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JAPONSKIE STRUKTURY KEIRETSU WOBEC KRYZYSOW
GOSPODARCZYCH I WYZWAN GLOBALIZACJI

Wstep

Gospodarki krajow azjatyckich cechuja si¢ wystepowaniem duzych przedsig-
biorstw skupionych wobec klanéw, rodzin badz grup powigzanych wzajemnymi
relacjami wielorakiego typu. Zaréwno koreanskie czebole jak i japonskie zaibatsu
1 keiretsu charakterystyczne dla kultur propartnerskich budza zainteresowanie eko-
nomistow z krajow protransakcyjnych szczegodlnie wobec dynamicznego rozwo-
ju tamtejszych gospodarek. Zrozumienie roli jakg we wspotczesnej Japonii petnig
struktury keiretsu staje si¢ kluczowe dla wyjasnienia dynamicznego rozwoju tego
panstwa w okresie po Il wojnie swiatowej jak rowniez silnej recesji, ktora rozpo-
czela sie w latach 90. XX w. Zjawisko wystepowania wielkich przedsigbiorstw
funkcjonujacych w gospodarce Japonii staje si¢ jednoczes$nie punktem wyjscia dla
badan interdyscyplinarnych, jako Ze maja one duzy wplyw nie tylko na ekonomike
panstwa lecz rowniez na rozwoj spoteczny i polityczny Kraju Kwitnacej Wisni.

Geneza i rozwoj struktury keiretsu

Gospodarka Japonii zaliczana jest do jednej z najwigkszych i najbardziej
preznych na $wiecie'. Wysoka konkurencyjnos¢ kraju na rynku migdzynarodo-
wym pod wieloma wzglgdami zwigzana jest z charakterystyczng dla panstwa

' D. Bohanczyk-Kupka, Rola parnstwa w gospodarce wspolczesnej Japonii, Studia Ekonomiczne
UE, nr 136 (2013), Katowice 2013, s. 190.
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Kwitnacej Wisni specyfika uwarunkowan spoleczno-gospodarczych, ktora bezpo-
srednio wptywa na filozofie i zachowania tamtejszych przedsiebiorstw. Zjawisko
to dotyczy nie tylko matych i srednich firm lecz rowniez duzych podmiotéw zwa-
nych keiretsu. Pomimo iz stanowig one jedynie 1% wszystkich podmiotéw gospo-
darczych w kraju to dostarczajg az 50% wartosci wytwarzanej w calym sektorze
gospodarczym. Sam termin ,,keiretsu” nie posiada bezposredniego odpowiednika
w jezyku polskim. Jego ttumaczenie najlepiej oddaja takie terminy jak ,,wigzy”,
,»Zwigzki”, potaczenie”. W praktyce keiretsu definiuje si¢ jako swoisty konglome-
rat firm powigzanych ze soba za pomocg wzajemnych udziatéw lub uméw?. Po-
wigzane w taki sposob grupy moga obejmowac cate gatgzie przemystu jak i cha-
rakteryzowac si¢ wyszczegdlniona, daleko idaca specjalizacja, co zwiazane jest
z ich ewolucjg w procesie historycznym. W petni uksztattowane struktury keiretsu
pojawily si¢ w Japonii wraz z przemianami gospodarczymi jakie przechodzit ten
kraj na przestrzeni ostatniego stulecia. Po rozpoczeciu okupacji amerykanskiej
pod koniec II wojny swiatowej, Japonia do§wiadczyta zjawiska silnej restruktu-
ryzacji. Amerykanie wprowadzajac nowg konstytucj¢ dazyli do zlikwidowania
zaibatsu, bedacych podstawg japonskiej armii’. W celu ograniczenia ich mono-
polistycznej pozycji w Japonii wprowadzono Ustawe Antymonopolowg czerpig-
ca wzorce z ustawy amerykanskiej. Na jej podstawie powolana zostata Komisja
Wolnego Handlu (Fair Trade Comission), ktorej zdaniem bylo monitorowanie
rynku i zapobieganie powstawaniu monopoli czerpigcych wzorce z zaibatsu®.
Mimo przygotowania nowych ram prawnych restrukturyzacja nie zostala w pet-
ni zrealizowana, co zostanie przedstawione szerzej w dalszej czgsci niniejszego
opracowania. Ministerstwa niechetnie karaty poszczegdlne osoby i nie realizowa-
ty w pelni postulatow amerykanskich. W zwigzku z tym zdelegalizowane zaibatsu
zaczely si¢ stopniowo odradzaé przyjmujac obecnie znang formg keiretsu. Duza
role w tym procesie odegraty Ministerstwo Finanséw oraz Ministerstwo Handlu
Zagranicznego i Przemystu, ktore dazac do szybkiego odbudowania panstwa nie
chcialy w petni zrezygnowac¢ z dotychczasowych modeli gospodarczych. Ponie-
waz narzucone ustawy uniemozliwiaty stosowanie poprzednich praktyk zaczeto
oddolnie szuka¢ innych sposobow na odtwarzanie dotychczasowych relacji bi-
znesowych. Ich umocowaniem staty si¢ banki, ktére zajgty miejsce rodzin w daw-
nym systemie powigzan. W ten sposob firmy potrzebujace kapitalu zaczely kon-

2 K. Aokia, T. T. Lennerfors, Whither Japanese keiretsu? The transformation of vertical keiretsu in
Toyota, Nissan and Honda 1991-2011, Asia Pacific Business Review Vol. 19, No. 1, January 2013,
s. 70-71.

3 J. Grabowiecki, Keiretsu groups. Their role in the Japanese economy and a reference point (a par-
adigm) for other countries, V.R.F. Series, No. 413, Marzec 2006, s. 18-19.

4 Y. Miwa, M. Ramseyer, Does Ownership Matter? Evidence from the Zaibatsu Dissolution Pro-
gram, Journal of Economics & Management Strategy. 03/2003, Vol. 12 Issue 1, s. 73-75.
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centrowac si¢ wokot takich bankow jak Mitsubishi, Mitsui czy Sumitomo, ktore
weczesniej stanowily wazny element w strukturze zeibatsu®.

Nowym sposobem tworzenia powigzan miedzypodmiotowych w ramach gru-
py keiretsu stal si¢ system wzajemnego zakupywania swoich akcji przez przedsie-
biorstwa wchodzace w sktad danej struktury. Posiadanie przez jedng z firm akcji
pozostatych przedsigbiorstw wytwarza zjawisko tzw. ,,kapitalizmu pracownicze-
g0”, ktory w Japonii charakteryzuje si¢ wicksza w odréznieniu od modelu za-
chodniego niezaleznoscia od wlascicieli kapitatu. Stwarza to mozliwosé wigkszej
koncentracji firm na planowaniu dtugoterminowym anizeli na potrzebie osiggania
kroétkoterminowych zyskow dla akcjonariuszy.

Innym systemem tworzenia wigezi w ramach grupy keiretsu jest zawieranie
dlugoterminowych umoéw i porozumien. Zjawisko to wymaga od wykonawcow
i zleceniodawcow znacznie wigkszego zaufania anizeli w przypadku tradycyj-
nych umoéw handlowych. Dzigki temu przedsiebiorstwa sag w stanie wykorzysty-
waé bardziej zawansowane metody zarzadzania typu ,,Just in time”, ktére maja
wpltyw na obnizenie ogdlnych kosztéw transakcyjnych czy jak w przypadku wy-
mienionej metody — kosztow magazynowych.

Pozostatymi, nie mniej waznymi metodami zacie$niania wigzi, jest wymiana
dyrektoroéw, pracownikow oraz informacji pomigdzy przedsigbiorstwami wcho-
dzacymi w sktad danej grupy. Poniewaz w przypadkach wielu grup spotykana jest
daleko idaca specjalizacja, mozliwy jest transfer pracownikow z jednego przed-
siebiorstwa do drugiego. Taka wymiana odbywa si¢ jednak zazwyczaj w obrebie
jednego sektora, gdyz specjalistyczne wyksztatcenie nabyte przez pracownikow
ogranicza rodzaj wykonywanej przez nich pracy.

Typologie przedsi¢biorstw keiretsu

Dokonujac szerszej analizy wystepujacych zaleznosci pomiedzy grupa-
mi przedsiebiorstw tworzacych grupe keiretsu mozna wyrdzni¢ dwie charakte-
rystyczne kategorie: struktury poziome i pionowe®. Pierwsza z nich sktada si¢
z wielu podobnej wielkosci przedsigbiorstw powigzanych ze sobg gtoéwnie finan-
sOowo poprzez wzajemne posiadanie akcji. Przedsigbiorstwa te najczgsciej dziataja
w bardzo réznych gateziach przemyshu a ich wspolpraca stuzy osigganiu stra-
tegicznych celow. Centrum keiretsu poziomego tworzy bank, przedsi¢biorstwo
handlowe zwane shosha oraz najwickszy wytworca’. Wokot nich skupiajg si¢

5 A. Ghosh, Japanese ‘Zaibatsus’ and Indian Industrial Houses: An International Comparison,
American Journal of Economics & Sociology, 07/74, Vol. 33 Issue 3, s. 320-321.

6 J. Grabowiecki, Keiretsu groups..., s. 22-23.

7 B. Bembenek, Japoriskie grupy keiretsu w swietle koncepcji kapitatu spolecznego, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nr 13/2008, s. 317.
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duze firmy dziatajace w réznych sektorach. To one wykorzystujac mechanizmy
udzielania kredytow opracowuja strategi¢, wybierajg gatezie przemystu, w kto-
rych bgda dokonywane inwestycje®. Przy koordynacji tych dziatan bardzo istotne
sg spotkania lideréw, ktore odbywaja si¢ zwykle 4 razy w ciggu roku. Z uwagi
na zapisy ustawy antymonopolowej spotkania takie zawsze utrzymuja charakter
nieformalny, a ich ustalenia objete sg Scista tajemnica.

Drugg charakterystyczng kategoria jest keiretsu pionowe. Z reguly zbudo-
wane jest na podstawie tancucha produkcyjnego w oparciu 0 wzajemne powigza-
nia i stosunki na linii dostawca—odbiorca’. Keiretsu pionowe tworzone jest przez
przedsigbiorstwo matke, ktore zaopatruje si¢ w potrzebne do produkcji czesci
u poszczeg6lnych poddostawcow. Te z kolei posiadaja swoich poddostawcow, co
powoduje wytworzenie typowej dla keiretsu hierarchii gdzie kazda firma ma swo-
je Scisle wyznaczone miejsce'’. Pionowe keiretsu tworzy si¢ czesto poprzez wy-
kupywanie czesci akeji firm znajdujacych si¢ na nizszych szczeblach, lub poprzez
samodzielne tworzenie firm podlegtych. Wzajemne wi¢zi wystepujace w obrgbie
grupy utrwalane sg dzieki dlugoterminowym umowom, ktore czesto majg nie-
formalny charakter. Tworzenie wzajemnych powigzan pozwala znaczaco obnizy¢
koszty, dzigki czemu przektada si¢ na tatwiejsze uzyskiwanie przewagi konkuren-
cyjnej. Firmy wchodzace w sktad grupy moga liczy¢ na wzajemna pomoc dzigki
czemu sg bardziej stabilne. W przypadku pojawiania si¢ tymczasowych trudnosci,
firmy sa w stanie miedzy innymi udziela¢ sobie wzajemnych pozyczek przez co
nie sg tak bardzo zagrozone bankructwem jak firmy zachodnie. Powoduje to wza-
jemna symbioze i wspotzalezno$¢, ktora przektada si¢ w znacznym stopniu na
osiggane przez firmy efekty.

Znaczenie keiretsu dla gospodarki Japonii

Analizujac rozwoj gospodarki japonskiej z perspektywy historycznej wyroz-
ni¢ mozna charakterystyczne etapy. Pierwszym z nich byta Epoka Edo (1600—
1868 n.e.), podczas ktorej funkcjonowaty rzady szogunatu, a panstwo izolowato
si¢ od wplywow zewnetrznych stanowigc hermetyczng strukture zardéwno pod
wzgledem kulturowym jak i gospodarczym''. W Epoce Edo nie wystepowata
konkurencja zewnetrzna totez o silng pozycje rynkowa konkurowaty lokalne kla-
ny, rodziny. Szczegdlnie istotng rol¢ w dwcezesnym czasie odgrywaty kartele ro-
dzinne zwigzane z przemystem ciezkim: Yasuda, Mitsui, Sumitomo i Mitsubishi,

8 Ibidem, s. 313.

% J. McGuire, S. Dow, Japanese keiretsu: Past, present, future, Asia Pacific Journal of Management.
06/2009, Vol. 26 Issue 2, s. 337-338.

10 B. Bembenek, Japoriskie grupy...,s. 313.

W C. Andressen, Krétka historia Japonii — Od Samurajow do Sony, Warszawa 2009, s. 62—65.
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nazywane rowniez ,, Wielkg czworka”, ktore staly si¢ pierwszymi, wspomnianymi
wczesniej, strukturami zaibatsu'?. Ich wptyw nie ograniczat si¢ jedynie do udzia-
hu w zyciu gospodarczym. Zaibatsu braty aktywny udziat w zyciu politycznym,
wplywajac na dziatania rzadzacych w wielu dziedzinach zycia.

W wyniku wojen wewnetrznych wiladza szoguna zostala obalona w roku
1868, kiedy na czele panstwa stangt cesarz Mutsuhito rozpoczynajac Epoke Maji,
podczas ktérej zerwano z dotychczasowa zasadg izolacjonizmu. W celu unowo-
czesnienia kraju zdecydowano o rozpoczeciu misji gospodarczej, ktorg w latach
1871-1873 kierowatl Tommomi Iwakura. Jej zadaniem byto zbieranie informacji
na temat gospodarek innych panstw a takze kluczowych innowacji'*. Po zakon-
czeniu misji gospodarczej dokonano wyboru najbardziej istotnych dziatan i dosto-
sowano je do warunkow japonskich. Mimo przemian gospodarczych i obieranych
kierunkow rozwoju wptyw zaibatu nie zmniejszyt si¢. Do ,,Wielkiej czworki”
dotaczyly kolejne klany zwane ,,zaibatsu drugiego poziomu”, z ktérych do naj-
wazniejszych nalezaty m.in.: Kawasaki, Nissan, Okura, Riken, Koga!4. Poniewaz
duza czg$¢ zaibatsu zwigzana byla z przemystem cigzkim, kierujace nimi klany
majac wptyw na polityke panstwa wspieraty politykow postulujacych agresywne
dziatania na arenie mi¢dzynarodowej oraz polityke ciaglego dozbrajania. Dziata-
nia te miaty zapewni¢ rozwoj przedsigbiorstw i stabilne rzagdowe finansowanie.
Konsekwencja tych dziatan stato si¢ z kolei dojscie do wtadzy nacjonalistycznych
politykow i silne zaangazowanie Japonii w II wojng $wiatowa.

Po klesce Japonii w 1945 roku okupacyjne wladze Stanéw Zjednoczonych
zdecydowaty o przymusowej likwidacji struktur zaibatsu obarczajac je wing za
wspieranie machiny wojennej. Celem USA stalo si¢ dostosowanie gospodarki ja-
ponskiej do zachodnich standardow, szczegolnie poprzez wysokie pozyczki i dofi-
nansowanie dziatan naprawczych. O ile pomoc finansowa ze strony Stanéw Zjed-
noczonych rzeczywiscie doprowadzita do transformacji gospodarczej i spotecznej
Japonii, o tyle postulat o catkowitej likwidacji tradycyjnych struktur zaibatsu nie
zostat kategorycznie zrealizowany. Stalo si¢ tak przede wszystkim ze wzgledu na
sprzeciw spoteczny oraz brak checi do zaostrzania stosunkoéw z Japonig, w ktorej
upatrywano istotnego sojusznika w coraz silniejszym konflikcie z panstwami ko-
munistycznymi'®. Struktury zaibatsu w wyniku presji zewnetrznych ulegaty jed-
nak stopniowym transformacjom. Wptyw pojedynczych rodzin zastapiony zostat
umowami mi¢dzypodmiotowymi, rozszerzat si¢ zasieg struktur, a podstawg ich
dzialania staly sie silne relacje, co dato podstawy do rozwoju wspotczes$nie zna-
nych grup keiretsu.

12 http://www.willamette.edu/~rloftus/joko.html, [Dost¢p z dn. 20.06.2015 r.].

3 1. Nish, The Iwakura Mission in America & Europe. A New Assessment, Londyn 2008, s. 1-3.

14 M. 1. Mihut, Japanese monopolist companies — instruments of the ‘national policy’, Annals of the
University of Oradea, Economic Science Series. 2012, Vol. 21 Issue 2, s. 231-233.

15 http://catalogue.pearsoned.co.uk/assets/hip/gb/hip_gb_pearsonhighered/samplechapter/M02
KING4518 02 SE C02.pdf, [Dostep z dn. 11.06.2015 r.].



72 Artur Modlinski, Aron Wadlewski

W wyniku pomocy finansowej udzielonej Japonii przez Stany Zjednoczone
gospodarka kraju zaczeta dynamicznie rosnaé (10% w latach 60., 5% w latach
70. i 4,5% w latach 80.)'. Za taki stan rzeczy odpowiada¢ miaty takze grupy
keiretsu, ktére bazujac na relacjach wewnatrzpanstwowych (struktury pionowe
bazowaty na poddostawcach japonskich) oraz silnej pozycji wspierajacej bankow,
nie dopuszczaly do wrogich przeje¢ przedsigbiorstw przez obcy kapitat'’. Banki
udzielajac dlugookresowych pozyczek o niskim oprocentowaniu w ramach dane-
go keiretsu wspieraty wigzi wewnatrzstrukturalne.

Z ekonomiczno-spotecznego punktu widzenia idea keiretsu bazowata na
tradycyjnych, kolektywistycznych relacjach, gdzie podstawowym celem jest
osiggniecie dlugofalowych celow dla calej struktury kosztem szybkiego zysku
jednostkowego. Zgodnie z filozofig przedsigbiorczosci japonskiej (kaisha) celem
pracownikow byt staly rozwdj z firmg o dbanie o jej dobro, ktére w przysztosci
miato zapewni¢ miejsce pracy dla kolejnych pokolen.

Dynamiczny wzrost gospodarczy w Japonii stat si¢ przyczyna licznych analiz
1 zainteresowania ze strony ekonomistéw zas krytyka japonskiego modelu gospo-
darczego rozpoczeta sie wraz z kryzysem gospodarczym w Japonii w latach 90.
To z kolei stato si¢ przyczyna kolejnych przeksztatcen wewnatrz przedstawionych
makrostruktur i poszukiwaniu nowego rozwigzania narastajacych problemoéow
ekonomicznych Japonii.

Struktura keiretsu wobec kryzyséw gospodarczych

Ekonomisci skupiajacy si¢ na problematyce gospodarki krajow azjatyckich
przyznaja, ze przegrzanie gospodarki i zbyt powolnie wprowadzane reformy sta-
ty si¢ gtéwnymi przyczynami najwigkszej recesji w historii japonskiej gospodarki,
ktora miata miejsce w latach 90. XX w.'%, a jej konsekwencje sa odczuwalne nadal
dwie dekady pozniej. Przyczyna tego zjawiska jest ztozona. Jednym z czynnikiem
byla silna aprecjacja jena w poréwnaniu do dolara, ktéra w latach 1985-1989 wy-
nosita niemalze 100%. W literaturze przedmiotu zjawisko to nazwane zostalo termi-
nem ,,Endaka”"’, stajac si¢ symbolem majacego nastapic¢ kryzysu. W wyniku silnej
aprecjacji waluty doszto do obnizenia optacalnosci eksportu, czego konsekwencja

16 M. Smolaga, Czy mozemy mowic¢ o azjatyckim modelu rozwoju? Poréwnanie doswiadczen Chin-
skiej Republiki Ludowej, Japonii i Republiki Korei, [w:] red. Karol Zakowski, Wspélczesna Azja
wschodnia — wybrane zagadnienia, £.6dz 2011, s. 13—-14.

17 T. Inoue, W. Thomas, The Choice of Accounting Policy In Japan, Journal of International Finan-
cial Management & Accounting. Spring / 96, Vol. 7 Issue 1, s. 1-2.

18 M. Castells, Koniec tysigclecia, Warszawa 2009, s. 210-212.

Y9 J. Grabowiecki, Przyczyny stagnacji gospodarczej Japonii, Gospodarka narodowa nr 5-6/2005,
s. 63.
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z kolei byt spadek inwestycji i znaczne pogorszenie ekonomicznego stanu przed-
sigbiorstw. Bezposrednim nastepstwem obnizenia inwestycji byto pobudzenie im-
portu i zmniejszanie marz. Wspomnianemu zjawisku towarzyszyt wysoki poziom
oszczednosci zgromadzonych przez Japonig, ktory przy zmniejszeniu popytu in-
westycyjnego doprowadzit do obnizZenia realnej stopy procentowej*. Japonia silnie
inwestujac w obligacje Stanéw Zjednoczonych doprowadzita do odptywu kapitatu
z kraju kosztem jego transferu do USA, gdzie stat si¢ sita wzmacniajaca gospodarke
tego kraju. Inng przyczyng zatamania si¢ japonskiej gospodarki byly spekulacje,
brak reform w latach 70. jak réwniez przenoszenie produkcji zagranice. Chiny i Taj-
landia staly si¢ gtdéwnymi panstwami, do ktorych przenoszona byta produkcja®'.
Tradycyjny model relacji wobec podwykonawcow z tego samego kraju zastapiony
zostat zachodnimi wzorcami protransakcyjnymi. Zysk stawal si¢ wazniejszy anize-
li dotychczasowi kontrahenci, ktorzy byli co prawda powigzani kontraktami droz-
szymi, jednak znacznie bardziej stabilnymi, przewidywalnymi i solidnymi anizeli
nowi, tansi dostawcy. Zjawisko to dotyczylo szczegélnie keiretsu wertykalnych.
Przedsiebiorstwa przenoszac produkcje do krajow sgsiedzkich odprowadzaty ja-
ponski kapitat z tamtejszego rynku, pozbawiajac pracy dotychczasowych matych
i $rednich podwykonawcow, konsekwencja czego byt spadek popytu. Przenoszenie
produkcji wigzalo si¢ rowniez ze spadkiem satysfakcji dotychczasowych klientow
z uzytkowania tych marek, jako ze w modelach chinskich odnotowywano wicksza
ilo$¢ usterek, raportowano problemy zwigzane z jako$cig, co nie zdarzato si¢ rownie
czgsto w 6wcezesnej praktyce japonskich produktow.

Struktury keiretsu w konsekwencji kryzysu staty si¢ przedmiotem krytyki eko-
nomistow. Zauwazono, ze charakteryzuja si¢ one stosunkowo stabym poziomem
mozliwosci przystosowawczych do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.
Chtongc filozofi¢ zachodniej przedsigbiorczosci porzucaty one dotychczasowe
wzorce, ktore stanowity baze ich skutecznego funkcjonowania. Zwrot w kierunku
konkurencyjnosci kosztem silnych relacji propartnerskich doprowadzit nie tyl-
ko do problemo6w natury gospodarczej lecz rowniez spotecznych. Konsekwencja
ostabienia koncepcji pro relacyjnej byt spadek zaufania, alienacja, rozpad wigzi
rodzinnych??. Japonia procz poszukiwania rozwigzan problemow ekonomicznych
musiala zmierzy¢ si¢ z poszukiwaniem nowej tozsamosci spotecznej i kulturowe;.

Na podstawie analiz ekonomicznych stwierdzono, ze keiretsu byly rowniez
przyczyna kryzysu bankowego w latach 90. XX wieku. Struktury horyzontalne,
ktore opieraly si¢ na funkcjonowaniu banku wiodacego mogty liczy¢ na nisko-
procentowe kredyty. W ramach transakcji bank stawal si¢ wierzycielem i udzia-

20 Tamze, s. 66-67.

2l Tamze, s. 63.

22 M. Borowiak, Wphyw kryzysu gospodarczego z lat 90. XX w. na spoleczeristwo Japonii, http://dspa-
ce.uni.lodz.pl:8080/xmlui/bitstream/handle/11089/5192/159-164.pdf?sequence=1&isAllowed=y,
s. 161-162, [Dostep z dn. 14.06.2015 r.].
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towcem, §wiadczac jednocze$nie wszelkie ustugi bankowe dla danego przedsig-
biorstwa i monitorujac jego dziatania?. Celem takiego dziatania byto unikniecie
sytuacji, w ktorej przedsiebiorstwo stangtoby wobec niewyptacalnosci. Wierzono,
ze kontrola banku w takim zakresie bgdzie w stanie zminimalizowa¢ prawdopo-
dobnos¢ wystapienia kryzysu. W momencie kryzysu okazato si¢ jednak, ze mozli-
wosc reakcji banku na pojawiajace si¢ zagrozenia jest stosunkowo niski. Posiadane
przez bank akcji przedsigbiorstw, ktore miaty stanowi¢ dla niego zabezpieczenie,
okazato si¢ powaznym zagrozeniem. Sprzedaz akcji przedsigbiorstwa, w ktorym
wystepowaty problemy finansowe wigzat si¢ bowiem z zachwianiem jego kursu
akcji a nawet bankructwem, ktore oznaczato jednoczesnie bankructwo samego
banku w danej strukturze keiretsu®*. Dochodzito zatem do sytuacji, w ktorej bank
utrzymywat struktury niewyptacalne aby chroni¢ siebie przed bankructwem.

W wyniku kryzysu nastgpowaty liczne fuzje bankowe a struktury keiretsu
zaczgly przenikac sie i rozszerza¢ pod wzglgdem zasiggu terytorialnego®. Banki,
ktére w latach 90-tych nie zbankrutowaty, faczyly si¢ z innymi bankami narusza-
jac jednoczesnie dotychczasowe granice poszczegdlnych struktur. Zauwaza sig,
ze relacje wewnatrz makrostruktury keiretsu zaczynaja stabna¢, zachodnia kon-
cepcja konkurencyjnosci coraz silniej zaczyna by¢ dostrzegana w przedsigbior-
stwach japonskich. Gospodarka japonska musi mierzy¢ si¢ z nowymi wyzwania-
mi, charakterystycznymi dla struktury otwartej, protransakcyjnej. Podkreéla sig,
ze wspoblczesnie czesciej dochodzi do zjawiska wrogich przeje¢ przedsigbiorstw
japonskich przez obcy kapitat a dotychczasowe struktury keiretsu mimo dalszej
egzystencji staja sie przedmiotem wzmozonej krytyki.

Z.akonczenie

Gospodarki panstw azjatyckich zbudowane na odmiennych modelach anizeli
ich zachodnie odpowiedniki w r6zny sposob reaguja na zmieniajace si¢ warun-
ki rynkowe doby globalizacji. W artykule wskazano, ze istotng przyczyng prob-
lemow ekonomicznych Japonii byly jej ograniczenia adaptacyjne wobec braku
niezbednych reform panstwowych oraz trudnosci wielkich przedsigbiorstw po-
wigzanych sieciag wzajemnych zalezno$ci do odpowiednio szybkiej reakcji na
bodzce zewnetrzne. Kazus gospodarki japonskiej pokazuje jednoczesnie, ze nie
jest mozliwym zrozumienie przedsi¢gbiorczosci oraz zachowan ekonomicznych

# R. Suetorsak, Keiretsu and risk: an examination of the risk exposure of keiretsu banks in Japan,
Journal of Economics & Finance, Summer / 2007, Vol. 31 Issue 2, s. 269-271.

2+ J. Grabowiecki, Przyczyny stagnacji gospodarczej Japonii, Gospodarka narodowa nr 5-6/2005,
s. 72-73.

% https://comexitape.files.wordpress.com/2012/02/caso-5-keiretsu2005caps.pdf, s. 26-29, [Dostep
z dn. 14.06.2015 r.].
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w tamtejszym spoteczenstwie bez uwzglednienia czynnika kulturowego. Bez
watpienia wielkie przedsigbiorstwa japonskie i ich propartnerski charakter miaty
duzy wptyw na dynamiczny rozwdj tamtejszej gospodarki po Il wojnie §wiatowe;.
Jednocze$nie proby naruszenia systemu poprzez modyfikacje na wzor europejski
doprowadzity do powaznego kryzysu, ktorego skutki odczuwalne sa w spoteczen-
stwie ponad 20 lat od jego wystapienia. Japonia w obliczu dynamicznie zmie-
niajacych si¢ warunkoéw rynkowych ulega licznym wptywom kultury zachodniej
przez co jeszcze trudniej jest przewidzie¢ jak bedzie wygladata jej gospodarka
w perspektywie kolejnych dziesigcioleci.
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