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POWIAZANIA SIECIOWE PRZEDSIEBIORSTW
W REGIONIE AZJI I PACYFIKU

1. Wstep

Biznes migdzynarodowy w dobie globalizacji gospodarki $wiatowej i po-
wszechnej liberalizacji przeptywow czynnikdéw produkcji coraz czesciej] wymusza
na przedsigbiorstwach dzialajacych na rynkach migdzynarodowych nie tylko ko-
nieczno$¢ redukceji kosztow i podnoszenia jakosci oferty produktowej na rynku
lokalnym, lecz réwniez umiejgtnos¢ tworzenia i dziatania w réznych systemach
biznesowych. Stwarzaja one mozliwo$¢ redukcji kosztow poprzez wybor odpo-
wiednich lokalizacji przedsigwzigcia oraz doskonalenia poszczegélnych funkcji
przedsigbiorstw poprzez podziat fancuchdéw wartosci dodane;.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie specyficznych cech i kierun-
kéw rozwoju azjatyckich systemdéw biznesowych tworzonych zaréwno przez
ogromne konglomeraty, jak to ma miejsce w Japonii i Korei Poludniowej, jak
1 przez chinskie przedsigbiorstwa rodzinne.

2. Cechy azjatyckich systemow biznesowych

G. Hamilton wskazat kilka cech azjatyckich systeméw biznesowych pozwa-
lajacych uzna¢ je za ,lustrzane odbicia” odpowiednikow zachodnich', czym
wlaczyt si¢ w tendencje do ujednolicania azjatyckich systemoéw, homogenicznych
i odmiennych zarazem. W rzeczywistoSci rozwiazania azjatyckie sa niezwykle
zréznicowane, na co wskaza dalsze rozwazania, a jednoczesnie wykazuja wiele
podobienstw do standardow europejskich i amerykanskich. Niemniej jednak moga
by¢ jednoznacznie odréznione od zachodnich systeméw biznesowych pod katem
kilku zasadniczych cech.

' G.G. Hamilton, The organization of capitalism in South Korea and Taiwan, [w:] East Asian
Capitalism: Diversity and Dynamizm, red. A.E. Safarian, E. Dobson, University of Toronto Press,
Toronto 1996, s. 74.
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Wschodnioazjatyckie systemy biznesowe laczy szacunek dla relacji bazujacych
na statusie spotecznym, podkreslajacy kooperacyjne relacje biznesowe zakorze-
nione w nieformalnych stosunkach rodzinnych z akcentem na rolg instytucji pan-
stwa. W przeciwienstwie do nich, zachodnie systemy biznesowe, szczegodlnie
w Stanach Zjednoczonych oraz krajach Europy Zachodniej, ktada nacisk na indy-
widualizm i1 wlasciwie ksztattowane relacje kontraktowe. Biznesmeni zachodni de-
finiuja siebie samych jako osoby prawne, traktujac siebie nawzajem jako pod-
mioty praw i obowiazkow. Biznesmeni w Azji Wschodniej natomiast postrzegaja
siebie przez pryzmat korelacji z partnerami biznesowymi, rodzinami i przyja-
ciotmi, w tym kontekscie tez ksztaltuja si¢ konkretne obowiazki i powinnosci.
Dokonane rozréznienia nie powinny by¢ podstawa daleko idacych uogolnien,
jednak moga stanowi¢ punkt wyjscia do prowadzenia uzytecznych analiz.

Ranga instytucji panstwa w systemach biznesowych jest ewidentna, gdy wska-
ze si¢ na makroekonomiczne efekty decyzji politycznych w postaci gwattownego
wzrostu gospodarczego i stabilizacji otoczenia biznesowego; w sferach handlu
1 inwestycji istotna jest otwarto$¢ polityki panstwa, sprzyjajaca przyrostowi wolu-
menu eksportu i ograniczeniu importu substytucyjnego; wreszcie — wazna jest wola
pozyskiwania zagranicznych technologii (niekoniecznie za sprawa inwestycji bez-
posrednich) droga importu. Wplyw instytucji panstwa jest zauwazalny przede
wszystkim w przyjetych formach kooperacji na linii rzad — biznes, przyjmujacy
charakter interwencjonistyczny w Korei Potudniowej i Japonii, determinujacy or-
ganizacj¢ i standardy zachowan rdzennych Chinczykéw i lokalnych przedsigbior-
cow z Azji Potudniowo-Wschodnie;j.

Jak podkreslono, standardy zachowan biznesowych wykazuja tendencje do
wpisywania si¢ w kategorie zobowiazan. Przymus lezy u podstaw catego systemu
obowiazkéw. Sankcje z tytutlu niepostuszenstwa, zwiazanego chociazby z dyscy-
plina kredytowa czy ostracyzmem, stanowig efektywna formg przymusu. Jednakze,
co istotne, ramy prawne regulujace relacje biznesowe w Azji postrzegane sa przez
przedstawicieli Zachodu jako relatywnie nieskuteczne i uzaleznione od niefor-
malnych powiazan, a w wielu krajach regionu (np. Brunei, Indonezja) sa dopiero
ksztaltowane. W dalszych rozwazaniach dokonano zwigztej — dyktowanej ograni-
czeniami wynikajacymi z przeznaczenia niniejszego artykutu — analizy specyfiki
wybranych azjatyckich systemow biznesowych.

3. Japonskie grupy kapitalowe czyli keiretsu

Charakterystyczna cecha struktury przemyshu japonskiego jest dualizm. Obser-
wuje si¢ w niej z jednej strony rosnacy udzial sektora matych i $rednich przedsig-
biorstw (MSP), ktory w 2008 r. tworzy 4,7 mln podmiotow, co stanowi 99,7% ogo6-
fem, oraz zatrudnia 29,9 min ludzi, czyli 70,2% wszystkich pracujacych w Japonii,
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a z drugiej strony wystgpuja potezne, doskonale zorganizowane i nowoczesne
przedsigbiorstwa’.

Do narodzin poteznych koncernéw przemyslowych we wspotczesnej Japonii
przyczynity si¢ elity polityczne kraju oraz charakterystyczna dla spoleczenstwa
japonskiego wiez grupowa, ktora przejawia sig¢ we wszystkich obszarach aktyw-
nos$ci ludzkiej. W dzialalnosci ekonomicznej jest to zarowno dazenie do zacho-
wania harmonii i konsensusu w stosunkach migdzy pracownikami, jak i tendencja
do tworzenia zwigzkow i wspotdziatania migdzy firmami.

W pierwszej dekadzie epoki Meiji (1868-1878) elity polityczne dostarczaty
przedsigbiorstwom i lojalnym samurajom kapitalu finansowego 1 wyksztatconych
kadr. Rezultatem takiego stanu rzeczy oraz wzajemnego zaufania pomigdzy wspo-
mnianymi grupami byla przedwojenna struktura gospodarki japonskiej, w ktorej
dominowatly kontrolowane przez pojedyncze rodziny pot¢zne kartele, tzw. zaiba-
tsu. Rodzinne przedsigbiorstwo posiadato znaczna liczbe akcji podporzadkowa-
nych firm, tym samym wywierajac istotny wptyw na ich decyzje. Wigzi migdzy
przedsigbiorstwami miaty charakter pionowy, hierarchiczny, a cata struktura orga-
nizacyjna miata ksztatt piramidy.

Po II wojnie $wiatowej, na mocy ustawy o szczegolnych srodkach przeciw
nadmiernej koncentracji wptywoéw gospodarczych, w listopadzie 1945 r. wydano
memorandum o rozwiazaniu spotek holdingowych. Po rozwiazaniu zaibatsu akcje
wywodzacych si¢ z nich przedsi¢biorstw zostaly sprzedane w ofercie publicznej za
posrednictwem Komisji Koordynacyjnej ds. Uptynnienia Papieréw Wartoscio-
wych. Rozwiazanie zaibatsu i1 wprowadzenie restrykcyjnej ustawy antymonopolo-
wej nie zahamowato jednak tendencji do tworzenia nowych form organizacji
holdingowych. Po zakonczeniu okupacji amerykanskiej w 1952 r. rzad japonski,
liberalizujac obowiazujaca ustawg antymonopolowa, ponownie stworzyt warunki
sprzyjajace powstaniu nowych struktur gospodarczych, tzw. keiretsu. Cztery do-
minujace kontynuowaly tradycje przedwojennych karteli. Byty to Mitsui, Mitsu-
bishi, Sumitomo i Fuji°.

Keiretsu ksztaltuja wzajemnie powiazana sie¢, potaczong wieloma zalezno$-
ciami. Tworza ja wspotdziatajace grupy duzych bankow, firm produkcyjnych i dy-
strybucyjnych oraz ich filii, podporzadkowane jednemu centrum decyzyjnemu.
W literaturze przedmiotu traktuje si¢ je nie tylko jako przejaw koncentracji i cen-
tralizacji kapitatu, lecz takze jako specyficzna forme siggania do tradycji kulturo-
wych na potrzeby wspotczesnego zarzadzania oraz pole do przejawiania przedsig-
biorczosci menedzeréw. Wzajemne powigzania prezentowanych grup przemysto-
wych maja nastepujace podstawy:

— dlugoterminowe wzajemne powiazania wewnatrz grupy firm,

2 White Paper on Small and Medium Enterprises in Japan 2005, JSBRI, Tokyo 2005,
www.meti.go.jp (15.02.2008).
3 J. Witkowski, Logistyka firm japonskich, Wyd. AE, Wroctaw 1998, s. 37-38.
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— wzajemne posiadanie akcji (cross shareholding),

— szeroko rozpowszechniona wymiana dyrektorow, pracownikow i informacji,

— rozbudowane wewngtrzne kontakty handlowe,

— zapewnienie wsparcia (siatki bezpieczenstwa), kiedy jaki$ cztonek grupy za-
czyna mie¢ problemy finansowe lub strukturalne,

— podporzadkowanie struktury keiretsu jednemu centrum decyzyjnemu, np. du-
zym bankom lub znanym firmom, takim jak np. Toyota czy Hitachi,

—  wspolne systemy zakupow i dystrybucji®.

W praktyce funkcjonuja dwa typy keirestu: poziome (okreslane w literaturze
przedmiotu takze jako konglomeratowe) i pionowe. Celem zasadniczym poziome-
go keiretsu jest podziat ryzyka. Koordynacja finansow i strategii pomigdzy firmami
(wewnatrzgrupowa) stanowi klucz do osiagnigcia tego celu. Komunikacja migdzy
firmami realizowana jest na wielu szczeblach organizacyjnych, przede wszystkim
jednak zachodzi pomigdzy dyrektorami wykonawczymi firm, zatem w samym
»sercu” grupy. W toku regularnych spotkan dyskutowane sa takie aspekty, jak
wspolpraca strategiczna w rozwoju nowych produktdéw, strategia konkurencji czy
polityka rzadu. W centrum kazdego keiretsu lokuje si¢ bank odgrywajacy kluczo-
wa rolg w koordynacji grupy poprzez zapewnienie dlugoterminowego finanso-
wania w zamian za dostep do elementoéw strategii i zarzadzania firm nalezacych do
grupy. Udzialowcy natomiast, dysponujacy matymi pakietami akcji, nie maja
wpltywu na podejmowanie decyzji strategicznych. Wymiana pakietow udzialow
pomigdzy firmami czlonkowskimi grupy stanowi dodatkowy atut w kontekscie
redukcji ryzyka przejecia przez podmiot zewngtrzny. Powszechny jest takze prze-
ptyw kadr pomigdzy firmami wewnatrz grupy, ksztattujacy system zatrudnienia.

Firmy w ugrupowaniach pionowych sg skoncentrowane wokoét gtownych pro-
ducentéw i moga obejmowaé zarowno dostawcow, jak i dystrybutorow w okres-
lonym sektorze. Grupy o podporzadkowaniu pionowym moga by¢ zalezne od
cztonkéw grup konglomeratowych w zakresie okreslonych funkcji, takich jak za-
moéwienia, finansowanie i dystrybucja wyrobow gotowych. Pierwsze pionowe kei-
retsu’ zidentyfikowano w przemysle motoryzacyjnym i elektronicznym (kon-
kretnie w firmach: Toyota, Matsushita, Hitachi oraz Toray) jako formg pionowej
integracji przemystu w strukturg grupy biznesowej. Za sprawa alokacji szeregu
elementow tancucha warto$ci dodanej w spotkach zaleznych menedzerowie zys-
kali mozliwo$¢ réznicowania struktury wynagrodzen dla poszczegélnych elemen-

* B. Drelich-Skulska, Ewolucja zagranicznej polityki ekonomicznej Japonii progu XXI wieku,
Wyd. AE, Wroctaw 2002, s. 92.

> W latach dziewigédziesiatych XX w. Toyota i Honda nawiazaty partnerskie relacje z dostaw-
cami spoza Japonii i stworzyly nowoczesne keiretsu w Kanadzie, USA 1 Meksyku. W wyniku tych
dzialan oba koncerny maja obecnie najlepsze w amerykanskim sektorze motoryzacyjnym stosunki
z kooperantami, najkrotszy okres rozwoju produktu, a z roku na rok mniejsze koszty i wyzsza jako$¢
(na podstawie: Jeffrey K. Liker, Thomas Y. Choi, Keiretsu — prawdziwe partnerstwo z dostawcami,
,, Harvard Business Review Polska”, styczen 2006).



186

tow tancucha warto$ci dodanej na rzecz kontroli kosztow i rozproszenia ryzyka
w ramach grupy, odciazajac w ten sposob spotke matke.

Pracownicy stanowia zasadnicza grupeg udzialowcow w pionowych keiretsu.
Rdzen stanowi firma wiodaca, czgsto spotka matka, koncentrujaca si¢ na produkcji
o duzej wartosci dodanej, sektorze b+r badz montazu. Wspdlpraca pomigdzy
firmami nalezacymi do grupy koordynowana jest przez firm¢ wiodaca dysponujaca
wigkszosciowym pakietem udzialow w spotkach zaleznych, ktora lokuje w nich
mniej istotne ogniwa lancucha wartosci dodanej. W ten sposob pionowe keiretsu
organizuje wlasna dziatalnos$¢, ksztattujac pionowa sie¢ firm wspolpracujacych
w obrebie przeptywu débr, finanséw, informacji oraz ludzi.

Na przetomie XX i XXI w. w Japonii przeprowadzono szereg reform struktu-
ralnych, ktore miaty istotny wplyw na organizacj¢ i funkcjonowanie grup keiretsu,
a w przysztosci wptyw ten moze by¢ jeszcze wigkszy. Liberalizacja sektora finan-
sowego, deregulacja rynku ustug telekomunikacyjnych i transportowych, otwarcie
Japonii na inwestycje zagraniczne to tylko niektore zjawiska ograniczajace mozli-
wo$¢ podtrzymywania dotychczasowych powiazan finansowych i produkcyjno-
-dystrybucyjnych w ramach japonskich grup kapitalowych®.

Dalsza liberalizacja i deregulacja gospodarki, a takze postepujacy proces
globalizacji sprawia, ze grupa najwigkszych korporacji wchodzacych w sktad
keiretsu stopniowo rozluzni powiazania kredytowe, kapitatlowe i personalne.
Natomiast przedsigbiorstwa tworzace japonskie grupy kapitalowe w wigkszym
stopniu beda zainteresowane nabywaniem i sprzedaza pakietéw mniejszosciowych
akcji oraz instrumentami finansowymi, takimi jak wykup, fuzje i przejecia.

4. Grupy biznesowe w Korei Poludniowej (chaebole)

Chaebol jest definiowany przez Fair Trade Act z Korei Potudniowej jako
»grupa przedsigbiorstw, ktorej dziatalnos¢ gospodarcza jest poddana kontroli kon-
kretnej, wskazanej osoby”’. Najbardziej charakterystyczna dla chaeboli jest kon-
centracja wilasnosci, w ktoérej ramach poszczegodlne jednostki i cztonkowie ich
rodzin dysponuja de facto kontrola szczebla zarzadzania wszystkich oddziatow
i filii wchodzacych w sktad grupy.

Powstanie potudniowokoreanskich grup kapitatlowych zwiazane byto z wyprze-
daza japonskich wtasnosci kolonialnych zwrdconych koreanskiemu rzadowi po 11
wojnie $wiatowej. Olbrzymie przedsigbiorstwa pozostajace we wiadaniu japon-
skich przedsigbiorcéw zostaty sprzedane na preferencyjnych warunkach, zajmujac

® I. Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu w nowych uwarunkowaniach rozwojo-
wych gospodarki Japonii. Przyczyny regresu, Wyd. Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok 2006,
s. 286-289.

7 Corporate Governance and Finance East Asia, A study of Indonesia, Republic of Korea,
Philippines, and Thailand, vol. 11, red. J. Zhuang, D. Edwards, Ma. V.A. Capulong Asian Develop-
ment Bank, Manila 2001, s. 60, www.adb.org (25.02.2008).
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nastgpnie korzystnag pozycje w kontekscie akumulacji kapitatu. Poczawszy od lat
sze$¢dziesiatych, rzad koreanski z powodzeniem wdrazal zatozenia narodowej stra-
tegii rozwoju, wspierajac na wiele sposobow i dotujac tego typu struktury. Rzad
oferowat subsydia, wsparcie finansowe, ulgi podatkowe w kluczowych branzach
przemyshu na rzecz promocji eksportu i rozwoju przemystu, a takze prowadzit pro-
tekcyjna polityke handlowa oraz inwestycyjna. Taka polityka gospodarcza przy-
czynila sig istotnie do ekspansji chaebols.

Koreanskie chaebols przypominajg zaibatsu i charakteryzuja si¢ wysokim stop-
niem koncentracji wiasnosci. Sktadaja si¢ z catkowicie niezaleznych firm tworza-
cych grupe biznesowa kontrolowana przez rodzing wlascicielska, ktora dysponuje
wzajemnymi udziatami w firmach w obrebie grupy. Badania prowadzone przez
JW. Lee z Korea Economic Research Institute w Seulu w latach dziewiec-
dziesiatych umozliwily zidentyfikowanie czterech wzorcow struktury wlasnosci
w potudniowokoreanskich grupach kapitatowych®.

Typ A bazuje na bezposredniej wlasnosci rodzinnej. Rodzina dysponuje stra-
tegicznym pakietem udzialdéw w firmach cztonkowskich, zyskujac pozycje gtow-
nego udziatowca w kazdym z podmiotéw. Przyktadem tego typu grupy biznesowe;j
byt Hanjin Group, ztozony z 8 firm notowanych na gietdzie oraz 16 podmiotow
prywatnych’.

Typ B, w ktorym centrala sprawuje posrednia kontrola w spotkach zaleznych,
opiera si¢ na prostej strukturze piramidalnej. W tym przypadku rodzina jest glow-
nym udziatowcem jednej badz kilku firm strategicznych dysponujacych wigkszos-
cia majatku filii. Przeptyw inwestycji na nizszym szczeblu, w ramach filii, jest
sporadyczny. Przykladem grupy tego typu jest Hanwha Group zajmujacy 10 po-
zycje w rankingu najwigkszych koncerndw koreanskich, ktory w 2006 r. tworzyly
34 firmy dzialajace na rynku krajowym oraz 41 podmiotow operujacych na ryn-
kach zagranicznych'®. Rodzina kontrolujaca grupe kapitatowa dysponuje udziatami
w trzech przedsigbiorstwach strategicznych, sprawujac za ich posrednictwem
kontrolg nad pozostatymi firmami cztonkowskimi.

Typ C, w ktorym posrednia kontrola jest sprawowana poprzez ztozong struk-
ture¢ udziatow. Rodzina kontroluje bezposrednio firme strategiczna (centralg) oraz
organizacj¢ non profit, realizujace inwestycje w filiach. Rodzina dysponuje udzia-
fami czgsci filii, ktére w zamian za to sg wspotwlascicielami innych filii. W opi-
sany wyzej sposob funkcjonuje Hyundai Group. Ponadto filie angazuja istotny
kapitat inwestycyjny w innych filiach. W ten sposo6b rodzina sprawuje kontrole¢ nad
firmami cztonkowskimi za posrednictwem wlasnych udzialow, zaangazowania
inwestycyjnego firm strategicznych, prowadzonej organizacji non profit oraz za-
angazowania kapitatowego filii.

8 Ibidem, s. 92-94, za: J.W. Lee, Is the Fair Trade Policy Fair?, Korea Economic Research
Institute, Seoul 1997.

? Dane za 1997 rok.

9 Hanwha Annual Report 2006, www.hanwha.co.kr (3.03.2008).
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Typ D wiaze si¢ z ,kontrola menedzerska”. W ramach tego typu struktury
wlasnosci nie ma pakietow kontrolnych i udziatowca strategicznego. Takg formutg
funkcjonowania obrata Kia Group. Chaebol ten, w nastgpstwie powaznych pertur-
bacji finansowych, zostat w 1999 r. podzielony i przejety na drodze licytacji, m.in.
przez koncern Hyundai Motors. Kia Motors stata si¢ firma strategiczna, pozyskujac
tak silnych udzialowcéw, jak amerykanski Ford Motors oraz japonska Mazda.
Jednakze byty dyrektor wykonawczy Sun Hong Kim oraz jego zespot menedzerski
sprawowali faktyczna kontrolg nad cala grupg biznesowa bez wyraznej ingerencji
ze strony strategicznych udziatlowcow.

Potudniowokoreanskie grupy biznesowe cechuje takze transmisja i kontrola
wlasnos$ci rodzinnej. Praktyki dziedziczenia przez najstarszego syna wigkszoscio-
wego pakietu udziatéw holdingu umocnity pozycje klanu jako kluczowej jednostki
wplywu politycznego i ekonomicznego, wzmagajacej mechanizmy biurokratyczne
w powojennej polityce przemystowej. Kolejne rzady dokonywaly selekcji i wspie-
raty finansowo bedace w posiadaniu klanow grupy biznesowe, postrzegajac je jako
instrumenty polityki gospodarczej''.

W przeciwienstwie do poziomych keiretsu koreanskie banki nie sprawuja
funkcji koordynacyjnej nad dzialalnoscia firm przynalezacych do grupy. Zamiast
tego koreanski rzad zdominowal system finansowy za sprawa nadzoru wiasciciel-
skiego i uregulowan prawnych sprzyjajacych alokacji kapitatu w sektorach priory-
tetowych. Koordynacja dzialan pomigdzy firmami lezy w gestii rodzin wtasci-
cielskich. Wilasciciele chaebol posiadaja staly dostep do preferencyjnych instru-
mentéw finansowych banku narodowego, cieszac si¢ wzgledami administracji rza-
dowej — i wzrostem wartosci posiadanych udziatéw. Relacje personalne bazuja
takze na kontaktach rodzinnych.

Chaebole, ktore zdominowaly rynek konsumencki — tj. Hyundai, Samsung,
Daewoo czy Lucky Goldstar (LG) — sa takze zorganizowane w hierarchii pionowe;j,
w ktorej ramach przeptywaja dobra i ushugi. Polozenie nacisku na samowystar-
czalno$¢ grupy sprawia, iz koreanskie grupy przemystowe z reguty stabo kooperuja
z podmiotami zewngtrznymi, tj. firmami sektora MSP czy podwykonawcami nie
nalezacymi do grupy.

Teoretycznie chaebole moga czerpa¢ korzysci generowane przez efekty syner-
gii, charakterystyczne dla przedsigbiorstw dziatajacych w wielu branzach i o zréz-
nicowanej ofercie, polaczone z ekonomia skali. Odkad chaebole lokuja swoja
dziatalno$¢ w roznych branzach gospodarki, dysponuja wieloma mozliwosciami
redukcji i rozpraszania ryzyka na drodze wymiany informacji i dywersyfikacji.
Implikuje to poczucie stabilno$ci procesow rozwoju i przyrostu potencjatu inwe-
stycyjnego.

'''W. Dobson, Business networks in East Asia: diversity and evolution, [w:] Business, Markets
and Government in the Asia Pacific, red. Rong-1 Wu i Yun-Peng Chu, Routledge, London-New York
1998, s. 32.
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Mozna jednak zidentyfikowac szereg mankamentow struktury organizacyjnej
i praktyk chaebol. Na przyklad: internacjonalizacja rynku sprzyjajaca podniesieniu
efektywnosci wewnetrznej chaebol moze przyczynic¢ si¢ do zamknigcia rynku dla
konkurencji, co moze wywotywac negatywne nastgpstwa w sferze spotecznej.
Dywersyfikacja moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia poziomu zyskow chaebol,
eliminujac przy tym bardziej wydajnych konkurentéw, niezdolnych sprosta¢ bez-
wzglednej konkurencji ze strony chaebol. Jednakze, w sytuacji gdy chaebol po-
siada wadliwa struktur¢ finansowa, silne powiazania finansowe oparte na wzajem-
nych gwarancjach ptatnosci pomiedzy filiami, bankructwo jednego badz kilku
oddziatow moze wywotaé ,reakcje tancuchowa” i bankructwo catego chaebol.
W zwiazku z powyzszym wyrazna jest tendencja do wspierania w ramach grupy
biznesowe;j filii przezywajacych przejsciowe trudnosci.

Chaebole zdominowaly koreanska gospodarke — szczegdlnie w sektorze eks-
portu. W roku 1995 trzydziesci najwigkszych chaeboli miato udziat w produkcji
w PKB na poziomie 16% i az 50% udzialu w eksporcie potudniowokoreanskiej
gospodarki, rywalizujac migdzy soba zaciekle o palmeg pierwszenstwa. Wsrod tych
przedsigbiorstw tylko 4 najwigksze: Hyundai, Samsung, Daewoo i LG wytwarzaty
az 9% PKB.

W roku 1998 — po zakonczeniu azjatyckiego kryzysu finansowego — rzad Korei
Potudniowej zainicjowat reformy w obszarze ustawodawstwa regulujacego dzia-
falno$¢ grup kapitalowych oraz polityki finansowej panstwa, ktdre rozpoczely
proces restrukturyzacji chaeboli. Podjeto wieloptaszczyznowe dziatania na rzecz
podniesienia transparentnosci chaeboli w takich sferach, jak ksiggowo$¢, finanse
i dziatalno$¢ operacyjna. W lutym 1998 r. znowelizowano Kodeks uczciwego
handlu w celu przeciwdzialania praktykom wzajemnego gwarantowania nalezno$ci
w gronie podmiotéw cztonkowskich chaebol, a udzielone gwarancje mialy wygas-
na¢ do marca 2000 roku. Pod naciskiem rzadu rozwiazano tzw. biura koordy-
nacyjne i biura prezesow, ktére funkcjonowaty nieformalnie jako centrale poszcze-
golnych chaeboli'?. Wiele potudniowokoreanskich grup kapitalowych podjeto wy-
sitki na rzecz podniesienia efektywnosci realizowanych transakcji gospodarczych
oraz dodatkowego motywowania menedzeréw i pracownikoéw. Jednak zadtuzenie
najwigkszych grup kapitatowych bylo tak olbrzymie, iz podj¢to dziatania na rzecz
wyselekcjonowania firm do rozwiazania, powotujac w tym celu odrgbne komisje
dla kazdego z pigciu najwigkszych chaeboli pod patronatem Gléwnej Rady Kredy-
todawcow (Major Creditors’ Council — MCC). Kolejne chaebole przygotowywaty
strategi¢ restrukturyzacji ukierunkowana na poprawe struktury kapitatowej. Bazu-
jac na tych planach, banki kredytujace opracowywaty wlasna strategi¢ dziatan,
korzystajac z ustug doradczych przedstawicieli zagranicznych bankéw inwestycyj-
nych. Ostateczny plan poprawy struktury finansowej byt efektem negocjacji
pomi¢dzy chaebol a MCC. Plan wdrazany byt niezwlocznie po ostatecznym za-

12 Corporate Governance..., s. 102.
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akceptowaniu przez strony. Banki kredytujace wraz z grupami doradczymi przy-
gotowaty tego typu plany dla wszystkich chaeboli z pozycji rankingowych 6-64.

W wyniku przeprowadzonych reform oraz procesdéw restrukturyzacji na rynku
Korei Potudniowej pozostato tylko 18 przedsigbiorstw, ktore liczyly si¢ w zyciu
ekonomicznym kraju. Mimo ich wielkiego wplywu na rynek krajowy i osiagnig-
tych tam sukcesow, przedsigbiorstwa te w skali §wiatowej petnig relatywnie nie-
wielka rolg. Wystarczy dodaé, ze np. sprzedaz Hyundai Motors stanowi ok. 10%
wielkosci sprzedazy General Motors, a sprzedaz Samsunga ksztaltuje si¢ na
poziomie 14% sprzedazy japonskiego potentata branzy elektronicznej
Matsushita'’. Jednak z uwagi na swoje ogromne rozmiary i potencjat koreanskie
chaebole nadal koordynuja dziatalno§¢ produkcyjna, dystrybucje i przeptywy
kapitatowe w skali calego kraju.

Od roku 2000 na rynku koreanskim dominujaca rolg¢ odgrywaja cztery wielkie
grupy kapitatlowe: Samsung, Hyundai Motor Company, LG oraz SK.

5. Chinskie firmy rodzinne

Chinskie firmy rodzinne mozna zlokalizowa¢ w wigkszosci gospodarek azja-
tyckich poniewaz w takich krajach, jak Tajwan, Singapur, i w wielu innych bada-
nego regionu utworzono ich oddziaty i filie.

Chinskie firmy rodzinne charakteryzuje elastyczno$¢, oportunizm, paternali-
styczne przywodztwo, wysoki poziom wewngetrznej efektywnosci operacyjnej i nis-
ki stopien ztozonosci organizacyjnej'*. Strategia jest monopol dyrektorow szczebla
wykonawczego badz waskiej grupy; tendencja wyraznie wskazuje na wzglednie
mate rozmiary tego typu struktur. Przyczyn takiego postgpowania szuka¢ nalezy
w niepewnosci co do otoczenia politycznego i gospodarczego (rynki operuja wadli-
wie, czgsto ulegaja manipulacjom), co sktania do konkluzji, iz powinno si¢ polegac¢
tylko na tych, ktorym mozna zaufa¢. Takie podejscie ogranicza dziatalno$¢ prze-
mystowa tego typu grup, szczegdlnie do obszaru handlu, ustug, rzemiosta oraz
pracochtonnych branz przemystu.

Mocne sieci spoteczne wspomagane przez guanxi, stanowia podstawe relacji
biznesowych, ktore ksztaltuja powiazania przedsigbiorstw rodzinnych w Chinach.
Guanxi, w wolnym tlumaczeniu ,,sie¢ wplywow”, ma swoje korzenie w glgbokim
poczuciu rodzinnej lojalnosci, ktére jest charakterystyczne dla kultury Chin.
Guanxi nie powstaje w jednej chwili, lecz jest budowane przez wiele lat. Sce-
mentowanie tych pierwszych powiazan wcale nie oznacza natychmiastowego wste-
pu do sieci spotecznej. Przynaleznos¢ do okreslonej spotecznosci jest symbolem

13 Economic structure, ,,The Economist”, 10 kwietnia 2003.

14 W. Dobson, op. cit., s. 39.

15 Niewazne, co wiesz..., ,,CMO — Magazyn Dyrektorow Marketingu” 2006 nr 3, cmo.cxo.pl/ar-
tykuly/52179html.
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potegi i prestizu, wigc nowi czlonkowie musza sobie wypracowac swoje miejsce

oraz udowodni¢, ze sa gotowi §wiadczy¢ okreslone ushugi oraz pomagaé w réznych

sytuacjach swojemu partnerowi i reszcie grupy spotecznej czy biznesowej. Jednak
budowanie relacji w Chinach moze by¢ ryzykowne, nawet gdy zna si¢ zasady (np.
stowarzyszenie z okreslona grupa czy osoba moze doprowadzi¢ do konfliktéw).

I jeszcze jedna istotna uwaga. Raz zainicjowane, guanxi musza by¢ pielegnowane.

Osoby indywidualne Iub partnerzy biznesowi moga by¢ zwiazani z wieloma pod-

miotami. W ten sposob tworza one wieloosobowa sie¢, jednak niezmiernie wazna

dla relacji biznesowych. Taka sie¢ jest oparta na wzajemnosci i1 zaufaniu.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw rodzinnych w Chinach opiera si¢ na czterech
zasadach, ktore mozna scharakteryzowaé nastgpujaco'®:

e Typowa firma rodzinna jest zarzadzana przez najwazniejszego cztonka rodziny
(czgsto seniora rodu), a pozostali cztonkowie zajmuja w niej kluczowe pozycje;
jezeli rodzina posiada inne przedsigbiorstwa, to sa one powigzane siecia ro-
dzinnych relacji. Podejmowanie decyzji odbywa si¢ czgsto w sposob niefor-
malny podczas rodzinnych spotkan.

e Strategiczne decyzje w przedsigbiorstwie rodzinnym podejmuje gltéwny czto-
nek rodziny, ktory w praktyce korzysta ze wskazowek lub porad innych czlon-
kéw klanu lub bliskich przyjaciot.

e Senior rodu jest wspierany przez kluczowych cztonkow rodziny, ktorzy dbaja
o przekazywanie tradycji rodzinnych nastgpnym pokoleniom. Nawet jezeli
kandydat rodziny nie posiada umiejgtnosci kierowania przedsigbiorstwem, to
1 tak jest on preferowany bardziej niz zewnetrzny profesjonalny menadzer.

e Ksiggi handlowe w przedsigbiorstwach rodzinnych sa prowadzone — przez
kluczowych cztonkéow rodziny — w celu obliczania i ptacenia naleznych po-
datkow. Natomiast w praktyce cztonkowie rodziny — poprzez nieformalne po-
wiazania — dbaja o doplyw niezbednych kapitatow, a decyzje sa podejmowane
szybko i opieraja si¢ na osobistych rekomendacjach.

Poczatki podmiotow rodzinnych w tajwanskiej strukturze przemystowej byly
odmienne od tych obserwowanych w Korei Poludniowej, przede wszystkim z racji
chinskich praktyk dziedziczenia, a czgSciowo takze za sprawa polityki rzadu.
Praktyki dziedziczenia w Chinach, polegajace na rdownym podziale majatku po-
migdzy synow, przyczynily si¢ do wzrostu liczby matych rodzinnych podmiotow
gospodarczych, generujacych potrzebe silnego powiazania pionowego do wytwo-
rzenia tzw. masy krytycznej zasobow inwestycyjnych. Takie podmioty gospodar-
cze ksztaltowaty sig¢ pod wptywem tajwanskiej powojennej reformy ziemskiej oraz
preferencji rzadu Kuomintangu powiazanych z upublicznieniem wtasnosci duzych
firm krajowych.

MSP stanowig silng grupe w Tajwanie. Tworza alianse gospodarcze z innymi
tajwanskimi podmiotami, rozbudowuja zréznicowane sieci kooperacyjne; integra-

1S Ming-Jer Chen, Inside Chinese Business. A Guide for Managers Worldwide, Harvard Business
School Press, Harvard 2001, www.quickmba.com/mgmt/intl/china.
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cja pionowa jest rzadkoscia. W jej miejsce w obrebie sieci tworzonych przez firmy
przeplywaja wysoce zroznicowane produkty w ilosci i jakosci odpowiadajacej
specyfice wiodacych firm generujacych popyt. Czgs¢ tych sieci opiera si¢ na
relacjach rodzinnych, przyjacielskich, z wysokim stopniem fragmentaryzacji, defi-
niowanej jako: ,,jedna firma na kazde osiem dorostych os6b”.

Kapitat na inwestycje nie pochodzi z gietdy ani ze zrodet rzadowych, lecz
z zachowanego zysku, wolnego rynku i od partnerow guanxi. Whasno$¢ guanxi jest
szczegolnie istotna z racji rosnacej liczby tzw. cichych partneréw spotek. Dlatego
tez wlasnos¢ i kontrola pozostaja domena gospodarstw domowych i indywidual-
nych jednostek.

Tajwanska struktura przemystowa tworzona jest takze przez wielki potencjat
sektora firm publicznych, wykorzystywany przez administracjg¢ tego panstwa
w charakterze instrumentu wzrostu oraz polityki proeksportowej i przemystowe;.

6. Konglomeraty w Azji Poludniowo-Wschodniej

Systemy biznesowe w gospodarkach Azji Poludniowo-Wschodniej, chociazby
tajlandzkiej, malezyjskiej czy indonezyjskiej, sktadaja si¢ z rdzennych Chinczykoéw
i lokalnych przedsigbiorcoéw operujacych w rodzinnych konglomeratach r6znych
rozmiarow.

Wiele chinskich konglomeratow utworzono z tysigcy matych rodzinnych firm,
powstatych w efekcie migracji ludnosci chinskiej do krajow ASEAN i podjecia na
ich terytorium dzialalno$ci handlowej. Dostep do rynkéw migdzynarodowych,
finanséw 1 informacji okazat si¢ relatywnie tatwiejszy z wykorzystaniem regio-
nalnych sieci chinskich. Wzrost i dywersyfikacja w obszarze produkcji byty pro-
stsze z uwagi na wykorzystanie finansowanych przez rzad programow substytucji
importu, ukierunkowanych na zréznicowanie struktury rodzimego przemysthu.
W wielu krajach regionu chinskie konglomeraty dokonaly rozproszenia ryzyka
1 skorzystaty z dostgpnych mozliwosci na drodze dywersyfikacji poza rynkiem
rodzimym. Dotychczas nieliczne sa przyktady uwienczonego sukcesem debiutu
konglomeratéw na rynkach poza regionem Azji Wschodniej, gdzie sila rzeczy
znaczenie relacji i reguly gry sa catkowicie odmienne.

Lokalni przedsigbiorcy z regionu Azji Potudniowo-Wschodniej podejmuja
dziatalno$¢ gospodarcza przede wszystkim w Indonezji, Malezji i Tajlandii, gdzie
sa promowani przez miejscowe rzady jako swoista przeciwwaga dla dominacji
chinskiej w sektorze prywatnym. Ich narodzin nalezy upatrywaé¢ w okresie postko-
lonialnym, kiedy to postgpowata nacjonalizacja zasobdéw naturalnych i przemystu
rolnego. Dotychczasowi menedzerowie panstwowi stali si¢ w konsekwencji za-
rzadcami tych organizacji w wyniku ich prywatyzacji. Warto rowniez zauwazy¢, iz
rodzimi przedsigbiorcy utrzymuja Sciste wigzi formalne i nieformalne z kolejnymi
ekipami rzadzacymi w krajach ASEAN lub konglomeraty pozostaja wlasnoscia
rodzin rzadzacych oraz ich krewnych. Taka sytuacja zachodzi w Indonezji, gdzie
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rodzina Suharto kontroluje 417 przedsigbiorstw, w ktorych jest wtascicielem lub
nimi zarzadza'”.

Oba typy organizacji bazuja na rodzinie, polegajac silnie na koneksjach
personalnych i politycznych. Wiele z nich rozrosto si¢ z czasem poziomo, obej-
mujac kolejne sektory przemystu, oraz pionowo ku nowym fazom produkcji i mar-
ketingu w tancuchu wartosci. Podstawa tej ekspansji nie byt jednak rachunek eko-
nomiczny oparty na efektach skali, lecz che¢ wigkszej kontroli finanséw 1 procesu
produkcyjnego poprzez zaufane osoby.

7. Podsumowanie

Pomimo zréznicowania firmy azjatyckie taczy poszanowanie dla zobowiazan
wzgledem rodziny i panstwa oraz silne przywiazanie do azjatyckich warto$ci kul-
turowych. O ile okazalo si¢ to funkcjonalne w realiach niewydolnego systemu
prawnego i rozproszenia rynku we wczesnych fazach industrializacji, o tyle zasad-
ne jest pytanie o funkcjonowanie systemow biznesowych w warunkach gospo-
darki rynkowej. Czy sieci biznesowe bazujace na relacjach begda ewoluowaé
w kierunku porozumien kontraktowych, bardziej transparentnych?

Najbardziej dostrzegalna zmiana zachodzaca w otoczeniu biznesowym regionu
Azji 1 Pacyfiku jest rosnaca orientacja prorynkowa. Rzady poszukuja sposobéw na
podniesienie produktywnosci poprzez uzyskanie dostgpu do zagranicznych techno-
logii oraz na podniesienie wydajnosci rodzimych producentéw poprzez konku-
rencj¢ z podmiotami zagranicznymi. Aby osiagna¢ powyzsze cele, rzady dokonuja
deregulacji i prywatyzacji, otwierajac gospodarke na napltyw kapitalu migdzynaro-
dowego 1 zagranicznych firm.

Jednoczesnie jednak, rownolegle z prowadzonymi dziataniami, widoczne jest
stymulowanie rozwoju rodzimych przedsigbiorstw z krajow Azji i Pacyfiku przez
ich rzady. Przejawia si¢ to m.in. w stosowaniu pakietu zachgt finansowych i nie-
finansowych kierowanych do najbardziej efektywnych podmiotow prywatnych
i publicznych oraz do sektora MSP. Uprawnione jest stwierdzenie, iz w XXI w.
w wielu krajach regionu obserwujemy realizacje strategicznej polityki handlowe;j.

I wreszcie ostatnia uwaga: analizujac relacje biznesowe w tym regionie $wiata,
nadal nalezy mie¢ $wiadomo$¢, iz sa one zakorzenione w kulturze i umystach
zamieszkujacych tam spoleczenstw.
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BUSINESS NETWORKS IN ASTA AND PACIFIC REGION

Summary

In the face of world economy globalization and prevalent liberalization of production factor
mobility, companies operating in international markets are forced not only to reduce their costs and
improve the quality of products offered in local markets, but also develop the skill of creating and
operating within varied business models. Such models offer cost reduction through selection of most
suitable base of operation as well as improvement of individual company functions through proper
division of added-value chains.

Asian companies, despite their diversity, are characterized by respect for familiar and national
obligations as well as strong attachment to Asian cultural values. This approach, while valid in the
context of inefficient legal system and market dispersion typical of the early industrialization phase,
may prove questionable in the face of market economy. Will the relation-based business network
systems evolve towards contractual, more transparent agreements?

The most evident change observed in the economic environment of Asia-Pacific region is the
growing pro-market orientation. Asian governments explore the productivity boost potential offered
by foreign technologies and seek ways to improve efficiency of local companies through competition
with foreign producers. This aim is pursued by deregulation and privatization of local economies,
intended to open local markets for global companies and international capital.
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