansowych. Coraz czesciej firmy decyduja sie¢ na nawia-
zywanie wspotpracy z podmiotami oferujacymi korzystniejsze warunki od
dotychczasowych partneréw z grupy. Stabnace wiezi wewnatrzgrupowe
i zwigzana z tym rosngca plynnos¢ akcji zwigkszaja mozliwos¢ wykorzys-
tywaniarynku kapitalowego jako mechanizmu nadzoru korporacyjnego.

Rewolucja ICT w dziedzinie technik obliczeniowych i transmisji
danych skracaja czas komunikowania si¢ i koszty zawierania umow,
w konsekwengji obnizaja koszty transakcyjne. Wiele produktéw ICT to
dobra inwestycyjne komplementarne w stosunku do tradycyjnej
wytworczosci, a ich zastosowanie umozliwia zwiekszenie jej efektywnosci.
Technologie ICT i zawierane przy ich wykorzystaniu transakcje wypieraja
dlugookresowe, powtarzalne umowy kooperacyjne w ramach grupy
keiretsu. Maleje tym samym znaczenie powiazan kapitalowych jako
instrumentu konsolidujacego kooperantow.

Zagrozeniem dla tradycyjnych relacji kapitalowych jest relatywnie
nizsza dochodowos¢ akgji korporacji powiazanych krzyzowymi udziatami
kapitatlowymi w poréwnaniu z dochodami mozliwymi do osiaggniecia
z inwestycji na otwartym rynku kapitalowym, a takze coraz wigksza
obecnos$¢ na japoniskim rynku inwestoréw zagranicznych.

W nowych uwarunkowaniach rozwojowych wielkie korporacje
wchodzace w skiad grup keiretsu, dzialajace na rynku miedzynarodowym
przez swoje wielkie domy handlowe, nie wykazuja takiego stopnia
elastycznosci i innowacyjnosci, co zagraniczni konkurenci. Korporacje
amerykarnskie i europejskie w wigkszym zakresie niz japonskie prowadza
bezposredni handel za granica. Zapewnia to im lepszy kontakt, dostep do
informacji rynkowych i pozwala na szybsza reakcje na zmiany zachodzace
na rynkach zagranicznych. Ponadto stosunkowo niski stopien powigzan
z kapitatem zagranicznym zmniejsza ich konkurencyjno$¢ w stosunku do
korporagji transnarodowych.

Dziatalno$é¢ grupy keiretsu utrwalila istniejacy w gospodarce
japonskiej podziat na nowoczesne, operujace globalnie wielkie korporacje
oraz rozlegly sektor matych i $rednich przedsiebiorstw, funkcjonujacych
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lokalnie. Mate i Srednie przedsigbiorstwa powigzane relacjami handlo-
wymi, technologicznymi, organizacyjnymi, rzadziej kapitalowymi z wiel-
kimi korporacjami, petnia wobec nich funkcje poddostawcéw. W dualnej
strukturze gospodarki wyspecjalizowane mate i srednie przedsigbiorstwa,
~uwiezione” w strukturach grup kapitalowo-przemystowych oraz
zorientowane na wspotdziatanie z gléwnym odbiorca, nie sa przystoso-
wane do samodzielnej gry rynkowe;j.

W okresie wysokiej dynamiki rozwojowej ,symbiotyczny” uktad
przedsigbiorstw w ramach keiretsu zapewnit wielkim korporacjom i firmom
handlowym stosunkowo wysoka elastycznosé¢. O ile podstawa funkcjono-
wania keiretsu jest wewnetrznie zharmonizowany proces produkgji,
a specjalizacja obejmuje podstawowy obszar dziatalnosci firmy, to u pods-
taw koncepcji outsorcingu, ktéra miata duze znaczenie w restrukturyzacji
gospodarki amerykarnskiej lat 90., lezy przede wszystkim wydzielenie
z faricucha wartosci czynnosci pomocniczych. Umozliwia to wykonywanie
tych czynnosci efektywniej, po nizszych kosztach, bez potrzeby
angazowania $Srodkéw inwestycyjnych i ryzyka przez firmy zewnetrzne.
Tradycja i odpowiedzialnos¢ utrudniaja grupom keiretsu szybkie dosto-
sowanie do wymagan rynku i nowych technologii.

Zmiany wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwojowych
ujawnily potrzebe reform strukturalnych dostosowujacych gospodarke
Japonii do wymogéw gospodarki poprzemystowej. Do lat 90. XX wieku nie
przeprowadzono w Japonii kompleksowych reform systemu spoteczno-
-ekonomicznego. Podczas gdy w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej
Brytanii reformy R. Reagana i M. Thatcher zwigkszyly sprawnos¢
mechanizmu rynkowego, pobudzily innowacyjnos$¢ i konkurencyjnosé¢
oraz wyzszy stopient wykorzystania zasobéw produkcyjnych, w Japonii nie
zdecydowano sie na radykalna liberalizacje systemu finansowego,
uelastycznienie rynku pracy, zmiany struktury gospodarczej, a takze na
szersze otwarcie na inwestycje zagraniczne oraz ograniczenie protekcjo-
nizmu rolnego. W konsekwencji powojenne instytucje i struktury, ktére
odegraly pozytywna role w podtrzymywaniu ekspansji majacej na celu
likwidacje luki rozwojowej, w latach 90. staly sie obcigzeniem, a niekiedy
nawet hamulcem rozwoju.

Grupy keiretsu mimo ostabienia powigzan kredytowo-kapitalowych
oraz relacji produkcyjno-dystrybucyjnych charakteryzuja si¢ nadal
stosunkowo silng spoistoscig i relatywnie niskim stopniem otwartosci.
W okresie stagnacji gospodarki lat 90. grupy keiretsu przyjety defensywna
postawe. W konsekwencji Japonia utracita pozycje lidera miedzynaro-
dowej konkurencyjnosci.
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W potowie 2001 r. wraz z objeciem stanowiska premiera przez
J. Koizumiego zainicjowany zostal program reform strukturalnych. Ich
przeprowadzenie we wszystkich sektorach gospodarki uznano za giéwny
warunek ozywienia i odbudowy zdolnosci konkurencyjnej gospodarki.
Reformy premiera J. Koizumiego nie stanowia liberalnego przelomu,
polegaja raczej na stopniowej kumulacji wielu zmian odcinkowych.
Towarzyszy im dalsza liberalizacja sektora finansowego, ustawodawstwa
korporacyjnego, zapowiedz prywatyzacji instytucji i przedsiebiorstw
panstwowych oraz deregulacja ekonomiczna. Reformy strukturalne
oznaczaja zmiang dotychczasowego modelu panstwa rozwojowego,
ograniczaja skale transferu srodkéw publicznych na rzecz panstwa
harmonijnie rozwijajacego sfer¢ materialng, socjalng i wiedze.

Reformy strukturalne, w tym dalsza liberalizacja sektora finansowego,
deregulacja rynku ustug telekomunikacyjnych, transportowych, dostaw
energii, dystrybugji paliw i handlu, prywatyzacja panstwowych pocz-
towych kas oszczednosci i agencji autostrad oraz otwarcie na inwestycje
zagraniczne uniemozliwig podtrzymywanie dotychczasowych powigzan
finansowych i produkcyjno-dystrybucyjnych w ramach keiretsu. Wzrosnie
znaczenie inwestoréw instytucjonalnych i strategicznych w strukturze
wlascicielskiej wielkich korporaciji keiretsu, a w konsekwencji poziom fuzji,
przejec i alianséw strategicznych. Dalsze ostabienie wiezi wewnatrzgrupo-
wych, w tym spadek znaczenia banku wiodacego, erozja krzyzowych
powiazan kapitalowych i rozpad stabilnego akcjonariatu oraz zwigzana
z tym wyzsza plynnos¢ akgji, zwieksza mozliwos¢ wykorzystania rynku
kapitalowego jako mechanizmu nadzoru korporacyjnego. Erozji podlega¢
bedzie tradycyjny system stosunkow, blokujacy dotychczas bardziej
radykalne dziatania restrukturyzacyjne. Redukcji moga tez ulec wie-
loszczeblowe systemy produkgji i dystrybucji w ramach struktur keiretsu.

Dostosowania grup keiretsu do funkcjonowania w nowych uwarun-
kowaniach rozwojowych polegaja na konsolidacji wewnatrz- i miedzygru-
powej, dalszym doskonaleniu dzialalnosci operacyjnej i wprowadzaniu
nowych technologii, realizacji programoéw restrukturyzacyjnych, a w skraj-
nych przypadkach sprzedazy inwestorom strategicznym.

W warunkach konkurengji globalnej i innowacyjnego rozwoju grupy
keiretsu zmuszone sa podnies¢ sprawnos¢ funkcjonowania, a wiec stac sie
strukturami bardziej otwartymi, elastycznymi i innowacyjnymi. Problem
polega jednak na tym, czy gdy juz to uczynia, nie zatraca tych cech, ktére
stanowily o ich dotychczasowej wyjatkowosci i oryginalnosci, a co bylto ich
wyréznikiem i tak bardzo przykuwalo uwage badaczy.
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