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1. Wstep

Lata dziewigcdziesiate byty dla Japonii dekada stagnacji ekonomicznej, tj.
utraty dynamiki gospodarczej, zachwiania réwnowagi ekonomicznej, a w kon-
sekwencji spadku migdzynarodowej pozycji konkurencyjnej. Wywotato to
ozywione dyskusje wsrdd ekonomistéw oraz politykéw nt. efektywnosci ja-
ponskiego modelu rozwoju i budowy przewag konkurencyjnych. Japonia,
z wladciwymi jej rozwigzaniami instytucjonalnymi, tj. siecia powiazan kapita-
towo-produkcyjnych, nieelastycznym rynkiem pracy oraz wszechobecna ad-
ministracja, sprawia wrazenie kraju przeregulowanego i biurokratycznego.
Gospodarka japonska natomiast jest z jednej strony nieche¢tna sitom rynko-
wym, z drugiej za$ — niezdolna do ich wprowadzenia.

Obserwatorzy podzielajacy powyzszg opini¢ podkreslaja, ze aby gospodar-
ke ozywié, Japonia musi zaakceptowaé¢ wiele rozwigzan modelu anglosaskie-
go, tj. ograniczy¢ bezposrednie zaangazowanie panstwa w procesy gospodar-
cze, przeprowadzi¢ deregulacj¢ gospodarki i polityke antymonopolowg oraz
zwigkszy¢ otwarto$§¢ na wymian¢ migdzynarodowa. Przewaza jednak poglad,
ze gospodarke japonska nalezy stymulowaé tradycyjnymi metodami, ¢tj.
W oparciu o zagregowany popyt, czego wyrazem sa aplikowane pakiety anty-
recesyjne.

Oba podejscia, aczkolwiek nosne intelektualnie, nie uwzgledniajq jednak
roli, jaka w gospodarce Japonii odgrywaja uksztattowane po II wojnie $wiato-
wej grupy kapitalowo-przemystowe Keiretsu. W okresie powojennym Keiretsu
staty si¢ gldwnym mechanizmem transmisji mobilizowanych przez panstwo
Srodkéw finansowych na projekty inwestycyjne w ramach realizowanej polity-
ki przemystowej [49]. Zakonczenie okresu przyspieszonego wzrostu w ostat-
nich dekadach XX wieku zbieglto si¢ z niedostosowaniem struktury organiza-
cyjnej oraz mechanizmu funkcjonowania Keiretsu do nowych realiéw i etapéw
rozwoju tak wewngtrznego, jak i migdzynarodowego, zwigzanego z globaliza-
cja, zmiang charakteru konkurencji migdzynarodowej, zanikaniem barier
handlowych i w zakresie przeptywu kapitatu, a takze gwattownym roz-
przestrzenianiem technologii teleinformatycznych. Wyrazem tego jest spadek
efektywnosci ich funkcjonowania, ostabienie powigzan kapitalowych oraz
relacji kredytowych w ramach grup, przenoszenie mocy produkcyjnych za
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granic¢, a w konsekwencji erozja tradycyjnego charakteru przedsigbiorstwa
i stosunkéw pracy [20].

2. Pozycja Japonii w gospodarce §wiatowej

Wazrost gospodarczy w Japonii w latach dziewieddziesiatych osiagnat po-
ziom najnizszy w calym okresie powojennym i wyniést 1% PKB. Tempo
wzrostu w tej dekadzie silnie kontrastuje ze spektakularnym zmniejszeniem
dystansu rozwojowego w poprzednich okresach, kiedy gospodarka japonska
rozwijala si¢ ok. 10% PKB $redniorocznie w latach sze$¢dziesiatych, 4% PKB
w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych. Stopa ,,catch-up” wyniosta
w latach 1950-99 ponad 1,2% rocznie (zob. rysunek 1).

Przecigtne roczne tempo wzrostu wydajnosci (mierzone PKB na jedng ro-
boczogodzing) w latach 1990-1998 wyniosto w Japonii 2,13% i bylo nizsze niz
w latach 1973-1990, kiedy ksztattowato si¢ na poziomie 2,97%. Osiagnigty
poziom wydajnosci pracy stanowit jednak 73% poziomu w Stanach Zjedno-
czonych i byt takze nizszy niz przecigetnie w UE i OECD [47, s. 199].

W latach dziewigédziesiatych pojawito si¢ w Japonii, nie wystepujace prak-
tycznie od wojny koreanskiej, zjawisko bezrobocia. Stopa bezrobocia wzrosta
22,1% w 1990 r. do 4,7% w 2000 r. Zjawisko to, ze wzglgdu na utrzymywany
tradycyjny system zatrudnienia na cate zycie, nie przyjeto w Japonii tak dra-
stycznej formy, jak w innych krajach rozwinigtych [29, s. 98].

Poczynajac od 1993 r., obserwowany jest spadek udzialu Japonii
w $wiatowym eksporcie. W 1986 r. udziat ten wynosit 10,3%, a w 2001 r.
6,7% [9, s. 18]. Przyczyna tak istotnego zmniejszenia zaangazowania Japonii
w miedzynarodowy podzial pracy jest przenoszenie dziatalnosci produkcyjnej
za granic¢ przez japonskie korporacje. Japonia charakteryzuje si¢ struktural-
nymi nadwyzkami w eksporcie wyrobéw sredniowysokiej technologii (medium
high-technology goods), ktérych udziatl w eksporcie przemystu przetwoérczego
w 1999 r. wyni6st blisko 15% (zob. rysunek 2).

Analiza zmian w strukturze bilansu ptatniczego Japonii pokazuje, ze charak-
terystyczne dla lat pigcdziesiatych i poczatku szesédziesiatych deficyt obrotéow
biezacych i nadwyzka obrotéw kapitalowych, w drugiej potowie lat szesédzie-
sigtych przeksztalcily si¢ w nadwyzke obrotéw biezacych i deficyt obrotéw ka-
pitalowych. W latach siedemdziesiatych oraz na przetomie lat osiemdziesigtych
wystapity w Japonii dwa okresy z ujemnym saldem rachunku obrotéw bieza-
cych, tj. w latach 1974-1975 oraz 1979-1980. Wiazaly si¢ one ze wzrostem
kosztu importu ropy naftowej w nastgpstwie pierwszego i drugiego kryzysu
naftowego. W latach osiemdziesigtych 1 dziewig¢édziesiatych nadwyzka
oszczednosci krajowych ponad potrzeby inwestycyjne oraz nadwyzka eksporto-
wa pozwolity Japonii na dalszg internacjonalizacj¢ gospodarki oraz odptyw ka-
pitatu za granice.
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Rysunek 1
Dochéd i produktywnos$é¢ w krajach OECD (1950-1999)
ékedrn.iastnpa“cat:htp”< 1,2% rocmie Wirsaki dochidd, hoaks “tatch-up™ < 0% roc mde
140 140 140 140
Waocky —— Finhndia
--=- Fharcja - - - Niemcy R
170 ——Holndia Norwegia 120 1N RS 120
—— Starey Zjed. —— Belgia JECERNI
." \..;: ’:'«
1m 100 pLLUBA N LY 100

kol o]
0 i
10 +0
.- Spmayaria Kanada
20 20 W ----Noas Zelndia --- Sowecja 0
- == Australi - - -~ Wielks Brytanda
— Sty Zjed. ——Danida
01 | | | | 11 | L1 J o oot ot 11
1950195519601565 1970 1975 1550 1555 1990 1595 2000 1950 194 190 1) 19% 2000
Smythi proces “tatch-up™ (=1 2 % rocande ) Hikipurdit starba wroker proces “tatch-up™
(=0 3% rocmie)
140 140 140 140
Grec i Flandia - Czechy — VWery
-- - - Korea -~ -- Aastria - ks —Polda
120 ——- P\mga!.xa — Japenh 120 120 - - - Brcja — Stargy Zjed. 4,
— Ry Tjed. —— Hismpands
100 100 100 100
k] ] ]
‘ -~ .
0 0 e i
B “
- — L
40 4 f’ﬁ"’\’_‘/ \T.’ RN
,_,_/w")- ,. -'_::J' \\'Q k“
e .
L Wia N
n ) T LTS SN
_’- o
[ Y Y SO SN T NN N NN NN S B [ N U N TN N SN N SN NN N
195019551960 19¢5 197 1975 1530 1585 1990 1525 2000 1950 1960 197 1% 150 2000

Zrédio: [47, s. 119]

w Bialymstoku,
odstawie umowy SONB/SP/512497/2021



Keiretsu a spadek konkurencyjnosci gospodarki japonskiej 187

Rysunek 2
Przewagi komparatywne krajow OECD wedlug intensywnosci
technologicznej (% handlu przemystu przetworczego, 1999)
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Zrédto: OECD [47, s. 132-133]

Dzigki czemu Japonia jest najwigkszym eksporterem netto kapitatu, gtéwnie
w formie zagranicznych inwestycji bezposrednich, z przewaga inwestycji wy-
ptywajacych w stosunku do inwestycji naptywajacych. W 1999 r. wyptyw za-
granicznych inwestycji bezposrednich wyniést 22 267 mln USD, a naptyw
12 308 mln USD (w 1998 r. odpowiednie relacje przedstawialy si¢ nastgpujaco:
24 131 mln USD i 3 190 mln USD) [29, s. 83]. Zgodnie z dlugookresowym
schematem zmian w réwnowadze bilansu ptatniczego kraju w trakcie jego roz-
woju Japonia osiagneta status ,,mlodego kredytodawcy” (immature creditor
nation) (zob. tabela 1).

W 2000 r. skumulowana warto$¢ zagranicznych aktywéw netto wyniosta
w Japonii 1 158 mld USD, co stanowito ok. 25% PKB (zob. tabela 2).

Ponadto Japonia moze poszczyci¢ si¢ najwiekszym w $wiecie poziomem re-
zerw dewizowych, ktére w 2000 r. wyniosty 356 mld USD, tj. ponad 17% po-
ziomu rezerw §wiatowych [29, s. 37].

Nie zmienia to jednak ogdlnej oceny, ze Japonia nie przeprowadzila gieb-
szych reform systemu finansowego, pracy, jak i nie zdecydowata si¢ na radykal-
niejsze wycofanie z protekcjonizmu rolnego, ani nie rozbita systemu tradycyj-
nych powiazan w ramach grup kapitalowo-produkcyjnych Keiretsu, w konse-
kwencji utracita swoja wyjatkowa w poprzednich dekadach pozycje lidera mig-
dzynarodowej konkurencyjnosci.

Préby ozywienia gospodarki konczyty si¢ wzrostem deficytu budzetowego
i dlugu publicznego. W 2000 r. deficyt budzetowy wzrést do 7,8% PKB, a diug
publiczny do ponad 100% PKB. Poziom tych wskaznikéw kojarzy si¢ raczej
z krajami Ameryki Lacinskiej ryzykujacymi hiperinflacja, niz z trzecia potega
gospodarcza §wiata.
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Tabela 1

Zmiany w strukturze bilansu platniczego i pozycji ptatniczej wybranych
krajow $wiata w koncu lat dziewigédziesigtych (w proc. nominalnego PKB)

Bilans

Etap | Rachunek | ' = | Bilans Aktywa Rachunek
Kraj rozwo- (?b.rot(')w 6w doc’ho- zagraniczne | kapitatowy
ju biezgcych i ushug dow nette i finansowy
Austria I -2,5 -0,9 -0,8 -16,5 2,5
Hiszpania I -1,0 -0,2 -1,3 -19,6 2,0
Portugalia I -7,3 -9,6 -1,3 21,8 8,3
Peru I -4,8 -3,8 -2,8 -47,7 43
Chile I -3,5 -0,9 -3,3 -22,9 4,7
Argentyna I -3,8 -1,5 -2,4 43
Brazylia 1 -3,7 -1,6 -2,3 3,8
Meksyk I -2,5 -0,8 -3,0 2,1
Australia I -4,3 -1,1 -3,2 -51,9 43
Powa Ze- I 6.2 0.1 6.9 83,0 5,5
Kanada I -0,3 2,9 3,3 -31,9 -0,1
Dania 111 0,9 3,7 -2,1 -21,1 0,0
Norwegia 11 5,1 8,0 -1,0 -3,8
Szwecja 111 2,5 6,0 -2,1 -35,8 -0,8
Finlandia 111 5,6 8,1 -2,1 -95,6 -4,1
poreabo- | 3.2 37 | 10 23
Malezja 11T 4,7 12,3 -5,6 -4,7
Tajlandia 1 4,1 5,8 -2,1 -40,8 -1,6
Wtochy 111 1,5 3,1 -1,1 0,9 -0,5
Japonia v 2,4 1,3 1,3 22,9 -2,6
Holandia v 5,1 6,1 0,7 -0.8 -2,3
Francja v 2,2 2,7 0,6 10,4 2,4
Singapur v 21,4 16,7 6,1 -22,1
Szwajcaria \% 7,8 4.8 7,1 126,8 -10,4
Wielka Viol | -04 10 |1 10,6 0,4
Brytania
sany Zied- |y 2.8 22 | 00 15,0 32

Zrédto: [38, s. 91]
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Tabela 2
Skumulowane aktywa zagraniczne netto w 2000 r.

Kraj Skun(n:l(:;:gn{:}svlv):;rtosc Proc. nominalnego PKB
Dodatnie saldo aktywéw zagranicznych netto
Japonia 1 158 25
Szwajcaria 297 124
Niemcy 69 4
Belgia 61 25
Francja 60 5
Wiochy 44 4
Ujemne saldo aktywéw zagranicznych netto

Islandia 5 60
Dania 27 17
Austria 32 17
Nowa Zelandia 39 -
Portugalia 39 38
Holandia 42 11
Grecja 47 42
Szwecja 59 26
Hiszpania 114 21
Kanada 162 24
Finlandia 181 151
Wielka Brytania 184 13
Australia 208 53
Stany Zjednoczone 2187 22

Zrédto: [38, s. 100]

3. Pojecie i istota Keiretsu

Keiretsu definiowane sa w literaturze przedmiotu jako niehierarchiczne grupy
gléwnych przedsigbiorstw wywodzacych si¢ z przedwojennych konglomeratéw
Zaibatsu' (np. Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo), powiazanych relacjami kredyto-
wymi ze wspélnym gléwnym bankiem (np. Dai Ichi Kangyo Bank, Fuji)
i udzielajacych preferencji innym cztonkom grupy, bedacym partnerami han-
dlowymi lub partnerami joint venture. W innym znaczeniu, Keiretsu to sie¢ pod-
dostawcéw funkcjonujacych w ramach duzych korporacji i podporzadkowanych
im poprzez relacje kapitatlowe oraz dtugookresowe umowy handlowe (np. Toyo-
ta, Hitachi) [12, s. 39].

Grupy kapitalowo-przemystowe przypominajace Keiretsu wystepuja zarow-

! Zai oznacza ,fortung” lub ,,pieniadze”, batsu to po japonsku ,klika”. Inne ugrupowania monopo-
listyczne funkcjonujace w Japonii przed II wojng $Swiatowg to Gunbatsu (military clique) i Gaku-
batsu (academic clique) 59, s. 195].
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no w krajach wysoko rozwinigtych (np. Niemcy — Konzerne), jak i w krajach
z kregu konfucjanizmu (Korea Ptd. — Cheabole, organizacje sieciowe na Tajwa-
nie i w Honkongu). Japonski system Keiretsu jest jednak wyjatkowy ze wzgledu
na globalny zasig¢g, zdywersyfikowany obszar dziatalno$ci, rozwinigte relacje
kapitatlowe, kredytowe, handlowe i personalne.

4. Konglomeraty Zaibatsu jako prototypy Keiretsu

Wigkszos¢ Keiretsu wywodzi si¢ z wielkich rodzinnych konglomeratéw Za-
ibatsu, powstatych w epoce Tokugawa (1603-1868) oraz w okresie restauracji
wtadzy cesarskiej Meiji (1868-1914). Zaibatsu byty samodzielnymi pod wzgle-
dem prawnym i ekonomicznym grupami przedsigbiorstw, scisle zintegrowanymi
rozbudowang siecig personalnych, kapitalowych i organizacyjnych powiazan
[14, s. 249]. Wigzi migdzy przedsigbiorstwami miaty charakter pionowy, struk-
tura organizacyjna ksztatt piramidy. Na wierzchotku kazdego Zaibatsu znajdo-
wala si¢ rodzinna spétka holdingowa (holding company), utrzymujaca wigkszo-
Sciowe udzialy kapitalowe w licznych przedsigbiorstwach produkcyjnych i han-
dlowych. Kazda grupa posiadata swéj gtéwny bank oraz dom handlowy (Sogo
Shosha) oraz przedsigbiorstwa przemystu wydobywczego i przetwérczego (ry-
sunek 3).

Rysunek 3
Struktury Zaibatsu i Keiretsu
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Zrédto: [65, s. 64)

Mitsubishi Zaibatsu we wczesnym okresie rozwoju obejmowato przedsig-
biorstwo shippingowe Kasei Trading Company, nalezace do klanu Tosa, ko-
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palni¢ ztota Sado i stoczni¢ Nagasaki nalezace do bakufu Tokugawa oraz ko-
palni¢ wegla kamiennego Takashima klanu Saga. W okresie Meiji, dzigki
wsparciu finansowemu ze strony panstwa, Yataro Iwasaki uczynit z Mitsubishi
najpotezniejsze Zaibatsu w Japonii [64]. Mitsui Zaibatsu zatozone przez Taka-
toshi Mitsui w drugiej potowie XVII w., réwniez utrzymywalo $ciste wiezi
z rzadem. Do rewolucji Meiji stato sie ono jedna z najwiekszych grup finan-
sowych [65]. W sktad Furukawa Zaibatsu wchodzity kopalnie wegla kamien-
nego Ani i Innai klanu Akita oraz kopalnia Kamaishu klanu Nanbu (wspétcze-
$nie zarzadzana przez Nippon Steel Corporation) [41].

Podkreslenia wymaga fakt zwiazkéw taczacych Zaibatsu z rzadem japon-
skim. Wlasciciele Zaibatsu podkreslali, ze posiadane przedsigbiorstwa nie sa
ich wytaczna wlasnoscia oraz ze sa one $cisle zwigzane z interesami panstwa.
Panstwo — dostrzegajac w koncentracji i centralizacji kapitatu i produkcji jeden
z podstawowych $rodkéw wzmocnienia zdolnosci konkurencyjnej japonskich
przedsigbiorstw i umocnienia rodzimego kapitatu — udzielato tym grupom po-
mocy. Przyktadem jest praktycznie nieodplatne przekazanie Zaibatsu przez
rzad w latach 1880-1903 licznych kopaln, stoczni, fabryk i kolei [60, s. 381].

W okresie migdzywojennym powstato szereg nowych Zaibatsu. Do czte-
rech czotowych: Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo i Yasuda dotaczyly kolejne:
Nissan, Asano i grupa Mori. Wszystkie Zaibatsu wlaczyty si¢ w polityke agre-
sji 1 podbojéw na kontynencie azjatyckim. Po zajeciu potudniowej Manchurii
we wrzesniu 1931 r. i utworzeniu w lutym 1932 r. marionetkowego panstwa
Manchukuo, Armia Kwantunska przy pomocy Zaibatsu: Nissan, Nihon Chissa
(Japan Nitrogen), Niho Soda (Japan Soda) i Showa Denko (Showa Electrical)
przystapita do uprzemystowienia tego obszaru [40, s. 95]. To pozornie nieza-
lezne panstwo, odcigte od kontroli japonskich wtadz cywilnych, stato si¢ tere-
nem doswiadczalnym, na ktérym dowdédztwo armii mogto wyprobowac swoje
koncepcje gospodarki planowej [21, s. 276].

W czasie II wojny $§wiatowej pozycja Zaibatsu ulegta wzmocnieniu. Do
konca wojny ,,wielka czwérka” — Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo i Yasuda —
kontrolowata 76% kapitalu przemystowego Japonii. Faktyczny stan posiadania
Zaibatsu obrazuje jednak rozlegta sie¢ drobnych przedsigbiorstw zaleznych nie
tylko przez udziaty kapitalowe, lecz takze od zaplecza finansowego grupy,
kanatéw dystrybucji, dostaw surowcéw, transferu techniki i pomocy organiza-
cyjnej [64, s. 141].

5. Geneza Keiretsu

Po II wojnie $wiatowej przeprowadzono w Japonii pod auspicjami wiadz
alianckich reformy systemu spoteczno-ekonomicznego i politycznego. Celem
reform strukturalnych byta likwidacja pétfedalnego wiadania ziemia, demokra-
tyzacja ruchu zwigzkowego oraz eliminacja z zycia polityczno-gospodarczego
lobby wojskowo-przemystowego oraz ztamanie podstaw organizacyjnych Za-
ibatsu [26, s. 70-71].
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W grudniu 1947 r. na mocy ustawy o szczegélnych srodkach dotyczacych
nadmiernej koncentracji wptywdéw ekonomicznych (Law Against Excessive
Concetration of Economic Power) rozwiazane zostaty spétki holdingowe®.
Wedlug D. MacArtura, dowddcy alianckich sit okupacyjnych w Japonii
(SCAP), koncentracja kapitatu w rekach wiascicieli holdingéw byla sprzeczna
z zasadami demokracji i stanowita zrédto wsparcia japoniskiego militaryzmu®,
W Zaibatsu upatrywano takze potencjalnych konkurentéw Stanéw Zjednoczo-
nych na rynkach miedzynarodowych. Wiodace Sogo Shosha podzielone zosta-
ty na szereg mniejszych jednostek. Ponadto wydano zakaz uzywania tradycyj-
nych nazw jak: Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Yasuda, Nissan, Asano czy Mo-
rt.

Po rozwiazaniu Zaibatsu akcje przedsigbiorstw wywodzacych si¢ ze struk-
tur sprzedane zostaly w ofercie publicznej za posrednictwem Holding Compa-
ny Liquidation Commission®. Jednoczeénie usunieto sposréd akcjonariuszy
i cztonkéw zarzadéw osoby nadzorujace dziatalnos¢ przedsigebiorstw przed
i w czasie trwania wojny. Rozwiazanie gtéwnych Zaibatsu zmienito strukturg
rynkowg i kapitalowa, a w konsekwencji warunki konkurencji w gospodarce
japonskiej. Zerwany zostat dotychczasowy mechanizm corporate governance,
bazujacy na koncentracji wiasnosci w spétkach holdingowych oraz piramidal-
nej kontroli w oparciu o udziaty kapitatowe [13, s. 289].

Rozwiazanie Zaibatsu i wprowadzenie restrykcyjnej ustawy antymonopo-
lowej nie zahamowato tendencji do tworzenia nowych form organizacji gru-
powej. Po zakonczeniu okupacji amerykanskiej w 1952 r. rzad japonski rozpo-
czat realizacjg polityki popierania koncentracji kapitatu i produkcji, stworzone
zostaty tym samym sprzyjajace warunki do powstania nowych struktur kapita-
towo-przemystowych, Keiretsu. Wiadze gospodarcze przyjety zasade popiera-
nia koncentracji inwestycji w dziedzinach uznanych za wiodace i przyszto-
$ciowe, upatrujac w nich nosnik postgpu technicznego, sposéb na przyspiesze-
nie przemian strukturalnych i popraw¢ mig¢dzynarodowej pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw i gospodarki. Za szczegélnie istotne uznano ,,nowe”
przemysty, jak: petrochemiczny, wiékien syntetycznych i elektroniczny, ktére
zbudowano od podstaw w oparciu o importowane technologie. W tym celu
stworzono system specjalnych zezwolen (validation system), zapewniajacy
przedsiebiorstwom funkcjonujacym w nowo tworzonych przemystach odpo-

2 W 1946 r. spétki holdingowe skupiaty 167 mln akcji o wartoci 8,1 bln YIP (ok. 40% tacznych
udzialéw japonski przedsigbiorstw) [42, s. 24].

* Generat D. MacArtur w 1948 r. w nastepujacy spos6b pisat nt. Zaibatsu ,,Swiat prawdopodobnie
nie zna tak wyjatkowego systemu ekonomicznego. Systemu, ktéry dopuszczat bogacenie si¢ nie-
wielkiej czesci spoteczenstwa, kosztem eksploatacji pozostatej jego czgsci. Integracja tej niewiel-
kiej czesci spoteczenstwa z krggami wladzy byta catkowita, a jej wptyw na polityke rzadu prze-
mozny, znalazto to bezposrednie konsekwencje w wojnie i destrukcji” cyt. za S. Tsuru [58, s. 73].
4 Zainicjowany na bazie prawnej ustawy proces dekartelizacji i dekoncentracji miat obja¢ 325
przedsigbiorstw (257 w przemystach wydobywczym i przetwérczym oraz 68 w handlu i ustugach).
W rzeczywistosci likwidacji ulegto 18 przedsigbiorstw [42, s. 25].




Keiretsu a spadek konkurencyjnosci gospodarki japonskiej 193

wiednia skalg produkcji i niedopuszczajacy do nadmiernego niewykorzystania
mocy wytwoérczych (overcapacity). Firmy uzyskiwaly prawo wkraczania do
nowych przemystéw w odstepach czasowych wyznaczonych rozmiarami popy-
tu. Kontrola sprawowana przez Ministerstwo Handlu Zagranicznego i Przemy-
stu (MITI) zapewniata kazdemu przedsigbiorstwu produkcje i zbyt na odpo-
wiednio wysokim poziomie, eliminujac przy tymryzyko rynkowe. Kazdy pro-
ducent, a w szczegd6lnosci firmy pionierskie, musiat wykazaé si¢ odpowiednim
potencjatem finansowym i technologicznym, do zastosowania najnowszych
importowanych technologii. Przedsigbiorstwa konkurowaly pomigedzy soba
w zakresie wstgpnych badan naukowych, pozwalajacych rozpoznaé istote no-
wych przemystéw, wyszukiwania wtasciwych dostawcéw licencji oraz groma-
dzenia niezbgdnych kapitatéw [18; 23; 51].

Do konca lat pigédziesiatych wiekszos¢ przedwojennych struktur zostata
odbudowana. Charakteryzuja si¢ one, w odréznieniu od Zaibatsu, bardziej
luznymi powiazaniami, gléwnie za sprawg likwidacji spétek holdingowych
1 ostabienia wigzi personalnych. Przedsigbiorstwa wchodzace w sktad Keiretsu
dysponuja wigksza niz przedwojenne odpowiedniki samodzielnoscia operacyj-
ng i strategiczna. Ponadto wzrosto znaczenie bankéw i Sogo Shosha.

Odbudowie struktur grupowych sprzyjato ograniczenie rozwoju rynku kapi-
talowego 1 finansowania bezposredniego oraz uprzywilejowana pozycja pry-
watnych bankéw handlowych w systemie finansowym. W okresie ekspansji
inwestycyjnej lat pigédziesiatych i sze$¢dziesiatych zapotrzebowanie na srodki
finansowe, zgtaszane przez przedsigbiorstwa byto tak wysokie, ze wielko$¢é
kredytéw przewyzszata fundusze znajdujace si¢ w dyspozycji bankéw han-
dlowych. Typowa sytuacja w tym okresie bylo nadmierne zadluzanie sig¢
przedsigbiorstw (overborrowing position) oraz nadmierne udzielanie kredytow
przez banki (overloan position). Banki handlowe, poniewaz mogty redyskon-
towac swoje weksle w Banku Japonii, dazyty do zwigkszenia pozyczek ponad
ich rzeczywista zdolno$¢ kredytowa. System overloan stanowit do potowy lat
siedemdziesiatych istotny instrument pobudzajacy odbudowe powigzan gru-
powych. Sprzyjat ekspansji inwestycyjnej zwazywszy na fakt, ze ustalane od-
gbrnie stopy procentowe bylty znacznie nizsze, niz wynikato to z gry podazy
i popytu na rynku finansowym [4, s. 102].

6. Kulturowe uwarunkowania Keiretsu

Charakterystyczna dla Japonii i innych krajéw z kregu konfucjanizmu wigz
grupowa przejawia si¢ we wszystkich obszarach dziatalnosci ludzkiej. W sfe-
rze ekonomicznej jest to zaré6wno dazenie do zachowania lojalnosci, harmonii
i konsensusu, jak i tendencja do hierarchicznego podporzadkowania i wspoét-
dziatania w grupie. Reformy okresu Meiji nie ostabity tradycyjnych struktur
wspolnotowych. Pozwolity wykorzysta¢ dogmaty konfucjanizmu, filozofi¢
buddyzmu Zen i szintoizmu do harmonijnego dostosowania sig¢ spoteczenstwa
japonskiego do nowych uwarunkowan spotecznych, ekonomicznych i poli-
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i politycznych [11; 66]. Takze reformy systemu spoteczno-ekonomicznego
wymuszone przez aliantéw po zakonczeniu II wojny $wiatowej umozliwity
petniejsze wykorzystanie zalet tradycyjnych stosunkéw spotecznych.

Odmienna od amerykanskiej czy europejskiej kultura japonska zapewnita
przedsigbiorstwom swobode wchodzenia w trwate zwigzki oparte na wzajem-
nosci zobowiazan. Amalgamat pracowitosci, dyscypliny, harmonijnego wsp6t-
dziatania w ramach hierarchicznych struktur, dazenie do pogiebiania wiedzy,
perfekcji i doskonalenia sig, silnej woli i lojalnosci wspdlnotowej, zespolony
z dazeniem do umacniania na tej bazie osiagni¢¢ ekonomicznych, stworzyly
syndrom spoleczny pozytywnie oddziatywujacy na dynamike wzrostu gospo-
darczego [4, s. 229].

Stosunki pracy w Japonii charakteryzuje system zatrudnienia na cate zycie
i wynagradzania wedtug starszenstwa. Tradycja zatrudniania na cale zycie
oparta jest na obustronnych korzysciach i obowiazkach (réwnowaga praw
i obowigzkéw). Pracownik podejmuje prace w przedsigbiorstwie, z ktérym
zwigzany jest do wieku emerytalnego, a ono ze swej strony zapewnia ciagtosé
zatrudnienia nawet w okresie recesji gospodarczych. Dzigki temu poczucie
bezpieczenstwa i zaufania jest stosunkowo wysokie. Jednoczesnie zwigksza si¢
poczucie uczestnictwa i identyfikacji z firma. Pozwala to kadrze zarzadzajacej
na harmonijng wspdipracg z pracownikami, na zasadach zblizonych do pater-
nalistycznych. Ponadto wzmacnia poczucie przynaleznosci i zachgca do po-
dejmowania wspdlnego wysitku w celu poprawy warunkéw rozwoju przedsig-
biorstwa, a tym samym warunkéw ptacowych. Sytuacja finansowa przedsig-
biorstwa decyduje bowiem o zarobkach i innych §wiadczeniach na rzecz pra-
cownikéw. Scista zalezno$¢ miedzy wysokoscia dodatkowych sktadnikéw
wynagrodzen (bonuséw) a rentownoscig przedsiebiorstwa, wiaze place z wy-
dajno$cia pracy i stanem koniunktury gospodarczej. Z tego tez wzgledu japon-
scy pracownicy w swoich zadaniach ptacowych uwzgledniaja nie tylko zmiany
cen, ale takze stan koniunktury gospodarczej oraz osiagnigta efektywnosé eko-
nomiczng. Istnienie pelnej $wiadomosci wspétzaleznosci migdzy wynikami
ekonomicznymi przedsigbiorstwa a placami oraz konieczno$¢ zapewnienia
warunkéw rozwoju w przyszto$ci wplywaja na umiar tych zadan. W konse-
kwencji aktywne zainteresowanie pracownikow rozwojem przedsigbiorstwa,
jego rentownoscia, szybszym wzrostem wydajnosci pracy niz ptac, umozliwia
obnizenie jednostkowych kosztéw i wzrost wewnetrznej akumulacji kapitatu.
Niewatpliwa zaleta japonskich stosunkéw pracy jest system zakladowych
zwiazkéw zawodowych, ktéry pozwala neutralizowaé napigcia migdzy Swia-
tem pracy i kapitatu [53].
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7. System Keiretsu

System Keiretsu mozna rozpatrywaé¢ w dwoch aspektach: wiasnosciowym
i funkcjonalnym. Aspekt wtasno$ciowy odnosi si¢ do powigzan wystgpujacych
mig¢dzy przedsigbiorstwami w oparciu o wzajemng wymiang kapitatu akcyjne-
go (intragroup shareholdings). Polega on na tym, ze np. przedsi¢biorstwo
A jest jednoczes$nie wspéiwiascicielem firm B i C; przedsigbiorstwo B —
wspotwiascicielem firm C i A; z kolei przedsigbiorstwo C — firm A i B. Wza-
jemne przeptywy kapitalu w ramach grupy ulegaja zniwelowaniu, co powodu-
je, ze pozostaje on w macierzystym przedsigbiorstwie, stanowigc zrédlto we-
wnetrznej akumulacji [41, s. 78]. W aspekcie funkcjonalnym formuta powia-
zan pozwala na optymalna realizacj¢ handlowych i technologicznych wymo-
géw procesu produkcji. Wiezi migdzy duzymi przedsigbiorstwami a sektorem
matych i $rednich przedsigbiorstw (SME), wynikajace z umowy subkontraktu,
maja charakter pionowego podporzadkowania (rysunek 4). W praktyce wy-
ksztalcity si¢ dwa typy Keiretsu: horyzontalne (Kinyu Keiretsu) oraz wertykal-
ne (Shihon Keiretsu) [24; 37].

8. Kinyu Keiretsu

Kinyu Keiretsu powstawaly wokét duzego banku miejskiego (city bank),
bedacego gtéwnym bankiem grupy. Obejmujq takze przedsigbiorstwa handlo-
we, firmy ubezpieczeniowe i inne instytucje finansowe, przedsigbiorstwa
przemystu przetwdrczego oraz sie¢ poddostawcow.

Kinyu Keiretsu réznig si¢ od przedwojennych Zaibatsu brakiem spétki hol-
dingowej. Klub prezydencki i regularne spotkania jego cztonkéw $wiadcza
o istnieniu nieformalych wigzi. Zwiazki mig¢dzy przedsigbiorstwami wchodza-
cymi w sktad Kinyu Keiretsu wynikaja géwnie z powiazan kapitatu akcyjnego,
zaleznosci od banku nalezacego do grupy, powiazan handlowych oraz w za-
kresie zarzadzania.

Wzajemna wymiana kapitalu akcyjnego migdzy cztonkami Keiretsu wynosi
ponad 30%. Jeszcze silniejsza jest zalezno$¢ od giéwnego banku grupy (zob.
tabela 3).
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Tabela 3
Struktura powigzan kapitalowych korporacji japonskich
i amerykanskich (w proc.)
Wyszczegélnienie K.orp(zrag]e Korporerct]e:
Jjaponskie amerykanskie
Inwestorzy instytucjonalni 12,9 71,3
Instytucje finansowe powigzane z przedsigbiorstwami 35,6 1.9
Instytucje niefinansowe powigzane z przedsigbior- 94 19
stwami ’ ’
Gtéwna firma i firmy w ramach tej samej grupy 30,7 1,9
Wtasnos$¢ indywidualna 2,5 5,7
Gtéwni inwestorzy 2,5 5,7
Pozostali inwestorzy 2,5 1,9

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [45, s. 153]

Do gtéwnych korzysci ptynacych z rozwoju dlugookresowych relacji migdzy
bankami a niektérymi przedsigbiorstwami w ramach Kinyu Keiretsu nalezy zali-
czyé:

— relacje kredytowe oraz powiazania poprzez kapitat akcyjny sprawiaja, ze
banki sa nie tylko wierzycielami, ale takze wtascicielami przedsigbiorstw,
pomaga to w monitorowaniu efektywnosci dziatania kadry zarzadzajace;j
firma poprzez czg$ciowe eliminowanie ,,asymetrii informacyjnej”, wy-
stepujacej migdzy menedzerami a bankami;

— wspétpraca w ramach Keiretsu pozwala na realizacj¢ przedsigwzigé
o wysokim stopniu ryzyka, gwarantujacych zwrot w dlugim okresie
w oparciu o niskooprocentowane kredyty, nieoptacalne na warunkach
rynkowych;

— banki Keiretsu, dzigki preferencyjnemu kredytowaniu, sprzyjaja wyréw-
nywaniu stop zysku przedsigbiorstw wchodzacych w sktad grupy.

Laczenie si¢ przedsigbiorstw w ramach Kinyu Keiretsu stwarza szereg innych
korzysci, np. znaki handlowe Keiretsu moga by¢ uzywane w odniesieniu do
nowych przedsigbiorstw w celu zapewnienia im wiarygodnos$ci. Ponadto, jedng .
z najwazniejszych funkcji, ktére Keiretsu spelnialty w latach szesédziesiatych
i siedemdziesiatych, bylo blokowanie lub kontrolowanie naplywu inwestycji
zagranicznych do Japonii. Kiedy w 1968 r. rzad japonski oswiadczyt, ze nie
bedzie mégt dluzej zapewnia¢ ochrony krajowym producentom i ze powinni
sami chroni¢ swoje interesy, wiele przedsigbiorstw japonskich stangto przed
perspektywa wykupu przez zagranicznych inwestoréw (zwlaszcza amerykan-
skich). Sktonito to je do zaciesnienia powigzan kapitalowych w obrebie struktur
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Keiretsu. Taktyka okazata si¢ skuteczna, poniewaz tylko nielicznym korpora-
cjom amerykanskim udato si¢ naby¢ wigkszosciowe pakiety udziatéw w przed-
sigbiorstwach japonskich, mimo istnienia prawnych podstaw inwestycji’.

Typowymi Kinyu Keiretsu sa: Mitsubishi, Mitsui i Sumitomo. W Mitsubishi
cztonkami klubu prezydenckiego sa dyrektorzy 29 gtéwnych przedsigbiorstw.
W Mitsui istniejag dwa kluby prezydenckie. Pierwszy zrzesza 24 dyrektoréw
najwiekszych przedsigbiorstw, a drugi obejmuje kierownictwo 76 firm. Do klu-
bu prezydenckiego Sumitomo nalezy 20 dyrektoréw. Najsilniej rozwinigte po-
wigzania kapitalowe w ramach grupy ma Mitsubishi, zalezno$¢ od banku gtéw-
nego i powigzania handlowe najwigksze znaczenie odgrywaja w Sumitomo (zob.
tabela 4).

Tabela 4
Rodzaje powiagzan w ramach Kinyu Keiretsu (1989 r., w proc.)
Liczba Powi . Relaci Powi .
P gféwnych owigzania elacje owigzania
Wyszezegolnienie przedzig- kapitalowe | kredytowe handlowe
biorstw
Mitsubishi 29 35 18 26
Mitsiu 24 19 24 19
Sumitomo 20 27 27 38
Sanwa 44 16 17 6
Fuji 29 16 19 13
Dai-Ichi Kangyo 47 14 12 12

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: [3, s. 256]

Keiretsu Mitsubishi zajmuje tradycyjnie silng pozycj¢ w przemysle cigzkim
i chemicznym. Obejmuje 141 przedsigbiorstw (99 w przemysle i 42 w ustugach).
Wiodacymi przedsigbiorstwami Keiretsu Mitsubishi sa: Mitsubishi Corporation,
Mitsubishi Bank i Mitsubishi Heavy Industries). Rownie wielkim Kinyu Keiret-
su, lecz o odmiennym charakterze, jest Mitsui. W sktad Mitsui wchodzi 140
przedsigbiorstw (103 w przemysle i 37 w ustugach).

Trzeci co do wielko$ci Kinyu Keiretsu to Sumitomo, skupiajace 122 firmy (96

5 W literaturze przedmiotu udokumentowany jest przypadek amerykanskiego inwestora T. Boone
Pickensa, ktéry nie zdotat uzyska¢ miejsca w zarzadzie japonskiej firmy Koito produkujacej czgsci
do samochodéw, mimo Ze przejat wigkszoSciowy pakiet udzialéw w tej firmie. Przypadek ten
stanowi¢ moze ilustracj¢ efektywnosci dziatan podejmowanych w ramach struktur Keiretsu przed
naptywem obcego kapitatu. Ponadto przyklad ten dowodzi, ze cze$¢ funkcji Kinyu Keiretsu ma
pozaekonomiczny charakter [15, s. 235].
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w przemysle i 26 w ustugach). W grupie Sumitomo najwigksze znaczenie od-
grywaja trzy przedsigbiorstwa wywodzace si¢ z Zaibatsu, tj. Sumitomo Bank,
Sumitomo Heavy Industries i Sumitomo Electric.

Inne wielkie Kinyu Keiretsu to: Fuji, Dai-Ichi Kangyo i Sanwa, skupiajace
odpowiednio 130, 101 i 65 przedsigbiorstw. Rozwinety one swojg dziatalno$é
wokét wielkich bankéw miejskich o tej samej nazwie oraz doméw handlowych
(Murubeni, Nissho-Iwai i Itochu) [zob. 50, s. 196].

Pomimo globalnego zasiggu poszczegdlni cztonkowie Kinyu Keiretsu rzadko
zajmujq pozycj¢ monopolisty w danym sektorze gospodarki japonskiej. Po-
szczegblne Keiretsu w kazdym z sektoréw gospodarki reprezentowane sa przez
firm¢ konkurujaca z szeregiem innych firm wchodzacych w sktad konkurencyj-
nych struktur. Np. Mitsubishi Heavy Industries, Sumitomo Heavy Industries oraz
Kawasaki Heavy Industries (Dai-Ichi Kangyo) konkurujg w przemysle cigzkim
i wojskowym; Mitsubishi Bank, Sumitomo Bank i Dai-Ichi Kangyo Bank w sek-
torze bankowym.

9. Shihon Keiretsu

Shihon Keiretsu sktada sig¢ z jednego duzego przedsiebiorstwa oraz licznych
dostawcéw, powiazanych z nim kapitalowo, technologicznie i poprzez zarza-
dzanie. W przeciwienstwie do stosunkowo luznego zwigzku przedsiebiorstw
réznej wielkosci i réznych branz, jaki wyst¢puje w Kinyu Keiretsu, Shihon Ke-
iretsu ma charakter $cistego zwiazku o scentralizowanym kierownictwie. Ponad-
to charakteryzuje si¢ wysokim stopniem specjalizacji branzowej. Najwigkszymi
Shihon Keiretsu reprezentujacymi przemyst motoryzacyjny sa: Toyota, Nissan,
Honda 1 Mazda, przemyst elektrotechniczny: Matsushita, Hitachi, NEC, Fujitsu
i Toshiba oraz przemyst chemiczny: Shiseido i Kao-Hansha.

Kazdy Shihon Keiretsu stworzyt pionowo zorganizowang piramid¢ dostaw-
c6w, ktéra w fazie dystrybucji przechodzi w piramide odbiorcow. Na szczycie
obu struktur usytuowana jest firma dominujaca. Peini ona rol¢ nadrzg¢dnego or-
ganizatora oraz formutluje strategi¢ logistyczna obowiazujaca w calej sieci do-
stawcow i odbiorcéw®. Grupa Toyoty skupia 23 przedsiebiorstwa, Sciste powia-
zania utrzymuje ze 170 dostawcami pierwszego rzgdu, ok. 4 000 dostawcow
drugiego rzedu oraz przecigtnie 30 000 dostawcéw trzeciego rzedu [17, s. 139;
30, s. 263-269]. Gléwng korzyscia z takiej struktury jest to, ze przedsigbiorstwa
na kazdym poziomie piramidy sa bezposrednio odpowiedzialne za organizacje¢
i koordynacje¢ przeptywu produktéw i informacji migdzy dostawcami lub od-

6 Caly japonski system zaopatrzenia zewnetrznego (outsourcing) opiera si¢ na naciskaniu w dét
albo wywieraniu presji na dostawcéw, ktérzy z kolei przyciskaja pracownikéw. W japonskim
przemystowym raju nie wszystko jest wigc niepokalane. Z drugiej strony, firma-matka ma swoje
racje: przyciska, ale réwnocze$nie wspomaga, dostarczajac sprzgtu, techniki i $rodkéw finanso-
wych. Sg to twardzi, elastyczni ludzie, jak zawsze bardzo przestrzegajacy hierarchii, ale z silnym
poczuciem wzajemnych zobowiazan zaréwno wobec tych w gérze, jak i tych w dole” [33, s. 544].




200 Jerzy Grabowiecki

biorcami nastgpnego rzedu [63, s. 74]. Sita oddzialywania zwiazkéw migdzy
przedsigbiorstwami wynika réwniez z:

— wigkszosciowych udziatéw kapitatowych bedacych w posiadaniu przed-

sigbiorstwa dominujacego;

— wigkszego uzaleznienia sektora reprezentowanego przez dana grupe od

rynku;

— wplywu na rekrutacj¢ kadry kierowniczej;

— dostepu do linii kredytowych;

— wspolpracy technologicznej;

— implementacji metod i technik zarzadzania dzigki wsparciu ze strony

przedsigbiorstwa stojacego na czele danej grupy.

Rozwijane od poczatku lat sze$édziesigtych piramidy dostawcéw-odbiorcéw
z czasem przeksztalcity si¢ w zjawisko uzalezniania partneréw wspoétpracuja-
cych na zasadzie wytaczno$ci z przedsigbiorstwami stojacymi na czele danej
grupy. Wspétpraca wielkich przedsigbiorstw z sektorem SME ma odzwiercie-
dlenie w realizacji dostaw w systemie just-in-time (JIT). Pozwala ona na unik-
niecie rozwijania produkcji czesdci i dystrybucji we wlasnym zakresie, a takze
trudnosci funkcjonowania na anonimowym rynku zaopatrzenia i zbytu.

Koniecznos¢ podporzadkowania si¢ dostawcéw tym wymaganiom w okresie
wprowadzania przez Toyote systemu JIT na poczatku lat pigédziesiatych, a na-
stepnie w latach siedemdziesiatych byta powodem krytyki i zarzutéw o naduzy-
waniu pozycji monopolistycznej przez przedsigbiorstwa stojace na czele grup.
Wielkie przedsigbiorstwa traktuja swoich kooperantéw w pewnej mierze jak
»amortyzatory”, ktére maja ztagodzi¢ wstrzasy finansowe i rynkowe [25, s.
172]. Przypadki drastycznego wykorzystywania sity przetargowej wobec poddo-
stawcéw sa stosunkowo nieliczne. Wynika to z dazenia do doskonalenia wspot-
pracy miedzy kontrahentami w ramach struktur Keiretsu, zgodnie z zakorzenio-
ng w japonskim zyciu gospodarczym filozofig K aizen’.

W celu zilustrowania wptywu powiazan w ramach Shihon Keiretsu na efek-
tywnos$¢ produkcji mozna postuzy¢ sie przyktadem Toyoty. Znaczna czg$¢ pro-
dukcji Toyoty realizowana jest przez poddostawcéw, podczas gdy General Mo-
tors jest pionowo zintegrowang korporacja, posiadajacq udzialy w wielu przed-
sigbiorstwach produkujacych cze¢sci do ich samochodéw.

Toyota jako centralne ogniwo Shihon Keiretsu sama realizuje jedynie zadania
zwiazane z projektowaniem i koncowym montazem. Utrzymuje wigzi z setkami

" Kaizen polega na ciagtym doskonaleniu przez pracownikéw szczebla decyzyjnego i wyko-
nawczego wszystkich aspektéw dziatalnosci przedsigbiorstwa w celu osiagnigcia lepszych wyni-
kéw. Pozwala to uniknaé gwattownych i jednorazowych zmian, zorientowanych na efekty, ktére
ze wzgledu na konieczno$é poniesienia znacznych naktadéw i coraz szybsze tempo postgpu tech-
niczno-organizacyjnego przynosza jedynie krétkoterminowe zyski. W dazeniu do ciagtego dosko-
nalenia wspétpracy z dostawcami i dystrybutorami wielkie przedsigbiorstwa przejmuja rolg inicja-
toréw réznych rodzajéw dziatalnosci Kaizen, takich jak systemy sugestii, kota jakosci, JIT, kota
produktywnosci i inne [63].
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niezaleznych producentéw 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 mniej liczng zatoga [15, s. 190-191].

Pobudzona, dzigki powojennym reformom systemowym konkurencja
powoduje, ze przedsigbiorstwa nalezace do Keiretsu wspierane przez potencjat
calej grupy, angazuja si¢ w realizacje inwestycji, nie baczac na reakcje
konkurentéw. Na przyktad, gdy Mitsubishi inwestuje w produkcje elektroniki
uzytkowej, wowczas inne Keiretsu nie chcac pozosta¢ w tyle postepuja
podobnie. Dzigki wczesniejszemu wejsciu zapewniaja sobie uprzywilejowana
pozycje na rynku. Obserwujac dziatania podejmowane przez Keiretsu mozna
odnie$¢ wrazenie, ze nie zysk, lecz fakt, ze inni inwestuja, pobudza je do
kontrposunigé. Celem konkurencji jest wigc nie tyle zwigkszenie udziatu
rynkowego w ustabilizowanych dziedzinach, co zdobycie nowych rynkéw
zbytu. Podstawag konkurencji jest natomiast nowoczesno$¢ technologiczna,
zmiany modeli, znalezienie rynku zbytu badz jego rozwc’)jg.

W okresie przyspieszonego wzrostu Keiretsu przyczynity si¢ do rozwoju
przemysiéw uznawanych za kapitato- i technologiczniechtonne. Przyktadem jest
zrealizowany, we wspélpracy z panstwem, program rozwoju pétprzewodnikéw.
Na poczatku lat dziewigédziesigtych realizacja tego programu doprowadzita do
opanowania przez japonskich producentéw ok. 50% Swiatowego rynku. W 1991
r. sze$¢ japonskich korporacji znalazto si¢ w pierwszej dziesiatce §wiatowych
producentéw pétprzewodnikéw, a czolowa tréjke stanowili: NEC, Toshiba
1 Hitachi [34, s. 295]. Stworzone w okresie przyspieszonego wzrostu rozwigza-
nia systemowe sprzyjaly harmonizacji wspétpracy migdzy przedsiebiorstwami,
obnizeniu ryzyka inwestycyjnego i spotecznych kosztéw dziatalnosci ekono-
micznej, rozwojowi technologicznemu, zmianie struktury przemystu, a tym sa-
mym dynamice gospodarczej.

10. Keiretsufikacja gospodarki japor’lskiej9

Poszczeg6lne Keiretsu, podobnie jak przedsigbiorstwa wewnatrz samych
grup, powiazane sg poprzez relacje handlowe, kredytowe i kapitatowe (rysunek
5). Rozmiary tej sieci przywodzg skojarzenie, ze ,,cata Japonia jest jednym wiel-
kim Keiretsu”, w ktérym kilka nie zdefiniowanych, na pozér nieograniczonych
struktur ma zdolno$¢ do bezposredniego wptywu na gospodarke i posrednio na

8 Jak podkreslaja Ch. Hampden-Turner i A. Trompenaars [22, s. 167] ,,Z udzialéw rynkowych
wynikajg liczne korzysci. Udziaty rynkowe pozwalajg oceni¢ wktad w zwiazek, podczas gdy zysk
jest wskaznikiem tego co >>odjgto<<. Udzialy w rynku oznaczajq zwrot ku spoteczenstwu, ren-
townos¢ natomiast ku wtascicielom. W kalkulacji udziatéw rynkowych klienci sa celem samym
w sobie, strategami takimi jak ty, o dazeniach, ktére mozna pogodzi¢. W kalkulacji zysku klienci
sg $rodkiem do twojego wihasnego celu, ludzmi ktérych mozna obstuzy¢ tylko wtedy, kiedy i ty co$
zyskasz”.

¥ Termin keiretsufikacja gospodarki japoniskiej zostat zaczerpnigty z [32].
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spoleczenstwo, podczas gdy ,tradycyjne sektory” opisane przez ogdlne teorie,
jasno identyfikowane, ze zdefiniowanymi podstawami prawnymi, paradygma-
tami cen, identycznymi strukturami organizacyjnymi traca na znaczeniu” [32, s.
218].

Rysunek 5
Sie¢ powiazan miedzy najwi¢kszymi Keiretsu w gospodarce japonskiej

Mitsubishi
Mitsui
l Sumimoto
[ Fui
Sanwa

JBJ = Industrial Bank of Japan [T 1 sze$¢ najwigkszych Keiretsu horyzontalnych

DKB = Dai Ichi Kongyo Bank b= !
<> grupy zintegrowane wertykalnie

Zrédlo: [32, s. 219]

Podstawowe funkcje spetniane przez Keiretsu w gospodarce japonskiej to:

— funkcja organizacji dziatalnosci operacyjnej cztonkéw grupy dotyczy
wszystkich rodzajéw dziatalnosci, poczawszy od produkcji, marketingu,
logistyki, transportu, ubezpieczen, dystrybucji i zarzadzania, a skonczyw-
szy na pomocniczych ustugach administracyjnych. Wydzielenie poszcze-
gblnych firm pod wzgledem rodzajéw dziatalnosci zapobiega powielaniu
procedur i pomnazaniu kosztéw transakcyjnych;

— funkcja informacyjna. Realizowana jest przez przedsigbiorstwa handlowe
(Sogo-sosha), odgrywajace rolg agencji gromadzacych i przetwarzaja-
cych informacje rynkowe. Dostgp do kluczowych informacji, zwigkszony
przeptyw informacji, ulepszone metody analizy i szacunku uwazane sg za
gléwne korzysci ptynace z systemu Keiretsu;

— funkcja dywersyfikacji ryzyka. Podstawowa zasada zarzadzania ryzykiem
w ramach Keiretsu jest stworzenie i utrzymywanie dlugookresowych,
czgsto nieformalnych relacji migdzy cztonkami grupy, prowadzacych do
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solidarnego ponoszenia ryzyka, a w konsekwencji redukcji ryzyka indy-
widualnego;

— funkcja wewngtrznego rynku finansowego. W ramach tej funkcji reali-
zowane sg dwa fundamentalne zadania bankéw Keiretsu. R6znicowanie
kredytowych i inwestycyjnych wymagan jest koordynowane wewnatrz
grupy. Prowadzi to do redukcji ogélnego ryzyka i uwolnienia Srodkéw
finansowych bankéw, ktére z kolei mogg stwarzaé ,,migkkie ograniczenia
kredytowe” i1 kreowaé instrumenty zarzadzania ryzykiem dla przedsig-
biorstw w okresach kryzyséw. Banki Keiretsu umozliwiaja réwniez
podmiotom indywidualnym dostgp do mi¢dzynarodowych rynkéw kapi-
tatowych;

— funkcja koordynacji dziatan strategicznych grupy. Wspétpraca i komuni-
kacja w ramach Keiretsu doprowadzita do wykreowania nowego ,,quasi-
rynku”, plasujacego sie miedzy gospodarka rynkowa a planowaniem
ekonomicznym. Na rynku wewngtrznym ustalane sg ,,niewidzialne ceny”
(invisible prices). Im bardziej efektywne sq mechanizmy powigzan i im
bardziej rozbudowana jest sie¢ tych powigzan, tym sprawniej funkcjonuje
rynek wewngtrzny. Dlatego tez system Keiretsu postrzegany jest réwniez
jako mechanizm, ktérego gtéwnym celem jest powigkszanie sieci;

— funkcja symboliczna. Sita Keiretsu widoczna jest takze na gruncie sym-
boliki i ceremonii. Wyréznia si¢ szereg subtelnych znakéw wskazujacych
na silne powigzania grupowe, poczucie wspolnoty, cztonkostwo w klu-
bach prezydenckich, stabilne relacje kredytowe, dbalos¢ o wizerunek
firmy, np. logo, identyfikacja z firma, gesty symboliczne (udzielanie wza-
jemnej pomocy w czasie kryzysu, poparcie dla rzadu);

— funkcja antycypacji przemian strukturalnych. Keiretsu odgrywaja aktyw-
ng role w formutowaniu, a zwlaszcza we wdrazaniu wizji ekonomicznych
i metaekonomicznych.

Grupowa lojalnos¢ 1 solidarno$¢ w ramach Keiretsu stoi wspéiczesnie

w sprzeczno$ci z wymogami liberalizacji systemu finansowego, handlu i inwestycji
zagranicznych. Struktury Keiretsu stanowia jedna z najistotniejszych barier dostgpu
do japonskiego rynku, krytykowana zwtaszcza przez Stany Zjednoczone i Unig
Europejska [55]. Keiretsu osiagaja przewage konkurencyjng nad firmami zagranicz-
nymi w zakresie realizacji poddostaw oraz poprzez personalne zwiazki z przedsig-
biorstwami spoza grupy. Odnosi si¢ to zwlaszcza do débr podrednich, stanowiacych
szczegblne ogniwo laczace producentéw i dostawcow. W rezultacie nawet najbar-
dziej konkurencyjne firmy zagraniczne nie sa w stanie ,,ztama¢” powigzan w ra-
mach struktur. Swiadczy o tym stosunkowo niski wskaznik penetracji importowej,
ktéry nie przekroczylt w 1997 r. 8% PKB. W Stanach Zjednoczonych wskaznik ten
siggnat 11% PKB, a w Unii Europejskiej ok. 9% PKB. Ponadto brak jest ,,wbudo-
wanych” mechanizméw bankructwa i przejecia przedsigbiorstwa (take-over), po-
niewaz firmy w ramach danego Keiretsu maja wystarczajace udzialy kapitatowe,
aby zablokowa¢ wszelkie zmiany wlasnosciowe [39, s. 64].
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11. Zmiany w funkcjonowaniu Keiretsu w latach dziewig¢édziesiatych
XX w,

W literaturze przedmiotu wyrazany jest poglad, ze japonski system Keiretsu,
tj. wzajemne krzyzowe powiazania kapitatowe w ramach grupy, system gtéwne-
go banku, zatrudnienie na cale zycie, wynagradzanie wedlug starszenstwa i inne
elementy, to rozwigzania instytucjonalne stworzone na potrzeby gospodarki
przemystowej w okresie zamykania luki rozwojowej dzielacej Japoni¢ od innych
rozwinigtych spoleczenstw (proces catch-up). Zakonczenie procesu konwergen-
cji w potowie lat osiemdziesiatych XX wieku wskazuje na brak uzasadnienia do
utrzymywania tych rozwiazan, tym bardziej, ze nie sa one adekwatne do nowych
uwarunkowan rozwojowych gospodarki japonskiej.

Na gruncie socjologii organizacji od ok. dwudziestu lat rozwijany jest para-
dygmat, dotyczacy wzajemnej interakcji pomigdzy srodowiskiem, w ktérym
funkcjonujg firmy a ich organizacja. Przenoszac go na sytuacj¢ gospodarki ja-
ponskiej mozna wskazaé, ze zmiany w $Srodowisku ekonomicznym, instytucjo-
nalnym i politycznym wymagaja odpowiednich dostosowan w systemie Keiret-
Su.

W latach osiemdziesiatych XX wieku Keiretsu wertykalne stworzyly model
organizacji sieciowych, jako zrédta przewagi konkurencyjnej, stajac si¢ przez to
bardziej innowacyjne i elastyczne w funkcjonowaniu. W warunkach globalizacji
i rewolucji teleinformatycznej czynnikiem rozwoju organizacji sieciowych staty
si¢ technologie teleinformatyczne. W Japonii w latach dziewigédziesiatych or-
ganizacje sieciowe Keiretsu wertykalnych i horyzontalnych pozostaty w tyle
w zakresie zastosowania technologii informatycznych w stosunku do Stanéw
Zjednoczonych, UE i innych krajéw Azji Potudniowo-Wschodnie;j.

Jak juz wspomniano, charakterystyczng cecha struktury przemystu japon-
skiego jest dualizm. Wyraza si¢ on z jednej strony w wystgpowaniu wielkich
przedsigbiorstw, z drugiej — w istnieniu rozleglego sektora SME. W sektorze
SME znajduje zatrudnienie 78% sity roboczej i wytwarzane jest ok. 70% krajo-
wej produkcji. Ponad 60% firm z sektora SME zaangazowanych jest w dziatal-
no$¢ podwykonawcza. Rozmiary dziatalnosci firm funkcjonujacych w ramach
Keiretsu sa limitowane przez dlugoterminowe porozumienia z giéwnymi do-
stawcami.

Nalezy przy tym nadmieni¢, ze skumulowana warto$¢ zagranicznych inwe-
stycji bezposrednich (FDI) Japonii od poczatku lat osiemdziesiatych wyniosta
ok. 500 mld USD. Japonia zwigkszyla tym samym swéj udziat w globalnych
FDI z 3% w 1980 r. do 12% w 1997 r. i obecnie plasuje si¢ na drugim (po Sta-
nach Zjednoczonych) miejscu na swiecie. Wielkie korporacje, jak: Toyota, Nis-
san, Honda, Toshiba, Sony czy Hitachi, staty si¢ w tym okresie korporacjami
transnarodowymi o znacznym potencjale ekonomicznym.

Réwnoczesnie te wiasnie korporacje wiaczyly si¢ do ponadnarodowego sys-
temu powigzan produkcyjnych, zachgcajac przy tym swoich wigkszych poddo-
stawcow do podazania ich §ladem. W rezultacie, w 1997 r. ustugi podwykonaw-
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cze kontraktowane poza krajem stanowity 30% wartosci sprzedazy japonskich
firm ponadnarodowych (od 1985 r. ten wskaznik wzrdst czterokrotnie). Temu
wielkiemu odptywowi kapitatu z Japonii nie towarzyszyt podobnej skali naptyw
zagranicznych inwestycji.

Nastepstwem ustalen podjetych na spotkaniu grupy krajéw G-5 (Plaza Agre-
ement, wrzesien 1985 r.) byla silna aprecjacja jena, ktérej skale wyrazata naste-
pujaca zmiana kursu: jesli w potowie pazdziernika 1985 r. kurs jena do dolara
wynosit 255:1, to w maju 1988 r. 125:1. Pojawil si¢ wéwczas tzw. syndrom
silnego jena, dla ktérego okreslenia Japonczycy ukuli termin Endaka [61, s. 95].

Powyzsze zjawiska spowodowaly zmiany w strukturze japonskiego przemy-
stu, optacalno$ci eksportu i importu oraz przyspieszyly proces transferu czesci
mocy produkcyjnych za granicg, a w konsekwencji i ,,odprzemystowienia” kraju
(hollowing out) . Obszarem japonskiej ekspansji gospodarczej stala si¢ Azja
Wschodnia, Stany Zjednoczone 1 UE, a uzasadnieniem przewagi konkurencyjne
wynikajace z nizszych jednostkowych kosztéw pracy, kosztéw materialow
i surowcow, obcigzen podatkowych, sktadek na ubezpieczenia spoteczne oraz
innych ufatwien administracyjnych.

Wzrost wartosci zaméwien w firmach spoza Japonii doprowadzit do giebo-
kiego spadku popytu i do kryzysu przedsigbiorstw z sektora SME, funkcjonuja-
cych w ramach Keiretsu. Firmy te sa w coraz wigkszym stopniu izolowane od
dotychczasowych odbiorcéw. W sytuacji, gdy gtéwni kontrahenci przesuneli
produkcje do sieci ponadnarodowych, do$wiadczyly one ogromnego spadku
zamdwien i obnizenia stopy zysku. Od polowy lat osiemdziesiatych stopa zysku
przedsigbiorstw sektora SME zmalata o blisko 60%. Wiele z tych przedsig-
biorstw jest silnie zadluzonych, zabiegaja one o uzyskanie przychodéw na po-
ziomie umozliwiajacym splat¢ zaciagnigtych wczesniej dlugoterminowych kre-
dytow. Powyzsze zjawiska przyczynity si¢ do bezprecedensowego wzrostu bez-
robocia w Japonii, zwigkszenia wspétczynnika bankructw, a takze wzrostu skali
ztych kredytéw. To za$ powoduje pogorszenie wynikéw sektora bankowego
[23, s. 123-126].

W tych warunkach podstawowym pytaniem jest: czy organizacja
i mechanizm funkcjonowania japonskich grup kapitatowo-przemystowych Ke-
iretsu ulegnie dalszym zmianom, dostosowujac si¢ do tendencji §wiatowych, czy
tez utrzymajg one swoje osobliwosci. W literaturze przedmiotu mozna spotkac
dwie krancowo rézne grupy pogladéw. Pierwsza grupa wskazuje na fakt, iz w
zwigzku z kryzysem Keiretsu mogg si¢ rozpasé, stanowig one bowiem ,.relikt
biznesu” [6]. Gléwnymi argumentami zwolennikéw tego pogladu sa: rozluznie-
nie powigzan kapitalowych, niesprawno$¢ corporate governance, spadek zy-
skéw oraz erozja stosunkéw pracy. Np. w ramach Keiretsu Mitsubishi w latach

19 Zjawisko ,hollowing our” ilustruja dane o spadku zatrudnienia w przemysle elektronicznym
w Japonii. W latach 1991-1994 zatrudnienie w dziesigciu branzach przemystu elektronicznego
obnizyto si¢ 0 10,8% [45, s. 159].

Rozbudo

ego z programu ,,Spol
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dziewigédziesiatych nastepuje wyrazne rozluznienie krzyzowych powiazan kapi-
tatowych, wzrost zadtuzenia, spadek zyskow i zatrudnienia [zob. 6, s. 8]. Ten-
dencje te obserwowane sa takze w innych Keiretsu [zob. 54, s. 208].

Proces rozluzniania krzyzowych powigzan wynika z kilku przyczyn. Po
pierwsze, wprowadzony zostal obowiazek wyceny papieréw wartosciowych
w bilansach przedsigbiorstw wedlug wartosci rynkowej, a nie jak dotychczas
ceny ich nabycia. Obowiazek rynkowej wyceny wartosci akcji wigze si¢ z istot-
nym i niemozliwym do przewidzenia ryzykiem finansowym, zwlaszcza zobo-
wigzanych do utrzymywania okreslonego poziomu wspétczynnika wyptacalno-
Sci bank6éw. Po drugie, postepujaca liberalizacja japonskiego rynku kapitatowe-
go sprawita, ze stal si¢ on bardziej pltynny i efektywny, dzigki czemu mozliwe
stato sie efektywniejsze zarzadzanie kapitalem. Po trzecie, ostabieniu ulegly
powiazania migdzy przedsigbiorstwami kooperujacymi dotychczas w ramach
grup kapitatowo-przemystowych Keiretsu. Coraz czg¢sciej przedsigbiorstwa de-
cyduja sie na nawigzywanie wspétpracy z podmiotami oferujacymi korzystniej-
sze warunki od dotychczasowych partneréw grupy. Tym samym maleje znacze-
nie powigzan kapitalowych jako instrumentu konsolidujacego grupe. Po czwarte,
krzyzowe powiazania kapitalowe coraz czg¢sciej postrzegane sg jako czynnik
zaciemniajacy przejrzysto$¢ zarzadzania i coraz wigcej przedsiebiorstw decyduje
si¢ na zbycie posiadanych udziatéw. Zjawisko to jest jedng z przyczyn istotnej
przeceny warto$ci akcji notowanych na gietdzie tokijskiej w latach 2000-2002
[35,s. 17].

Pogorszenie sytuacji finansowej przedsiebiorstw w latach dziewigédziesia-
tych wywotato stagnacj¢ wynagrodzen, a w niektérych przypadkach okresowe
ich redukcje. Nasilito si¢ marginalne wczesniej zjawisko bezrobocia. Ze wzgle-
du na specyficzny charakter przedsigbiorstwa i stosunkéw pracy bezrobocie
w Japonii stato sie poczatkowo problemem mtodziezy, poniewaz przedsigbior-
stwa ograniczajq zatrudnienie nowych pracownikéw. Przedtuzajacy si¢ kryzys
zrodzil réwniez obawy redukcji zatrudnienia wérdéd kadry menedzerskiej $red-
niego szczebla, a nawet wysoko kwalifikowanych pracownikéw wielkich korpo-
racji i absolwentéw szkét wyzszych. W 2000 r. stopa bezrobocia w Japonii osia-
gneta 4,7% 1 byta ponad dwukrotnie wyzsza niz w latach osiemdziesiatych [29,
s. 98]. Zjawisko to ma istotne znaczenie, szczegélnie w wymiarze lokalnym.
Jedna z jego konsekwencji jest ostabienie motywacji mtodych pracownikéw do
wigzania osobistych karier zawodowych z jednym przedsigbiorstwem. Przeja-
wem tej tendencji jest krytyka dotychczasowego modelu stosunkéw pracy.
Wzrasta przy tym poparcie dla rozwigzan stosowanych w innych krajach rozwi-
nigtych [45, s. 175].

Innym argumentem wskazujacym na istotne zmiany w strukturach Keiretsu
sq postepujace procesy konsolidacji i restrukturyzacji w sektorze bankowym,
ktére w zwiazku z kryzysem osiagnety w latach dziewigddziesiatych niespoty-
kang wczesniej skale. Procesy te maja zaréwno wymiar ilosciowy, jak
i jakosciowy. W wyniku polaczenia potencjatéw, podmioty zwigkszaja udziat
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w rynku, a dzigki wykorzystaniu efektéw synergicznych oraz obnizeniu kosztéw
transakcyjnych osiagaja korzysci skali, przedkladajace si¢ na poprawe pozycji
konkurencyjnej wobec bankéw amerykanskich i europejskich. Istotniejsza role
odgrywaja jednak czynniki o charakterze jakoSciowym, poniewaz konsolidacja
oznacza alians bankéw wchodzacych dotychczas w sktad réznych, konkuruja-

cych ze sobg K eiretsu'"

Druga grupa pogladéw wskazuje, ze implikacje kryzysu w systemie banko-
wym dla organizacji i mechanizmu funkcjonowania Keiretsu nie bgda tak istot-
ne, jak si¢ powszechnie oczekuje z dwéch powodéw. Po pierwsze, system gtéw-
nego banku wykazuje wysoka elastycznos¢ i bedzie sprzyjat ozywieniu koniunk-
tury, tak jak to mialo miejsce w przesztosci. Po drugie, krzyzowe powigzania
kapitatowe, handlowe oraz inne manifestowane wewnatrz grupy przejawy
wspotpracy wystepuja jedynie na styku z posrednictwem finansowym. Keiretsu
nadal jednak wypetniajg istotne funkcje ekonomiczne, bez wzgledu na fakt, czy
system banku gtéwnego si¢ rozpadnie czy nie, a wielkie przedsigbiorstwa bgda
korzysta¢ z finansowania bezposredniego czy posredniego [13, s. 300]. Wskazu-
je si¢ przy tym na mozliwosci powstawania nowych Keiretsu wraz z rozwojem
»~howej gospodarki”. Jako przyktad przytacza si¢ jeden z najwigkszych na §wie-
cie inwestor6w w branzy teleinformatycznej, firma Softbank, ktéra ma aspiracje
stac si¢ globalnym Internet Zaibatsu (Net Clique) [32, s. 220].

12. Uwagi koncowe

Wspdlpraca przedsigbiorstw w ramach Keiretsu pozwala osiaga¢ korzysci
wynikajace z ograniczenia mechanizmu konkurencji. Wiaze si¢ to
z kapitalowymi i technologicznymi barierami wejscia dla konkurentéw. Uktad
ten sprzyja osigganiu wysokiej rentownosci wielkim korporacjom. Sektorowi
SME daje natomiast mozliwo$¢ korzystania z zasobow finansowych,
technologicznych oraz kanatu dystrybucji przedsigbiorstw stojacych na czele
grupy. Przynalezno$¢ do struktur gwarantuje nie tylko zbyt produkcji wewnatrz
rynku Keiretsu, ale zapewnia takze warunki planowania strategicznego.

"' W kwietniu 1996 r. przeprowadzona zostata fuzja Mitsubishi Bank, wywodzacego si¢ z Keiretsu
Mitsubishi, z bankiem miejskim Bank of Tokyo, w wyniku ktérej powstal najwigkszy japonski
bank o tacznej wartosci aktywéw 309,3 mld USD, Bank of Tokyo-Mitsubishi. We wrzesniu 2000 r.
powstata najwigksza japonska grupa finansowa Mizuho Financial Group z potaczenia dwéch
bankéw miejskich z bankiem nalezacym do kategorii diugoterminowych bankéw kredytowych
Dai-Ichi Kangyo Bank i Fuji Bank z Industrial Bank of Japan. W kwietniu 2001 r. w rezultacie
konsolidacji banku miejskiego Sakura Bank (powstalego wczesniej z potaczenia Mitsui Bank
i Taiyo Kobe Bank) oraz gtéwnego banku Keiretsu Sumitomo — Sumitomo Bank zostata utworzona
grupa bankowa Sumitomo Mitsui Banking Corporation. Inne wazniejsze polaczenia przeprowa-
dzone w 2001 r. w japonskim systemie bankowym to: Mitsui Tokyo Financial Group i United
Fiancial of Japan Holdings. Ponadto zapowiadana jest konsolidacja Asahi Bank, Tokai Bank
i Sanwa Bank [27; 36].
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W latach dziewigédziesiatych nastapity gwattowne zmiany w systemie Ke-
iretsu. Wyzsza zyskownos¢ produkcji za granicq spowodowata drastyczny spa-
dek znaczenia podstawowej bazy przemystowej w Japonii. Globalny charakter
dziatalnosci Keiretsu sprawia, ze traktujg one produkcje w filiach zagranicznych
jako bezposredni substytut produkcji sektora SME w kraju macierzystym. Po-
dejscie to w coraz wigkszym stopniu dotyczy réwniez naktadéw na B+R. Kon-
sekwencja tego jest spadek miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki Ja-
ponii, tempa wzrostu produkcji krajowej i wzrost bezrobocia.

Powr6t Japonii na $ciezk¢ zréwnowazonego wzrostu gospodarczego wymaga
rozwigzania szeregu probleméw strukturalnych. Wedlug M. Portera [50, 158-
159] panstwo w spos6b fundamentalny powinno zmieni¢ podejscie do mechani-
zmu konkurencji i powtérnie zdefiniowac rolg w gospodarce, w szczegdlnosci:

— zaprzesta¢ ograniczania konkurencji i rozpoczaé realizacjg polityki anty-

monopolowej;
— stymulowa¢ innowacyjnos$¢, specjalizacje i efektywno$¢ przedsigbiorstw
warunkujace miedzynarodowa zdolno$¢ konkurencyjng przedsigbiorstw
i gospodarki;

— oddziatywa¢ w kierunku poprawy jakosci i dynamizmu otoczenia biznesu
i innych rozwiazan instytucjonalnych sprzyjajacych wyzwaniom wspét-
czesnej konkurencji;

— odstapi¢ od limitowania handlu i inwestycji zagranicznych;

— oddziatywaé w kierunku restrukturyzacji catych branz przemystowych

i rozprzestrzeni¢ ten proces na wszystkie przedsi¢gbiorstwa;
— zaprzesta¢ sterowania rynkiem finansowym (,,konwojowania” bankéw)
i zarzadzania rozwojem firm;

— stymulowaé inwestycje w szkolnictwie wyzszym oraz zmiany w szkol-

nictwie podstawowym w kierunku rozwoju indywidualnej kreatywnosci;

— usprawni¢ proces podejmowania decyzji, w kierunku rozwigzan

uwzgledniajacych w szerszym zakresie punkt widzenia biznesu, mediéw
i innych grup oferujacych konkurencyjne spojrzenie.

W odniesieniu do struktury przemystu konieczne sa rozwigzania z jednej
strony ograniczajace dominacj¢ Keiretsu w gospodarce, z drugiej wspierajace
sektor SME. Celowi temu stuzy tworzenie sieci wzajemnie zaleznych przedsig-
biorstw (clusters), a w ich ramach reorganizacja powigzan, na podobienstwo
istniejacych w Silicon Valley czy Emilia-Romagna. Przyktadem juz utworzo-
nych japonskich ,.clusters” jest Tama High-Tech Corridor. W ramach tego
przedsigwzigcia rozwijane sa otwarte sieci powigzan wielkich producentéw ma-
szyn elektrycznych, laboratoriéw badawczych, uczelni technicznych, srednich
rozmiaréw przedsigbiorstw posiadajacych silng pozycj¢ na rynku w zakresie
innowacji produktowych, a takze matych przedsigbiorstw wytwarzajacych
w oparciu o najbardziej zaawansowane technologie. Przedsiebiorstwa funkcjo-
nujace w ramach sieci charakteryzuja si¢ wyzsza niz przecigtnie dla przemystu
przetwoérczego innowacyjnoscia oraz zdolnoscia do dywersyfikacji produkcji.
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Moga one tym samym skutecznie konkurowac z wielkimi korporacjami.
W warunkach postepujacego procesu przenoszenia cz¢$ci mocy produkcyjnych
za granicg, przedsiewzigcia tego rodzaju moga przeciwdziata¢ marginalizacji
spoteczno-ekonomicznej niektérych regionéw, a takze zainicjowaé dalszy roz-
wd@j gospodarczy Japonii [45, s. 158].

Powyzsze propozycje reform mozna okresli¢ jako odchodzenie od aktywnego
zaangazowania panstwa w ksztalttowanie struktury gospodarczej i wzmocnienie
roli sektora SME i mechanizméw konkurencji. Ich urzeczywistnienie oznaczaé
moze definitywne odejscie od tradycyjnego japonskiego modelu rozwoju i bu-
dowy przewag konkurencyjnych. Zdaje si¢ tym samym potwierdza¢ teza sfor-
mutowana przez P.L. Bergera w potowie lat osiemdziesiatych XX w., ze ,,pre-
dzej czy pdzniej spoteczenstwa te (Azji Wschodniej, przyp. aut.) stang przed
dzisiejszymi problemami spoteczenstw zachodnich, zaré6wno w dziedzinie wy-
dajnosci gospodarczej, jak i sterownosci politycznej” [2, s. 282].
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