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Konglomeraty zaibatsu 
jako prototyp współczesnego 

systemu korparacyjnego Japonii1 

Wstęp 

Współczesny sektor korporacyjny Japonii jest konsekwencją organizacji społecznej 

okresu Tokugawa i charakteru industrializacji Meiji. Wykształciły się wówczas podwaliny 

japońskich firm (kaisha). Piramidalne holdingi, a z czasem rozdział praw własności od 

zarządzania oraz rozwinięta lojalność wobec instytucji stały się wyróżnikiem przedwojen

nych rodzinnych konglomeratów zaibatsu2• Po II wojnie światowej, w ramach postulatów 

dekartelizacji i decentralizacji oraz eliminacji lobby polityczno-wojskowego, miejsce zaibat

su zajęły grupy kapitałowo-przemysłowe keiretsu3• 

Zaibatsu wywodzą się z fortun wielkich klanów kupieckich, które zdobyły wysoki 

status ekonomiczny w okresie Tokugawa. W okresie restauracji Meiji, przy poparciu pań

stwa, klany rodzinne stworzyły piramidalne struktury, ze spółkami holdingowymi (honsha) 

na szczycie oraz rozległą siecią firm zależnych, powiązanych kapitałowo, technologicznie 

oraz poprzez relacje handlowe i zarządzanie. Stały się one stymulatorami przemian 

w strukturze gospodarczej i nośnikami postępu technicznego. Wraz z totalną mobilizacją 

wojenną, klany rodzinne straciły kontrolę nad zaibatsu na rzecz wojskowej administracji 

gospodarczej, a ich działalność została podporządkowana potrzebom wojny oraz ekono

micznej eksploatacji terenów podbitych. Po wojnie amerykańskie władze okupacyjne uznały 

zaibatsu i kierujące nimi rodzinne spółki holdingowe za organizacje przestępcze, które 

przyczyniły się do ekspansji japońskiego militaryzmu i zdecydowały się na ich rozwiązanie. 

l Autor składa serdeczne podziękowania Pani Profesor Ewie Roszkowskiej za pomoc w obliczeniach 

matematycznych służących opisowi budowy piramidalnych struktur zaibatsu. 

2 Zai oznacza w języku japońskim "fortunę" lub "pieniądze", natomiast batsu to "klika". 

3 W wyrazie keiretsu, kei znaczy "system", "tworzenie więzi", a retsu to - "rząd", "ranga". 
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Po odzyskaniu przez Japonię niepodległości ( 1953 r.), zaibatsu zdołały stopniowo odbudo

wać się w formie dzisiejszych grup keiretsu4• 

Geneza zaibatsu 

W okresie Tokugawa ( 1600-1868) system społeczno-ekonomiczny oraz polityczny 

Japonii był zamkniętym systemem feudalnym. System polityczny, określany mianem 

bakuhan, opierał się na równoczesny istnieniu dwóch instytucji politycznych : shogunatu 

(bakuJu) jako władzy państwowej oraz administracji regionalnej , tj. około dwustu pięćdzie

sięciu posiadłości książąt feudalnych (daimyo). Mechanizmy, spajające ten system, miały 

charakter feudalny u szczytu, zwłaszcza na płaszczyźnie stosunków między shogunatem 

a daimyo, natomiast w jednostkach administracyjnych (han), w obrębie bezpośredniej 

jurysdykcji shoguna lub daimyo, władzę sprawowano metodami biurokratycznymi. W sferze 

stosunków z zagranicą antyglobalistyczny kurs okresu Tokugawa wyrażał się w dobrowolnej 

izolacji Japonii na ponad dwa i pół stulecias. 

Ideał ekonomiczny, przyświecający rządom Tokugawa, wywodził się z tradycj i do

świadczeń szesnastowiecznych daimy o oraz siedemnastowiecznej doktryny konfucjańskiej, 

dopasowanej do wymogów kodeksu etycznego bush ido. Konfucjanizm umożliwił stworze

nie teorii rządzenia oraz wizji harmonijnego, świeckiego społeczeństwa. Porządek społeczny 

miał formę naturalnej hierarchii, w której każda jednostka zajmowała określone miejsce 

i starała się wypełniać swoje życiowe zadania. W strukturze społecznej poniżej rodziny 

cesarskiej i szlachetnie urodzonych dworzan istniała rygorystyczna hierarchia czterech kast, 

tj. sprawujących władzę samurajów, produkujących i świadczących usługi chłopów i rze

mieślników oraz kupców, zajmujących się dystrybucją dóbr. Poza systemem kastowym 

znajdował się kler buddyjski i shintoistyczny. Podstawową jednostką organizacj i  społecznej 

była ie (tłumaczona z reguły jako "ognisko domowe")6. 

Gospodarka w okresie Tokugawa opierała się zasadniczo na rolnictwie, w minimal

nym stopniu handlu i wytwórczości. Rozwój handlu i wzrost produkcj i rzemieślniczej na  

potrzeby nowo powstających miast sprawiły, że  taka wizja rozwoju ekonomicznego niemal 

od początku zdawała się odbiegać od założeń doktryny konfucjańskiej, głoszącej model 

gospodarki rolniczej. Początkowo jednostronność polityki faworyzującej rolnictwo z upo

śledzeniem handlu i wytwórczości nie była jednak rażąca. W XVII w. rozszerzanie obszaru 

4 J. Grabowiecki, Grupy kapitałowo-przemysłowe keiretsu w nowych uwarunkowaniach rozwojowych 

gospodarki Japonii. Przyczyny regresu, Wydawnictwo Uniwersytetu w Białymstoku, Białystok 2006; 
J. Bossak, Keiretsu - organizacja i mechanizm działania japońskich superkonglomeratów, "Ekonomi

sta" 1 975, nr 5, s. 1 10 1 - 1 1 12.  

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

6 J. Majewski, Rynki finansowe a nadzór nad korporacją w Japonii, Wydawnictwo Trio, Warszawa 

2007. Japońska ie nie zawsze jest utożsamiana z rodziną biologiczną. Je jest traktowana jako forma 
majątku oddanego w powiernictwo członkom rodziny, gdzie głowa rodziny pełni funkcję głównego 

administratora zgromadzonych dóbr. Istotną cechę stanowi międzypokoleniowa ciągłość ie. 
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upraw oraz poprawa efektywności produkcji rolnej stwarzały możliwości rozwoju ekono

micznego. W wieku XVIII pojawiło się wiele trudności, w tym: gwałtowny wzrost liczby 

ludności, klęski nieurodzaju i głodu, bunty chłopskie, podważających zasadność lansowanej 

koncepcW· 

Pozycja kupców w systemie społeczno-ekonomicznym Tokugawa wynikała z zależno

ści narzuconych przez doktrynę konfucjańską i prawo japońskie. Kupcom uniemożliwiono 

dostęp do handlu zamorskiego, a ich działalność, obejmująca dystrybucję podstawowych 

produktów, podlegała ingerencji władz. Uzasadnienia dla tej ingerencji w działalność 

handlową dostarczała doktryna konfucjańska, sytuująca stan kupiecki na samym dole 

hierarchii społecznej i zakładająca, że jako "sprawcy obrotu towarów" są nieproduktywni 

ex definitione. Arystokracja feudalna tradycyjnie uważała sprawy finansowe za uwłaczające 

godności samuraja. Podobnie jak w średniowiecznej Europie, zysk lichwiarski był przed

miotem pogardy. Działalność kupców, której nieodłącznym elementem było osiąganie 

zysku i akumulacja kapitału, otaczała aura niezrozumienia i podejrzliwości. Wskutek tego, 

kupcy pod rządami Tokugawów byli znacznie bardziej, niż kupcy w Europie, narażeni na 

arbitralne posunięcia władz, np.: unieważnienie długów, przymus udzielania pożyczek lub 

konfiskata majątku. 

Chociaż arystokracja feudalna pogardzała sposobem życia kupców, w rzeczywistości 

była od nich silnie uzależniona, ponieważ kupcy zapewniali im kontakt między miastami 

a wsią. Od początku okresu Tokugawa shogunat i daimyo przyjmowali do swojej służby 

kupców o specjalnym statusie. Wielu z nich było dawnymi samurajami, którzy w czasie 

wojen wewnętrznych wyspecjalizowali się w dostawach towarów, np. zaopatrzenia wojsko

wego. Ponieważ kupcy nie byli ludźmi wolnymi, jedynym ich atutem było to, że występowa

li jako dostawcy dla klasy rządzącej. W tych warunkach zawiązała się współpraca między 

kastami. Świadczy o tym pojawienie się gildii oraz koncesjonowanych organizacji. Bakufu 

od początku uznawało niektóre zrzeszenia kupieckie, np. zajmujące monopolistyczną 

pozycję w handlu jedwabiem i złotem. W późniejszym okresie utworzono monopolistyczne 

zrzeszenia trudniące się: wyrobem i handlem srebrem, miedzią, wapnem i olejem roślin

nym. Pod koniec XVII w. zakaz bakufu zawiązywania prywatnych zrzeszeń dla ochrony 

własnych interesów został złagodzony, co pozwoliło na powstanie gildii hurtowników. 

Na początku lat 20. XVIII w. bakufu zezwoliły na tworzenie związków kupieckich, traktując 

je jako środek zapewniający stabilizację cen i właściwą dystrybucję towarów. Wzajemna 

zależność między kastą samurajów a rodami kupieckimi nabierała szczególnego charakteru 

w odniesieniu do operacji handlowych i finansowych między domeną shoguna a posiadło

ściami daimyo8. 

W połowie okresu Tokugawa, tj. w wieku XVIII, ugruntowała swoją pozycję większość 

najważniejszych japońskich rodów kupieckich o wysokim statusie ekonomicznym. Wielkie 

domy kupieckie rodów: Mitsui, Sumitomo, Kinokuniya, Yodaya czy Konoike mogły umac-

7 Ibidem. 

8 Ibidem. 
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niać swoje wpływy, mimo licznych restrykcji władz, dzięki temu, że często samuraje spośród 

daimyo, a niekiedy także sam shogunat Tokugawa byli wspomagani przez kapitał kupiecki. 

Protoplastą rodu Mitsui był Hachirobei Takatoshi Mitsui, który rozpoczął działalność 

w połowie XVII w. jako handlarz jedwabiem9• Następnie rozszerzył ją na inne produkty 

przy szerokiemu wykorzystaniu transakcji barterowych. Założył również lokalne przedsię

biorstwo pożyczkowe oraz kantor wymiany ryżu i pieniędzy. Jego syn przeniósł się w 1673 r. 

do Edo, gdzie założył magazyn Echigoya. W latach 80. XVII w. przedsiębiorstwo to miało 

już filie w Kyoto i Osace i przystąpiło do wymiany handlowej na wielką skalę. W latach 90. 
XVII w. Mitsui zostali przedstawicielami finansowymi shogunatu i dworu cesarskiego, 

niezależnie od pełnienia podobnych funkcji wobec kilku daimyo. Stworzyli do tego czasu 

rozległą sieć stowarzyszeń hurtowych, którym magazyny Mitsui zapewniały zbyt. Ród Mitsui 

zorganizował także sieć kurierską między Osaką i Edo oraz przystąpił do nabywania grun

tów do zagospodarowania na cele rolnicze. 

Ród Sumitomo handlował początkowo lekami i wyrobami z żelaza w Kyoto. W pierw

szych latach okresu Tokugawa, Sumitomo zajęli się sprzedażą miedzi za pośrednictwem 

Osaki oraz eksploatacją rafinerii miedzi w Kyoto i Osace10• Po opanowaniu przez Sumitomo 

najnowszej ówcześnie techniki wytopu miedzi od kupców z Europy, Japonia stała się naj 

większym w świecie jej producentem. W 1783 r., wraz z ustanowieniem przez bakuJu 

monopolu na produkcję i handel miedzią, Sumitomo zostali przedstawicielami shoguna na 

obszarze Kensai, później, tj. w 1791 r., rozpoczęli eksploatację bogatych złóż w Besshi. 

Wysokie dochody, czerpane z produkcji i handlu miedzią, umożliwiły Sumitomo rozszerze

nie działalności na produkcję: tekstyliów, odzieży i cukru. Jeden z klanów rodu Sumitomo 

zajął się wymianą pieniędzy. 

Ród Konoike rozpoczął od wyrobu sake. Jego założyciel przeniósł się w 1616 r. z pro

wincji Settsu do Osaki i zajął się transportem morskim oraz udzielaniem pożyczek na pro

cent. W latach 50. XVII w. ród ten posiadał już duży kantor wymiany, a w latach 90. kiero

wał sprawami finansowymi ok. czterdziestu daimyo. 

Wszystkie rody kupieckie ustanowiły kodeksy, szczegółowo regulujące różne aspekty 

działalności gospodarczej. Władza została podzielona na p atriarchat i radę rodu, pełniącą 

funkcję wewnętrznego quasi-parlamentu. Prawa rodu Mitsui z emfazą głosiły, że "kupiec 

winien znać swoje miejsce i mieć świadomość tego, że jest sługą w świecie samurajów, 

natomiast we własnym świecie jest panem". Ród Mitsui składał się z jedenastu klanów 

pozostających, zgodnie z kodeksem, w warunkach równowagi sił. Przedstawiciele poszcze

gólnych klanów uczestniczyli w zarządzaniu. Kodeks rodu MUsui zabraniał klanom wyzby

wania się udziałów i innych form własności w obrębie struktur. Władzę nad poszczególny

mi klanami przejmowali naj starsi synowie. Młodsi synowi mogli uczestniczyć w zarządza-

9 S. Yonekura, The Emergence oj the Prototype oj Enterprise Group Capitalism - The Case oj Mitsui, 

"Hitotsubashi Journal of Commerce and Management" 1 985, 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 jor the 21" Century, Palgrave, New York 200 1 ,  s. 281 -324. 
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niu istniejącymi przedsięwzięciami lub otrzymywali środki niezbędne do rozpoczęcia 

działalności od podstaw. Ród Mitsui był znany również z przypadków adopcji. Najbardziej 

rozpowszechnioną formą adopcji w klanach, pozbawionych męskiego potomka lub gdzie 

syn nie miał wystarczających kompetencji do przejęcia schedy, było wydawanie córki 

za mąż. W takich przypadkach zięć przyjmował nazwisko teściów i miał prawo dziedziczyć 

majątek tak, jakby był naturalnym, biologicznym potomkiem. Kodeks rodu szczegółowo 

regulował więc: przenoszenie praw własności, śluby, rozwody, adopcje i dziedziczenie oraz 

sposoby rozwiązywania konfliktów. Ponadto, kodeks zakazywał, pod sankcją wydalenia 

z rodu, rozstrzygania wewnętrznych sporów przed sądami, generowania zadłużenia i porę

czania pożyczek, inwestowania w obszary poza działalnością klanu. 

Wszystkie aktywa klanów były podzielone na trzy grupy: aktywa ekonomiczne, 

wspólne oraz aktywa klanu. Wspólne aktywa były wykorzystywane na pokrycie wydatków 

związanych z klęskami żywiołowymi lub innymi sytuacjami nadzwyczajnymi, stanowiąc 

swego rodzaju fundusz ubezpieczeniowy. Każdy klan mógł zarządzać tymi aktywami 

dowolnie, jednak zasadą było przekazywanie ich z pokolenia na pokolenie. Aktywa ekono

miczne były wspólną własność całego rodu Mitsui, kodeks rodziny zabraniał ich podziału 

pomiędzy poszczególne klany. Aktywa klanów tworzyły własność poszczególnych klanów 

i nie mogły być dzielone. Kodeks rodu Sumitomo był zbliżony do kodeksu Mitsui, z tym 

zastrzeżeniem, że dawał on większe kompetencje radzie rodu, co sprawiało, że struktura 

zaibatsu Sumitomo była bardziej scentralizowana. 

Reformy Meiji i powstanie zaibatsu 

Druga połowa XIX w. to okres burzliwych przemian systemowych w Japonii. Presja 

zewnętrzna i traktaty narzucone Japonii z lat 1854 i 1859 wywołały reakcję w postaci reform 

Meiji. W początkowym okresie reform kluczową rolę w pobudzaniu przemian i rozwoju 

gospodarczego odegrało państwo, wprowadzając obliczony na dwie dekady program 

modernizacji, oparty na doświadczeniach zagranicznych. Reformy miały charakter odgórny 

i wiązały się z transformacją japońskiego systemu społeczno-ekonomicznego i politycznego 

z zamkniętego systemu feudalnego w oświeconą monarchię i względnie otwartą gospodarkę 

kapitalistyczną. Rząd Meiji zdemokratyzował stosunki społeczne i polityczne, unowocześnił 

armię, dostosował system prawny, instytucje i mechanizmy do warunków gospodarki 

rynkowej, jednocześnie podjął działania mające przyśpieszyć uprzemysłowienie i budowę 

rodzimego kapitału. W organizacji politycznej odrębnych rozwiązań rządowi Meiji dostar

czał liberalizm angielski i francuski oraz pruski absolutyzm, organizację armii wzorowano 

na doświadczeniach pruskich, a marynarki wojennej - brytyjskich, system edukacji i szkol

nictwa wyższego reformowano według wzorców francuskich i niemieckich, system banko

wy został oparty na modelu francusko-belgijskimll. Uproszczenie przepisów, określających 

11 H.T. Patrick, Japan 1 868-1 91 4, [in:] R. Camero n, O. Crips, H.T. Patrick, R. Tilly (eds.), Banking 

in the Early Stages oj Industrialization, Chapter VIII, Oxford University Press, New York 1967, 
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status klasowy, zniosło ograniczenia systemu kastowego. W wolnym społeczeństwie, opar

tym na zasadach ekonomicznych, miarą poważania stały się: bogactwo, wykształcenie oraz 

wpływy polityczne. Zmiany te wyzwoliły, na niespotykaną wcześniej skalę, ludzką energię 

i przedsiębiorczość. Japonia w stosunkowo krótkim okresie stała się jednym z najdynamicz

niej rozwijających się krajów. 

W latach 80. XIX w. państwo zmniejszyło swój bezpośredni udział w rozwoju przemy

słu, ograniczając się do polityki wspierania rodzimego kapitału, upatrując w nim nośnik 

dynamiki gospodarczej12. W latach 90. XIX w. i na początku XX w. Japonia podjęła próbę 

ekspansji zagranicznej w Korei i Chinach. Zwycięstwo w wojnie z Rosją sprawiło, że Japonia 

stała się sprawcą, pierwszej w dziejach, poważnej klęski zadanej mocarstwu europejskiemu 

przez państwo azjatyckie. 

W początkowym okresie reform rząd Meiji borykał się z wieloma problemami mo

dernizacji gospodarki i społeczeństwa japońskiego, w szczególności brakiem klasy średniej, 

posiadającej zasoby finansowe i doświadczonej w finansowaniu przemysłu i rozwoju han

dlu. Nowo wykreowana biurokracja, po określeniu celów polityki gospodarczej, mogła 

skoncentrować się na administrowaniu zasobami ekonomicznymi. Kilka wielkich rodów 

kupieckich, doświadczonych w działalności bankowej i handlowej, występowało w okresie 

Tokugawa jako przedstawiciele daimyo. Niektóre z pośród nich wsparły finansowo prze

miany polityczne restauracji Meiji, z rodów tych rekrutowali się taicie wykonawcy progra

mu ekonomicznego rządu. 

Zaibatsu, wspierając działania rządu, zyskały z czasem na tyle wielkie wpływy, 

że mogły oddziaływać na kierunki polityki gospodarczej. Nowy rząd Meiji skorzystał z ich 

pomocy w operacjach finansowych i handlowych oraz zakładaniu nowych przedsiębiorstw. 

W stosunkowo krótkim czasie niektóre rody kupieckie zdobyły znaczne wpływy ekono

miczne. Sprzyjało temu zbliżenie prominentnych przedstawicieli nowego rządu z przedsta

wicielami rodzimego kapitału. Wyrażało się to w kupnie po niskich cenach własności 

państwowej lub zawieraniu lukratywnych kontraktów. Ponadto, zaibatsu czerpały wysokie 

zyski z udzielanych rządowi pożyczek. 

Zaibatsu są uznawane za jedną z najważniejszych innowacji instytucjonalnych okresu 

przyspieszonej modernizacji i budowy podstaw rozwoju przemysłowego Japonii (Zob.: 

Tabela 1.). 

Koneksje z liderami politycznymi rządu Meiji stały się dla niektórych zaibatsu źró

dłem intratnych kontraktów i przedsięwzięć. Zaibatsu Sumitomo uzyskało od rządu Meiji 

potwierdzenie koncesji na eksploatację bogatych złóż miedzi w Besshi. Mitsui, za wsparcie 

finansowe udzielone w początkowych kilku krytycznych dla rządu Meiji latach, zostało 

mianowane agentem Skarbu Państwa, uzyskując przy tym liczne przywileje, które otworzyły 

s. 239-289; K. Ishii , Japan, [in:] R. Cameron, V.I. Bovykin (eds.), International Banking 1870-1914, 
Oxford University Press, New York 1 99 1 ,  s. 2 1 4-230. 

12 H. Masaki, The Financial Characteristics oj Zaibatsu in Japan: The Old Zaibatsu and Their Close 

Finance, [in:] K. Nakagawa (ed.), Marketing and Finance in the Course oj Industrialization, Part. 1, 
Chapter 2, University ofTokyo Prcss, Tokyo 1 978, s. 33-54. 
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możliwości dalszej ekspansji. Wyrazem tego było powstanie w 1876 r. Mitsui Bussan (Mit

sui&Co.), firmy, która uzyskała monopol na sprzedaż wysokiej jakości węgla z państwo

wych kopalń Miike. Pozwoliło to Mitsui Bussan zdobyć doświadczenie w handlu zagranicz

nym i rozszerzyć działalność na dostawy dla wojska w czasie tłumienia powstania w Kyushu 

w 1877 r. 

Tabela 1. 
Długie cykle Kondratiewa przed II wojną światową 

Daty graniczne cykli Główne innowaqe Kraje i daty wprowadzenia innowacji 

Energia parowa, żelazo i stal, Wielka Brytania (1760-1800) 

I 1787-1842 Industrializacja 
węgiel, przejście od energii Francja  (lata 30. XIX w.) 
naturalnej do energii sztucznej Holandia (lata 30. XIX w.) 

Stany Zjednoczone (lata 30. XIX w.) 

Kolej, parostatki, infrastruktura N iemcy (lata 50. XIX w.) 
przemysłu stalowego, bankowość Szwajcaria (lata 60. XIX w.) 
inwestycyjna, Norwegia i Szwecja (lata 60. XIX w.) 111842-1897 ekonomia  skali wielkich z integro- Włochy (lata 60. XIX w.) 

Rozwój komunikacji wanych korporacji 
Australia i Kanada (lata 70. XIX w.) 

Japonia (lata 70. i 80. XIX w.) 

Rosja (lata 80. XIX w.) 

Elektryczność, motoryzacja, Argentyna (lata 20. i 30. XX w.) 

III 1897-1938 Elektryfikacja 
chemikalia, sieci drogowe, Turcja (lata 20. i 30. XX w.) 
kartele, Brazyl ia (lata 20. i 30. XX w.) 
zaibatsu i grupy przemysłowe Korea (lata 20. i 30. XX w.) 

Źródło: C. Mosk, Osaka and Tokyo, [in:] M. Nakamura (ed.), The Japanese Business and Beanomie 

System. History and Prospeets for the 21 st Century, Palgrave, New York 200 1 ,  s. 1 9 1 .  

Pomimo faktu, że Mitsui i Sumitomo nie były jedynymi zaibatsu wywodzącymi się 

z wielkich rodów kupieckich okresu Tokugawa, to tylko tym konglomeratom udało się 

zyskać ogromne wpływy ekonomiczne, a także polityczne. Inne wielkie rody kupieckie okresu 

Tokugawa, jak np. Kamoike, nie rozwijały się tak dynamicznie, pozostając na uboczu głów

nego nurtu burzliwych przemian gospodarczych okresu Meiji. 

Struktura zalbatsu 

Kluczowe miejsce w japońskiej gospodarce okresu Meiji zajmował rodzimy kapitał 

skupiony wokół wielkich grup kapitałowo-handlowych i przemysłowych, określanych 

mianem zaibatsu. Rząd Meiji, dostrzegając w koncentracji i centralizacji kapitału i produk

cji jeden z głównych sposobów zwiększenia zdolności konkurencyjnej japońskich przedsię

biorstw i umocnienia rodzimego kapitału, udzielał tym grupom różnorakiej pomocy 
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w formie np.: preferencyjnych kredytów, gwarantowanych wysokich cen zbytu oraz sprze

daży rentownych przedsiębiorstw. 

Do podstawowych cech charakterystycznych dla zaibatsu zalicza się13: 

kontrolę sprawowaną nad grupami kapitałowo-handlowymi i przemysłowymi przez 

wielkie rodzinne klany; 
• monopolistyczną pozycję zajmowaną w wielu gałęziach przemysłu; 

działalność w ramach struktur banków finansujących operacje przedsiębiorstw prze

mysłu przetwórczego; 
• koncentrację ogromnego potencjału zasobów produkcyjnych, w tym ziemi i kontrolę 

nad niektórym i zasobami surowców mineralnych; 

współpracę z firmami handlowymi (sogo-shosha); 

piramidalną strukturę, gdzie firma holdingowa (honsha) była usytuowana na samym 

szczycie, sprawując kontrolę nad siecią dostawców i poddostawców. 

Piramidalna struktura zaibatsu gwarantowała kontrolę nad całą sieci,! przedsiębiorstw 

przez klan rodzinny, przy jednoczesnym dostępie do publicznych źródeł fmansowania. 
Aby zilustrować mechanizm powstawania piramidalnej struktury, można posłużyć się 

przykładem klanu, inwestującego kapitał w wysokości 1 mln jenów (kapitał początkowy) 

w rodzinne przedsięwzięcie Choten Corp. Na pierwszym etapie rozwoju Choten Corp 

emituje akcje o sumarycznej wartości 1 mln jenów, z czego pod kontrolą firmy macierzystej 

pozostaje 51 % udziałów, a pozostała część staje się przedmiotem publicznej oferty. Zakłada

jąc, że cała emisja Choten Corp znajduje nabywców, struktura sieciowa warta jest już 

w przybliżeniu 2 mln jenów. Ponadto, utrzymywanie w firmie macierzystej 51 % udziałów 

umożliwia całkowitą kontrolę nad przedsięwzięciem poprzez obsadę rady dyrektorów. 

W ten sposób Choten Corp sytuuje się na szczycie piramidalnej struktury. N astt;pnie klan 

rodzinny przystępuje do organizacji dwóch nowych firm, tj. Hitotsu Ichi Corp i Hitotsu-Ni 

Corp. Każda z nowo utworzonych firm jest finansowana kapitałem akcyjnym wartości 

ponad 500 tys. jenów, będącym w dyspozycji Choten Corp, oraz kapitałem ze źródeł pu

blicznych o wartości blisko 500 tys. jenów. Każda z firm z osobna dysponuje więc kapitałem 

w wysokości 1 mln jenów. Klan rodzinny sprawuje obecnie pełnił kontrolt; nad trzema 

firmami, o łącznej, skonsolidowanej wartości 3 mln jenów, a wartości nieskonsolidowanej 

4 mln jenów. Rodzinna organizacja piramidalnej struktury umożliwia sprawowanie pełnej 

kontroli nad wyborem rady dyrektorów obu firm. 

Na kolejnym etapie rozwoju struktury piramidalnej, Hitotsu Ichi Corp i Hitotsu 

Ni Corp organizują po dwie nowe firmy. Hitotsu Ichi Corp tworzy Futsu Ichi i Futsu Ni, 

finansowane kapitałem własnym w wysokości pond 500 tys. jenów każda i ze środków 

publicznych w wysokości blisko 500 tys. jenów. Podobnie, H itotsu Ni Corp organizuje 

nowe firmy: Futsu San i Futsu Yon. Klan rodzinny sprawuje teraz pełną kontrolę nad 

siedmioma firmami o łącznej, skonsolidowanej wartości 5 mln jenów i wartości nieskonso

lidowanej 8 mln jenów. 

13 M. Nakamura, Morek R. , Been There, Done That. The History oj Corporate Ownership in japan, 

Center for Economic Institutions Working Paper Series, No. 2004-4, Hitotsubashi University 2003. 
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Na następnym etapie każda z firm, powstałych na drugim etapie, tj.: Futsu !chi 

i Futsu Ni oraz Futsu San i Futsu Yon tworzy po dwie nowe firmy: Mitsu !chi i Mitsu Ni, 

Mitsu San i Mitsu Yon, Mitsu !chi i Mitsu Ni oraz Mitsu San i Mitsu Yon, według tych 

samych zasad. Na tym etapie klan rodzinny sprawuje już całkowitą kontrolę nad piętnasto

ma firmami o łącznej, skonsolidowanej wartości 9 mln jenów i wartości nieskonsolidowanej 

16 mln jenów. 

Każda z firm Mitsu na poziomie trzecim ponownie powtarza poprzedni schemat 

organizacji, tworząc sieć nowych firm Yottsu. W rezultacie, klan rodzinny sprawuje teraz 

pełną kontrolę nad trzydziestoma jeden firmami o łącznej, skonsolidowanej wartości 

17 mln jenów i wartości nieskonsolidowanej 23 mln jenów. Schemat organizacji piramidal

nej struktury zaibatsu może być wielokrotnie powtarzany, do wyczerpania się atrakcyjnych 

możliwości inwestycyjnych. Budowę piramidalnych struktur zaibatsu można opisać na pod

stawie wyrażenia algebraicznego. 

Oznaczmy przez: 

k - poziom "piramidy", 

Xk - wartość kapitału początkowego jednej spółki na k-tym poziomie "piramidy", 

Yk - wartość emitowanych akcji jednej spółki na k-tym poziomie "piramidy", 

Zk - całkowitą wartość jednej spółki na k-tym poziomie "piramidy". 

Mamy więc: 

Xk + Yk =Zk. 
Ponadto, niech nk oznacza liczbę spółek na k poziomach piramidy, a Sk liczbę spółek 

na k-tym poziomie. Zatem: 
2k l 2k-1 nk = - oraz s k = . 

Zakładamy, że na dowolnym poziomie k kapitał początkowy stanowi 51 % wartości 

spółki, a pozostałą część, czyli 49%, emitowane akcje. Ponieważ: 

Xk =O,51z, ' Yk =O,49zk, więc: 

"Strukturę" wartości spółki na k-poziomie można więc opisać poprzez wektor postaci: 

Przez uncon� (consk) oznaczamy nieskonsolidowany (skonsolidowany) bilans przed

siębiorstwa w sytuacji piramidy składającej się z k poziomów. 
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I poziom 

Mamy nI =i -1=1 oraz SI =21-1 =1: 

Xl - oznacza wartość kapitału początkowego spółki na l-poziomie, 
y1 - wartość wyemitowanych akcji spółki na l-poziomie. 

Mamy: 

49 100 XI =0,51z1 , YI =0,49zl, YI = 51 XI , Zl =51xl. 

49 100 
"Strukturę" wartości spółki na l-poziomie opisuje wektor postaci: (xl' 51xl ;51xl). 

W tym przypadku mamy: 

100 
unconsl =consl =-xl 

51 

II  poziom 

Na drugim poziomie, istniejąca już, spółka (spółka - matka) dzieli się na dwie spółki 

(spółki-córki), z których każda otrzymuje połowę wartości pierwotnej spółki (spółki-matki), 

co stanowi 51 % wartości spółki-córki po wyemitowaniu przez nią akcji. Otrzymujemy więc: 

n2 = 22 
- l = 3 ,  czyli na dwóch poziomach łącznie mamy trzy spółki oraz S2 = 22-1 = 2, czyli 

na drugim poziomie mamy dwie spółki. 

Zatem: 

l 1 1 l 100 1 50 
x2 ="2' ("2 ZI ) = "2 . ("2 . 51 XI ) = "2 . 51 XI oznacza wartość kap itału początkowego j ednej 

spółki na 2-poziomie. 

49 100 
P · . y --x z - x . omewaz: 2 -

51 
2, 2 - 51 2, WIęc: 

100 1 50 ·100 (50)2 
z =-X =-'---X =--X 2 

51 
2 

2 51.51 
I 

(51)2 
I 

1 50 
Stąd otrzymujemy: Z2 ="2' 51 ZI, 

100 49·50 50-151 
cons2 =ZI +2'Y2 =-xl +--xl =---xl 

51 5\·51 51·51 

Objaśnienie: 

Zl - wartość spółki na l-poziomie, 

Y2 - wartość emitowanych akcji spółki na 2-poziomie, 
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2Y2 - całkowita wartość emitowanych akcji spółek na 2-poziomie (ponieważ na tym pozio

mie mamy dwie spółki): 

100 (50)
2 100·101 

uncons2 = ZI +2·z2 =-XI +2. --2 XI = 2 XI 
51 (51) (51) 

Objaśnienie: 

ZI - wartość spółki na l-poziomie, 

Z2 - wartość spółki na 2-poziomie, 

2z2 - całkowita wartość spółek na 2-poziomie (ponieważ na tym poziomie mamy dwie 

spółki). 

Na każdym następnym poziomie, istniejąca już, spółka (nazwijmy ją spółka-matka) 

dzieli się na dwie spółki (spółki-córki), z których każda dostaje połowę wartości pierwotnej 

spółki (spółki-matki), co stanowi 51 % wartości spółki-córki, po wyemitowaniu przez nią akcji. 

III poziom 

Mamy n3 = 23 -1 = 7 , czyli na trzech poziomach łącznie mamy siedem spółek, oraz 

S3 = 23-
1 

= 4, czyli na trzecim poziomie mamy cztery spółki. 

Zatem: 

l l (50)
2 l (50)

2 

x3 ="2. Z2 ="2. 
(51)

2 XI)="2· 
(51)

2 XI oznacza wartość kapitału początkowego jednej spółki 

na 3-poziomie. 

49 100 
Ponieważ: Y3 = 51 x3, Z3 = 51 x3, więc: 

49 l 49·(50)
2 

Y3 =51X3 ="2 . 
(51)3 

XI, 

100 l (50)
2

·100 (50)3 z =-X =-. X =--X 3 51 3 2 (51)
2

.51 1 (51)3 1 

50 
Stąd otrzymujemy: Z3 =5} Z2 , 

100 49·50 l 49· (50)
2 

cons2 = ZI +2·Y2 +4Y3 =-XI +-- xI +4·_· 3 XI 
51 51·51 2 (51) 

Objaśnienie: 

ZI - wartość spółki na l-poziomie, 

y2 - wartość emitowanych akcji spółki na 2-poziomie, 

2Y2 - całkowita wartość emitowanych akcji spółek na 2-poziomie (ponieważ na tym pozio

mie mamy dwie spółki), 

y3 - wartość emitowanych akcji spółki na 3-poziomie, 

4Y2 - całkowita wartość emitowanych akcji spółek na 3-poziomie (ponieważ na tym pozio

mie mamy cztery spółki), 
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100 (SO)2 (SW uncons3 =Zl +2 · z2 +4z3 =-xI +2.--2 Xl +4. --3 Xl SI (SI) (SI) 
Objaśnienie: 

ZI - wartość spółki na l-poziomie, 

Z2 - wartość spółki na 2-poziomie, 

2z2 - całkowita wartość spółek na 2-poziomie (ponieważ na tym poziomie mamy dwie spółki), 

Z3 - wartość spółki na 3-poziomie, 

4z3 - całkowita wartość spółek na trzecim poziomie (ponieważ na  3-poziomie mamy cztery 

spółki). 

Powyższe obliczenia można wyrazić wzorami rekurencyjnymi w postaci: 

k+l-ty poziom: 

l 1 (SO)k 1 (SO)k 
Xl ="4Z1 ="2. 

(Sl)k XI, Xk+l ="2Zk ="2. (Sl)k Xl dla k=2, 3, .. . , 

SO (SO)k 
Z =-z =--x k+1 SI k (Sl)k l, 

l (SO)k ·49 
Y - x k+1 - 2 (Sl)k+l l 

Ponadto: 
hl 

consk+l = ZI + L2i-1 Yi 
i=2 

hl 
unconsk+l = L2i-1 Zi 

i=l 

Dokonując obliczeń przy założeniu, że XI = l mln j enów, "strukturę" wartości spółki 

k . .  . . . , k . ex y' z ) r (1 49 100) 
na -pozIOmie mozna WięC OpiS ac poprzez we tor postaci: k' k' k , czy i , 51; 51 . 

I poziom 

Mamy ni =i -1=1 oraz SI =21-1 =1: 
XI - oznacza wartość kapitału początkowego spółki na l-poziomie, 

yl - wartość wyemitowanych akcji spółki na l-poziomie. 

Mamy: 

49 100 
Xl =1 , YI =51' Zł =51· 
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49 100 
"Strukturę" wartości spółki na l-poziomie opisuje wektor postaci: (1, 51;51). 
W tym przypadku mamy: 

100 uncons\ = cons\ =-
51 . 

II poziom 

1 50 
x2 ="2·51 oznacza wartość kapitału początkowego jednej spółki na 2-poziomie, 

1 49·50 
Y2 =

"2
. 

(51)2 , 

(SW 
Z2 

= (51)2 , 
100 49 ·50 50·151 cons2 = Z\ +2·Y2 =-+-- =---
51 51·51 51·51, 

100 (50)
z 

100·101 uncons2 =z\ +2·zz =-+2·--z = z 
51 (51) (51) 

Na każdym następnym poziomie, istniejąca już, spółka (spółka macierzysta) dzieli się 

na dwie kolejne spółki (spółki-córki), z których każda dostaje połowę wartości pierwotnej 

spółki (spółki-matki), co stanowi 51% wartości spółki-córki, po wyemitowaniu przez nią 

akcji. 

III poziom 

l (50)2 X =_. _-
3 

2 (51)2 oznacza wartość kapitału początkowego jednej spółki na 3-poziomie, 

l 49·(50)2 
Y3 =

"2. (51)
3 

, 

(50)3 
Z = --
3 (51)3, 

100 49 ·50 1 49 ·(50)2 
consz = z\ +2· yz +4Y

3 
=-+--+4 ·_ · 

3 51 51·51 2 (51) , 

100 (50)
2 (50)3 

uncons3 =z\ +2 ·z2 +4z3 =-+2. --2 +4.--3 
51 (51) (51). 

Ogólnie, 

wzory rekurencyjne mają postać: 

k+ l-ty poziom, 

1 l (50)k l l (50)k 

x2 ="4z\ ="2. 
(51)k, xk+\ =2"Zk =2" (51)k dla k=2, 3, ... , 
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(50)k 
Z ---hl -

(51)k dla k = 2,3, 

1 (50)
k ·49 

Yk+l =
2 (51)

k+1 

Ponadto: 

k+l 
consk+1 =xl + L2;-ly; ;=2 
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k+1 
unconsk+l = L2i-1 Zi 

i=l 

2 k 50 o 49 · 50 l (50)2·49 H (50)k 49 
consk+1=xl +Yz +2 · Y3 +··· +2 Yk+I=2·- +2 · -- +2· 3 + ... +2 ki 51 51·51 (51) (51) + 

k 100 (50)
2 

(50)
3 

k (50) hl uncons3 =ZI +Z2 +4z 3 + ... +2 Zk+l =--+2. --2 +4' --3 + . . . +2 '--k -I 
51 (51) (51) (51) +- • 

Cztery największe zaibatsu stanowiły typowy przykład sieciowych struktur piramidal

nych, finansujących swoją działalność niemal wyłącznie z własnych źródeł w ramach grupy. 

Dwa spośród nich, tj. Mitsui i Sumitomo, chociaż przekształciły się w struktury piramidalne 

w drugiej połowie XIX w., ich początki sięgają okresu Tokugawa. Z kolei, Mitsubishi 

i Yasuda należą do grup powstałych w okresie Meiji (Zob.: Tabela 2.). 
Mechanizm rekonstrukcji piramidalnych struktur zaibatsu polegał na przesuwaniu 

przedsiębiorstw, tracących przewagę konkurencyjną, w głąb sieci piramidalnej i zast((powa

niu ich innymi przedsiębiorstwami oraz ustanowieniu nowej spółki holdingowej. Do końca 

okresu Edo na szczycie piramidalnej struktury Mitsui znajdowały się klany zajmujące się 

produkcją odzieży oraz wymianą pieniądza. Stopniowy spadek konkurencyjności produkcji 

odzieży w latach 70. XIX w. spowodował konieczność restrukturyzacji całej struktury, 

polegającą na przesunięciu tej dziedziny wytwórczości w głąb struktury na niższe poziomy. 

W 1876 r. na szczycie struktury Mitsui znalazł się Mitsui Bank, jako spółka holdingowa. 

W 1909 r. decyzją rady Mitsui nastąpiła ponowna restrukturyzacja poprzez włączenie 

nowych firm na szczyt struktury, tj. Mitsui Mining i Mitsui Bussan. Powtarzają.ce się rekon

strukcje struktury piramidalnej Mitsui dowodzą występowania, w ich ramach, napięć 

wewnętrznychl4• 

14 S. Yonekura, The Emergence oj the Prototype oj Enterprise Group Capitalism - The Case of Mitsui, 

"Hitotsubashi Journal ofC ommerce and Management" 1985, Vot. 20, s.69. 
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Tabela 2. 
Struktura największych zazbatsu (1928 r.) 

Wyszczególnienie I:qcznie 

Liczba firm w strukturach zaibatsl1, w tym: 

F irmy bezpośrednio kontrolowane 6 10 13 12 41 
F irmy powiązane 11 11 5 18 45 
Poddostawcy bezpośrednio kontrolowani 34 14 6 12 66 
Poddostawcy powiązani 24 12 O 3 39 
Firmy quasi-kontrolowane 21 13 3 

Łącznie 96 60 27 -

Sumaryczny kapital w strukturach zaibatsu (w mln jenów), w tym: 

Firmy bezpośrednio kontrolowane 242 225 132 159 758 
Firmy powiązane 204 181 47 67 499 
Poddostawcy bezpośrednio kontrolowani 179 84 8 18 289 
Poddostawcy powiązani 75 47 24 45 215 
Firmy quasi-kontrolowane 54 57 1 113 225 

Łącznie Uako % wartości kapitału 849 588 188 361 1 936 
w całej gospodarce) (6,5%) (4,5%) (1,4%) (2,8%) (15,2%) 

Źródło: T. Nakamura, Beonornie Growth in Prewor Japa n, Yale University Press 1971, s. 208. 

Tabela 3. 
Największe japońskie konglomeraty zazbatsu i ich siła ekonomiczna 

Liczba Liczba Wielkość kapJtalu jako proc 
Nazwa zaibatsu przedsiębiorstw przedsiębiorstw Iqcznego kapJtalu w gospo-

w grupie (1937 r.) w grupie (1946 r.) darce japońskiej (1946 r.) 
Mitsui 101 294 9,4 
Mitsubishi 73 241 8,3 
Sumitomo 34 166 5,2 
Yasuda 44 60 1,6 
"Wielka czwórka" łącznie 252 761 24,5 
N issan' 77 179 5,3 
Asano 50 59 1,8 
Furukawa 19 53 1,5 
Okura 51 58 1,0 
N a kaj ima 68 0,6 
Nom ura 19 0,5 
Łączn ie sześć zalbatsu 197 539 10,7 
Łączn ie dziesięć 449 1200 35,2 
największych zaibatsu 

* Spośród największych japońskich zaibatsu, Nissan nie był kontrolowany przez klan rodzinny. 

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

op. cit., s. 1 20. 
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Struktura Sumitomo jest zbliżona do Mitsui. Instytucje finansowe były lokowane blisko 

szczytu, natomiast przedsiębiorstwa przemysłowe głębiej wewnątrz struktur. Do grona 

bezpośrednich poddostawców, podobnie jak w Mitsubishi i Mitsui, należały: bank, sago 

shosha, firma ubezpieczeniowa, kopalnia węgla i dom towarowy. Stosunkowo niewiele firm 

Sumitomo emitowało akcje, będące przedmiotem obrotu giełdowego, np . Sumitoma 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. 

Przykład Yasuda zaibatsu stanowi odmienny wzorzec struktury piramidalnej 

w porównaniu z Mitsubishi i Mitsui. Głównym obszarem działalności Yasuda stała się sfera 

finansów. Bank Yasuda należał do największych, spośród wszystkich, wielkich zaibatsu, 

np. Yasuda Bank powstały z połączenia jedenastu mniejszych w 1913 r. zarządzał kapitałem 

wynoszącym 150 mln jenów. Dla porównania, Mitsui Bank dysponował w tym samym 

okresie kapitałem 600 tys. jenów, Sumitomo Bank - 500 tys. j enów, Dai [chi Bank - 430 tys. 

jenów, a Mitsubishi 300 tys. jenów. Yasuda Bank zwiększył jeszcze bardziej skalę działalności, 

w wyniku przeprowadzonych fuzji z innymi bankami oraz rozwoju relacji z Asana i Mori 

zaibatsu. Yasuda zaibatsu w ograniczonym zakresie angażował się w przemysł ciężki, głów

nym obszarem działalności pozostały: bankowość, ubezpieczenia i inne usługi finansowe. 

Do najbardziej dynamicznie rozwijających się struktur piramidalnych należało zaibat· 

su Mitsubishi rodu Iwasaki. Do cech wyróżniających zaibatsu Mitsubishi można zaliczyć: 

pozyskiwanie utalentowanych menedżerów spoza kręgu rodziny, luźniej sze powiązania 

z bezpośrednimi poddostawcami, jak w przypadku innych zaibatsu, oraz większe zaanga

żowanie środków publicznych w rozwój struktur, a w związku z tym, większą łatwość 

angażowania się w kapitałochłonne przedsięwzięcia, a także zdobywania wiodącej pozycj i 

w takich obszarach działalności, jak: przemysł maszynowy, ciężki oraz transport morski15• 

Inną grupę zaibatsu stanowiły tzw. zaibatsu przemysłowe (Industria l Zaibatsu), wąsko 

wyspecjalizowane, działające w przetwórstwie przemysłowym, pozbawione banków oraz 

instytucji finansowych. Do tej grupy należały grupy: Asana ,  Kawasaki i Furukawa. 

Do grupy zaibatsu o piramidalnych strukturach, powstałych w pierwszej dekadzie 

XX w., zaliczały się: Nissan, Nichitsu, Mori, Nisso i Riken. Powstanie i rozwój tych struktur 

wiąże się z okresem prosperity w trakcie pierwszej wojny światowej i dynamicznym rozwo

jem rynku kapitałowego w latach 1917-1919. Głównym obszarem działalności tzw. widely 

he/d Zaibatsu był przemysł: ciężki, chemiczny i energetyczny. Cechą wyróżniającą tę grupę 

zaibatsu spośród innych struktur było to, że firmy, znajdujące się na szczycie struktury 

piramidalnej, miały często udziałowców spoza struktur, nie spokrewnionych więzami krwi 

z klanem założycieli zaibatsu. W praktyce, założyciele tych grup utrzymywali stosunkowo 

mały pakiet udziałów w firmie holdingowej na szczycie piramidalnej struktury. Gwarantem 

trwałości tych struktur były raczej unikalne umiejętności i wiedza inżynierska w niektórych 

dziedzinach przemysłu przetwórczego, np. w przypadku twórcy Nissana geniusz założycie-

15 K. Yamamura, Japan 1 868-1 930 A Revised View, [in:] R. Cameron (ed.), Banking and Economic 

Development: Same Lesson oj History, Chapter VI, Oxford University Press, New Yark 1972, s. 141-146. 
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la: Y oshisuke Aikawy, zaibatsu Niehitsu, Mori i Nisso - wybitni chemicy, natomiast twórcą 

Riken zaibatsu był znany ekspert przemysłu maszynowego. Większość z tych zaibatsu nie 

była samowystarczalna finansowo i musiała korzystać z zewnętrznych, tj. pozagrupowych 

źródeł finansowania. 

Inną grupę zaibatsu tworzyły lokalne zaibatsu (loeaZ zaibatsu), rodzinne grupy, 

terytorialnie ograniczone w swej działalności do określonego obszaru geograficznego, 

np. prefektury, wąsko wyspecjalizowane oraz pozbawione rozbudowanych struktur siecio

wych, istotne dla rozwoju regionalnego. Należały do nich grupy: Nakano, Itaya, Kaishima 

i Katakura. 

Rząd Meiji od początku wspierał rozwój przemysłowy, inicjując tworzenie przemy

słów strategicznych, w tym przemysłu ciężkiegol6• Wybór ten był uwarunkowany nie tylko 

programem modernizacji, chęcią doścignięcia Zachodu. U jego podstaw leżały także prze

słanki natury politycznej: Japonia czuła się słaba i zagrożona naporem obcych mocarstw, 

musiała więc zabezpieczyć swoją niezależność polityczną przez stworzenie silnej bazy 

ekonomicznej i militarnej. Problemy budżetowe lat 70. i początku 80. XIX w. skłoniły rząd 

do przyjęcia programu masowej prywatyzacji. W wydanym w 1880 r. przepisie, dotyczącym 

sprzedaży fabryk, stwierdzono, że w celu popierania rozwoju przemysłu i kapitału prywat

nego, przedsiębiorstwa doprowadzone do pełnego rozruchu będą przekazywane prywatnym 

inwestorom. W rzeczywistości, rozpoczęły się zakrojone na szeroką skalę wyprzedaże, które 

umożliwiły rozwój wielkich zaibatsu. O skali procesów prywatyzacyjnych może świadczyć 

fakt, że w latach 1874-1896 rząd zrealizował we współpracy z zaibatsu 26 projektów, obej

mujących: przemysł wydobywczy i ciężki, przemysł lekki, jak również sPOŻYWCZyl7. Wiele 

16 W okresie Meiji przemysł lekki, a nie przemysł ciężki, był podstawą rozwoju przemysłowego. 

Wyroby przemysłu lekkiego, który wywodził się z tradycyjnej gospodarki wiejskiej , szybko stały się 

głównym przedmiotem japońskiego eksportu. Unowocześnienie produkcji i sprostanie wymaganiom 

jakościowym, stawianym przez rynek europejski, sprawiło, że popyt na japoński jedwab zaczął rosnąć. 

W końcu XIX w. i na początku XX w. Japonia stała się największym dostawcą surowego jedwabiu na 

rynek światowy. Drugim, obok jedwabiu, głównym źródłem dochodów eksportowych była bawełna. 

Dzięki nadwyżkom, osiąganym ze sprzedaży jedwabiu i bawełny, a także miedzi i węgla, Japonia 

zapewniała sobie dodatnie saldo bilansu handlowego. Po roku 1 905, ponad połowę japońskiego 

eksportu stanowiły już wyroby przemysłowe, w tym przędza bawełniana oraz tkaniny bawełniane 

i jedwabne. Ośrodkami wielkiego przemysłu i ożywionej działalności handlowej i finansowej stały się: 

Tokyo, Osaka, Y okohama i Kobe. Zob.: S .  Kaoru, Japan as an Engine oj the Asian International 

Econorny c. 1 880-1 936, "Japan Forum", 1 990, 2 ( 1 ) ,  April, s. 127- 145.  

1 7  Niektóre przedsiębiorstwa zostały sprzedane zaibatsu na preferencyjnych warunkach, tj . po cenach 

znacznie niższych od nakładów poniesionych przez rząd na ich uruchomienie. Na przykład Nagasaki 

Shipyard zostało sprzedane w 1 887 r. dla Mitsubishi za 459 tys. jenów, podczas gdy wydatki poniesio

ne przez rząd na jego uruchomienie wyniosły 1 1 3 1  tys. jenów; w 1 893 r. Tomioka Fi1atre ( 3 10  tys. 

jenów) została sprzedana dla Mitsui za 1 2 1 ,4 tys. jenów; Sado Gold Mine ( 14 1 9  tys. jenów) i Ikuno 

Silwer Mine ( 1 76 1  tys. jenów) sprzedano dla Mitsubishi w 1 896 r. za 2 561  tys. jenów. Wyjątek 

stanowiła sprzedaż Miike Coal Mine (757 tys. jenów) dla Mitsui w 1 888 r. za 4 590 tys. jenów. Rząd 

nie wyzbył się kontroli nad przedsiębiorstwami zbrojeniowymi, które przeszły pod bezpośredni 

zarząd armii i marynarki, a także nad: pocztą, telegrafem, mennicami oraz koleją. Zob. :  Kobayashi M.,  
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zaibatsu zwiększyło zakres swej działalności oraz zaadaptowało korporacyjną formę organi

zacji i zarządu. Pozwoliło to im rozwinąć struktury i stało się tym samym niezbędnym 

warunkiem sukcesu w przemysłach wymagających: wielkiej skali produkcji, wysokich 

nakładów kapitału i złożonych procesów wytwórczych. 

Profesjonalizacja zarządu postępowała na kilka sposobów. W tradycyjnym, rodzin

nym przedsiębiorstwie, sprzed restauracji Meiji, na najważniejsze stanowisko delegowano 

zawodowych, najemnych menedżerów (banto). Instytucja banto pojawiła się w Japonii 

w okresie Tokugawa. W XVIII w. kupcy w Osace zawiązali pakt zabraniający przekazywania 

przedsiębiorstwa z ojca na syna i zobowiązujący do korzystania z usług banto, świadomi 

zagrożeń wynikających z nadmiernego familizmu. W przedsiębiorstwach, powstających po 

1868 r., założyciel kierował nimi przy wsparciu kadry kierowniczej średniego szczebla. 

Jednak druga generacja właścicieli odsuwała się zwykle na pozycję biernych akcjonariuszy, 

a właściwy nadzór sprawowali zawodowi menedżerowie. W spółkach akcyjnych, nie będą

cych pod kontrolą jednej rodziny, menedżerowie skupowali rozproszone akcje przedsię

biorstw i często tą drogą awansowali do roli wyłącznych właścicieli. Poszczególne zaibatsu 

przechodziły pod profesjonalny zarząd na różnych etapach swojego rozwoju, np. w Mitsu

bishi proces ten zachodził znacznie wcześniej, niż w tradycyjnie nastawionym rodzie Mitsui, 
gdzie dopiero w latach 30. XX w. wszystkie struktury zdołały odejść od praktyki obsady 

kierowniczych stanowisk członkami rodziny założycielskiej . 

Przejście od rodzinnej do akcyjnej formy własności trwało dłużej niż profesjonalizacja 

zarządzania zaibatsu. Członkowie rodów kontrolujących poszczególne za ibatsu stosunków 

wcześnie przekazali zarząd zawodowym menedżerom, niechętnie natomiast zrzekali się 

praw własności i formalnej kontroli nad przedsiębiorstwami. Mimo wprowadzenia praw

nych regulacji spółek akcyjnych w okresie restauracji Meiji, wiele rodów utrzymywało swoje 

udziały. Dalsi krewni lub niespokrewnieni pracownicy przedsiębiorstw mogli nabywać 

akcje, były to jednak niewielkie pakiety i wiązały się z szeregiem ograniczeń prawa głosowa

nia oraz odsprzedaży udziałów. Ograniczenia zmian praw własności były spuścizną 

po minionym okresie i zostały zniesione na mocy kodeksu handlowego z 1893 r. i kodeksu 

cywilnego z 1898 r. W późniejszym okresie udziały członków rodzin były w wielu przypad

kach traktowane jako własność zbiorowa, co miało chronić przed sprzedażą akcji poza 

kręgiem rodziny i rozproszeniem własności. W rodach właścicieli zaibatsu obowiązywały 

zasady, według których zyski z inwestycji mogły być reinwestowane tylko w firmach wcho

dzących w skład sieci 18.  

Japa n 's Early Industrialization and the Transfer of Governmen t Enterprises: Governmen t and Business, 

"Japanese Yearbook on Business History", Tokyo 1 985, s. 64-65. 
1 8 K. Yamamura, Japan 1 868- 1 930 A Revised View, [in:] R. Cameron (ed. ) ,  Banking and Economic 
Development: Some Lesson of History, Chapter VI, Oxford University Press, New York 1972, s. 1 68- 198. 
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Zmiany w strukturze zaibatsu w latach 20.  XX w. 

W okresie I wojny światowej Japonia umocniła międzynarodową pozycję konkuren

cyjną. W latach 1914-1919 produkt narodowy Japonii wzrósł około pięciokrotnie. Mimo to, 

już w latach 20. XX w. seria kryzysów oraz wielkie trzęsienie ziemi w Kanto z 1923 r. wywo

łały ogromne zniszczenia i poważne perturbacje gospodarcze. W 1927 r. wybuchła panika 

giełdowa i kryzys bankowy. Wielki kryzys gospodarczy lat 1929-1933 stanowił kulminację 

niekorzystnych zjawisk lat 20. i pierwszej połowy lat 30. Spowodował on nie tylko głęboki 

kryzys ekonomiczny, ale społeczny i politycznyl9. W tym okresie poważnie ucierpiały zaibat

su. Niektóre z nich, np.: Nakazawa, Watanabe, Matsukata, Mogi, Kuhara, Masuda czy Abe 

upadły, inne zmuszone zostały do przeprowadzenia radykalnych zmian w piramidalnej 

strukturze organizacyjnej i zarządzaniu20• 

Istotne znaczenie, dla wyjaśnienia przyczyn bankructw niektórych zaibatsu, ma wska

zanie na rolę banków w piramidalnych strukturach. W Mitsubishi, Mitsui i Sumitomo umiej

scowienie banków na szczycie struktur piramidalnych umożliwiało klanom rodzinnym 

poszczególnych grup koncentrację władzy i wpływów ekonomicznych. Banki tych grup 

dysponowały zdywersyfikowanym portfelem kredytów, udzielając jedynie 10-20% pożyczek 

firmom w ramach grupy. Wolne środki finansowe banki inwestowały w firmy i przemysły 

spoza grupy. Ponadto, w przypadku Mitsubishi, banki unikały finansowania inwestycji 

w okresach recesji przedsiębiorstw szczególnie podatnych na zjawiska kryzysowe, w tym 

zwłaszcza z przemysłów: wydobywczego i ciężkiego, zalecając korzystanie z finansowania 

bezpośredniego. W ramach Mitsubishi zostały rozluźnione także powiązania kapitałowe 

spółki holdingowej z poddostawcami pierwszego rzędu. 

Zmiany w zalbatsu w okresie totalnej 
mobilizacji wojennej i agresji 

System społeczno-ekonomiczny Japonii w niektórych elementach jest pochodną 

ekspansjonistycznej polityki przełomu XIX w. i XX w. oraz lat 30. XX w. Skutki I wojny 

światowej oraz rewolucji rosyjskiej spowodowały zmianę sytuacji międzynarodowej. Idee 

demokracji w stosunkach międzynarodowych, w połączeniu z dążeniami narodów do 

samostanowienia, przekonanie, że wojnę stoczono po to, by zapobiec wszelkim, dalszym 

konfliktom oraz nadzieje związane z powstaniem Ligi Narodów - wszystko to miało przy

nieść kres epoce imperializmu. Japonia natomiast wkroczyła w okres powojenny z odmien

nym nastawieniem. Kraj ten nie poniósł szkód wojennych, stał się beneficjentem powojen-

19 K. Yamamura, The Japanese Economy, 1 91 1 -1 930: 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. 
20 T. Yui, Development, Organization and Business Strategy oj Industrial Enterprises in Japan (1 915-

-1 935), "Japanese Yearbook on Business History", Vol. 5 ,  Tokyo 1 988, s. 56-78. 
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nego boomu gospodarczego, a interesy na kontynencie rozwijały się pomyślnie, gŁównie 

kosztem Niemiec i innych mocarstw zachodnich. Wzrosła także pozycj a Japonii w handlu 

światowym, zdobyła ona również nowe, strategiczne obszary w Chinach i na P acyfiku. 

W konsekwencji, stosunkowo niewiele było powodów do dezawuowania polityki ekspansjo

nistycznej. Poza tym, Japonia ciągle jeszcze nie była pewna swojej pozycji w stosunkach 

z wielkimi mocarstwami i żywiła urazę z powodu szczególnych praw i przywilejów, jakie 

wielkie mocarstwa zachodnie zachowały w Azji. 

Poprawie sytuacji gospodarczej Japonii towarzyszył wzrost nastrojów antyzachodnich. 

Wykształconą klasę średnią drażniła arogancja Amerykanów i Brytyjczyków, odrzucających 

propozycję japońską, dotyczącą rozwiązania problemu nierówności rasowych, złożoną na 

forum Konwentu Ligi Narodów. Nastąpił zwrot ku ideom konserwatywnym i nacjonali

stycznym oraz renesans zainteresowania kodeksem bushido. 

Zwycięstwa w wojnach z Chinami w 1895 r. i z Rosj,! ( l 903- 1905), podbój Korei 

w 1910 r., dalsze umocnienie pozycji w Chinach oraz zajęcie Mandżurii w 193 1 r. doprowa

dziły do wzrostu prestiżu i społecznego szacunku dla wojska. Trudności gospodarcze, 

wywołane serią kryzysów lat 20. i początku 30. :xx w., oraz rozczarowanie do systemu 

partyjnego spowodowały osłabienie elit politycznych i powiązanych z nimi kół gospodar

czych. Zachęceni sukcesami oraz słabością sił demokratycznych, młodzi oficerowie armii 

i marynarki, wywodzący się ze środowisk ultramilitarystycznych i szowinistycznych, przejęli 

stopniowo władzę w kraju, uciekając się do zamachów i morderstw politycznych. Pucz 

wojskowych w 1934 r. zakończył w Japonii okres rządów demokratycznych (monarchia 

konstytucyjna) i zapoczątkował władzę autorytarną21 .  

W 1937 r. wybuchła druga wojna chińsko-japońska. W grudniu 1 9 4 1  r .  atak Japonii 

na Perl Harbour zapoczątkował II wojnę światową w Azj i  Wschodniej i Południowo

Wschodniej. W okresie największych sukcesów wojennych, w 1942 r. Japonia zdobyła: 

Hongkong, Indochiny, Singapur, Indonezję i Birmę, proklamując nową WielIe,! Azjatycką 

Strefę Dobrobytu (Great East Asian Coprosperity Sphere)22. Utworzenie Strefy Dobrobytu 

w Azji miało zagwarantować rozwiązanie podstawowych problemów: społecznych, ekono

micznych i politycznych. 

W celu wsparcia wysiłku wojennego i konsolidacji potencjału ekonomicznego, rząd 

wydał szereg ustaw pozbawiających akcjonariuszu wpływu na nadzór korporacyjny (corpo

mte governance). Chociaż wielkie klany rodzinne zachowały formalnie kontrolę nad zaibat

su, w rzeczywistości pozbawiono je możliwości zarządzania grupami ,  a wypłaty dywidend 

uznano za niepatriotyczne działania i poddano reinwestowaniu. Ustanowiono gospodarkę 

planową na wzór radzieckiej z lat 20. :xx w. 

Na początku lat 30. :xx w. Japonia ostatecznie przezwyciężyła kryzys, a w połowie 

dekady nastąpiło ożywienia gospodarcze, stymulowane uwolnieniem kursu jena i jego 

2 1  K. Sugihara, The Econornie Motivation behind Japanese Aggression in the late 1930s: Perspectives oj 

Freda Utley and Nowa Toichi, Journal of Contemporary History 32 (2), 1997, s. 259-280 . 
22 W listopadzie 1 942 r. utworzono Ministerstwo do spraw Wielkiej Azji Wschodniej , przed którym 
postawiono zadanie wciągnięcia podbitych terytoriów do wysiłku na rzecz wojny. 
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głęboką deprecjacją po wycofaniu się z systemu waluty złotej. Spadek wartości jena spowo

dował wzrost konkurencyjności eksportu przemysłu lekkiego oraz umożliwił dynamiczny 

rozwój przemysłu ciężkiego i chemicznego23• Ożywieniu gospodarczemu sprzyjała także 

decyzja rządu odejścia od restrykcyjnej polityki monetarnej i ograniczonej aktywności 

państwa w kierunku silnego wzrostu wydatków publicznych i rozbudowy przemysłu zbro

jeniowego oraz uprzemysłowienia Mandżurii i utworzenia "marionetkowego" państwa 

Mandżukuo, kontrolowanego przez Armię Kwantuńską. 

Osiągnięcia w planowym uprzemysłowieniu Mandżurii skłoniły rząd do przygotowa

nia planu forsownego uprzemysłowienia dla samej Japonii. W 1936 r. opracowano pięcio

letni plan rozwoju gospodarczego. Plan ten, po zaakceptowaniu przez zaikai i partie poli

tyczne, został przyjęty jako Plan ekspansji mocy produkcyjnych. Realizacja planowych prio

rytetów wymagała zwiększenia kontroli państwa nad zaopatrzeniem w środki: finansowe, 

surowce i nowoczesne technologie. W 1937 r. na mocy Temprorary Funds Adjustment Law 

powstała Agencja Planowania Ekonomicznego (Kikakuin). Wzrost centralizmu został 

usankcjonowany wprowadzeniem ustawy o mobilizacji narodowej (National Mobilization 

Law), administracyjnego rozporządzenia o zarządzaniu funduszami bankowymi (Admini

strative Ordinance on Managment oj Banks Funds) i ustawy o specjalnych środkach przy 

zakupach rządowych (Law on Special Measures jor Military Procurment). Wymienione 

ustawy pozwoliły rządowi sprawować kontrolę nad zaibatsu, w tym nad: skalą i kierunkami 

produkcji przemysłowej, wielkością i strukturą inwestycji, podziałem zysków, jak również 

handlem zagranicznym24. 

Wzrost wydatków rządowych (w tym na cele woskowe) oraz nakładów inwestycyj

nych sprawiły, że ulegała poprawie sytuacja gospodarcza, co, z kolei, powodowało, 

że wzrosła społeczna akceptacja dla działań rządu. Wraz z wybuchem drugiej wojny chiń

sko-japońskiej, rząd dokonał przesunięć w strukturze przemysłowej, promując rozwój 

priorytetowego przemysłu zbrojeniowego oraz ograniczając produkcję przemysłu lekkiego 

(Zob. : Tabela 4.). 

23 K. Sugihara, Japan's Industrial Recovery, 1931 -36, (in:) The Eeonornies oj Ajriea and Asia in the 

In ter-war Depression, Routledge, London 1 989, s. 1 52- 169. 

24 R. Rice, Beonornie Mobilization in Wartirne Japan: Business Bureaueraey, and the Military Confliet, 

Journal of Asian Studies XXXVIII (4), 1 979, August, s. 689-706. 
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Tabela 4. 

Zmiany w strukturze produkcji przemysłowej Japonii w latach 1929- 1942 (w tys. Jenów) 

1928r. 1942 r. 
Pozyq'a Wartość Wartość 

Przemysł 
produkcji 

Przemysł plOdukcji 
1. Jedwab surowy 795 599 Stalowy 2 626 5 1 2 
2. Przędza bawełniana 678 466 Wyposażenie a rmi i  i m a ryna rki 2 294 1 0 0  

3. Maszyny siłowe 658 316 Lotniczy 1 930 400 

4. Tkaniny bawełniane 526 096 Broń i a m un icja 1 91 5 24 2 

5. Koleje państwowe 517 795 Koleje państwowe 1 44 1 92 1 

6. Japońska sake 302 120 Maszyny siłowe 1 375 943 

7. Górnictwo węglowe 245 762 Górnictwo węglowe 1 077 769 
8. Koleje prywatne 232 254 Budowa statków 858 3 7 7  
9. Wyposażenie wojskowe 208 537 Chemia przemysłowa 785 1 6 9  

10. Państwowe walcownie 189 551 Stal specjalna 753 1 7 0  

11. Drukarstwo 186 304 Maszyny elektryczne 633 2 9 2  

12. Tkaniny wełniane 176 896 Medykamenty 630 800 

13. Produkty stalowe 173 833 Koleje prywatne 560 3 3 7  

14. Cukiernictwo 158 125 Drzewny 55 1 600 

15. Młynarstwo 134 895 Surówka 502 63 1 

16. N awozy sztuczne 132 711 Jedwab surowy 463 098 

17. Przędza jedwabnicza 129 516 Maszynowy 449 44 2 

18. Drzewny 112 170 Koks 42 1 2 1 0  

19. Górnictwo metali nieżelaznych 108 204 Przędza bawełniana 327 520 

20. Miedź 108 166 Narzędziowy 323 89 5 

Zrodło: K. Yamazaki, The Development oj Large Enterprises in Japan: An A nalysis oj Enterprises in the 

Profit Ranking Table (1 929-1984), "Japanese Yearbook on Business History", Vol. S, Tokyo 1 988 . 

Zmiany w strukturze przemysłowej miały istotne znaczenie dla zaibatsu25• Grupa 

"starszych" zaibatsu, tj.: Mitsui, Sumitomo i Mitsubishi od pocz'!tku lat 30. XX znacz.,!co 
zaangażowała się w rozwój przemysłu: ciężkiego i chemicznego, finansując ekspansję 

inwestycyjną poprzez emisję udziałów (Zob.: Tabela 5.). 

2, T. Yui, Development, Organization and Business Strategy oj Industrial En terprises in lapan (1915-
-1 935), "Japanese Yearbook on Business History" 1 988, Vol. 5, s. 72-83 . 
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Tabela 5.  
Struktura działalności największych zaibatsu (1945 L, W mln jenów) 

Przemysi Udzial 

Zaibatsu 
zaibatsu 

Wyszczególnienie finanse Pozostale 
lącznie 

w produkqi 
Ciężki Lekki globalnej 

gospodarki 

M itsui 169 2 214 274 404 3 061 9, 4 
Mitsubishi  160 1 866 73 605 2 704 8, 3 
Sumitomo 65 1 469 29 102 1 667 5, 2 
Yasuda 209 119 117 64 510 1, 6 
N issan 5 1 558 103 38 1 703 5, 3 
Asa no O 419 89 76 594 1,8 
Furu kawa 4 479 3 4 490 1, 5 
Okura 6 218 34 56 314 1, 0 
N a kaj ima O 188 24 0,768 213 0, 6 
Nomura 26 50 27 62 165 0, 5 
Dziesięć zaibatsu łącznie 644 8 582 773 1 412 11 420 35,0 
Gospodarka łączn ie 1 215 17 513 4 600 9 108 32 437 100, 0 
Dziesięć zaibatsu 53 49 17 16 35 (% gospodarki) 

, Źródło: R, Morek, M, Nakamura, Been There, Done That - The History oj Corporate Ownership in 

Japan, Center for Eeonomic Institutions Working Paper Series, No. 2004-4, Hitotsubashi University 

2003, s. 1 24. 

Do początku lat 30. XX w. poddostawcy pierwszego rzędu w piramidalnych struktu

rach, włączając przedsiębiorstwa ze szczytu zaibatsu, stanowili prawie w całości własność 

poszczególnych członków klanów grupy. W dekadzie lat 30. XX w. również i ta grupa firm 

została sprzedana w ofercie publicznej. Umożliwiło to zaibatsu sfinansowanie nowych 

kapitałochłonnych projektów. Emisje te zmniejszyły dominującą pozycję dotychczasowych 

klanów rodzinnych. 

"Nowe" zaibatsu, w tym Japan Industries, reprezentujące: Nissana, Japan Nitrogenaus 

z Nichitsu, Nippan Soda związane z Nissa, Mari Industrial Enterprises, należące do: Mari 

oraz Chemical Research lnstitute z Riken, także w 1943 r. zostały zaliczone do grona najbar

dziej dochodowych przedsiębiorstw. Odznaczały się one otwartością i elastycznością oraz 

angażowały się w różne dziedziny przemysłu, głownie intensywne technologicznie. 

Państwowa kontrola przyczyniła się także do znacznej redukcji liczby wielkich, nieza� 

leżnych przedsiębiorstw z 29 do 14. Ponadto, w tej grupie firm dominującymi udziałowcami 

były instytucje finansowe, w tym bank państwowy Industrial Bank oj Japan (lBJ). 
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W 1938 r. wprowadzono w Japonii: przymus pracy, centralne określanie pŁac i innych 

warunków pracy. W 1940 r. Agencja Planowania Ekonomicznego podjęła decyzj ę o realiza

cji Nowego Ładu Ekonomicznego. Miał on przekształcić przedsiębiorstwa prywatne 

z podmiotów nastawionych na zysk na jednostki realizujące cele państwa26. Nowy Ład 

Ekonomiczny stanowił w rzeczywistości system totalnej mobilizacj i wojennej . Totalnej 

w tym sensie, że nie ograniczał się on tylko do oddziaływan ia państwa na życie ekonomicz

ne, lecz obejmował całokształt stosunków społecznych, włączając przymus polityczny27 .  

Wraz z rozpoczęciem totalnej mobilizacji wojennej, rząd ograniczył zakres wolności 

gospodarczej, konkurencji, a mechanizm rynkowy zastąpiono planowaniem i systemem 

nakazowym na wzór radzieckiego Gospłanu. Nastąpiło istotne ograniczenie praw właścicieli 

do zarządzania grupami kapitałowymi i korporacjami. M usiały one bezwzględnie podpo

rządkować się gospodarce na potrzeby wojny i dyrektywom władz wojskowych i admini

stracji. Miała miejsce nacjonalizacja systemu bankowego, a klany rodzinne straciły kontrolę 

nad zaibatsu na rzecz wojskowej administracji gospodarczej. 

Zmiany w systemie bankowym polegały na racjonalizacji sieci banków, w myśl zasady 

one-bank-per-preJecture. Cel ten został osiągnięty jeszcze przed końcem II woj ny światowej, 

przez redukcję liczby funkcjonujących banków z 1402 w 1926 r. do 3 77 w 1 93 7  r. oraz 6 1  
w 1945 r. Polityka racjonalizacji sieci banków przyczyniła się do stabilizacj i sektora oraz 

stworzenia barier wejścia nie do pokonania. Ponadto, okrojona kadra, poddana kontroli 

przez rząd wojskowy, mogła zostać szybko zastąpiona. 

W tym samym czasie rząd zwiększył zasób środków finansowych przekazywanych 

państwowym bankom kredytu długoterminowego, w tym IBJ. Państwo stało się głównym 

kredytodawcą zaibatsu. 

Rząd wojskowy mógł również poszczycić się przejęciem kontroli nad zaibatsu. Odbyło 

się to poprzez przekształcanie spółek holdingowych na szczycie struktur piramidalnych ze 

spółek partnerskich w spółki akcyjne. Z tego powodu, Nissan był faworyzowaną grupą, 

ponieważ firma na szczycie struktury piramidalnej (inaczej j ak u wielkich zaibatsu, takich 

jak: Mitsui, Mitsubishi i Sumitomo) miała wielu udziałowców18• Status grupy, popieranej 

przez rząd, był powodem głębokiej restrukturyzacji Nissana, kiedy to zmieniono jej nazwę 

26 T. Shiba, Business Activities oj Japanese Manujacturing Jndustries During World War 11, [in:] 

J. Sakudo, T. Shiba (eds.) ,  World War 11 and the Transjormation oj Bus iness Systems, University oE 

Tokyo Press, Tokyo 1994, s. 1 -25 .  
27 Pełna kontrola nad gospodarką nastąpiła w 1 943 r., kiedy powstało Ministerstwo Uzbrojenia. Miało 

ono wyłączność na: przydział surowców, narzucanie planów produkcji i prowadzenia dystrybucji 

gotowych produktów. Miało ono także prawo powoływania lub rozwiązywania przedsiębiorstw oraz 

regulowania zatrudnienia i płac. 
28 M. Udagawa, The Move into Manchuria oj the Nissan Combine, "Japanese Yearbook on Business 

History" 1 990/7, s. 3-29. 
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na Manchurian Heavy Industry oraz dokapitalizowano. Poza tym, Manchurian Heavy 

Industry otrzymał monopol na projekty realizowane w Mandżurii29• 

Innym sposobem na przejęcie kontroli nad zaibatsu było drastyczne zmniejszenie 

dochodów rodzin. W 1938 r. rząd podjął decyzję o objęciu regulacjami wypłat dywidend. 

Uzasadnieniem dla tych działań były względy patriotyczne, tj. potrzeba reinwestowania 

wypracowywanych zysków z przeznaczeniem na rozwój przemysłu. Późniejsze zmiany 

w systemie podatkowym doprowadziły do usankcjonowania tego stanu. 

Zakończenie 

Zaibatsu w swojej historii trzykrotnie zmieniały się w zasadniczy sposób pod wpły

wem czynników wewnętrznych i zewnętrznych, związanych z reformami sytemu społeczno

-ekonomicznego i politycznego, tj. przezwyciężaniem pozostałości feudalizmu w drugiej 

połowie XIX w., oraz militaryzacją i ekspansją na kontynent azjatycki na przełomie XIX w. 

i XX w. oraz w latach 30. XX w. Najstarsze z zaibatsu wywodziły się z wielkich rodów 

kupieckich (Mitsui i Sumitama), które, mimo restrykcji shagunatu w okresie Takugawa, 

osiągnęły wysoki status ekonomiczny, zajmując się działalnością: finansową, produkcyjną 

i handlową. Inne zaibatsu powstały i rozwinęły się w okresie restauracji Meiji (Mitsubishi, 

Yasuda), dzięki zaangażowaniu w główny nurt przemian gospodarczych, a także koneksjom 

z ówczesnymi liderami politycznymi. W końcu XIX w. i na początku XX w. wyodrębniły się 

tzw. zaibatsu przemysłowe (Aikawa, Nichitsu, Mari, Nissa, Riken), stając się animatorami 

i stymulatorami dynamicznego rozwoju nowoczesnych przemysłów i zmian struktury gos

podarczej. Polityka ekspansjonistyczna Japonii stworzyła niektórym zaibatsu możliwości 

zaangażowania się w ekonomiczną eksploatację terytoriów podbitych (Nissan). Swój istotny 

wkład w rozwój regionalny Japonii wniosły lokalne zaibatsu (Nakana, Itaya, Kaishima 

i Katakura). 

Zaadaptowanie przez zaibatsu korporacyjnej struktury organizacyjnej i zarządzania 

pozwoliło im na zwiększenie zakresu działalności i stało się niezbędnym warunkiem rozwo

ju w przemysłach wymagających: wielkiej skali produkcji, wysokich nakładów kapitału 

i złożonych procesów wytwórczych. Zaibatsu stworzyły rozległe struktury piramidalne 

z dominacją spółki holdingowej na szczycie oraz rozległą dominacją sieci zależnych kapita

łowo, technologicznie i poprzez zarządzanie firm. Struktura organizacyjna gwarantowała 

wielkim klanom rodzinnym kontrolę nad całą siecią, przy jednoczesnym dostępie do pub

licznych źródeł finansowania. Charakterystyczną cechą największych zaibatsu było usytuo

wanie banków na szczycie struktur piramidalnych. 

Zaibatsu od początku reform przemian Meiji były popierane przez państwo, dostrze

gające w koncentracji i centralizacji kapitału i produkcji jeden z głównych sposobów zwięk-

29 H. Masaki, The Financial Characteristics oj Zaibatsu in Japan: The Old Zaibatsu and Their Close 

Finance, [in:] K. Nakagawa (ed.) ,  Marketing and Finance in the Course oj Industrialization, Part. 1 ,  

Chapter 2 ,  University of Tokyo Press, Tokyo 1978, s .  49-52. 
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szenia zdolności konkurencyjnej japońskich przedsiębiorstw i umocnienia rodzimego 

kapitału. W okresie totalnej mobilizacji wojennej zaibatsu, po przejęciu przez państwo nad 

nimi kontroli, były one instrumentem polityki ekspansjonistycznej, jako główni dostawcy 

produkcji na potrzeby wojny oraz ekonomicznej eksploatacji terenów podbitych. 

Stworzone przez zaibatsu rozwiązania w zakresie organizacji i zarz,!dzania korpora

cjami, w tym: współpracy przedsiębiorstw przemysłu przetwórczego z bankami i innymi 

instytucjami finansowymi, a także sieci poddostawców, stały się również prototypem dla 

grup kapitałowo-przemysłowych i handlowych, powstałych po II wojnie światowej , tj . keiret.su, 
oraz wzorcem organizacji biznesu w innych krajach (np. cheabole w Korei Płd.). 
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