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Konglomeraty zaibatsu
jako prototyp wspoétczesnego
systemu korparacyjnego Japonii'

Wstep

Wspdlczesny sektor korporacyjny Japonii jest konsekwencja organizacji spolecznej
okresu Tokugawa i charakteru industrializacji Meiji. Wyksztalcily sie woéwczas podwaliny
japonskich firm (kaisha). Piramidalne holdingi, a z czasem rozdzial praw wlasnosci od
zarzadzania oraz rozwinig¢ta lojalno$¢ wobec instytucji staly si¢ wyrdznikiem przedwojen-
nych rodzinnych konglomeratéw zaibatsu®. Po II wojnie $wiatowej, w ramach postulatow
dekartelizacji i decentralizacji oraz eliminacji lobby polityczno-wojskowego, miejsce zaibat-
su zajely grupy kapitalowo-przemystowe keiretsu®.

Zaibatsu wywodza si¢ z fortun wielkich klanéw kupieckich, ktére zdobyty wysoki
status ekonomiczny w okresie Tokugawa. W okresie restauracji Meiji, przy poparciu pan-
stwa, klany rodzinne stworzyly piramidalne struktury, ze spétkami holdingowymi (honsha)
na szczycie oraz rozlegly siecig firm zaleznych, powigzanych kapitalowo, technologicznie
oraz poprzez relacje handlowe i zarzadzanie. Staly si¢ one stymulatorami przemian
w strukturze gospodarczej i no$nikami postgpu technicznego. Wraz z totalng mobilizacja
wojenna, klany rodzinne stracily kontrole nad zaibatsu na rzecz wojskowej administracji
gospodarczej, a ich dziatalno$¢ zostata podporzadkowana potrzebom wojny oraz ekono-
micznej eksploatacji terenéw podbitych. Po wojnie amerykanskie wladze okupacyjne uznaty
zaibatsu i kierujgce nimi rodzinne spétki holdingowe za organizacje przestgpcze, ‘ktére
przyczynily si¢ do ekspansji japonskiego militaryzmu i zdecydowaly si¢ na ich rozwiazanie.

! Autor sktada serdeczne podzigkowania Pani Profesor Ewie Roszkowskiej za pomoc w obliczeniach
matematycznych stuzacych opisowi budowy piramidalnych struktur zaibatsu.

? Zai oznacza w jezyku japonskim ,,fortung” lub ,,pieniadze”, natomiast batsu to ,klika”.

3 W wyrazie keiretsu, kei znaczy ,system”, ,,tworzenie wigzi”, a retsu to — ,rzad”, ,,ranga”.
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Po odzyskaniu przez Japoni¢ niepodleglosci (1953 r.), zaibatsu zdotaly stopniowo odbudo-
wacd si¢ w formie dzisiejszych grup keiretsu®.

Geneza zaibatsu

W okresie Tokugawa (1600-1868) system spoleczno-ekonomiczny oraz polityczny
Japonii byl zamkni¢tym systemem feudalnym. System polityczny, okreSlany mianem
bakuhan, opieral si¢ na réwnoczesny istnieniu dwéch instytucji politycznych: shogunatu
(bakufu) jako wladzy panstwowej oraz administracji regionalnej, tj. okolo dwustu pigédzie-
sieciu posiadtosci ksigzat feudalnych (daimyo). Mechanizmy, spajajace ten system, miaty
charakter feudalny u szczytu, zwlaszcza na plaszczyznie stosunkow miedzy shogunatemn
a daimyo, natomiast w jednostkach administracyjnych (han), w obrebie bezposredniej
jurysdykcji shoguna lub daimyo, wladz¢ sprawowano metodami biurokratycznymi. W sferze
stosunkdw z zagranica antyglobalistyczny kurs okresu Tokugawa wyrazal si¢ w dobrowolnej
izolacji Japonii na ponad dwa i pot stulecia®.

Ideal ekonomiczny, przy$wiecajacy rzadom Tokugawa, wywodzil si¢ z tradycji do-
$wiadczen szesnastowiecznych daimy o oraz siedemnastowiecznej doktryny konfucjanskiej,
dopasowanej do wymogdéw kodeksu etycznego bushido. Konfucjanizm umozliwil stworze-
nie teorii rzadzenia oraz wizji harmonijnego, $wieckiego spoleczenstwa. Porzadek spoleczny
mial forme¢ naturalnej hierarchii, w ktdrej kazda jednostka zajmowala okreslone miejsce
istarala si¢ wypelnia¢ swoje zyciowe zadania. W strukturze spolecznej ponizej rodziny
cesarskiej i szlachetnie urodzonych dworzan istniata rygorystyczna hierarchia czterech kast,
tj. sprawujacych wladze samurajow, produkujacych i $wiadczacych ustugi chlopow i rze-
mie$lnikéw oraz kupcéw, zajmujacych sie dystrybucja dobr. Poza systemem kastowym
znajdowal si¢ kler buddyjski i shintoistyczny. Podstawowa jednostks organizacji spolecznej
byta ie (ttumaczona z reguly jako ,ognisko domowe”)°.

Gospodarka w okresie Tokugawa opierala si¢ zasadniczo na rolnictwie, w minimal-
nym stopniu handlu i wytwdrczosci. Rozwoj handlu i wzrost produkeji rzemie$lniczej na
potrzeby nowo powstajacych miast sprawily, Ze taka wizja rozwoju ekonomicznego niemal
od poczatku zdawata si¢ odbiegal od zalozen doktryny konfucjanskiej, gloszacej model
gospodarki rolniczej. Poczatkowo jednostronno$¢ polityki faworyzujacej rolnictwo z upo-
$ledzeniem handlu i wytworczosci nie byla jednak razgca. W XVII w. rozszerzanie obszaru

* J. Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu w nowych uwarunkowaniach rozwojowych
gospodarki Japonii. Przyczyny regresu, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialymstoku, Bialystok 2006;
J. Bossak, Keiretsu — organizacja i mechanizm dziatania japoriskich superkonglomeratéow, ,Ekonomi-
sta” 1975, nr 5,s. 1101-1112.

> C. Smith, Pre-Modern Economic Growth: Japan and the West, ,,Past and Present”, 1973/60, August.

6 J. Majewski, Rynki finansowe a nadzér nad korporacjg w Japonii, Wydawnictwo Trio, Warszawa
2007. Japonska ie nie zawsze jest utozsamiana z rodzing biologiczna. Ie jest traktowana jako forma
majatku oddanego w powiernictwo cztonkom rodziny, gdzie gtowa rodziny pelni funkcje gléwnego
administratora zgromadzonych dobr. Istotng ceche¢ stanowi migdzypokoleniowa cigglo$c ie.
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upraw oraz poprawa efektywnosci produkcji rolnej stwarzaly mozliwosci rozwoju ekono-
micznego. W wieku XVIII pojawilo si¢ wiele trudnosci, w tym: gwaltowny wzrost liczby
ludnosci, klgski nieurodzaju i glodu, bunty chlopskie, podwazajacych zasadno$¢ lansowanej
koncepgji’.

Pozycja kupcéw w systemie spoleczno-ekonomicznym Tokugawa wynikata z zalezno-
$ci narzuconych przez doktryne konfucjanska i prawo japonskie. Kupcom uniemozliwiono
dostep do handlu zamorskiego, a ich dzialalno$¢, obejmujaca dystrybucje podstawowych
produktéw, podlegala ingerencji wladz. Uzasadnienia dla tej ingerencji w dziatalno$é
handlowg dostarczala doktryna konfucjanska, sytuujaca stan kupiecki na samym dole
hierarchii spotecznej i zakladajaca, ze jako ,sprawcy obrotu towaréw” sg nieproduktywni
ex definitione. Arystokracja feudalna tradycyjnie uwazata sprawy finansowe za uwtaczajace
godnoéci samuraja. Podobnie jak w $redniowiecznej Europie, zysk lichwiarski byl przed-
miotem pogardy. Dzialalno$¢ kupcow, ktdrej nieodlacznym elementem bylo osigganie
zysku i akumulacja kapitalu, otaczala aura niezrozumienia i podejrzliwoéci. Wskutek tego,
kupcy pod rzadami Tokugawéw byli znacznie bardziej, niz kupcy w Europie, narazeni na
arbitralne posuni¢cia wladz, np.: uniewaznienie dlugéw, przymus udzielania pozyczek lub
konfiskata majatku.

Chociaz arystokracja feudalna pogardzata sposobem zycia kupcow, w rzeczywistosci
byta od nich silnie uzalezniona, poniewaz kupcy zapewniali im kontakt miedzy miastami
awsig. Od poczatku okresu Tokugawa shogunat i daimyo przyjmowali do swojej stuzby
kupcéw o specjalnym statusie. Wielu z nich bylo dawnymi samurajami, ktérzy w czasie
wojen wewnetrznych wyspecjalizowali si¢ w dostawach towardw, np. zaopatrzenia wojsko-
wego. Poniewaz kupcy nie byli ludZzmi wolnymi, jedynym ich atutem bylo to, ze wystgpowa-
li jako dostawcy dla klasy rzadzacej. W tych warunkach zawigzala si¢ wspolpraca miedzy
kastami. Swiadczy o tym pojawienie si¢ gildii oraz koncesjonowanych organizacji. Bakufu
od poczatku uznawalo niektére zrzeszenia kupieckie, np. zajmujace monopolistyczng
pozycje w handlu jedwabiem i ztotem. W pdzniejszym okresie utworzono monopolistyczne
zrzeszenia trudniace si¢: wyrobem i handlem srebrem, miedzia, wapnem i olejem roélin-
nym. Pod koniec XVII w. zakaz bakufu zawigzywania prywatnych zrzeszen dla ochrony
wlasnych intereséw zostal zlagodzony, co pozwolilo na powstanie gildii hurtownikéw.
Na poczatku lat 20. XVIII w. bakufu zezwolily na tworzenie zwigzkéw kupieckich, traktujac
je jako $rodek zapewniajacy stabilizacje cen i wlasciwa dystrybucje towaréw. Wzajemna
zalezno$§¢ migdzy kasta samurajow a rodami kupieckimi nabierata szczegolnego charakteru
w odniesieniu do operacji handlowych i finansowych miedzy domeng shoguna a posiadto-
$ciami daim yo®. »

W polowie okresu Tokugawa, tj. w wieku XVIII, ugruntowala swoja pozycje wiekszos¢
najwazniejszych japonskich rodéw kupieckich o wysokim statusie ekonomicznym. Wielkie
domy kupieckie rodéw: Mitsui, Sumitomo, Kinokuniya, Yodaya czy Konoike mogly umac-

7 Ibidem.
8 Ibidem.
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nia¢ swoje wplywy, mimo licznych restrykcji wladz, dzigki temu, Ze czgsto samuraje sposrod
daimyo, a niekiedy takze sam shogunat Tokugawa byli wspomagani przez kapitat kupiecki.

Protoplasta rodu Mitsui byt Hachirobei Takatoshi Mitsui, ktory rozpoczat dziatalnosé¢
w potowie XVII w. jako handlarz jedwabiem®. Nastepnie rozszerzy! ja na inne produkty
przy szerokiemu wykorzystaniu transakcji barterowych. Zalozyl rowniez lokalne przedsie-
biorstwo pozyczkowe oraz kantor wymiany ryzu i pieni¢gdzy. Jego syn przeniost si¢ w 1673 r.
do Edo, gdzie zalozyl magazyn Echigoya. W latach 80. XVII w. przedsi¢biorstwo to mialo
juz filie w Kyoto i Osace i przystapilo do wymiany handlowej na wielka skale. W latach 90.
XVII w. Mitsui zostali przedstawicielami finansowymi shogunatu i dworu cesarskiego,
niezaleznie od pelnienia podobnych funkcji wobec kilku daimyo. Stworzyli do tego czasu
rozlegly sie¢ stowarzyszen hurtowych, ktérym magazyny Mitsui zapewniaty zbyt. R6d Mitsui
zorganizowal takze sie¢ kurierska mi¢dzy Osaka i Edo oraz przystapil do nabywania grun-
tow do zagospodarowania na cele rolnicze.

R&d Sumitomo handlowal poczatkowo lekami i wyrobami z zelaza w Kyoto. W pierw-
szych latach okresu Tokugawa, Sumitomo zajeli si¢ sprzedazg miedzi za poS§rednictwem
Osaki oraz eksploatacjg rafinerii miedzi w Kyoto i Osace!*. Po opanowaniu przez Sumitomo
najnowszej owczesnie techniki wytopu miedzi od kupcéw z Europy, Japonia stala sie¢ naj-
wigkszym w $wiecie jej producentem. W 1783 r., wraz z ustanowieniem przez bakufu
monopolu na produkeje i handel miedzig, Sumitomo zostali przedstawicielami shoguna na
obszarze Kensai, pozniej, tj. w 1791 r., rozpoczgli eksploatacj¢ bogatych zt6z w Besshi.
Wysokie dochody, czerpane z produkgji i handlu miedzig, umozliwity Suritomo rozszerze-
nie dzialalnoéci na produkgje: tekstyliow, odziezy i cukru. Jeden z klanéw rodu Sumitomo
zajgl si¢ wymiang pieni¢dzy.

Réd Konoike rozpoczat od wyrobu sake. Jego zalozyciel przeniost si¢ w 1616 r. z pro-
wingji Settsu do Osaki i zajal si¢ transportem morskim oraz udzielaniem pozyczek na pro-
cent. W latach 50. XVII w. r6d ten posiadal juz duzy kantor wymiany, a w latach 90. kiero-
wal sprawami finansowymi ok. czterdziestu daim yo.

Wszystkie rody kupieckie ustanowily kodeksy, szczegdlowo regulujace réozne aspekty
dziatalnosci gospodarczej. Wladza zostala podzielona na patriarchat i rade rodu, pelniaca
funkcj¢ wewngtrznego quasi-parlamentu. Prawa rodu Mitsui z emfaza glosily, ze ,kupiec
winien zna¢ swoje miejsce i mie¢ $wiadomo$¢ tego, ze jest stuga w $wiecie samurajow,
natomiast we wlasnym $wiecie jest panem”. Réd Mitsui skladal sie z jedenastu klanéw
pozostajacych, zgodnie z kodeksem, w warunkach rownowagi sit. Przedstawiciele poszcze-
golnych klanéw uczestniczyli w zarzadzaniu. Kodeks rodu Mitsui zabraniat klanom wyzby-
wania si¢ udzialéw i innych form wlasnoéci w obrebie struktur. Wladze nad poszczegdlny-
mi klanami przejmowali najstarsi synowie. Mlodsi synowi mogli uczestniczy¢ w zarzadza-

® S. Yonekura, The Emergence of the Prototype of Enterprise Group Capitalism — The Case of Mitsui,
»Hitotsubashi Journal of Commerce and Management” 1985, Vol. 20, s. 63-104.

10 D. Flath, The Japanese Economy, Oxford University Press, New York 2000; D. Flath, Japan’s Busi-
ness Group, [in:] M. Nakamura (ed.), The Japanese Business and Economic System. History and Pros-
pects for the 2I°* Century, Palgrave, New York 2001, s. 281-324.
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niu istniejacymi przedsiewzigciami lub otrzymywali $rodki niezbedne do rozpoczecia
dzialalnosci od podstaw. Rod Mitsui byl znany réwniez z przypadkéw adopcji. Najbardziej
rozpowszechniong formg adopcji w klanach, pozbawionych meskiego potomka lub gdzie
syn nie mial wystarczajgcych kompetencji do przejecia schedy, bylo wydawanie cérki
za maz. W takich przypadkach zig¢ przyjmowal nazwisko tesciow i mial prawo dziedziczy¢
majatek tak, jakby byl naturalnym, biologicznym potomkiem. Kodeks rodu szczegétowo
regulowal wigc: przenoszenie praw wlasnosci, sluby, rozwody, adopcje i dziedziczenie oraz
sposoby rozwigzywania konfliktéw. Ponadto, kodeks zakazywal, pod sankcja wydalenia
z rodu, rozstrzygania wewnetrznych sporéw przed sadami, generowania zadtuzenia i pore-
czania pozyczek, inwestowania w obszary poza dziatalnoscig klanu.

Wszystkie aktywa klanéw byly podzielone na trzy grupy: aktywa ekonomiczne,
wspolne oraz aktywa klanu. Wspélne aktywa byly wykorzystywane na pokrycie wydatkow
zwigzanych z kleskami zZywiotowymi lub innymi sytuacjami nadzwyczajnymi, stanowiac
swego rodzaju fundusz ubezpieczeniowy. Kazdy klan mogl zarzadza¢ tymi aktywami
dowolnie, jednak zasada bylo przekazywanie ich z pokolenia na pokolenie. Aktywa ekono-
miczne byly wspolna wlasno$¢ catego rodu Mitsui, kodeks rodziny zabranial ich podziatu
pomiedzy poszczegdlne klany. Aktywa klanow tworzyly wlasnoéé poszczegolnych klanow
i nie mogly by¢ dzielone. Kodeks rodu Sumitomo byt zblizony do kodeksu Mitsui, z tym
zastrzezeniem, ze dawal on wigksze kompetencje radzie rodu, co sprawialo, ze struktura
zaibatsu Sumitomo byla bardziej scentralizowana.

Reformy Meiji i powstanie zaibatsu

Druga potowa XIX w. to okres burzliwych przemian systemowych w Japonii. Presja
zewnetrzna i traktaty narzucone Japonii z lat 1854 i 1859 wywolaly reakcje w postaci reform
Meiji. W poczatkowym okresie reform kluczowg role w pobudzaniu przemian i rozwoju
gospodarczego odegralo panstwo, wprowadzajgc obliczony na dwie dekady program
modernizacji, oparty na do$wiadczeniach zagranicznych. Reformy mialy charakter odgérny
i wigzaly sie z transformacja japonskiego systemu spoleczno-ekonomicznego i politycznego
z zamknietego systemu feudalnego w o$wiecong monarchie i wzglednie otwartg gospodarke
kapitalistyczng. Rzad Meiji zdemokratyzowal stosunki spoleczne i polityczne, unowoczesnit
armi¢, dostosowal system prawny, instytucje i mechanizmy do warunkéw gospodarki
rynkowej, jednoczesnie podjal dzialania majace przyspieszy¢ uprzemystowienie i budowe
rodzimego kapitalu. W organizacji politycznej odrebnych rozwigzan rzadowi Meiji dostar-
czal liberalizm angielski i francuski oraz pruski absolutyzm, organizacj¢ armii wzorowano
na doswiadczeniach pruskich, a marynarki wojennej - brytyjskich, system edukagji i szkol-
nictwa wyzszego reformowano wedtug wzorcéw francuskich i niemieckich, system banko-
wy zostal oparty na modelu francusko-belgijskim!'. Uproszczenie przepiséw, okreslajacych

" H.T. Patrick, Japan 1868-1914, [in:] R. Cameron, O. Crips, H.T. Patrick, R. Tilly (eds.), Banking
inthe Early Stages of Industrialization, Chapter VIII, Oxford University Press, New York 1967,
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status klasowy, znioslo ograniczenia systemu kastowego. W wolnym spotleczenistwie, opar-
tym na zasadach ekonomicznych, miarg powazania staly si¢: bogactwo, wyksztalcenie oraz
wplywy polityczne. Zmiany te wyzwolily, na niespotykana wczesniej skale, ludzka energi¢
i przedsigbiorczos¢. Japonia w stosunkowo krotkim okresie stala si¢ jednym z najdynamicz-
niej rozwijajacych si¢ krajow.

W latach 80. XIX w. panstwo zmniejszylo swéj bezposredni udzial w rozwoju przemy-
stu, ograniczajac si¢ do polityki wspierania rodzimego kapitalu, upatrujac w nim noénik
dynamiki gospodarczej'?. W latach 90. XIX w. i na poczatku XX w. Japonia podjeta prébe
ekspansji zagranicznej w Korei i Chinach. Zwyciestwo w wojnie z Rosjg sprawilo, zZe Japonia
stala sie sprawca, pierwszej w dziejach, powaznej kleski zadanej mocarstwu europejskiemu
przez panstwo azjatyckie.

W poczatkowym okresie reform rzad Meiji borykal si¢ z wieloma problemami mo-
dernizacji gospodarki i spoteczenstwa japonskiego, w szczeg6lnosci brakiem klasy $redniej,
posiadajacej zasoby finansowe i do$wiadczonej w finansowaniu przemystu i rozwoju han-
dlu. Nowo wykreowana biurokracja, po okresleniu celow polityki gospodarczej, mogta
skoncentrowa¢ si¢ na administrowaniu zasobami ekonomicznymi. Kilka wielkich rodow
kupieckich, doswiadczonych w dziatalno$ci bankowej i handlowej, wystgpowato w okresie
Tokugawa jako przedstawiciele daimyo. Niektore z posroéd nich wsparty finansowo prze-
miany polityczne restauracji Meiji, z rodéw tych rekrutowali si¢ takze wykonawcy progra-
mu ekonomicznego rzadu.

Zaibatsu, wspierajac dzialania rzadu, zyskaly z czasem na tyle wielkie wplywy,
ze mogty oddziatywa¢ na kierunki polityki gospodarczej. Nowy rzad Meiji skorzystat z ich
pomocy w operacjach finansowych i handlowych oraz zakladaniu nowych przedsigbiorstw.
W stosunkowo krotkim czasie niektére rody kupieckie zdobyly znaczne wplywy ekono-
miczne. Sprzyjalo temu zblizenie prominentnych przedstawicieli nowego rzadu z przedsta-
wicielami rodzimego kapitalu. Wyrazato si¢ to w kupnie po niskich cenach wlasnosci
panstwowej lub zawieraniu lukratywnych kontraktéw. Ponadto, zaibatsu czerpaly wysokie
zyski z udzielanych rzagdowi pozyczek.

Zaibatsu s3 uznawane za jedng z najwazniejszych innowacji instytucjonalnych okresu
przyspieszonej modernizacji i budowy podstaw rozwoju przemystowego Japonii (Zob.:
Tabela 1.).

Koneksje z liderami politycznymi rzadu Meiji staly si¢ dla niektérych zaibatsu zrd-
dlem intratnych kontraktéw i przedsigwzi¢é. Zaibatsu Sumitomo uzyskalo od rzadu Meiji
potwierdzenie koncesji na eksploatacje bogatych zt6z miedzi w Besshi. Mitsui, za wsparcie
finansowe udzielone w poczatkowych kilku krytycznych dla rzadu Meiji latach, zostalo
mianowane agentem Skarbu Panstwa, uzyskujac przy tym liczne przywileje, ktére otworzyly

s. 239-289; K. Ishii , Japan, [in:] R. Cameron, V.I. Bovykin (eds.), International Banking 1870-1914,
Oxford University Press, New York 1991, s. 214-230.

12 H. Masaki, The Financial Characteristics of Zaibatsu in Japan: The Old Zaibatsu and Their Close
Finance, [in:] K. Nakagawa (ed.), Marketing and Finance in the Course of Industrialization, Part. 1,
Chapter 2, University of Tokyo Press, Tokyo 1978, s. 33-54.
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mozliwosci dalszej ekspansji. Wyrazem tego byto powstanie w 1876 r. Mitsui Bussan (Mit-
sui&Co.), firmy, ktéra uzyskala monopol na sprzedaz wysokiej jakoséci wegla z panstwo-
wych kopaln Miike. Pozwolilo to Mitsui Bussan zdoby¢ doswiadczenie w handlu zagranicz-
nym i rozszerzy¢ dzialalno$¢ na dostawy dla wojska w czasie thumienia powstania w Kyushu
w 1877 r.

Tabela 1.
Dtugie cykle Kondratiewa przed II wojng swiatowa

Daty graniczne cykli Gfowne innowagje Kraje i daty wprowadzenia innowagji
Energia parowa, zelazo i stal, Wielka Brytania (1760-1800)
. wegiel, przejscie od energii Francja (lata 30. XIX w.)
11787-1842 Industrializacja naturalnej do energii sztucznej Holandia (lata 30, XIX w.)

Stany Zjednoczone (lata 30. XIX w.)

Kolej, parostatki, infrastruktura Niemcy (lata 50. XIX w.)
przemysiu_ stalowego, bankowos¢ | szwajcaria (lata 60. XIX w.)
Inwestycyjna, Norwegia i Szwecja (lata 60. XIX w.)

I1'1842-1897 ekonomia skali wielkich zintegro- Wiochy (lata 60. XIX w.)
Rozwoj komunikacii wanych korporaji Australia i Kanada (lata 70. XIX w.)
Japonia (lata 70. i 80. XIX w.)
Rosja (lata 80. XIX w.)
Elektryczno$¢, motoryzaca, Argentyna (lata 20.i30. XX w.)
o chemikalia, sieci drogowe, Turcja (lata 20. i 30. XX w.)
111 1897—1938 Elektryfikacja Kartele, Brazylia (lata 20. i 30, XX w)
Zaibatsui grupy przemysfowe Korea (lata 20. i 30. XX w.)

Zrodto: C. Mosk, Osaka and Tokyo, [in:] M. Nakamura (ed.), The Japanese Business and Economic
System. History and Prospects for the 21 % Century, Palgrave, New York 2001, s. 191.

Pomimo faktu, ze Mitsui i Sumitomo nie byly jedynymi zaibatsu wywodzacymi sie
z wielkich rodéw kupieckich okresu Tokugawa, to tylko tym konglomeratom udalo si¢
zyska¢ ogromne wplywy ekonomiczne, a takze polityczne. Inne wielkie rody kupieckie okresu
Tokugawa, jak np. Kamoike, nie rozwijaly sie tak dynamicznie, pozostajac na uboczu glow-
nego nurtu burzliwych przemian gospodarczych okresu Meiji.

Struktura zaibatsu

Kluczowe miejsce w japonskiej gospodarce okresu Meiji zajmowal rodzimy kapitat
skupiony wokdt wielkich grup kapitalowo-handlowych i przemystowych, okreslanych
mianem zaibatsu. Rzad Meiji, dostrzegajac w koncentracji i centralizacji kapitatu i produk-
cji jeden z gléwnych sposobdw zwigkszenia zdolnosci konkurencyjnej japonskich przedsie-
biorstw i umocnienia rodzimego kapitalu, udzielal tym grupom roéznorakiej pomocy
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w formie np.: preferencyjnych kredytéw, gwarantowanych wysokich cen zbytu oraz sprze-
dazy rentownych przedsigbiorstw.
Do podstawowych cech charakterystycznych dla zaibatsu zalicza sig"*:
. kontrole sprawowang nad grupami kapitalowo-handlowymi i przemystowymi przez
wielkie rodzinne klany;

. monopolistyczng pozycje zajmowang w wielu gal¢ziach przemystu;

. dzialalno$¢ w ramach struktur bankéw finansujacych operacje przedsigbiorstw prze-
mystu przetwdrczego;

. koncentracj¢ ogromnego potencjalu zasobéw produkcyjnych, w tym ziemi i kontrole
nad niektérymi zasobami surowcéw mineralnych;

. wspdlprace z firmami handlowymi (sogo-shosha);

. piramidalng strukture, gdzie firma holdingowa (honsha) byla usytuowana na samym

szczycie, sprawujac kontrole nad siecig dostawcow i poddostawcow.

Piramidalna struktura zaibatsu gwarantowata kontrole nad calq siecig przedsiebiorstw
przez klan rodzinny, przy jednoczesnym dostepie do publicznych Zrédet finansowania.
Aby zilustrowa¢ mechanizm powstawania piramidalnej struktury, mozna postuzy¢ sie
przyktadem klanu, inwestujacego kapital w wysokosci 1 mln jenéw (kapital poczatkowy)
w rodzinne przedsigwziecie Choten Corp. Na pierwszym etapie rozwoju Choten Corp
emituje akcje o sumarycznej wartoéci 1 mln jenow, z czego pod kontrolg firmy macierzystej
pozostaje 51% udzialéw, a pozostata cze$¢ staje sie przedmiotem publicznej oferty. Zaktada-
jac, ze cala emisja Choten Corp znajduje nabywcéw, struktura sieciowa warta jest juz
w przyblizeniu 2 mln jenéw. Ponadto, utrzymywanie w firmie macierzystej 51% udzialow
umozliwia calkowitg kontrole nad przedsiewzieciem poprzez obsade rady dyrektorow.
W ten sposob Choten Corp sytuuje si¢ na szczycie piramidalnej struktury. Nast¢pnie klan
rodzinny przystepuje do organizacji dwéch nowych firm, tj. Hitotsu Ichi Corp i Hitotsu-Ni
Corp. Kazda z nowo utworzonych firm jest finansowana kapitalem akcyjnym wartosci
ponad 500 tys. jenéw, bedacym w dyspozycji Choten Corp, oraz kapitatem ze Zrédet pu-
blicznych o wartoéci blisko 500 tys. jenéw. Kazda z firm z osobna dysponuje wigc kapitalem
w wysokosci 1 min jendw. Klan rodzinny sprawuje obecnie pelng kontrole nad trzema
firmami, o lacznej, skonsolidowanej wartosci 3 min jenéw, a warto$ci nieskonsolidowanej
4 mln jenéw. Rodzinna organizacja piramidalnej struktury umozliwia sprawowanie peinej
kontroli nad wyborem rady dyrektoréw obu firm.

Na kolejnym etapie rozwoju struktury piramidalnej, Hitotsu Ichi Corp i Hitotsu
Ni Corp organizujg po dwie nowe firmy. Hitotsu Ichi Corp tworzy Futsu Ichi i Futsu Ni,
finansowane kapitalem wlasnym w wysokoséci pond 500 tys. jenéw kazda i ze $rodkow
publicznych w wysokosci blisko 500 tys. jenéw. Podobnie, Hitotsu Ni Corp organizuje
nowe firmy: Futsu San i Futsu Yon. Klan rodzinny sprawuje teraz pelna kontrole nad
siedmioma firmami o lacznej, skonsolidowanej wartosci 5 mln jenéw i wartoéci nieskonso-
lidowanej 8 min jenéw.

13 M. Nakamura, Morck R., Been There, Done That. The History of Corporate Ownership in Japan,
Center for Economic Institutions Working Paper Series, No.2004-4, Hitotsubashi University 2003.
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Na nast¢pnym etapie kazda z firm, powstalych na drugim etapie, tj.: Futsu Ichi
i Futsu Ni oraz Futsu San i Futsu Yon tworzy po dwie nowe firmy: Mitsu Ichi i Mitsu Ni,
Mitsu San i Mitsu Yon, Mitsu Ichi i Mitsu Ni oraz Mitsu San i Mitsu Yon, wedlug tych
samych zasad. Na tym etapie klan rodzinny sprawuje juz catkowitg kontrol¢ nad pigtnasto-
ma firmami o lgcznej, skonsolidowanej wartoéci 9 mln jenow i wartosci nieskonsolidowanej
16 mln jendéw.

Kazda z firm Mitsu na poziomie trzecim ponownie powtarza poprzedni schemat
organizacji, tworzgc sie¢ nowych firm Yottsu. W rezultacie, klan rodzinny sprawuje teraz
pelna kontrol¢ nad trzydziestoma jeden firmami o lacznej, skonsolidowanej wartosci
17 mln jen6w i warto$ci nieskonsolidowanej 23 mln jenéw. Schemat organizacji piramidal-
nej struktury zaibatsu moze by¢ wielokrotnie powtarzany, do wyczerpania si¢ atrakcyjnych
mozliwoéci inwestycyjnych. Budowe piramidalnych struktur zaibatsu mozna opisaé na pod-
stawie wyrazenia algebraicznego.

Oznaczmy przez:
k - poziom ,,piramidy”,
X, — warto$¢ kapitatu poczatkowego jednej spotki na k-tym poziomie ,,piramidy”,
Yk — warto$¢ emitowanych akgji jednej spdtki na k-tym poziomie ,,piramidy”,
z — catkowitg warto$¢ jednej spotki na k-tym poziomie ,,piramidy”.

Mamy wiegc:
XtV =2
Ponadto, niech nx oznacza liczbe spélek na k poziomach piramidy, a si liczbe spétek
na k-tym poziomie. Zatem:

k k-1
nk=2 -1 orazskzz .

Zakladamy, ze na dowolnym poziomie k kapital poczatkowy stanowi 51% wartosci
spolki, a pozostaly czesé, czyli 49%, emitowane akcje. Poniewaz:

x, =051z, , y, =049z, wigc:
49 49 100
” Zy=x,ty, =x, + k=?

Yk ZEIX oraz ax

Xk

»Strukture” wartosci spolki na k-poziomie mozna wiec opisaé poprzez wektor postaci:

. . 49 100
(xk ’yk’Zk) s CZyll (xk, Exk;—sTxk) .

Przez uncons, (cons, ) oznaczamy nieskonsolidowany (skonsolidowany) bilans przed-

siebiorstwa w sytuacji piramidy skladajace;j si¢ z k poziomow.

ymstoku,
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I poziom

Mamy 7, =2' —1=1 oraz 5, =2 =1:
x; — oznacza warto$¢ kapitalu poczatkowego spotki na 1-poziomie,
y1 — warto$¢ wyemitowanych akgeji spotki na 1-poziomie.

Mamy:
49 100
x1=0,5121 04921 = 5 I’zl:—SI—xl‘
» Lo o CHL L A . 9 100
»Strukture” wartoci spotki na 1-poziomie opisuje wektor postaci: (X;, R ).
W tym przypadku mamy:

100

uncons, = cons, = ——Xx,
51

Il poziom

Na drugim poziomie, istniejaca juz, spétka (spotka-matka) dzieli si¢ na dwie spotki
(spotki-corki), z ktorych kazda otrzymuje potowe wartosci pierwotnej spoiki (spotki-matki),
co stanowi 51% warto$ci spotki-corki po wyemitowaniu przez nig akcji. Otrzymujemy wigc:
n, =2% —1=3, czyli na dwéch poziomach acznie mamy trzy spotki oraz s, =27 =2, czyli
na drugim poziomie mamy dwie spotki.

Zatem:
1 1 100 150
2'( il E'(z' 510725

spotki na 2-poziomie.
49 100

. oy =27 _1
Poniewaz: ) ) 2, 2, 51

49 _1.49:50 1 4950
TS Ty s T2 sy

X1 oznacza warto$¢ kapitalu poczatkowego jednej

X, , wiec:

100 1 50:100 _ (50°
517272 5181 (51)

Z; = X

1 50
Stad otrzymujemy: 2 = 250 z,,

100 +49~50 _ 50151

= % 1= 1
51 51-51 51-51 -

cons, =z, +2-y, =

Objasnienie:
z; - warto$¢ spdtki na 1-poziomie,
y2 — warto$¢ emitowanych akgji spotki na 2-poziomie,

,
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2y, - calkowita warto$¢ emitowanych akcji spétek na 2-poziomie (poniewaz na tym pozio-
mie mamy dwie spétki):
? 100-101
mx, +2- (50)2 X, = >
51 (&) &)

uncomns, =z, +2-z, = .
Objasnienie:
z; — wartos¢ spotki na 1-poziomie,
z, — warto$¢ spotki na 2-poziomie,
2z, - calkowita warto$¢ spolek na 2-poziomie (poniewaz na tym poziomie mamy dwie
spotki).

Na kazdym nastepnym poziomie, istniejaca juz, spétka (nazwijmy ja spotka-matka)
dzieli si¢ na dwie spolki (spotki-corki), z ktdrych kazda dostaje polowe wartosci pierwotnej
spolki (spotki-matki), co stanowi 51% wartoéci spotki-corki, po wyemitowaniu przez nig akgji.

III poziom

Mamy 7; = 2°-1=7, czyli na trzech poziomach lacznie mamy siedem spélek, oraz
5,=2""=4, czyli na trzecim poziomie mamy cztery spoiki.

Zatem:

11 (50)° 1 (50)

BT RS (51)? %) 5 (51)? X1 oznacza warto$¢ kapitatu poczatkowego jednej spotki

na 3-poziomie.
49 100

fewaz: V3 =——X;. Z; =——X;_ wiec:
Poniewaz: V3 513> 37 gy s wiea

49 1 49-(50)°
B N |
s1° 2 ¢y

100 1 (50)*-100 (50)°
e 2 1=
51 2 (51751

1

(G200
50
Stad otrzymujemy: Z; = 2,

51
2
100 . 49:50 1 49-(50)

O TR S TN S Y T Gy

1

Objasnienie:

z; — warto$¢ spdtki na 1-poziomie,

y2 — warto$¢ emitowanych akgji spotki na 2-poziomie,

2y, — calkowita warto$¢ emitowanych akcji spétek na 2-poziomie (poniewaz na tym pozio-
mie mamy dwie spotki),

ys — warto$¢ emitowanych akeji spotki na 3-poziomie,

4y, - catkowita warto$¢ emitowanych akgji spdtek na 3-poziomie (poniewaz na tym pozio-
mie mamy cztery spotki),
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2
uncons, =z, +2- zz+4z3_@ l+2_(50)2 X, +4- (50)° X
51 (51 G’

Objasénienie:

z; — warto$¢ spotki na 1-poziomie,

z; — warto$¢ spolki na 2-poziomie,

2z, - catkowita warto$¢ spdlek na 2-poziomie (poniewaz na tym poziomie mamy dwie spotki),
z3 — warto$¢ spotki na 3-poziomie,

4z; - calkowita warto$¢ spolek na trzecim poziomie (poniewaz na 3-poziomie mamy cztery
spotki).

Powyzsze obliczenia mozna wyrazi¢ wzorami rekurencyjnymi w postaci:

k+1 -ty poziom:
L _1.60f 11 (50"
=— Xy =—2
2 41 2 (5F T TR AT e N dlak=2, 3,

50 (50)
k= 4T X
51 G,

_1(50)“-49
Yin 2 5 1)k+l

1

Ponadto:
k+ k1
cons,, =z,+» .27y, uncons,,, =Y 27z,
i=2 > i=1 >
2
cons,, =z, +2y,+2% y, +..+2"y, | =2-@x1 +2° -Mxl +2! '(—50)—349.)51 +..+24 ©0) ,::9 X,
51 51-51 (6&2)) (&)
k+l
uncons, =z, +z, +4z,+..+2" z,, = gxl 2- 50)° x, +4- (50) .t (50)k - X
51 5? (51) G

Dokonujac obliczen przy zalozeniu, ze x; = 1 mln jenéw, ,strukture” wartosci spdtki

49 100

na k-poziomie mozna wigc opisaé poprzez wektor postaci: (¥;,;37;) , czyli (1 57 —-).

I poziom

Mamy 7, =2' —1=1 oraz 5, =2"" =
x; — oznacza warto$¢ kapitalu poczatkowego spotki na 1-poziomie,
y; — warto$¢ wyemitowanych akgji spétki na 1-poziomie.
Mamy:
49 100

x =1, yI:Ea 21:?-
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49 100
»Strukture” wartoéci spolki na 1-poziomie opisuje wektor postaci: (1 = )

W tym przypadku mamy:

100
UNCONS, = COns, = ——

II poziom
150
X = 55y Oznacza warto$¢ kapitalu poczatkowego jednej spétki na 2-poziomie,
_149-50
275651y
50)°
CD;
(CIV N

_100 49-50 _50-151
T 51 5151 51-51
@4_ .(50)2 _100-101
51 Gn* G’

Na kazdym nastepnym poziomie, istniejgca juz, spotka (spotka macierzysta) dzieli si¢
na dwie kolejne spotki (spétki-corki), z ktorych kazda dostaje polowe wartoéci pierwotnej
spotki (spotki-matki), co stanowi 51% wartosci spotki-corki, po wyemitowaniu przez nig

akgji.

cons, =z, +2-y

uncons, =z, +2-z,=

IIT poziom
y =1 50"
> 2 (51) oznacza wartoé¢ kapitatu poczatkowego jednej spotki na 3-poziomie,

1 49-(50)

)}3 - __.__3—
25y,
(50)°

zZy = 3
sy,

100 49-50 1 49-(50)
—+ +4.—- 3
51 5151 2 (5D,

3
uncons, =z, +2-z, +4z, +2 (50) ‘4. (50)3
" sl (51)° 51’ .

cons, =z, +2-y,+4y, =

Ogolnie,
wzory rekurencyjne majg posta¢:
k+1-ty poziom,
1 1 (50) 1 1 (50)

IR T s T T Ty (s dlak=2,3,.

,
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_(50)*
S TSk dlak=23,

_1(50)"-49
Yien 2 (51)k+1

Ponadto:

ktl k+1
_ i -1
cons,,, =x, + 22 Y; uncons,,, = 22' z,

i=2 i=1
b b

. 2 k
conskﬂ=x|+y2+22-y3+...+2kyk+,=24$+20-49 0,50 C0O°49 5 GO

51 51-51 Gy 7 GH
2 3 k+l
uncons, =z, +z, +4z,+..+2"z,, =%+2~ g(l); +4- (é?;} +..4+2¢ —%

Cztery najwicksze zaibatsu stanowity typowy przyklad sieciowych struktur piramidal-
nych, finansujacych swoja dziatalno$¢ niemal wytgcznie z wiasnych Zrddel w ramach grupy.
Dwa sposrdd nich, tj. Mitsui i Sumitomo, chociaz przeksztatcity si¢ w struktury piramidalne
w drugiej potowie XIX w., ich poczatki siegaja okresu Tokugawa. Z kKolei, Mitsubishi
i Yasuda naleza do grup powstatych w okresie Meiji (Zob.: Tabela 2.).

Mechanizm rekonstrukgcji piramidalnych struktur zaibatsu polegal na przesuwaniu
przedsiebiorstw, tracacych przewage konkurencyjng, w glgb sieci piramidalnej i zastepowa-
niu ich innymi przedsiebiorstwami oraz ustanowieniu nowej spotki holdingowej. Do korica
okresu Edo na szczycie piramidalnej struktury Mitsui znajdowaly si¢ klany zajmujace si¢
produkcja odziezy oraz wymiang pienigdza. Stopniowy spadek konkurencyjnosci produkc;ji
odziezy w latach 70. XIX w. spowodowal koniecznos¢ restrukturyzacji catej struktury,
polegajaca na przesunieciu tej dziedziny wytwdrczosci w glab struktury na nizsze poziomy.
W 1876 r. na szczycie struktury Mitsui znalazl si¢ Mitsui Bank, jako spotka holdingowa.
W 1909 r. decyzjg rady Mitsui nastgpila ponowna restrukturyzacja poprzez wlaczenie
nowych firm na szczyt struktury, tj. Mitsui Mining i Mitsui Bussan. Powtarzajace si¢ rekon-
strukcje struktury piramidalnej Mitsui dowodza wystgpowania, w ich ramach, napigé
wewnetrznych'.

'S. Yonekura, The Emergence of the Prototype of Enterprise Group Capitalism - The Case of Mitsui,
»Hitotsubashi Journal of Commerce and Management” 1985, Vol. 20, s. 69.
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Tabela 2.
Struktura najwiekszych zaibatsu (1928 r.)

Wyszczegdinienie Mitsui Mitsubishi | Sumitomo |  Yasuda tacznie
Liczba firm w strukturach zaibatsu, w tym:

Firmy bezposrednio kontrolowane 6 10 13 12 41
Firmy powigzane " 11 5 18 45
Poddostawcy bezposrednio kontrolowani 34 14 12 66
Poddostawcy powigzani 24 12 3 39
Firmy quasi-kontrolowane 21 13 3 - -
kacznie 96 60 27 - -
Sumaryczny kapital w strukturach zaibatsu (w min jenow), w tym:

Firmy bezposrednio kontrolowane 242 225 132 159 758
Firmy powigzane 204 181 47 67 499
Poddostawcy bezposrednio kontrolowani 179 84 8 18 289
Poddostawcy powigzani 75 47 24 45 215
Firmy quasi-kontrolowane 54 57 1 113 225
tacznie (jako % wartosci kapitatu 849 588 188 361 1936
w catej gospodarce) (6,5%) (4,5%) (1,4%) (2,8%) (15,2%)

Zrédto: T. Nakamura, Economic Growth in Prewor Japan, Yale University Press 1971, s. 208.

Tabela 3.
Najwieksze japoriskie konglomeraty zaibatsu iich sita ekonomiczna
Liczba Liczba Wielkosc kapitatu jako proc.
Nazwa zaibatsu przedsiebiorstw przedsiebiorstw facznego kapitatu w gospo-
w grupie (1937r.) w grupie (1946 r.) darce japoriskief (1946 r.)
Mitsui 101 294 9,4
Mitsubishi 73 241 83
Sumitomo 34 166 5,2
Yasuda 44 60 1,6
.Wielka czworka” tacznie 252 761 24,5
Nissan* 77 179 53
Asano 50 59 1,8
Furukawa 19 53 1.5
Okura 51 58 1,0
Nakajima - 68 0,6
Nomura - 19 0,5
kacznie szes¢ zaibatsu 197 539 10,7
kacznie dziesiec 449 1200 35,2
najwiekszych zaibatsu

* Sposrdd najwiegkszych japonskich zaibatsu, Nissan nie byt kontrolowany przez klan rodzinny.

Zrodto: R. Morc, M. Nakamura, Been There, Done That. The History of Corporate Ownership in Japan,

op. cit,, s. 120.
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Struktura Sumitomo jest zblizona do Mitsui. Instytucje finansowe byly lokowane blisko
szczytu, natomiast przedsiebiorstwa przemyslowe glebiej wewnatrz struktur. Do grona
bezposrednich poddostawcow, podobnie jak w Mitsubishi i Mitsui, nalezaly: bank, sogo
shosha, firma ubezpieczeniowa, kopalnia wegla i dom towarowy. Stosunkowo niewiele firm
Sumitomo emitowalo akcje, bedace przedmiotem obrotu gieldowego, np. Suritomo 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.

Przyklad Yasuda zaibatsu stanowi odmienny wzorzec struktury piramidalnej
w poréwnaniu z Mitsubishi i Mitsui. Gtownym obszarem dziatalnoéci Yasuda stata si¢ sfera
finanséw. Bank Yasuda nalezal do najwigkszych, sposrdéd wszystkich, wielkich zaibatsu,
np. Yasuda Bank powstaly z polaczenia jedenastu mniejszych w 1913 r. zarzadzat kapitatem
wynoszacym 150 min jenéw. Dla poréwnania, Mitsui Bank dysponowal w tym samym
okresie kapitalem 600 tys. jendw, Sumitomo Bank — 500 tys. jenoéw, Dai Ichi Bank — 430 tys.
jenow, a Mitsubishi 300 tys. jendéw. Yasuda Bank zwigkszyt jeszcze bardziej skalg dziatalnosci,
w wyniku przeprowadzonych fuzji z innymi bankami oraz rozwoju relacji z Asarno i Mori
zaibatsu. Yasuda zaibatsu w ograniczonym zakresie angazowat si¢ w przemyst ciezki, gtow-
nym obszarem dziatalnosci pozostaly: bankowos$¢, ubezpieczenia i inne ustugi finansowe.

Do najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie struktur piramidalnych nalezato zaibat-
su Mitsubishi rodu Iwasaki. Do cech wyrdzniajacych zaibatsu Mitsubishi moina zaliczyé:
pozyskiwanie utalentowanych menedzeréw spoza kregu rodziny, luzniejsze powigzania
z bezpoérednimi poddostawcami, jak w przypadku innych zaibatsu, oraz wigksze zaanga-
zowanie $rodkow publicznych w rozwoj struktur, a w zwigzku z tym, wigkszg latwosc
angazowania si¢ w kapitatochtonne przedsigwziecia, a takze zdobywania wiodacej pozycji
w takich obszarach dzialalnosci, jak: przemyst maszynowy, ciezki oraz transport morski'.

Inng grupe¢ zaibatsu stanowily tzw. zaibatsu przemystowe (Industrial Zaibatsu), wasko
wyspecjalizowane, dzialajagce w przetworstwie przemyslowym, pozbawione bankow oraz
instytucji finansowych. Do tej grupy nalezaly grupy: Asano, Kawasaki i Furukawa.

Do grupy zaibatsu o piramidalnych strukturach, powstalych w pierwszej dekadzie
XX w., zaliczaly si¢: Nissan, Nichitsu, Mori, Nisso i Riken. Powstanie i rozwéj tych struktur
wigze sie z okresem prosperity w trakcie pierwszej wojny $wiatowej i dynamicznym rozwo-
jem rynku kapitalowego w latach 1917-1919. Gléwnym obszarem dziatalnosci tzw. widely
held Zaibatsu byt przemyst: cigzki, chemiczny i energetyczny. Cecha wyrdzniajaca te grupe
zaibatsu sposrdd innych struktur bylo to, ze firmy, znajdujace si¢ na szczycie struktury
piramidalnej, miaty czgsto udzialowcéw spoza struktur, nie spokrewnionych wigzami krwi
z klanem zalozycieli zaibatsu. W praktyce, zalozyciele tych grup utrzymywali stosunkowo
maly pakiet udzialéw w firmie holdingowej na szczycie piramidalnej struktury. Gwarantem
trwalosci tych struktur byly raczej unikalne umiejetnosci i wiedza inzynierska w niektérych
dziedzinach przemystu przetworczego, np. w przypadku twércy Nissana geniusz zalozycie-

!5 K. Yamamura, Japan 1868-1930 A Revised View, [in:] R. Cameron (ed.), Banking and Economic
Development: Some Lesson of History, Chapter VI, Oxford University Press, New York 1972, s. 141-146.
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la: Yoshisuke Aikawy, zaibatsu Nichitsu, Mori i Nisso — wybitni chemicy, natomiast twérca
Riken zaibatsu byl znany ekspert przemystu maszynowego. Wiekszos¢ z tych zaibatsu nie
byla samowystarczalna finansowo i musiata korzysta¢ z zewnetrznych, tj. pozagrupowych
zrodet finansowania.

Inng grupe zaibatsu tworzyly lokalne zaibatsu (local zaibatsu), rodzinne grupy,
terytorialnie ograniczone w swej dzialalnosci do okre§lonego obszaru geograficznego,
np. prefektury, wasko wyspecjalizowane oraz pozbawione rozbudowanych struktur siecio-
wych, istotne dla rozwoju regionalnego. Nalezaly do nich grupy: Nakano, Itaya, Kaishima
i Katakura.

Rzad Meiji od poczatku wspieral rozwéj przemyslowy, inicjujac tworzenie przemy-
stéw strategicznych, w tym przemystu cigzkiego's. Wybdr ten byl uwarunkowany nie tylko
programem modernizacji, checig doécigniecia Zachodu. U jego podstaw lezaly takze prze-
stanki natury politycznej: Japonia czula si¢ staba i zagrozona naporem obcych mocarstw,
musiata wigc zabezpieczy¢ swoja niezalezno$¢ polityczng przez stworzenie silnej bazy
ekonomicznej i militarnej. Problemy budzetowe lat 70. i poczatku 80. XIX w. sklonily rzad
do przyjecia programu masowej prywatyzacji. W wydanym w 1880 r. przepisie, dotyczacym
sprzedazy fabryk, stwierdzono, Ze w celu popierania rozwoju przemystu i kapitatu prywat-
nego, przedsi¢biorstwa doprowadzone do petnego rozruchu b¢da przekazywane prywatnym
inwestorom. W rzeczywistos$ci, rozpoczely si¢ zakrojone na szeroka skale wyprzedaze, ktore
umozliwity rozwdj wielkich zaibatsu. O skali proceséw prywatyzacyjnych moze $§wiadczy¢
fakt, ze w latach 1874-1896 rzad zrealizowal we wspolpracy z zaibatsu 26 projektow, obej-
mujacych: przemyst wydobywczy i cigzki, przemyst lekki, jak réwniez spozywczy". Wiele

6 W okresie Meiji przemyst lekki, a nie przemyst cigzki, byl podstawg rozwoju przemystowego.
Wyroby przemystu lekkiego, ktory wywodzil si¢ z tradycyjnej gospodarki wiejskiej, szybko staty si¢
glownym przedmiotem japonskiego eksportu. Unowocze$nienie produkcji i sprostanie wymaganiom
jakosciowym, stawianym przez rynek europejski, sprawito, ze popyt na japonski jedwab zaczal rosng¢.
W koncu XIX w. i na poczatku XX w. Japonia stala si¢ najwigkszym dostawca surowego jedwabiu na
rynek $wiatowy. Drugim, obok jedwabiu, gléwnym zrédlem dochod6éw eksportowych byla bawelna.
Dzigki nadwyzkom, osiaganym ze sprzedazy jedwabiu i bawelny, a takze miedzi i wegla, Japonia
zapewniala sobie dodatnie saldo bilansu handlowego. Po roku 1905, ponad potowe¢ japonskiego
eksportu stanowity juz wyroby przemyslowe, w tym przedza bawelniana oraz tkaniny bawelniane
i jedwabne. Osrodkami wielkiego przemystu i ozywionej dziatalnosci handlowe;j i finansowej staty si¢:
Tokyo, Osaka, Yokohama i Kobe. Zob.: S. Kaoru, Japan as an Engine of the Asian International
Economy c. 1880-1936, ,Japan Forum”, 1990, 2(1), April, s. 127-145.

17 Niektdre przedsigbiorstwa zostaly sprzedane zaibatsu na preferencyjnych warunkach, tj. po cenach
znacznie nizszych od nakltadow poniesionych przez rzad na ich uruchomienie. Na przyklad Nagasaki
Shipyard zostalo sprzedane w 1887 r. dla Mitsubishi za 459 tys. jendéw, podczas gdy wydatki poniesio-
ne przez rzad na jego uruchomienie wyniosty 1131 tys. jenéw; w 1893 r. Tomioka Filatre (310 tys.
jenéw) zostala sprzedana dla Mitsui za 121,4 tys. jenéw; Sado Gold Mine (1419 tys. jenéw) i Ikuno
Silwer Mine (1761 tys. jenéw) sprzedano dla Mitsubishi w 1896 r. za 2 561 tys. jenow. Wyjatek
stanowila sprzedaz Miike Coal Mine (757 tys. jenow) dla Mitsui w 1888 r. za 4 590 tys. jenéw. Rzad
nie wyzbyl si¢ kontroli nad przedsi¢biorstwami zbrojeniowymi, ktére przeszly pod bezposredni
zarzad armii i marynarki, a takze nad: poczta, telegrafem, mennicami oraz koleja. Zob.: Kobayashi M.,
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zaibatsu zwigkszylo zakres swej dziatalnosci oraz zaadaptowalo korporacyjng forme organi-
zacji izarzadu. Pozwolilo to im rozwing¢ struktury i stalo si¢ tym samym niezbednym
warunkiem sukcesu w przemystach wymagajacych: wielkiej skali produkcji, wysokich
naktadéw kapitatu i ztozonych proceséw wytwérczych.

Profesjonalizacja zarzagdu postgpowala na kilka sposobéw. W tradycyjnym, rodzin-
nym przedsi¢biorstwie, sprzed restauracji Meiji, na najwazniejsze stanowisko delegowano
zawodowych, najemnych menedzeréw (banto). Instytucja banto pojawila si¢ w Japonii
w okresie Tokugawa. W XVIII w. kupcy w Osace zawigzali pakt zabraniajacy przekazywania
przedsiebiorstwa z ojca na syna i zobowiazujacy do korzystania z ustug banto, $wiadomi
zagrozen wynikajacych z nadmiernego familizmu. W przedsiebiorstwach, powstajacych po
1868 r., zalozyciel kierowal nimi przy wsparciu kadry kierowniczej $redniego szczebla.
Jednak druga generacja wladcicieli odsuwata si¢ zwykle na pozycje biernych akcjonariuszy,
a wladciwy nadzor sprawowali zawodowi menedzerowie. W spétkach akcyjnych, nie beds-
cych pod kontrola jednej rodziny, menedzerowie skupowali rozproszone akcje przedsie-
biorstw i czesto tg droga awansowali do roli wylacznych wtascicieli. Poszczegolne zaibatsu
przechodzily pod profesjonalny zarzad na réznych etapach swojego rozwoju, np. w Mitsu-
bishi proces ten zachodzil znacznie wczeéniej, niz w tradycyjnie nastawionym rodzie Mit sui,
gdzie dopiero w latach 30. XX w. wszystkie struktury zdotaly odejs¢ od praktyki obsady
kierowniczych stanowisk cztonkami rodziny zalozycielskie;j.

Przejscie od rodzinnej do akcyjnej formy wiasnosci trwato dtuzej niz profesjonalizacja
zarzadzania zaibatsu. Czlonkowie rodéw kontrolujacych poszczegdlne zaibatsu stosunkow
wczesnie przekazali zarzad zawodowym menedzerom, niechetnie natomiast zrzekali si¢
praw wlasnodci i formalnej kontroli nad przedsigbiorstwami. Mimo wprowadzenia praw-
nych regulacji spétek akcyjnych w okresie restauracji Meiji, wiele rodow utrzymywato swoje
udzialy. Dalsi krewni lub niespokrewnieni pracownicy przedsiebiorstw mogli nabywaé
akcje, byly to jednak niewielkie pakiety i wigzaly si¢ z szeregiem ograniczen prawa glosowa-
nia oraz odsprzedazy udzialéw. Ograniczenia zmian praw wiasnoéci byly spuscizng
po minionym okresie i zostaly zniesione na mocy kodeksu handlowego z 1893 r. i kodeksu
cywilnego z 1898 r. W po6zniejszym okresie udzialy cztonkéw rodzin byty w wielu przypad-
kach traktowane jako wlasnos¢ zbiorowa, co mialo chroni¢ przed sprzedaig akcji poza
kregiem rodziny i rozproszeniem wiasnosci. W rodach wiascicieli zaibatsu obowigzywaty
zasady, wedlug ktorych zyski z inwestycji mogty by¢ reinwestowane tylko w firmach wcho-
dzacych w sklad sieci'®.

Japan’s Early Industrialization and the Transfer of Government Enterprises: Government and Business,
»Japanese Yearbook on Business History”, Tokyo 1985, s. 64-65.

'8 K. Yamamura, Japan 1868-1930 A Revised View, [in:] R. Cameron (ed.), Banking and Economic
Development: Some Lesson of History, Chapter VI, Oxford University Press, New York 1972, s. 168-198.
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Zmiany w strukturze zaibatsu w latach 20. XX w.

W okresie I wojny $wiatowej Japonia umocnila mi¢gdzynarodowa pozycje konkuren-
cyjna. W latach 1914-1919 produkt narodowy Japonii wzrdst okoto pieciokrotnie. Mimo to,
juz w latach 20. XX w. seria kryzyséw oraz wielkie trzesienie ziemi w Kanto z 1923 r. wywo-
taly ogromne zniszczenia i powazne perturbacje gospodarcze. W 1927 r. wybuchta panika
gietdowa i kryzys bankowy. Wielki kryzys gospodarczy lat 1929-1933 stanowil kulminacje¢
niekorzystnych zjawisk lat 20. i pierwszej potowy lat 30. Spowodowat on nie tylko gleboki
kryzys ekonomiczny, ale spoteczny i polityczny”. W tym okresie powaznie ucierpialy zaibat-
su. Niektore z nich, np.: Nakazawa, Watanabe, Matsukata, Mogi, Kuhara, Masuda czy Abe
upadly, inne zmuszone zostaly do przeprowadzenia radykalnych zmian w piramidalne;j
strukturze organizacyjnej i zarzadzaniu®.

Istotne znaczenie, dla wyjasnienia przyczyn bankructw niektdrych zaibatsu, ma wska-
zanie na role bankéw w piramidalnych strukturach. W Mitsubishi, Mitsui i Sumitomo umiej-
scowienie bankéw na szczycie struktur piramidalnych umozliwialo klanom rodzinnym
poszczeg6lnych grup koncentracje wladzy i wplywéw ekonomicznych. Banki tych grup
dysponowaly zdywersyfikowanym portfelem kredytéw, udzielajac jedynie 10-20% pozyczek
firmom w ramach grupy. Wolne $rodki finansowe banki inwestowaly w firmy i przemysty
spoza grupy. Ponadto, w przypadku Mitsubishi, banki unikaly finansowania inwestycji
w okresach recesji przedsiebiorstw szczegdlnie podatnych na zjawiska kryzysowe, w tym
zwlaszcza z przemystow: wydobywczego i cigzkiego, zalecajac korzystanie z finansowania
bezposredniego. W ramach Mitsubishi zostaly rozluznione takze powigzania kapitalowe
spotki holdingowej z poddostawcami pierwszego rzedu.

Zmiany w zaibatsu w okresie totalnej
mobilizacji wojennej 1 agresji

System spoleczno-ekonomiczny Japonii w niektérych elementach jest pochodna
ekspansjonistycznej polityki przelomu XIX w. i XX w. oraz lat 30. XX w. Skutki I wojny
$wiatowej oraz rewolucji rosyjskiej spowodowaly zmiane sytuacji migdzynarodowej. Idee
demokracji w stosunkach miedzynarodowych, w polaczeniu z dgzeniami narodéw do
samostanowienia, przekonanie, Zze wojng¢ stoczono po to, by zapobiec wszelkim, dalszym
konfliktom oraz nadzieje zwigzane z powstaniem Ligi Narodéw — wszystko to mialo przy-
nie$¢ kres epoce imperializmu. Japonia natomiast wkroczyta w okres powojenny z odmien-
nym nastawieniem. Kraj ten nie poniést szkéd wojennych, stat si¢ beneficjentem powojen-

1 K. Yamamura, The Japanese Economy, 1911-1930: Concentration, Conflicts and Crises, [in:] B.S. Sil-
berman, H.D. Harootunian (eds.), Japan in Crisis: Essays in Taisho Democracy, Princeton University
Press, New York 1974, s. 299-328.

2 T. Yui, Development, Organization and Business Strategy of Industrial Enterprises in Japan (1915-
-1935), ,Japanese Yearbook on Business History”, Vol. 5, Tokyo 1988, s. 56-78.
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nego boomu gospodarczego, a interesy na kontynencie rozwijaly si¢ pomyélnie, gtéwnie
kosztem Niemiec i innych mocarstw zachodnich. Wzrosla takze pozycja Japonii w handlu
$wiatowym, zdobyla ona réwniez nowe, strategiczne obszary w Chinach i na Pacyfiku.
W konsekwencji, stosunkowo niewiele bylo powodéw do dezawuowania polityki ekspansjo-
nistycznej. Poza tym, Japonia ciagle jeszcze nie byla pewna swojej pozycji w stosunkach
z wielkimi mocarstwami i zywila uraz¢ z powodu szczegélnych praw i przywilejow, jakie
wielkie mocarstwa zachodnie zachowaty w Azji.

Poprawie sytuacji gospodarczej Japonii towarzyszyl wzrost nastrojéw antyzachodnich.
Wyksztalcong klas¢ $rednia draznita arogancja Amerykanow i Brytyjczykoéw, odrzucajacych
propozycj¢ japonska, dotyczaca rozwigzania problemu nierownosci rasowych, zlozona na
forum Konwentu Ligi Narodéw. Nastgpil zwrot ku ideom konserwatywnym i nacjonali-
stycznym oraz renesans zainteresowania kodeksem bushido.

Zwyciestwa w wojnach z Chinami w 1895 r. i z Rosja (1903-1905), podbéj Korei
w 1910 r., dalsze umocnienie pozycji w Chinach oraz zajecie Mandzurii w 1931 r. doprowa-
dzity do wzrostu prestizu i spolecznego szacunku dla wojska. Trudnoséci gospodarcze,
wywolane serig kryzyséw lat 20. i poczatku 30. XX w., oraz rozczarowanie do systemu
partyjnego spowodowaly ostabienie elit politycznych i powigzanych z nimi kot gospodar-
czych. Zachgceni sukcesami oraz stabos$cia sit demokratycznych, mlodzi oficerowie armii
i marynarki, wywodzacy si¢ ze srodowisk ultramilitarystycznych i szowinistycznych, przejeli
stopniowo wladze w kraju, uciekajac si¢ do zamachéw i morderstw politycznych. Pucz
wojskowych w 1934 r. zakonczyl w Japonii okres rzadow demokratycznych (monarchia
konstytucyjna) i zapoczatkowat wladze autorytarng?.

W 1937 r. wybuchta druga wojna chinsko-japonska. W grudniu 1941 r. atak Japonii
na Perl Harbour zapoczatkowal II wojne $wiatowa w Azji Wschodniej i Poludniowo-
Wschodniej. W okresie najwigkszych sukceséw wojennych, w 1942 r. Japonia zdobyta:
Hongkong, Indochiny, Singapur, Indonezj¢ i Birme, proklamujac nowg Wielka Azjatycka
Strefe Dobrobytu (Great East Asian Coprosperity Sphere)?’. Utworzenie Strefy Dobrobytu
w Azji miato zagwarantowa¢ rozwigzanie podstawowych probleméw: spolecznych, ekono-
micznych i politycznych.

W celu wsparcia wysitku wojennego i konsolidacji potencjatu ekonomicznego, rzad
wydal szereg ustaw pozbawiajacych akcjonariuszu wptywu na nadzér korporacyjny (corpo-
rate governance). Chociaz wielkie klany rodzinne zachowaty formalnie kontrolg nad zaibat-
su, w rzeczywistoéci pozbawiono je mozliwosci zarzadzania grupami, a wyplaty dywidend
uznano za niepatriotyczne dziatania i poddano reinwestowaniu. Ustanowiono gospodarke
planowa na wzdr radzieckiej z lat 20. XX w.

Na poczatku lat 30. XX w. Japonia ostatecznie przezwycigzyla kryzys, a w polowie
dekady nastapito ozywienia gospodarcze, stymulowane uwolnieniem kursu jena i jego

I K. Sugihara, The Economic Motivation behind Japanese Aggression in the late 1930s: Perspectives of
Freda Utley and Nowa Toichi, Journal of Contemporary History 32 (2), 1997, s. 259-280.

2 W listopadzie 1942 r. utworzono Ministerstwo do spraw Wielkiej Azji Wschodniej, przed ktdrym
postawiono zadanie wciagnigcia podbitych terytoriow do wysitku na rzecz wojny.
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gleboka deprecjacja po wycofaniu si¢ z systemu waluty ztotej. Spadek wartosci jena spowo-
dowat wzrost konkurencyjnosci eksportu przemystu lekkiego oraz umozliwil dynamiczny
rozwdj przemystu ciezkiego i chemicznego®. Ozywieniu gospodarczemu sprzyjala takze
decyzja rzadu odejscia od restrykcyjnej polityki monetarnej i ograniczonej aktywnosci
panstwa w kierunku silnego wzrostu wydatkéw publicznych i rozbudowy przemystu zbro-
jeniowego oraz uprzemyslowienia Mandzurii i utworzenia ,marionetkowego” panstwa
Mandzukuo, kontrolowanego przez Armi¢ Kwantunska.

Osiagniecia w planowym uprzemystowieniu Mandzurii sktonily rzad do przygotowa-
nia planu forsownego uprzemystowienia dla samej Japonii. W 1936 r. opracowano pigcio-
letni plan rozwoju gospodarczego. Plan ten, po zaakceptowaniu przez zaikai i partie poli-
tyczne, zostal przyjety jako Plan ekspansji mocy produkcyjnych. Realizacja planowych prio-
rytetow wymagalta zwigkszenia kontroli panistwa nad zaopatrzeniem w $rodki: finansowe,
surowce i nowoczesne technologie. W 1937 r. na mocy Temprorary Funds Adjustment Law
powstala Agencja Planowania Ekonomicznego (Kikakuin). Wzrost centralizmu zostal
usankcjonowany wprowadzeniem ustawy o mobilizacji narodowej (National Mobilization
Law), administracyjnego rozporzadzenia o zarzadzaniu funduszami bankowymi (Admini-
strative Ordinance on Managment of Banks Funds) i ustawy o specjalnych $rodkach przy
zakupach rzadowych (Law on Special Measures for Military Procurment). Wymienione
ustawy pozwolily rzadowi sprawowa¢ kontrole nad zaibatsu, w tym nad: skalg i kierunkami
produkcji przemystowej, wielkoécig i strukturg inwestycji, podzialem zyskow, jak rowniez
handlem zagranicznym®.

Wzrost wydatkéw rzadowych (w tym na cele woskowe) oraz nakladéw inwestycyj-
nych sprawily, ze ulegala poprawie sytuacja gospodarcza, co, z kolei, powodowalo,
ze wzrosta spoleczna akceptacja dla dzialan rzadu. Wraz z wybuchem drugiej wojny chin-
sko-japonskiej, rzad dokonal przesuni¢¢ w strukturze przemyslowej, promujac rozwdj
priorytetowego przemystu zbrojeniowego oraz ograniczajac produkcje przemystu lekkiego
(Zob.: Tabela 4.).

2 K. Sugihara, Japan’s Industrial Recovery, 1931-36, (in:) The Economies of Africa and Asia in the
Inter-war Depression, Routledge, London 1989, s. 152-169.

24 R. Rice, Economic Mobilization in Wartime Japan: Business Bureaucracy, and the Military Conflict,
Journal of Asian Studies XXXVIII (4), 1979, August, s. 689-706.
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Tabela 4.
Zmiany w strukturze produkcji przemystowej Japonii w latach 1929-1942 (w tys. jendw)

1928 . 19427,
Pozyga Premyst Wartos¢ Praemyst Wartosc
produkdji produkgr
1. Jedwab surowy 795 599 Stalowy 2626512
2. Przedza bawetniana 678 466 Wyposazenie armii i marynarki 2294100
3. Maszyny sitowe 658 316 Lotniczy 1930 400
4. Tkaniny bawetniane 526 096 Bron i amunicja 1915 242
5. Koleje paristwowe 517 795 Koleje paristwowe 1441921
6. Japoriska sake 302 120 Maszyny sitowe 1375943
7. Gérnictwo weglowe 245762 Gornictwo weglowe 1077769
8. Koleje prywatne 232 254 Budowa statkéw 858 377
9. Wyposazenie wojskowe 208 537 Chemia przemystowa 785 169
10. Parstwowe walcownie 189551 Stal specjalna 753170
1. Drukarstwo 186 304 Maszyny elektryczne 633 292
12. Tkaniny wefniane 176 896 Medykamenty 630 800
13. Produkty stalowe 173833 Koleje prywatne 560 337
14. Cukiernictwo 158 125 Drzewny 551600
15. Miynarstwo 134 895 Suréwka 502 631
16. Nawozy sztuczne 132711 Jedwab surowy 463 098
17. Przedza jedwabnicza 129516 Maszynowy 449 442
18. Drzewny 112170 Koks 421210
19. Gornictwo metali niezelaznych 108 204 Przedza bawetniana 327 520
20. Miedz 108 166 Narzedziowy 323 895

Zrodto: K. Yamazaki, The Development of Large Enterprises in Japan: An Analysis of Enterprises in the
Profit Ranking Table (1929-1984), ,,Japanese Yearbook on Business History”, Vol. 5, Tokyo 1988.

Zmiany w strukturze przemystowej mialy istotne znaczenie dla zaibatsu®. Grupa
»starszych” zaibatsu, tj.. Mitsui, Sumitomo i Mitsubishi od poczatku lat 30. XX znaczaco
zaangazowala si¢ w rozwdj przemystu: ci¢zkiego i chemicznego, finansujgc ekspansje
inwestycyjna poprzez emisje udziatéw (Zob.: Tabela 5.).

» T. Yui, Development, Organization and Business Strategy of Industrial Enterprises in Japan (1915-
-1935), ,Japanese Yearbook on Business History” 1988, Vol. 5, s. 72-83.
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Tabela 5.
Struktura dziatalnosci najwiekszych zaibatsu (1945 r., w min jenow)

Przemyst Udziat
I ) Zaibatsu zaibatsu .
Wyszczegdinienie Finanse . ' Pozostate tacznie Wpfodz/@/
Tezki Lekki globalne/
gospodarki
Mitsui 169 2214 274 404 3061 9,4
Mitsubishi 160 1866 73 605 2704 8,3
Sumitomo 65 1469 29 102 1667 5,2
Yasuda 209 119 117 64 510 1,6
Nissan 5 1558 103 38 1703 53
Asano 0 419 89 76 594 1,8
Furukawa 4 479 3 4 490 1.5
Okura 6 218 34 56 314 1,0
Nakajima 0 188 24 0,768 213 0,6
Nomura 26 50 27 62 165 0,5
Dziesie¢ zaibatsutacznie 644 8582 773 1412 11420 35,0
Gospodarka facznie 1215 17 513 4600 9108 32 437 100,0
[(’;Le;'gscpf)"d’gﬁ” 53 49 17 16 35

Zrédto: R. Morck, M. Nakamura, Been There, Done That - The History of Corporate Ownership in
Japan, Center for Economic Institutions Working Paper Series, No. 2004-4, Hitotsubashi University
2003, s. 124.

Do poczatku lat 30. XX w. poddostawcy pierwszego rzedu w piramidalnych struktu-
rach, wlaczajac przedsigbiorstwa ze szczytu zaibatsu, stanowili prawie w calosci wlasnoéé
poszczegdlnych czlonkéw klanéw grupy. W dekadzie lat 30. XX w. rowniez i ta grupa firm
zostala sprzedana w ofercie publicznej. Umozliwito to zaibatsu sfinansowanie nowych
kapitatochtonnych projektéw. Emisje te zmniejszyly dominujaca pozycje dotychczasowych
klanéw rodzinnych.

»Nowe” zaibatsu, w tym Japan Industries, reprezentujace: Nissana, Japan Nitrogenous
z Nichitsu, Nippon Soda zwiazane z Nisso, Mori Industrial Enterprises, nalezace do: Mori
oraz Chemical Research Institute z Riken, takze w 1943 r. zostaly zaliczone do grona najbar-
dziej dochodowych przedsigbiorstw. Odznaczaly si¢ one otwartoécia i elastyczno$cia oraz
angazowaly si¢ w rozne dziedziny przemystu, glownie intensywne technologicznie.

Panstwowa kontrola przyczynila sie takze do znacznej redukc;ji liczby wielkich, nieza-
leznych przedsiebiorstw z 29 do 14. Ponadto, w tej grupie firm dominujgcymi udzialowcami
byly instytucje finansowe, w tym bank panstwowy Industrial Bank of Japan (1B]).
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W 1938 r. wprowadzono w Japonii: przymus pracy, centralne okreslanie ptac i innych
warunkow pracy. W 1940 r. Agencja Planowania Ekonomicznego podjela decyzj¢ o realiza-
cji Nowego Ladu Ekonomicznego. Mial on przeksztalci¢ przedsigbiorstwa prywatne
z podmiotéw nastawionych na zysk na jednostki realizujgce cele paristwa®. Nowy lad
Ekonomiczny stanowil w rzeczywistoéci system totalnej mobilizacji wojennej. Totalnej
w tym sensie, ze nie ograniczal si¢ on tylko do oddzialywania panstwa na zycie ekonomicz-
ne, lecz obejmowat catoksztalt stosunkéw spotecznych, wlaczajac przymus polityczny?’.

Wraz z rozpoczeciem totalnej mobilizacji wojennej, rzad ograniczyt zakres wolnosci
gospodarczej, konkurencji, a mechanizm rynkowy zastgpiono planowaniem i systemem
nakazowym na wzdr radzieckiego Gosplanu. Nastagpito istotne ograniczenie praw wlascicieli
do zarzadzania grupami kapitalowymi i korporacjami. Musialy one bezwzglednie podpo-
rzagdkowa¢ si¢ gospodarce na potrzeby wojny i dyrektywom wtadz wojskowych i admini-
stracji. Miata miejsce nacjonalizacja systemu bankowego, a klany rodzinne stracity kontrolg
nad zaibatsu na rzecz wojskowej administracji gospodarcze;.

Zmiany w systemie bankowym polegaly na racjonalizacji sieci bankéw, w mys] zasady
one-bank-per-prefecture. Cel ten zostal osiggniety jeszcze przed koncem II wojny $wiatowej,
przez redukcje liczby funkcjonujacych bankéw z 1402 w 1926 r. do 377 w 1937 r. oraz 61
w 1945 r. Polityka racjonalizacji sieci bankéw przyczynila si¢ do stabilizacji sektora oraz
stworzenia barier wejécia nie do pokonania. Ponadto, okrojona kadra, poddana kontroli
przez rzad wojskowy, mogla zosta¢ szybko zastgpiona.

W tym samym czasie rzad zwiekszyl zasob srodkéw finansowych przekazywanych
panstwowym bankom kredytu dlugoterminowego, w tym IBJ]. Panstwo stato si¢ gtéwnym
kredytodawca zaibatsu.

Rzad wojskowy mogt réwniez poszczycié si¢ przejeciem kontroli nad zaibatsu. Odbylo
si¢ to poprzez przeksztalcanie spétek holdingowych na szczycie struktur piramidalnych ze
spotek partnerskich w spétki akcyjne. Z tego powodu, Nissan byl faworyzowana grupa,
poniewaz firma na szczycie struktury piramidalnej (inaczej jak u wielkich zaibatsu, takich
jak: Mitsui, Mitsubishi i Sumitomo) miala wielu udzialowcow?®. Status grupy, popieranej
przez rzad, byl powodem glebokiej restrukturyzacji Nissana, kiedy to zmieniono jej nazwe

% T. Shiba, Business Activities of Japanese Manufacturing Industries During World War 1I, [in]
J. Sakudo, T. Shiba (eds.), World War II and the Transformation of Business Systems, University of
Tokyo Press, Tokyo 1994, s. 1-25.

% Pelna kontrola nad gospodarka nastgpita w 1943 r., kiedy powstalo Ministerstwo Uzbrojenia. Miato
ono wylaczno$¢ na: przydzial surowcow, narzucanie planéw produkcji i prowadzenia dystrybucii
gotowych produktéw. Mialo ono takze prawo powolywania lub rozwiazywania przedsi¢biorstw oraz
regulowania zatrudnienia i plac.

2 M. Udagawa, The Move into Manchuria of the Nissan Combine, .Japanese Yearbook on Business
History” 1990/7, s. 3-29.
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na Manchurian Heavy Industry oraz dokapitalizowano. Poza tym, Manchurian Heavy
Industry otrzymal monopol na projekty realizowane w Mandzurii®.

Innym sposobem na przejecie kontroli nad zaibatsu bylo drastyczne zmniejszenie
dochodéw rodzin. W 1938 r. rzad podjat decyzj¢ o objeciu regulacjami wyplat dywidend.
Uzasadnieniem dla tych dzialan byly wzgledy patriotyczne, tj. potrzeba reinwestowania
wypracowywanych zyskow z przeznaczeniem na rozwdj przemystu. Pdzniejsze zmiany
w systemie podatkowym doprowadzily do usankcjonowania tego stanu.

Zakonczenie

Zaibatsu w swojej historii trzykrotnie zmienialy si¢ w zasadniczy sposéb pod wply-
wem czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, zwigzanych z reformami sytemu spoteczno-
-ekonomicznego i politycznego, tj. przezwyci¢zaniem pozostaloéci feudalizmu w drugiej
polowie XIX w., oraz militaryzacjg i ekspansja na kontynent azjatycki na przetomie XIX w.
i XX w. oraz w latach 30. XX w. Najstarsze z zaibatsu wywodzity si¢ z wielkich rodow
kupieckich (Mitsui i Sumitomo), ktére, mimo restrykcji shogunatu w okresie Tokugawa,
osiagnely wysoki status ekonomiczny, zajmujac si¢ dziatalnoscia: finansows, produkcyjna
i handlowa. Inne zaibatsu powstaly i rozwinety si¢ w okresie restauracji Meiji (Mitsubishi,
Yasuda), dzigki zaangazowaniu w gtéwny nurt przemian gospodarczych, a takze koneksjom
z 6wczesnymi liderami politycznymi. W konicu XIX w. i na poczatku XX w. wyodrebnily si¢
tzw. zaibatsu przemyslowe (Aikawa, Nichitsu, Mori, Nisso, Riken), stajac si¢ animatorami
i stymulatorami dynamicznego rozwoju nowoczesnych przemystéw i zmian struktury gos-
podarczej. Polityka ekspansjonistyczna Japonii stworzyla niektérym zaibatsu mozliwosci
zaangazowania si¢ w ekonomiczng eksploatacj¢ terytoridw podbitych (Nissan). Swoj istotny
wklad w rozwoj regionalny Japonii wniosty lokalne zaibatsu (Nakano, Itaya, Kaishima
i Katakura).

Zaadaptowanie przez zaibatsu korporacyjnej struktury organizacyjnej i zarzadzania
pozwolito im na zwigkszenie zakresu dzialalnosci i stato si¢ niezbednym warunkiem rozwo-
ju w przemyslach wymagajacych: wielkiej skali produkcji, wysokich nakladéw kapitatu
i zlozonych procesow wytworczych. Zaibatsu stworzyly rozlegte struktury piramidalne
z dominacja spolki holdingowej na szczycie oraz rozleglta dominacjg sieci zaleznych kapita-
fowo, technologicznie i poprzez zarzgdzanie firm. Struktura organizacyjna gwarantowala
wielkim klanom rodzinnym kontrole nad calg siecia, przy jednoczesnym dostepie do pub-
licznych zrodet finansowania. Charakterystyczng cecha najwiekszych zaibatsu bylo usytuo-
wanie bankow na szczycie struktur piramidalnych. '

Zaibatsu od poczatku reform przemian Meiji byty popierane przez panstwo, dostrze-
gajace w koncentracji i centralizacji kapitatu i produkcji jeden z gléwnych sposobdéw zwigk-

¥ H. Masaki, The Financial Characteristics of Zaibatsu in Japan: The Old Zaibatsu and Their Close
Finance, [in:] K. Nakagawa (ed.), Marketing and Finance in the Course of Industrialization, Part. 1,
Chapter 2, University of Tokyo Press, Tokyo 1978, s. 49-52.
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szenia zdolnoéci konkurencyjnej japonskich przedsiebiorstw i umocnienia rodzimego
kapitalu. W okresie totalnej mobilizacji wojennej zaibatsu, po przejeciu przez panstwo nad
nimi kontroli, byly one instrumentem polityki ekspansjonistycznej, jako gléwni dostawcy
produkgji na potrzeby wojny oraz ekonomicznej eksploatacji terenow podbitych.

Stworzone przez zaibatsu rozwigzania w zakresie organizacji i zarzadzania korpora-
cjami, w tym: wspolpracy przedsiebiorstw przemystu przetwoérczego z bankami i innymi
instytucjami finansowymi, a takze sieci poddostawcdéw, staly si¢ rowniez prototypem dla
grup kapitalowo-przemystowych i handlowych, powstatych po II wojnie swiatowej, tj. keiretsu,
oraz wzorcem organizacji biznesu w innych krajach (np. cheabole w Korei Pid.).
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