FINANSOWE I ORGANIZACYJNE ASPEKTY
FUNKCJONOWANIA JAPONSKICH KONGLOMERATOW
KEIRETSU
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1. Wstep

Charakterystyczna dla spoteczenistwa japonskiego wiez grupowa przejawia si¢ we
wszystkich sferach dziatalnosci ludzkiej. W dziatalnosci ekonomicznej jest to nie tylko
dazenie do zachowania harmonii i konsensusu migdzy pracownikami i pracodawcami,
ale przede wszystkim tendencja do tworzenia zwigzkow i wspoétdziatania migdzy przed-
sigbiorstwami. Rezultatem tego byla przedwojenna struktura gospodarki japonskiej,
zdominowana przez rodzinne konglomeraty, Zaibatsu'.

Po II wojnie $wiatowej amerykanskie wladze okupacyjne przeprowadzity w Japonii
szereg reform systemowych. Celem reformy struktury gospodarczej byto m.in. wyelimi-
nowanie z zycia polityczno-gospodarczego lobby wojskowo-przemystowego, ztamanie
podstaw organizacyjnych Zaibatsu oraz stworzenie warunkéw wolnej konkurencji.

Po odzyskaniu niepodlegtosci rzad japonski ponownie stworzy! sprzyjajace warunki
do powstania nowych struktur gospodarczych, Keiretsu. W odr6znieniu od Zaibatsu,
struktury Keiretsu podporzadkowane sa duzym bankom lub znanym firmom, jak np.
Toyota, Hitachi czy Matsushita. Poszczegélne Keiretsu powigzane sa migdzy soba przez
krzyzowe udzialy kapitatowe (cross-shareholding). Poczucie grupowej lojalnosci i soli-
darnosci w japonskich przedsigbiorstwach, znacznie silniejsze niz w innych krajach
rozwinigtych, stoi w sprzecznosci z wymogami liberalizacji systemu finansowego oraz
liberalizacji handlu i inwestycji zagranicznych.

Na poczatku lat dziewieédziesigtych Japonia wkroczyta w okres recesji gospodar-
czej, ktdrej towarzyszyt znaczny spadek cen akcji oraz cen nieruchomosci. Obok pogar-
szajacej si¢ sytuacji dochodowej przedsigbiorstw, szczegolnie widoczne staly si¢ trudno-
$ci w systemie bankowym. Bankructwa instytucji finansowych moga spowodowaé, ze
banki japonskie bedq wyzbywaé sie posiadanych krzyzowych udzialéw kapitalowych.
Proces ten wywota falg restrukturyzacji i konsolidacji przedsigbiorstw, w wyniku czego
moze ulec zmianie charakter przedsigbiorstwa i stosunkdéw pracy w Japonii.

2. Powojenne reformy systemowe w Japonii

Wigkszos¢ Keiretsu wywodzi si¢ z powstatych w drugiej potowie XIX w. rodzinnych
konglomeratéw Zaibatsu. Przed 11 wojng $wiatowa dziesig¢ najwigkszych Zaibatsu
(Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Yasuda, Furukawa, Asano, Aikawa, Nomura, Nakajma i
Okura) skupiato 53% kapitalu w sektorze finansowym, 49% w przemysle oraz 35%
kapitatu catej gospodarki®. Pod koniec II wojny $wiatowej ,,Wielka Czwérka” — Mitsu-

! Zai oznacza ,fortung” lub , pieniadze”,

2 Do najwazniejszych czynnikow, ktore mialy wplyw na uksztaltowanie si¢ Zaibatsu w okresie reform
Meiji zalicza sig: hierarchiczny system wartosci, specyficzng rol¢ panstwa w rozwoju gospodarczym kraju,
system przywilejow ekonomicznych oraz kumulacyjng potege bogactwa [1].

Rozbudowa otwar

kacji i Nauki

dofinansowaneg g
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



FINANSOWE I ORGANIZACYINE ASPEKTY... 399

bishi, Mitsui, Sumitomo i Yasuda — kontrolowala czwarta cz¢$¢ kapitatu na rynku japon-
skim [4, s. 189].

W Japonii, podobnie jak w innych krajach rozwinigtych, niemal wszystkie spoiki
rozpoczynaly swojq dziatalno$¢ jako przedsigwzigcia rodzinne. Jest to szczegdlnie wy-
razne w przypadku wielkich Zaibatsu, ktére pozostawaly pod kontrolg rodzinng az do
ich rozwiazania po Il wojnie §wiatowej. Przykladowo jedenascie galg¢zi rodu Mitsui
kontrolowalo wspdlnie 90% majatku i wyksztalcito formalne podstawy dzialania rodzi-
ny, jako zbiorowej jednostki prawnej. Mitsubishi Zaibatsu bylo pod kontrolg dwéch
odgatezien rodziny Iwasaki, bezposredni nadzér przechodzit zas z jednej gal¢zi rodu na
druga. Z kolei interesy Sumitomo prowadzone byly przez glowe rodziny.

Rodzinna forma wilasnosci wielkich Zaibatsu skonczyla sig w 1945 r. wraz z amery-
kanska okupacja. W listopadzie 1945 r. na mocy Ustawy o szczeg6lnych srodkach doty-
czacych nadmiernej koncentracji wptywéw ekonomicznych (Law Against Excessive
Concetration of Economic Power) wydano memorandum o rozwiazaniu spétek holdin-
gowych (holding companies). Doradcy administracyjni generata D. Mac Artura, zgodnie
z doktryng Nowego Ladu wierzyli, ze koncentracja kapitalu w rekach wlascicieli holdin-
g6w Zaibatsu sprzeczna jest z regutami demokracji i stanowi zrédlo wsparcia japonskie-
go militaryzmu®. Ponadto upatrywano w nich potencjalnych konkurentéw na rynkach
mi¢dzynarodowych. Po rozwiazaniu Zaibatsu akcje wywodzacych si¢ z nich przedsig-
biorstw zostaly sprzedane w ofercie publicznej za posrednictwem Komisji Koordynacyj-
nej ds. Uplynnienia Papierow Wartoéciowych®. Jednoczeénie przeprowadzono czystke
wsréd akcjonariuszy i czlonkéw zarzadéw Zaibatsu, ktérzy nadzorowali dziatalnos¢
przedsigbiorstw przed wojnga i w czasie jej trwania. Ostabione zostaly tym samym wigzi
personalne migdzy przedsigbiorstwami nalezacymi do tej same;j struktury Zaibatsu.

Rozwigazanie gléwnych Zaibatsu zmienilo struktur¢ rynkowa i kapitatowa, a w kon-
sekwencji warunki konkurencji w gospodarce japonskiej. Ztamany zostat system powia-
zan migdzy przedsigbiorstwami nalezacymi do tej samej struktury. Restrykcyjna ustawa
antymonopolowa, powojenna hiperinflacja oraz zmiany w strukturze popytu zmienity
warunki wywierajace istotny wptyw na decyzje strategiczne przedsigbiorstw.

Decentralizacja oraz pojawienie si¢ nowych mozliwosci zwiazanych ze zmianami
w strukturze popytu staly si¢ dla przedsigbiorstw zacheta umocnienia wlasnej pozycji.
Sprzyjaty temu sukcesy nowych przedsigbiorstw, jak Honda, Matsushita, Sony czy Can-
non, rozszerzajacych swoja dziatalno$¢ oparta na importowanych technologiach.

W pierwszej potowie lat pigédziesiatych, w znacznej mierze dzigki polityce panstwa,
likwidacji ulegly prawne przeszkody utrudniajace proces koncentracji kapitatu i tworze-
nia ugrupowan. Panstwo rozpoczglo realizacj¢ polityki popierania koncentracji kapitatu
i produkc;ji, ktéra miata na celu doprowadzenie do:

o zwigkszenia skali produkcji i inwestycji oraz podniesienia poziomu intensywno-

$ci kapitatowej pracy;

3 Generat D. Mac Artur w 1948 r. w nastgpujacy sposob pisal nt. Zaibatsu: ,Swiat prawdopodobnie nie
zna tak wyjatkowego systemu ekonomicznego. Systemu, ktory dopuszczal bogacenie si¢ niewielkiej czgsci
spoleczenstwa kosztem eksploatacji pozostalej jego czesci. Integracja tej niewielkiej czgsci spoteczenstwa z
kregami wladzy byla catkowita, a jej wptyw na polityke rzadu przesadny, znalazlo to swoje bezposrednie
konsekwencje w wojnie i destrukcji” [17, s. 73].

4 Zainicjowany na bazie prawnej ustawy proces dekartelizacji i dekoncentracji miat obja¢ 325 przedsie-
biorstw. W rzeczywistosci jednak doprowadzit do faktycznej likwidacji osiemnastu sposréd nich [14, s. 61).
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e podejmowania wspélnych inwestycji (kombinaty) oraz koordynacji produkciji,

acznie z kartelizacja;

e centralizacji kapitalu w drodze fuzji [2, s. 96-97].

Wiadze gospodarcze Japonii w swoich dziataniach przyjety zasade popierania kon-
centracji inwestycji w dziedzinach uznanych za priorytetowe, upatrujac w nich no$nik
postepu technicznego, sposob na przyspieszenie przemian strukturalnych i podniesienie
zdolnosci konkurencyjnej przemystu, a przede wszystkim na rozwdj nowoczesnej pro-
dukcji. Za szczegdlnie istotne uznano umocnienie migdzynarodowej zdolnosci konku-
rencyjnej przemystu stalowego, petrochemicznego, widkien syntetycznych, samocho-
dowego i elektronicznego. Wraz ze stopniowa liberalizacja ustawy antymonopolowej
w koncu lat szesédziesiatych i na poczatku lat osiemdziesiatych, proces koncentracji
i centralizacji kapitatu ulegt nasileniu.

W polowie lat pigédziesiatych wigkszo$¢ przedwojennych konglomeratéw zostata
odbudowana. Powstaly struktury Keiretsu. Charakteryzuja si¢ one, w odrdznieniu od
swoich poprzedniczek, bardziej luZnymi powigzaniami, gléwnie za sprawa likwidacji
spotek holdingowych i ostabienia wigzi personalnych w ramach struktur. Przedsigbior-
stwa wchodzace w sklad Keiretsu dysponuja wigksza niz przedwojenne Zaibatsu samo-
dzielno$cia operacyjna i strategiczna. Ponadto wzrosto znaczenie bankow i domoéw han-
dlowych (Sogo Shosha). Proces powojennej rekonstrukcji Mitsui Trading Company
(Mitsui Bussan) przedstawiony zostal na rysunku 1.

Obudowe starych struktur pobudzato takze ograniczenie rozwoju rynku kapitatlowego
i finansowania bezposredniego oraz uprzywilejowana pozycja bankéw handlowych w
systemie finansowym Japonii. Instytucje kredytowe chetniej bowiem udzielaty kredytéw
wielkim przedsigbiorstwom powiazanym z nimi tradycyjnymi wig¢zami. Powrét do ugru-
powania skupionego wokot banku i wielkich doméw handlowych stwarzat przedsigbior-
stwom mozliwo$¢ tatwiejszego i na dogodniejszych warunkach dostgpu do ich zasobéw
finansowych. Mozliwosci takie jeszcze bardziej zwigkszaly fuzje przedsigbiorstw nale-
zacych w przesztosci do jednego Zaibatsu.

Zmiany w strukturze popytu, przyspieszenie tempa postgpu technicznego oraz pobu-
dzona dzigki powojennym reformom systemowym konkurencja sprawily, ze przedsig-
biorstwa nalezace do Keiretsu, majac do pomocy zaplecze catej grupy, angazowaty si¢ w
realizacj¢ inwestycji, nie baczac przy tym na reakcje konkurentéw. Przykladowo, gdy
Mitsubishi podejmowato inwestycje w branzy samochodowej, to nie chcac pozosta¢ w
tyle podobnie postgpowaty inne przedsigbiorstwa ze struktur Mitsui, Sumitomo itd.
Dzigki stosunkowo wczesnemu wejsciu na rynek Keiretsu chciaty sobie w ten sposob
zapewni¢ uprzywilejowang pozycj¢. Obserwujac dziatania przezen podejmowane mozna
odnies¢ wrazenie, ze nie zysk, lecz fakt, ze inni inwestuja, pobudza je do kontrposunig¢.
Celem konkurencji jest wigc zwigkszenie udziatu rynkowego w ustabilizowanych dzie-
dzinach, a takze zdobycie nowych rynkéw zbytu. Z kolei podstawa konkurencji jest
nov»;oczesnos’é technologiczna, zmiany modeli, znalezienie rynku zbytu badz jego roz-
woj’.

5 Ch. Hampden-Turner i A. Trompenaars pisza nastepujaco na temat wagi, jaka przypisuje si¢ w Japonii
udziatom rynkowym: ,.Z udzialéw rynkowych, ktérymi gorliwie zajmuja si¢ japonskie gazety wynikaja liczne
korzysci. Udzialy rynkowe pozwalaja oceni¢ wklad w zwiazek, podczas gdy zysk jest wskaznikiem tego co
»odje¢to«. Udzialy w rynku oznaczaja zwrot ku spoleczenstwu, rentownos¢ natomiast ku wiascicielom. W
kalkulacji udziatow rynkowych klienci sa celem samym w sobie, strategami takimi jak ty, o dazeniach, ktore
mozna pogodzi¢. W kalkulacji zysku klienci sa $rodkiem do twojego wilasnego celu, ludzmi, ktérych mozna
obstuzy¢ tylko wtedy, kiedy i ty cos zyskasz” [7, s. 167] .
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Zrédto: [17, s. 74]

3. Kategorie Keiretsu

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwie szerokie kategorie Keiretsu. Poziome
Keiretsu (horizontal Keiretsu) tacza diametralnie rozne przedsigbiorstwa na podobien-
stwo amerykanskich konglomeratéw. Druga grupe stanowia pionowe Keiretsu (vertical
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Keiretsu), np. sie¢ Toyota Motor Corporation, ktdra sktada si¢ z przedsigbiorstwa pro-
dukcyjnego, poddostawcéw i organizacji marketingowych.

A. Whitehill [18, s. 96] definiuje poziome Keiretsu jako ,,luzng federacje niezaleznych
przedsigbiorstw wspoéltdzialajacych ze sobg w dlugim okresie, dla realizacji wspolnych
zamierzen oraz osiagania korzysci ze wzajemnej wspolpracy”. Poziome Keiretsu tworzone
jest wokot duzego banku lub innej instytucji finansowej, zwykle obejmuje réwniez firme
handlowa, firm¢ ubezpieczeniowa, fabryke przemystu ciezkiego, firme¢ elektroniczna,
fabryke chemiczna, reprezentanta przemystu naftowego, drobne firmy produkcyjne oraz
przedsigbiorstwo transportowe. Typowym poziomym Keiretsu jest Mitsubishi, ktére obej-
muje 29 przedsig¢biorstw, a wéréd nich m. in.: Mitsubishi Bank, Mitsubishi Electric, Mit-
subishi Motor, Asahi Glass oraz NYK Shipping. Inne wielkie poziome Keiretsu wywodza-
ce si¢ z przedwojennych Kaibatsu to Mitsui i Sumitomo. Skupiajg one odpowiednio 24
i 20 przedsigbiorstw. Sposrod najwigkszych poziomych Keiretsu, uksztaltowanych po 11
wojnie $wiatowej nalezy wymieni¢: Fuyo, Sanwa oraz Dai-Ichi Kangyo (DIK).

Poziome Keiretsu roznig si¢ tym od przedwojennych Zaibatsu, ze nie maja spétki hol-
dingowe;j. Klub prezydencki i regularne spotkania jego czlonkéw dowodza istnienia pew-
nych zwiazkéw o charakterze nieformalnym. Zwiazki pomiedzy przedsigbiorstwami
w ramach struktur Keiretsu wynikaja z powigzan kapitalu akcyjnego, zaleznosci od banku
nalezacego do Keiretsu, zaleznosci od domu handlowego, z powigzan w zarzadzaniu oraz
wiezi nieformalnych®. Wiezi kapitalowe migdzy cztonkami struktur Keiretsu do poczatku
lat siedemdziesiatych byly stosunkowo stabe’. W latach piecdziesiatych i szesédziesiatych
wieksze znaczenie odgrywata zalezno$é przedsiebiorstw od banku nalezacego do grupy®.

Mozna wskazaé szereg przyczyn rozwoju dtugoterminowych relacji migdzy bankami
a niektorymi przedsigbiorstwami. Stabilne wigzi dawaly bankom duza wiedzg o klientach.
Wiedza ta pozwalata na efektywna alokacj¢ kapitatu, dawala réwniez bankom mozliwo$¢
bezposredniej interwencji w proces rekonstrukcji przedsigbiorstw postawionych w obliczu
klopotéow finansowych. Pozwalaly takze Keiretsu na realizacj¢ przedsigwzig¢ o duzym
stopniu ryzyka, gwarantujacych zwrot w dtugim okresie, w oparciu o nisko oprocentowane
kredyty nieoplacalne w normalnych warunkach. Wreszcie bank Keiretsu dzigki preferen-
cyjnemu kredytowaniu sprzyja wyréwnywaniu stop zysku przedsigbiorstw wchodzacych
w skiad danej grupy. Dane w tabeli 1 wskazuja na stosunkowo wysoki stopien uzaleznie-
nia japonskich korporacji przemystowych od zewnetrznych zrédet finansowania.

Rozw¢j finansowania bezposredniego poczynajac od polowy lat siedemdziesiatych
przyczynit si¢ do wzmocnienia wigzi kapitalowych wewnatrz grup Keiretsu. Wzajemna
wymiana kapitalu akcyjnego pomiedzy przedsigbiorstwami wzrosta do 12,2 — 26,9%
w 1988 r. Z kolei kluczowa pozycja doméw handlowych w Keiretsu wiaze si¢ przede
wszystkim z dominacja ich kanatow zaopatrzenia w surowce oraz dystrybucji wyprodu-
kowanych towaréw [15].

Laczenie si¢ przedsigbiorstw w ramach poziomych Keiretsu, oprécz wspomnianych
powyzej korzysci, stwarza szereg innych, np. znaki handlowe Keiretsu moga by¢ uzywane

% System wzajemnych powiazan kapitalowych w ramach struktur Keiretsu polega na tym, ze np. przedsie-
biorstwo A jest jednoczes$nie wspotwlascicielem przedsigbiorstwa B, C, D, E i F; przesigbiorstwo B — wspot-
wlascicielem przedsigbiorstwa A, C, D, i F; z kolei przedsigbiorstwo C — przedsigbiorstwa A, B, D, E i F itd.
W tych warunkach wzajemne przeptywy kapitalu ulegaja zniwelowaniu, co powoduje, ze pozostaje on w
macierzystym przedsigbiorstwie, stanowiac istotne zrodto akumulacji.

"Np. w 1963 r. wzajemna wymiana kapitatu akcyjnego w ramach poszczegolnych grup Keiretsu wynosita
od7do 14% (11, s. 316].

¥ Zgodnie z ustawa antymonopolowa zaden bank nie moze posiada¢ wiecej niz 10% calosci akcji wyemi-
towanych przez korporacje.
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w odniesieniu do nowych przedsigbiorstw w celu zapewnienia im wiarygodnosci. Ponadto,
jedna z najwazniejszych funkcji, ktére Keiretsu spelialy w latach szesédziesiatych i sie-
demdziesiatych, bylo blokowanie lub kontrolowanie inwestycji zagranicznych w Japonii
[4, s. 234-235]. Kiedy w 1968 r. rzad japonski o§wiadczyl, ze nie bedzie juz diuzej mogt
zapewnia¢ ochrony krajowym producentom i ze powinni oni sami chroni¢ swoje interesy,
wiele przedsigbiorstw japonskich stangto przed perspektywa wykupu udziatéw przez za-
granicznych inwestoréw (zwlaszcza amerykanskich). Sklonito to je do zaciesnienia powia-
zan akcyjnych w obrgbie struktur Keiretsu. Taktyka ta okazala si¢ skuteczna, poniewaz
tylko niewielu amerykanskim korporacjom udalo si¢ naby¢ znaczace pakiety udziatow w
przedsigbiorstwach japonskich mimo istnienia prawnej podstawy takich inwestycji’.

TABELA 1
Zrédta finansowania przedsigbiorstw w krajach rozwinigtych
w latach 1970-1994 (w % inwestycji w kapital rzeczowy)

Stan . . Wielka

Zjednoc}zlone Japonia Niemcy Brytania
Akumulacja wlasna przedsigbiorstw 96,1 69,9 80,0 93,3
Kredyty bankowe 11,1 26,8 10,8 14,6
Obligacje 15,4 3,9 -1,4 4,2
Akcje -7,6 3,5 0,2 -4,6
Kredyty handlowe -24 -5,1 -1,1 -0,9
Transfery kapitalowe - - 8,1 1,7
Pozostate -44 1,0 0,2 0,0
Korekta statystyczna -8,2 0,0 3,2 -84

Zrédto: [16, s. 169).

Pionowe Keiretsu, jak wspomniano, skfada si¢ z jednego duzego przedsigbiorstwa
oraz rzeszy drobnych poddostawcow, powigzanych z nim kapitatowo i technologicznie
poprzez zarzadzanie. W przeciwienstwie do stosunkowo luznego zwiazku przedsig-
biorstw réznej wielkosci i roznych branz, jaki wystgpuje w poziomym Keiretsu, ma
charakter $cistego zwiazku o wyraznie scentralizowanym kierownictwie. Ponadto cha-
rakteryzuje si¢ wigksza specjalizacja branzowa. Najwigkszymi pionowymi Keiretsu sa
Matsushita, Toyota, Honda, Sony, Hitachi, Toshiba.

Sektor matych i srednich przedsigbiorstw dziatajacy dla wielkich korporacji jest silnie
od nich uzalezniony. Wielkie korporacje sa nie tylko zZrodlem zamowien, ale takze pod-
stawowych zasobow produkcyjnych, tj. zasobow kapitatlowych, ludzkich, technologicz-
nych oraz wsparcia menedzerskiego. Poniewaz $ciste zwiazki migdzy przedsigbiorstwami
w ramach pionowych Keiretsu narzucaja wzajemne zobowiazania, przedsi¢biorstwa nale-
zace do grupy nie moga sprzedawaé swych produktow na wiasna reke i negocjowac cen'’.

Wspolnota interesow sektora matych i srednich przedsigbiorstw oraz wielkich korpo-
racji znajduje odzwierciedlenie w realizacji dostaw w systemie Just-in-Time (JIT). Sys-

® W literaturze przedmiotu udokumentowany jest przypadek amerykanskiego inwestora T. Boone Picken-
sa, ktory nie zdotat uzyska¢ miejsca w zarzadzie japonskiej firmy produkujacej czgsci do samochodéw, mimo
ze przejat wigkszosciowy pakiet udziatow w tej firmie. Przypadek ten moze stanowi¢ ilustracjg efektywnosci
dziatan podejmowanych w ramach struktur Keiretsu dla ratowania si¢ przed wptywem obcego kapitatu na
rynku japonskim. Ponadto przyktfad ten dowodzi, ze czg¢s¢ funkcji poziomych Keiretsu ma nie tylko pozaeko-
nomiczny, ale wrecz polityczny charakter.

' Na temat powiazan handlowych w ramach struktur Keiretsu obszernie pisze O. Hiroshi [10].
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tem ten stawia przed dostawcami rygorystyczne wymagania pod wzgledem elastyczno-
$ci, punktualnosci i czgstotliwosci realizacji zamoéwien oraz jakosci obstugi posprzedaz-
nej dostarczanych produktéw. Wspolpraca migdzy do pewnego stopnia niezaleznymi
przedsigbiorstwami w ramach struktur Keiretsu pozwala na uniknigcie rozwijania pro-
dukcji czesci i dystrybucji we wlasnym zakresie, a takze trudnosci funkcjonowania na
anonimowym rynku zaopatrzenia i zbytu. System ten bezsprzecznie korzystny dla wiel-
kich przedsigbiorstw stojacych na czele danej grupy jest zrédlem powaznych problemow
dla matych i $rednich przedsigbiorstw, petniacych rol¢ poddostawcéw i dystrybutorow.
W szczegblnosci wymaga:

e natychmiastowej wysylki produktow zgodnie z zamdwieniem, co wiaze si¢ z ko-
niecznos$cia posiadania wielofunkcyjnego i tatwo przezbrajalnego parku maszy-
nowego, a jednoczes$nie moze by¢ przyczyng utraty korzysci ekonomii skali;

e utrzymywania podwyzszonego poziomu zapaséw lub ponoszenia wysokich
kosztéw produkcji w godzinach nadliczbowych;

e elastycznosci cyklow realizacji zamowien i zwigzanej z tym ponadwymiarowych
kosztéw transportu [19, s. 146].

Koniecznos$¢ podporzadkowania si¢ dostawcow tym wymaganiom w okresie wpro-
wadzania przez Toyote systemu JIT na poczatku lat pigédziesiatych, a nastgpnie w latach
siedemdziesiatych, byla powodem krytyki i podejrzen o naduzywanie pozycji przetar-
gowej przez przedsigbiorstwa stojace na czele grup. Silny nacisk przedsigbiorstw macie-
rzystych powoduje, ze firmy kooperacyjne borykaja si¢ z wieloma trudnos$ciami: trudno-
$ci nastr¢cza ustalenie cen na ich wyroby, mozna réwniez dostrzec, ze wielkie przedsie-
biorstwa macierzyste traktuja swoich kooperantow w pewnej mierze jak ,,amortyzatory”,
ktoére maja zlagodzi¢ wstrzasy finansowe i rynkowe. Przypadki drastycznego wykorzy-
stywania sily przetargowej wobec poddostawcéw sg stosunkowo nieliczne. Wynika to
z dazenia do doskonalenia wspétpracy migdzy kontrahentami w ramach struktur Keiret-
su, zgodnie z zakorzeniona w japonskim zyciu gospodarczym filozofia Kaizen'' .

W celu zilustrowania wptywu powiazan w ramach struktur Keiretsu na efektywno$¢
produkcji przedsigbiorstw mozna postuzy¢ si¢ przykladem Toyoty. Pod koniec lat
osiemdziesigtych Toyota, najwigksza pod wzgledem sprzedazy firma japonska, produ-
kowata rocznie 4,5 mln samochodéw i zatrudniata 65 tys. pracownikéw. Dla poréwnania
w tym okresie General Motors produkowal 8 min samochod6éw i zatrudniatl 750 tys.
pracownikéw — dwukrotna réznica w wielkosci produkcji oraz ponad dziesigciokrotnie
wieksze zatrudnienie.

Réznica ta wynika przede wszystkim z efektywnosci produkcji — zaktady Toyoty w Ta-
kaoka w 1987 r. na produkcje jednego samochodu potrzebowaly 16 roboczogodzin, a zakta-
dy General Motors we Framingham (Massachussetts) — 31 [4, s. 190-191]. Istotny w tym
przykladzie jest fakt, ze znaczna czg$¢ produkcji Toyoty realizowana jest przez poddostaw-
céw, podczas gdy General Motors jest pionowo zintegrowana korporacja, posiadajaca

" Kazein jako koncepcja zarzadzania strategicznego polega na ciaglym doskonaleniu przez pracownikow
szczebla decyzyjnego i wykonawczego wszystkich aspektow dziatalnosci przedsigbiorstwa w celu osiagnigcia
lepszych wynikow. Podejscie takie pozwala unikna¢ gwattownych i jednorazowych zmian, zorientowanych na
efekty, ktore ze wzgledu na koniecznos¢ poniesienia znacznych nakladow i coraz szybsze tempo postgpu
techniczno-organizacyjnego przynosza jedynie krotkoterminowe zyski. W dazeniu do ciagtego doskonalenia
wspolpracy z dostawcami i dystrybutorami wielkie przedsigbiorstwa przejmuja role inicjatorow roznych
rodzajoéw dzialalnosci Kaizen, takich jak systemy sugestii, kofa jakosci, JIT, kota produktywnosci i inne.
Szerzej na ten temat w pracy B. Gliniski et al. [5, s. 104-110].
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udziaty w wielu przedsigbiorstwach produkujacych czgsci do ich samochodéw. Toyota jest
centralnym ogniwem pionowego Keiretsu i sama realizuje jedynie zadania zwigzane z pro-
jektowaniem i koncowym montazem. Utrzymuje jednak wigzi z setkami niezaleznych pro-
ducentéw i dostawcéw w ramach struktur keiretsu. Dzigki sieci partneréw Toyota jest w
stanie wykorzysta¢ korzysci skali w projektowaniu, produkcji i sprzedazy, bedac korporacja
o potowg mniejsza od General Motors oraz dysponujac dziesigciokrotnie nniej liczng zaloga.
Powiazania kooperacyjne Toyoty oraz General Motors przedstawione zostaly na rysunku 2.
RYSUNEK 2
Wspétzaleznosci pomigdzy sektorem wielkich przedsigbiorstw a sektorem matych
i §rednich przedsigbiorstw: (a) w Stanach Zjednoczonych (b) w Japonii

(@

“[_ND,

_, General Motors __, Ford ___, Chrysler
b1l 111 P11
D, D, D, D, D, D, D, D, D,
B - bank ND - najwiekszy dostawca D - drobny dostawca
(b)
PD,PD, PD, PD,PD,PD, PD,PD,PD,
(] ] ]

[ _ND,

To
yota ND, ND, | ND
l D 2 m D 2 4 D 2
D, D, D, D, D, D, D, D, D,
B - bank DH - dom handlowy  PD - poddostawca ND - najwigkszy dostawca

Zrédio: [13, 5. 75].
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4. Podsumowanie

Znaczenie Keiretsu w gospodarce japonskiej wyraza si¢ zaré6wno w udziale poszcze-
g6lnych korporacji w produkcji, obrotach handlowych, ustugach i na rynku kredytowym,
jak i w przedsiewzigciach dynamizujacych rozwoj gospodarczy. Poszczegolne Keiretsu
maja istotny udzial w krajowej produkc;ji i eksporcie swoich towar6w. Produkcja Toyoty
w 1992 r. stanowita 31,5% krajowej produkcji samochodéw osobowych, cigzarowych
i autobuséw. Udzial w krajowym eksporcie tej grupy towarowej wynidst natomiast 30%.
Produkcja Nissana, drugiego co do wielkosci producenta samochodéw w Japonii, stano-
wila 16,9% tacznej produkcji krajowej, w eksporcie natomiast odpowiednio 16,6%.
Przemyst stalowy na poczatku lat dziewigédziesiatych zdominowany byt przez ,,Wielka
Piatke” — Nippon Steel, NKK (Nippon Kabushiki Kaisha), Kawasaki Steel, Sumitomo
Metal Industries i Kobe Steel. Produkcja Nippon Steel najwigkszego kombinatu stalo-
wego w Japonii i na §wiecie stanowita w 1992 r. ok. 30% produkcji krajowej. Podobnie
w przemysle stoczniowym (zaliczanym w Japonii do ,,declining industries”) najwigkszy
udziatl w produkcji krajowej w 1991 r. miala ,,Wielka Siédemka” — Mitsubishi Heavy
Industries, Ishikawajima-Harima Heavy Industries, Mitsui Engineering and Shipbilding,
Hitachi Zosen, Kawasaki Heavy Industries, Nippon Kokan i Sumitomo Heavy Industries
[11,s. 17,320, 333].

Keiretsu majg takze szczegdlnie duzy udziat w przemystach uznanych za rozwojowe,
kapitato- i technologicznie chtonne. Realizowany we wspélpracy z rzadem program pro-
dukcji potprzewodnikéw doprowadzit do sytuacji, w ktorej japonscy producenci na po-
czatku lat dziewigcdziesiatych opanowali 50% $wiatowego rynku pétprzewodnikow. W
1991 r. sze$¢ japonskich firm znalazto si¢ w pierwszej dziesiatce §wiatowych producentow
polprzewodnikow, a czotowa trojke stanowili najwieksi japonscy producenci [12, s. 295].

Wspolpraca wielkich przedsigbiorstw z sektorem drobnych i $rednich przedsie-
biorstw w ramach struktur Keiretsu pozwala osiagna¢ szereg wzajemnych korzysci.
Wielkie przedsigbiorstwa osiagaja z tej wspdtpracy korzysci wynikajace z ograniczenia
dzialania mechanizmu konkurencji. Wiaze si¢ to z kapitalowymi i technologicznymi
barierami wejscia dla konkurentéw. Uklad ten sprzyja osiaganiu wysokiej rentownosci
przez wielkie korporacje przemystowe, a w konsekwencji dynamiki catej gospodarki
japonskiej. Sektorowi matych i srednich przedsigbiorstw powiazania w ramach Keiretsu
daja natomiast mozliwo$¢ korzystania z zasobow finansowych, technologicznych oraz
kanalu dystrybucji przedsigbiorstw stojacych na czele grupy. Ma to kluczowe znaczenie
dla wykorzystania zasobéw produkcyjnych, w tym zasobéw pracy [6, s. 233].

Przynalezno$¢ do struktur nie tylko gwarantuje zbyt produkcji wewnatrz rynku Ke-
iretsu, ale dzigki powigzaniom kapitalowym, handlowym oraz wymianie kadr (dyrekto-
réw) zapewnia warunki planowania strategicznego w ramach struktur. Jednoczesnie
tworzy system rozktadania ryzyka, jak i umozliwia grupie wywieranie wptywu na przed-
sigbiorstwo borykajace si¢ z trudno$ciami. Moze nie tylko udzieli¢ mu pomocy, ale
takze zmusi¢ do podjg¢cia dzialan uznanych za pozadane z punktu widzenia interesu
calego Keiretsu [ 3,s. 118].
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