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PRZYCZYNY REGRESU JAPONSKICH GRUP
KAPITALOWO-PRZEMYSLOWYCH KEIRETSU

Streszczenie: Charakterystyczna dla Japonii i innych krajéw Azji Wschodniej wiez grupo-
wa przejawia si¢ we wszystkich obszarach dziatalnosci ludzkiej. W sferze ekonomicznej jest
to nie tylko dazenie do zachowania harmonii, lojalnosci i konsensusu, ale przede wszystkim
tendencja do tworzenia zwiazkdw migdzy przedsigbiorstwami, hierarchicznego podporzad-
kowania i wspotdziatania w grupie. Wyrazem tego jest struktura gospodarcza Japonii zdo-
minowana przez grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu. Wysoki poziom mobilizacji zaso-
bow i aktywnosci zawodowej, perfekcja zarzadzania operacyjnego i harmonijne stosunki w
miejscu pracy nie zapewniaja wspoiczesnie skutecznych mechanizméw dostosowania
keiretsu do wymogdw konkurencji globalnej i innowacyjnego rozwoju.
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1. Wstep

Na poczatku lat 90. XX wieku gospodarka japonska, po trwajacym ponad cztery
dekady okresie dynamicznego rozwoju i aktywnej polityki gospodarczej, weszta w
faze spadku znaczenia dotychczasowych czynnikéw ekspansji i stabilizacji. Powo-
jenne instytucje i struktury, w warunkach stagnacji gospodarczej, utracity w duzej
mierze swoja dotychczasowa wysoka efektywnosc.

Cecha charakterystyczna struktury gospodarczej Japonii jest dualizm. Znajduje
to odzwierciedlenie z jednej strony w funkcjonowaniu wielkich, supernowoczes-
nych przedsiebiorstw zrzeszonych w grupy kapitatowo-przemystowe keiretsul, a z
drugiej — w istnieniu rozlegtego sektora matych i srednich firm zaangazowanych w
dziatalnos¢ podwykonawcza na ich rzecz.

Grupy keiretsu roznig sie od amerykanskich, europejskich czy azjatyckich kon-
kurentow skala koncentracji potencjatu ekonomicznego, stosunkowo niskim po-
ziomem umiedzynarodowienia mimo globalnego zasiegu, rozwojem opartym na

1 W wyrazie keiretsu kei znaczy system, tworzenie wiezi, a retsu — rzad, ranga.
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zasobach wewnetrznych, zdywersyfikowanym obszarem dziatalnosci, scentralizo-
wanym systemem podejmowania decyzji, a takze rozwinigtymi relacjami kapita-
towymi, handlowymi i personalnymi.

W artykule przedstawiono historie, strukture organizacyjna i mechanizm funk-
cjonowania oraz przyczyny regresu grup keiretsu.

2. Konglomeraty zaibatsu jako prototyp grup keiretsu

Wiekszos¢ keiretsu wywodzi si¢ z wielkich rodzinnych konglomeratéw zaibat-
su?, powstatych w epoce Tokugawa (1603-1868) oraz w okresie restauracji wtadzy
cesarskiej Meiji (1868-1914). W XVIII wieku domy kupieckie rodéw Mitsui, Su-
mitomo, Kinokuniya, Yodaya czy Konoike zyskaty wysoki status ekonomiczny w
kastowym spoteczenstwie japonskim. Mitsubishi zaibatsu we wczesnym okresie
rozwoju obejmowato przedsiebiorstwo shippingowe Kasei Trading Company, na-
lezace do klanu Tosa, kopalnie ztota Sado i stocznie Nagasaki nalezace do bakufu
Tokugawa oraz kopalnie wegla kamiennego Takashima klanu Saga. W okresie
Meiji, dzieki wsparciu finansowemu ze strony panstwa, Yataro Iwasaki uczynit z
Mitsubishi najpotezniejsze zaibatsu w Japonii. Mitsui zaibatsu, zatozone przez Ta-
katoshi Mitsui w 2. potowie XVII wieku, do rewolucji Meiji stato si¢ jedna z naj-
bardziej wptywowych grup finansowych. W sktad Furukawa zaibatsu wchodzity
kopalnie wegla kamiennego Ani i Innai klanu Akita oraz kopalnia Kamaishu klanu
Nanbu (wspbétczesnie zarzadzana przez Nippon Steal Corporation) (tab. 1)3.

W okresie Meiji klany stworzyly piramidalne struktury ze spétkami holdingo-
wymi (jap. honsha) na szczycie oraz rozlegta siecia przedsigbiorstw zaleznych,
powiazanych kapitatowo, technologicznie oraz poprzez relacje handlowe i zarza-
dzanie. Zaibatsu, jako samodzielne ekonomicznie i prawnie niezalezne grupy
przedsigbiorstw, korzystaty ze wsparcia rzadu Meiji, ktory dostrzegat w koncentra-
cji i centralizacji kapitatu i produkcji jeden ze sposobOw zwiekszenia zdolnosci
konkurencyjnej japonskich przedsicbiorstw i umocnienia rodzimego kapitatu.
W stosunkowo krétkim czasie staty sie animatorami i stymulatorami przemian w
strukturze przemystowej oraz nosnikami postepu technicznego.

Problemy budzetowe lat 70. i poczatku lat 80. XIX wieku sktonity rzad Meiji
do przyjecia programu masowej prywatyzacji. W wydanym w 1880 r. dekrecie do-
tyczacym sprzedazy fabryk stwierdzono, ze w celu popierania rozwoju przemystu i
rodzimego kapitatu przedsicbiorstwa doprowadzone do pelnego rozruchu beda
przekazywane prywatnym inwestorom. Rozpoczety sie zakrojone na szeroka skale

2 Zai oznacza ,fortune” lub , pieniadze”, batsu to z japonskiego ,.klika”. Inne ugrupowania mo-
nopolistyczne funkcjonujace w Japonii przed Il wojna $wiatowa to Gunbatsu (military clique) i Ga-
kubatsu (academic clique).

3 J. Grabowiecki, Keiretsu — organizacja, mechanizm funkcjonowania oraz kierunki zmian ja-
poriskich grup kapitafowo-przemysfowych, ,,Ekonomista” 2002, nr 1.
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wyprzedaze lub nieodptatne przekazywanie przez administracje rzadowa kluczo-
wych dziedzin przemystu zamoznym rodzinom przedsiebiorcow i kupcow.

Tabela 1. Powstanie i rozwoj gtéwnych zaibatsu

Wyszczegdlnienie Powstanie zaibatsu Rozwydj i relacje z rzadem

Mitsui* Powstanie datuje sie na 1673r.; Sciste relacje z wieloma rzadami. Wzrost i dy-
cztonkowie rodu kupieckiego stali | wersyfikacja byly osiagane przez przejecia juz
sig seisho, tzw. political merchants, | istniejacych przedsigbiorstw i wchodzenie w no-

Swiadczac ustugi finansowe na we obszary dziatalnosci, czgsciowo takze w dro-
rzecz szoguna Tokugawa. dze prywatyzacji i zawieranych kontraktow.

Mitsubishi* Zatozone przez bytego samuraja po | Poczatkowo jako firma shippingowa popierana
restauracji Meiji. przez rzad, poprzez subsydia i pozyczki. Wzrost

i dywersyfikacja zostaty osiagnicte podobnie jak
Mitsui.

Sumitomo* Zatozone w XVI wieku, §cisle Silnie zdywersyfikowany obszar dziatalnosci,
wspotpracujace z szogunem Toku- | poczynajac od gérnictwa i handlu, a skonczyw-
gawa. szy na finansach i przemysle. Wspierane podob-

nymi metodami jak Mitsui i Mitsubishi.

Yasuda* Political merchants od czasu re- Mniej zdywersyfikowany obszar dziatalnosci

stauracji Meiji. Dostawca ustug fi- | jak u poprzednich zaibatsu, koncentrujacy sie
nansowych (zatozyciel trzeciego bardziej na bankowosci i finansach. Wspierany

banku narodowego w 1876 r.). zblizonymi metodami jak poprzednicy.
Asano Powstato ok. 1870 r., bez koneksji | Kapitat wstepny zdobyty poprzez rézne inwe-
politycznych. stycje. Wzrost poprzez wspotprace z niezalez-
nymi instytucjami finansowymi.
Fujita Dostawca dobr i prac inzynierskich | Wewnatrzrodzinne konflikty doprowadzity do

dla nowego rzadu (Sciste kontakty | rozwiazania grupy i nastgpnie jej reorganizacji
z najwazniejszymi osobistosciami | jako Kuhara zaibatsu w 1905 r.

rzadu Meiji).
Furukawa Powstato w 1874 r., powiazane ze | Dziatajace gtéwnie w gornictwie i w sferze
starym rodem Ono. ustug publicznych, np. zatozyciel pierwszej

w Japonii hydroelektrowni (1890 r.). Charakte-
ryzowalto sie wertykalna struktura.

Okura Powstato jako dom handlowy Rozwdj poprzez przejgcia. Pomimo silnego za-
przed restauracja Meiji. W latach | angazowania w operacje zagraniczne, kontrakty
60. XIX wieku zaangazowato si¢ | rzadowe byty gtéwnym zrédtem dochoddw.

w produkcje broni, a nastgpnie,

w 1873 r., posredniczyto w handlu
zagranicznym.

* Tzw. wielka czworka (big four).

7Zrédto: H. Morikawa, Zaibatsu: The Rise and Fall of Family Enterprise Groups in Japan, University
of Press Tokyo, Tokyo 1992, s. 4-24.

Od poczatku okresu modernizacji gospodarki i spoteczenstwa japonskiego sil-
nie odczuwanym problemem byt brak klasy sredniej, posiadajacej zasoby finanso-
we i doswiadczenie w finansowaniu przemystu i rozwoju handlu. Wielkie rody ku-
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pieckie wsparty przemiany polityczne restauracji Meiji, z rodow tych rekrutowali
sie takze wykonawcy programu ekonomicznego rzadu. Kupcow i finansistow wy-
korzystujacych powiazania najpierw z szogunatem Tokugawa, a po przeksztatceniu
si¢ w zaibatsu z rzadem Meiji, okreslano mianem seisho (political merchants).

Burzliwy rozwdj konglomeratéw zaibatsu przypada na poczatek XX wieku oraz
okres miedzywojenny. Obok konglomeratéw wywodzacych si¢ z wielkich domoéw ku-
pieckich, dynamicznie rozwijaly si¢ tzw. zaibatsu przemystowe (industrial zaibatsu), tj.
wasko wyspecjalizowane, dziatajace w przetworstwie przemystowym grupy pozbawione
bankow oraz instytucji finansowych (Asano, Kawasaki, Shibaura Manufacturing Works
— obecnie Toshiba, Hitachi i Furukawa). Powstata takze grupa tzw. nowych zaibatsu, o
piramidalnych strukturach, funkcjonujacych gtéwnie w przemysle ciezkim, chemicznym
i energetycznym (Nissan, Nichitsu, Mori, Nisso i Riken). Osobna grupe stanowity za-
ibatsu lokalne (local zaibatsu), rodzinne grupy, terytorialnie ograniczone w swej dziatal-
nosci do okreslonego obszaru geograficznego, np. prefektury, wasko wyspecjalizowane
oraz pozbawione rozbudowanych struktur sieciowych, istotne dla rozwoju regionalne-
go. Nalezaty do nich grupy: Nakano, Itaya, Kaishima i Katakura®.

Wraz z totalna mobilizacja wojenna klany rodzinne utracity kontrole nad zaibatsu
na rzecz wojskowej administracji gospodarczej, a ich dziatalnos¢ zostata podporzad-
kowana potrzebom wojny oraz ekonomicznej eksploatacji terenéw podbitych. W 1940 r.
Agencja Planowania Ekonomicznego podjeta decyzje o realizacji Nowego Porzadku
Ekonomicznego. Miat on przeksztalci¢ przedsigbiorstwa prywatne z podmiotéw zo-
rientowanych na zysk na jednostki realizujace cele ogolnonarodowe®.

Na poczatku lat 40. rzad ograniczyt zakres wolnosci gospodarczej i konkuren-
cji, a mechanizm rynkowy zastapiono planowaniem i systemem nakazowym na
wz6r sowieckiego Gosptanu. Nastapito istotne ograniczenie praw wiascicieli do za-
rzadzania zaibatsu. Musiaty one bezwzglednie podporzadkowacé sie gospodarce na
potrzeby wojny i dyrektywom witadz wojskowych i administracji. Nastapita nacjo-
nalizacja systemu bankowego, a klany rodzinne stracity kontrole nad konglomera-
tami na rzecz wojskowej administracji gospodarczej®.

3. Powstanie grup keiretsu

Po Il wojnie swiatowej przeprowadzono w Japonii pod auspicjami amerykanskich
wladz okupacyjnych szereg reform systemu spoteczno-ekonomicznego i politycz-

4 Zob. R. Morck, M. Nakamura, A Frog in a Well Knows Nothing of the Ocean. The History of
Corporate Ownership in Japan, NBER, Cambridge 2004.

5T. Shiba, Business Activities of Japanese Manufacturing Industries During World War 11, [w:]
World War Il and the Transformation of Business Systems, red. J. Sakudo, T. Shiba, University of
Tokyo Press, Tokyo 1994, s. 1-25.

6 T. Okazaki, The Japanese Firms under the Wartime Planed Economy, [w:] The Japanese
Firms: The Sources of Competitive Strength, eds. M. Aoki, R. Dore, Oxford University Press, Oxford
1994, s. 350-390.
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nego. Gtéwnym ekonomicznym elementem budowy pokojowej Japonii byto dosto-
sowanie struktury organizacyjnej i produkcji uksztattowanej w okresie totalnej
mobilizacji wojennej do celéw pokojowych oraz modernizacja technologiczna.
Jednym z instrumentéw tej reformy bylo wyeliminowanie z zycia polityczno-go-
spodarczego lobby wojskowo-przemystowego oraz ztamanie podstaw organizacyj-
nych konglomeratow zaibatsu’.

W 1947 r. uchwalono restrykcyjna ustawe antymonopolowa (Anti-Monopoly
Law), ktéra miata uniemozliwi¢ powstawanie monopoli. Na mocy art. 9 ustawy
spétki holdingowe istniejacych konglomeratdw uznane zostaty za nielegalne. Za-
kazano réwniez uzywania tradycyjnych nazw, takich jak: Mitsui, Mitsubishi, Sumi-
tomo, Yasuda, Nissan, Asano czy Mori. Nadz6r nad wdrazaniem reform powierzo-
ny zostat utworzonej przez Naczelne Dowodztwo Sit Alianckich (SCAP) organiza-
cji Japan Fair Trade Commissionsg.

Dziatania SCAP podyktowane byty przede wszystkim nadmierna koncentracja
sity ekonomicznej i koniecznoscia ostabienia przewag monopolistycznych zaibatsu,
sprzecznych z zasadami demokracji i stanowiacych w przesztosci zrédto wsparcia ja-
ponskiego militaryzmu. Demokratyzacja stosunkdw ekonomicznych umozliwita
usunigcie barier w dostepie do rynku nowym przedsichiorstwom. W konglomera-
tach zaibatsu upatrywano takze potencjalnych konkurentéw Stanéw Zjednoczo-
nych na rynkach miedzynarodowych.

Powotana przez rzad japonski z inicjatywy SCAP Komisja do spraw Likwida-
cji Spotek Holdingowych (HCLC) wytypowata do rozwiazania 10 wielkich kon-
glomeratéw (Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda, Furukawa, Nissan, Okura,
Nomura, Asano i Nakajima) i 83 spotki holdingowe. HCLC odstapita od formalnej
konfiskaty udziatlow zaibatsu w zamian za rekompensaty. Akcje klanow rodzin-
nych zamienione zostaly na dziesiecioletnie niezbywalne obligacje panstwowe.
Powojenna hiperinflacja w szybkim tempie zredukowata ich wartos¢. W koncu
1947 r. uchwalona zostata ustawa o przeciwdziataniu nadmiernej koncentracji sity
ekonomicznej (Law for the Exclusion of Excessive Concentration of Economic Po-
wer), a na poczatku 1948 r. ustawa o pozbawieniu wielkich klanéw rodzinnych
kontroli nad zaibatsu (Law for Eliminating the Control Power of Zaibatsu Family).
Uzupetniaty one ustawe antymonopolowa o nowe zapisy umozliwiajace rzadowi
wydawanie nakazOow reorganizacji struktur przedsiebiorstw, ktére rzad uzna za
monopolistyczne®.

7H. Ishi, The Role of Government in the Postwar Growth Process of Japan, “Journal of Asian
Economics” 1999, no. 10, s. 70-71.

8 K. Miyashita, D. Russell, Keiretsu: Inside the Hidden Japanese Conglomerates. A Revealing
Look at the Great Corporate Groups at the Heart of Japan’s Industrial Strength, McGraw-Hill, New
York 1994, s. 33-35.

9 U. Schaede, Cooperative Capitalism. Self-Regulation, Trade Association, and the Antimonopo-
ly Law in Japan, Oxford University Press, Oxford 2000, s. 72-78.
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Skutki wprowadzenia ustawy o przeciwdziataniu nadmiernej koncentracji sity
ekonomicznej byty szczegolnie dotkliwe dla czterech zaibatsu, tj.: Mitsubishi, Mit-
sui, Sumitomo i Yasuda, oraz kilku mniejszych konglomeratdw, ktére otrzymaty
nakaz samorozwiazania Sie i reorganizacji. Rozwiazanie spotek holdingowych w
1948 r. i pozostawienie w nienaruszonym stanie wielkich bankéw wchodzacych w
sktad struktur zaibatsu sprawito, ze banki przejety role gtownego dostarczyciela
kapitatu dla przedsiebiorstw.

W latach 50. zreorganizowaty swoje struktury keiretsu wywodzace sie z przed-
wojennych konglomeratéw, tj. Mitsui, Mitsubishi i Sumitomo, a w ciagu dekady lat
60. przy wydatnym wsparciu bankéw powstaty nowe keiretsu horyzontalne (Fuiji,
Sanwa i Dai Ichi Kangyo). Charakteryzuja sie one, w odrdznieniu od przedwojen-
nych zaibatsu, bardziej luznymi powiazaniami, gtéwnie za sprawa likwidacji spotek
holdingowych i ostabieniu wigzi personalnych. Przedsigbiorstwa wchodzace w sktad
keiretsu dysponuja wigksza niz przedwojenne odpowiedniki samodzielnoscia opera-
cyjna i strategiczna. Ponadto wzrosto znaczenie bankéw i doméw handlowych (jap.
sogo shosha) oraz krzyzowej wymiany akcji z innymi przedsichiorstwami nalezacy-
mi do grupy.

4. Typy i funkcje keiretsu

Rozbudowana struktura organizacyjna i ztozony mechanizm funkcjonowania grup
keiretsu umozliwiaja ich analize w aspekcie wiasnosciowym i funkcjonalnym.
W aspekcie wiasnosciowym wyr6zniamy tzw. keiretsu horyzontalne, tj. niehierar-
chiczne grupy gtéwnych przedsiebiorstw wywodzace sie z przedwojennych kon-
glomeratéw zaibatsu (np. Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda), powiazane rela-
cjami kredytowymi ze wspolnym bankiem gtownym (np. Dai Ichi Kangyo, Fuji), i
udzielajace preferencji innym cztonkom grupy, bedacym partnerami handlowymi
lub joint-ventures (rys. 1). W aspekcie funkcjonalnym osobny typ stanowia keiret-
su wertykalne, jako sie¢ poddostawcéw funkcjonujacych w ramach wielkich kor-
poracji i podporzadkowanych im kapitatowo oraz diugookresowe relacje produk-
cyjno-dystrybucyjne (np. Toyota, Hitachi, Toshiba) (rys. 2).

Podziat na keiretsu horyzontalne i keiretsu wertykalne ma charakter umowny i
nie w petni oddaje wielos¢ powiazan wystepujacych w obu typach struktur. Nazwa
kinyu keiretsu, inaczej keiretsu finansowe, sugeruje, ze podstawowym spoiwem
przedsicbiorstw grupy sa powiazania finansowe. W rzeczywistosci jednak, chociaz
pozycja banku miejskiego i znaczenie relacji kredytowych i mechanizméw banku
gtéwnego sa tu najistotniejsze, to jednak wazna role odgrywaja takze relacje produk-
cyjne, handlowe i personalne. Natomiast w przypadku shihon keiretsu okreslenie
shihon oznacza ,,kapitat”, co z kolei sugeruje dominujaca role wigzow kapitatowych,

10 7ob. J. Grabowiecki, Grupy kapitafowo-przemysfowe keiretsu w nowych uwarunkowaniach
rozwojowych gospodarki Japonii. Przyczyny regresu, Wyd. UwB, Biatystok 2006.
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Przedsigbiorstwa bedace wiasnoscia lub zalezne od keiretsu

Rys. 1. Struktura keiretsu horyzontalnego

Zrédio: R.M. Steers, L. Nardon, C. Sanchez-Runde, Culture and Organization Design: Strategy,
Structure, and Decision-making, [w:] Cambridge Handbook of Culture, Organizations, and
Work, red. R.S. Bhagat, R.M. Steers, Cambridge University Press. Cambridge 2009, s. 86.

jednak tym, co wyrdznia ten typ keiretsu, sa powiazania o charakterze produkcyj-
nym i dystrybucyjnym miedzy gtéwnym podmiotem grupy a siecia poddostawcow.
Relacje kapitatowe natomiast, chociaz niezwykle istotne, petnia funkcje analo-
giczna do tej, ktora odgrywaja one w keiretsu horyzontalnych. Nie stanowia one
cechy odré6zniajacej ten typ keiretsu od formy alternatywnej, co wiecej, sa charak-

Dystrybutorzy
nalezacy lub kontrolowani
przez keiretsu
(jap. sogo shosha)

terystyczne dla obu typéw grup kapitatowo-przemystowo-handlowych?l,

11 70b. J. Majewski, Rynki finansowe a nadzor nad korporacjq w Japonii, Wydawnictwo Trio,

Warszawa 2007.
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Dziatalnos¢ keiretsu na rynku migdzynarodowym rézni sie od praktyk stoso-
wanych przez amerykanskich, europejskich czy azjatyckich konkurentow m.in.
tym, ze pomiedzy japonskimi producentami (w eksporcie) i japonskimi odbiorca-
mi-uzytkownikami (w imporcie) funkcjonuja ogniwa posrednie w postaci wyspe-
cjalizowanych organizacji handlowych, petniacych szereg funkcji wspomagajacych
i podnoszacych skutecznos¢ konkurowania japonskich firm na rynkach zagranicz-
nych. Ekspansja grup keiretsu na rynkach migedzynarodowych zostaje dodatkowo
wzmocniona przez wspomagajacy ukiad specjalistycznych ustug swiadczonych
przez wielkie domy handlowe (jap. sogo shosha)2.

Poddostawcy Poddostawcy Poddostawcy
nalezacy lub nalezacy lub nalezacy lub
kontrolowani przez kontrolowani przez kontrolowani przez
keiretsu keiretsu keiretsu
VN ~ ~ 7 AR h
1 Afiliowane %\ /. Afiliowane 1
| keiretsu 3 KEIRETSU WERTYKALNE { banki !
! horyzontalne , s, (finansowanie) 1
(a0 ) — = Nl
Dystrybutorzy Dystrybutorzy Dystrybutorzy
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Rys. 2. Struktura keiretsu wertykalnego

7Zrédto: R.M. Steers, L. Nardon, C. Sanchez-Runde, wyd. cyt., s. 89.

Sogo shosha to unikatowe, kompleksowe przedsiebiorstwa charakteryzujace sie
wielkimi obrotami, r6znorodnoscia funkcji, szerokim zakresem dziatan i swiadczen
w sferze biznesu, rozgateziona na catym swiecie siecia infrastruktury komunika-
cyjnej i biurowej (tab. 2). Wielkie domy handlowe nie maja odpowiednikéw w in-
nych krajach wysoko rozwinigtych i na ,,rynkach wschodzacych”.

12 70b. M.K. Nowakowski, Zarzgdzanie operacjami zagranicznymi przedsiebiorstw japoriskich,
ZNZ PAN, Warszawa 1990.
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Tabela 2. Sita ekonomiczna keiretsu i sogo shosha (2008 r.)

Wyszczegolnienie | Aktywa (mln dol.) | Przychody (min dol.) | Zatrudnienie
Keiretsu
Toyota Motor Corporation 296 249 203 955 320 808
Honda Motor Co Ltd 120 478 99 458 181 876
Sony Corporation 122 462 76 795 171 300
Nissan Motor Co Ltd 104 379 83819 160 422
Hitachi Ltd 95 858 99 350 361796
Matsushita Electric Industrial* 66 389 78715 334 402
Sogo shosha
Mitsubishi Corporation 111 295 61 063 60 095
Mitsui & Co Ltd 85 262 54 991 39 864
Sumitomo Corporation 70 890 35470 70 755
Marubeni Corporation 47 985 39762 3856

* Dane dotycza 2006 r.

Zrédio: UNCTAD, World Investment Report 2008, UN, New York, Geneva, s. 222; UNCTAD,

World Investment Report 2010, UN, New York, Geneva 2010, Aneks, Tab. 26.

W warunkach ekspansji inwestycyjnej, zmian w strukturze przemystowej i pro-

eksportowego zorientowania gospodarki japonskiej lat 50. i 60., grupy keiretsu by-
ty efektywnymi podmiotami petniacymi szereg istotnych funkcji ekonomicznych i
pozaekonomicznych?s:

Funkcja organizacji dziatalnosci operacyjnej cztonkow grupy dotyczyla wszyst-
kich rodzajéw dziatalnosci, poczawszy od produkcji, marketingu, logistyki,
transportu, ubezpieczen, dystrybucji i zarzadzania, a skonczywszy na pomocni-
czych ustugach administracyjnych. Wydzielenie poszczeg6lnych firm pod
wzgledem rodzajow dziatalnosci zapobiegato powielaniu procedur i pomnaza-
niu kosztow transakcyjnych.

Funkcja informacyjna realizowana byta przez sogo sosha, odgrywajace role
agencji gromadzacych i przetwarzajacych informacje rynkowe. Dostep do Klu-
czowych informacji, zwiekszony przeptyw informacji, ulepszone metody ana-
lizy i szacunku uwazane byty za gtéwne korzysci ptynace z systemu keiretsu.
Funkcja dywersyfikacji ryzyka. Podstawowa zasada zarzadzania ryzykiem w
ramach keiretsu byto utworzenie i utrzymywanie dtugookresowych, czesto nie-
formalnych relacji miedzy cztonkami grupy, prowadzacych do solidarnego po-
noszenia ryzyka, a w konsekwencji redukcji ryzyka indywidualnego.

Funkcja wewnetrznego rynku finansowego. W ramach tej funkcji realizowane
byty dwa fundamentalne zadania bankow keiretsu. Rdznicowanie kredytowych
i inwestycyjnych wymagan byto koordynowane wewnatrz grupy. Prowadzito

13, Grabowiecki, Keiretsu Groups: Their Role in the Japanese Economy and Reference Point

(or a paradigm) for Other Countries, IDE-JETRO, Tokyo 2006.



Przyczyny regresu japonskich grup kapitatowo-przemystowych keiretsu 185

to do redukcji ogolnego ryzyka i uwolnienia srodkéw finansowych bankow,

ktore to uwolnienie stwarzato ,,migkkie ograniczenia kredytowe” i kreowato

instrumenty zarzadzania ryzykiem dla przedsiebiorstw w okresach kryzysow.

Banki keiretsu umozliwiaty réwniez podmiotom indywidualnym dostep do

miedzynarodowych rynkéw kapitatowych.

« Funkcja koordynacji dziatan strategicznych grup. Wspoétpraca i komunikacja w
ramach keiretsu doprowadzita do wykreowania nowego ,,quasi rynku”, plasu-
jacego sie miedzy gospodarka rynkowa a planowaniem ekonomicznym. Na
rynku wewnetrznym ustalane byty ,,niewidzialne ceny” (invisible prices). Im
bardziej efektywne byly mechanizmy powiazan i im bardziej rozbudowywana
byta ich sie¢, tym sprawniej funkcjonowat rynek wewnetrzny. Dlatego tez sys-
tem keiretsu postrzegany byt rowniez jako mechanizm, ktérego gtéwnym ce-
lem byto powigkszanie sieci.

o Funkcja antycypacji przemian strukturalnych. Keiretsu odgrywaty aktywna role
w formutowaniu, a zwtaszcza we wdrazaniu wizji ekonomicznych i metaeko-
nomicznych. Byla to funkcja szczeg6lna, pomocna w zrozumieniu efektywno-
sci keiretsu.

e Funkcja symboliczna. Sita keiretsu widoczna byta takze na gruncie symboliki i
ceremonii, zwlaszcza jesli chodzi o poczucie wspolnoty, cztonkostwo w klu-
bach prezydenckich, stabilne relacje kredytowe, dbatos¢ o wizerunek firmy, np.
logo, identyfikacja z firma, gesty symboliczne (udzielanie wzajemnej pomocy
W czasie recesji, poparcie dla rzadu).

W latach 60. i 70. XX wieku japonskie grupy kapitatowo-przemystowe staty
sig modelem i wzorcem dla organizacji przedsigbiorstw ,,rynkéw wschodzacych”
Azji Wschodniej (chaebole w Korei Potudniowej, guanxi giye na Tajwanie). Blis-
kos¢ geograficzna, przynaleznos¢ do konfucjanskiego kregu kulturowego oraz fakt,
ze Japonia byta pierwszym krajem azjatyckim, ktéry rozpoczat modernizacje i
wkroczy? na droge uprzemystowienia, utatwity nasladowanie rozwiazan japonskich
i ich adaptacje do warunkéw wiasciwych kazdemu panstwu regionu.

5. Regres grup keiretsu

Radykalne zmiany w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym ostatniej dekady XX
wieku i poczatku XXI wieku, zwiazane z globalizacja, zanikaniem barier handlo-
wych i kapitatowych, liberalizacja systemu finansowego oraz rewolucja ICT, po-
kazaty niedostosowanie struktury organizacyjnej oraz mechanizmu funkcjonowa-
nia keiretsu do nowych realiow i etapéw rozwoju.

Zmniejszenie roli panstwa doprowadzito do rozpadu systemu oddziatywania pan-
stwa na keiretsu za posrednictwem kontroli oszczednosci krajowych (system maruyu),
zaniechania refinansowania prywatnych bankéw miejskich w bankach publicznych,
m.in. w Banku Japonii (system modoguchi kisei), ograniczenia i pdzniejszej likwidacji
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okresowych zwolnien podatkowych (system jigen ho) oraz zmian w prawie antymono-
polowym i zezwolenia na tworzenie spétek holdingowych4,

Kryzys systemu bankowego spowodowat spadek znaczenia najwazniejszych
bankéw w strukturze kapitatowej grup keiretsu i znacznej erozji dotychczasowej
ich roli w procesie monitorowania przedsigbiorstw oraz rozluznienie powiazan
kredytowych sogo shosha z innymi firmami grup kapitatowo-przemystowych.

Przeprowadzone w latach 90. XX wieku reformy systemu finansowego przyczyni-
ty sie do zaostrzenia przepisOw ostroznosciowych zgodnie z zaleceniami BIS (zwiek-
szenie poziomu rezerw obowiazkowych), do wprowadzenia miedzynarodowych stan-
dardéw rachunkowosci i rynkowych zasad wyceny papieréw wartosciowych, stopnio-
wego odchodzenia od finansowania posredniego (banki) i wzrostu znaczenia finanso-
wania bezposredniego (rynek kapitatowy), do erozji krzyzowych powiazan kapitato-
wych na zasadzie wzajemnosci z partnerami biznesowymi oraz bankami wiodacymi
keiretsu i sogo shosha, oraz do wzrostu znaczenia inwestoréw instytucjonalnych.

Ponadto wazniejsza role zaczeli odgrywac inwestorzy zagraniczni, czego wy-
razem byto zwigkszenie ich znaczenia w strukturze wilascicielskiej przedsigbiorstw
japonskich, przejecie keiretsu (zakup przez grupg Renault 36,8% akcji Nissana,
nabycie przez grupg DaimlerChrysler 34% akcji Mitsubishi Motors, a takze 40%
akcji Isuzu i 20% akcji Suzuki przez Forda) oraz zmniejszenie sktonnosci takich
inwestoréw do utrzymywania wzajemnych krzyzowych udziatéw kapitatowych,
tradycyjnych stosunkow pracy i wykorzystania systemu poddostaw.

Katastrofalne trzesienie ziemi i tsunami, ktore nawiedzito Japoni¢ 11 marca
2011 r., zniszczyty porty w czgsci wschodniego wybrzeza wyspy Honsiu, wytaczy-
1o z uzytku elektrownie, w tym dwie sitownie atomowe. Wstrzymano produkcije
wigkszosci przedsigbiorstw motoryzacyjnych i czesci firm elektronicznych naleza-
cych do grup keiretsu. Toyota zamkneta wszystkie 12 fabryk, w tym takze w Toyo-
ta City pod Nagoja na zachodnim wybrzezu. Nissan zatrzymat prace 4 fabryk, po-
dobnie Honda, a Subaru — 5, w tym zaktadu produkujacego podzespoty samocho-
dowe. Kierownictwo kilku keiretsu motoryzacyjnych rozwaza mozliwosé przenie-
sienia niektdrych fabryk, zwtaszcza komponentow, za granicg, poniewaz ich brak
mogtby spowolni¢ produkcje w zaktadach Toyoty, Nissana i Hondy w Europie i
Stanach Zjednoczonych. O wstrzymaniu produkcji poinformowaty takze keiretsu
elektroniczne. Sony zatrzymato linie produkcyjne w 6 fabrykach?s.

6. Zakonczenie

Wysoki poziom mobilizacji zasobdw i aktywnosci zawodowej, perfekcja zarzadza-
nia operacyjnego i harmonijne stosunki w miejscu pracy nie zapewniaja skutecz-
nych mechanizméw dostosowania gospodarki i grup keiretsu do wymogow konku-

14 7ob. J. Bossak, Instytucje, rynki i konkurencja we wspé/czesnym swiecie, SGH, Warszawa 2008.
15 Rzeczpospolita” 15.03.2010, B3.
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rencji globalnej i innowacyjnego rozwoju. Dostosowania grup keiretsu do global-
nych przemian ekonomicznych i technologicznych polegaja na koncentracji we-
whnatrz- i miedzygrupowej (np. potaczenie Mitsui Chemicals z Sumitomo Chemi-
cal), tworzeniu holdingéw finansowych (np. powstanie najwiekszego banku w Ja-
ponii Mizuho z potaczenia wielkich doméw handlowych i bankéw Sumitomo i
Mitsui), doskonaleniu dziatalnosci operacyjnej na podstawie tradycyjnych rozwia-
zan japonskich (kaizen, kanban, TQM, OJT) (np. Toyota) oraz sprzedazy inwesto-
rom strategicznym (np. Nissan).

W warunkach konkurencji globalnej i innowacyjnego rozwoju zasadniczym
wyzwaniem dla grup keiretsu jest zwiekszenie elastycznosci wobec zmian popytu i
podazy na rynku swiatowym, innowacyjnosci w celu umocnienia konkurencyjno-
sci, efektywnosci jako wypadkowej rosnacych kosztow postgpu technologicznego
oraz presji cenowe;j.
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JAPANESE KEIRETSU GROUPS: WHY THE DECLINE?

Summary: The term keiretsu has been applied to a variety of Japanese intercorporate net-
works. In general, keiretsu groups are defined as clusters of independently managed firms
maintaining close and stable economic ties, cemented by a governance mechanism such as
Presidents’ Clubs, partial cross-ownership, and interlocking directorates. In the postwar
high-growth period, stable financial, capital, production, and personal relationships built
trust, reduced transaction cost, and provided incentives for specific investments, and R&D
activities among the companies within keiretsu networks. Changes in the internal and exter-
nal environment in the 1990s, combined with economic stagnation, financial deregulation,
and increasing globalization are causing large-scale shifts in the organizational structure and
mode of operation of keiretsu groups.



