Capitolo quinto

| cambiamenti del modello giapponese

V.1. Dallegeneral trading company ai keiretsu

Le general trading company, 0 sogo shosha, sono una parte di quella
particolare struttura industriale denominata keiretsu. Per i tre ex-zaibatsu,
Sumitomo, Mitsui e Mitsubishi, queste societa rappresentano il centro del gruppo,
cosi come lo sono le banche per i restanti tre keiretsu, Sanwa, Dai-Ichi e Fuyo.
Come abbiamo gia detto, questi sei gruppi insieme rappresentano il 13%
dell’ economia giapponese. Possiamo dire che la relativa crisi in cui sono entrate
gueste societa commerciali, a seguito di cause esterne e interne all’ economia del
paese, e il modo in cui hanno (o non hanno) reagito riflette una crisi in primo
luogo delle trading company in sé, in secondo luogo di queste societa come
facenti parte di un keiretsu, e quindi permeate delle peculiarita, soprattutto
microeconomiche, del modello giapponese.

Per quanto riguarda il primo punto, se le trading company in origine erano la
sola apertura del Giappone verso I'esterno e tramite esse passavano sia la
produzione giapponese in uscita che, soprattutto, la tecnologia stranierain entrata,
il tutto sotto lo sguardo vigile del MITI, ora questafunzione si € persa. Da un lato
le case di produzione gestiscono piu autonomamente i movimenti delle proprie
fabbricazioni, dal momento che, con il cosiddetto hollowing out, quindi con il
trasferimento degli impianti nel mercati di destinazione, hanno piu stabilimenti
all’estero; dall’atro lato, la crescente apertura del mercato giapponese sta
rendendo il ruolo di intermediazione delle sogo shosha superfluo, poiché il
mercato, senza piu barriere, funziona con piu efficienza seguendo le regole della
concorrenza.

Se questo e vero, diventa difficile per |le compagnie commerciali tenere insieme
il keiretsu e quindi, la debolezza delle trading company pud essere una delle
ragioni dell’ accresciuta debolezza dei keiretsu.



A questa debolezza le trading hanno reagito, gia a partire dagli anni Novanta,
diversificando le proprie attivita in settori non strettamente commerciali,
impegnandosi sul fronte dell’ e-commerce e delle telecomunicazioni. Inoltre, sono
sorte molte joint venture e alleanze tra le trading di divers keiretsu; ad esempio
Itochu e Marubeni, cosi come Mitsubishi e Nissho Iwai’, si sono recentemente
accordate per integrare le proprie operazioni riguardo a prodotti in ferro e acciaio,
stabilendo, sulla base di uguali partecipazioni di capitale, Marubeni-ltochu
Steel.Inc. e s sono accordati con la MetalSite per vendere via Internet i propri
prodotti siderurgici in Giappone. (Ceppetelli, 2000) Inoltre ci sono alleanze
trasversali trale sel maggiori trading riguardanti latv via cavo e la costruzione di
treni.

Per quanto riguarda i gruppi di imprese, invece, i keiretsu sono stati una
caratteristica distintiva dell’ economia giapponese per anni. In tutto questo tempo,
gli analisti, soprattutto americani, hanno sempre ritenuto lafine dei keiretsu molto
vicina, visto che I’ esclusivita del legami sui cui sono fondati € ritenuta essere in
opposizione ale forze di mercato. Con il Big Bang, cioé con lariformafinanziaria
e le dtre iniziative di liberalizzazione in corso, questa opinione ha trovato ancora
piu consensi. (Ostrom, 2000) Alcuni analisti, soprattutto quelli che si trovano in
Giappone, hanno riconosciuto i vantaggi economici dei keiretsu e, cosi, sono stati
piu cauti nel prevedere la loro fine, ma gia adesso ritengono che la loro
importanza stia diminuendo. Per difensori e oppositori, tuttavia, la stima
dell’impatto dei keiretsu sull’economia giapponese € molto difficile, cosi come
stimarne il declino. | legami tra i molti tipi di keiretsu si sono indeboliti per
divers motivi, ma gli accordi tra i membri finanziari di uno stesso gruppo s
stanno rinforzando.

Il primo indicatore dellaforzadel legami traleimprese del gruppo € la quota di
partecipazioni incrociate. Vista I’ambiguita del concetto, € difficile stabilire la
vera entita delle partecipazioni incrociate. Comungue, secondo alcune fonti, le
partecipazioni incrociate stanno diminuendo, e ci0 indicherebbe uno
“sbriciolamento” dell’intera struttura dei keiretsu. In piu, le regolamentazioni che
incoraggiavano la crescita di questi gruppi stanno venendo meno, o cosi S
suppone, e le riforme finanziarie portate dal Big Bang hanno reso piu facile il
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reperimento di denaro per le imprese in altre banche non appartenenti a proprio
keiretsu.
Vi sono inoltre ampie indicazioni che anche i keiretsu verticali, o non finanziari,
stanno allentando i propri rapporti di dipendenza reciproca. Per esempio, ognuna
delle nove costruttrici di veicoli leggeri e automobili, eccetto Toyota e Honda,
sono in parte di proprieta straniera, e a questa S accompagnano i legami
finanziari. Nel marzo del 2000, Mitsubishi Motors, in precedenza membro stabile
del gruppo Mitsubishi, ha annunciato la sua unione con DaimlerChrysler AG.
Questo minaccia non solo i legami con Bank of Tokyo-Mitsubishi e Mitsubishi
Steel Manufacturing Co., Ltd., ma anche le relazioni con i membri della propria
rete di fornitura. Invece, Nissan, come parte della sua ristrutturazione sotto
I” attento occhio di Renault, ha drammaticamente tagliato il numero dei fornitori.

Anche le banche sembrano incoraggiare il tramonto del keiretsu. Nel 2000, le
nove maggiori banche commerciali giappones hanno effettuato una serie di
fusioni. Delle banche dei sei grandi keiretsu, tutte in rosso operativo e sofferenti,
tranne laBTM, a causa di bad loans ingentissimi, Sumitomo Bank e Sakura Bank
(la maggior banca di Mitsui) si sono fuse, creando Sumitomo Mitsui Banking
Corp (Smbc), per attivita al secondo posto nel modo, e una holding, Mizuho, &
nata dall’ unione nel settembre 2000 di Fuji Bank, Dai-Ichi Kangyo e Industrial
Bank of Japan. Sanwa Bank ha costituito una societa per la gestione delle due city
bank, le piu piccole Tokai Bank e Asahi Bank, la cui unione ha portato ala
creazione del terzo polo bancario giapponese. (Eva, 2000; Vinciguerra, 1999b) In
tutti questi casi, in realtd, non s tratta di una totale fusione, ma piuttosto di una
integrazione delle rispettive attivita e della costituzione di holding-ombrello che
consentono due principali e chiari obiettivi: sostanziale mantenimento del
management dei rispettivi istituti e I’annuncio di una razionalizzazione delle spese
riferito principalmente alla riduzione del personale; in tutte le fusioni si parla di
migliaia e migliaia di licenziamenti, sia pure nell’arco di qualche anno, ma in
realta potrebbe essere solo uno spostamento di lavoratori al’interno del keiretsu,
pratica in genere molto costosa. Solo la Bank of Tokyo-Mitsubishi, quella in
migliori condizioni di salute, non sembra siainteressata a fusioni.(Ostrom, 2000)

| keiretsu mischiati che emergono da questo processo difficilmente agiranno in

modo unitario; in particolare modo questo s avverera nella fusione tra Mitsui e



Sumitomo, il cui annuncio ha suscitato molta sorpresa, che per lungo tempo sono
stati i due keiretsu rivali. Questo € certo il dato piu significativo e lascia intendere
I"inizio di un processo di sgretolamento dei tradizionali vecchi equilibri di potere
interni alle grandi conglomerate. (Eva, 2000)

| dati sulle partecipazioni incrociate si riferiscono ala percentuale posseduta
dai membri del Club dei presidenti dei sei grandi gruppi. La quota é gradual mente
aumentata negli anni Ottanta e ha raggiunto il livello massimo a 25.8% nel 1993.
Da alora e diminuita leggermente, e nel marzo del 1999, quando tutti gia
prevedevano il collasso dei keiretsu, il valore era piu ato che nel 1983, primo
anno della serie.

Cio nonostante, altre statistiche attualmente mostrano come il ruolo dei sei
keiretsu finanziari sia diventato pit importante. Trail 1995 eil 1998, gli unici due
anni per i quali le informazioni sono disponibili, il numero delle compagnie per le
quali le banche dichiarano un 20% o piu di quota di prestiti sono aumentate da
1.690 a 1.950, su un totale di 2.432 societa. Questi dati suggeriscono che le
imprese sono diventate piu dipendenti rispetto a un numero relativamente piccolo
di igtituti, una tendenza che pud essere compatibile con i piu stretti legami tra i
keiretsu.

Tuttavia, il prestito di denaro fu straordinariamente debole durante quel
periodo, a causa del credit crunch, stretta creditizia, eredita dello scoppio della
bolla e del conseguente sprofondare dei mercati azionari, e dell’ accelerazione
nella deregolamentazione del settore finanziario; questi fattori insieme hanno
portato all’accumularsi di unamassa di bad loans, prestiti inesigibili dalle banche,
per un totale, nel 2000 di 20.000 miliardi di yen (cifra che é stata piu volte
corretta, spesso a causa dellareticenza dei dirigenti, nel 2002 ammontava a 37.000
miliardi®) e a conseguente rifiuto di queste ultime a concedere ancora
finanziamenti, soprattutto ale piccole imprese. (Alexander, 2000) Vi sono altre,
seppur non inequivocabili, prove della resistenza dei keiretsu. Mentre acune
banche hanno ceduto parte delle quote in societa del keiretsu e viceversa, e le
fusioni tra banche di differenti gruppi mostrano un indebolimento della coesione
dei singoli keiretsu, recenti iniziative di Mitsui, Mitsubishi e Fuji per
I’ allineamento delle attivita tra le loro banche commerciali, le banche fiduciarie e
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le assicurazioni nel tentativo di creare dei “supermercati” di servizi finanziari,
suggerisce che i bancari ancora credono che vi sia una via per loro per agire
al’interno del keiretsu. Per esempio, quando le banche preparano la vendita di
assicurazioni ale loro affiliate, per i prodotti assicurativi domandano a loro
tradizionali partners del keiretsu. In piu, I’ unione delle banche sta portando a delle
conseguenti acquisizioni tra atre compagnie del keiretsu. Gli assicuratori del
keiretsu seguono le loro banche principali nell’annunciare queste fusioni. Per
esempio, Mitsui Marine & Fire Insurance Co., Ltd. ha abbandonato un piano di
fusione con Nippon Fire & Marine Insurance Co., Ltd., un membro di Dai-Ichi, e
Koa Fire & Marine Insurance Co., Ltd., un indipendente, dopo che Sakura Bank
ha annunciato il suo legame con Sumitomo Bank. Invece, Mitsui Marine & Fire s
e fusa con Sumitomo Marine & Fire nel 2001. Allo stesso modo, riflettendo
I’ alleanza tra Fuji Bank e Dai-lIchi Kangyo Bank (all’interno del gruppo bancario
piu grande al mondo per asset, Mizuho), due delle loro rispettive compagnie
assicuratrici, Yasuda Fire & Marine Insurance Co., Ltd. e Fukoku Mutua Life
Insurance Co. formeranno un’unica societa. Dal Big Bang, I'insieme di riforme
attuate nei mercati e istituti finanziari per renderli piu deregolamentati e aperti alla
concorrenza, ci Si sarebbe aspettati |’ esatto opposto, cioe che le compagnie dei
keiretsu avrebbero cercato i migliori partner senza tener conto dei legami con il
gruppo. (Ostrom, 2000)

V.2. Dal sstemadel keiretsu al sissema economico

Possiamo sostenere che i keiretsu sono stati per anni, e probabilmente
continueranno ad esserlo, uno dei simboli della superpotenza (viste anche le
dimensioni), e della peculiarita che ad essa s accompagna, dell’economia
giapponese. | keiretsu sono inoltre, forse, il primo luogo in cui S mostrano e s
spiegano in modo evidente molte delle altre caratteristiche dell’intero sistema di
produzione del paese. || passaggio € dunque ora dall’ analisi del contesto specifico
delle sai grandi conglomerate all’ analisi, piuttosto microeconomica, dell’ambiente
in cui questi keiretsu hanno potuto affermarsi e svilupparsi. Appurato che i segnali

di una crisi dei keiretsu sono quantomeno contradditori, e, cercando una strada



alternativa al dissolvimento dei legami che un tempo ne hanno fatto la forza,
mostrano comunque una resistenza al cambiamento, ci aspettiamo che anche il
modello, per certi versi inadeguato, che rappresentano segua lo stesso
PErcorso.

Gli accademici americani hanno incominciato a interessarss a modello
economico giapponese negli anni Ottanta, quando le imprese giapponesi, cosi
rapidamente sviluppatisi, avevano occupato una significativa quota dei mercati
globali, a lungo dominati dalle imprese americane ed europee, nell’ automobile,
nell’ elettronica, nei macchinari elettrici e generali, negli strumenti di precisione
per I'industria. A molti sembro che il Giappone avesse raggiunto il suo successo
alle spese del declino dell’industria manifatturiera degli Stati Uniti. Inoltre, nelle
scuole di business americane si insegnavano le pratiche giapponesi nelle relazioni
industriali, nel metodi di manifattura (Just In Time), nell’ organizzazione
dell’industria (keiretsu) e nel controllo dell’impresa basato sulle banche. Mentre
la ricerca sull’economia giapponese ha una lunga storia nella letteratura
accademica del Nord America e dell’ Europa, I’ introduzione all’ apprendimento di
guesto modello nelle scuole, soprattutto di business, del Nord America risale agli
anni Ottanta. Per esempio, il numero di articoli riguardanti il Just in Time scritti
negli Stati Uniti aumento dallo zero dei tardi anni Settanta, a oltre 700 nel periodo
trail 1985 e il 1990. Con evidenza empirica®, molti degli aspetti della pratica di
produzione giapponese sono state con successo adottate nelle manifatture
statunitensi dall’inizio degli anni Novanta. Tuttavia, altri tentativi di innesti non
ebbero successo o furono rifiutati. Ad esempio, la pratica di impiego a vita del
Giappone e ampiamente incompatibile con la struttura del mercato statunitense e
infatti non € mai statalargamente applicata. (Mork, Nakamura, 1999)

La generale percezione di una povera performance dell’ economia americana
rispetto a quella giapponese, soprattutto di acune manifatture chiave, lungo tutti
gli anni Ottanta, spinse gli accademici a interrogarsi sulla maggiore efficacia del
sistema giapponese rispetto a quello americano.

Nel 1991, quando la bolla in Giappone era da poco scoppiata, nelle business
school americane c'erano ancora corsi che proponevano il management
giapponese come modello di efficienza. Solo ad inoltrati anni Novanta la visione
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del Giappone come modello alternativo a quello anglosassone, non solo cambia,
ma, progressivamente, vista anche la crescita economica degli Stati Uniti rispetto
allarecessione del Giappone, s ribalta: questa volta sono i giappones a guardare

gli americani come modello.

V.3. Lecaratteristichedistintive dell'economia giapponese

II modello socioeconomico giapponese presenta alcune caratteristiche che 1o
distinguono profondamente dal modello anglo-americano. Tali caratteristiche
hanno costituito il vantaggio comparato del Giappone negli anni di rapida crescita
economica. Attualmente, la grave crisi economica ha alimentato un intenso
dibattito sulle prospettive future di queste caratteristiche, da molti considerate un

ostacolo alaripresa.

La struttura delle grandi imprese. La grande impresa giapponese e definitain
primo luogo come un ente a dimensione sociale, di cui fanno parte tutti gli
individui che lavorano in esso a tempo pieno: s tratta di una comunita chiusa,
poiché la mobilita tra aziende € molto ridotta e tutte le cariche, compresa quella di
dirigente, si ottengono attraverso promozioni interne. (Dore, 2001)

Il ruolo del manager, la responsabilita che ha non solo verso gli azionisti e i
creditori, ma anche e soprattutto nei confronti degli impiegati dell’impresa, i suoi
obiettivi personali, il comportamento dell’impresa durante la recessione, le
risposte al declino secolare dei settori industriali, nonché la naturadel contratto di
lavoro e gli incentivi all’impegno: in tutti questi aspetti vi € unarilevante diversita
di comportamento rispetto all’impresa anglosassone. Cio che rende queste
differenze piu sorprendenti e il fatto che I’ambiente giuridico non e cosi differente
in Giappone rispetto alla Gran Bretagna o agli Stati Uniti. Prima della guerra, le
imprese giapponesi erano molto piu simili a quelle anglosassoni; come abbiamo
gia detto, la pratica dell’'impiego a vita s afferma iniziamente nelle imprese
facenti parte del grandi zaibatsu e s diffonde poi durante la guerra, insieme con
altre misure. Nel dopoguerra tale pratica si sviluppa in quanto trova, tutto

sommato, molte tematiche giustificative nei valori culturai tradizionali del



Giappone. A dare forma all’ organizzazione della moderna impresa e stato anche il
movimento del lavoratori postbellico che, con la sua militanza, ha contribuito al
crears di un modello d’'impresaincentrato sulla comunita dei dipendenti.

Il rapporto di impiego a vita € la caratteristica centrale del sistema di impiego
giapponese: i neolaureati lasciano il sistema educativo per iniziare una carriera
che, nella maggior parte dei casi, si svolgera all@terno di un@nica impresa. Di
conseguenza, i datori di lavoro sono incentivati ad intraprendere attivita di
formazione professionale per i dipendenti. | dirigenti che lavorano sulla base di un
contratto a tempo indeterminato sono particolarmente motivati ad interessars a
risultati di lungo periodo dellaloro impresa.

La “sovranita del dipendenti” e una delle principali caratteristiche del modello
giapponese di corporate governance: in base a tale principio, gli azionisti
vengono considerati, al pari dei clienti e dei fornitori, come soggetti esterni a cui
|@npresa deve fornire determinati servizi. In altre parole, dirigenti e dipendenti
dell@mpresa giapponese non s identificano come “agenti degli azionisti”, quanto
come membri di una comunita, di cui devono garantire il benessere. |l senso di
appartenenza comunitaria, il consenso e la partecipazione ad un@ttivita produttiva
considerata come un bene comune hanno conseguenze positive sull@fficienza
dell@npresa e sulla sua capacita dénovare.

Dal lato finanziario, la pratica delle partecipazioni incrociate (per la quale una
parte rilevante delle azioni delle grandi imprese giapponesi € detenuta dalle
banche che concedono loro prestiti, dalle compagnie di assicurazione che le
assicurano, dai loro fornitori, distributori e clienti), sviluppatisi in due tempi,
prima nel dopoguerra e poi negli anni Settanta, ha garantito alle grandi imprese
una stabile proprieta azionaria, con lafunzione di contrastare qualsiasi tentativo di
acquisizione ostile. Dal punto di vista interno all’impresa la partecipazione
azionaria incrociata contribuisce a mantenere in vita il modello di “impresa-
comunitd’ e ad isolare il management da pressioni esterne per il conseguimento di
profitti a breve termine. Di conseguenza, € piu facile per le grandi imprese
perseguire obiettivi e strategie di lungo termine, quali: il mantenimento del pieno
impiego, |@mento della produttivitd, la riduzione dei costi, |@&novazione
tecnologica.



Oltre a giacitato sistema di impiego avita, anche le modalita di finanziamento
delle imprese condizionano la loro capacita di pianificazione per il lungo periodo.
Laprincipale caratteristica del sistema giapponese di finanziamento delle imprese
e l@evata dipendenza dalla “banca di riferimento” (main bank), che fornisce gran
parte del capitale di prestito che fa si che le imprese possano contare molto sul
finanziamento del debito. Essa dedica un ammontare notevole di risorse all@nalis
della struttura interna dell@presa a cui concede prestiti, e fa pervenire a questa
ultima le sue osservazioni sulle strategie di lungo periodo prescelte: in un sistema
di solito ostile all@lea di supervisori esterni, le banche sono I@ccezione piu diffusa
e significativa. Durante gli anni di rapida crescita economica, Si sono instaurati
stretti legami tra banche e imprese, dando origine ad un sistema di appoggio
cooperativo e di condivisone del rischio, in cui le banche dipendono dalle

imprese tanto quanto le imprese dipendono dalle banche.

Il modello di contrattazione relazionale. 1l sistema giapponese di
contrattazione si puo definire “relazionale”, poiché si basa su relazioni di lungo
termine, in cui sono molto importanti la stabilita e la fiducia reciproca. (Dore,
2001) Assieme al’attivita del commercio relazionale (ad es. il rapporto di
fornitura al’interno dei keiretsu), si pud parlare di attivita bancaria relazionale e
di occupazione relazionale. 1| modello di contrattazione relazionale non si applica
solo agli scambi tra singoli individui, ma anche ai rapporti tra l@npresa e i suoi
fornitori e subappaltatori, o tra I@npresa e le banche finanziatrici; esso riguarda
Siai rapporti tra soggetti di uguale importanza, siai rapporti di tipo gerarchico. In
ciascuno del casi sopra descritti, entrambe le parti riconoscono di avere un
impegno a far durare il rapporto nel tempo. Sicuramente tale maggiore stabilita
delle relazioni gerarchiche e rafforzata dalla caratteristica dell’impiego a vita. In
altre parole, tragli individui che partecipano ad un processo ricorrente di scambio

economico nascono obblighi di tipo morale.

L'equilibrio tra concorrenza e cooperazione. Le grandi imprese giapponesi
Sono riuscite a creare un equilibrio tra concorrenza e cooperazione. Un “ carattere
nazional€”, o una “disposizione comportamentale modale’ fa si che i giapponesi

siano piu disposti degli americani, e della maggior parte degli europei, a modelli



di relazioni cooperativi piuttosto che competitivi o conflittuali; il risultato di cio e
la presenza di una diffusa cartellizzazione. Nei mercati in cui la competizione e
particolarmente intensa, Si sono formate numerose associazioni di settore, che
costituiscono il mezzo per redlizzare una vasta gamma di attivita concertate,
Spesso sotto la supervisione e la guida del METI ed altri ministeri che hanno
poteri regolativi o di indirizzo amministrativo. Tra queste attivita vi sono anche i
cartelli antirecessivi (recession cartels), vale a dire accordi di riduzione della
produzione per far fronte ad una caduta ciclica nella domanda. La resistenza dei
rapporti relazionali rende piu difficile I’ accesso al mercato interno giapponese ed
e additato da molti, americani per lo piu, che tentano con questo argomento di
spiegare il motivo per cui questo paese sta ora pagando care le sue mancanze
contro la “razionality’ del libero scambio®. Tuttavia, a discapito della
cartellizzazione, gli indici di concentrazione non sono elevati, e I'impiego avitae
la natura comunitaria dell’impresa alimentano la rivalita tra imprese. L@sistenza
di associazioni industriali che cooperano efficacemente con il settore pubblico

unadelle ragioni del successo della politicaindustriale giapponese. (Dore, 2001)

Il ruolo dello stato. Il successo ottenuto dal Giappone nella gestione delle
politiche economiche deriva anche dalla preparazione e reputazione del funzionari
pubblici e dalla loro abilita a mantenere operanti efficaci meccanismi di
consultazione e cooperazione con il settore privato. Lo stato agisce come arbitro
delle forze di mercato: non interviene direttamente nell@onomia, ma definisce le
regole del gioco e controlla che vengano rispettate. 1l consiglio funge da
gabinetto, in cui € molto raro che si abbiano discussioni di sostanza; il ruolo del
governo é fondamentalmente quello di ratificare le decisioni gia prese nella
riunione amministrativa dei segretari permanenti, che ha avuto luogo qualche ora
prima. (Dore, 2001) Si ha qui I’analogia con i consigli d’amministrazione, troppo
numerosi per un efficace processo decisionale, i cui membri hanno una funzione
esecutiva all’interno della propria divisione. Grazie ala presenza di un arbitro, in
Giappone € stato possibile preservare un equilibrio tra concorrenza e

cooperazione, tra efficienza e solidarieta Infatti, i principi di equitd e di

*In particolare si veda Katz R., Japan: the system that soured. The rise and fall of the japanese
economic miracle, (1998).
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promozione del bene comune giustificano, in acuni casi, |@tervento dello stato

nel mercato afavore dei soggetti piu vulnerabili.

V.4. Lecausede cambiamento

Le trasformazioni economiche, la recessione, soprattutto dalla meta degli anni
Novanta, e la rinnovata autorita del modello americano hanno messo in
discussione questo modello. (Dore, 2001) Il Giappone, come s vede
dall’andamento dei fatturati delle trading dal 1996 in avanti, benché sollecitato
gia da tempo, dagli Stati Uniti soprattutto, a cambiare alcuni aspetti della sua
organizzazione interna, (partecipazioni incrociate, i legami tra banche e imprese)
imputati di creare ostacoli al libero mercato, ha esitato e ancora esita a creare dei
cambiamenti. Il sistema adottato finora non ha saputo reagire ai cambiamenti del
mercati esterni, o addirittura ha peggiorato, se non causato, situazioni interne
(come I’enorme massa di prestiti inesigibili, in seguito alla speculazione sui
terreni) del cui effetti risente ancora al’inizio del nuovo secolo.

Ai cambiamenti di natura contingente si aggiungono trasformazioni di lungo
periodo nella struttura di un@conomia che ha ormai raggiunto la fase di maturita.
Gli ati tassi di crescita che hanno sostenuto la crescita economica del Giappone
fino a 1990, anno del boom, si sono retti su redditi crescenti derivanti dall’alta
crescita e dala quota nei mercati internazionali in rapida espansione, grazie,
inizialmente, al raggiungimento da parte del paese dei piu ati standard di capacita
tecnologica in un periodo in cui il tenore di vita era basso e i vantaggi in termini
di costo del lavoro erano quindi maggiori. Inoltre hanno contribuito alla
“creazione di ricchezza” gli alti tassi di risparmio conseguenti ai redditi crescenti,
gli ati tass di investimento e una costante crescita delle attivita finanziarie,
generata in parte dalla crescita della popolazione (specie nel caso dei terreni), in
parte dalla crescente produttivita dei fattori della produzione industriale, che ha
permesso che gli azionisti-proprietari traessero i loro utili dalla crescita costante
dei prezzi delle azioni e delle altre attivitafinanziarie dell’impresa.

L a stagnazione economica degli anni Novanta e il prodotto ritardato della bolla

di fine anni Ottanta, cioe della decisione di gestire il processo di aggiustamento
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evitando interventi chirurgici rappresentati dai fallimenti di massa. Si e cercato
quindi di attendere di liquidare i debiti inesigibili attingendo dai profitti, che
tardavano ad arrivare nonostante le manipolazioni dei tassi di interesse a favore
delle banche da parte della BoJ. Nel 1996, dato un tasso di crescita del 3.6%,
sembrava che tutto cio funzionasse; ma il debito pubblico, a seguito di anni di
politiche keynesiane, € arrivato all’80% del Pil e ha bloccato il cammino verso
una fragile ripresa. Dal 1997 un aumento dell’imposta sul valore aggiunto, la
cessazione di tagli provvisori dell’imposta sui redditi e gli aumenti dei contributi
sociali avrebbero dovuto ridare respiro all’ economia.

Il collasso dell’economia tailandese, seguito da tutte le altre economie
asiatiche, ha reso inefficienti questi provvedimenti. L’aumento dei risparmi,
insieme alla conseguente diminuzione delle spese per consumi, ha cosi soffocato
la ripresa del settore bancario e borsistico, mentre I'allarme generale era
accentuato dal fallimento della banca Hokkaido Takushoku e della Yamaichi
Securities. Nel 1998 due consistenti pacchetti reflazionistici hanno effetti che
sono smorzati dalla diffidenza della comunita finanziaria internazionale e nel
1999 i segni di ripresa sono ancora incerti. Nel frattempo, la continua crescita
degli Stati Uniti lungo tutti gli anni Novanta non fa altro che rafforzare nel
giappones I’'idea che il modello da imitare sia proprio quello anglosassone. La
ricercadi un continuo miglioramento, tema costante nella storia giapponese, non €
cambiato solo nella sua intensita ma anche nello standard di riferimento e, nel
campo dell’ economia, il dominio degli Stati Uniti aumenta a ritmo costante, anche
negli ambienti accademici europei, per non parlare dell’ America Latina e del resto
dell’ Asia. Eppure, quando, nel settembre del 2000, gli americani hanno dato segni
di rallentamento (e in seguito con le vicende Enron, WorldCom, Merrill Lynch,
Xerox...), sicuramente vi e stato uno stimolo a interrogarsi sulle «certezze»
veicolate dal discorso liberale oltranzista, o per lo meno a guardarlo con piu
oggettivita. (Pons, 2002)

Oltre a cause economiche di cambiamento, vi sono anche cause sociai. (Dore,
2001) | sintomi di contrazione della coesione sociae, di indebolimento della
concezione dei cittadini giapponesi come parte di una comunita e del dovere del
cittadini piu avvantaggiati di mostrare sollecitudine verso gli atri, di cui i

cambiamenti in corso nel sistema scolastico ne sono un emblema, certamente si

12



rispecchiano nelle comunita di impresa. Ci sono due modi, tra loro
complementari, in cui il sistema di valori su cui s regge il sistema economico
giapponese potrebbe indebolirsi. Da un lato ¢’e un maggiore individualismo, un
impegno meno forte verso una leale appartenenza a vita al’impresa o verso
relazioni d affari leali, una maggior insistenza sul mantenere le proprie opzioni
aperte, tipico delle societd occidentali. Dall’dtro c'@ una maggiore
consapevolezza del fatto che la societa, I'impresa o la societa industriale sono
stratificate sulla base del potere, del prestigio e del “livello culturale”, insieme ad
un minore senso della responsabilita che gli strati piu alti della popolazione
dovrebbero mostrare per coloro che stanno in basso. Anche il ruolo femminile sta
cambiando, a causa di una sempre maggior propensione della donna ad entrare nel
mercato del lavoro e a partecipare ai process decisionali: questa € una delle
principali cause del calo della natalita e dei conseguenti mutamenti nella struttura
demografica, che rende necessaria unariformadel sistemadi sicurezza sociale.

Questi sono alcuni del fattori di sfondo, oltre e a di la dello tillicidio delle
forze della globalizzazione, che spiegano le ragioni per cui in Giappone €' e questo
entusiasmo per il cambiamento. | prolungati problemi economici del Giappone
sono dovuti senz’atro a politiche macro-economiche inefficaci ma, senza negare
I"importanza di una intempestiva e fallita politica macro-economica, si pud
sostenere che la struttura di organizzazione interna dell’ economia e la corporate
governance hanno reso il Giappone piu vulnerabile a cause esterne di crisi, non
dipendenti dalla sua azione, e che i sistemi di main bank e del keiretsu finanziari
hanno portato il controllo dellaimprese nelle mani dei creditori piuttosto che degli
azionisti. (Mork, Nakamura, 1999)

V.5. | sintomi del cambiamento

Per quanto riguarda |’impiego a vita, il fondamento per il quale le cose devono
cambiare e costituito dalla rapidita del cambiamento tecnologico e strutturale, dal
cambiamento nella natura del lavoro e della crescita della specializzazione delle
mansioni e della riduzione del senso di lealta verso I'impresa e della centralita del

lavoro negli interessi di vita degli individui e nella crescente intolleranza verso
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sistemi saariali e di carriera che forniscono ricompense eguali per contributi
diseguali. (Dore, 2001) Il fatto che il sistema mostri ancora una sorprendente
resistenza al cambiamento viene attribuito, in modo particolare, ala percezione di
un senso del dovere da parte dei manager (fuorviante secondo i riformatori) e ala
percezione delle disastrose conseguenze sul morale dei lavoratori di licenziamenti
decis unilateralmente.

| mutamenti di opinione, insieme con le impressionanti trasformazioni
nell’ambiente di mercato hanno in effetti spinto alcune imprese ad assumere
comportamenti interni, microeconomici, piu improntati sul modello anglosassone;
ad esempio, Sony, € gia nota, insieme a Hoya, per |'adozione di pratiche non
giappones (ein realta metadel suo capitale € in mano a stranieri).

Per quanto, a meta del 1999 fosse in atto una delle peggiori recessioni del
dopoguerra e i fallimenti e il blocco delle assunzioni avessero portato ad un tasso
di disoccupazione ad un livello mai raggiunto da decenni (4.5%), le convenzioni
relative all’'impiego a vita sembravano rimaste pressoché intatte. Nel 1998 solo il
3% delle imprese aveva programmato licenziamenti o piani di prepensionamento,
contro il 5% del 1975, culmine della crisi di adattamento allo shock petrolifero.

Relativamente a turnover, nel periodo 1993-97 la quota di abbandoni
dell’impresa che non s riferisce a pensionamenti, decessi o dimissioni volontarie
S aggirava attorno al 13% rispetto all’ 8% del 1990, in coincidenza dell’ apice del
boom, e del 15% del 1975.

La promozione in base all’ anzianita rimane ancora pratica largamente diffusa.
Le indagini sui salari hanno fornito, per molti anni, la composizione per eta dei
dirigenti ai vari livelli. Nel 1980, in imprese con piu di 1.000 dipendenti, il 13% di
capidivisione di sesso maschile si trovava nel gruppo d’ eta piu giovane, ossia 40-
44 anni. Nel 1995, la cifra era scesa a 4%. Nelle imprese piu piccole tale quota
erapassata dal 19% al 10%.

Non e sorprendente che, malgrado tutti i cambiamenti formali, I’ effettiva
dispersione di stipendi e salari sembri essere cambiata ben poco. Infatti, i fattori di
base che la determinano non sono cambiati. Essi consistono, in primo luogo, nella
relativa omogeneita delle abilitd dei neoassunti: le imprese pitu importanti
assumono i laureati delle migliori universita e i diplomati con i voti piu ati. Un

altro fattore é rappresentato dal senso di equitd, ossia da quanto s ritiene che
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I"'impegno e il talento naturale meritano di essere compensati, nonché dal grado di
disuguaglianza ritenuta compatibile con un cameratismo di tipo comunitario.
Sempre rispetto ad argomenti piu microeconomici, e aperto (forse piu per gl
analisti americani che per i giapponesi, tranne alcuni casi), il dibattito sul governo
delle imprese, la corporate governance. Al principio di “sovranita dei dipendenti”
si contrappone lo slogan dei riformisti: “sovranita degli azionisti”. Questa ultima
implicherebbe una maggior attenzione ala realizzazione di profitti nel breve
periodo; un maggior controllo del mercato come supervisore esterno ed
imparziale; la riforma delle commissioni di revisione; la possibilita di cedere piu
facilmente il pacchetto di controllo dell@npresa e di aterarne la struttura
gerarchicainterna e, naturamente, la difficolta di mantenere il sistema di impiego

avita.

V.5.1. Lepartecipazioni incrociate

La misura in cui le imprese stanno ponendo termine ai propri accordi di
partecipazione incrociata € una questione con implicazioni a vasto raggio.

I riformatori ottimisti affermano che il sistema delle partecipazioni incrociate s
sta lentamente dissolvendo, con un processo naturale e del tutto benefico. Le
imprese non dipendono piu in modo eccessivo dalle banche per il loro
finanziamento, e realizzano una discreta liquidita vendendo le loro azioni. D’ atro
canto, le banche non ricavano piu vantaggi significativi dalla dispensa loro
concessa dalla BRI in base ala quale potevano valutare il 40% delle loro azioni ai
prezzi correnti di mercato, invece che ai prezzi d’ acquisto, per il calcolo previsto
dalla regola sull’ adeguatezza del capitale (per cui il capitale proprio dovrebbe
essere pari ad un ameno |I'8% del passivo rappresentato da prestiti). Infatti, a
causa della depressione del mercato azionario, il prezzo odierno € inferiore a
quello d acquisto, per cui le banche preferirebbero liberarsi di tutte quelle azioni
di poco valore e tenere il loro capitale in forme piu redditizie. || sistema delle
partecipazioni incrociate ha sicuramente i suoi difensori, i cui argomenti sulla
validita del sistema sono: promuove le joint venture e la collaborazione fra
imprese; riduce i costi di transazione dovuti ale asimmetrie informative e
promuove una stabile negoziazione relazionale di lungo periodo; riduce

I"'importanza preminente del ROE come obiettivo di gestione; e soprattutto,
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permette ai manager di dedicare energie per la programmazione a lungo termine e
la raccolta accurata di informazioni per migliorare i processi decisiondi. In
particolare, le partecipazioni incrociate costituiscono il principale ostacolo contro
| tentativi di acquisizione ostile.

Nel 1998 e al@izio del 1999, la discussione era dominata, piu che dai
(de)meriti intrinseci delle partecipazioni incrociate, dalla paura che la vendita di
azioni necessaria per smantellare questo sistema avesse effetti disastros sui prezzi
di mercato. Una delle soluzioni proposte € stata quella di costituire un fondo
pubblico per comprare le azioni detenute in questo modo, ma alafine il progetto
e stato abbandonato. In suavece, é stato adottato un piano di incentivi fiscali ale
imprese per indurle a trasferire tali azioni nei loro fondi pensionei quali, a causa
dei bassi tassi di interesse, sono costantemente sottocapitalizzati.

S stima, da dati forniti dalle imprese e dai registri azionari, che le
partecipazioni incrociate, da un 21% di tutte le azioni nel 1987-92 sono scese nel
1999 a 19%.

Riguardo ai soggetti coinvolti, e difficile discendere un modello coerente. Le
imprese non finanziarie hanno venduto il numero maggiore di azioni nel corso del
1996, ma due anni dopo sono state le banche in difficolta e le compagnie di
assicurazione a vendere piu azioni. Infatti nel marzo 1999, le imprese non facenti
parte del settore finanziario avevano una quota di partecipazione azionaria
incrociata maggiore rispetto a quella del 1997. Non s tratta ancora di segnali di
una tendenza generale, ma e certamente un trend declinante, alquanto accelerato a
partire dal 1997. Le interprelazioni possibili sono e seguenti.

1. L@evoluzione si manifesta per vie misteriose, tuttavia la logica economica sta
lentamente portando il Giappone verso la modernita, verso una forma di
capitalismo guidata dal principio del valore per |@zionista.

2. (forma piu sofisticata dell’interpretazione precedente) La tendenza alla
titolarizzazione (securitization) € basata sulla logica economica di imprese che
hanno bisogno di capitale a basso costo. Gia da un secolo il rapporto fra il debito
verso le banche e le azioni e altri titoli tende a diminuire, specie per le grandi
corporation, che possono emettere obbligazioni e titoli di credito a tass
ragionevoli. Questo tipo di impresa ha meno bisogno dello banche ed € meno

incline a detenere le loro azioni. Le banche, a loro volta, sono sempre piu
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consapevoli dei rischi connessi a possesso di azioni giappones a causa delle
difficolta nel rispettare le regole della BRI sull@deguatezza del capitale ogni volta
cheil valore delle azioni da esse possedute cala.

La maggior parte delle imprese guarda alla propria banca (o0 gruppo bancario)
principale per ottenere aiuti finanziari d@mergenza in tempi di crisi. In cambio, &
disposta a tenere “depositi cooperativi” presso la banca, a pagare pesanti costi di
iscrizione per le loro emissioni obbligazionarie e ad incoraggiare i dipendenti a
depositare gli stipendi in conti correnti presso quelle banche.

Questi atteggiamenti “morbidi” da parte dei manager della generazione piu
anziana sono spesso basati sui ricordi di cas in cui le banche li hanno
effettivamente aiutati in situazioni di difficolta. Oggi, pero, le imprese hanno una
liberta molto maggiore di procurarsi capitali sul mercato e se il rating del credito
di alcune delle societa piu importanti continua ad essere migliore di quello della
maggior parte delle banche, ci s pud attendere una valutazione piu rigida dei
rapporti man mano cheil ricambio generazionale procede.

Le banche, dal canto loro, sembrano riluttanti a lasciare liberi i loro partner,
anche se, nel momento di maggior difficolta, nel 1998, hanno ridotto i loro
pacchetti azionari. Dal momento che il finanziamento diretto sul mercato minaccia
di privarle della possibilita di erogare prestiti diretti, le banche hanno buone
ragioni per teners le azioni, e quindi continuare a pretendere di occuparsi delle
emissioni obbligazionarie e degli altri titoli di credito delle “loro” imprese.

3. La spiegazione dternativa piu ovvia € che la diminuzione delle
partecipazioni incrociate € piu un fenomeno ciclico che una tendenza di lungo
periodo. Quanto piu S aggrava la recessione tanto piu le imprese richiedono
liquidita e alcune di esse vendono titoli per colmare i buchi dei conti dei loro
fondi pensione. Inoltre, si & avuta un’irrazionale proliferazione di partecipazioni
incrociate ai tempi della bolla speculativa, quando i prezzi inflazionati del mercato
azionario rendevano I’emissione di titoli azionari la forma preferita di
finanziamento. Inoltre, esiste la chiara consapevolezza che le partecipazioni
incrociate costituiscano un bene collettivo che previene lo sviluppo, anche in
Giappone, di una cultura del takeover e che un azionariato stabile costituisce, per

la singola impresa, una sicurezza contro possibili attacchi americani, come é stato
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dimostrato dagli ostacoli frapposti all©fferta di acquisto della Koito da parte di T.
Boone Pickens.

Cio che invece resta imponderabile e il futuro degli altri fattori massimizzanti
di tipo non razionale, in particolare il senso di impegno reciproco fra imprese.
Come abbiamo gia detto, la quota di partecipazioni incrociate al’interno dei
keiretsu él’'indice dellaloro coesione.

Tre del quattro gruppi ex-zaibatsu, Mitsubishi, Sumitomo e Mitsui, hanno oggi
una quota di partecipazioni incrociate quasi uguale a quella del 1992, e una quota
maggiore di quella del 1987 (essendo I@mmontare delle partecipazioni incrociate
per circa la meta con imprese del gruppo e per il resto con imprese esterne). |l
quarto era costituito dal gruppo Fuyo, le cui imprese avevano fatto parte del
vecchio zaibatsu della Yasuda ed erano poi state riunite sotto il controllo della
banca Fuji. Tale gruppo aveva fatto registrare un rapido declino: nel marzo 1998,
la quota di partecipazioni incrociate era simile a quelle degli atri due keiretsu
formatisi attorno alle banche Sanwa e Daiichi Kangin, senza raggiungere le
dimensioni dello zaibatsu prebellico. Il gruppo Fuyo é stato sempre ritenuto meno
solidale degli altri tre ex zaibatsu e tenuto assieme piu dai legami delle singole
imprese con la banca che da quelli delle imprese fraloro: un modello a stella piu
che a rete. Inoltre, al suo interno c@ra anche una maggior quota di imprese di
seconda fila (Nissan, ma non Toyota), ed alcune delle sue imprese piu potenti
sembravano semistaccate, come la Hitachi, che apparteneva anche a gruppo
Daiichi Kangin. Verso lafine del 1998, |a stampa aveva dedicato una buona dose
di attenzione ai problemi del gruppo Fuyo, in generale, e delle banche del trust
Yasuda in particolare (con effetti di distruzione del credito e di peggioramento
generale della situazione). Tuttavia, il gruppo € stato I@nico a registrare, nell@no
seguente, un aumento delle partecipazioni incrociate del 3%. La ragione va forse
ricercata nelle misure d@mergenza per le imprese in difficolta, oltre che nella
ricapitalizzazione dello stesso gruppo Fuyo.

Come suggerisce la differenza frai gruppi in termini di solidarieta reciproca, il
sentimento conta, nel senso che conta la considerazione che i manager hanno della
loro impresa come attore organizzativo con obblighi da rispettare. Anche a di
fuori del gruppo, una relazione di lunga data pud essere interrotta solo con
difficolta
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V.5.2. || commerciorelazionale

Per quanto riguarda il commercio relazionale, caratteristica prima dei rapporti
di subfornitura all’interno dei keiretsu verticali, diversi sono i fattori che possono
ridurlo. Ad esempio, nel rapporti frai produttori di componenti e le fabbriche in
cui tali componenti vengono assemblati, specie riguardo a settore
dell@utomobile, il vantaggio competitivo dell@dustria giapponese, derivante da
prodotti di migliore qualita e a sviluppo piu rapido, €il frutto di una combinazione
di una migliore organizzazione della produzione e di un impegno e lealta tanto
della forza lavoro, quanto dei fornitori. Questo vantaggio competitivo e stato
eroso dal fatto chei concorrenti americani ed europei sono riusciti a migliorare la
qualita dei prodotti, adottando il modello di organizzazione del lavoro e anche, in
qualche misura, di coinvolgimento dei fornitori che avevano appreso dai giap-
ponesi. Se la qualita & data per scontata, la concorrenza sui prezzi diventa piu
importante, e gli alti salari giapponesi e uno yen (periodicamente) sopravvalutato
rendono particolarmente dura tale concorrenza. Di fronte a questa pressione
concorrenziale, il costo a breve termine rappresentato dal dover pagare di pit un
fornitore da tempo impegnato con l@zienda rispetto ad un nuovo entrato meno
caro potrebbe sembrare piu pesante ai manager nonostante i vantaggi di lungo
periodo derivanti dall@mpegno di un fornitore fedele.

Inoltre, la recessione, la riduzione delle entrate nel mercati nazionali e il
conseguente aumento della concorrenza spingono anch@ssi a ragionare in una
logica di breve periodo. La crescente tendenza a trasferire produzione all’ estero in
risposta agli ati costi del lavoro interni (hollowing out) puo, ovviamente, portare
allarottura delle relazioni con i fornitori, specie quando le imprese sono soggette
apressioni per rifornirsi solo alivello locale (talvolta, in base aregole formali che
specificano le modalita di fornitura). Chiaramente, questo effetto s riduce quando
la produzione estera € complementare a quella interna oppure, come Spesso
succede, quando le imprese di assemblaggio convincono i loro fornitori a seguirle
all@stero. Infatti, la produzione industriale all@stero non é trascurabile: nel 1996
era gia vicina a 10% del totale e rappresentava circa un quarto dell©utput di
guelle imprese che avevano almeno un@ffiliata all@stero. In piu, entrano in gioco
anche gli effetti del progresso tecnologico, specie per quanto riguarda la riduzione

dei costi di trasporto e comunicazione.
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A fronte di queste circostanze che fanno prevedere un cambiamento ci sono
anche sviluppi che agiscono nel senso del consolidamento del tradizionale
modello di relazioni. In primo luogo, bisogna considerare la crescente complessita
tecnologica, in media, della produzione manifatturiera; i fornitori hanno acquisito
un livello di perizia tecnica che & andato ben oltre cio che i montatori possono
riprodurre. In secondo luogo, nella misurain cui le imprese giapponesi si spostano
all’estero e sviluppano lo stesso genere di rapporti con i fornitori locali non
giapponesi, possono vedere come il proprio stile di gestione sia compatibile con
alti livelli di efficienza.

Per quanto riguarda i keiretsu finanziari, € raro che un’impresa di un gruppo
faccia piu di un terzo dei suoi affari con altre imprese del gruppo. Nel 1989 lo

avevano fatto 20 imprese su un totale di 167.

V.5.3. L equilibrio concorrenza/cooperazione eil ruolo dello stato

Sul piano della concorrenza/cooperazione s registrano i maggiori segni di
cambiamento, la maggior parte riconducibili alla deregulation, ala rimozione o
all’indebolimento dei sistemi di regolamentazione che pongono limiti alla
concorrenza

Per esempio, al’inizio degli anni Novanta c’é stata un’intensificazione degli
attacchi dei mass media al sistema del dango, ossia la manipolazione delle offerte
e la spartizione a rotazione dei contratti fra gli appaltatori. Tuttavia, a livello di
governi locali le vicende di corruzione sono diventate piu numerose. Hanno cosi
cominciato a diffondersi le Associazioni per il difensore civico, nuove forme di
democrazia di base fondate sull’ associazionismo dei contribuenti. Nel 1997 queste
associazioni hanno formato una lega nazionale con anche sedi decentrate a livello
di prefettura che hanno creato problemi a molti governi locali.

Il sistema del dango, nel contratti per lavori pubblici, € stato a lungo una ben
nota caratteristica della vita giapponese; un ottimo esempio della complessa
mescolanza fra una burocrazia nel complesso onesta e un mondo politico in
genere corrotto. L@hilita dei politici nell’ appoggiars agli amministratori i cui
poteri discrezionali erano cruciali per il sistema e stata la fonte principale dei
fondi che hanno reso possibile la costosa gestione della politica giapponese e ha

rappresentato anche la sfera al@terno della quale si manifestava lo scambio di
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favori e il reciproco sostegno fra i politici locali e quelli statali. | legami
tradizionali dei politici conservatori erano con i due settori che fornivano la
maggior quota di fondi per le battaglie elettorali, il settore dei titoli e |@dilizia, e
affondano le loro radici nel periodo Tokugawa.

Dango significa “arrivare ad una conclusione con la discussione’. | lavori
pubblici erano in genere condotti a partire da gare d@ppalto. Era tuttavia abituale
la nomina, per ogni contratto, di una serie di offerenti designati i cui nomi erano
tratti da un registro di appaltatori qualificati. La prass era anche quelladi fornire
agli  interessati un@ea del prezzo preventivato dagli  ingegneri
dell@mministrazione e lasciar loro decidere a chi, di volta in volta, spettasse la
commessa, aggiustando di conseguenza le offerte. In effetti, s trattava di un
sistema d@ppalto negoziato molto simile a quello, ad esempio, del ministero della
difesa in ogni moderna societa industriale. Un sistema che permetteva notevoli
economie sul piano dei preventivi di costo in quanto evitava dispendiose
duplicazioni. Inoltre, il sistema forniva anche una certa garanzia di quaita gli
appaltatori i cui ponti fossero crollati difficilmente sarebbero tornati allo status di
designati, per quanto potenti fossero i loro amici politici.

Il problema era che I@tero sistema attribuiva una grande discrezionalita agli
amministratori. In primo luogo, questi avevano la possibilita (elaborando il
bilancio, assieme ai politici) di definire la lista di priorita dei progetti; inoltre,
potevano designare i potenziali appaltatori e definire i prezzi. La collusione a
danno del pubblico interesse, negli anni Ottanta, non era tanto una questione di
tangenti: questa somma per quella decisione favorevole, ma semplicemente si
dava per scontato che i politici facessero pressione sugli amministratori per
favorirei loro amici. In piu, le comuni tariffe di esborso per diventare e rimanere
amici dei politici erano sufficientemente ate per chiunque fosse in affari da
inflazionare considerevolmentei costi dei lavori pubblici.

Nel corso degli anni Novanta, il sistema ha subito una considerevole
evoluzione. Le imprese di costruzione sono divenute piu attente riguardo ai
contributi politici (alivello nazionale, quantomeno), e il sistema di finanziamento
pubblico del partiti hareso i contributi del settore costruzioni meno determinanti,
anche se il nuovo sistema fondato su piccoli collegi elettorali pud aver avuto

|@ffetto opposto a livello locale. |1 sistema, anche se lentamente, viene bonificato
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e reso piu trasparente. Non e pero chiaro se questo processo ha alterato |@quilibrio
cooperazione/concorrenza nel rapporti fra gli appaltatori. L@npressione che s
ricava da uno sguardo ala lunga fila di riviste e periodici di settore & che
|@dustria conservi una buona dose di solidarieta, che risiede in una cultura che
apprezza veramente la competenza tecnica, |@novazione e la consapevole
padronanza del mestiere, e non solo |@damento dei bilanci e dei conti profitti e
perdite. E innegabile che ci sia stato un indebolimento della percezione che ogni
settore costituisce una comunita, e che le imprese che la compongono hanno una
sorta di dovere minimo di aiutarsi reciprocamente, pero cio non vuol dire che la
solidarietaindustriale, la persistenza di vincoli morali che prescindono largamente
dalla regolazione siano sparite del tutto. Ad esempio, la concorrenza sui prezzi,
introdotta verso la fine degli anni Novanta nel settore dei distributori di benzinae
delle linee aeree interne, rimane estranea ad altri settori.

Le compagnie di assicurazione costituiscono un settore interessante in quanto
la loro struttura € rivelatrice rispetto ala posizione di una societa sulla scala
individualismo/collettivismo. Secondo I@ssunto individualistico, ognuno &
responsabile per la valutazione dei propri rischi e per la decisione di farvi fronte
con una polizza di assicurazione: un mercato competitivo produrra il migliore
rapporto fra prezzo e rischio. L@ ternativa solidarista € basata sull@ssunto i rischi
possano essere condivisi fra i piu fortunati e i piu sfortunati. Il settore, in
precedenza molto regolamentato, (Ia classifica delle cinque maggiori compagnie &
rimasta inalterata per decenni, poiché ognuna delle prime quattro eral@ssicuratore
principale di una del quattro maggiori keiretsu), € stato uno degli oggetti
principali del tentativo, parzialmente fallito, della presidenza Clinton di far aprire
il mondo del servizi finanziari americani in generale e a settore delle
assicurazioni americane (fondate sull@dividualismo) in particolare.

Il ruolo declinante della politica industriale come motore della crescita € ben
documentato e oggetto di ampie discussioni. I| METI e gli altri ministeri coinvolti,
come quelli del Trasporti e delle Comunicazioni sono stati privati del principale
strumento d@ntervento al@izio degli anni Settanta, quando la liberalizzazione
degli scambi con l@stero porta ala rimozione dei controlli sulle licenze
d@mportazione di tecnologie. Con una struttura industriale sempre piu matura i

® Cfr. cap.3.
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paes piu avanzati non potevano piu fornire un chiaro ordine di priorita per deci-
dere in quali settori concentrare sussidi e facilitazioni creditizie. La crescente
internazionalizzazione delle produzioni a ciclo continuo ha reso piu difficile il
coordinamento dei piani d@wvestimento per evitare la formazione di capacita in
eccesso. La crescente eterogeneita e la solidarieta in declino della comunita
industriale hanno indebolito il potere di regolazione amministrativa, che aveva
sempre funzionato soprattutto nei confronti dei seftori, attraverso le loro
associazioni, piuttosto che verso le singole imprese. Prova ne sia la sparizione del
gia menzionato cartello di recessione. |l perseguimento della crescita mediante la
politica industriale & diventato sempre piu materia di organizzazione di club di
ricerca per laricercae sviluppo “precommerciale’.

Ciononostante, e rimasta una buona dose di politica industriale che non
riguarda tanto la crescita quanto la distribuzione. Tale politica € in parte
incorporata in regole formali e in parte esercitata mediante regolazione am-
ministrativa. Essa serve, da un lato, ad impedire che chi ha un forte potere di
mercato possa assorbire i meno efficienti o metterli fuori mercato e, dall@tro, a
mantenere nicchie di mercato per le imprese ad ata intensita di lavoro, a bassa
produttivita e bassi salari. Un fattore contestuale egualmente importante nella
spinta alla deregulation & costituito dalla crescente impopolarita dei funzionari
pubblici. Costoro diventano sempre piu il bersaglio di attacchi generalizzati da
parte dei media, da un lato, e, dall@tro, dei tentativi di governare e non solo
regnare di una nuova leva di politici. Un bersaglio centrale € stato il ministero
delle Finanze accusato da una parte d@ncompetenza per non avere previsto labolla
speculativa e, dall@tra, di non essere stato in grado di affrontare il problema del
debito inesigibile e lo scompiglio del sistema bancario. Nello stesso tempo, la
presunta incorruttibilita dell@ite, da esso propagata, € stata gravemente intaccata,
in parte per una o due spettacolari rivelazioni di corruzione personale da parte di
alti funzionari, chiari esempi di abuso di potere a fini di arricchimento proprio o
dei propri amici. Si puo discutere se ci Sia stato 0 no un vero declino nella
moralita dei funzionari pubblici. Puo essere che ci sia un rilassamento secolare
dellaloro moralita collegato al declino del loro potere (e del conseguente senso di
responsabilita) di forgiare il ruolo mondiale del Giappone oppure, piu

23



semplicemente, ora si fa piu attenzione ai pochi corrotti che si trovano in ogni
societa, e che vi Sl sono sempre trovati.

Questi casi cosi chiari di segreta corruzione devono essere distinti dal secondo
aspetto sul quale i media hanno concentrato |@tenzione: |'aspetto della
“regolamentazione relazionale’ (relational regulation), per cosi dire, simile al
credito relazionale e a commercio relazionale. Allo stesso modo si trovano sotto
attacco anche i modelli stabiliti di amakudari, la “discesa dal Paradiso” di
funzionari pubblici sulla cinquantina che passano ad incarichi nel settore privato,
pil 0 meno oneros e lucrativi a seconda di quanto questi si siano avvicinati a
vertice della carrieraministeriale e di quanto siano ben visti al’ interno dell@fficio
personale del ministero che gestisce questi piazzamenti di “seconda carriera’. Per
quanto la prospettiva di tali collocazioni, con stipendi molto piu ati di quelli
pubblici, sia senza dubbio utile a settore pubblico per reclutare i migliori e i piu
brillanti, non si tratta di semplici incarichi onorifici. | funzionari del ministero del-
le Finanze e della Banca del Giappone vanno a finire in banche che non sono
quelle a piu alta redditivita, anche se la prestazione di tali banche sembra in effetti
migliorare dopo l@rrivo di questi funzionari.

Larilevanzadi questi attacchi dei mass media per il dibattito sulla deregulation
e evidente. Rispetto a passato, si sta manifestando sempre piu la tendenza a
considerare i funzionari pubblici come egoisti e corrotti piuttosto che animati da
spirito di servizio. Per cui e facile che ogni opposizione a proposte di
deregulation, a partire da considerazioni di salute o sicurezza pubblica o di
miglioramento ambientale, venga interpretata come un mero tentativo dei
burocrati di mantenereil loro potere.

Il ruolo di tali funzionari € sempre piu confinato agli aggiustamenti del quadro
macroeconomico e alle minuzie dell@centivazione fiscale, come avviene nelle
atre economie dell@CSE. C®@ ancora un intervento diretto maggiore che atrove
nella promozione dellaricerca e sviluppo civile (riunire imprese private in club di
ricerca, ecc.), ma la crescente complessita dell@conomia e dell@terogeneita delle
imprese nei vari settori contribuisce forse aridurre I’ efficaciadi tali sforzi.

Sono tre i fattori che influiscono sul ruolo del funzionari pubblici nella
regolazione della concorrenza nell@teresse, in primo luogo, della giustizia

distributiva. Il primo e costituito dal climaideologico, le idee neoliberali sono ora
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dominanti; il secondo € il possibile cambiamento nella tendenza, da parte di
individui e imprese, di considerarsi parte di una “comunita’ di settore; il terzo
fattore sta nella qualita e nel prestigio del servizio della pubblica amministrazione.
Malgrado tutti gli attacchi odierni e la riorganizzazione dei ministeri con la tanto
vantata riforma amministrativa, ci sono pochi segni di un qualche cambiamento
fondamentale nel sistema.

Lariforma amministrativa del 1999 ha avuto come risultato un@spra resistenza
all@ccorpamento dei ministeri molto tempo dopo la decisione di unificare il
ministero del Lavoro con quello della Sanita e della Previdenza sociale, ma
comunque prima della sua realizzazione; € stato solo con molta difficoltachei due
ministeri S sono persuasi ad effettuare un bando di assunzione comune. |
funzionari pubblici continuano ad essere fedeli a ministero che li ha assunti, e a
battersi per ladifesade suoi interessi. Non ci sono segni di cambiamento neppure
nelle differenze di remunerazione rispetto a settore privato, nella struttura interna
degli stipendi e delle carriere, compresa la pratica del passare ad un secondo
lavoro, nelle organizzazioni parastatali e nel settore privato.

La grossa questione € se i ministeri, in particolare quelli d@ite come Finanze e
Industria, saranno ancora in grado di attrarre i migliori cosi come hanno fatto
durante tutto il periodo postbellico. | concorsi del 1997-98 suggeriscono che sono
ancora in grado di farlo. Nel 1999, inoltre, con un’accresciuta fiducia nelle
capacita del paese, s € manifestato qualche segnale di recupero della fiduciain sé

da parte della burocrazia.

V.6. Un modello che cambia?

Le abitudini ala cooperazione e i meccanismi sociali volti ala prevenzione del
conflitto possono fare ben di piu che mantenere la pace sociale ed evitare una
tensione continua; pOssono aiutare a raggiungere compromessi fra interessi
contrapposti che tutte le parti in causa, anche quelle con minor potere contrattuale,
pOssono trovare equi e ragionevoli. Tuttavia, come la recente storia del Giappone
ci dimostra, tali abitudini possono generare molta ipocrisia, disonesta e

confusione. Vi sono quindi molte cose che potrebbero essere cambiate in meglio,
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ad esempio, in riferimento all’impresa, potrebbe essere in effetti un vantaggio se i
revisori avessero relazioni piu impersonali con le imprese di cui controllano i
conti. Latendenza dei riformatori, pero, € quella di accrescere la disuguaglianza e
la brutalita della concorrenza, a distruggere i modelli di cooperazione sui quali s
basa la coesione sociale e, quindi, finiscono con il degradare la qualita della vita,
soprattutto per chi apprezzi, oltre che la liberta di scelta individuale, anche il
diritto di vivere in una societa con poca polizia di stato e nessuna polizia privata,
societa in cui i rapporti sociali spazino dalla familiarita all’amicizia e non
dall’ ogtilita alla paura. Societa, infing, in cui sia presente un certo grado di
eguaglianza e di civismo, necessari per rendere le istituzioni democratiche meno
simili amanipolate finzioni e piu ad una realta operante.

Ma non é guesta la sede per parlare di un modello giapponese nella sua
globalita. Possiamo solo dire che, in una societa come quella occidentale, dove il
valore dell’individuo é centrale rispetto a quello della societa, il Giappone suscita
ancora oggi diffidenza, se non derisione e senso di superiorita.

La verita e che il Giappone é riuscito a diventare, e continua ad essere, una
potenza mondiale di primo ordine, I’ unica non “occidentale”’, che, seguendo una
strada autonoma di sviluppo e non rinnegando le proprie peculiarita culturali,
arrivata a creare una prosperita e una qualita della vita, se € possibile fare un
confronto tra culture cosi differenti, pari, e in alcuni casi migliore, a quella degli
altri paesi industrializzati. Allora é lecito chiedersi se effettivamente sia giusto
introdurre dei cambiamenti in un sistema che ha dato risultati cosi eccezionali.
Probabilmente non ci saranno dei veri e propri mutamenti, ma delle piccole
variazioni, in senso liberista, dovute alla recente e necessaria apertura del paese
verso il resto del mondo.

Lacris dell’economia americana allafine del 2000 ha avuto come effetto, oltre
a quello di frenare ulteriormente la crescita giapponese, I’ offuscamento del
modello americano, fonte di ispirazione della maggior parte dei riformatori
giappones.

Le riforme effettive sono state, a partire da fine anni Novanta, soprattutto sul
versante finanziario, con il Big Bang e la deregolamentazione, anche perché la
crisi che ha colto il paese in questo settore le ha rese inevitabili. Quindi, oltre a

eliminarei crediti inesigibili dal bilancio delle banche e limitarne la detenzione di
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azioni, dal 2003 privatizzare le casse di risparmio degli uffici postali, i piani
effettivi di riforma del governo attuale non sembrano includere nessuna riforma
legidativa relativa ai temi centrali del modello economico giapponese sopra
discussi. Probabilmente, la societa giapponese ha la capacita di resistere
all’'incorporazione nel capitalismo globale a guida americana e di preservare le sue
caratteristiche, in virtu del forte senso della peculiarita razziale e culturale del
proprio paese. In piu, permane ancora |’idea in Giappone che esiste un interesse
non solo di classe, ma anche nazionale, che tende a difendere le istituzioni
esistenti contro le pressioni del mercato globale, le multinazionali e le istituzioni
internazionali dominate dall’ America

Un’altra ragione che pud spiegare perché la resistenza giapponese potrebbe
essere forte sta nel paesi dell’area. Esistono notevoli somiglianze fra Giappone e
Coreariguardo alle relazioni industriali (ad esempio la somiglianza tra la struttura
del chabeol e del keiretsu), ale pratiche di gestione e alla concezione del ruolo
statale nell’economia. Ed esistono anche a proposito del dibattito in corso sui
limiti da porre all’avanzata della “americanizzazione”. Lo stesso discorso puo
essere fatto per la potenza emergente dall’area, la Cina. Cina e Corea sono
entrambe ancora piuttosto lontane dalla maturita industriale del Giappone, e
hanno tuttora un ritmo elevato di crescita; il loro futuro peso nell’economia
mondiale potrebbe seriamente eclissare quello degli Stati Uniti e dell’ Europa e
avere conseguenze di vasta portata. Per la maggioranza del giapponesi, asiaticita
significa arretratezza, in confronto alla modernita americana. Pud darsi che non
sara sempre cosl.

27



