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1 は じめ に

 本 稿 は前 回(経 営情 報学論 集9-2,1995-3)

の 同 タイ トル の資料 一以降 これ を資料(一)と

す る一に続 く,ポ ー ラ ン ドをresearch fieldと し

た体制移行 一指令 経済 か ら市 場経済へ の 一に関

す る資料 を行動 レベ ルで扱 う試 みの第二 回目で,

資 料(二)と す る。

 資 料(一)を ま とめて みる と:

 ポー ラ ン ドで'90年 頭 よ り実 施 され た体 制 移

行 のた め の マ ク ロ経 済 政 策Economic Transfor-

mation Program(ETP-90と 略 称。 前回 はStabili-

zation Program-90でSP-90も し くはthe Program

と略 称。)-iMF型 パ ッケ イ ジでそ の実 施 は若 干

の タイ ムラグ はあ るにせ よ企業 行動や人 間行 動

の改変 に もつな が り,全 体 的体 制移行 が可能 に

な る,と い うマ クロ経済 政策信仰 にもとず くが,

現 実 にはdilemmaを か か えて いた 一へ の以 下 の

ような アセス メ ン トが 中心 的iSsuesで あ った。

 1)'91年 央,ド イ ツ のキ ー ル大 学世 界 経済

研 究所 において所 長 のH.Siebert教 授 の き もい り

で開催 され た シ ンポ ジウムに代表 されるよ うに,

ほ とん どが マ クロ レベ ルの対応 で,否 定的 もし

くはきわ めて困難 な長 い道 程 一莫 大 な政 治 的,

社 会 的 コス トを伴 う一を指 摘 した ものが 目立 っ

た。

 2)こ の あ と'91年 末 頃 まで の,体 制 移 行 の

現実 の担 い手change agentた る 企業 行 動 や 人 間

行動 をfOllowし た 諸説 を見 る と, ETP-'90は 必 要

条件 だが十分条 件 ではな い,す なは ち,旧 指令

経済 の負の遺産(社 会 ・政治 的)に もっ と注 目

して,そ れへ の対応 を考慮 すべ きだ と主 張 され

て い る。 そ して そ の た め にmanagementの 役 割

の重要性 と,現 在,質 量共 にそれが 不足 して い

るこ とが指摘 され,そ れの充実 ・養成 の強化 が

力説 ・勧 告 され る。

 3)さ らにETP-'90の 下 で 生 じ る経 済 格 差 の

社会 意識 への反 映を描 きだす社 会学 的調査 の結

果が紹介 され た。

 4)加 え て,数 少 な いが,世 界銀行world bank

のworking paperに よ る個 別企 業 の行 動 に お け

るpositiveな 対 応の発掘 がfOllowさ れ た。

 今 回 の資料(二)で も,前 回 と同 じ く体制 移

行下 におけ るポー ラン ドの企業行動,人 間行 動

を中心 と して,諸 資 料,諸 説を な るべ く時系列

的に(そ うな らな い こと もあ るが)と りあげて

ゆ くことにな る。 したが って,マ クロ的視点 の

資料 も取 り上 げ られ るが,そ れ は上 記 の 目的 を

サポー トす るた めに 一つ ま り行動 レベル の分析

を傭 鰍 し,ミ クロなア プローチが全体 と して の
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方向の中で占める役割を見誤らないようにする

ために一使用されることになる。（注I－1）

■ 二つの対照的なマクロ的視点による見解

 ウィーン国際比較経済研究所（Wiene．Institut

fur Inte・nationa1e Wir七schaf七sverg1eiche，通常WII

Wと略称）とOECDとはキール大学世界経済研

究所と共に，東欧の体制移行を扱っている研究

機関として著名であるが，この■では92年と

93年に公刊された両機関のそれぞれの総合研究

をfouowする。

 ［Aコ，K．Laski et aユ．，TransitiOn from七he Com－

mand t〇七he Market System：what went wrong

and wha七to do now？WIIW Working Paper，

1993，No．1長いので，［AコもしくはWIIW－93－

1と略称する。

 ポーランドだけでなく，東欧全体を対象とす

るマクロ経済的視点による一般理論的アプロー

チだが，当然ポーランドにも適用可能でなけれ

ばならない。それによると，IMF型パッケージ

たるETP－90を基本的に誤れる政策としてそれ

に対する批判とそれに代わる方法論，経済・産

業政策の提示によって貫かれている。以下その

分析と主張：ETP－90を成立せしめているのは

demandよりsupp1yの回復の方が手間どり遅れる

ものであるからdemandを抑制しsupp工yをもり立

てるのがよいという，極めて常識的，教科書的

な発想といえる。そしてSDR，OECD，EEC etc．

の資金がavai1ab1eになるので，しばらくは法，

行動etC．の1agによるadjuStme．t期間内にあり，

若干苦しいが，co11apseではなくてshor七ageにす

ぎないからやがて回復する。陥ち込みが予想よ

り大きく且つ長期に渡ったのはEITs（Economies

in T・ansition）の貧弱な生産性，CMEA（コメ

コン）諸国の崩壊とEC諸国の不況etc．の外部

的な不幸が重なるという要因によるものだとい

う考え方である。

 しかしWIIW－93－1におけるLaski等の主張に

よると，ETP－90（SP－90）のaftemathは（表皿

［Aコー1）に示されるように，予想以上の陥ち込

みで，これをCMEA諸国の。o11aps・やEITsの貧弱

な生産性の資質のせいなどとするのはまちがい

で，ETP－90が基本的に，理論的に正しくなく

て，そのことによって生じたreCeSSiOnを読み違

えているものだ。これはshortageなどではなく

てdepressionだ（p．14，とくにfootnote8）。こ

のETP－90の理論的誤りの主因はaggregate

demandsと，移行過程の初期の段階での市場の

大きさとに適切な役割を与えなかったというこ

とにより，簡単に回復できない程に大きな移行

のコストをかかえることになってしまったこと

だいう。かかる指摘に加えてETP－90ではEITsの

国ごとの特殊性を認めず，一般化してしまう点

も批判の対象としているが，この考え方はWII

W－93－1のマクロ的アプローチ自体にも適用さ

れるべき批判ではないか？（注n［A］一1，）

 Laskiらのstabi1i．ation p．og・am（ETP－90を含

むshock therapy）に代わるindus七ria1po1icy etc．

（p．35）は，個々の項目自体はいずれも当然の

ことだが，問題は政策における国家の役割の重

要性，つまり国家による企業援助策のみに重点

が置かれるという明確な姿勢である。国々によ

り個別的たるべし，と言いながら，産業政策とし

て出されているものは，傾斜生産や護送船団方

式的なMITI顔負けの発想を一般化したもので

ある。しかし，何よりも問題と思われるのは，

変革主体。hange agentとしての企業の主体的行

動の質は全く考慮されておらず，国家の産業政

策により手とり足とりで保護され助けてもらう，

十把一からげの，受け身で顔のない企業しか登

場しないことである。しかも国家の方も，全く，

総て同じ顔でふるまうものと考えられているこ

とである。

 ［Bコ，OECD，Economic’Surveys，Po1and ユ992．

［BコもしくはOECD－92と略称する。

 OECPがポーランド政府との協力でまとめた

三部作の第一作でETP－90後の2年間の状況に

対するマクロを主としているが，総合的な経済

の視点からするアセスメントである。（注皿
［B］一1）

 Po1andはETP－90（SP－90）の下で2年間大いに

努力し，その経済は東欧のどの国よりも早く回
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復と発展を見たが，現在（92年）少々息切れし

て疲れが見えてきている，というのがこの，O

ECDが92年に発表したEco．omic Su。。eys，Po1a．d

92による現状分析の概観である。先ず最初に

ETP－90（SP－90）の決定にいたった経過をこれ

までの諸説一主要なものは資料（一）で紹介し

たが一を集大成し以下のように手際よくまとめ

ている。（注皿［Bコー2）

 それによると，ETP－90は70s，80sの中途半端

な改革の失敗の反省によるところが大きいとい

う。

 ポーランドはこの間，（70s，80s）に財政，経

済のゆきずまりの打開を，主として生産計画，

価格設定における企業の自律性に求めたもので，

従来型の（指令経済時代の）手法からは若干離

れた。例えば，中央の指令に従う物的投資は

’80年の45％から’88年の22％になったし，また

多くの価格は，ほんの少しの規制に従うのみに

なった。そして，企業は，名目的には国有であ

るが，一応自律的な自己財務的se1f－financing単

位となった。しかし本当の意味でのse1f－financi㎎

ではなくて，多くは国のsubsidiesに依存してお

り，その額は’88でもなおGDPの16％にのぼっ

ていた。（注皿［Bコー3）

 このように実際には，全体としての市場化政

策も計画も存在しなかったのであり，いわゆる

バミューダ・トライアングル現象（注■ ［Bコー

4）に支配され，自己の企業の高賃金化と身分

保全が最優先され，経済効果という点では極め

て貧弱であった。’89年第一四半期の前期比の

wage上昇120％に対し，priceによるeami㎎のそ

れは76％のみ，といった具合で，そのつけとし

て過剰需要条件が厳しくなり （excess demand

cOnditiOn became a㎝七e）物不足とズオーチの脱

貨幣化（de－moneti．ation of ZI）が進行，交換

レートの正規と闇の開きが大になり’88年270％，’

89年440％，’89年10月には1600％（年率）と，

ハイパーインフレとなった。

 ETP－90に先立つ’70s，’80s年型の中途半端な

refomの失敗の基本的な原因は，このように，

市場経済のなかにおいて真に独立したse1f。

fi・ancing企業を作り上げるような。wnershipや

1eadershipの考え方，センスが欠如していたこ

とだとされ，背景をなす指令経済とその遺物と

の関係を完全に断ち切ることが経済改革に必要

な基本条件だという発想からETP－90が決定さ

れ，かなりの苦労，苦痛が伴うことを承知でそ

れを実施し，やり抜くという強い決意が示され

ている。

 こういった背景は多くのところで再々語られ

ているが，［B］のOECD－92では，このような出

発点の基本的スタンスの再確認の上で，ポーラ

ンドにおける2年間の経済改革のアセスメント

として，以下の如く述べている。

 この国は，明らかに，自由化（経済改革）に

よって以下のような多くのメリットを得ている。

・物資が豊かになった。

・インフレが収束した。’89年の600％が約40％

 になった。

・ZI（ズオーチ）の交換性が確立，維持されて

 いる。これによりnon－roubIe国との関係が開

 け，西側との七rade一自由市場一がdramatiCに

 成長した。

・世界経済への統合はt・adeだけでなくt・ave1で

 も拡大。これはポーランドに多くの新しい

 joint Ventu・eSをもたらし，さらに，後述諸資

 料で取り上げられるようにentrepreneurshipを

 芽生えさせることになる。（注1I［Bコー5）

・moneti．ationの進行。ZIによる貯蓄が可能に

 なった。インフレはまだかなり大きいが，名

 目利子率が大きいので貯蓄の取り壊しがとま

 り，投資の可能性が生じた。

・民営企業がポーランド経済の多くの部門で頭

 角を表して来ている。

・総じてdynamicな発展の芽が出はじめている

 のが認められる。

 このように，市場経済への移行という改革は

何とか分水嶺を越えて基本的な流れは変わった。

もはや水が反対方向へ流れる一指令経済への逆

行一ことなど考えられない。但し次の事実には

大いに注意を払わなければならない。

・移行（改革）へ向かう活力がやや息切れして
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1NDuSTRlAL PRODUCT1ON
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                   加 藤

 きた。これはそのprocessに要する時間と，か

 かるコストが最初の予定をかなり大きく越え

 ているのを感じ始めてきたということのほか

 ならない。

・財政上の不安

これらの原因は以下のように分析される。

・法的，制度的な面での構造改革が不十分一収

 税，金融システムの改革が遅れている一なご

 とに帰因する。市場経済を円滑に動かすべき

 銀行のシステムや財政上の収入を維持する税

 制メカニズムが十分できていない。

・SOEs（国営企業）としては，マクロ改革が

 ミクロに到達していない。（注n［Bコー6）こ

 れらは要するに，予想より長引いたタイムラ

 グの真最中にいるということである。だが水

 は逆行しえず，もとへもどれないので，流れ

 なければ溢れて洪水となり大変なことになる。

 しかしながら，このようなマクロ的な数字に

現れた経済的困難な状況をOECD－92は，前記W

IIW－93－1の如くにETP－90の理論的誤りによる

回復困難なdepressionとは見ずにrecons七ructionと

いうチャレンジと考える。それを進めるための

選択肢はETP－90の基本的スタンスからして，

市場化の流れの維持と強化に，ただひたすらに

状況に耐えて，努めるということである。これ

は一見マクロの経済を維持するための単なる叱

口宅激励に見えるが，何よりも特筆すべきは，そ

れへの基本として‘1arge hum．n capi七a1p。七en七ia1

i・Po1and’に着目，そのdynamicな発展こそが

チャレンジに最も重要な要素であると指摘して

いることである。

 「もし生産における，打ち続く落ち込みを逆

転し，ポーランドが高度成長局面一期待しうる

ような一に入るつもりならば，‘1arge human

capita1pot・ntia1inPo1and’に対し能率的な市

場にもっと結集するための政策と行動に適した

場を一度与えなさい。」（注■［B］一7）それは

ポーランドの持つ‘1arge human capita1poten－

tia1’を考えれば，十分可能だとしている。

 そしてこの方向こそが，たんなるマクロ経済

政策から具体的な産業政策に，あるいはent・e一
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preneurshipの発揮に必要な行動面につながり，

以降の諸業績で扱う内容へと展開してゆく芽と

なるものと考えられる。

皿 ［A］、［B］の比較とWllWにおける

  他のアプローチ

 ［A］のWIIW－93－1と ［BコのOECD－92の比

較一重複する点もあるが，入れ残した資料も加

えて一再考を試みる。両者の扱っている期間に

約6ヵ月の差があり，また［Aコはポーランド

のみを対象としたものではないという点を考慮

に入れたとしても，その状況把握（認識）の仕

方に大きなずれを感じざるをえない。

 ［Aコはshockの結果をdepressi㎝と見て，

ETP－90を完全に誤れる理論として切り捨てて

いるのにたいし，［Bコはポーランド政府との

協同という立場と6ヵ月ずれたdataによること

を考慮したとしても，また図■［Bコー1，表1I

［Bコー1のごとく，［A］の表■［Aコー1と同様，

現状の数字に現れた限りの結果では，大変悪い

が，後述の諸アプローチ（注皿一1）につなが

りdynamicに展開するpositiveな萌芽をそのなか

に見つけだしている。ここに積み残した資料を

挿入しながら，［BコがETP－90のメリットとし

て捧げているものをfo工1owしてみよう。それは

次の二つの領域で最も重要な意義を持つ。

1）民営企業の台頭。以下の諸表に示される

 （表正一1）（表正一2）（表皿一3）

2）国際市場への参入。とりわけ西側との関係

 の成立。大きなマイナスは（CMEA）コメコ

 ンとの関係より生じるがnon－roub1e・oneとの

 関係によってそれが少なくされているのが分

 かる。（表皿一4）

 このように西側との関係の・強化はマイナスを

減じる方向への重要な第一歩である。

 後にEC不況でdamageを受けるがそれはEC

の回復と共に回復する。自由化によるGATT，

OECD，とりわけECとの関係の樹立はポーラン

ドの経済の展開にとって意義は大きい。

 そして，これは［B］における最も大切な指

摘，勧告であるが，その基礎をなす‘工a．gehuman
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capita1potentia1inPo1and’に着目，強化せよ

という。これに対し，［AコのWIIW－93－1では，

このようなpoSitiVeに向かう企業行動，人間行

動へつながる情報には全く無関心で，したがっ

て，それらへの具体的な資料を欠如したままで

単純なマクロ経済理論的処理をし，回復困難な

dep・essionと断定している。

  体制移行のような構造レベルでの社会変動期一

そこではnon－econo血ic variab1esのdeteminantと

しての作用は大きい一においては単純なマクロ

経済理論のみで現象を説明するのはかなり無理

を生じることである。（注皿一2）

  極めて興味のあることだが，同じWIIWで

1993年のNo．4として刊行されたCount．y Repo．ts

and Risk Assessmentのなかで当時まだWIIWの

externa1correspondentにすぎなかったLeonPod一

Share of the private sector＝main indicators，

                     Percentage

1989－1991

王989 1990            1991

GDP1

Emp1oyment
 Inc1uding Private agricu1ture

 Exc1uding Private agricu1ture

Extema1trade
 TotaI
   Exports

   Imports

InVeS七ment

Ma七8ria1production
 Industria1production
 Construc七ionそ

 Trad－e

 Transport

28．4

44，3

29．5

35．3

16，2

33，4

59，5

11．5

35．O

45，8            50，6

30，9             36．7

8，6        36，2

4，9        21，9

14，4            49，9

41．3         ■

17，4            24，1

32，2             55．2

6317             82，8

14，2             23．7

1． In constant prices of 1984．

2．As share of tota1emp1oyment．
3．A昌share of non－agr三。u1tural emp1oyment．

4． Buiユding and construotionl

Source：Po1ish Centra1ScatistieaI Office（GUS）．

表皿一1 （OECD－92、 P．97）

Comρosition of gross domesticρroduct：real growth rates，
                  Percent change over 19891

1990

Tota1 Pub1ic    Private Former priva

Tota1
 of which：

 Materia1production
   InduStry

   Construction

   Agricu1ture and forestry

   Transport and communication
   Trade

   OthGr materia1

 Non－materiaI produc七ion

一11．6

一13，4

－22．O

－14．5

－1．9

－12．6

 0．7

－10．9

－O．4

一1916

一23．5

－25．！

－15．5

－13．2

－10．9

－3514

－7．0

 2．4

8．7

11．2

 0．4

－1！、9

 1．9

－20，8

57．5

－15．5

－8．8

19．7

19．4

 7．5

－7．5

 3．8

－O．8

118．7

 7，9

32．6

ユ、 In constant prices of 1984．

Source：Po1ish Central Statistioa1Office（GUS）

表皿一2 （OECD－92、 P．98）



Summary

Tota1number of s七ate－owned enterprises

Sma11／medium enterprises privatised by
 1iquida七iOn：

 Under Artic1e371．2
 Under Artic1e193

カロ藤 昭 二

。f progress In privatisation

Companies conver七ed to joint－stock companies
  awaiting Privatisation

Capita1privatisation
 inC1uding：

   Leveraged buy－outs
   Pub1ic fIotation

   Trade sa1es

31． 12．90    30．6．9！    31．12．91

8453    8591    8228

59

37
22

159

1

1

30．3．92

8273

343        950       1 123

170         416         488

！73         534         635

162         244         504

13       26      32

1       2       2

6       8       8

5       16      22

49

ユ．○f whioh approximate1y90per cent through Ieas王ng1

2．In1991inclydi口g industry（85firms）l trade（79），construction（185）．

3．Inユ991inc1udi1］g industry（170firm昌），trade（47），constructiom（86）1

Source：Dyna㎞ka Prywatyzacji，M｛nistry of Ownership Changes，Warsaw，Nos．6and8，工992

表皿1－3（OECD－92，P．161）

Summary of trade developments，1988－1991

1988 1989        19901       ！9911

Exports （exc1uding serviices）

Vo1umes

GeographicaI area
  EC

  Others

 CMEA

Currency zone
  Roubユe

 Non－roub1e

9．0        0，2        13．7

16．5         6，9        65．1

 7．1          －O．5             ■

 8．0         0．！       －1313

10．1         0，3        40．5

一2．4

26．4

－7．8

－42．9

Imports（exc1uding services）

Volumes

Geographica1area
  EC

  Others

  CMEA

Currency zone
  Roub1e

 Non－roub1e

Terms of trade（1985二100）

9．0        1．5       －17．9

23，1        15，！        12．2

 1．O        －3，7          L

 1．9        －3．4       －34，1

18．3        6．4        －2．9

108．5       ］26．4       105．8

3718

76，1

73．2

－31．9

96．5

1． Inc1uding Priv盆te sector．

Source：Informacja o sytuacji spot㏄zno－gospodarczej kraj皿，Rok1991，January1992．

表皿1－4（OECD－92，P．138）
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kaminerが執筆しているPo1andユ993は，WIIW－

93－1とは全く異なった傾向を示している。こ

れを［CコまたはWIIW－93－4と略称する。

 ［CコのWIIW－93－4によると，1992年ポーラ

ンド経済は堅調になったという。失業は増えた

がGDPはおちず，売上げは4．2％の上昇，外国

貿易バランスは著しく改善された。deb七’bu・den

indicatorsの変化に注目すると，それは以下の

ように，わずかだが改善されている。

 一th・d・bt・…i…ati・（i・t・…t・・dp・i・・ip・1

  duetoexportrevenues） は70％から46．6％

  へおちた。

 一gross debt per inhabitantは1264USドノレか

  ら1224USドルヘと減少した。

 一grossdebttoexportrevenuesは379％から

  336％へと減少した。

 一the reIation of foreign exchange reserves to

  import paymentsは，わずかだが上昇した。

 そして，93年の予期を含んだ期待としては，

政治的不安定はあるが，それは国内経済政策，

IMF，世界銀行，パリクラブに影響することは

ないだろう。しかし，外国貿易の余剰の維持と

いう点では，国際収支の赤字がわずかだがふえ

るだろう。また，外国貿易の準備金の，輸入支

払いとの関係は，適切と考えられるレベル以下

に下がるだろう。

 全体としてミクロ経済的，制度的環境は変わ

りつつある。すなわち，民営化と商業化の進歩

と共に，ポーランドは資本主義経済になりつつ

ある。マクロ経済的（mo・eta・yandfisca1）諸

政策が，相変わらず，投資と。u七p・tの必要且

つ可能な回復のスピードを抑制し続けている一

方で，コスト要因からくる高度のインフレを程々

に押さえ込むのには失敗している。IMFやParis

C1ubとの話し合いはそれなりにうまくいって

いるが，ポーランドの古くからの借金がかたず

くとまではゆかない。外国の直接投資は低いの

で，ポーランド当局は世界銀行などから借金し

て成長を開始することをためらっているように

見える。

 しかし，［CコのWIIW－93－4が，この時点で

のポーランド経済の現実を把握するのに注意を

払うべきこととして捧げているのは以下のよう

なことである：1992年のGDP成長の公式の評価

はO．5％から2％で，より正確なユ992年のGDP

のb・eakdownは目下なお入手できないが，推測

すると，tota1wage biuと社会福祉の支払いの

減少（この期では7．6％減）にもかかわらず，

私的消費者需要は僅かだが上昇している。次の

ように信じてよかろう：公的消費の重要な落ち

込みと，総投資が199ユ年のレベルにほぼ同じま

まである。それ故，強調しなければならないこ

とは，公式的な生産／販売と投資統計は外国貿

易の統計などとは異なり，民営部門の活動の深

刻な体系的過小報告mder．epo．ting（登録され

ているものにせよ，されていないものにせよ，

その民営部門の）に悩まされている。たしかに，

収入，消費，投資，外国貿易（とりわけ輸入）

の実際のレベルは。fficia1dataに集められたも

のよりはるかに高いものと思われる。これは要

するに，ポーランドのreCOnStruCtion期における

アングラ経済の持つウェイトの車要性にもっと

注目せよということである。その結果の期待さ

れる数字は：工業および建設業うの。．t p。七の

売上量は’93年に1．5％上昇し，GDPは2％増加

したと思われる。’93年の第一・四半期の問に，

製造業の売上は，’92年の同期に比して5．7％増，

民間滑費は，約2．5％増，公益消費は4％減，

総投資は3．4％増。（表 A－1，A－2）

 何種類かの工業において売上／生産の高い伸

びを作る能力が示されたということから，以下

のことが示唆される。すなわち，これまで続い

たスランプのあとで，全体としての経済と工業

とは，とりわけ著しいf1exibi1ityを習得したと思

われる。

 そして［Cコのなかの次の文章は，前出［Bコ

のなかで，ETP－90が，ポーランドにおける体

制移行の進展に必要とされる重要な基礎として

指摘された‘ユarge humann capi七a1potentiaユin

Po1and’をよりdynamicに展開させたものであ

ると考えられる。
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National accounts
Gross domestic product

Net materiaユproduct

  produced

  distributed

Private consumption

  Per inhabitant

Fore1gnt・ade（fob）

  exports

  imports

Po1and：Seユected Indicators of Economlc Deve1opment
     （・㎝stahtp・ice昌，m1e・”the・納・estat・d）

       average annua1 rate of change in 96

  1981－1985   1986     1987     1988     1989

     aCt，      aCt．     aCt．      aCt．      aOt．

一〇．2    4．2

一0．8    4．9

－116    5．0

1990     199ユ     1992

act，      act．     Pre］iエロ．

2．0      4．1      0．2    －11．6

1．9      4．9     －0．2    一ユ4．9

1．8      4．7      0．1    －19．8

一1．7      4．ユ      2．3

 1．5      4．9      4．8

－2．4      4，9      4．5

一7．6    0．5to1．5

2．4     －1．9     －13，4      5．7

9．1      0．2     ユ3．7     －2．4

9．4      1．5    一ユ7，9     37．8

Gross production

lndustry1〕

  pub1io sector

  private sector

Construct三〇n呈〕

  pubhc sector

  private sector

Agricu／ture

  c「oP

  anima1

◎f sectors

O．1

－O．2

13．8

－2．6

－3．4

－O．7

0．4

5．3

－0．9

4．4

4．2

ユ0．5

3．6

2．5

7．5

5，0

6．3

3．2

3．4

3．2

8．7

2．5

0．4

9．5

－2．3

－2．0

－2．7

5．3

4，9

15．8

6．1

5，8

7．9

1．2

－0．3

3．2

一0．5

一ユ．4

22，0

－9．3

－5．9

8．9

1．5

2．7

－0．ユ

一24．2

－23，7

27．2

－14．4

－17．1

－7．4

－2，2

  0．ユ

ー5．2

一！ユ．9

－19，4

25．2

  8．9

 －30

63．2

－1．6

－2．8

－O．4

  4．2

－4，8

32．2

  5．5

  －38

  32

－！ユ．9

 －20

－3．9

Production tactors

Employment3）

  pu1コ1ic seotor

  induStry

  priv．non－agrar．sector

Fixed capita1assets5）

Gross investment in fixed assets

Produotjvjty

  industry

  bui1ding in〔lustry5〕直〕

Market situation

Nomina1incomes of the popu1ation

Average monthly wages5）3〕

Nomina1expenditure of the popu1ation

Consumer prices

Reta11trade tumover rea1

  pub1ic sector

  private sector

Produoer prices of industry5〕6）

Z1oty prices in foreign trade

  export

  import（cif）

Donar prices in foreign trade

  export

  import（cif）

  terIns of trade

一0．2

－0．6

－2．2

2．6

O．3

0．8

0．2

2．6

一2．5    4．5

一0．3

－O．1

－0．5

4．5

一〇．7

－1．O

－1．7

2．6

一！．0

－3．6

－3．ユ

3．6

一3．64〕

一6．3

－g，2

0．6

1．5

4．ユ      6．ユ     一2．1    －10．6

2．2      4．2      3．9      7．1

0．4      2．7      0．3      2．8

30，1

27．ユ

30．6

3王．7

－1，5宮〕

一1．7日〕

8．0壇〕

30．5

19，2

20．4

 23

17．5

5．9

6．0

2．8

ユ7．8

26，0

21，1

28，4

25．2

4．0

3．9

7，4

26．6

83，9

81，9

66，4

60．2

3．9

3，6

16，0

59，8

2310       25     46，0     70，1

24．0       22      40，8      65．7

一5，4      4．5      3．8

－5．3      3．1      3．1

－0．2      1．4      0．7

一5．54）

一14．6

－7，5

11．3

一1．3

－12

－7，6

11．1

一4．5     0

2・7－19・7 @－4・2／10・97〕
一1．2      －O．ユ

280．4

291．8

261．2

251．1

－2．7

－4，5

61．8

212．8

445．2

398．0

唾36．2

585．1

－9．3

 －22

－1．5

622．4

77，4

70，6

72，7

70．3

  7．6

－49，2

38，4

48．1

223．4     514，4      18．7

177．4     634，1     30．2

6．6      2．4      0．3     －3．8日）

5，9     －0．6      7．0     －1．29）

O．7      3．0     －6．3     －2．9o〕

37．6

 43

8．3

－37

17，6

28．5

1）Sin㏄ユ987industria1saIes．一2）Since1989sa1es of output of construction and assemb1y firms．一3）Emp1oyed and
se1f－empユ。yed person昌．一4）Estimates．一5）State sector．一6）Sin㏄ 1989private p1us pub1ic． 一7）In estab1ishments
㎞th more than five working persons．一8）Periodユ9葛O一ユ985．一9）With the EC countries．

Sources1Centra1Statistica1Offi㏄（CSO）．Warsaw；“Informacja of sytuaoji spo工eczno－gospodarczej kraju－rok1992”，CSO，28J

anuary 1993；Statistica1Yearbook 1992；own ca1cu1ations．

表皿一5（W11W－93－4，PI6）
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    ‘The systemic change going on （connected

with commercia1ization，Privatization，9rowing

domestic competition Iand exposure to wor1d－

market condition）has rendered many surviving

economic agents much more innovative and vita1．

This factor creates a potentia工for fur七her indus

tria1recovery．Certain1y，in the ユ。nger run the

new attitudes aIone wi11be of rather1imited sig－

nificance in promoting fast growth if an adverse

macroeconomic c1imate prevai1s，if investment

stagnates and domestic savings serve to pay back

o1d debt，and if promotion of R＆D activities is

insuficient、’（注皿一3）

Ba1ance of payments三n convertible currencies
        （“㎡thout c1earing units）

              ｛n mn US

A．Current acoount

  Export 工・evenues

  Import payments

  Trade ba1ance

  Ba1ance of services

  IntereSt reVenueS

  －Interes1二due

  paid

  unpaid

  refinanced

  converted／written off

  de1ayed

  lntereSt net

  Transfer net

  private

  ofヂicia1

B．Medium－and Iong－term
  oapita1（net）

  Credits received

  Net credit drawings

  Repayments due

  paid

  unpaid

  refinaced

  converted

  arrearS

  Credits extended，net

  Direct investment

C．

D．

E．

F．

G．

Short－ternl capita1，net

Adjustmen七s＆omissions

Exceptiona1 financing

Va1uation changes

Reserve ohanges

Sources：Data on actual B．O．P．

1989

一1419

7575

7335
  240

－228

  382

3469

1066

2403
  145

  36

2222

－3087

1656

1144

 512

一2834

－2870

  226

3036

 497

2599

ユ520

  109

 970
  48

 －12

112

－178

4578

－259

for 1989， 1990，

1990

  716

ユ0863

8649

2214

－150

  521

3910
  430

3480

2487
   8

  985

－3329

ユ981

1676
  305

一4ユ53

－4205

 428

4633
  310

4323

4085

  40

  198

  42

  10

一2740

  360

7755

－1938

ユ991＝

1991

aotual

－1359

12760

12709
   51

  236

  541

 3404

  888

 25ユ6

  579

  871

 1066

－2863

 12ユ7

  308

  909

一4472

－4632

  786

5418
  347

5071

1512

  38

3521

  43

  117

一1ユ55

－719

6569

 －58

1ユ88

      ユ992

forecast

  －336

 13537

 13418

   1ユ9

   200

   550

  5052

  1161

  2847

－4502

  3847

  1000

  2847

上76ユ

ー921

 68ユ

 789

 389

 410

  40

 120

一1067

1308

－666

aCtua1

 －269

13997

ユ3485

  5ユ2

  344

  527

 4666

 1095

 3571

 2407

 1164

－4139

 2929

  230

 2699

一984

－1289

  562

185ユ

  443

1408

  39

1369

  21

 284

一570

  50

2500

－473

 1993

forecast

  －534

 14900

 14400

   500

   400

   500

  4655

  1266

  3429

  2346

  1083

－4155

  2646

   200

  2446

334

104

954

843

564

279

35

244

10

210

一903

1156

  50

Statistica1Yearbook of PoIand，ユ992．Data on

actua1performance in1992from an unpub1ished document of the Nationa1Bank of Po1and．For㏄ast for

1992from the－Po1ish Gove㎜ent，Rzeozpospo1ita，13Apri11992，p．11．Forecast for1993fromtheDraft

Budget Law for1993presented to Parhament in November1992．

表皿一6 （W11W－93－4，P． 13）



1V Ben Slayのポーランドの企業行動輪

加 藤

 指令経済の抑圧下でもかなりたくましく（抜

け目なくというべきカ）？）振る舞らてきたポー

ランドの企業行動はETP－90の下で抑圧がとれ

自由を獲得したが，一方また，たがの外れた奔

放な行動も目立つようになった。Ben S1ayは

“TheIndigenousPrivateSectorinPo1and”を

始めとする諸論（注1V－1）で，その両面性を

追求している。

 Sユayによると，ポーランドにおける民営部門

経済の創出は次の二つのルートをたどったとい

う。

1）国有財産としての国営企業（SOEs）の所

 有権を，民間に譲り渡すという民営（私有）

 化。

2）i・dige・ous土着の，もしくは，生えぬきの

 私企業一通常は中小サイズーの継続もしくは

 創出。

 1989年の旧党の失権以降，ポーランドの民営

部門の成長はいちじるしく，’92年には人員の

50％以上，GDPの50％近くが民営部門によるも
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のであるが，S1ayによると，これは1）のSOEs

の民営化により生じたものではなく，2）の，

従来よりSOEsに関係のなかったi・dige・ous企業

の成長，創出によるもので，それは’89年以前

からある，ポーランド経済の重要な特質一posi－

tive business c1imates in Po1and一で，これこそ

がまさに民営化のdriving forceであると見てい

る。共産化以降のポーランドの企業行動の歴史

的展開は，この活力と指令経済下の当局の圧力

との。onf1ictであった。

 非農業分野の労働力の私的部門（法的な）の

・ha・eは，共産化が進んだ49－72年の間に減少を

示すが，55－58年と64－68年は例外的に増加を示

している。

 初期のスターリニストによる攻撃は私的部門

をポーランド経済の小部分に制限し，また一方

でそれをアングラ経済へと追いやった。しかし

ながら，社会主義化されたSOEsは非能率的で，

きめ細かな民衆のneedSに応じられず，かくて

当局は政治的tenSiOnの高まったときには，民衆

のneedsに質量共に応じるために，私企業への

統制を緩め，拡大を認めた。いわゆる栓抜き

The Non AgricuItura1PrivatθSector：

Share of Tota1Non AgrL Employment（％）

12

P0

@8

@6

@4

@2

@0

1955 1965 19751955
1950            1960

1965 1975
1970            1980

図W－1 （Slay－lndigenous，P．20より引用，オリジナル，Aasland－85，P．230）
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（unco・k）で，つかの間の自由を許した。しかし

政治的tenSionが緩和すると，再び私的部門への

圧力が加えられ，．私企業従事者のshareは減少

した。これがAas1andによって指摘された，ポー

ランドにおける政治的不安定と民営企業のshare

との間の関係で，AasIand’s1awといわれるもの

である。（注W－2）

 抑圧されたi・digenousな民営企業（POEs）は

SOEsの市場とは無関係なnicheポ小規模サービ

ス業や手工芸など一で，SOEsや。oope．ativeの

経営幹部の関心の対象にならないSa・Ctua・yを見

つけたが，これもindigenous企業相互間の競争

を作りだし，さらには，これが役人の利権あさ

りrent－seekingとしての取り締まりの的になった。

従って，取り締まり機関対策コスト（賄賂）と，

小規模生産にさけられぬ高コストとで高いプレ

ミアムとなった。かかる環境の下では，私的部

門への長期的投資は，企業者にとってのinCen－

tiveにならず，いわゆるquick ki11ing一短期的な

目先の利を，手段を選ばずに追うこと一という

行動型（こすい金儲け主義）が定着し，後々ま

で尾を引くことになる。’89年以降は民営部門

のsha．eが急増したがS1ayによると，そば第一に

以前より存在した非合法的活動一アングラ経済一

の合法化，ないしは水面への浮上の反映であり，

第二には統計の方法の変更による部分である。

つまり，国有と共同組合を含む社会化部門と非

社会化部門という分類法が廃されて，pub1ic

sectorとpriv・tesecto・に分けられ，以前に協同

組合。oope．ati．eとして分類されたほとんどの活

動がprivateになったからである。

 しかし，’89年以降，とくにETP－90下の私的

部門拡大の原因としてS1ayが一番問題にし，必

然的に論争をもたらしたことは，次の1）一3）

のindigenouS企業の奔放な行動を許すものであっ

た。

1）私的部門の拡大は国有部門の多くに打撃を

 あたえた。ETP－90による高利率と消費者震

 要の減少の影響がSOEsに比してはるかに小

 さかったPOEsはSOEsにたいして有利に展開

 しうるようになった。

2）私的部門への特別な援助。これは’90年5

 月18日のFinance Ministryの宣言の形態となっ

 た，私的所有企業POEsのための1－3年のsaIes

 とtumoverのtax ho1idayを認めるというもの

 であった。これは私的部門の拡大に役立つだ

 けでなく，ダミイ企業を使った取引から，さ

 らに脱税を助けることにもなった。これは財

 政にとってのマイナスになった。例えば，私

 企業POEsは’91年末の全輸入の46．1％を占め

 ながら，税は8．4％に過ぎない。税逃れとア

 ングラ経済活動による国家の喪失は3．0－4．5

 億ドルにのぼり，’91年の財政赤字より大き

 い。

3）POE secto。が流動性1iquiditザ金融機関。tc．

 を通さない，現金による直接取引で，補足し

 にくい一を手ばなしたがらないということは，

 一部は次の事実の反映と思われる。すなわち，

 ほとんどの私企業がポーランドの公的財政シ

 ステムから大きく離れて機能しているという

 ことである。POEsの多くは実際にbank sys七em

 へのアクセスを有していない。’91年央時点

 で，国有商業銀行の9行がポーランドの

 commercia1creditsの約90％を割当てられてお

 り，この共同出資プールのおよそ90％を’92

 年初等においては国有企業に振り向けている。

 この。reditへのアクセス不足によりindigenous

 な私的部門は，その能力を拡大したり，また

 近代的で効率的な生産方法へ投資することが

 難しくなっている。それはまた，私企業が国

 際経済へとよりよく統合されるようになるの

 を妨げているし，さらに税を補足し難しくし，

 ZI化一moneti．ation一の障害となり，これら

 がポーランドの財政問題の困難へとつながっ

 ている。

 S1ayはまた，株式会社のような法人化の進行

について，’88年以降の株式会杜の急速な拡大

がポーランドにおける私的部門の発展にとって，

以下のような三つの積極的な意味があることを

指摘している。

1）株式会杜の拡大は所有権には関係なく企業

 の創出，me．gerの規制における自由化を重要
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 視している。

2）株式会杜の普及はほとんどの経済ブランチ

 での多くの市場行動者の急速な増加を可能な

 らしめ，かくて競争的市場条件の改良を可能

 ならしめる。
3）I 博ｮ会社は，また，資本市場の発展を促進

 した。資本市場では所有権とか拡大のための

 取引は株の売買による。

 他方，株式会社の生起はポーランドの伝統的

な私的部門の崩壊問題を悪化させている。初期

のノーメンクラツーラの企業所有と関連して，

経済関係の高官の逮捕につながるような，多く

の企業スキャンダルを生むようなケースも生じ

ている。
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 総じてpositivebusinessc1imateはあるが，抑

圧のふたをとられた一方で，十分に市場行動者

として訓練を受けていないポーランドの
i・digenousな私的部門の企業人の行動を分析し

たS1ayは，市場経済のゲームのルールの適用に

は時間がかかることを指摘している。なお，付

け加えるべきこととしてS1ayは次のことを指摘

している。89－91年末まで，マゾビェキ，ビエ

レツキ両政権のback upで私的部門一とりわけ

indigenouS一は成長した。しかし，それは主と

してtrade部門である。他方’92年現在では，ま

だ工業への国家の支配力は保たれており，国営

大工業のウエイトは，この時点では，まだ大き

な問題となって残っていた。（表1V－1）

Shares of private Activities in Selected Sectorsa

      （beginning of year）

Sector ／991                   1992

1nduStry

Construction

Transportation

Foreign Trade：Imports

Foreign Trade：Exports

18．9シ6                  26．6身6

58，0                   73，2

23，0                   31，／

14，4                    46．ユ

4，9            19．8

a The share昌for in〔1ustry，oonstruction and transportation are from the first quarter of1991

andユ992，respective工yl The昌hares for imports and exports are from the ends of1990and
199ユ，respeotive1y．An are for the “new”private sector．

Sour㏄：・“J．Eysymontt：Sa przes1anki1ekkiego ozy嚇enia w gospodarce，”Polska Agencja

Prasowa（ApriI29．1992）；and Ada Kostrz－Kost㏄ka， “GUS”O handIu zagranioznym w199ユ

roku：Wzrost王mportu，spadek eksportu，”Rzeczpospohta（February10．1992）．

表］V■ （Slay－lndigenous， P．29）

V OECD，The Labour Market in Poland

 先に挙げた，OECDとポーランド政府の共同

による三部作の第二作目である。’92年5月の

労働力調査一Labou．Force Su．vey（LFSと略称）

一を始め，多くの有力な資料に基ずき，たんな

る労働力調査にとどまらず，中小企業の育成の

重要性の指摘という産業政策を根本に踏まえた

positiveな視点による，マクロ，ミクロ両者

からの政策提言を行っている重要な文献である。

（OECD－93と略称）

 ETP－90後の新しい市場的環境への企業の適

応の問題点としては，当然のことながら，構造

上の適応の遅きとならんで，コメコン（CMEA）

の崩壊と，長期的マクロ計画のための，非能率

な工場の1・bou・sheddingや閉鎖による失業の増

大が第一にやってくる。

 この過程においては，次の三つの相互に関連

した次元が識別できる。

1）経済活動の総ての分野における私的ビジネ

 スの展開，SOEs（国営企業）のリストラと

 民営化。’89年末の工業雇用の85％はSOEsで

 あった。これらのSOEsは企業規模が極端に

 大きく，タテに統合され，地理的に特定地域
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に集中され，加えて国際競争力が欠如してい

た。（このばあい，リストラは労働力の大規

模な置換一解雇，移動，1abour sheddi㎎一と

なる。）

2）経済のマクロ部門間の雇用の広い再配分と

そのための職務の再建が必要である。

 ’89年はまだポーランドの労働力の30％が

農業である。隣接の西欧諸国は7－8％。

 OECD諸国との職業別sha．e比較というアプ

ローチは産業政策上重要な意味を有する。他

方サービス業は一とりわけ製造関連活動のな

かにおいては一著しく少ない。

3）市場経済の導入は企業の生産システムにお

 ける，したがって労働力のski11における

radica1cha㎎eが必要となる。かくて，実際

 にwo・kfo・ceとして1abou・ma・ketへ新たに参

入するためには広範な訓練と最訓練のプログ

ラムが必要となる。ETP－90後の3年間サー

ビスやt・ade活動は，リストラの急速で成功

的過程を作りだしたが，これは小規模民営ビ

ジネスによる。他方，大きなSOEsの支配し

ていた工業はETP－90によるrecessionとコメコ

ンの崩壊，市場化による輸入品に比して急速

に陳腐化した生産物，subsidyの打ち切りな

どの影響の打撃をもろにうけた。加えて，こ

れらのSOEsを市場経済に同調させうるよう

なmanage㎎entを得るという国内的困難もあ

り，適応のぺ一スはますます遅れざるをえな

かった。さらに指令経済時代の，計画的な経

済活動の空間的配置一高度工業地域，農村地

域（全所得中の農業比率が60％にもなる）と

の共存一は適応をより困難なものにした。

Employment changes in the main sectors of the economy

         End of year，miuions

■Servioes    ㎜Trade
N仙■■i◎nS

20

口腓鵬忠、鰯・。・・t…ti・・醐…i・・・… 固1ndustry

  Mi11ions

15

10

Nat1onal economy Private sector

11蕪11…1≡

20

15

10

      1980日      1989       1991       1980       1989       1991       1991

                            （old     （new
                            dθfinition）   definition）b

・）1980d・t・…y船・1y・・…g・・．

b）O1d definition（excludes co－operatives）．To maintain comparabi1ity between1990and1991private seotor data，the

differen㏄between employment in the new and o1d definitions in1990has been subtarcted from the199ユtota1s．

Source：StatisticaI Yearbook （severa1issues，GUS）．

               図V－1（OECD－93，P．37）
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 ETP－90による広い領域の改革の導入は，経

済の枠組みを変え，私的initiatiV・の活動を可能

にし，SOEsの民間部門への移行のための条件

を作りだした。

 ’90年12月から’91年ユ2月までの国営部門の労

働の減少は300万弱だが民営部門では130万増加，

全体としては差引170万の減少にとどまってい

る。1VのS1ayのところで述べた如く，新しい統

計法一協同組合と民営部門を一つに統合する一

の導入により，’9ユ年末には民営部門は全雇用

の5ユ．5％，経済の物的領域では60％強，農業以

外の民営部門はみな増加，とりわけ小売は’91

年までに90％が民営化した。

 Private Sector Dynamics

 ETP－90以来民営部門は急速で一貫して成長

しているという考え方を支持する根拠があるが，

民営部門の雇用の実際の大きさを正確に評価測

定することは難しい。民営企業の数の増加の指

標の一つはビジネス登録のデータがあり，個人
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ビジネスの極度の拡大がある。

 小規模民営化と違い，中・大企業の所有権変

更（民営化）はゆっくり進められている。（表V－

1）によると，全部門の拡大があるが，これは

trade fi・mの急増加のためである。’89年の1759

が’92年第二・四半期末の18191と十倍以上になっ

ている。（表V－2）はまた，joint ventureとして

登録された民営企業の増大をも示している。

 しかし公共部門よりも低いが，民営部門にお

けるjobsの破壊の過程は著しいものがある。

（表V－3）失業者の60％がtradeから，40％が建

設業から，またこれらは’92年以前は民営企業

で働いていたものである。これには次の二つの

説明が可能である。

1）t・adeと建設の両部門の古い企業の閉鎖過

 程がなおも進行している。

2）困難な経済状況の中で，ポーランドにおけ

 る新ビジネスが発展しmiCro unitSは，一方で

 変化しつつある環境の中での高度のf！exibi1i七y

Privatisation of state enterprises：sector引breakdown，1992
  （number of enterprises and percentage of tota玉SOEs）

State－owned
Liquidation Capital route Mass privatisation

enterprises Art．19
Art．37 ％of tota1 ％of tota1 As％of

Deo．1990 ％of totaユ
％ SOEA昌 SOEs 犯mp1oyment tota］

SOEs employm㎝t

InduStry 2861 7．2 318 8．O 5．9 221000 7．3

of which：

Oi1／fue1，energγ ユ72 417 1．2 2．9 0．0
’

Meta11urgy 54 3，7 1．9 5．6 14．8 13000 6．5

Engineering 967 6．8 3．7 8．8 7，3 9ユ000 8，5

Chemica1 180 1．7 4．4 ユ4．4 10．0 21000 8．2

Minera1s 345 14．8 3．8 8．4 3．2 10000 511

Wood／Paper 202 10．4 5．0 8．9 5．4 12000 5，5

Light 39ユ 9．2 2．0 6．1 11．0 66000 12．4

Food－Processing 394 2．3 5．3 8．6 1．3 6000 1．3

Other昌 156 6．4 6．4 2．6 1，9 2000 2．4

Construction 1595 7．3 14．2 2．3 1．7 38000 4．8

Agri㎝1ture and forestry ！598 11．9 1．4 0．2
一 ■

Transport 451 13．7 2．7 1．8 O，7 2000 0．3

Communication 4 O，0 25．0 O，O
一 ’

Trado 566 10．1 ！6．ユ O．2
一 ■

Others 469 6．4 lO．O O．6
■ 一

Tota王 7544 8，8 6．7 3．7 2．7 261000 3．9

a）Data referring to mass privatisation are of September1992．

Souroe：M三nistry of Ownership Changes，Dynamika Prywaryzacji，May1992．

表V－1 （OECD－93，P．134）
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lndicators of growth in the number of private firms

December1989 December1990 December1991  June1992

Co㎜lrlia11awpartnlrlhipl
（number of firms）：

 Joint ventures

 Private firms of which：

   InduS七ry

   Construction

   Trade

   Other services

Individua1business estabIishments：
a）Number of firms（000s）of which：
   InduStry

   Construction
   Trade

   Other services

b）Number of emp1oyed persons of which：
   InduStry

   Construction

   Trade

   〇七her services

 429
11693

2769
2640
1759

4525

812，5

1475．5

1645

29650
6416
5171

8326
9737

1135．5

334．6

165．5

346．3

289．1

1915．5

716．1

349．2

485．4

364．8

 4796          7648

45077         51174

 8676          9759

 8749          9927

！5942         18191

11710         13297

1420．0         1523．4

 34819          344．2

 171．7          183．8

 550．3          572．1

 349．1          311．2

2591．1         2800．4

 835．2          837．0

 399．0          424．6

 871．5          942．7

 485．4          59611

Soure＝Month1y Statistiea1Bu11etin （GUS．），

表V－2 （OECD－93、 P．39）

                  Unemployment and structural change

（unempIoyed with previous work experience by sector of origin and by pubIic and

                       private enterprises June 1992）

As a percentage of unemp1oyment in the pub1ic and private sectors

Industry Construction
Agricu1ture Transport and

and forestry－co㎜unication
Trade Other services   Tota1

TOta1

Private

34，6

26，1

12，8

15．3

10．5

ユ1．6

6，1     14．3

3，9     26．2

2ユ．8      100

43．2      100

As a percentage of tota1sectora1unemployment

Pub1ic

Private

73，8

26．2

58，6

41．4

61，7

38．3

77，7

22，3

36，5

63．5

73，0        65，3

27，0        34．7

As a percentage of the1abour force

Pub1ic

Private

14，8

10．8

18，4

17，8

20．7

ユ4．7

1ユ．4

ユ8．4

16，0

12、ユ

10，5        13．4

1313      7．2

Source：Unemp1oyment register．

表V－3 （0ECD－93、 P，33）

を可能にしているが，

の一要素となっている

また， 他方では虚弱性

一一ｭ1㌻々＃

  The Ro11of Sma11Business in the Deveユ。pment

of the Priva七e Sector

  小さな民営企業が優勢で活力があるというこ

とは，生起しつつある失業と闘うための全体的

戦略におけるkey e工ementだという考え方は重要

である。小民営企業の発展を支え，勇気ずける
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Proportion of self－employment in total employment by macro－sectors

Po1and
1992

1989

％of ％of
private tota1 IreIand Ita1y Spain Greece Sweden Germany
emp1oyment emp1oyment

InduStry 18．9 6．1 5．1 12．2 工0．5 23．2 3．8 3，9

Construction 22．0 12．1 25．4 25．4 20．O 30，6 14．8 ユ013

Transport and

COmmuniCatiOn 47．0 8．7 13．7 エ4．1 26．8 25．5 8，8 6．6

Trade 38．1 3ユ．6 24．4 45，8 34．O 48．0 13．6 15．7

Financing，insurance 5．2 1．1 13，6 8．9 13．7 35．9 11．6 17．1

Com■㎜n王ty servioes 63．5 ユ2．7 618 ユ5．5 6．0 9．4 3．7 5，5

Persona1and housing

SerV1CeS ユ1．0 5．3 一 一 一 一 42．2 一

Sources：Po1and，1abour force surver，May ！992；EC：Eurostat，玉abour foroe survey；Sweden：national subm三ssions

   （see Emp1oyment Out1ook，1992，TabIe4．A．2）．

表V－4 （0ECD－93，P．43）

経済施設の数はETP－90の開始以来急激に成長

しつつある。ポーランド経済における小企業の

役割と意義というiS・・eSを考察しても小企業が

ポーランド経済の再形成の中で占めることので

きる役割を理解することは難しい。それは，要

素的因果関係を発見しようとしても，全経済の

中における小企業の実際の・h・eの評価を認め

るようないかなる統計的情報も存在しないから

である。間接的な評価のみが可能である。ただ

次の二つのことは期待ないしは予測可能である

だろう。

1）工業，大SOEsは将来分解して中小サイズ

 の単位になる。

2）工業リストラの全過程は新しい中小規模の

 企業への需要を創出する。

 経済活動の他の部門に眼を移すと，小規模事

業の，より以上の増大の可能性は，サービス部

門のほとんどすべての領域で高いように思われ

る。今後の民営化の可能性を探るために領域ご

とにECとの比較を見ると，20人以下のサービ

ス的小企業は全体の11％（ECは35％），建設

38％（EC平均45％，イタリア68％）。

 LFSの結果はポーランドの民営小規模企業に，

より多くの可能性を見つけだすにもかかわらず，

ポーランドの高官や連帯の幹部は大企業主義で，

中小企業の発展に重要な意義を見いだしていな

い。

 ポーランドにおける失業のOECDと比較した

問題点。

 ポーランドにおける ’93年3月の失業率は

             265万人で14．2％

           ’92年3月の失業率は

             222万人で12．2％

 これらの数字（失業率の）はOECDではno．ma工

である。しかし問題はf1ow outにある。OECD

のf1owout12－25％に対し，ポーランドのf1ow

ou七はわずか4％にすぎない。対策としてLLO

（Loca1L・bou・Office）が設けられ，新たに職

を探すためのカウンセリング，訓練，再訓練の

機関NO分権化の施策がとられた。しかし，そ

のための費用Labou・F㎜dは実際には失業給付

（Un．mp1ymen七Ben・fit：UB）の増大により，この

ようなjob開発費は食われてしまい，その確保

が難しくなり，’90年には26％，’91年には3％，

’92年にはわずか1％となってしまっている。

V1OECD－92，WllW－93－1，WllW－93－4の夫

 それの予測の，2年後のアセスメント

 ETP－90後の約2年間の困難な状況のなかで，

1arge human capita1potentiaユin Poユandによる
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経済発展のdynamicsの可能性に期待したOECD－

92とPodkaminerのWIIW－93－4の分析の，さらに

その2年後の状況はどうなったであろうか？

中間報告的意味で，その結果に簡単にふれてお

こう。結論をいうと，双方ともほぼ予測通りに

なったといえる。それを両者の延長的文献OECD，

EconomicSurveys，Po1and1994（ポーランドに

関するOECDの部作の第三作目。OECD－94と略

称。）と，WIIW Research Report No．213，February

1995の中の，L．PodkaminerによるPoユand：s七rong

g．owth continues（WIIW－213と略称）によって

瞥見を試みる。言うまでもないが，Laskie七a1．

のWIIW－93－1の悲観的予測は，ポーランドは勿

論，他の国についても外れている。

 ［AコOECD－94

 ポーランドは，反対派を抑え，ETP－90後の

・ecessio・に耐えてこれを乗り切り，92年から94

年にかけて着実に成長をとげた。94年のGDPの

成長率4％。95－96年のGDPの成長率は，この

時点で5％の高さを予測している。一方で，市

場経済への適応が遅れているSOEsのリストラ

やインフレヘの緊急対策の必要を相変わらず力

説している。

  予想インフレ率  95年 23％

           96年 ユ8％

  予想失業率    95年 16％

           96年 15％

 これらの予測数値については，後に最新の

dataとの比較を試みる。

 〔B〕WIIW－213

 92年以降GDPの成長がプラスに転じ，96年ま

でには東欧で初めてETP－90以前のレベルに回

復する見込み。輸出が伸びて外国資本の流入が

増加，経営収支の赤字の幅が縮小。GDPの増大

は主として工業部門の成長による。工業部門の

付加価値の増加は10％以上が期待され，次いで

t・adeの6％。農業は天候etc．にたたられ5－10

％減。インフレ上昇の気配があるが，その原因

は，農業の不作による食料の値上がりと，公共

部門の賃金コントロールがゆるんだためと考え

られる。

 生産と販売部門においては，強い上昇傾向が

継続しているが，これは収益と収益性を大きく

改善する結果をもたらしている。全企業部門に

おける収益性は93年1月の4％から94年1月

5．1％へと上昇した。（収益性：税込利潤／コス
ト）

 ポーランド政府は’95年のGDP成長5％と野

心的な予測をしているが，S1ayはこれを実現不

可能ではないとしている。固定資産における投

資の最近の上昇と，企業部門で進みつつある財

政的強化とはこの国の経済の生産の潜在力を拡

大し続けている。（しかし何よりhuman capita1

potentia1の展開として）上昇しつつある労働力

の生産性が賃金と利潤の双方に十分見込みがあ

る状況を創り出している。そして平均賃金と利

潤とprofitfinanced investmentにおける上昇は，

外国貿易バランスの改善がS1OW d・Wnしたとし

ても，財政政策と通貨政策とがこれまでのよう

に規制的なくなったので，十分な需要を創り出

すに違いないとしている。（数字については以

下の表V工一1一，図W一ユー参照）

 以上細々とした経済上の数字の動きをならべ

たのは，体制移行のような変革期における経済

社会の予測にはそれらの数字の担い手（agent）

の行動レベルの分析が欠かせないこと，またこ

れらを組み込んだパラダイムを作る必要性を示

すためである。問題はhuman capita1potentia1

をいかにしてdynamicに展開させるかである。

以降，Iea・ning theoryのmode1ingとして，ent・e－

p・e・eu・shipに基づく行動（行為というべきか？）

が，体制移行のなかで，いかに大きな役割を果

たしたかをポーランドの事例のなかで示して行
く。
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Outlook for 1995and 1996

Czech Repub1ic

Hungary
Poland
S1ovakia

1993

一〇．5

－2．3

3．8

－3．2

 ユ994

eStimate

2．5

3．5

 5

 7

 1995

forecast

4

1

5

2

 1996

forecast

4

2

4

3

1993

20，8

22，5

35，3

23．2

 1994

eStimate

10

19

32

14

 ユ995

foreca昌t

10

23

25

15

 1996

foreoast

 7

20

20

12

Czech Repub1io

Hungary
Po1and
S1ovakia

1993

3，5

12，6

15，7

14．4

  Unemp1oyment
rate in 96，end period

 ユ994

eStimate

3．3

 10

16．2

 15

 1995

forecast

3．5

11

17

16

 1996

forecast

 4

10

ユ7

16

1993

 2791）

一3455

－2329

－601

Current account

 in USD mn

 1994

e畠timate

 4001〕

一3900

－1ユO0

 650

 1995

fOreCaSt

 1001〕

一2800

－1000
   0

 1996

forecast

   O I〕

一2100

－1000

－500

Source＝WHW－213（February1995）

表VI－1 （WllW－213、 P．2）

Rea1 development of GDP

       （1989＝100）

1989－1996

110

□1990

優1994estimate

匿1国1991 n1992

麗1995forecast

慶璽1993

11996forecast
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図VI－1 （W11W－213 P．3）
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     Gross Domestic Product

rea1change in 身6 against preceding year

 曖望1993         ［］1994estimate

囮1995forecast  ■1996forecast
     CZE    HUN    POL    SLR

            Consumer

      annua1 change 96

匿1翌1993  ［コ1994estimate

   1ogarithmic scale

100

 Price lnflation

 against preceding year

囮1995forecast■1996forecast

Wl lW

図W－2 （WllW－213、 P．6）

10

CZE    HUN    POL

図W－3（WllW－213，

  SL．R

P．6）

                                Gross lndustrial Production

                           reaI change in 96 against preceding year

                   1990      199ユ      ユ992     1993ユ）     1993      1994

                                                      Jan Sept．

Czech Repubユio        －3．5    －21．8    －7．9    －5．ユ    一5．1     2．1

Hungary           一ユO．2    一ユ6．6    －9．7     4．0     4．3     9．0

Po1and里）             一24．2     一ユエ．9      3．9      7．3      6，9      13．1

Slovak RepubIio         －4．O     －25，4     －13．8     －10．6     一ユO．7      6．1

1）Pre1iminary．一2）Sa1es．
Source：NationaI statistios；forecast：WIIW．

                                 表W－2（WllW－213，P．8）

 1994

eStimate

    2

    8

  ユエ19

    6

 1995

forecast

   2

   4

   9

   2

 1996

forecast

    2

   4

   8

   2

                              Labour Productivity in lndustry

                             change in 96 against preceding year

                                   ユ990      ユ991      ユ992      1993      1994

                                                                  Jan．一Sept．

                Czech Repub1icl）      一〇、3    －14．4     －2．3     一ユ．2     5．5

                Hungary            －5，0    －6．3     3，8     13．4里〕   14．72〕

                PoIand              －20，3     －3，0     14，3      12，6     14．53〕

                S1…kR・pu舳    一0．5  －15．9  －1．9  ．一2．44）  8．9

1）In1991enterprises㎞th more thanユ00emp1oyees，sin㏄1992㎞th more than25employees．
2）Enterprises with more than20emp1oyees．一3）Estimate．一4）For enterprises with more than25emp1oyees．
SeCtOr On1y．

Source：Nationa1statistics；forecast：WIIW．

                                 表W－3（WllW－213．P．8）



Czeoh Repub1ic

Hungary
Poland呂〕

S1ovak Republic

カロ藤 昭 二

             Registered Unemployment

        in 1000 persons㈹ and rate in ％ （B）1）

December1992    September1993    September1994

A     B     A     B     A     B

135

663
2509
260

2，6

13．2

ユ3，6

10．4

167
670

2830
350

3，2

13．4

ユ5，4

13．7

！）Sh…。f…mp1・y・d－i・％。f㏄・m㎞・・11y・・ti・・p…㎝・・

   emp1oyees、

ユ64

546

29ユ6

364

3，2

10．9

ユ6，5

14．5

 ユ994

  B

eStimate

   3，3

   10

  ユ6，2

   15

 ユ995

  B

forθcast

  3，5

   11

   ユ7

   16

63

 1996

  B

forecast

Ex㏄ption f6r Croatia：in％of unempIoyed persons p1皿s

 4

10
ユ7

ユ6

Source l Nationa1statistics・forecast1WIIW．

表VI－4 （W11W－213，P．9）

Gross Fixed lnvestment

Czecll Repubhs

Hungary
Po工and筥）

S1ovak Repub1ic

1990

 6．5

－9．8

－10．1

 4．8

reaユ change in

1991      1992

－32．5      ユ6．6

－11．9      －1．6

－4．ユ    0．7

－28，6      21．7

96 ag・ainst preceding year

  19931〕    ユ993      1994

             Jan．一Sept．

    8，0     22．9      4．9

    0，5      12．7里〕    4ユ．O皇〕

    2，2     －7．5      4．3

   －2．9       －6．6       －9．8

！）PreHminary．一2）Nominal．一3）Investment out1ays．
Sour㏄：Nationaユstatistics；for㏄ast l WIIW．

                                 表W－5（W11W－213、 P．9）
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May  Jul  Sep
1994



64 ポーランドにおける体制移行に関する研究資料（二）

Popu1ation，mn（Dec．）

Po1and：Selected

    1990    1991

Gross domestic product，PLZ tm，nom．目）

  annua1 change in 9る （rea1）

GDP／capita（USD at exchange rate）

GDP／capita（USD at PPP－WIIW）

Gross industria1production （sa1es）

  annua1 change in 96 （rea王）

Gross agricu1tura1production
  annua1 change in 9る （rea1）

Goods transport，tons
  annua1 change in 96

InVeS士ment Out1ayS苫〕

  annua1 change 9る （rea1）

Construotion output tota1

  annua1 change in 96 （rea1）

Apartment construction

  annua王 change 9る

Average empユ。yment tota1，th
  annua1 change 96

Average emp1oyment in indus七ry，th
  annua1 change 96

Unemp1oye〔1reg，th，end of period

Unemp1oyment rate in％，end of period

Average net month1y wages5〕，PLZ th

  annual change 9る （rea工）

Money incomes，PLZ tm（Personaユ）

Retai1土rade，PLZ tm
  annua1 Change 96 （rea1）

Consumer prices，％P．a．

Producer prices in industry，96 P．a．

Centra1govemment budget，PLZ tm邑〕

  Revenues

  Expenditures

  Deficit

Money supp工y，PLZ tm，end of periodo〕

  MO，Cashin circu1ation＋cash in vau王ts

  M2，Money＋quasi money
Refinancing rate of NB，％ p．a．目〕

Current aocount，USD mn

Hard ourrency reserves，net，USD bn

Forex reserves of NB incL go1d，USD bn

Gross debt convertib1e，USD bn

Exports tota1，USD mn （BOP）

  annua1change％ （USD based）

Imports tota1，USD mn（BOP）

  annua1change％ （USD based）

38，2     38．3

560，3

－8．0

1568
4636

808．8

－7．O

ユ999

4462

一24．2    －11．9

Economic lndicators‡）

 1992    ユ993    1993   11994

                January－September

38，4     38，5     38，5     38．6

1149．4

  2．6

 2198

 4693

1557，8       一       ＿

  3，8     一     一

 2232     一     ＿

 4998     一     一

1994    1995    ］一996

eStim．    fOreCaSt

38，6     38，7     38．7

2160
  5

2550
5451

3．9     7．3     6．91〕   13．ユ1〕   11．9

一2，2     －1．6     －12．8       1．5

一28．7   －10．2

一ユ0．1    －4．1

一10．7     ！．6

一6．1      －2．8      －4，81〕     一21〕

一4

一5

O．7     2．2    －7．52〕   4．3里〕     7

一0．6       5．1       7．91）     O．51〕

一10．6     1．9    －2．8    －29．0

16280
－4．2

4620
 －5．6

1126
  6，3

15326
－5．9

4250
－8．0

2156
 1ユ．8

14677
 －4．2

3882
－8．7

2509
 13．6

14330
－2．4

3629
－6．5

2890
 15．7

1030    1756    2439    3202

－24．4    －O．3    －2．7    －2．9

367．7    670．9    968．7       一

265．8    456．5    672．7    967．0

－17．4     3．7     7．9     7．0

585，8     70，3     43，0     35．3

622，4     48，1     28，5     32．3

196．2    210．9    312．8    459．0

193，8    24ユ．9    38ユ．9    502．4

 －2，4      31，0      69，1      43．4

 48，1    68，3     95．2    ユ21．8

ユ90．6    261．0    411．1    559．2

ユ03，8     53，9     39，0     35．4

716
7．8

4，7

48．5

10865
 43．4

8649
 17．9

一1359

  6，5

  3，8

 48．4

ユ2760

 17．4

12709
46．8

一269

 8、ユ

 4，3

47．0

13997
  9．7

13485
  6．1

一2329
  8．8

  4，3

 47．2

13585
－3．0

15878
 17．7

一35．7      －32      －30

3276｛〕

2830
15．4

14730

32374〕

一1．2

2916
 16．5

14780

34’00

－6．3

2850
 16．2

265     －

  5     4

2540     一

9     8

7     7

3000
  17

3188    4352    4330     560

－0．1      2．3        2        3

一4．2     －9．6        一        一

36，0     32．0      32      25

31，4     23．6      25      20

318．8    450．O      －   82．36

354．3    495．7       －    91．14

 35，5     45．7      59     8．78

112．2    147．4     160    18．2

504．8    688．0     740     92，0

 35，6     34，0     33．8      30

一2330

9859
－4．9

11774
 25．9

一564

11．3

 6，0

47．5

12182
 23．6

12628
  7，3

一ユ100

 11．ユ

  5，5

40．07〕

16200
 19．2

17300
  9．O

一1000

 13，0

  6．3

   37

17

20

一1000

17700     －

  9．3     －

18700    －
  8．1     一

Average exchange rate PLZ／USD       9500  10583   13631  18145’  17300  22397  22800    2．7     －

PPP（PLZ／USD）、WIIW          3165．4 4731．3 6374．7 8095．1    一    一 10265．9    一    一

‡）Note：S｛nce1995the new denomination of Z1oty（1new Z1oty equa工s100000工d Z1oty）．

1）Sa1es of firms employing5and more persons．一2）Investment out1ays in firms employing over50persons in industry and

over20persons in other sectors．一3）Gross fixed investments plus some costs re1ated to acquisition of1and，used maohinery

etc．一4）In firms with5and more emp1oyees．一5）Including profit bomse昌；since1995in Z1oty．一6）Period average．一7）
Based on budgetユaw1995．一8）Since1995inもh new Z1oty．

Source：WIIW Database incorporating national statistics，WIIW for㏄ast．

表W－6（WllW－213，P．39）
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V皿体制移行におけるentrepreneurshipの役割

 1995年以降，ポーランドの経済復興の一応の

順調さに歩調を合わせるように，ETP－90をposi－

tiVeに一しかし別に方向から一評価しようとす

る一連のアプローチが目立ち始める。これらは

行動レベルで一とりわけ，そのうちのいくつか

はentrepreneurshipという視点から一これに適応

しようとする。ase studiesを伴っている。

 ・H．Brezinski＆M．Fritsch eds．，“The Economic

  Impact of New Firms in Pos七一Socia1ist Cou－

  ntries：Bottoエn＿up Transformation in Eas七ern

  Europe”， 1996 （The Second Symposium on

  Economics，The TechnicaユUniversity of Frei－

  be・g）

 ・R．CuIpan＆B．N，Kumar eds．，“Transformation

  Management in Postcommunist Countries：

  Organizationa1Requirements for a Market

  Economy”，ユ995，（体制移行への適応行動の

  新モデルの形成）。

 ・S．Estrin，J．C．Brada ＆ I，Singh eds．， “Rest－

  ructuring and Privatization in Centra1Eas－

  tern Europe：Case Studies of Firms in Tra

  nsition”，1995，（市場経済化への具体的な

  方法，西側とのjOi・tによるmanagement機能

  の充実）。

 ・D．S．Foge1，“Moving to Sustainabiユity：How

  to Keep Sma11Business Deve玉。pment Centers

  A1ive”，1995．

 しかしこれらの先頭を切り，質的にも群を抜

いているのは

 ・S．Johnson ＆ G．Loveman， “Starting Over

  in Eastern Europe，：Entrepreneurrship and

  Economic Renewa↓ 1955，（Harvard Business

  Schoo1Press）o

 Starti㎎Overと略称する。このなかでJohnson

とLovemanはETP－90を全面的に認めるという明

確な態度を示す。ETP－90を，必要条件だが十

分条件ではないという，かなりの支持者のある

見解にも賛同せず，J．Sachsの“Po1s．d’s Jump

t〇七heMa．ketEconomy”，1993の内容を100％
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肯定，これはまさに，必要にしてかつ十分な条

件だと言い切っている。しかも，かってのRoStO－

wskiのそれのようにマクロ的見解による単純な

肯定ではなくてミクロな企業者行動の十分な資

料に基づくものである。ポーランドを含めた東

欧でのETPとりわけポーランドにおけるバルセ

ロビッチのshock therapyのadviso・として指導的

役割を果たしたSa．hsへのポーランド国内の経

済学者，とくに保守派（ここではマロクス経済

系を意味する）の風あたりは，かなり強かった

ので（注V皿一1），彼はこのJohnsonとLovemanの

S七ati㎎Overに大いに感激したとみえて，foreword

を買って出て，数頁にわたり彼らの業績の意義

を高く評価している，というよりも褒めちぎっ

ている。

 JohnsonとLovemanによると，ポーランドの

経済発展は他の東欧諸国やロシヤに比して

dy．amicでめざましいが，この発展の源泉はETP－

90である。ポーランドは成長率がpositiveに復

帰した最初の東欧の国だ。GDPの成長率は92年

1％；93年4％；94年4－5％；94年9月，前

年同月比10－13％。一般投資，固定資産投資と

も94年5－6％の増加。

 しかしこれは国営企業SOEs（State Owned

Enterprises）の民営化によって生じたものでは

ない。ポーランドのこの種の民営化は他の東欧

諸国よりよいとは思えない。8441のSOEsの中，

2813が94年8月31日までに民営化にとりかかっ

ているが，それらを（全部ではないが）fo11ow

一してみると，121は資本の民営化・627は財務省

の手にある。omm．rcia1co．npany，1192は1iquida－

tionの結果である。とくに大SOEsの工業は民営

化が少なく5％。（住居，学校，病院，レクリ

エーション施設を含む）。

 だが復興の主役は民営企業である。ETP－90

のスキーム（シナリオ）は，1）自由化（stabihza－

tion），2）民営化であり，これよりSOEsを，

リストラと民営化で再活性化を図り，経済を刺

激，jobsを創出，さらに民営化によりインフレ

の終息をはかる。しかし現実には，企業レベル

の改革の中心的メカニズムは作動しなかった。



66               ポーランドにおける体制移行に関する研究資料（二）

 その代わり，予想外に小民営企業の出現と成

長があり，これが自由化一指令経済下から市場

経済下への移行一における労働と資本の再配置

のなかで重要な役割を果たしてきた。（factor

market）。80年代中葉から94年までに非農GDP

の中で民営部門のshareは10％以下から40％以

上になったが，この増加の大部分はETP－90以

降である。それ故ポーランドにおける復興要因

はSOEsの民営化より，指令経済の古い尻尾を

ひきずらぬ新しい民営企業の出発一S七a・ti．g

OVe・一の結果と考えられる。これは ハンガリー

やチェコより大きい。それを可能にしたのがポー

ランドのETP－90である。

 ETP－90の企業行動レベルヘのeffects。

 アダム・スミス的1aissez faire，1aisse・passer

の市場経済により複雑な分業が可能になる。エ

ネルギッシュで有能な個人が自由を与えられ，

市場におけるnichesを見つけて収まる。ポーラ

ンドの経済的再生一business pe・fomance一が開

始された。まず1）supp1yer，2）customer，

3）世界市場への直接アクセス，の三行動の自

由開始。それによりユ）と2）の密接な関係，

自由な旅行，民営企業の開始，所有の自由の機

会etc．が生じた。80年代末期までの共産政権下

で市場の働きが少し可能になっていた。S1ayが

述べているような，前近代的資本主義ともいえ

るカオス期である。ETP－90は，貿易の自由化，

価格の自由化により，かかるカオスを新しい部

門の出現につなげた。

 世界市場へのアクセスは，競争，企業の再組

織，新しい労働者の訓練を生み，指令経済下で

は存在しなかった試練を経営者に経験させるこ

ととなり，生き残りのための努力と利潤動機と

は相まって，企業者の成功にとって必要な情報

収集への執念を育成した。

 JohnsonとLovemanは国営企業と市場志向的

ビジネスの性格の違いを次のように比較してい

る。

Characteristics of State－owned Enterprises and Market－driven Businesses

State－owned Enterprises Market－driven Businesses

・Pervasive monopoly power
・Ou七put targets

．Input allocations and hoarding

・Vertica1integration

・Customers provided by the state

・Broad，fixed product offerings

・State financing

・Workers and ministries as clients

・Competition
’Profit

・Cost minimization

・Choice among supPliers

．Marketing and sa1es

・Focused，f！exible product offerings

・Private financing

・Shareho1ders as key c1ients

表V皿一1 （Starting Over p．35）

 JohnsonとLovemanは，このような視点で移

行期におけるポーランドの，以下の諸企業の行

動の成功もしくは失敗の要因を分析している。

 a）P・ochnik衣料産業。国内のhigh fashionを

  市場に特化。

 b）S・cecinとGdanskの造船業の比較。成功し

  た前者は12，500トンのコンテナ船に特化。

  失敗した後者は1日体制的発想を変えること

  ができなかった。

 c）Sty1F・ance高級なアンティーク詞家具。

 フランスヘ輸出して高収益を得る。

d）SeCes Po1and国際市場で通用する技術と

価格の工業用熱交換機メー力一。

e）Citrus Who1esa1eポーランドで人びとが

何十年ものあいだ口にしなかったバナナを

輸入，成功する。

f）Profi1mドキュメントや公共的な出来事

のTVプログラムの作成に特化。

9）Semec0スーパーマーケット，新聞手工業

的製作晶など多角経営。各部門の競争が激
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  しくなるにつれて脱落。

 h）Phantom Press外国書の翻訳出版。（イキ

  リスの投資家を含む）。

 成功したポーランドの小企業は西側の一般的

経営原理を適用。すなわち，1）焦点を置く戦

略，2）低く固定されたコスト，3）高度に適

応的な人的資源，の三つの周囲に構築された

f1exib1eな組織の創出によって，厳しい環境に適

応，西側とCOntaCtして，西側の企業と戦略的

partnership，joint ventureを組んだものが成功

している。（注㎜一2）。この協力作業が国際的

生産物への，また経営のski11へのアクセスといっ

た稀少資源の獲得につながる。

 tight credit po1icyへの対応。ETP－90初期の劣

悪な銀行システム下で，家族，友人，親類のヘ

ソクリに頼る，初期の資本蓄積の例も扱われる

が，これはWinieckiへの批判と考えられる。（注

V皿一3）。

 JohnsonとLovemanは，ETP－90は基本的に正

しいが，かかるマクロ的経済改革がミクロな企

業行動にいかなる影響を与えたか，の明証はm

assobse．vationによるアプローチでは得られな

い。（注W－4）。それは。ase s七udiesによっての

み可能だとする。以下，V皿でa）の衣料産業，

Prochnikを，1Xでb）のSzczecinとGdanskの造船

業を取り上げる。

V皿 Prochnik（衣料産業）。

 最初は陸軍の制服メーカー，後にポーランド

における男性コートメーカーとして，80年代ま

でに指令経済下の優良企業として発展した。

 年産の70％を西側一独，仏，英，米，とくに

独に20％一に，20％をソ連・コメコンに，10％

をポーランド国内に向けていた。外国貿易は

Konfexim一中央管理の貿易会社一を経て，これ

に4％の手数料をはらい，Z1（ズオーチ）で受

け取った。つまりha・d cu・・encyを稼ぎ，コメコ

ン割当ての義務へも対応するという，優等生で

あった。それ故IPO（Initia1Pub1ic Offer）の五

企業に選ばれ，早々と民営化されることになっ

た。民営化の効果としては，1）政府の介入が
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なくなり企業行動が自由になる。2）dividend

2％を支払う必要がなくなり負担が減った。3）

過剰賃金税がなくなりpay fo・pe・fo・manceが

可能になった。4）西側の信用がえられた。

（SOEsは信用されなカ）った）。しかし最も大き

な効果は，代表的な五企業（経理状態もよいと

見なされた）に入ったという名声と信用の上昇

である。これにより国際的に脚光を浴び，国内

の諸銀行の。。。dibi1ityが生じ，2年間で10％の

客が増え，初めてイタリヤから注文を受けた。

 民営化は二つのコンサルタントのadViCeによ

り，j・int Ve・tu・eではなくて，株式会社（joi・t

stock company）にした。150万株，1株はUC船

2，11，商業化の形態をとり，当初株式はすべて

財務省が所有した。

 新しいman．g．me．t構造。。X．Cu七i．e COmmittee

経営執行委員会3人，3年間。株主総会でP・es

id．n七社長を指名，社長が他の2人を選び，総会

の承認をえる。sup。。viso．y boa．d取締役会，6

人～12人，3年間。2／3は総会で，1／3は労働

者が選ぶ。年に4回開く。

 90年9月27日，P・ochnikの商業化が終了した

日に第一回株主総会gene．a1assemb1yが開催さ

れた。株主代表は省の関係者と政府高官。P・oc

hnikは現在まで一応順調なので執行委員と経営

会議委員には旧政権下以来の経営幹部をそのま

ま選んで留任させた。株はニカ月後大々的キャ

ンペーンで一般売却された。90年末120万株，

1株当たりUC荘5．26．3万人の外部投資者が

集まりし．d。の保険会社We．taが23％を，また20

％に当たる30万株はP・o・hnikの従業員にpub工ic

．ffe。の半額で売られた。

 数カ月後の91年4月に新株主による第二回総

会が開かれ，旧指令経済下から引き継がれてい

た経営幹部は市場指向的新株主によって解任さ

れ，さらに年末に，執行委員会議長（社長）

Ko1igna。，経営会議議長Kie1anという体制が固

まった。

 しかし一方，Prochnikのstock market perfor－

manceはミゼラブルであった。UC船5．39で出発

した株価は91年4月＄2．27，92年ユ0月＄1．17と
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なる。原因は明白で，西側の不況，ソ連・コメ

コンの崩壊，政府のsubsidy（3％）の打ち切

り，独・伊関係の為替差損etC．。

 この厳しい環境の下でKo1ignan－Kie1an体制は，

前記大株主We・ta（保険会社）の勧告により，

USの。onsu工ting firm‘CAL’（Company Assistant

Limited）のコンサルティングを採り入れ，以

下のようなbusiness strategiesを展開した。

 1） targeting high inco工ne cユiente1e

 2）focusing more sa1es resources on the

  domestic market

 3）1oca七ing high paying cユients in the West

  through net work of sa1es agen七

 4） expanding its product 1ine

 5） reducing oper包ting cost

 全体として見ると，これらの基本にあるのは

ETP－90により生じた国内の変化とその国際経

済社会の中における関係とを読み取り，それへ

の対応を考えながら行動するということである。

以下順次これらをfo11owしてゆく。

 1）Targeting High Income Cユiente1e

 St．ategyの第一は，新高所得層にターゲット

をしぼること。90年の輸入自由化により極東

（育湾・香港・tC．）から廉価な衣類が流入，中所

得層以下の市場では，これらと価格競争で難し

い立場に立たされる。また輸出市場でも同じ状

況になる。80年代にUS市場で競い合えたのは

政府のsubsidiesがあったからである。これが

なくなればUS市場から撤退せざるをえなくな

る。US市場のsha．eは，90年18％，91年5．4％。

 一方ポーランド国内では自由化により，entre－

preneur，1awyer，Po1itician，engineer etc．のpro－

fessiona1であるhigh income cユassが創出されて

きた。この上昇の動きが，Wester・consumer

trendsを作りだし，高晶質・高価格が求められ

始め，ポーランドのfashion－consciousconsumers

という層を発展させた。これにtargetをしぼる。

彼らは，量産的大衆市場では入手できないユニー

クな品を求める。

 これへの対応として，材料（布地）の高級化。

国内のsupp1ye・ではなく西側の材料一イタリヤ

のCotton，WOo1etC．一を使用する。同一種の

コートを，従来は10，000から50，000点作ってい

たのを，300からユ，000点くらいにへらした。材

料の輸入。91年は全体の25％，92年は38％

（cotton），91年13％，92年44％（woo1）。小売り

価格は当然高くなるが，それでもなおPie・・e

CardinやBossにくらべれば，1／2から1／3の

安さであった。イタリヤ生地のコートが1着

Bossの製品の＄435に比して荘156であった。

 2）Fo㎝sing on the Domestic Marke七

 国内市場に焦点を合わせる理由は，i）旧経

済時代にProchnikの製品を一括して扱っていた

国営の間屋が90年に消滅し，新しい流通のnet

workを作らねばならなかった。i）前記のよ

うに，輸出は極東，物によってはチェコ，ハン

ガリーと質，価格共に似ていて，厳しい競争に

なる。事実ここ二三年P・ochnikの輸出マージン

は落ちている。血）西側の有名企業の下請けの

立場を脱して国際的に名の売れた自己のラベル

で販売を展開したいが，それには先ず国内で強

力な名を得る必要がある。かくて国内マーケテ

イング作戦を展開，以下のようにtria1and error

をやりながらであるが，pe．fo．manceを試みる。

担当に人員を2人から15人に，ヤル気のある人

材を選び増員し，地方の高級店を廻り宣伝し，

主として大都市圏での七。adefai。に参加，モー

ド雑誌で広くPRを試みた。これはyoung p・o－

fessina1を標的にしている。セールスの担当者

にはpay for performance systemで売上げの3％

とした。これらの結果として㎝stome・は90年の

ゼロから92年のユ，OOOまで増加した。しかしこ

こでおきた問題は，1，O00の店ではあらゆる種

類の製品を並べ切れないし，価格のコントロー

ルも出来ない。ここで経営陣は重大な決定とし

て，取引きを50の常設的専門店で支払いの確実

なっところに限定した。これらの専門店では，

あらゆる種類のサイズ，色ちがいが入手可能で

ある。ワルシャワの中央デパートなどは大変有

力で，ここだけで9ユ年の国内販売量690万ドル

の12％を受注している。

 とりわけ12の最有力な。1ientsについては，こ
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れをし。d・の本部に二・三泊で招き，fashi㎝show

などを見せ，経営幹部達は歓談しながらその意

見の聴取を試みた。この12の。1ieptsのグループ

だけで92年にはその国内販売量1，ユ00万ドルの

30％以上を発注している。

 加えて，経営陣は，小売店の自己のチェイン

店化の開始に踏み切った。そのメリットとする

ところは，i）名の通ったラベルになる。i）

priceコントロールが可能になる。逝）客の好み

の色，サイズの選択の自由化。iV）支払いの遅

れのいざこざがない。etC．で，専門店の場合と

同様になる。92年に7万ドル，93年には14万ド

ルを投入，Lodzのdown townと本部ビルの中，

Gdy．ia，Po．nan，Wroc1awと，次々に小売りチェ

イン店を展開，これには大きなreWardがあった。

90年一91年で約2倍の売上げ，国内売上げは27

％増。93年には種目20％，売上額104％増。過

去30年間で初めて国内販売が輸出額を上回った。

91年の国内販売額の全販売額比40％が92年に5

1％になった。

 国内販売が輸出販売より利潤が多いことも証

明された。Prochinikのgrossprofit marginは国

内が37％に対し，輸出は12％。92年のポーラン

ド市場での売上げは五大都市Gdansk，Kie1ce，

Po・nan，Wa・sawに集中，国内で売られた208，000

点の中12万点，売上げの60％を占め，男性コー

トは92年には国内市場の30％に及ぶ。（表V皿一3）

 3）Locating旺gh－Paying C王ients in the West

 Prochnikが最初西側に市場を求めたのは，東

側市場一とりわけソ連一の崩壊によるものであっ

た。しかし西側も深いreCeSSi㎝に落ちいった。

Konfexi㎝への4％の手数料はなくなったが，

自力で外国のsa1esagentsとのnetw．rkを作らね

ばならなかった。かくてProchnikは強力なsa1es

agentを雇い，前に国内でやったように，西側

の国々でも試行錯誤的に試みた。独に2，英に

2，仏とフィンランドに各1のagentsを置いた。

しかし，西側とくに英，仏ではreCeSSi㎝が大き

く，経営陣はCALの勧告により，市場を独の

みにしぼった。仏91年は全輸出の5％，92年は

0。英は14％から8％に。独は増加して，90－92
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年で41％一73％／全輸出額。92年で690万ドルと

全売上げの32％を占めている。国内の名声が効

き，Brinkmann，Phi1ips，Bo『sから。ut－maketrimの

注文が多く来た。92年のP・ochnikの年間60万着

強の中，Brinkmannの。ut－make－trimだけで約5

万着に及ぶ。ProchnikはLod・工場に独向け。ut－

make－trim製造専門のチームをB・inkmam，Phi1ips．

Boss用に夫それ二つ組織した。

 cut－make－t・imの売上げは91年の41％から92年

の55％（各企売上げの）へと増加。社長のKo－

1ignanによると，cut－make－trimはそれ程魅力の

ある仕事ではない。しかし西側の最新のfashion

を知り得る。だが，最もattractiveなのは50％の

マージンがあることだという。（表3－4）

 4） Expanding the Product Line

 Prochnikの経営陣とコンサルタントCALとの

他の戦略のkey的要素はProchnikの伝統的生産ラ

インを破って拡張することであった。従来は

1ightcottonのjacketsとtrenchcoats（巻物），薄い

woo1のそれら（秋物）。しかし自由化後はfema1e

p・ofessiona1の急増が予測され，女物のjacketsと，

続いてスーツヘのneedsの拡大が見込まれ，こ

れは他の高級衣料部門を開くチャンスと考えら

れた。女物への進出は社長のKo1ignanには全く

抵抗がなかった。以前，fashionab1eな女性アパ

レル産業の会社の役員を二年間やった経験のあ

る彼は，当然ながら，女性衣料の製造と流通に

ついての十分なknow howをもっていた。

 92年女性衣料は2，150万ドルの売上げ中33％，

しかもこれはまもなく40％まで増加しうる。そ

して高級品メー力一としての地位を固めるのに

有効になる。（表㎜一5）

 5） Reducing Operating Costs

 P・ochnikは旧体制時代の。verstaffや多数の高

価で非生産的資産を抱えていた。Ko1ignanとそ

の経営幹部は新ビジネス計画の一貫たる運営費

の削減という視点から，当然ながら，これらの

排除にとりかかる。

 それはCALの勧告でほとんど公式どうりに進

められた。かくて直接生産に関係のないworkers

の数をへらすことになる。90年から92年の間に，
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300人の管理職を減らし，全従業員は2，485から

2，180となり，人件費は77，400ドル／月の減少

となる。さらに，旧体制下のsocia1ist－oriented

ma・ageme・t teamが十年にも渡って費用を遣い

築き上げてきた多くの施設一woke・s’hote1（市

外に住む従業員の市内宿泊施設）やLod・工場の

カフェテリア（補助金を出していた）など一の

閉鎖，廃止。加えて，大きすぎて維持費のかか

る旧ビルの売却，六カ月にも及ぶ原料の蓄積と

そのための巨大な倉庫の処分やタコ足的な小工

場の整理・統合。これらは，要するに，米国式

リストラの常道emp1oyment cut and asse七s sa1es

を教科書通りに忠実に実行したものである。し

かし，社長のKo1ignanは“wh．t we。。a11y need

is a cha11e㎎ein workers’menta1ity”と言い，労

働者はjobとsa1a・yを保証され，努力するincentive

に欠ける，とmo・a1e向上の必要を感じ，労働者

の持つ20％の株のprofitabi1i七yへの関心に期待し

ている。

 これら一連のpe・fo・manceにより改善された生

産性は91－92年で60％の増加。この間の販売部

門へのinputによりコストは40％増えた。従業

員一人当たりのnet sa1esは91年の9，455ドルから

92年の10，320ドルヘと増加。

 Prochnik in 1993：Continued Change and

 New Cha11enge

 1993年までにP．ochnikはポーランドの高級コー

トとビジネスWea。の制作企業として民営化に成

功し，ワルシャワ証券取引所の上場ユ7会社の中

に入り，製品の多くは西側に輸出され，他のコー

ト制作企業は質的にP・ochnikに太刀打ち出来な

くなっている。またBossやPierre Cardin etc．は

価格でかなわない。結果としてポーランドの男

性コート市場の30％を押え得た。さらに女性ファッ

ション部門にも参入，わずか一年で高度に競争

的なこの市場で1％を占めるに至っている。

 Prochnikの経営陣のこれまでに行った市場指

向的変革によりp．ofitabi1ityで300％の増大とな

り，その株価はd・amatic・11yに上昇，92年10月

の＄1．17から93年5月の＄8144と七倍以上にも

なった。これに力を得たKo1ignanはProchnik経

営の革新を続けることを，経営幹部と共に決定。

93年における重点は，i）新設備への投資とi）

out－SOu．Ci㎎を含む下請け支配である。

 i）設備は平均15年経っており，70％は償却

されていた。92年に，既に縫裁機に33万ドルを

投資していたが，工場長の要請により，自動材

料切断機，スチームプレスetC．を新たに入れる。

Ko1ignanはデザイン部門のコンピューター化を

計画，IBMのwo．k－stationを導入，cos七一efficient

1ay outが可能になる。これらの投資額は221，000

ドノレと147，000ドノレ。

 i）この分野で競争できずに遊休施設になっ

ていた国有企業に自由取引の形態で下請け生産

を委託。93年に国内6企業に生産の8％を，B

e1a．usの1企業に2％を委託。

 しかしながら，ここでProchnikにとっての新

しい二つのチャレンジが生じている。それはi）

銀行の融資利率がポーランドでは非常に高いこ

とと，i）Peochnikは，賃金問題で，優れた人

材を現場の工員として引きつけることが難しい，

ということである。

 i）ETP－90の結果としての，年利70％（90

年下期一91年）が財務上の大きな負担をもたら

した。92年には，どの日の帳簿を見てもbank

debtは110万から130万ドルになっており，その

結果として，年間を通して60万ドルのfinanci㎎

chargeとなっている。しかしKo1ignanにとって

幸運なことに，西側からの㎝t－make－trim order

が大変な増加を見せ，これは材料への投資も

bank1oa・も不必要だし，さらに，Proch・ikが自

己のラベルでやる製造の材料にする在庫の購入

に使用出来た。㎝t－make－trimの売上は，91年は

全体の27％，92年は33％，93年はさらに増加が

期待される。

 i）注文が現在の生産能力以上にくるので製

造部門の雇用を300人ほど増やす必要がある。

Lodzの失業率は26％にもかかわらず，これは難

しい。Prochnikの平均賃金は一カ月192ドル，

国の平均は214ドルで，賃金のi・ce・tiveはない。

しかしこれを上げると，西側の。1ientsをBu1garia

や極東にとられる恐れがある。もう一つの問題
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は小さな個人経営の縫裁店に，縫裁学校出の有

能な工員を取られてしまうことである。

 P・・chnikのような大企業には間接費に加えて

利潤税40％や賃金税48％があるが，小艇裁企業

は未登録のモグリが多く，これらの税金を逃れ

ており，その分だけ高い賃金で雇用しているこ

とがかなりあり，fai・な競争になりにくい。P・o－

chnikは，もし成長の継続を欲するならば賃金

の増加を考えねばならぬが，それは現状の経営
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形態では国際競争力の低下につながる。Ko1ig一

・anをはじめとする経営陣のチャレンジである。

 P・ochnikはETP－90による民営化以降を，生じ

た国内的・国際的変化に機敏に対応して戦略を

立て，著しい進歩と成長を続けてきたが，直面

する賃金プレッシャーを始め，世界的衣料産業

界の競争の熾烈化を考えると，この企業の将来

の生存可能性は決して単純に保証できない厳し

さの前にある。

Prochnik’s Balance Sheet（in mi11ion zloty），

ユ991 and 1992

1991 1992

Assets
 Fixed assets

 Tangibles
 Intangib1es
 Capita1constructions
 Financia1assets
 Current assets

 InVentOrieS
 Receivab1es
 Short－term savings
 Csah
 Prepaid expenses
 Other assets

Liabi！ities

 Equity
 Share capita1
 Reserve capita1s
 Payab1e
 Long－term debt
 Short－term debt
 A㏄rua1s
 Net profit

144，706（＄13．2mi1hon）
7ユ，557（船6．5㎞11io・）

63．035

 1ユ3
7．783

 626
72，554（雅6．6mi11ion）

4ユ，944

28，3ユ3

2．297

 144（藩0．01㎞11io・）

 451（翁0．04mi11ion）

ユ44，706（翁13．2㎡11i・n）

ユ00，399（＄9．1㎞11i㎝）

30．000

70．399

37．527

37，527（＄3．4miBion）

 731（荘O．07mi11ion）
 6，049（＄0．5mi1hon）

177，922 （茄11．5 ni11ion）

76，146（笠4．9mi11i㎝）

64．444

 100
11．066

 536
10ユ，415 （船6．5mi11ion）

63．794

26．395

 362
10．864

 36ユ（笛O．02mi11ion）

177，922（硲11．5mi1h㎝）
105，760 （箏6．8 n㎡uion ）

30．000

75．760

46，798 （荘3，0miuion）

 5．131

41．667

 1，932（＄0．1mi1hon）

23，432（維1．5㎞11io・）

表V皿一1 （Starting Over p．45）

Prochnik’s lncome Statement（in mi11ion z1oty），

ユ991 and 1992

1991 1992

Net sa1es
Cost of sa1es

Operating Profit

 Other income

 Financia1income inc1uding：
 Dividends recoivod

 Other
 Financia1cost
Profit on oPerations

 Extraordinary profit

 Extraordinary1oss
Gross profit

 InCOme taX
 Other七axes and c1aims
Net profit

 Profit per share

182，235（＄17．2mi11ion）

163，979（＄15．5㎞11io・）

18，256（＄1．7mi1Hon）

 709
3．186

 1．020

2，166

ユO，247

ユ1，904（＄1．1㎞1ho・）

 1．040

2．972

9，972 （＄0．9mi11ion）

3．902

 2ユ
6，049（＄0．6㎞11io・）

4，033（＄0．38）

292，099 （荘21．5 ni11ion）

235，898 （船17．4 ni11ion）

56，201 （＄4．1 n｛11ion）

 100
 2．616

  20
 2．596

15．433

43，484（訟3．2㎡11io・）

 3．039

 4．649
41，874 （＄3．1 n〕inion）

18．442

23，432（躯1．7mi11i㎝）

15，621（岱1，15）

表V皿一2（Starting Over p．46）
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Prochnik Sales by Va1ue and Volume， 1991 and 1992

alSa1es’ b?Va1ue

1991 1992

Market Va1ue（mi11ion zloty） Va1ue（mi11ion z1oty）

Domestic
Prochnik－Designed Export
Cut－Make－Trim Export

Tota1

72，894（奪6．9mi11io・）

60，138 （＄5．7 ni11ion）

51，026（韮4．8㎡11i㎝）

182，235

40
33

28

100

148，970（箏11．0mi11i㎝）

40，894（岱3．0mi11ion）

102，235 （船7．5 nオ11ion）

292，099

51

14

35

100

b．Sa1es by VoIume

1991 1992

Market Vo1ume Vo1ume

Domestic
Prochnik－Designed Export
Cut－Make－Trim Export

Tota1

172．790

153．292

258，290

584，372

30

26

44

100

208．471

64．684

333，697

606，852

34

11

55

100

表㎜一3 （Starting Over P．58）

Structure of Prochnik Sales in 1992

Product Va1ue（mi11ion z1oty） Vo1ume   ％

Men’s Winter Overcoa七s

Men’s Summer Overcoats
Men’s Short Coats
Men’s Blazers

Women’s Overcoa七s

Women’s Short Coats
Women’s Suits

Women’s B1azers

Tota1
 Domestic Sa1es
 Export Sa1es

！27，960（箏9，4minio・）

31，723 （酪2．3miI1ion）

31，088（船2．3mi11io・）

 4，955 （＄O．4 n㎡1I｛on）

53，732（＄4．O曲11ion）

17，158（＄1．3mi11io・）

11，285（＄O．8mi11ion）

11，130（船O．8㎞llio・）

292，099（船2115㎡11io・）

148，970（＄11．O㎞11io・）

143，129（＄10．5汕1i・・）

44
11

1！

 2

18
 6

 4

4

100

51

49

229．943

32．625

31．990

 9．610

！17．321

47．742

25．608

42，522

38
 5

 5

 2

！9

8

4

 7

606．852      100

208．471      34

398．381      66

表V㎜一4 （Starting Over P．61）

       Prochnik Exports by

Volume（％），1991and1992

Market 1991 1992

Germany
Great Britain

Uni七ed States

France
Fin1and
Nether1ands
Ita1y

Other

57，5

14．3

5．4

4，9

4．6

  3

10．3

73
 8

 3

 4

3．5

7．5

表V皿一5 （Starting Over P．59）
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 指令経済下のポーランドにおける造船業につ

いて。

 造船業はポーランドがプライドを持ったN・tio－

na1Indust・yで，バルト海沿岸の三都市Gdansk，

Gdy・ia，S・c・ecinに展開していた。海外向けが

ほとんどで（とくにソ連が60％），受注は全て

IndustriaユShipbui1di㎎Unionを通し，各造船所

は間接的で，・伸介業のCent・omo・に2％の手数

料を払い，ZI（ズオーチ）で受け取っていた。

financingはNBP（Nationa1BankofPo1and）な

どが融資をし，90％の面倒をみる。しかも，80s

以前はインフレ率より低い利率で。さらに，足

りなくなった分（50％くらいまで）は国の補助

金snbsidyで補っていた。

 lndustrial Shipbuilding Unionによる基本

戦略。

 多船種主義。30種くらいのポートフォリオ。

世界中からのどんな注文にも応じられるという

のが誇りでありsa1es poin七であった。

 多雇用主義。労働力不足に備えて常に余剰労

働力を抱えておくようにする。外部のsupp1yers

もなるべく多く抱え込む。保養施設や従業員食

堂などのフリンジベネフィット要員までも。

 生産量主義。コストを無視しても，とにかく

沢山建造すること。コスト面では日本や韓国に

かなわなくてもsubsidyで補えばよい。（50％ま

では出るから）。

 造船所はProchnikのように民営化しなかった。

SOEs（StateOwnedEnte．p．ises）のままで，市

場化した経済の下での困難な時代に直面して各

managerがとった対応の仕方の違いとその結果

を，GdanskとSzc・ecinの両造船所の比較によっ

てfouowする。

 80年代にはいると，とくに89年には，上記の

ような造船業体制の維持が難しくなる。

 Gdanskでは。賃金が下がり，人員も減少。80

年16，000人，85年12，000人。生産高は80年＄196

mi1．85年傘111mi1．となる。89年末にはBa・bara

Johnson問題があったが，これを活用できなかっ
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た。これはポーランド系米人で，大富豪の未亡

人Ba・ba・a Johnsonが経済的に困難な状況にあっ

たGdansk造船所を買い取ってもよいという話

が出たが，資産価値が少なく安い見積り価格し

かつかなかったので，誇り高きポーランド側と

話し合いがつかず物別れになったというもので

ある。

 ETP－90の下で，GdanskとS．czecinは，夫それ

両者とも造船所の経験が深いH．S・yc（Gdansk），

K．Piotrowski（S．c．ecin）という年齢，学歴，経

歴が全く同じようなgen・a1di・ectorsが任命され

た。GdanskのS・ycが経済的困難な状況に対応す

るアプローチは以下のようであった。

  i） nユaintain the historica1 scoPe of the shiP－

yard’s operation， i）七〇hire more Iabor and

increase wages，批）to make a strong case for

goVe．nment i．VeStment。市場経済時代の幕開け

の時に，これはまさしく社会主義者時代のポー

ランドの再来であった。Szycの思想，信念は

1arge institution主義一70sの黄金時代へのノス

タルジア，大造船所を支配する喜び，外部に頼

らないアウタルキー，多船種のポートフォリオ，

利潤より収入一であり，これらに固執し，自信

を持って多くのパンフレットを作り，海外にも

執拗に宣伝した。1abo・po1icyとしては完全雇

用主義とフリンジベネフィットの重要視で，帳

簿事務をコンピューター化するより大勢人がい

たほうがよいというものであった。

 S．c．ecin Shipya．d．90年の改革以前の状況は

Gdanskとそっくりであった。War血中はドイ

ツのU一ボートの製造。45年に国有化。48年に生

産開始。57年に11隻，70年代は年間18隻。最大

15，000トン。70年代の中頃は13，O00人，しかも

ボーランドで最高給料の労働者を抱えていた。

Gda・skと同じく80年代に左前えになり，90年

のETP－90元年には財務危機に陥り，ソ連・コ

メコンの崩壊で，91年にはtota1debtが韮190mi1

となり，S・c・eci・造船所の危機は世界の業者に

広まり，注文が手控えられるようになった。

91年，genera1di・ecto・としてK．Piotrowski一前記

のようにGdanskのS．ycと実によく似た年齢，学
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歴，経歴一がえらばれた。しかし彼は状況に対

しSzycとは全く異った野心的対応を試みた。

 Piotrowskiの明白な市場指向ビジョン。これ

は多額の借金の処理とリストラを基本とするも

のであった。 i）financia1restructuring：debt

．est．ucturing。頑迷な。．editorsがいて折衝に難

航したが，Po1ishDeve1opmentBankの協力によ

り1934年のArrangement P．oceeding Act（借金

をした会社を法廷でリリーフする法規である）

を用いて切り抜け，借金の1／3cutに成功し，

93年までに処理できた。ii）これはi）と平行

して取りかかった。生産工程の一新，国際市場

で適用する造船所にする，ポートフォリオを考

える，生産サイクルの時間を最小にする，市場

をソ連・東欧から西側に移す，膨れ上がった生

産コストを調整する，船舶生産のきちんとした

財務方式を新しく作り上げる。これらはかなり

野心的なリストラプログラムだったが，Piotro－

wskiは全フロントで迅速に展開した。そして重

要なことは，product focusを行ったことである。

すなはち，marke七researchteamをつくり，niche

marketとして12，500トンのコンテナ船に特化。

このカテゴリーの船舶では，世界のdominant

producerとして認められるようになった。

 以下Piotrowskiの野心的な市場指向リストラ

プログラムの展開ぶりを見る。

 1） Reducing Product CycIe Time

 12，500トンのコンテナ船にfocusをしぼった次

は，一隻の船を作る時間の短縮化である。これ

には二つの意味がある。i）business cash f1ow

の加速，すなわちborrowingを減らし，この造

船所を財務的に独立したものにする。ii）生産

サイクルが短くなると，早く入手したがってい

る注文主に信用ができる。

 そのためのPi〇七・owskiの計画。従来6船台で

平行して（pa．a11e1）行っていたものを4船台

に減らし，タテの順番待ち（Se．ia1）にする。

加えてredu・dant wo・ke・sを直接製造jobsへ移動，

小数のプロジェクトに集中させる。結果として，

一隻当たり今まで2年から4年かかっていたの

が，11ヵ月でできるようになった。Technica1

Direc七〇rのR．Kwidzinskiは「これは世界一の最短

製造サイクルだ」と自負したが，これは又，こ

の造船所の全改革計画に重要な意義をもつもの

と考えられた。

 2）ANewConpensationScheme
 ユ）の為にも新しい賃金支払いのシステムが

必要で，これはその基本構造である。従来は出

来高払いで，仕事一つにつきいくらで支払って

いた。しかしこれでは修正作業が必要な場合が

生じる。例えば溶接工は，スチール板一枚三カ

所を溶接すべきを，ニカ所ですませてしまうこ

とがある。これではのちに溶接板が歪むことも

あり，金属部門の工員が修正に余分な時間をか

けることとなり，生産のロスにつながる。Piot－

rowskiはthe shipyard’s director of human resou－

rc．sandcompensationのJ．Ki．y1ukと全く新しい

賃金スケールを開発，91年中頃細部にわたり一

連のヂスカッションをしながら，全従業員に示

した。それによると，賃金は専門的能力に対応

し，それは職業的訓練と経験年数の反映である。

時間当たりの賃金は各従業員の質の段階によっ

て決まる。一連の職務試験によって次の段階に

昇進する。次の段階に進むと時間当たりの賃金

は自動的に50％増額される。経験年数は一年で

10％，但し就職8年目から始まる。これを決め

た上で，各監督に率いられた生産隊は夫それ必

要な所要時間を計算された一定量の仕事を割り

当てられ，監督はそれを自分の隊の各メンバー

に割り当てるが，これまた所要時間は夫ぞれあ

らかじめ計算されている。各労働者は時間内に

その仕事がおわらなければ残業手当て無しで終

わるまで働かねばならず，早く終わっても離れ

ることは出来ない。従って遅れれば皆に迷惑が

かかるし，自分も時間の無駄になるし，手抜き

して自分だけ早く終わっても時間を持て余すだ

けになり，全体として仕事のぺ一スが揃うよう

になった。これはtime CyC1eの計算や調整にも

よい結果になった。

 また旧体制時代の評価では知能労働のはうが

肉体労働より低くなっており，技師や管理職，

経営担当のboard membe・より高給取りの肉体労
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働者の賃金のほうが多い場合もあった。Piot・o－

wskiはこれを逆転させ，4組合と話し合って了

承させた。それは経営幹部や技師の活躍によっ

てこの造船所の肉体労働者の賃金が他の同種の

労働者の賃金よりよくなっていることを認めた

からである。

 3）Deveユ。ping a Market Capabi1ity

 2％の手数料を取り造った船をさばく世話を

していたCentromorが無くなったのでSzczecin造

船所は自力でC1ientSを深さねばならなくなった。

ソ連からの注文が来なくなることが分かってき

たので，他の造船所に先がけて，89年にme・ket－

ing officeを設置，西側の。1ientsを探し始めた。

 S・c・ecinはバルト海沿いで狼との国境に近い

という地の利に恵まれ，ベルリンから2時間と

いう近い距離にあり，独の船舶会社にアクセス

できた。これまでも70年代に独の会社にユ9隻の

貨物船を収めている。造船に対する独の技術的，

契約的要求は厳しかったが，1988年にハンブル

クの会社Hambu．g SudとRede．ei B．Rickne。から

のコンテナ船4隻の受注を9ユ年12月に引渡した。

契約期間と質的な厳しさをC1ea・したので独で名

声を得，さらにコンテナ13隻，＄300mi1．を契

約することになり，これを機にハンブルクに

七rade officeを開設した。

 ポーランドの国有汽船会社PZMは民営化後も

残って営業を続けていたが，S．c．ecin造船所は

これまで40年間に70隻を収め，この杜の船舶の

2／3を占めていた。92年に4隻納入し，94，95

年までに5隻受注しているが，PZMへの契約は

すべてUSドルでなされた。ドイツとPZMのお

かげでソ連とコメコンが崩壊しても，すぐに対

応して行動をしたため，かなりの注文を取るこ

とができた。92年には，この造船所は13隻計韮

185mi1分を建造したが，これは91年の建造の実

に3倍になった。さらに，92年6月までに48隻

総計で＄1．2bi11ionの建造を契約したが，これは

GdyniaのコンサルタントA．T．Keame／Hestiaに

よると，新造船の契約では世界で22位に位置付

けられるという。

 4） Cost Contro1
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 Piotrowskiは生産ラインの整備とマーケティ

ングの展開に続いて，無料住宅，補助金食堂，

リゾート施設での有給休暇，無料送迎etC．のフ

リンジベネフィットの思い切った切り捨てで，

運営費の縮小をはかったが，さらに1abo．cost

へのattackを試みる。

 70年代のピーク時には13，000の従業員を擁し

ていたが，80年代には次第に減少，91年の

Piotrowskiの時には6，000人きりぎりになってい

た。彼はさらに，船舶製造に直接関係のない一

生として管理職一700のjobsを外した。会社が

競争的になるためにemp1oyee privi1egeをはぎとっ

たが，市場の中での生存のために必要と，4組

合を了解させ，それらとの間に・redibi1ityを保

持しえた。

 1abo．fo．ceのdo㎜sizingに加えて，造船材料

の在庫減らしに着手。指令経済の時代は，材料

も，労働者数と同様で，なるべく多量に保持し

ていたほうがよかったが，市場経済下では勿論

反対で，資本をねかせないためにも，スペース

の無駄を避ける為にも必要なものを必要な時に

注文するという徹底した在庫管理を行うように

した。カンバン方式にはいたらなかったが。さ

らに，こうして不必要な物を除去した広い造船

所の不利用空間の土地や建物を遊ばせておかず

に，貸し付けた。対象は，近い距離にあるデン

マークの黒船種の造船所で，彼らはここを使用

して，マスト，舵，ステールドアなどの造船部

品を，ポーランドの安い労働力（デンマークの

30％）で，65％のコストで造ることができた。

デンマークの造船業はこうして日本や韓国の同

船種と競り合うことを可能にしていた。

 5） Ship Construction Financing

 当然のことながら，新しい市場経済下では造

船の運営金を作りだす新しい仕組が必要になる。

従来最大の輸出先ソ連とは，原料などの物資と

のバーター制もあり，金で支払われることもあ

り，この場合は完成時に一括してルーブルで政

府が機関を通して受取り，それをZI（ズオーチ）

で造船所に渡した。西側の場合は，契約時10％，

細部プラン時15％，船台で船体ができた時20％，
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完成時55％。建造サイクルは長期になり，予想

がたてにくく，西側のC工ientSは支払った分へ

の保証を要求し，NBP（Natio・a1Ba・k of Po1－

and）が，造船所の財務状態とか建造計画の条

件とかには関係なく全面的に保証した。

 80年代末のrefomさらにETP－90以降，造船所

の財務関係は著しく変わった。銀行はもはや中

央の産業計画に動かされることがなくなり，＄

190mi1．の借金を抱えたSzc・ecin造船所のworking

capi七a1の支払いの保証へのriskに対する何のi・cen－

tiVeも無くなったからである。高いインフレ率

に対応して，商業べ一スの利子率は50～80％と，

NBPの基準利子率につれて上昇，その結果銀行

の貸付は造船業の財務にとって現実離れした

。ptionになった。custumersのprepaymen七への保

証が得られなくなり，しかも商業べ一スの借入

れは不可能なので，Pigtrowskiは何としても新

たなfinanci㎎のメカニズムを作る必要に迫られ

る。

 ここで再びPo1ish Deve1opment Bank（PDBと

略称）の助力を受けることになった。S・c・ecin

がprofitabIeな造船所に成り得ると確信していた

のでPDBは船主側の支払いの保証をする，次の

ような仕組みを造船所と共同で考えだした。

 PDBと造船所が夫それ50％ずつの株を持つ

“Container Ship” （CSと略称）という株式会

社を作る。形式上は，この会社が単一種12，500

トンのコンテナ船を＄18miuionで造りハンブル

クにある“Hansa T．euhand”という貨物船会社

に売るという手続きにする。造船所のmanage・S

とPDBの。fficia1sとはHa・sa Treuhandに対して

極めて高い，全建造費の65％という前払いを用

意することを請求する。しかし，PDBがその保

証をする。そしてこの金が造船のworki㎎capitaI

として提供される。残りの35％＄6mi11iomは

PDBからの1oanの形態で用意される。船は，形

式上はCS株式会社ヒよって造られるのであっ

てS・c・eci・造船所によってではないから，後者

への。reditorsはPDBを通ったworki㎎capi七a工に

たいして何のクレームも有しない。

 Hansa Treuhandへの船の建造は，厳格な。ost

cont．o1．egimeの下で1991年の12月に始まった。

PDBはコンテナ船へのwo・king capita1をそれが

必要な時にのみ放出した。労働者達は厳しい

p・oduct cyc1e timeにより製造日程を維持し，’92

年の11月に完成した船が渡された。

 CSによる資金調達の実験は成功したが，そ

れはこの造船所でのwo・king capita1が得られた

のみでなく，将来の繁栄への確信が持て，さら

にこれが口火となって，ポーランドの諸銀行は

西側のdientsによって用意されたworki㎎capita1

を保証す．るようになった一市場経済にとっての

重要な潤滑油としての。redibi1ityができた一と

考えられる。’93年に引き渡すユ4隻の全ては，

主要なポーランドの諸銀行によって保証された

CuStume．Sの前払いによって資金が調達されてい

る。

 民営化問題

 S．c．ecin造船所はリストラプログラムで大い

に進歩をとげ，造船時間を減少させ，運営費も

減らし，銀行の。・edibi1ityも得た。’93年時点で

の受注残は95年央まであり，民営化可能になり，

93年1月ポーランド民営化省，Piotrowski，4

組合は民営化の文書に署名。この民営化計画に

よると，この造船所は，従業員，management，諸

企業の事業連合COnto・tiumに引き渡される（七um

over）ことになった。全ユ，000万株（実勢1株

7万ZIsymbo1icprice1Z1）の30％は四つのポー

ランドの銀行に割当てら一れ，30％は従業員に，

9％はmanagementに，15％は大supp1ie．sの中の

10％に，10％は財務省に保持，6％は売りにだ

される。但し所有者は6年間は売ることができ

ない。この期間内に造船所はそのリストラプロ

グラムを十分完成しうると考えられた。Piot・ow－

skiが危惧していたのは，財務省が商業化され

た会社の株をなるべく早く売って利益をあげ，

国の民営化計画を促進することのみを考えてい

るということであった。造船所のmanagement

は財務省の株売却に対して何の影響力も有しな

い。Piot．owskiが恐れたのは造船所が外国の投

資家に売られ，西側の大造船所の下請けの安い

プレハブのkee1e（船の竜骨）を造るsupp1ye・に
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されてしまうことであった。しかし6年間は株

を売ることができないのでPiotrowskiは，造船

所が西側の手に近しか乗っ取られることはなく

なったので，この間に自分自身の強力に統合さ

れた主体的造船運営を展開できると確信してい

る。

 Comparative Results from Szczecin and

Gdansk

 S・ycとPiot・ow・kiは異なった経営哲学を引っ一

提げてポーランドの企業リストラに向かって夫

それ困難な道を歩み始めた。93年2月すでに，

リフォーム過程という点でやや早すぎるかもし

れないが，彼らの自由市場改革リフォームヘの

異なったアプローチは夫それの結果を生じてい

る。GdanskとSzc・ecinの両造船所で実施された

リストラ計画を評価する際に，生産性と競争性

の変化の比較と，将来の発展のために夫それの

展望とを比較することは大変有効であると思わ

れる。以下，ユ）Productivity，2）Competi七ive－

ness，3）Future Prospec七の順で検討すると，

 1）P．oductivity両造船所とも幾つかの船台

を操業から外し，労働者の努力を集中，建造に

要する。yc1e timeを減少させたとはいえ，Gdansk

の生産性はSzc・ecinよりはるかに低いところに

とどまっていた。（表皿一1）。92年Gdanskの全

生産性は＄171mi11ion，Szc．ecnは＄185mi11i㎝：，

前者はこれを産出するのに9，000人，後者は5，OOO

人。加えて，前者の生産性は20cgt（co・reted g・

oss七〇ns）／one emp工。yee in1970，わずか10cgt

in1992。これに対し，後者は！992年には28，5

cgt／emp1oyeeで，しかも1992年は。yc1e tim。は

11ヵ月である。

 2）Compe七itiveness

 或るSOEが厳しい国際競争市場でどの程度効

果的に競争し得るかということがその企業の民

営化計画の成功の最も重要なi・diCa七〇rである。

国際的造船業における多数の造船業者と高度の

生産性の程度とを考慮すると，競争に耐え得る

ような利益を維持し続けて行けるような開発こ

そが効果的なperfomanceの本質といえる。

 Piot．owskiはS．c．ecin造船所の成功は次の貢献
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が大きいと考えている。i）中型コンテナ船へ

の特化。i）きわめて短い建造サイクル。血）

比較的低いポーランドの労働賃金。コンテナ船

に焦点をしぼることによって，この船種での世

界規模の注文の40％を蓄積しえた。また11ヵ月

という造船日程サイクルは，この業界での平均

ぽぽ2年というときに，c1ien七sにとって大きな

魅力になった。そして西欧の造船労働者の賃金

の＄20／時間に比べS・czecinの韮ユ．75／時間と

いう労働コストの安さは，ほとんど西側工業国

が造船業に実質的にsubsidi．sを用意している時

代に，造船業にとって特に重要である。

 S．c。。。inのmanagem．ntが中型コンテナ船に製

造努力を集中し。i．he ma．ketの世界的リーダー

になっている間に，GdanskにおいてS・ycは永続

性のある競争的利点に集中し得るものをつくり

だすような開発努力をなしえず，広範なタイプ

の船の建造を手掛けていただけだった。しかし

ながら，Gda・sk造船所はその高度に分化した

製造ポートフォリオでもって西側の生産者と困

難な競争をしてきた。このように維持すべき競

争上の利点を開発する代わりにS・ycは低いポー

ランドの労働コストに大きく依存してきたし，

また事実Gda・skの造船所で93年初期に建造中

の船の大半は冷蔵運搬船とか・o11一㎝／・oユ1－back

C。。。i．rのような高度に手作業を要する複雑なデ

ザインのものだった。しかしここではタンカー

などのより標準化された船舶市場においては，

日本や韓国の高度にオートメ化された造船業者

とは太刀打ちできなかった。Szycはポーランド

の低労働コストに受け身に寄り掛かっていたの

で，その造船競争における立場は，ポーランド

の造船賃金が世界レベルに近づくにつれて，も

しくは日本や韓国の造船技術がさらに高度化さ

れたオートメ製造を開発するならば，劣化して

しまう。S．ycは，ポーランド開発銀行PDBは

Szczecinのdebtのリストラを助けたのに，政府は

Gdanskのリストラをちっとも助けてくれなかっ

たとぼやくが，前首相のJ．K．B玉e工eckiは，政府は

自分自身を助ける努力をするものは喜んで助け

るといっている。たしかにGdansk造船所は新
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しい自由市場へ適応する中で，se工f－s・fficie・tが

少な過ぎたといえる。

 3） Future PrOsPect

 GdanskのS．ycは将来について，wai七i・g game

待ちのゲームをやっていたといえる。彼は超過

賃金税の廃止を期待し，そうなればもっと多く

の労働者を雇い生産を増強しうると考えたが，

そうならない場合，その間の運営費を減じると

か，巨大作戦計画を練り直すといった考えを全

く持っていなかった。Gdansk造船所も西側の

C1ientSからの注文を確保するように運営された一

94年末までは能力の50％ですんだ一とはいえ，

それが出来たのは安い価格で船が造れたからで，

新しい自由市場を環境の中で時には建造費より

安い価格になった。政府の助成の見込めないの

にコストを下げざるをえない結果は赤字の累積

となり，三年間に亘るreOrgani・a七ionの後に未来

は希望のないものになった。

 一方piotrowskiはS・c・cin造船所の未来のため

に遠大且つ細かいビジョンを作り続けた。それ

は継続不能になったポーランドの造船所を集め

て三菱や現代（韓国）のような造船コングロマ

リットーnationa1shipbui1ing consortium一を作

り，高晶質低価格で世界市場に供給するとい

うものであった。93年2月S・c・ecinのmangemen七

はすでに10の有力なsupp1iersとか造船に関係の

深い他の一群の企業一この国最大の船舶エンジ

ンメーカー，産業用起重機メーカー，救命艇メー

カー，stee1mi11，PZM（汽船台杜）etc．一予備

的negotiationを開始した。Piotrowskiはすぐに

・onSO・tiumのパートナーと目される蟻装業者と

の間に，低価格と引き換えに注文を保証すると

いう関係を取り付けている。さらに金繰りを容

易にするために銀行をこのグループに招請する

ことを希望している。Piot・owskiは又，将来の

造船を計画する。それによると，S・c・ecinは世

界のコンテナ船のリーダーになったとはいえ，

95年以降はこの種の船への需要は満杯になると

予測している。船主はより大型を望むようにな

るから，コンテナ船のグレードアップを必要と

するようになるだろう。S・c・ecinではそれに備

えて遊林の船台を合わせて大型にし，さらに大

型起重機も加え資本投資計画もすすめ，すでに

2万トンクラス6隻の新規注文を確保している。

 Lessons for State Enterprise Reform

 これまでの三つのCaSe StudieSから体制移行期

におけるSOEsの変革の難しさと，ma・agersの

直面するiSSueSの深さと広さが分かる。それは，

企業への一般のresea・chesのようなsumma・y

incomeとba1ance sheet dataの分析で事足りると

するものではない。変革期における企業のリス

トラに成功するためにmanage・Sに要求されるの

は，まさにen七repreneurshipというhumancapita1

であり，上記の三ケースはその具体的内容への

アプローチといえる。Prochnikより資源に恵ま

れながらrefomに失敗した西側の企業はいくら

もある。Prochnikの成功は一般的と言うより例

外であろう。資料（一）におけるSwaa。らはそ

れ故それをneg・ectとした。（注1X－1）以下は，

体制移行という変革期におけるent．ep．e．eu．ship

について若干の論評である。

 SzczecinとGdanskはmanagementの思想の違

いからリストラヘのアプローチが根本的に異な

るが，それは（表1X－2）に示される。成功の

結果については取り上げるまでもないが，両者

の比較はsocio－economic reformの研究にとって

次のような多くの示唆に富むものと思われる。

i）成功はgood1uckによるものか，あるいは

goOdmanagementによるものかが問題となるこ

とが多いが，ここでの明証によると，優れた結

果は優れたmanagemen七aCtiOn一多くの相関連

する諸次元に沿って行われた一から生じるもの

だということが具体的且経験的に示されている。

ii）managerSは，仮にその企業のリストラがか

なり長期間に及ぶことになるようならば，まず

一定範囲の諸問題に取り組んでそれらを成功さ

せるように持っていかなければならない。（表

V皿一1，1X－2）で示したごとく，指令経済から

市場経済への移行は，その企業のma・agerSに次

の諸事実が要求される。すなわち，management

SyStemや職場慣行を方向付けし直すこと一

・eorientatiOn一，市場原理に基づく微妙な戦略
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を接合すること，新しい諸機能を作りあげ古い

諸機能を発散させてしまうこと，そして最後に

最も重要なことは自立組織・競争するものとし

ての企業というViSi㎝を理解させ，持たせるこ

とである。要するに従業員として，納得した行

動改変ができるようにさせることである。

 加えて，manage・ia1cha11・ngeの性質は，基本

的には，企業が民営化されているかどうかといっ

た機能的な問題ではない。民営化あるいは近い

将来における民営化の期待はma．ag．rの地位に

付くこと，manageria1inCentiVe，効果的行為を

させるのに有効といったことには決定的な役割

を占めるとはいえ，民営化それ自体はSOEsが

直面している範囲の問題の解決を生み出すもの

ではない。これについては，Be1ka，Krajewski，

Pinto（注IX－2）やMcDona1d（注D（一3）が論じ

ている。それ等によると，CrOSS－SθCti㎝a1（部門

間の）dataで検討した限りでは，所有権の形態

は企業の業績の効果を示すものではないという。

多くの場合リストラは圧倒的に困難なので

manageria1ski11は，短期の規定要因としては，

owne・・hipより優位を占めることになる。長期

的には，manageria1ski11とpriva七e ownshipは，

因縁関係とは関係なく，手をたずさえて進むよ

うである。血）Szczecin造船所における経験は

Mi1gromとRobertsによって開発された“comple－

mentarities”theory一「補足」理論一を実証し

ている。この理論によると，企業の効果は，Sもra－

tegies，sys七・m，st・u・tureの。ohe・en七（首尾一貫し

た）で。omprehensive（包括的で範囲の広い）な

a！ig．ment（提携，協力，部分の調整）によるも

のである，という。PiotrowskiとKo王ignanは，

国際市場における自己維持的競争者として彼ら

の夫それの組織運営に基づいた戦略的に調整さ

れた諸計画を接合し，実行した。焦点をしぼっ

たマーケティングと生産戦略の創出は，市場条

件と会社の相対的利益対世界規模での競争との

適合の注意深いアセスメントによって動かされ

た。生産と労働慣行における又財務における変

革は，戦略の成功的実行を可能ならしめた。こ

れらの諸次元の間の補足関係が欠如していたら

昭二                    79

PiotrowskiもKo1ignanもその企業の業績を大き

く改善することに成功しなかったろう。にもか

かわらず，SOEsのリストラの展望をより一般

的に評価するという目的にとっては，
P．ochnikとS．c．eci。の経験は，勇気を鼓舞するも

のというよりはむしろ厄介なものになるだろう。

これら二企業の到達した見事な改善は，高度に

関係し合っている一連の問題iSSueSの上に生じ

たpositiveな結果としてのみやってきた。これ

らの問題の夫それは複雑で失敗する潜在性に満

ちている。米国におけるはるかに資源に恵まれ

た大会社の中の大規模な・efomの偶然性を振り

返って見ると，その成功率の低さがよく分かる。

 ポーランドにおけるSOEsのreformのこれまで

の経験の示すところによると，ProchnikとS．c．e－

Cinによって達成された進歩と同様のことが再

び出来るのはほんの少数の企業であろう。なん

となれば，能力，リーダーシップ，巧妙さ，を

うまく統制しうるのはほんの少数だし，又彼ら

のやってきた経験をあえてやってみようとする

会社はほんの少数だから。このような冷やかな，

突き離したような結論の根拠になっているポー

ランドの明証の示すところによると，この国の

約八千の国営企業の中で競争して生存の可能性

のあるのは，ほんの僅かであるという。東欧と

旧ソ連からの明証はさらにその考えを一般的に

するものであるという（注1X－4）。さらに，繊

維と造船の両分野における強い国際競争は
P．ochnikとS．c．ecinに，質・能率・コストについ

て高い基準に対応することを要求する。欧州の

国ぐにの中では相対的に低い労働コストではあ

るが，P．o．hnikの労働のコストは一部アジアの

国のコストより高い。そしてProchnikの従業員

は，すでに，実質的に賃金上昇の要求を試みて

おり，それをmanagementは国際的・国内的に

競争力が落ちることになると心配している。同

様にSzc・ecin造船所の現在までの進歩にもかか

わらず，民営企業として長期的に勝ち目がある

かどうかは，ひいき目にみても不透明である。

生産性におけるd・amaticな改良・進歩にもかか

わらずS．c．ecin造船所の生産率は28．5cgt．／emp工。一
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yeeであるが，日本は80cgt．，韓国40cgt．。ポー

ランドの低賃金は，急速に成長してきたブラジ

ルや中国の造船業との競争で押され気味である。

事実1992年中国の貨物船生産はポーランドを上

回っている。大SOEsの改革が直面しているチャ

レンジの大きさと範囲がどんなにすごすものか

を念頭に置くならば，ProchnikとS・c・ecinの注目

に値する経験が，entrepreneurshipとsma1ユbusine一

SSeSが改革過程に油を注ぎ続ける可能性を生み

だす動機となることすらありうる。

 これから先は世界経済のなかで一とりわけ

OECDとの関係のなかで一産業構造における次

なる段階への飛躍とまで行かなくとも，少なく

とも移行一の可能性を求めるということになる。

（注1X－5）

       Performance Resu1ts at Gdansk and Szczecin

Shipyards，1990＿1993

a．Gdansk Shipyard

Year Ships Bui1t Sa1es Prof｛t

1990

199ユ

1992‡

6

NA
7

＄ 55minion

¢77mi1hon
荘171 ni11ion

Negative

Negative

Negative

b． SzczecinShipyard

Year Ships Bui1t Sa1es Profit

ユ991

1992

1993‡

5

13

14

＄46mi1hon
船185㎞11ion

船260㎞11ion

Negatine

Negative

Positive

＊Projected

表X－1 Starting Over p．92

Alternative Apporaches to State Enterprice

Restructuring

Management
Chauenge

 ApProach of

Szczecin Shipyard

Approach of

Gdan昌k Shipyard

Deb竜Overhang

FinanCing

Product Mix

PrOduction Methods

Labor Reユations

Compelユ昌ation

Modernization

Strategy

Leadership

Radica1Restruoturing

Innovat｛ve Buyer

Focused

Restructured

Con畠ensus for

 RatiOnahZatiOn

Redesigned System

Like1y

Competitiveness

Visionary and

 Consensua1

InaCtiOn

InaCtiOn

Diffuse

Uncbanged

Resistance t0

 R盆tiona三ization

Unohanged System

Un1ikely

State Intervention

Protective and Backward

1ooking

表1X－2 Starting Over p．98
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I（I－1）p．42：本稿の各部分は日本経営学会第172

 回（1995年7月），第178回（ユ996年7月）中部部

 会，第47回関西社会学会大会（1996年5月）にお

 いて報告されたものである。本稿は，これら三回

分の報告の寄せ集めなので，全体として著しく統

 一性を欠くが，資料ということで寛恕願いたい。

■（■一〔A〕一王）p．43：表■一〔A〕一ユを見ると，

 ポーランドは他の二国に比べるとかなりよいのが

 明白に分かる。

 筆者はこのWIIW－93－1を比較的遅く一95年9月WII

 WにLaski教授を訪間した際に入手一95年10月に読

 んだが，どこかで一度読んだ記憶があった。すぐ

 に思い出した。『世界』94年11月号の佐藤経明，

 「市場経済はどこまで来たか」である。WIIW－93－1

 の時よりやや後のことであり，東欧の状況は若千

 よくなっていたにもかかわらず，それを極めて悲

 観的に一重いdepressionの後遺症と一見て，その基

 本的原因が移行期における総需要の役割の過小評

 価にありとし，対策には国家主導の政策を考え，

 個別企業やmanage・Sの行動を全く問題にしていな

 いなど，WIIW－93－1と全く同じ発想である。但し

 典拠が示してないのはいかがなものか。

 （I一〔B〕一1）p．42：他の二作は，OECD，The

 Labour Market，ユ993；OECD， Economic Survey，

 Po1and，1994。夫ぞれOECD－92；0ECD－93と略称。

 （1I一〔B〕一2）p．44：OECD－92p．12－15。

 （I1一〔B〕一3）p．44：これ等についての事例研究

 は前記1996年7月の日本経営学会第178回中部部

 会で筆者により報告された。後出㎜，瓜参照。

 （■一〔B〕一4）p．44＝資料（一），V 注3参照。

 （■一〔B〕一5）p．44：注（■一〔B〕一3）に同じ。

 （r〔B〕一6）p，47：この結論は資料（一）V皿で

 紹介したB．Pinto et a1．の調査結果とほぼ同じで，

 PintO等の協力によるものと思われる。

 （II一〔B〕一7）p147：OECD－92，p．148。

皿（皿一1）p．47：B．S1ayの諸業績，OECD－93，94，WII

 W－93－4，WIIW－213etc．をさす。

 （皿一2）p，48：K．Laski，D．Rosatietc．の旧マルク

 ス経済系の経済学者は概してSP－90の結果のnegative
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 な部分に視線が行く傾向が感じられる。

  （皿一3）p，52：Podkaminer，WIIW－93－4，p．5o

1V（1V一ユ）p．53：B．S1ayの他の主要な関連業績は，

 The Periユs of Phvatising State Prope批y， The Pohsh

 Case資料（一）参考文献（26），（27）；The Pohsh

 Economy，1994，Princeton Universi七y Press。

  （1V－2）p．54：originaIはAnders Aas1and， Private

 Enterpせse in Eastem Europe（McmiI1an，1995p．230－

 231）origina1にa㏄ess出来なかったので，図W一ユ共

 SIay，“Indigenous”より再引用。

V皿（W－1）p．65：筆者は94年夏W。。saw訪問時にA．

 Lukas・ewic・教授（Warsa》大学）と面談した際，話

 題がJ．Sachsに及んだ時，彼に対して同教授が強烈

 な批判，というより敵意むきだしで「Sachsなどは

 社会科学者の中に入らん！」と語るのに圧倒され

 た記憶がある。

  （V皿一2）p．67：資料（一）V，参考文献（28）。

  （㎜一3）p．67：資料（一）V，参考文献（15）

 Kie1大学世界経済研究所における91年央のシンポジ

 ウムでのD．Rosatiの主報告へのJ．Winieckiの批判的コ

 メントを指す。

  （㎜一4）p．67＝その例としては資料（一）のW；

 M－Schaffer，The Enterprise S㏄tor and Emergence of

 the Pohsh Fisca1Crises1990－91，Wor1d Bank1993；

 A．Berg＆O．J．B1anohar〔1， Stabihzation and Transi－

 tion；PoIand1990－91．1993；A．Berg ＆ J．Sachs，

 Structura1Adjustment and Intemationa1Trade in

 Eastern Europe：The Case of Po1and，in “Ecommic

 Po1icy 7’ニ ユ9920

1X（1X－1）p．78：W，Swaan et a1．，Enterprise Behavior

 in Hungaη and Poユand iI〕 Transition to a Market

 Economy，19920

  （孤一2）p179：M．Be阯a，S．Krajewski＆B．Pinto，

 Transfoming S七ate Enterp㎡se in Po1and，1993。

  （1X・3）p．79：K．R．McDona1d，Why Privatization

 is noとenough，in “Harvard Business Reviewニ ユ993

 May。

  （1X－4）p，79：蛇足ながら。Gdanskの造船所はWa

 1eSa前大統領の出身企業として著名だが，本稿でも

 明らかなように経営は悪化の一途をたどり，日本

 国内の各紙にも伝えられたように97年3月始めに
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完全倒産，最後の労働者3，500人も全員解雇される

にいたっている。筆者は94年8月にGdansk，95年

9月にS．c．ecinの各造船所を訪問したが，前者はノー

ベル賞受賞者の大統領の出身企業への外国の見学

者に対する宣伝に終始，経営の内容についての質

問には一きわめて一般的なものであったにもかか

わらず一一切ノーコメント。後者では，若いe㎎ineer

をつけてくれて車で一時間ほどかけて一世しこの

車は外からタクシーを呼んだもので費用は筆者も

ちであったが一がなり良く説明しながら見せてく

れた。この造船所における改革についても，よく

知られた一般的な質問にすぎなかったが，誇りを

もって気持よく答えてくれた。しかしこちらが造

船の専門家でもなんでもないズブの素人だといく

ら力説しても，行く手に立ちふさがる造船国日本

？！の国民の一人と見なされたのか（何たる光栄！）

構内の写真撮影は完全拒否カメラもビデオカメラ

も一切事務所に預けさせられてしまい，写真を撮

ることができたのは，入口の事務所の前で案内し

てくれたGumowski民といっしょのヘルメット姿の

ものだけであった。

（1X－5）p．80：その後intemetによるポーランド情

報D㎝osy Archine，Marchb，1997によると，同造船

所は銀行によりfinancia1fai1outを拒否され，事業

継続に必要なCre出を確保する最後の機会を失い，

完全に倒産した。一方連帯は同造船所が国有なの

で，この決定は政治的報復であるとしてい乱

さらに同Archive，Ma．ch7によると，首相はS・c・ecin

造船所に，破産したgdanSk造船所を引き継ぐよう

呼びかけたが，前者の社長は，後者の全企業を引

き継ぐことは不可能だが，その特定部門の買収は

可能かも知れないとコメントしているが，これは

本稿でこれまでfo11owしてきたS・c・ecin造船所の戦

略行動からすれば妥当な見解といえよう。
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