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to La dirección,después de todo,esté formada por 

personas,y son estas personas las que hacen que un 

negocio tenga éxito,no los planee. Detrés de la 

historia de éxito de un negocio estén los hombree 

y mujeres que concibieron las ideas,desarrollaron 

las estrategias y llevaron a cabo loe planee de 

acción. Estoy convencido de que durante los años b0'13 

habra un favorable resurgimiento de empresarios que 

demoetraran,una vez sée,la importancia que tiene 

para un negocio la forma en que se dirige H 

Kenichi Ohmae. 

Director,McKinsey & Company, Inc. 
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INTRODUCOION 

El estudio de los conceptos administrativos que aplican 

las Sókoslasha en sus programas de produccióme complemen-

tan con la práctica de estrategias corporativas para dise-

flar las políticas encaminadas a lograr que la compañía fun-

cione como una entidad perfectamente equilibrada. 

A parte de estos elementos,tenemos que manoihmar que a par-

tir de una evolución histórica de estas empresas y el' apoyo 

que tuvieron vía la iniciativa privada,el gobierno japonés 

y el asesoramiento de organismos especialiáados en comercio 

exterior,fue posible que se lograra impitlear.una industria 

japonesa propia« 

La aportación de los valores culturales en este proceso 

también fue fundamental porque significó la parte motivaoio-

nal y de una apreciación de la vida encaminada a la supera-

ción de los individuos,esto,dentro del proceso productivo 

significó excelentes resultados al aplicar el talento t la 

creatividad con métodos de racionalización y reorganización 

del trabajo. 

El sistema educativo también aportó elementos para•lograr 

que existiera entre los japoneses una predisposición a tra-

bajar con armonfibdisciplina y en grupo,manteniendo la idea 

en su cerebro de que estarían actuando correctamente si 

realizaran sus actividades con esfuerzo y dedicación. 

Dentro de este dathito,la capacitación y profesionaliza-

ción de los empleados fue determinante porque sólo de esta 

manera se tendrían los especialistas necesarios que desa-

rrollarían pósteriormente sus capacidades en la planeación de 

los programas de las SlgoshIsha. 



Con la aplicación de mecanismos como los "mercados inter-

nos","el empleo de por vida",y "el salario a la antiguedud", 

las corporaciones japonesas garantizarían este proceso de 

intelectualización en sus estructuras.. 

Como parte de este proceso sistemático y ordenado de las 

Sngoshnsha,la aparición de conceptos de estrategia corpora-

tiva vino a darles otra herramienta poderosa para actuar co-

mo firmas con altos niveles de competitividad y de calidad 

en sus productos.. 

Términos como la ingeniería del. valor,e1 análisis del va-

lor,los factores clave de dxito,y los grados estratégicos 

dé. libertad (GEL),sirvieron de sobre manera en la planea-

Cidn de los productos,a la par a esto,los estrategas de las 

compañías desarrollaron un pensamiento estratégico conside-

rando las fuerzas y limitantes de la corporación,la compe—

tencia y los clientes. 

Poco a poco Be irían conjuntando los elementos que permi-

tieron a la compañías japonesas desarrollarse en los merca-

dos internacionales como 'empresas eficientes en sus proce-

sos de producción. 

Debemos entender que a lo largo del trabajo se presentan 

y describen estos elementos clama factores preponderantes del 

exito de las agoshesha y que si analizamos con deteniaien-

to sus funciones entonces podríamos sacar una enseñanza va-

liosa sobre la racionalización y organización de los recur-

sos humanos y materiales que utiliza cada empresa.. 

Como último punto,se introduce una nota aclaratoria en el 

sentido de que se eligio el periodo de la década de los 80d 

en la actividad de las S5goshlisha porque se registró una 



fuerte participación de las SógoelBsha no sólo en mercados 

del Sureste asiático sino que además los acuerdos de fusión 

o. joint venture entre grupos empresariales japoneses y nor-

teamericanos fue en ascenso hasta principios de los noven—

tas. 

Tales proyecciones son la prueba contundente de que las 

compañías niponas son hoy por hoy,empresas exitosae,aunque 

sin olvidar que este éxito se ha fundamentado en los anterio-

res factores y es a partir de aquí como podemos rescatar 

algunos puntos interesantes para mencionarlos como apoyos 

en la búsqueda de una reorganización de. la empresa ~tuna 

en algunos sectores específicos. 

No se desea trasplantar toda la gestión de producción ja-

ponesa,puesto que esto choca con condiciones pliOtralde pro-

pias en cada pais,pero si podemos realizar propuestas e 

iniciar una actitud de comprender e identificar que elementos 

no han sido desarrollados en México y de que manera se lee 

puede impulsar. 



HIPOTESIS 

Los valores históricos-culturales han sido determinantes en 

Japón parada consolidación de un sistema grupal encaminado 

al desarrollo económico, nacional japonés. 

Los principios corporativos do las grandes firmas japonesas 

safundamentan en. un sistema de organización en donde se toma 

muy en cuenta la racionalización da los recursea tanto mate-

riales coma hulanos,ea decir,la calificación continua de sus 

cuadros laboraleavambos elementos buscan el equilibrio para 

que la compañia japonesa actue coma una empresa "perfecta" y 

eficiente. 

A. través de la aplicación de conceptos de estrategia corpo-

rativa como lo representan el Análisis del valor,la Ingenie-

ría del valor,los Factores Clave de Exito,ei Grado Estratégi-

ca de libertad y en mayar preponderancia el triángulo eatra-

tegioo,loacuadros ejecutivos de las Slgoehtisha han logrado 

desarrollar una mentalidad estrategica flexible y a largo 

plazo ante laacondicionantes internaa y externas que influ-

yen de cierta medida en la culminación de sus proyectos de 

comercializacidn e inversión. 

El. éxito empresar41. de las firmas japonesas responde a una 

adecuada racionalización de recursos,a. la exacta identifica-

ción de metas y objetivos•y a una óptima aplicación de poli-

cae. empreearialea fundamentadas en la elaboracidn de diagnos-

ticos•baaadoa.en la interpretación oportuna y al momento de 

la información sobre aquellos mercados atractivos para sus 

operaciones. 



1. Precisiones teorico-históricas sobre el rol desempeña-

oo por las SagoshiSsna. 

1.1. Bebozo nintérico del desarrollo de las Sógosh5sha. 

Cuando se habla del enorme éxito que han tenido las Saga-

shasha en la mayor parte de Los mercados mundiales,lease, 

buropa occidentalouroeste de Asia,Morteamérica y América 

Latina,no podemos dejar ae preguntarnos cuales han sido los 

elementos que al uniree,han logrado que estas empresas japo-

nesas hayan incrementado enormemente sus inversiones y fun-

ciones convirtiendose en actores importantes de la economía 

internacional. 

Todo este éxito ha tenido bases históricas,culturales, 

politicas,socisles,ideológicas,administrativas y coyuntura-

les de forma local como internacional por todo esto,ee in-

dispensable buscar la respuesta en cada uno de estos cle-

mentes y entender al mismo tiempo la importancia que tienen 

las variables sociales en la explicación de un fenómeno tan 

compledo como lo es las estrategias gerenciales de las Sógo-

shasha o compañías generales de comercialización. 

Sólo realizando un análisis profundo y riguroso de todos 

loe elementos evitaríamos verde forma érronea dicho fenóme-

no y daríamos al lector una apreciación de realista de lo 

que está sucediendo. 

Por priácipimunque es dificil definir en unas cuantas 

palabras a las compañías de comercialización o SiSaosh5sha  

si podemos decir que son un tipo de empresa dedicadas al 

comercio y comercialización de mercancías en forma multifa-

cetica,abarcando una extensa variedad de productos de consumo, 

de materias primas y servicios dentro de lo que representa 
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.el flujo económico internacional. Así mismo están orientadas 

a resolver problemas de oferta y demanda en el marcado inter-

nacional y en otras ocasiones son capaces de crear la deman-

da para ciertos productos dentro de mercados específicos. 

Para entender mucho mejor el 6ran desarrollo alcanzado por 

ellas debemos desechar en primer lugar la falacia de que se ha 

presentado en Japón un verdadero "milagro económico",lejos 

de suceder esto,tenemos que entender que si bien,ha existido 

un notable desarrollo económico—dinanciero en el Japón este 

se ha fincado sobre programas de trabajo bien diseñados ayu-

dados por una disciplina y un largo proceso de ahorro interno 

además de políticas adecuadas dirigidas a corregir y perfeccio-

nar los procesos de producción de la industria japonesa. Si 

nos centramos sobre lo que na sido el origen y el posterior 

desarrollo de lasb6goshtsha  a lo largo del siglo pasado has-

ta nuestros días podremos entender el avance económico que 

ha logrado sostener Japón desde otra perspectiva,y no solo 

a partir de una idea poco seria de explicar el desarrollo 

económico japonés como albo que aurgio de la noche a la maña-

na. Como Investigadores sociales debemos entender que todo 

proceso o fenómeno social se gesta,desarrolla y presenta a 

través de los años y es a partir de este enfoque como pode-

mos aportar nuevos postulados en el entendimiento de este te-

ma de estudio. 

Podríamos tomar como un primer parametro histórico en el 

desarrollo de las s5gosh5sha el año de 1854 como uno de los 

momentos en el que Japón,debido a su mayor contacto con nacio-

nes europeas y americanas se ve en la necesidad de cambiar su 

política de país cerrado o SAKOKU,aplicada en su momento por 

2 



la dinastía xokugawa hacia una nueva política de país abier-

to o KliKUKU>es  a raíz de este cambio político como el palo 

aumenta aun más su comercio con loe paises zuroamericanos,abrien-

do al comercio exterior los puertos de Kanagawa,nagasaki, 

Jakodate y después Yokojama. 

aacia el año de 1858,e1 primer Consul general Norteamerica-

no Townsend Harris lograrla la firma de un tratado comercial 

entre Japón y los Estados Unidos. Al año siguiente,Japón verla 

aumentar sus:tratados comerciales con naciones europeas como 

Rusia,Holanda,Inglaterra y Prancis;de este modo,e1 país del 

sol naciente se separaba de su política tradicional aislacio-

nista aplicada por muchos años viendose ahora presionado de 

cierta forma a participar en un terreno comercial al lado de 

las naciones extranjeras. 

Con sateriaiddlible entre las principales familias de comer-

ciantes japoneses que tenían un tenue contacto comercial con 

los extranjeros estaba Mitsui Takadoshi que Ahlrededor del año 

de 1770 ya comerciaba vestidos,además de funcionar como cam= 

bista. 

En 1870,Iwasaki Yataró crearla una compañía con funciones 

hacia el exterior denominada Tsukumo Sh5kai. Estas continuas 

acciones de participar en el comercio exterior por parte de 

los comerciantes japoneses convenció en parte al gobierno 

Meidyi -en:el poder desde 1868- a exigir al sector privado 

japonés a crear compañías especializadas para impulsar el co-

mercio exterior. También una de las justificaciones de esta 

medida fue disminuir paulatinamente las operaciones de las 

compañías extranjeras que operaban en Jap6ni"en 1874 se tiene 

el dato Que solamente el 1% del comercio era controlsoo por 

las nacientes silgosnehaf  
1 



La familia Mitsui Takadosni como parte de sus operaciones 

de ampliación reordenaría más adelante a la compañía senshusha 

conociendosele más adelante como Mitsui Bussan;en sus inicios, 

entre los principales articuloo'que comerciaba estaban el arroz, 

el cobre y el oro,vieúo además de importarse tejidos de lana 

y armas. 

La otra compañia dedicada al comercio exterior dirigiaa por 

Iwasaki Yataró al incorporar su propia compañia de transpor-

tes se dividirla en departamentoa,para 1873 cambia su nombre 

a Mitsubishi Shokai,y en abril de 1918am instituiría el depar-

tamento del comercio exterior Ilamaao mitsubishi shódyi. 

Paulatinamente,las operaciones de estas dos granues compa-

ñías Mitsui y Mitsubishi irían abarcando distintas industrias 

como la del cemento,la maquinarla,la transportación marítima, 

los bancos,los seguros y la minería entre otros sectores.Más 

adelante estas industrias se aepararfan de sus compañías matri-

ces formando una red de compañías denominado Zaibatsu o consor-

cio. 

Durante el periodo Meidyi,(1868-1911) se impulsó fuertemente 

el desarrollo de la industria textil,remarcandose una indus-

trialización rápida bajo un principio de ejército fuerte,pals 

rico,-Fukoku  Kyojei-.  Fue entonces como loe nebociantes japone-

ses del comercio exterior del algodón se unieron para hacerles 

competencia a las canas comerciales extranjerae,de esta mane-

ra lograrían sobrepasar a la producción extranjera ocupando 

la importación del algodón el 63$ del total en 1915. 

Vara 1892,ee crea la compañía nihon Menka,kalgodónj,prede-

cedora de la compañía pichimen4mitsugyela en 1905 surge Une- 

matsu (ioeh8.  Muy pronto,los comerciantes de tejidos e hilos 
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también formarían compadras como Marubeni Iida de cuyos ori-

genes se encuentran en el comercio de textiles y trajes de 

un comerciante establecido en Osaka. 

Dentro del comercio del hierro,en ese momento las compañías 

extranjeras tuvieron el dominio de la importación del mineral 

hasta 1894,13in embargo existe un antecedente de que en 1862 

la compañía japonesa nisaho iwai lo comerciaba en cantidades 

menores. liara 1894 las compañías Mitsui ~san y Mitsubishi  

nhadyi incrementarían su participación en el comercio del 

hierroihacia 1904 otra compañía del Japón la Ataka Sanya en-

traría al comercio del hierro. 

Pese a que algunas de estas compañías dedicadas al comer-

cio del hierro y el algodón han desaparecido o han sufrido 

modificaciones en su organización lograron crear una nacien-

te industria japonesa dirigida al comercio exterior que a lo 

largo de loe años se iría fortaleciendo gracias a un progreso 

paulatino y de reorganización en las primeras compañías co-

mercializadoras antes descritas. 

Esta tarea sistematizada y de apoyo por parte del gobier-

no en colaboración con la iniciativa privada muy pronto dio 

buenos resultados,para el año de 1918 el comercio local se 

inclinó a favor de las operaciones de las compañías comercia-

lizadoras japonesas o  85gosh3sha. le indispensable hacer la 

aclaración que dentro de estas operaciones,existieron empre-

sas dedicadas a las manufacturas démésticas y que aunque no 

pertenecían al Zaibatsu,si podían realizar negocios con fir-

mas extranjeras a través de otras compañías comercializadoras 

con mayores recursos. 
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tetas primeras compañías ayudaron a proveer de materias 

primas al país;ai entender que para poder participar con ma-

yor éxi.lo dentro dei comercio exterior también necesitaban de 

especialistas así como de organismos igualmente especializa-

dos en el comercio. Sin la presencia de las b6goshósha no po-

dría entenderse el logro alcanzado por Japón porque son una 

pieza fundamental para el suministro de materias primas tan 

necesarias para el proceso productivo,a ellas Be debe que el 

país pueda ser "alimentado" por medio de las conexiones con 

compañías del exterior. 

Al iniciarse la epoca Showa,(192b-19ó8),e1 poder econó-

mico de las S6gosh5sha se verla fortalecido aun más gracias 

a su participación dentro del mercado de capitales mediante 

el financiamiento de industrias locales y empresas extranje-

ras. 

De 1937 a 1943 las empresas japonesas más importantes ya 

controlaban el 10% de importaciones y exportaciones del país 

llegando a realizar enormes compras de materias primas y de 

produetom dentro del mercado internacional. Sin embargo,a la 

llegada de la segunda guerra mundial y en consecuencia la 

derrota de dapón,la historia de las Sagosheisha cambio radi-

calmente debido a laiedisolución"de aquellos grandes consor-

ciosoque habian,segdn el pensar del general Mac  Arthur "ori-

llado" al país a lanzarse a la guerra debido a tres causas: 

P 1 La política norteamericana de ocupación en el 

Japón prohibía el comercio exterior. 

2 No debería existir empresas tan poderosas como 

Mitsui Buscan y Mitsubishi Sh5dyi. 

3 La política de ocupación norteamericana correspon- 

día a las presiones de los competidores en el campo del 



comercio exterior en Europa y América" 2  

Esta supuesta disolucilm fue relativa en el sentido de quo 

grupos poderosos como  Mitsui,Mitsubishi,Sumitomo,Purukawa y 

Yasuda se dividieron en pequeñas y medianas empresas conser-

vando,por así decirlo,la eseasia en su organización. 

Como resultante de esta política de las fuerzas de ocupa-

ción norteamericanae,la compañía Mitsui Buscan se dividió en 

170 compañías y la Mitsubishi Shodyi en 139,esto provocaría 

a la larga una mayor competencia en los mercan° internos así 

como también en lo externo. 

Durante esta etapa de la posguerra las compañías japonesas 

tuvieron que reconvertir parte de la producción utilizada an-

tes en la fabricación de tanques,avionee y barcoo,ahora hacia 

una producción de artículos de primera necesidad apoyandoee 

en la tarea conjunta de gerentes e ingenieros. Poco a poco 

comenzaron a integrarse dentro de su organización sembrando-

se un apego entre los miembros oe la firma y reflejandose en 

una ética de disciplina y trabajo. 

A la llegada de la guerra de Corea en 1950,tuvieron la opor-

tunidad de colocar parte de su producción,manufacturando 

equipos para las fuerzas estadounideneee,este cambio les otor-

gó ganancias que de inmediato reinvirtieron en su capacidad 

productiva. 

Las compañías japonesas continuaron trabajando bajo un 

modelo lintegralg donde consideraban a sus miembros como par-

tes fundamentales de la corporación. Bajo la apreciación del 

ejecutivo japonés,una firma es una asamblea de personas donde 

a los integrantes se lee conoce como Sha-in e elmiembros de la 

compañíai,esta visión ha dado como resultado una alta cohesión 



organizativa y de trabajo dentro de la organización de las 

SagoshBeha,marcandose una diferencia cultural en el estilo 

de trabajar. 

Para ellas,esto les representa ser más orgánicas y em-

prendedoras y menos burocráticas además de manejarse cón 

mayor visión y sentido en sus objetivos. 

Retomando nuevamente la explicación del desarrollo his-

tórico que han tenido las firmas japonesas,diremos que las 

compañías textiles fueron favorecidas en su producción en 

tiempos de la post-guerra,ai incrementarse la importación 

del algodón proveniente de Estados Unidos y posteriormente 

exportandolo como manufactura. teta compañías textiles ocu-

paron momentáneamente el lugar de los anteriores grandes 

monopolios desempeñandose como Sagoshiisha independientes. 

Paulatinamente,su producción abarcó artículos metálicos, 

de maquinaria y textiles,todo esto gracias al número de 

transacciones comerciales de sus sucursales. 

En 1951,a1 registrarse una baja en el comercio japonés, 

el Zanco Central de Japón,(Nippon Uuiak5),decidió reacti-

varlo otorgando cierta participación a compañías extranje-

ras;en ese mismo año se firmaría el tratado de Yaz de uan 

Pranciscoa en 1950 el Tratado de Mutua Seguridad entre 

Japón y los Estados unidos.ambos tratados le peráitieron 

al país ahorrar gastos militares y de defensa canalizando 

los recursos a la reconstrucción y el crecimiento económi-

co. Posteriormente,las restricciones que habíanaplicado a 

los Laibatsu fueron levantadas y con ello,laa hilloshóshl 

Mitsui, y Mitsubishi iniciaron su reintegración,la primera 

comenzando en 1953 finalizando su proceso en 1959,y la se- 
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gunda iniciandolo en 1952. 

Ahora la competencia se presentarla entre aquellas compa- 

ñías surgidas de la,rama textil como Marubeni iida,hichimen 

byitaugy5,Tomen,uoshy5,e ito 	shiSdyit y las tres ligadas 

a los zaibatsu que son Miteui,Mitsubishi y Sumitomo Sh5dyi. 

Sin embargo existe una diferencia entre ellas en la forma 

como actuan dentro del comercio internacional. 

zas heigosh5sha ligadas a loa Zaibatsu ajustan sus finan-

zas a través de sus propios bancos,encargandose además de 

°programar° a las empresas miembros del zaibatsu,de anali-

zar sus proyectoside arreglar la venta de sus productos y de 

acordar la compra de sus materias priman. 

En cambio,aquellas S5gosh5sha  que no pertenecen a los 

Laibatsuo-pese a tener una semejanza con este en su organiza-

ción interna-,ajustan sus finanzas a través de cualquier ban-

co sosteniendo contacto con varias compañías. 

Es justo decir que a lo largo de i0 años,(1945-1970),las 

65aoshiísha tuvieron que utilizar en un principio tecnologia 

occidental por medio de contratos de uso de patentes y licen-

cias para lograr un mejoramiento y crecimiento en su producción. 

al mismo tiempo comenzaron a cuidar áreas como tecnologia 

de producción,garantia de calidaa,aumento de la productivi-

dad,control de la calidad,etc...con el fin de mejorar signi-

ficativamente y pagar con las ganancias la tecnología importa-

da. Pinalmentellegó el momento donde alcanzaron en tecnolo-

gia a las cospadas que lee habían vendido las patentes'y en • 

algunos casos reinvirtieran el flujo de tecnología. 

La superioridad tecnológica alcanzada en sus productos fue 

apoyada y cuidada con programas gubernamentales dirigidos a 
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incrementar la productividad de las compañías japonesas. 

En 1955,e1 gobierno japonés encabezado por el recien fun- 

dado Partido Liberal Democrático estableció 	Plan Quinque-

nal otorgando prioridaa a las exportaciones e inversiones 

del sector privado; con esto se buscó también un consumo du-

radero en las mercancías. Así se ampliaron sectores indus-

triales básicos de la actual economía japonesa como el auto-

motriz,el de aparatos electrónicos de consumo,el de maquina-

ría industrial y otros. 

Los ejes productivos de la economía japonesa donde actua-

ban mayormente las 560oshlisha se fueron definiendo aun más, 

ampliandose a la industria pesada,productos quimicos,la in-

dustria del hierro,del acero,de la construcción de barcos y 

transportación marítima,de la biotecnología,por citar solo 

algunos. 

En otro renglón,durante el período de 1945 a 19b4,1as 

ventajas comparativas de los productos japoneses se apoya-

ron en una labor intensiva aplicandoseles una pequeña parti-

cipación de herramientas electricas no sofisticadas. En este 

mismo periodo,se crearon diversas instituciones que ayudaron 

a una coordinación más efectiva en materia de política indus-

trial. 

En 1949 se creo el Ministerio de Comercio Internacional 

e Industria,(Teusanshó),conocido bajo las siglas en inglés 

como MITI,6rgano muy importante en la coordinación económica 

del país. 

Otra institución creada fue el Cabinet Planning Board 

(CPB),-19 -,que buscó la asociación entre las oficinas del 

Ministerio de Yinanzacs y el presidente del Banco del Japón, 
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facilitando recursos por medio de instituciones financieras. 

También el Eximbank Forestry and Pishery Finance Co. tuvo 

su origen en los 5013 y su función era ofrecer capitales a las 

firmas vía los City Banks;tan sólo de 1940 a 1970 la mayo- 

ría de ellas logró el 80 	o más de su capital por medio de 

este instrumento. Más adelante en 1958,8e creó la Japan Ex-

ternal Trade Organization (JETRO),cuya meta fue promover el 

comercio exterior del pais y conquistar mercados. 

Entre los años de 1965 a 1971 el tipo de producción en los 

productos japoneses cambiaría hacia mercancías que tuvieran 

un conocimiento, medio intensivo en su manufactura logrando 

bienes más durables. 

Con el apoyo de los créditos bancarios a largo plazo y loe 

programas gubernamentales financieros,la industria japonesa 

fue creciendo,adem&e las políticas gubernamentales de res-

tricción a las importaciones y un estricto cambio con las 

compañías extranjeras se logró protegerla evitando la salida 

de efectivo siendo reinvertido en industrias del pais. 

Gradualmente el país bajó los controles de importación de 

productos extranjeros y liberó la entrada de capitales ele-

vando.e en un 100 % entre los años de 1967 y 1973. Sin em-

bargooll Ministerio de Pinanzas,(6kurashó),conjuntamente con 

el HITI,evitó que el capital extranjero adquiriera importan-

tes acciones de compase del país apoyando a loe accionis-

tas nacionales comprometidos más con los intereses de Japón. 

En lo externs,las manufacturas japonesas se vieron favo-

recidas gracias e una politica de libre comercio practicada 

en la economía internacional. 

Otro elemento importante que ha tenido que ver con el óp-

timo funcionamiento de las SZgoshiSsha es la relación que 
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existe entre ellas y la Banca,es decirlos Bancos han funcio-

nado como managers o asesores de estrategias en compras y 

proyectos de inverslón,así,la futura transacción se asegu-

ra en información de potenciales riesgos como también se lo- 

gra preparar diagnósticos titilee para la empresa. 

shora,la inversión de las S5goshBeha se ha canalizado ha-

cia áreas atractivas de producción con un enfoque a largo 

plazo;cada vez más,e1 gobierno japonIsha impulsado a muchas 

industrias para que se involucren en el negocio de la infor-

mática utilizando los avances de los microcircuitos. 

Aparte de otorgar subsidios,apoya con programas de inves-

tigación y desarrollo (RO) creando tecnologías opcionales 

de producción. 

El MITI también ha jugado un papel similar al desempeña-

do hace 25 años cuando impulsó fuertemente con programas a 

la industria del acero,eu función actual no ha variado en gran 

medida puesto que continua apoyando a varias áreas Atracti-

vas importantes en el intercambio comercial y la superviven-

cia del país. 

Los distintos grupos decisorioe de Japón como son los in-

dustriales,los empresarios,los funcionarios gubernamentales, 

y los organos financieros se nan dado cuenta que los ambien-

tes donde operaban antes las Wilosheisha han cambiado,pues en 

un principio éstas tuvieron la necesidad de comercializar sus 

productos a través de convenios con compañías extranjeras 

para aprender la comercialización,pero cuando lograron ad-

quirir calidad y productividad en sus productoa,empezaron a 

tener una participación independiente. 

La betel fuerza de las Alcshaeha se ha intensificado 

durante los 40511 logrando superar en ventas a compañías 
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europeas y americanas. 

tal vez exista una diferencia en el estilo de dirección, 

puesto que mientras que la principal meta que persiguen las 

S5goshóana es reinvertir capital para equipo y nuevas plantas, 

siguiendo al pie de la letra cada uno de las etapas que for-

man al proceso productivo,en los planee actuales de las so-

ciedades americanas solo se están limitando a funcionar ba-

jo un esquema de corto plazo no previendo futuros riesgos de 

oferta y demanda en un largo plazo. 

Ahora,en los 90' e con las tendencias actuales de la econo-

mía mundial que está remarcando cada vez un proteccionismo 

entre las naciones oademás de continuas acusaciones sobre prac-

ticas antidumping,violacilin de derechos humanos y la aun 

interrogante de si la naciente Organización Mundial de Comer-

cio (OMC) podrá darle mayor fluidez a las relaciones comercia-

les entre las naciones industriales y los parees en vías de 

crecimiento tenemos que loe términos para competir también 

han sido modificados,ahora,la preocupación es invertir en 

nueva tecnología minimizando los desperdicios y dandole en-

fásis a la manera de cómo se producen los bienes y qué tipo 

de bienes producir. 

La mayoría de las firmas niponas están aplicando este en-

foque en la elaboración de sus productos de alta tecnología 

y valor agregado,además,actuan cada vez más como una compañia 

mundial tratando de expandir sus ventas y redes de distribu-

ción. 

volviendo a la década de los 80' e,tenemos un momento his-

thico y de gran importancia para el desarrollo y su posterior 

lanzamiento definitivo hacia más mercados extranjeros por 

pafte de las compañías japoneeas,esto se da en 1985 cuando 
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las principales naciones industrializadas acordaron un dólar 

barato y la revaluación del Yen a través del acuerdo del Hotel 

Plaza,la finalidad era otorgarles a compañías americanas la 

oportunidad de recuperar su competitividad en los mercados 

internacionales 	ante la competencia europea y japonesa,asi 

como disminuir el déficit comercial de Estados Unidos,sin cm-

bargo,tal acuerdo no benefició a todas las partes porque pre-

sionó a las corporaciones niponas a ajustar sus finanzas y 

presupuestos de producción. En un principio esto desalenta-

ría su demanda externa pero rápidamente fue suplida por el 

mercado interno apoyandose en una diversificación y expan-

sión hacia los paises del Sureste de Asia. 

Realizaron grandes esfuerzos en sus operaciones y una ma-

yor labor intensiva en la producción,a la par se canaliza-

ron subsidios en sus exportaciones lo cual fue respaldando 

los costos y manteniendo la productividad. En otras palabras 

la revaluación del Yen fue una exhortación para enviar a las 

Sagoehleha  a competir con más agresividad por loe mercados 

de adrica,Europa y Asia. 

Xn la actualidad,aunque casi 6,000 empresas de Japón se 

clasifican como compañías de comercializacién,solo 15 son 

consideradas S5goshósha,la  diferencia estriba en la magnitud 

de sus operaciones y el grado de especialización de sus ac-

tividades comerciales. 

Tomando en cuesta lo anterior se podría identificar a 3 

grandes grupos vinculados al comercio exterior. 

"Las cospañias [comerciaiimadoras3,generales o 

Skosholfsha,que  abarcan la mayor variedad y volumen 

de articulosese considera que,en conjunto,sus opera- 
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ojones comprenden 20,000 tipos diferentes de pro-

ductos. 

Las compañías especializadas,que manejan un número li-

mitado de productos y tipos de operaciones,y 

Las compañías,también generales,que,ein embargo, 

manejan volumenes pequeños y un número más limitado 

de productos. " 
3 

Del volumen total que se registran en importaciones y ex-

portacionee,las primeras,manejan casi el 70 % comprendiendo 

junto con las segundas y las terceras en la clasificación 

que se ha dado,cerca del 90%,empleando alrededor de 90,000 

personas en todo el mundo. 
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1.2 	Principales directrices corporativas de las S5gosh5sha. 

Hoy en dia el poder financiero de las principales S6gosh6sha 

está acrecentandose de forma rápida puesto que la inversión de 

la gran mayoría de estas firmas se esta planeando dentro de un 

enfoque global para cubrir mercados extranjeros colocando cier-

tas mercancías o efectuando la prestación de un servicio espe-

cializado. 

Las S5gosh3sha han logrado parte de su ventaja comparativa 

basandose en tecnología. básica y de punta en sus respectivos' 

procesos de producción,además de apoyarse. en habilidades admi-

nistrativas y. la contratación de personal capacitado en, el ma-

nejo de informacióm sobro lo que acontece en los principales 

mercados mundiales. Tan sola, una compañia comercializadora 

japonesa llega a tener en sus servicios de información alre-

dedor de 8,500 empleados,registrando en promedio 50,,000 mensa-

jes pordía„desde informes políticos hasta precios de maquina-

ria y-  equipo.. 

gh la gran mayoría de las operaciones e inversiones,e1 ob—

jetivo primordial es cubrir un determinado grupo de consumido-

res tanto locales coma extranjeros,para lograr estotbuecamla 

contraparte extranjera que complemente sus líneas de producción 

existentes o les permita ampliar la distribución de sus mercan-

cías.. 

M'adicionalmente las 15goehrisha se han apoyado en una serie 

de. principios:de administración y estrategia que van de acuerdo 

con cada etapa del procesa productivo de la firmaba continua-

ción describiremos a cada uno. de ellas. 

De entre las principales directrices que toman en cuenta 
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definiremos a ocho etapas como las más significativas. 

1. Las negociaciones comerciales. 

2. La Financiera. 

3.. La de información. 

4. La de Inventario. 

5. La de transportación. 

6.. La de apoderado de otras compaRias. 

7. La Prumimadora. 

8. La Ovemmisadbra del desarrollo. 

1. Negociaciones comerciales.. 

La función de negociaciones comerciales se encarga de la com-

pra-venta de las mercancías o insumos indispensables para la 

produccidnosto a través de uni red de distribucidn. mundial. 

Un caso específico que podría citarse,es el aseguramiento de 

fuentes de suministro del. petróleo tan indispensable en la in-

dUstria japonesa.. 

2. La Financiera.. 

Emesta etapa,las Pagoshiishamanejan con gran conocimiento 

las transacciones monetarias internacionáles,siendo expertas en 

el ajuste multilateral de sus finanzas internacionales,para ello 

utilizan los drgenoe financieros internacionales y del pais. 

Además prestan dinero e invierten en futuras demandawde mate-

rias primas preparandose con anticipación a variaciones comercia-

les y de escasez. 

Esto es entendible porque en Japdn el 85 % del territorio no 

es apto para la agricultura siendo indispensable obtener de 

otras fuentes los alimentos y minerales que necesita la indus-

tria japonesa y sus grupos de trabajo. 
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En esta forma,a1 asociarse varias compañías japonesas desa- 

rrollan proyectos de financiamiento para compañías extranjeras. 

3. Información. 

Esta función es imprescindible en la actividad de las Sogo7  

shoshs,puesto que cada una de ellas invierte en un cierto monto 

de su capital para tener una eficaz información de los cambios 

financieros,polfticos,bursátiles y de otro tipo que tengan in-

cidencia con el comportamiento del comercio internacionalosolo 

ani,pueden preveer cambios en sus estrategias de negocios em 

cada mercado donde producen. e invierten. 

Estas notician son difundidas a otras compañías japonesas 

relacionadas con el negocio de exportación e importación por 

medio de servicio de telex aprovelhandó la conexión entre com-

pañías matrices y filiales. 

Con el. avance de la comunicación por satélite y una mayor 

demanda dei uso. de la computadora en los centros de trabajó,. 

esta función ha cobrado todavía mayor trascendencia. 

4. El. inventaria. 

El inventario está relacionado con la compra-venta de mate-

rias primas y bienes;a1 funcionar como intermediarias entre 

lomproductores de manufacturas ylos mayoristas equilibran) 

las ofertas y demandas evitando la saturación de un mercadó. 

5 La Wansportacidn. 

Ia transportación sauna variable importante para la empresa 

de hoyopuesto que el costo del transporte tiene una importante 

participación en el valor de las mercancfasode aht la necesi—

dad de intentar equilibrar su costo., Ante estuolas 
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S3goensha  manejan sus propios medios de transporte (barcos, 

camiones,ademds de aviones),cuidando su mantenimiento y en,  al-

gunos casos aplicandoles innovaciones para un: majó',  desempeño. 

6. Apoderado a favor de otras componías. 

La función de apoderado a favor de otras companias busca re-

ducir los riesgos comerciales al momento de ejecutar una tram, 

sacción entre 2 companías,se decir, cuando se presentan impre-

vistos comml retardo en la entrega  de las mercancías o la 

tardanza en el embarque de estas,de está manera las Slgoshnsha  

actuan en el papel de portiguadores de riesgo. 

7. La Programadora. 

Recientemente las SamoshIsha han aplicado esta funciónipara 

combinar sus conocimientos sobre diversos artículos,además de 

organizar a otras empresas que producen desde alimentos has-

ta maquinaria pesada. 

Aunque se podría afirmar que una actividad no tiene relación 

alguna son otra,los empresarios japoneseslhairlogradtvlibmffigs 

a través de un producto que sirve como común denominador en la 

fabricación de 2 productos. 

Un!caso muy claro de esta fécil aplicación lo tenemos en la 

utilización de los microchips tanto en la fabricación de apara-

tos electrodomésticos como.entou uso enlla industria militar y 

espacial. 

8. Organizadora del desarrollo. 

Llegamosofinalmente a la última función que es la organiza-

ción del desarrollo que consiste en establecer tanto dentro de 

Japón como hacia el exterior nuevas empresas minufactureras 

cuya función dentro de sus esquemas es la utilización de 
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capital extranjero. 

sa. función organizadora es la que logra combinar de una for-

ma optima elementos como son los bienes,e1 dinero,la informa-

ción,ia venta de ias mercancias,entre otros elementos con el 

propósito de cumplir con los objetivos empresariales de la 

firma. Además las SagoshBena diseñan la planeación encargan-

dome de los riesgos en las negociaciones comerciales. 

Todas estas funciones en conjunto buscan reafirmar la ca-

pacidad organizativa y de administración de la firmaa dentro 

de la competencia internacional lee na significado una ade-

cuada interpretación de los negocios. 

De esta forma,lae matrices japonesas y sus filiales mantie-

nen este conjunto de directrices porque entre ellas siempre 

existe un grado de integración y entendimiento. 

Cuando los pagosh5tha  actuan a través de sus filiales en 

mercados extranjeros por lo regular mantienen por un tiem-

po a la anterior administración donde realizaron la inversión 

porque la mayoría de los ejecutivos japoneses tienen presente 

la máxima de "cuando se esta en Roma,hazlo como los romanos 

lo hacen",posteriormente realizan un control de reclutamien-

to de ejecutivos competentes del pais donde están invirtiendo 

motiliandolos • ser de alto cnibre para alcanzar la perfección 

de la compaftfe,ee ha observado que la inclusión de ellos a la 

corporación responde a una política de proceso de globaliza-

ción. 

*Nosotros hemos observado que la integración de ejecuti-

vos americanos en una cultura de "equipo* ,que es caracterís-

tica de muchas firmas japonesas es importante para su acep-

tación en un proceso de globalización así como su éxito 

como ejecutivos. Observandolo en compañías importantes como 
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Sony o Honda están por consiguiente utilizando equipos de ne-

gocios multiculturales y grupos flexibles para el desarrollo 

de estrategias y la implementación ordenada para remplazar 

el modelo cerrado denominado "Japanese only"",o manejo japonés 

apoyandose con sistemas de información global disponibles a 

todos." 
4 

El grado de intervención que tienen las compadras niponas 

en determinados mercados ira en relación a variables como el 

tipo de industrias donde se está dirigiendo la inversión,las 

metas especificas de las corporaciones,la estabilidad econó-

mica y social del pais receptor de la inveraión,las leyes la-

borales y de inveraión,asi como aspectos culturales. 

Cabe destacar también que las Saxoshosha actuar apegadas a 

sus programas de produoir una gran variedad de prochictos con, 

inventarios muy reducidos o. de existencia "cera*. A. partir de 

la practica del ya famoso sistema Kan-Bán:creada por Ohm,  es; 

amo las compaftfas japonesas llevan una adecuada planeación 

de sus recursos materiales y humanos aomplementandóse esta prac-

tica virtuosa con las ocho. etapas anteriormente desarrolladas 

Thdas. estas etapas se ven también reforzadas por técnicae,  

rprocedimientas para reducir los errores o desperfectos den-

tro de los,talleres de trabaja;aIgunos como el. sistema Poka 

Ybké. (.paro automdtico de leksdquina en caso de desperfecta)',la. 

direcoidn por los ajos y el sistema andén (prevención da erro—

res &partir de seftalamientos de collirms).,las firmas niponas, 

han logrado actuar de forma eficaz y con competitividad. 

satisfactoria de esta tendencia,veaee 

Vladimir Pucik,"omericans managerejapanese boeses",Journal 

of Japenese Trade & Industry,1990. 
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2.3 El mecanismo Joint-venture dentro dei programa de las 

TógoshUha. 

Debido a la forma actual de participar en el mercado mun-

dial,infinidad de multinacionales,-no sólo japonesas-,están 

participando en vínculos financieros,acuerdos comerciales y 

fusiones con otras empresas;los objetivos primordiales de es-

tas operaciones o acuerdos no es buscar la compra física de 

una compañía como lo está tratando de mostrar el discurso 

de los grupos gubernamentales de la Casa Blanca,al comparar-

lo con una supuesta compra de complejos financieros e indus-

triales representantes del «espíritu americano«. Lo que real 

mente se busca es el liderazgo y el posterior manejo de una 

compañía con proyección internacional. 

La corporación de loe tiempos modernos debe de ser fuerte 

y grande para que sus nervios administrativos puedan coordi-

nar las distintas funciones en cada área,en forma local y 

mundial. Este tipo de operaciones se fue desarrollando a 

través de las llamadas 11.12ágt-venture",definamos un poco más 

en que consiste este.mecanismo. 

Por principio,una "Joint-venture"  o empresa compartida 

es una cooperación inter-organizacional o una unidad de orga-

nisacién eeparada,la cual es controlada por la cooperación 

de varias firmas,en la mayoría de diferente nacionalidad 

que buscan dividir. riesgos al diseñar estrategias de nego-

cios a nivel mundial,abatiendo costos y maximizando la pro-

ducción y per ende las ganancias. Cuando se inicia la in-

versión,existe un porcentaje de participación en la dirección 

o manejo de la empresa,asi,el control de la dirección pue-

de basarse en la intensidad tecnológica de alguno de los 
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socios o ya sea en el estilo o habilidades de manejar la 

empresa. 

Como vemos ambas características están siendo marcadas 

y ejecutadas por las u6gosh5sha al momento de competir o 

fusionarse con otras empresas de diferente nacionalidad. 

" Nosotros consideramos Joint-venture como aquellas aso-

ciaciones donde la firma principal tiene un porcentaje 

en el manejo administrativo de la recien compañía formada, 

pero donde también hay uno o dos socios con una importan-

te participación accionaria. Una joint-venture,entonces, 

es una compañía donde cada una de las dos o mas firmas 

participantes tiene una posición proporcional a sus accio-

nes y donde ambas tienen igual derecho en la responsabili-

dad del manejo de la empresa compartida." 5 

late tipo de practica comercial ya se habla desarrollado 

años atrae durante la década de los 60!• s como una explica-

ción a la expansión que las multinacionales norteamericanas 

experimentaban:las firmas en ese entonces se desenvolvían en 

un ambiente de libre competencia logrando exportar,importar 

e invertir con mayor facilidad que ahora. 

Pues bien,estos acuerdos inter-empresariales tienen la me-

ta de obtener mejores condiciones comerciales así como faci-

lidades,ventajas y financiamiento entre las mismas firmas. 

Al buscar la asociación,los riesgos se dividen,lo que se-

ría un compromiso difícel si una sola empresa loe afronta. 

5 Susumu Takamiya nos ofrece una explicación clara y pro-

funda acerca de este tema al describir el fenómeno en sus 
elementos más importantes. 
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A través de estas operaciones,los inversionistas japoneses 

han incrementado su participación en áreas atractivas,además 

han participado en el desarrollo de nuevos proyectos que en 

apariencia no tendrían ninguna relación productiva,sin embar-

go,recordemos las características primordiales de las Tógg-

AtBsna al ser capaces de coordinar y participar en varias 

áreas productivas. Un ejemplo,es que Japón con un gran lide-

razgo en la industria automotriz a nivel mundial diseña pla-

nea dentro del área aereoespacial. 

Actualmente,eatos estilos de invertir están siendo aplica-

dos cada vez más por las firmas niponas como un instrumento 

para entrar a un mercado,ahorrandose los recursos que se des-

tinarían en la construcción de una nueva fabrica,de esta for-

ma se modifica la infraestuctura ya existente manteniendose 

por un tiempo la dirección corporativa de la empresa. 

Analizando concretamente el caso del mercado norteamerica-

no donde Be ha detectado una fuerte participación de estas 

empresas compartidas entre empresarios japoneses y americanos, 

las Sógosh5sha han aumentado sus operaciones de adquisiciones 

de compañías americanas para complementar su producción. De 

entre los objetivos trazados por las corporaciones japonesas 

están el encontrar plantas productivas y canales de distribu-

ción en los Estados Unidos que sean acordés al grado y estilo 

de producción de ellas,ademós de facilitar su colocación en 

sus productos, 

Loe inversionistas japoneses al momento de actuar se han 

estado apoyando en un Yen firme,además de sólidas ganancias 

y polfticas agresivas de mercadeo,aunque en 1989 el Yen bajó 

frente al dólar,aun se ha podido mantener a un cierto nivel 

si lo comparamos con el nivel que tenía antes de 11,85. 
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Esto explica en parte porque los activos norteamericanos 

lucen baratos para las compañías japonesas al momento de eje- 

cutarse las operaciones de compra-venta,con esto no se trata 

de defender o inclinarse hacia una de las partemimplemente 

lo que sucede es que en estos momentos los inversionistas go- 

zan de una gran liquidez cosa contraria a los inversionistas 

norteamericanps. 

Las formas de despliegue empresarial y de negocios también 

han cambiado,familiarizandose un poco-más con participaciones 

accionarias en la administración de una compañía. 

Existen ejemplos concretos de estas transacciones como lo fue 

el trato de un 51 % de las acciones del grupo Rockefeller Inc. 

por el pago de $ 846 millones de dólares finiquitado por 

Mitsubishi Estate;el objetivo de esta operación fue conseguir 

mayor liquidez y créditos ayudando al mismo tiempo a elevar 

la competitividad de la empresa americana. 

Otro ejemplo,es el del grupo japonés encabezado por el mag- 

nate de los bienee raíces Taikichiro Mori,el cual,junto con 

inversionistas japoneses y estadounidenses decidieron adqui- 

rir una participación del 85 de acciones del complejo deno- 

minado Pour Oaks Place ubicado en el centro de houston,pagan- 

do por la operación 399 millones de dólares. La razón de la 

compra se juitificó debido a una recuperación de Houston de dm 

depresión en loe precios del petróleo. 

Si bien,podem0s,afirmar que Japón ha realizado la mayor 

inversión en términos monetarioa,no debemos olvidar que en 

ciertos casos no importa tanto la cantidad de metflico,sino 

el porcentaje de control de la administración de la firma. 

Tanto campanas japonesas como americanas,a través del ',Mema 
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de empresa compartida o Joint-venture han encontrado una for-

ma de beneficiarse en sus objetivos comerciales y de mercado, 

manejandose un sistema de "circulación doble" en sus inver-

siones. 

Del lado japonés encontramos la aportación del capital in-

dispensable para que una empresa desarrolle proyectos ambi-

ciosos,tambiln una alta tecnología de producción y por si es-

to no fuera poco existe una tradición de trabajo basado en el 

compromiso de los miembros que forman a la firma de trabajar 

con disciplina y esfuerzo; el lado americano ofrecerla un gran 

mercado con potenciales clientes y ventas,simplemente consi-

derese el promedio de transacciones comerciales que se regis-

tran a diario en ese mercado,creo que es una garantía inobje-

tabie para pensar en colocar nuevos productos. 

De esta forma,la inversión japonesa ha crecido en este tipo 

de tratos enormemente durante la segunda mitad de la década 

de los 80'S;durante 1985,1as adquisiciones corporativas nipo-

nas en Estados Unidos sólo representaban e 613.5 millones de 

dólares. 

Para 1986,e1 monto se elevó a 2,600 millones de dólares, 

de acuerdo a cifras de Ulmer Brothers Inc,Danco inversionista 

neoyorquino especializado en operaciones relacionadas con fu-

siones entre empresas niponas y americanas. 

En 1987,1as compañías industriales e instituciones finan-

cieras japonesas aumentarían su participación alcanzando 94 

operaciones de adquisiCiones valuadas en 5,900 millones de 

dólares,siendo más del doble que en 1986. Para 1988,1as ad-

quisiciones informadas públicamente totalizaron 130 operacio-

nee,aecendiendo un 8 % y alcanzando la cifra sin precedente 
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de 13,700 millones de dólares. 

01,as 10 transacciones de mayor tamaño durante 1988 

totalizaron 9,300 millones de dólares,es decir,73 

de 12,700 millones pagados por las empresas japonesas 

a cambio de entidades extranjeras. El año pasado,los 

compradores japoneses mostraron preferencia por las 

firmas manufactureras de'Estados Unidos,asi como ins-

tituciones financieras y compañías electrónicas,dijo 

Daniel M. Shwartz... 

Sin embargo,algo más importante es que la fuerza que 

respalda las adquisiciones niponas en Estados Unidos fue 

un empuje estratégico para elevar sus mercados e ins-

talaciones de producción más allá de sus propias fronte-

ras,manifestó Schwartz.0  6  

Ulmer Brothers manifestó que los bancos comerciales japo-

neses aprovechan su relación estrecha tradicional con las 

corporaciones del pais jugando un papel importante dentro de 

las adquisiciones y el asesoramiento de futuros acuerdos. 

De entre las adquisiciones de mayor tamaño concretadas en 

1988,tenemoe la operación del fabricante de llantas de Tokio, 

Bridgestone Corp. al pagar S 2,600 millones de dólares por 

el control administrativo de la compañia Firestone Corp. 

Seibu liaison Group,un minorista privado,acordé adquirir 

la cadena de hoteles Intercontinental de Gran Metropolitan 

PLC en Gran Bretaña por $ 2,160 millones de dólares. 

El acuerdo de Sony Corporation para tener un porcentaje 

de participación en las actividades de CBS,fue un trato 

fuertemente publicitado por fuentes norteamericanas. 

Para el año de 1989,1as adquisiciones siguieron en aumento 

27 



totalizando 174,sobresaliendo el trato entre la firma So- 

ny y la firma Columbia Pictures. Las diez transacciones de 

mayor tamaño correspondientes a ese año representaron $ 8,600 

millones de dólares,siendo un 62 % del valor total de adqui- 

siciones japonesas en los Estados Unidos,aunque tambiém,se 

dieron inversiones para dar servicio a las operaciones estadouni- 

denses de sus clientes japoneses. 

Aunque ya hemos nablado de algunas operaciones del ins- 

trumento de empresa compartida,los datos presentados a conti- 

nuación en el cuadro& nos otorga una cronología de ellos 

junto con el monto cubierto por las firmas japonesas. 

La inversión japonesa que incluye (adquisición de bienes 

raicea,nueva inversión en plantas y equipo,adquisiciones 

corporativas,inversión en bonos del tesoro estadounidense, 

co-inversión,re-inversión de filiales japonesas,etc....),11egó 

a calcularse en 26,000 millones de dólares en 1969,de acuerdo 

a cifras oficiales de Ulmer Brothers. 

Las adquisiciones niponas,además de ser impulsadas por 

una moneda fuerte y el atractivo de los Estados Unidos de ser 

el mercado libre más grande del mundo,se han determinado por 

el temor a sufrir un proteccionismo norteamericano,lo cual 

obliga a las corporaciones japonesas a establecerse en la 

Unión americana para evitar su posible salida del mercado. 

Adeds,los costos de producción se han elevado tanto en 

Japón que han decidido manufacturar en.#1 mismo mercado 

donde venderah sus productos. 

in 1990,1os inversionistas japoneses participaron en un 

total de 179 operaciones de fusiones por un valor aproxima- 

do de 11,500 millones de dólares,convirtiendose en el mayor 
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comprador y desplazando a las inversiones británicas regis-

tradas en los Estados Unidos. 
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2. Principios culturales y de estrategia gerencial conside-

rados por las S5goskaisha. 

2.1 El papel motivacional del valor japonés de la superioridad. 

Nuestro segundo capitulo lo iniciaremos describiendo aque-

llos valores culturales que a través de los siglos han llega-

do a formar parte de la conducta sui generis  del japonés co-

mún. Analizandolos entenderemos de cierta forma el comporta-

miento de los empresarios japoneses,esto es importante porque 

se trata de personajes ligados a la toma de decisiones de los 

programas estrategicos de las Skoshlisha.  

Por principio,necesitamos hacer algunas precisiones sobre 

lo que se entiende por cultura,palabra clave en el entendi-

miento de la historia de un pais. 

Dentro de una perspectiva occidental,tal palabra encierra 

"un grupo de actitudes socialmente determinadas con 

modelos de conducta que norman,elaboran y estructuran 

roles y relaciones entre los individuos,pasando estos 

valores de generación en generación."7  

Sin embargo,cuando aplicamos el mismo thmino para entender 

la conducta de los japoneses no solamente representa estos 

valores sino que se han marcado de una forma más rigida y 

estricta en comparación a otros países. 

En el caso de la cultura japoneea,eete valor ha sido uti-

lizado como instrumento de supresión en las inclinaciones perso-

nales de los ciudadanos japonesee,sacrificando lo individual, 

y enalteciendo una organización social comunal a todos los 

niveles. 

la mayoría de los japoneses parecen ejecutar una practica 

del subconsciente obedeciendo a un poder "social coordinador" 
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que les marca a donde ir y que hacer anteponiendo sus indi-

vidualidadesleste extraordinario grado de regimentación y 

conformismo de aceptar de una manera forzosa cada rol social 

ha perneado muchas áreas de la vida japonesa siendo aprove-

chado por loa gobernantes en aras de logros a nivel nación. 

Si nos remitimos a ciertos pasajes de la historia de Ja-

pón,encontramos que la consolidación de este poder extra-

legal tuvo sus orígenes hace aproximadamente 400 años durante 

el mandato Tokugawa. En ese momento las escuelas adoptaron 

una explicación de la vida tomando líneas ortodoxas e influen-

cias del budiemo;de entre todas las religiones venidas a Ja-

pón,el budismo 'Len fue la que logró mayor aceptación debido a sus 

características de cohesión y soporte para poder inculcar 

una ética de sumisión,representaba la ideología idónea para 

unir los distintos intereses de cada ciudadano y encausarlos 

al bienestar de la comunidad. 

A lo largo del periodo Tokugawa,uno de los personajes que 

difundió la ideología del budismo den fue el Samurai y monje 

ten Susuki Shosan,(1579-1655),1 manifestaba que el uso del 

intelecto del ser humano representaba una fuente para todos 

los malee y más especificamente significaba una fuente poten... 

cial de subversiones políticas y demandas civiles.eCon esta 

posición teórica se trataba de que los invididuos evitaran 

pensar con mayor analteis sobre sus derechos civiles y eu 

participación como individuos políticos. También limitaba el 

nacimiento de una tradición de teoría política crítica que 

cuestionara las acciones y políticas del gobierno. 

Para respaldar aun más esta idea,se inició un movimiento 

conocido como hokugakuoste partía ce una educación que ex-

plicaba la historia de Japón a partir de una época prehisté- 
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que les marca a donde ir y que hacer anteponiendo sus indi- 

vidualidades;este extraordinario grado de regimentación y 

conformismo de aceptar de una manera forzosa cada rol social 

ha permeado muchas áreas de la vida japonesa siendo aprove- 

chado por los gobernantes en aras de logros a nivel nación. 

Si nos remitimos a ciertos pasajes de la historia de Ja- 

pón,encontramos que la consolidación de este poder extra- 

legal tuvo sus origenes hace aproximadamente 400 años durante 

el mandato Tokugawa. En ese momento las escuelas adoptaron 

una explicación de la vida tomando líneas ortodoxas e influen- 

cias del budismo:de entre todas las religiones venidas a Ja- 

pón,el budismo 'Gen fue la que logró mayor aceptación debido a sus 

características de cohesión y soporte para poder inculcar 

una ética de sumisión,representaba la ideología idónea para 

unir los distintos intereses de cada ciudadano y encausarlos 

al bienestar de la comunidad. 

A lo largo del periodo Tokugawa,uno de los personajes que 

difundió la ideología del budismo len fue el Samurai y monje 

Zen Susuki Shosan,(1579-1655),1 manifestaba que el uso oel 

intelecto del ser humano representaba una fuente para todos 

los males y más específicamente significaba una fuente poten— 

cial de subversiones políticas y demandas civiles.Con esta 
8 

posición teórica se trataba de que los invididuos evitaran 

pensar con mayor analleis sobre sus derechos civiles y eu 

participación como individuos políticos. También limitaba el 

nacimiento de una tradición de teoría política crítica que 

cuestionara las acciones y políticas del gobierno. 

Para respaldar aun más esta idea,se inició un movimiento 

conocido como Kokugaku,este partía se una educación que ex-

plicaba la historia de Japón a partir de una época prehistó- 
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rica donde el emperLdor gobernaba por mandato oe los dioses 

det sol a la enorme familia japonesa,considerandosele pura 

e inocente,esta seria la primera idea de tratar al japinés 

como un individuo puro y superior a otras razas;a diferencia 

de los chinos,ellos no necesitaban de leyes y normas en sus 

relaciones sociales,pues,se consideraban que eran buenos por 

naturaleza,además de poseer una excelente moral. 

Esta idea de pureza en el individuo japonés,conocida como 

SEI SHIN,(#1013 ),que remarca características de superio- 

ridad en el japonés nos ofrece una explicación de la manera 

de pensar y de ver la vida de los ejecutivos japoneses,pues- 

to que constantemente se les entrena para lograr la perfección 

total en su trabajo. 

Enel,infinidad de Sógosnósha ejecutan un adiestramiento 

de personal enalteciendo la idea de este espíritu japonés 

puro. Las S8gosh5sha cuentan con distintos mecanismos para 

el desarrollo de las capacidades individuales,por ejemplo, 

el compromiso que tiene un empleado con su compañía de 

"por vida" funciona en 4l como una fuerza constante y moti- 

vadora en.su deserten° personal. 

Otro factor clavel» es la trayectoria profesional del 

ejecutivo japonés que inicia desde muy tempranamente en aque- 

llos lugares donde está la acción,programando la producción 

y aprendiendo entre operarios y supervisores de lineas. 

Esto a la larga les proporciona una orientación practica 

y más objetiva con un enfoque a largo plazo en los programas 

de la compañia. 

El sistema educativo japonés también ha sido importante 

porque ha hecho hincapie en la armonía del grupo además de 
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darle un lugar muy especial al uso del talento numaao;este 

valor ha estado presente en la filosofía japonesa representa- 

da en tres principios conocidos como TU IAI,  DYIWZAI, y cHildll  , 

estos en su conjunto encierran la idea de realizar las actividades 

de la vida diaria bajo una dirección objetiva y responsable 

apoyada en la creatividad y el talento que posee el ser hu- 

mano,solo a través de una actividad sistematizada se podrán 

lograr proyectos pre-establecidos. 

Este estilo de educación se inculca a tan temprana edad 

que ha logrado formar una ética de trabajo; si lo comparamos 

con el caso mexicano encontramos que se sufre de una falta 

de sistematización en las actividades del trabajo porque 

nuestro país sigue fuertemente influido por los patrones culi 

turales de los antiguos colonizadores. 

Tal vez,ei secreto de como comprender el pensamiento de 

los empresarios japoneses se debe a un mal entendimiento y a 

la falta de un análisis riguroso de lo due es la cultura ja- 

ponesa. La aparición de encuestas,estudios y artículos fal- 

tos de seriedad han alimentado un estereotipo del japonés 

convén muy alejadói de su realidad,llegando incluso a puntos 

realmente absurdos. 

',La gran prueba científica del japonés autentica- 

mente t'unido" fue aportada u través de los famosos 

estudios del Doctor Tsunoda Tadanobu,quien descubrió 

que los cerebros de los japoneses son esencialmente 

diferentes al de los cerebros moccidentalesw o a los 

cerebros de otras personas del mundo. 

De acuerdo a este investigador,los japoneses escu- 

chan los sonidos de los insectos,los zumbidos,los ron- 

quidos y las campanas con la parte izquierda del cerebro, 
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mientras que los Occidentales lo hacen con la parte derecha 

del cerebro." 9 

Esta falsa imagen de que los individuos japoneses se guían 

por conductas "exóticas" aun no ha desaparecido,siendo nece-

sario desechar de una vez por todas esta apreciación. 

Si deseamos entender el comportamiento del individuo ja-

ponés en el mundo,así como su proceso de asimilación de los 

valores de lealtad,disciplina,autosacrificio por el grupo, 

dedicación y su idea de superioridad,-esto entendiendolo en 

términos de superación por el grupo y dedicación-,debemos de 

tener en cuenta los factores nistóricos y culturales que 

fueron incidiendo en la formación del Japón moderno y por 

ende en la conducta del japonés contemporáneo. Esto ha teni-

do importancia dentro del papel productivo porque la mayoría 

de compañías japonesas inculcan los valores de la armonía 

y la lealtad. 

Por lo general,el grupo de intereses que existe entre los 

ejecutivos japoneses está regido por estos valores:el cuerpo 

ejecutivo no es representado por un solo set responsable co-

mo se pudiese pensar,más bien,existe una constelación de 

fuerzas con una capacidad de cohesión enorme. De ahi,las di-

ferentes áreas responsables de la producción de la empresa)  

ee interactuan y comunican entre el,todo en aras de un mejor 

desempeño. 
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2.2. Aspectos culturales dentro de la dirección corporativa 

japonesa. 

A lo largo de los años,la mayoría de las bkosdosha han 

protegido y fortalecido aquellos valores culturales que de 

forma directa han incidido en una eficiente organización de 

su gente,y por ende,en una optima función como émpresas in-

ternacionales. 

Cada uno de estos valores tiene su razón de ser dentro 

del funcionamiento gerencial y productivo de la S5p:osh5sha 

actual,y es a través de la presencia de estos,como se com-

prende el porque de una disciplina de trabajo tan diferente. 

Haciendo una retrospectiva histórica de estos valores y 

de la forma en como se han ido adaptando,poiremos deducir su 

importancia en los esquemas organizacionales de la empresa 

japonesa. 

EL CONCEPTO DE CORPORACION 

Este término ha cambiado a medida que las condiciones 

históricas lo han exigido durante el segundo periodo de post-

guerra innumerables compañías fueronlidisueltas" a considera-

ción del General norteamericano Mac Arthur pensandose que 

algun tipo de complejo militar industrial habla orillad° a 

Japón entrar a la Segunda guerra mundial,en eme momento se 

experimentó una disolución de grandes empresas,las pocas 

personas capacitadas se unieron a antiguos gerentes del  Zaibatau  

formando pequeñas fabricas dirigidas a los bienes de consu-

mo,con esto,siguieron décadas de ahorro y privaciones lo que 

aumentó la comunicación entre loe miembros de cada compa-

ñia reestructurada. 

Estas circunstancias fueron moldeando las característi-

cas propias de la noción de corporación,entendiendose como 
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sinónimo de comuna formada por dos elemeritos,propietarios 

y "asalariados" o(salariman). 

Para loo japoneses esto significa una asamblea de perso-

nas donde los accionistas representan la fuente de capital 

que hace viable la función de la firma. bi observamos,tam-

bién se ha presentado un pleno conocimiento de los altos 

ejecutivos sobre las áreas de su firma,esto porque han dedi-

cado la mayor parte de su vida al bienestar de ella,por lo 

cual la conocen como La pasma oe su mano,este conociisiento 

integral ha permitido un grado de inatitucionalidad dentro 

de la compañia porque ios conocimientos de un alto ejecutivo 

son compartidos y tomados en cuenta entre las generaciones 

de futuros ejecutivos japoneses. 

ORCANIZACION REPRESENTA GENTE 

Dentro de la organización de la empresa japoneoa,los empleados 

tienen la idea en su subconciente que sus ingresos están 

relacionados de acuerdo con la prosperidad o ruina de la 

compañia,debido a esto,existe una predisposición mental de 

trabajar arduamente buscando una buena posición,tambión han 

aprendido a trabajar en grupo,pues la mayor parte de su vi-

da estarán ligados al trato con otras personas,por demás, 

deben pensar,rn'llevarse' bien y dirigir sus esfuerzos a un 

bienestar de largo plazo. 

x diferencia de este enfoque de trabajo,el modelo occi-

dental parte de un enfoque individualista diribiendo la 

atención al control de variables. La mayoría de los progra-

mas de las firmas americanas se centran en un pensamiento 

lógico basado en acciones funcionales redactadas al detalle, 

sin embargo,separan los cuadros que piensan y generan ideas 

de las personas que las aplican. 
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La organización japonesa conserva una excelente organi-

zación de sus distintas áreas otorgando gran confianza a 

personas con capacidau y potencia/ de creación de ideas, 

canalizandolas después en su aplicación. 

EL GOBIERNO ACTUA COMO GESTOR 

Como io hemos estado mencionando,e1 gbbiernOaponés ha 

dirigido sus esfuerzos para lograr un país con sistema de va-

lores unificados,haciendo hincapie en la armonía del grupo; 

desde niños se les ha enseñado a convivir y trabajar conjun-

tamente,contrario a eeto,la educación occidental se inicia 

a partir de logros personales en loe individuos. 

La clave principal del buen desempeño de loe japoneses 

en sus lugares de trabajo ha sido el grado'de homogenización 

de sus intereses personales encauzados a un sistema comunal, 

esto,ha dado excelentes resuitados en cuestiones empresaria-

les,alentandoloe a participar en un gmbito de fuerte compe-

tencia. 

LA IDEA CENTRAL DE UNA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS ES CAMBIAR 

EL AMBIENTE A TERMINOS FAVORABLES PARA LA EMPRESA. 

Hoy en dia,la combinación de conocimieztos técnicos ha 

logrado adelantos tecnológicos en el diseño y producción 

de infinidad de productos. Ante esto,los productores japo-

neses han aplicado la estrategia de cambiar el ambiente 

donde compiten de forma favorable hacia ellos,por ejemplo, 

en la industria automotriz han aplicado ideas innovadoras 

como lo te el rendimiento del auttimovil,aus funciones tec-

nológicae,eua ventajas ecologistas,au poder de reventa y lo 

más importante las facilidades en su pago. 

Por el lado tecnológico,los modelos japoneses han busca- 
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do continuamente mejoras funcionales inmediatas)de acuerdo 

a un estudio realizado por el profesor de la escuela de Eco-

nomía de Harvard,Kim Clark,it innovación tecnológica en Los 

autos japoneses lee permite reducir el ciclo de vida del 

producto llegando al mercado con dos años de anticipación 

frente a la competencia. De esta forma,son más atractivos 

que sus competidores,el .ejemplo lo ofreció en 1990 Honda 

cuando lanzó su modelo Intebra GS cun frenos anti-derrapantes 

computarizados por la cantidad de 	17,000 dólares. Los 

únicos modelos que tienen esta innovación son aquellos de 

las tres grandes firmas norteamericanas,(Chrysler,Ueneral 

Motora y Ford),pero cuyo precio se eleva al doble a casi 

los é 35,000 dólares. 

Además de incursionar en una parte dei mercado automotriz 

de autos de lujo,ios fabricantes japoneses continuan invir-

tiendo en la construcción de plantas,fábricas de motores, 

centros de ingeniería,instalaciones de investigación,etc.., 

todo esto dirigido a la cobertura de las necesidades del con-

sumidor final. 
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2.3 importancia del ámbito comercial internacional en las 

actividades de las SUosnlisha.  

La rapidez en como ocurren loe acontecimientos en el sun-

do,ha forzado a los estrategas japoneses de las empresas a 

mantener una visión Acida al momudo de elaborar políticas 

y estrategias empresariales,ahora,la gran cantidad de infor-

mación na dificultado un poco esta tarea. 

"La exactitud,la precisión y el cálculo se quiebran 

ante la incertidumbre generada por el acelerado cambio 

tecnológico,la modificación de las preferencias de 

los consumidores,las exigencias de participación 

en el trabajo y las fuertes irrupciones políticas 

de nuestro tiempo:la racionalidad no puede ya estar 

segura de nada,puea ya nada resulta seguro" lo  

Estas cOndiciones cambiantes,han obligado a muchas compa-

ñías japonesas a hacer una selección de sus prioridades, 

racionalizando los recursos y reduciendo al mínimo los des-

perdicios,mayormente en un país donde'uno de sus limitantes 

es la escasez de recursos naturales. Esto ha marcado de ante-

mano la naturaleza de las empresas en sus programas,los pe-

riodos de ventas,los diseños de los productos,el aumento en 

los costos de producci6n,la respuesta de las demandaa,etc... 

Za inflación como un factor de cambio también ha incidí-

do,tanto en patees industrializados como en aquellos en vías 

de desarrollo obligandoloe a ejecutar programas para dismi-

nuir sus niveles de inflación. 

El ambiente internacional es una determinante importante 

para todo aquel inversionista que desea colocar su producción 



en mercados extranjeros,es por eso que las Tdgoshbsna diri-

gen dentro de sus operaciones un área destinada a la infor-

mática,de este modo,obtienen información sobre las situacio-

nes cambiantes de la política y la economía de cada mercado 

en donde invierten,así como también de las alteraciones in-

ternacionales. 

Teniendo la información adecuada para ajustar sus finan-

zas y desarrollar nuevos productomia tendencia económica 

ha variado debido a factores externos e internos,durante la 

época de los 70's existía una cierta flexibilidad en créditos 

financieros internacionales presentandose una práctica de 

libre comercio,pero a comienzos de la década de los 80' s, 

la tendencia se fue inclinando hacia fuertes políticas pro-

teccionistas e innumerables alianzas de bloquee económicos 

entre las naciones. 

Ademas de este sezgo comercial,a mediados de esa atoada 

la entonces primer ministra de Inglaterra,Margareth Thatcher 

y el anterior secretario del Tesioro de Estados Unidos,Paul 

Volcker,aplicaron en su momento polititas• basadas en el 

monetarlsmo como guía principal de sus políticas económicas 

lo que forzó un crecimiento en sus monedas,elevandose las 

tasas de interés a niveles récords y provocando una mayor 

recesión en la mayoría de las ciudades de la OCD8. 

La necesidad de un ajuste monetario no tardo mucho en 

discutirse y en 1985 se realizó una reunió■ de loe Minis-

tros de Finanzas y loe Bancos centrales de las naciones más 

desarrolladas,sin embargo,las políticas de ajuste interna-

cional que aplicaron en ese momento lejos de paliar la si-

tuación económica mundial les represento una mayor restricción 
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en la obtención de créditos internacionales y liquidez finan-

ciera en los mercados donde actuan. A diferencia de estos 

paises,las compañías japonesas se vieron favorecidas de for-

ma relativa puesto que debido a las diferencias entre las 

paridades cambiarlas tuvieron un fortalecimiento en su poder 

financiero al momento de competir en los mercados internacio-

nales. 

Como tesultado de eeto,el gran superávit económico japonés 

comenzó a significar un punto de fricción con Estados Unidos 

y kuropa,lo que ha obligado actualmente a los Ministros de 

Comercio del Ministerio de Industria y Comercio Exterior ja-

ponés a ekhorkar a los ejecutivos de su país a incrementar 

sus importaciones con la finalidad de disminuir en algo las 

tensiones comerciales con Estados Unidos dentro de ciertos 

sectlores. Esta política de las autoridades japonesas se ha 

topado con medidas proteccionistas y amenazas de sanciones 

económicas por el gobierno norteamericano. Ea el,en la ac-

tualidad las ,bagosh5sha,ademds de tomar muy en cuenta este 

tipo de cambios,han actuado de forma cautelosa y mesurada, 

porque la competencia entre empresas de Europa y los retados 

Unidos es muy fuerte. 

41 



2.4 La aplicación de conceptos de estrategia corporativa. 

Entendemos que para competir en un nivel internacional se 

debe considerar la presencia de factores internos y externos 

así como ser exigentes con la calidad de la producción,el 

óptimo cumplimiento de margenes de control de calidad y el 

saber utilizar la información de diagnósticos sobre los mer-

cados,ademáe de aplicar una adecuada estrategia corporativa. 

La estrategia corporativa tiene como meta alterar las 

fuerzas que forman a la compañía para así obtener una venta-

ja sobre sus competidores. 

Estas mejoras operativas de le compañía ofrecen una mayor 

gama de opciones al momento de actuar,tal y como lo han apli-

cado las p5gosn5sha,sobre esta materia tenemos a continua-

ción 5 conceptos que representan los perfiles de acción de 

algunas compañías niponas. 

Estos son la Ingeniería del valor,e1 Análisis del valor, 

loe factores claves de éxito,los grados estratégicos de li-

bertad, y el triángulo estratógico;sobre este último concep-

to lo desarrollaremos en el siguiente capitulo con más dete-

nimiento. 

Los conceptos de estrategia conocidos como análisis del 

valor e Ingeniería del valor nos ayudan a determinar las con-

diciones necesarias para que un producto pueda compétir en 

el mercado. Recordemos que la venta de un producto se deter-

mina en el ámbito de la competencia teniendose en cuenta lo 

que est& sucediendo en el mercado,por tanto,la aplicación de 

estos conceptos no puede hacerse en forma aislada sin saber 

el comportamiento de la oferta y la demanda internacionales. 

Ambos son importantes en la planeación que se sigue en to- 
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das aquellas empresas que se preocupan por la relación ce 

sus costos y las utilidades que desean percibir. 

°El propósito de estas ticnicas,que en la actualidad 

casi todos los fabricantes japoneses utiiizan como 

parte normal del control de las operaciones del ne-

gocio,es analizar e investigar los materiales o com-

ponentes que se compran desde el punto de vista de 

sus precios,de manera que los resultados puedan in-

corporarse en la planeación de áreas como la reducción 

de costos y el desarrollo de nuevos productos. Loe 

estudios de los bienes que se compran se llevan a 

cabo para determinar si su calidad y confiabilidad 

son ias adecuadas para el diseño y función de un 

producto en particular (INGENIERIA DEL VALOR),asi como 

si sus costos son razonables para el precio del producto 

1LNALISIS DEL VALOR).  En forma similar se examinan 

loe procesos de producción,la estructura de costos y 

los proveedores"11  

Las compañías japonesas han llevado estos conceptos más lejos 

al diseñar la forma del producto y construir las instalacio-

nes de producción necesarias para el lanzamiento de nuevos 

productoe;han logrado convertir estas técnicas en una podero-

sa herramienta para ganar clientes en otros mercados y tener 

ventaja sobre otras compañías. 

El Análisis del valor  y la Ingeniería del valor deben ver-

se desde un program* *S'estrategia corporativa global bien 

definido,em decir,ai utilizarlos se busca fortalecer las fuer-

zas de la compañia de forma positiva en comparación con sus 

competidores y lograr mejoras en la calidad y presentación 

del bien producido. 
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La aplicación de catos términos debe de ser flexible de 

acuerdo a los cambios comercia..es,y no manejarlos en forma 

rígida. 

Otro concepto estratégico muy utilizado por las SUgoshlisha 

es el desarrollo de los factores Clave de Exito,(PCB). 

Los 'actores Clave de Exito pueden encontrarse a lo largo 

de las distintas funciones de la empresa,en las áreas produc-

tivas u otrae actividades. Pueden abarcar desde el abasteci-

miento de las materias primas hasta la prestación de un servi-

cio ante el cliente potencial,cualquier empresa que desee te-

ner una ventaja comercial tiene que pensar en políticas bien 

diseñadas para destinar los recursos hacia aquella área oue le 

sinificarl fortaleza. La clave estriba en fortalecer una o 2 

etapas del proceso productivo para conseguir una ventaja so-

bre la competencia. 

Los (FCE),también pueden surgir del análisis del mercado 

donde se compite,por ejemplo,entre las firmas niponas se es-

tila el comparar sus productos con los de sus competidores 

para encontrar diferencia tecnolágicas,de diseño o de presea-

tación,de funcionalidad,o de durabilidad,de esta forma,habien-

do localizado las características que ofrecen los bienes de 

la competencia,ellos inician el diseño de nuevos artículos 

que incluyan más características o que den al consumidor una 

garantía de servicio más amplia. 

Podría citarse un claro ejemplo,las primeras videograbadoras 

que salieron al mercado fueron con el formato VHS incluyen-

do funciones básicas de reproducción,actualmente el mercado 

se encuentra disputado por vendedores de videograbadoras no 

solo en el formato VHS sino que también existe el formato Beta 
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con innovaciones cada vez más practicas y tecnológicas para 

el consumidor. 

Otro ejemplo similar es el de Sony,la cual dirige enormes 

recursos para cuidar y proyectar su imagen a través de la 

elaboración de comerciales montados en un enfoque con gran 

creatividad para promocionar a, mismo tiempo sus productos. 

En la mayoría de ellos se resalto la alta eficiencia,su 

humo funcionaiaiento,la perfecta nitidez de los colones y 

la imagen en la mayoría de los productos SONY,como resultado 

de esta política de fortalecer el área de relaciones pábli- 

cas y de mereadoteania,la compañia Sony ha logrado convencer 

a los consumidores de que sus artículos han logrado mantener 

la alta calidad que los caracteriza. 

También podemos deducir que la aplicación de la tecnoló- 

gía de producción -manejo de robots mecánicos en la manufac- 

tura,disefto por computadora,etc...- aplicada por las,Selgoeddsha 

ha significado un YCE fundamental para ellas. 

La mejor política para la firma de éxito es cubrir 2 o 3 

Factores clave de Exito para desarrollarlos al máximo teniendo 

el cuidado de que sean diferentes a la competencia. 

Otro de los conceptos estratégicos utilizados en las polí— 

ticas empresariales japonesas es el Grado Estrategia° de Li- 

bertad (GEL),su tarea es determinar la mejor dirección o es- 

trategia para que un producto sea mejorado cuando ha dejado 

de ser atractivo en sus funciones. 

Las firmas japonesas piensan constantemente en introducir 

innovaciones en sus productos debido a los acelerados cam- 

bios provocados por el avance de la técnica. Por tanto,las 

exigencias de los consumidores cambian constantemente,elemdo 
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imperante reorientar los objetivos principales por los cua- 

les fue creado tal producto pare eer nuevamente actual y vigen- 

te,de ahí la importancia de este principio estraté.¿ico en to- 

da empresa competitiva. 

A cada momento ea importante preguntarse continuamente 

si el producto aun cumple sus funciones iniciales,si esto ya 

no sucede,debemos pensar cuales YCE han dejado de ser vigen- 

tes y encontrar nuevas ideas para ofrecer productos intere- 

santes. 

Una compañIa,nunca debe de mantener de forma rígida sus 

(FCE) iniciales pues todo está en constante cambio. 

Cuando los objetivos originales de cierto producto lle- 

gan a un itmite donde ya es intrascendente para los clien- 

tes,eniénces el pensador estrai6glco debe explorar otros va- 

lores del usuario utilizando el Grado Estrategico  de Liber- 

tad (GEL) y satisfacer nuevamente las necesidades del clien- 

te por medio de la actualidad del producto. 

ion sintesis,e1 GEL es la posibilidad o libertad que tie- 

ne el pensador estratégico o aquella persona responsable de 

las politicas,de considerar un sin fin de variables. a fin de 

lograr la actualidad de un producto,lanzandolo con ventaja, 

modernizandoio y fortaleciendo las distintas funciones o 
	 1 

áreas del producto. 
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3.1 La idea estratégica del "Triangulo estratégico" en la 

mente empresarial japonesa. 

Para Ontinurmi trabajo,dedico este capitulo al análisis 

del concepto corporativo denominado "Triangulo Estratégico", 

sus funcionea,sus partes constitutivas y el papel principal 

dentro de la dirección corporativa de las b6gosh5sha. 

so obstante,desarrollaré previamente la idea de una nece-

sidad de practicar un pensamiento estratégico por parte de 

aquellas personas comprometidas con el diseño y la aplica-

ción de políticas empresariales. 

En al 	caso de México tiene una doble importancia 

porque representa un elemento que no ha sido desarrollado y 

aplicado en tareas empresariales. Este valor mental ha sido 

en parte la diferencia de como visualizan loe empresarios 

japoneses su vida en la corporacibby el papel que desempe-

ñan para que la compañia se maneje con un enfoque positivo 

y exitoso. 

El pensamiento estratégico ha sido practicado muy activa-

mente por loe grupos empresariales japoneses¡para que este 

valor tenga un óptimo funcionamiento se requiere de personas 

muy criticas y activas que tengan la capacidad de poseer el 

talento de pensar como auténticos estrategas. 

A través de su pensamiento deben manejar a la compañia, 

a los clientes y a la competencia en una interacción activa 

y dinámica dirigida siempre a la cristalización de objeti-

vos y planee de acción. 

Beta constante practica analiza al,Statu Quo  de forma 

contraria utilizando la agudeza,la perspicacina la creati-

vidad,para de esta manera crear ideas nuevas e innovadoras 

para posteriormente ser aplicadas en las funciones de un 
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articulo. 

La determinación y voluntad,siempre presentes hace posible 

que las estrategias sean atractivas,prácticas y sencillas de 

aplícarse,en otras palabras,se aprovecha y desarrolla la vi-

sión estratégica que todo ser humano tiene en su intelecto. 

Dentro de los grupos burocráticos que tienen la responsa-

bilidad de manejar la dirección y el perfil de algunas empre-

sas mexicanas,el.pensamiento estratégico se ve restringido 

debido a que no son capaces de liar las ideas con la apli-

cación de los proyectos. En su mayor parte estos grupos se 

encuentran desligadas entre sl,exletiendo incluso disputas 

entre ellos por mantener su ámbito de autoridad;Al no exis-

tir una intercomunicación entre los distintos departamentos 

de la compañía se van perdiendo los objetivos primordiales 

cayendose en un laberinto burocrático. 

Hoy dia,la participación de técnocratas que.exhaltan la 

lógica,estableciendo generalmente políticas mal pensadas y 

sin un previo análisis del comportamiento de los mercados 

están siendo los verdaderos asesinos de la creatividad,esto 

porque no tienen el talento de manejar en forma provechosa 

la etapa informática.es decir,ei manejo de datos y diagnós-

ticos. 

El proceso ideal seria que aquellas personas con res-

ponsabilidades en el proceso de toma de decisiones realicen 

el ejercicio mental e intuitivo de visualizar el cumpli-

miento de una tarea como una misión,también deben de auxi-

liarse del análisis para probar las ideas que eurjan,y de es-

ta manera afinar las implicaciones estratégicas de su em-

presa. 
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Durante la ejecución del pensamiento estratógico,e1 análi-

sis es el punto crucial para enfrentar una situación o pro-

blema,teniendo la necesidad de dividirlo en sus partes para 

su mejor entendimiento,después de este paso podremos saber 

cuales son sus puntos importantes,y de esta manera podemos 

actuar. 

En el área de los negocies,se traduce en saber el momen-

to oportuno de atacar y retirarse de la competencia auxilian-

dose de diagnósticos del ambiente donde participamos. 

Debe quedar entendido que cada elemento constitutivo de 

un problema nos ofrece una ventaja en términos de conocimien-

to de causas y potenciales soluciones. 

151 pensamiento estratégico se conduce por etapas,siendo 

la inicéal,la adecuada identificación del punto crítico del 

problema,-aceptar que se tiene un problema-,después se necer 

sita formularlo utilizando liagramas y cuadros,preguntandose,  

cual o cuales podrían ser loe elementos que lo estényprovo-

dando. 

Las preguntas orientadas deben manejarse como opciones ten-

tativas pero no como soluciones finales,sino,hasta que se lo 

gre saber el elemento nodal del problema es cuando nosotros 

podremos aplicar una solución concreta,es necesario hacer un 

análisis de las opciones e irles jerarquizando. 

Una cosa primordial es comprender la fuente del problema 

de forma anticipada antes de proponer cualquier soluciónoor 

que después ninguna solución por perfecta que eea,sera capaz 

de surtir efeceripor haberse iniciado con definiciones ambi-

guae. 

Lo importante dentro de este proceso es utilizar nuestro 

cerebro y reestructurar elementos de un fenómeno para después 
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maximizar nuestras capacidades. 



3.2.El triángulo estratégico7 

La mayoría de las compañías niponas se han preocupado por 

cubrir los gustos,exigenciae y deseos de los clientes,porque 

a fin de cuentas son estos los que determinan la posesion y 

elección de un producto. Su linea principal ha sido la satis-

facción de consumidores locales como de consumidores interna-

cionales,viendolo desde esta perspectiva,la infinidad de proyec-

tos de inversión,co-inversión,y fusión,ejecutados por las 

S6gosh5sha han perseguido este objetivo además de complemen-

tar su producción con otras compañías. 

Ahora,cuando loe empresarios japoneses realizan tratos 

financieros o participan en alguna operación de negocios, 

siempre tienen presente un principio mental denominado como 

"triángulo estratégicoo,esta forma de pensamiento empresarial 

podría ser clave en el entendimiento de la posición objetiva 

y concreta de los negocios japoneses frente a sus contrapar-

tes europeas y americanas. 

El concepto del "Triángulo eetrathisp° se forma por tres 

elementos:La corporación,la comeetencla y el cliente. 

La perfecta combinación de estos tres elementos otorga a 

la firma excelentes resultados en sus ventas sumado a una 

posición inmejorable en el mercado. Analicemos con más deta-

lle cada uno de estos elementos. 

En primer lugar,tenemos a la corporación; aunque ya hemos 

hablado de algunas caracterfaticas,seria conveniente agregar 

que el papel principal dentro del enfoque del triángulo estra-

tégico se centra en el interes lacia loe clientes. 

an un mundo económicamente competitivo,la firma de hoy no debe 

de apartarse de la misión blsica de todo negocio :el servi- 
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cio a los clientes,este na sido en parte el secreto del éxi-

to de las operaciones de las Ségosh5sha porque han mantenido 

una continuidad en la satisfacción de los diferentes gustos 

del cliente. 

sus habilidaaes de mejorar los productos,les ha dado la 

preferencia de los consumidores y una fortaleza ante los com-

petidores. 

Por ejemplo,déntro de un mercado como lo es Estados Uni-

dos,consumista por tradición,las S5goshiisha están creando 

constantemente ideas nuevas en_sus artículos,porque si no lo 

ejecutan de esta manera caerían en el peligro de rezagarse 

frente a la gran avalancha de sofisticados productos lanzados 

por las compañías competidoras. 

Otra caracteristica,es que los empresarios japoneses visua-

lizan dentro de un esquema de producción al capital,como una 

herramienta para producir los artículos que cubran las exi-

gencias y necesidades de lés clientes. 

En contraposición a este punto de enfoque tenemos a las 

compañías americanas que tienen una distinta manera de jerar-

quizar sus objetivos porque en la mayoría de las veces sus 

programas son dirigidos a mediano plazo buscando en un corto 

periodo grandes ganancias para sus compañías. Esto no.sucede 

con las h¿Roadósha porque ellas planean la inversión del capi-

tal a programas de largo plazo considerando riesgos de oferta 

y demanda internacionales guiandolo bajo el objetivo principal 

de la cobertura de un cierto mercado,si utilizan sus recursos 

monetarios pero como una parte que impulsa y apoya ideas crea-

tivas y su posterior aplicación. 

Ve aquí donde vemos la diferencia de dos enfoques empresaria- 
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les totalmente distintos;el lado americano se baza en un en-

foque que busca ganancias inmediatas de acuerdo a sus capaci-

dades de invertir en cierto articulo o producto,y por el lado 

japonés se aplica una mayor atención a la clientela encontrando 

los elementos que manejan la decisión del consumidor por ad-

quirir o demandar un producto,esto,se ve complementado con 

una calidad en los productos perfectamente cuidada a lo lar-

go de Los años. Además de estas características agregemosle 

loe valores culturales y de disciplina laboral que son inheren-

tes en loe empleados japoneses. 

El segundo elemento que forma al "Triángulo estratégico" 

se refiere a la competencia,sobre este concepto las socieda-

des japonesas siempre ejecutan un análisis minucioso de las 

posibilidades y limitantes que tienen al momento de competir, 

así como también de las fuerzas de la competenciaila acción 

de los competidores siempre debe de tomarse en cuenta para 

saber cuales son sus fuentes de aprovisionamiento,e1 nivel 

de sus ventas,la calidad de sus servicios,etc... 

Todos estas cifras son importantes para poder enfrentar 

y lograr una ventaja ante la competencia,citemoe algunos 

ejemplostHitachi Corporation cuenta actualmente con grandes 

laboratorios que trabajan en la investigación básica en elec-

trónica que suministra de componentes a cada una de las áreas 

de negocios de su empresa como son aparatos electrodomésticos, 

robots industriales,etc... 

Su desarrollo que tiene en el terreno tecnológico le ha re-

presentado el liderazgo en costos y calidad sobre otros com-

petidores,por esto,a1 saber perfectamente sus propias capaci-

dadee puede adelantarse ofreciendo atractivos planes de des- 
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cuento 	servicio a su ciientela. 

Porque conoce las capacidades de la competencia puede mo-

verse con cierta comodidad en cuanto a precios dedicando tiem-

po a la investigación básica para diseñar nuevos productos. 

¿.p;o semejante está ocurriendo con la producción de la fir-

ma Honda,la cual ha logrado identificar sus factores clave de 

éxito (PCE),lanzandola a los primeros lugares en producción 

de automóviles. 

Como otras compañías niponas,se ha apoyado en una manufactura 

basada en procesos automáticos y de aparatos electrónicos. 

El último elemento que constituye al "Triángulo estratégi-

co" son los clientes,porque a través del estudio del compor-

tamiento de los clientes es como podemos identificar los as-

pectos tangibles e intangibles por los cuales un producto se 

coloca en el gusto de los clientes. 

Infinidad de consumidores han tenido la experiencia de ser 

atraídos por la belleza,la elegancia o la comodidad del di-

seño de cierto automovil,o tal vez,por la presentación y os-

tentación de algún perfume;como estas características podrían 

encajar muchas más en la elección final de un bien,y es por 

estos e_Lementoe como las empresas detectan las preferencias 

apoyandose en una ardua tarea de mercadeo. 

Otro elemento decisivo es la coyuntura del comercio inter-

nacional que aunque parezca difícil de aceptar,s1 influye en 

la forma de aceptar o rechazar una mercancía. 

Los cambios polItico-sociales y las políticas gubernamen-

tales aplicadas a nivel local y mundial inciden en la deci-

sión de loe clientes,por ejemplo,hace afios,mientras los fa-

bricantes norteamericanos de automóviles estuvieron fascina- 
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dos en la básqueda de lograr producir autos bajo el princi-

pio de la lootoelectrónica,-principio por el cual es aprove-

chada la energía de la luz por medio de electrones libres-, 

por otro lado los japoneses se decidieron seguir trabajan-

do en el rendimiento de los automóviles alimentados por ga-

solina,por una sencilla razón:en Japón el gravamen de este 

energético es elevado,además de ser escaso. 

Al lograr mejorar el rendimiento de los automóviles lo-

graron grandes beneficios para los consumidores,por tanto, 

cuando las funciones de los artículos son mejoradas para la 

satisfacción de los clientes entonces los productos gozan 

de gran vigencia llegando por consiguiente las ganancias 

en las ventas. 

Ahora,cuando se elabora cualquier estrategia de negocios, 

deben tomarse en cuenta Mes tres elementos porque cada una 

de estas tres partes representa una entidad con intereses 

propios. 

Dentro del contexto del "Triángulo estratégicon.la perso-

na o ejecutivo que actua como estratega debe lograr un desem-

peño superior a sus competidores,eetando seguro que su estra-

tegia combina en forma adecuada a loe tres elementos antes 

desarrollados. 

In el caso de las Sagosh5sha que se componen és la dirección 

de distintos negocios y que venden a diferentes grupos de 

clientee,es obvio que se tratará con más de un "Triángulo es-

tratégico" desarrollandose por consiguiente más de una estra-

tegia. 

Al tener este tipo de eituaci6n se recomienda controlar 

todas las funciones criticas a través de una unidad de planea- 

'5 



ción estratégica cobsiderandosc todos los aspectos funciona-

les de las necesidades del cliente y de la competencia;con 

esto,tratamos de explicar que la compañía explore las posibi-

lidades de utilizar los puntos fuertes de la corporación y 

no caer en el despilfarro de recursos financieros al tratar 

de abarcar todas las áreas. 

Además de vigilar todas las funciones criticas de la cor-

poración,e1 estratega debe de ser capaz de desarrollar e iden-

tificar las funciones del planificador estratégico de las 

compañías rivales,y de esa manera tratar de descubrir las 

perspectivas o loe puntos claves sobre lo que se basa la es-

trate*ia del competidor. 

El funcionamiento de la Unidad de Planeación Estratégica, 

(UPE),debe de responder a necesidades y objetivos similares 

entre la corporación y los clientes,siendo necesario que se 

mueva con flexibilidad al momento de diseñar las políticas. 

Esta capacidad de actuar en los programas.le ha dado bue-

nos resultados a la compañia N tsubishi neavy industries la 

cual ha ido transfiriendo de forma gradual su mano de obra 

excedente de los astilleros a otros negocios tales como au-

tomoviles,plantas químicas,plantas de energía y demás ope-

raciones. 
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3.3. Estrategias basadas en la corporación. 

Las estrategias basadas en la corporación son de carácter 

funcional y consisten en maximizar los puntos fuertes de la 

empresa así como también apoyar las áreas atractivas,con el 

fin de lograr ventajas sobre la competencia. 

Al basar la estrategia en lulo o dos puntos claves,se pue-

de fortalecer la posición comercial,claro está,habiendoloe 

elegido correctamente. 

Las funciones claves podrían incluit el desarrollo de nue-

vos productos,plantas mejor equipadae,mano de obra califica-

da,etc... 

En el caso de las firmas japonesas,estas tuvieron que pa-

sar por varias etapas. in los 50% y 60's muchas compañías 

niponas realizaron inversiones en la ingeniería dentro de 

sus fabricas,ademds de contratar personal capacitadoten un 

principio su tecnología de producción se ayudaba con una ma-

no de obra barata,dependiendo también de tecnologías impor-

tadas y de empresas comercializadoras extranjeras que daban 

a conocer los productos de ellas. 

Posteriormente cambiaron su enfoque al cuidado de la ca-

lidad y el diseño del producto para oís adelante introducir 

plantas de producción equipadas con tecnologia de punta. 

Actualmente,las empresas japonesas han logrado generar a 

lo largo de loe años anormis.recursos para reinvertirlos en 

la siguiente generación tecnológica de producción,un claro 

ejemplo sobre esta estrategia funcional lo dio hace unan 

décadas atrae la firma Casio. 

Loe directivos de esta empresa decidieron invertir en las 

áreas de diseño y desarrollo tecnológico ligandolas fuerte- 
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mente con el área de la mercadotecnia logrando captar los 

gustos de los clientes y transformandoios en planos de in-

geniería para después hacerlos realidad. 

Todo esto le permitió lanzar nuevos productos al mercado 

con suficiente rapidez acortando los ciclos de vida de sus 

productos. Pese a que es una compañía con una inversión mo-

derada en instalaciones de producción y canales de ventas, 

comparandolas con las principales S5gosh5sha,su estrategia 

pudo integrar las áreas de diseño y desarrollo. 

Por ejemplo,esta empresa apenas había lanzado su calcula-

dora de 2 mm.de espesor cuando a los pocos meses ya bajaba 

sus precios como parte de una política agresiva de competen-

cia. Por si esto no fuera euficiente,continuamente se ha ca-

racterizado por lanzar nuevos productos superando a los ante-

riores modelos en cuanto a las innovaciones,esto, ha desalen-

tado en cierta manera a la competencia que se ha visto impo-

sibilitada a mantener el ritmo de producción de los artículos 

que menefectura la Cesio porque cuando los competidores lo-

gran igualar en características un producto de la firma Casio, 

esta ya los supera en mucho al colocar en el mercado el mismo 

producto ya perfeccionado en sus funciones. 

Otro ejemplo lo ha dado pitachi'que cuenta con enormes la-

boratorios dedicados a la investigación básica en electróni-

ca ademas de divisiones operativas dirigidas a negocios tan 

diversos como computadoras,electrónica de conaumo,y robots 

industriales,cada uno de estos sectores se ha beneficiado 

con las tecnologías de circuitos integrados a gran escala y 

de sensores desarrollados por sus laboratorios centrales de 

investigación y desarrollo. 

58. 



Las principales metas Je la corporación Hitachi se han 

enfocado a dos objetivos: »Conseguir el liderazgo en cos-

tos y calidad sobre los demás competidores en un solo nego-

cio y 2)Utilizar su mejor conocimiento del negocio y sus 

Factores Clave de Exito,(FCE) para obtener una ventaja sobre 

la competencia. Tal parece que han logrado no solo estos 2 

objetivos sino que han acrecentado y ampliado sus funciones 

en más de un mercado,prueba contundente de esto es la demanda 

y prestigio quegozan sus distintos productos. 
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4. el papel estratégico de la fuerza empresarial de las 

SEgosdrisha en Asia y estados unidos. 

4.1 El Sureste de Asia t Su "esfera de influencia" en inversión 

por naturaleza. 

La fuerza económica de lac Siigostiósna en el continente 

asiático parece no tener competidores, a mediados de los 80'e 

Japón hada alcanzado a Estados Unidos como el proveedor más 

grande de capital extranjero en la región,aumentando los 1,400 

millones de doláres registrados en 1985,a 5,600 millones ue 

doláres al finalizar el año de 1989. 

Las operaciones de las compañías japonesas está aumentan-

do continuamente en sectores como automóviles,maquinas herra-

mientas,tractores agricolas,electrónicos de consumo,biotecno-

logla,semiconductores,computadoras personalec,etc,.. 

al ministerio de Comercio Internacional e Industria (MITI), 

estima que estos sectores muy prurito podrán aumentar el porcen-

taje de su prodacción de un 30 96a un 50 9i  en el exterior pa-

ra el periodo de 1995 al 2000. Los electrónicos oe consumo 

están marOando el camino por recorrer,siendo que un 90 % de 

ventiladores y un 6U yi de radiograbadoras ya se producen fue-

ra de uapán. 

El país asiático ha erigido tan rápido su presencia en la 

región que ya se habla en la actualidad de una esfera de co-

prosperidad. 

"Durante ios últimos cinco años,las corporaciones 

japonesas han colocado cerca de •26.8 billones de 

doláres en las 8 economias de más rápido crecimien-

to de ♦eia,comparado con loe $7.4 billones prove- 

nientes ue los Estados Uniuomás recientemente 
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también por el estilo empresarial desarrollado por Japón. 

el gobierno japonés a través del organismo guberna-

mental soore asistencia ael desarrollo en el exterior, 

(0Da),coloc6 un adicional de aproximadamente de $10 

billones de doláree."12  

Hoy más que nunca las compañías japonesas ven a Asia como 

eu esfera de influencia,los empresarios japoneses están to-

mando las oportunidades que muchos de sus rivales occiden-

tales no aprovechan:la posición de las empresas americanas • 

y europeas es aún sólida en la región,pero se debilita día 

con día, debido a la agresiva fuerza del capital nipón. 

K.C. Kwok,un economista del Banco de Hong Kong y Shangai 

en Hong Kong,señala guanos norteamericanothlos ingleses y 

francesee,todos,hacen ruido,pero los japoneses son el poder 

real en Asia". 

La influencia japonesa ha variado entre cada país de la 

región,algunos se sienten amenazados por el surgimiento de 

Japón,particularmente aquellos que mantienen recuerdos amar-

gos del régimen nipón durante la segunda guerra mundial, 

pero la mayoría est& dispuesta a tragarse su orgullo con la 

esperanza de compartir las inversiones japonesas.Tal sería 

el caso de Corea,Indonesia,Tailandia,Malasia y Taiwan. 

Una de las ciudades que se ha decidido por darles la bien-

venida a la inversión nipona en recientes años,ha sido Mala-

sialit través de la administración del primer Ministro Mahathir 

Mohamsd,la economía de Malasia inicie) políticas económicas 

radicales,encaminadas a la captación de inversión extranje-

ra,concretamente japonesa. El primer Ministro siempre ha te-

nido una fascinación por las cosas e ideas japonesas como 



La total preferencia del político hacia las inversiones 

japonesas se no notado en una disitinución del capital ameri- 

cano en ese país de una inversión total de 11.7% en 1968,p 

menos del 4% en 1990. Para entender mejor lo oue sucede,anali- 

cemos las cifras del siguiente cuadro. 0 ver apéndice I/ al cima) 

Si observamos con atención,la inversión directa en Malasia 

durante el periodo 1986-1987,tuvo movimientos a favor de Ja- 

pón acercandose a Los 170 millones de do,óres;en 1968 se dis- 

paró la inversión directa japonesa hasta los 387 millones de 

doláres,muy por arriba de la inversión norteamericana con solo 

156 millones de doláres;en 19d9 la tendencia continuó al alza 

con 673 millones de doláres para Japón y únicamente 9 millo- 

nes de doláres para E.U.;finalmente,en 1990,108 estadouniden- 

ses aumentaron su porcentaje a 241 millones de doláres,muy 

abajo todavía a los 725 millones de doláres colocados por 

inversionistas japoneses. 

Ahora,refiriendonou al comercio entre Japón y Malasia,este 

ha llegado a ser muy estrecho entre ambos,en 1990 se registró 

un balance en las importaciones y exportaciones de las dos no- 

ciones. En el mismo año,las exportaciones de malaaia a Japón 

registraron 55.9 billones de doláres,correspondiendo un 20 ye 

a contratos de petroleo y gas. 

re 1991,1a Organización para la Cooperación Económica y 

Desarrollo,(CCDE),reportó datos sobre el bloque asiático en 

conjunto,-block del Yen japonés-,afirmando que este generaría 

ale crecimiento económico real que cualquiera de las economías 

de la Comunidad Económica Europea y del Tratado° de América 

del Norte. 

A cada momento.la presencia financiera de las inversiones 



que ejecutan las agosnósna en la región es más fuerte. 

Para demostrarlo,apoyemonos en las cifras ce los siguientes cua- 

dros. Los datos han sido recopilados por dos fuentes,la japo- 

nesa,bajo la responsabilidad uel ministerio de Finanzas cu- 

yas estimaciones son nasta marzo de 19d9,y la segunda fuente 

representada por el departamento de Comercio de E.U.,con ci- 

fras hasta 1988. 

La finalidad de comparar ambas fuentes es de tener un para— 

metro de las cantidades de inversión que han realizado tanto 

compañías de Estados unidos como de Japh,aunque el cuadro 2 

solamente se aboca a la inversión directa japonesa en la re- 

gión,nos es útil para sacar los montos del año 1990,periodo 

que no registra el cuadro 3. (ver apéndice X) 

Otro de los puntos es comprobar un margen de tolerancáa en 

los montos entre ambas fuentes,puesto que en algunos casos 

se ha demostrado que cuando se presentan estadísticas de 2 á 

más fuentes de Comercio,cada una de ellas puede mostrar sud 

estadísticas por separado,ein embaego,en este caso,los datos 

son aproximadosp no existiendo diferencias tan enormes y eli- 

minandose la duda de cada una de ellas "modifico" los montos. 

Haciendo esta aclaración pertinente,expliquemos loe montos 

de inversión norteamericana y japonesa en cada uno de los pal— 

ees asiáticos. 

En CHINA,Japón invirti4en 1985,100 millones de doláresY 

los Estados Unidos fueron superiores con 172 millones de dó- 

laresipara 1988 la situación cambio,ia inversión japonesa re- 

gistró 296 millones de dóláres y los americanos bajaron hasta 

los 99 millones; 

£n SUDCOREA,la inversión japonesa ha sido dominante al re- 
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gistrar 134 y 483 millones de Dlls.;en 19d5 y 1988 respectiva-

mente,arriba de E.U. con 37 millones en 1985 y 171 en 1988. 

Las PILIPIWAS,han sido el mismo caso,en 1985,1os E.U. mar-

caron -244 de inversión,muy abajo de los 61 mi.liones de DLis. 

de inversión japonesa,en 1988,1a inversión nipona aumentó a 

134 y la estadounidense se quedo con 77 millones de dólares. 

INTWAW,también ha preferido ia inversión japonesa,sus ci-

fras son;para 1985,114 millones de dólares,y para 1988 es de 

372 millones de Dils.,ambas arriba de lo que colocaron los 

norteamericanos en 1985 con 1 millón y 230 millones en 1988. 

En 198907apón llegó a colocar 490 millones y al cerrar la 

década de los 80's aumentó sus inversiones nasta 450 millones 

de dólares. 

HOMO KONG es otro pais con enorme inversión nipona,en 1985 

sumo 131 miliones,en 1988 pasó a 1,662;para el año de 1989 au-

mend á 1,990 millones de Dlls.,y en 1990 crecid a 1,790 mi-

llones de dólares;las inversiones estadounidenses fueron in-

feriores con solo 44 y 729 millones en 1985 y 1988 respectiva-

mente. 

TAILAWDZA,fue más agresiva en la captación de capital;en 

1985 registró 48 millones a favor de inversionistas nipones; 

En 1988 se elevo a 859 Mlls DL1s.tEn 1989 se incrementó a 1.28 

billones de dólares y para 1990 registró 1.15 billonessLos in-

versionistas norteamericanos no tuvieron la misma suerte por-

que en 1965 registró un déficit de -45 miliones;y en 1988 mar-

c6 -154 millones de dólares. 

MAIAKIA.pals ya mencionado aumentó su proporción de capi-

tal japonée.en 1985 registró 79 millones de dólareslen 1988, 

387 mlle de Dlle.:En 1989 bajo a 87 millones de dólares y pa-

ra 1990,73 mlls de dlls.;por el contrario E.U. ha sido más 
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moderado con 42 mils de dlls.jen 1985;y 316 mlls. de dile. en 

1983. 

EN SINSAPUR,la cantidad de capitales se inclina a favor 

de Japón:En 1985 sumo 339 mlls de dlls.:En 1988,747 mlls de 

dlls.:Para 1989 llegó a 1.68 billones de dila. y en 1990 dis- 

minuyo hasta 84 mlls de dile. 

Para finalizar este apartado sobre la fuerza financiera 

aue han ido acrecentado las ngosh5sha  en Asta,mencionaremos 

las cifras correspondientes al pais de Indonesia. 

INDONISIA,en 1985 registré 408 mlls de dlis.len 1988,a1- 

canzo los 59 mlls de dlissEn 1989,aument6 a 63 mlls de dólares 

y en 1990 esta ventaja se amplio hasta 1.11 millones de dóla- 

res. 

Como se podrá apreciar,la capacidadL financiera de las 

corporaciones japonesas se consolida cada vez máe en esta región 

siendo muy importante no perder de vista la colocación de 

capitales por parte de loe empresarios japonesesisi bien, 

como se ha comprobado,el Sureste de Asta representa la zona 

donde se captan los mayores montos de capital japonés y por 

el otro lado,de capital norteamericano,valdria la pena pre- 

parar un estudio de mercado y promoción sobré las ventajas 

que tiene México en materia de co-inversiones para así poder 

atraer una proporción de estos capitales. Tal vesoutilizando 

el slogan sestrategicoode que nuestro pais esta enclavado en 

la zona del pacifico con enormes potencialidades de ser un 

excelente socio para colocar mercancías conjuntas entre loe 

palees del Sureste asiático pe podría lograr aumentar las in- 

versiones y tener capital para fortalecer lee industrias de 

México. 
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4,2 E.U. :Un mercado geo-estratégico importante para las 

S5gosh5sha. 

El mercado estadounidense no ha sido la excepción para 

los empresarios japoneses que cada día cobran mayor impor-

tancia dentro de la economía norteamericana. 

A base de discipiina,esfuerzo y principios de estrategia 

corporativa,-descritos en su momento en los anteriores capí-

tulos-,los inversionistas japoneses han logrado una parti-

cipación importante en los Estados unidos. 

El crecimiento de la inversión japonesa se ha acelerado en 

parte,debioo al financiamiento del derficirt de cuenta corriente 

de ese país,asf como tambiln,para corregir las anticipadas 

salidas de capital a largo plazo. 

Robert T. Mc Gee,Jefe de economistas del Tokai Bank  1,T11 en 

Nueva York,afirmó oue las instituciones oficiales extranje-

ras,-principalmente los bancos centrales-,permitieron cubrir 

la brecha presentada a principios del 90 al ser compradores 

de una cantidad de 6,000 millones de dolares en valores del 

gobierno estadounidense. 

Países como Holanda.Inglaterra,Yrancia,Alemania y Japón 

han colocado importantes inversiones en la economía norteame-

ricana,la inversión británica ha estado creciendo gracias a 

que no existen restricciones a las exportaciones voluntarias 

sobre los bienes provenientes de ese paísila franca liberación 

y deeregulaci6n de servicios ha estimulado los flujos de capital 

entre compañías de ¡.11. y el Reino unido. 

La participación francesa no se ha quedado .atrAs;debido 

al retiro momentáneo de las firmas japonesas y británicas du—

rante 1990,1as sociedades francesas se convirtieron en los 
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principales inversionistas de ese momento. 

De acuerdo con Securities nata Co.,las firmas de Francia 

gastaron un total de 12,000 millones de dólares durante ese 

año,superando los 11,300 millones invertidos por firmas in-

glesas,y los 8,200 millones colocados por inversionistas ni-

pones. 

Pese a esto,las corporaciones británicas aun mantienen su 

inversión en términos aceptables. 

Felix Ronathin,socio general en Lazard Freres & Co.,mani-

festó que las sociedades francesas tienen firmes ambiciones 

en términos de su dominio mundial. La politica industrial 

francesa,ha creado agrupaciones estratégicas a un largo pla-

zo incluyendo adquisiciones norteamericanas,-tal y como lo 

están aplicando las Sógoshósha-. 

Además de esto,hay que agregar que de un total de 65,000 

millones de inversiones extranjeras registradas en 1988 para 

adquirir o establecer operaciones en E.U.,casi 16,400 millones. 

de dólares provenían de inversionistas directos y 48,600 

millones de dólares fueron reinvertidos por filiales de socie-

dades extranjeras ubicadas en el mercado norteaadricano. 

Esto nos hace penear,que la inversión no necesariamente 

proviene del exterior para que tenga incidencia en las áreas 

productivas de E.U.,simplemente los soa$oe de reinversidn de 

las firmas extranjeras que ya operan durante años en la eco-

momia americana por si solos están influyendo. 

En el-cuadro 4 se muestra claramente las operaciones de 

importación y exportación así como los montos por año que ha-

cen las subsidiarias japonesas dentro del mercado norteameri-

cano. (ver apéndice liy 
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En el caso concreto de las filiales japonesas de grandes 

consorcios,están incrementando sus operaciones oe exportacio-

nes e importaciones con el fin de cubrir la demanda de sus 

productos así como también incrementar su capacidad producti-

va en el mismo mercado donde compiten. 

Analizando las cifras oe este cuadro,se aprecia que del 

periodo de 19d2 a 1987 dentro del rubro de exportacionee,se 

ha ido acrecentando año tras año,vlendose claramente que Japón 

no solamente exportaba productos del Sureste de Asia sino que 

ya lo está haciendo desde los mismos E.U. hacia otros países. 

En el renglón de importaciones están marcando una linea 

ascendente en la demanda de todas aquellas materias primas in-

dispensables para que se complete el ciclo productivo de un 

bien o servicio. A simple vista,esto podría significar un 

déficit para las subsidiarias,referente al pago ce los dere-

chos de importación y un superávit para la economía de E.U., 

sin embargo,no es tan sencillo como se ve,puesto que al ingre-

sar aquellas materias primas y equipo para maquilar un produc-

to japonée se le está transformando a la materia prima con-

siderandose un valor agregado al producto final que poeterio-

mente competira con loe productos de empresarios norteamericanos. 

Estas actividades ya forman parte del mercado norteameri-

cano y tratar de disminuirlas de un momento a otro sería un 

desfase económico para los Estados Unidos. 

Pe acuerdo a un reporte de la firma Kenneth Leventhal,eepe-

cialista en el estado real financiero de los inversionistas 

japoneses en E.U.,los capitales nipones han alcanzado alrede-

dor de $70.7 billones de dólares en los pasados 6 años,45 

de esta inversión fue colocada en California,Hawaii y kruam. 
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Los intereses japoneses sobre adquisiciones nan mostrado 

importantes incrementos en el periodo 1985-1990 como se apre- 

cia en el cuadro 5. ( ver npdndict- II ) 

En el año de 1985 el monto fue de 111.86 billones de dólares; 

para el año de 1986,aumentó a $ 7.53 billones de DLLs;para 

1987 se disparó hasta $ 12,77tEn 1988 llegó la cresta máxima con 

y 16.54 para después tener una desaceleración en 1989 con solo 

14.77 billones se Ells.,finalmente a comienzos de los 9Q's 

disminuyó a la cantidad de e 13.06 billones de dólares. 

Con respecto a la inversión directa japonesa en E.E.,esti- 

mada por el Ministerio de Finanzas de Japón y el Instituto 

Económico Japonée,ésta experimentó una expansión importante 

alcanzando los $32 billones de dólares en 1989,comenzando 

su carrera ascendente desde 1986 con 110 billones de dólares; 

En 1987 con 115 billonesa para 1988 aproximadamente $ 22 

billones de dólares tal y como se observa en el cuadro 6. (apéndice?.) 

Las principales áreas donde se canalizaron estas inversio- 

nes fueron el comercio,la banca,la manufactura de artículos 

con un alto valor agregado,e1 petroleo,asi como otros sectores 

atractivos para loe inversionistas japoneses. 

Actualmente,los inversionistas japoneses han disminuido 

un poco sus inversiones en un 48 94 notandose en las compras 

de bonos estadounidenses. 

michiya Matsukawa,presidente de Jikko Research Uenter LTD, 

explica que esto se debe a mayores rendimientos en su país 

por lo que las firmas encuentran más redituable prestar en 

estos momentos. 

Tan solo,durante los primeros meses de 1990,1os inversio- 

nistas nipones vendieron una cantidad neta de 8,900 millones 
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de dólares de acciones y bonos estadounidenses segun el minis- 

terio de finanzas usponós. 

De igual forma,las cifras dadas a conocer por el iieparta- 

mento de Comercio de A.U.,senalan que hasta Agosto del mismo 

ano,las compras de estos hablan caldo en un b2.5 %,totalizan- 

do 18 mil millones de dólares,suma menor a los 48 000 mi- 

llones de dólares registrados en 1989. 

Yor otra parte,debido a loe severos recortes aplicados a 

los fondos federales para nivelar el presupuesto,los Estados 

de la unión americana han redoblado esfuerzos para atraer 

nuevos inversionistas tanto extranjeros como nacionales. 

En Octubre oe 1987,15 de estos estados realizaron distintas 

misiones diplomáticas en paises asiáticos con el fin de pro- 

mocionar la inversión y el comercio. 

Los recortes federales afectaron enormemente programas di- 

rigidos a la intraestructura,e1 transporte,la salud pública, 

la vivienda,la educación y otros sectores. En 1988,alrededor 

de 30 condados de Estados Unidos hablan registrado niveles 

de desempleo del 25 14,y otros 100 más se acercaron al 15 X: 

En ese mismo año,las importaciones de autombiles,y refaccio- 

nes y motores para autos hacia los Estados Unidos tuvieron un 

déficit de 56 000 millones de dólarestSi en este mismo momento 

fuesen,. suspendidas las importaciones en este rubro,la condición 

de vida de loe estadounidenses se deterioraría en un 50 9i más. 

En Detroit,la inversión japonesa ofreció innumerables 

empleos a loe 8 condados del estado durante 1990,además 	es-

tablecer empreeas,fabricas y laboratorios. 

Dentro de la actividad polltica,los japoneses destinaron 

en loe Estados Unidos grandes recursos en la tarea de Lobbies 

a lo largo de la década de los 80 's con la finalidad de de- 
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Pender las posiciones y los intereses de sus corporaciones 

en el mercado norteamericano. 

Mediante fuertes sumas de efectivo se contrataron los ser- 

vicios de loa mejores abogados y oficiales de la administra- 

ción anterior,ssi como también,a antiguos empleados estadouni- 

denses. 

Un ejemplo de esto.fue el sonado caso de las sanciones 

aplicadas a las corporaciones del Japón,caso concreto el de la 

firma Toshiba por vender tecnologia de submarinos a la desapa- 

recida Unión Soviético. 

Gracias al buen manejo político de los lobbistas,combina- 

da con fuertes presiones a clientes norteamericanos se logró 

que las sanciones fueran reducidas considerablemente. 

Yor otra parte,las fusiones y adquieiones como instrumen— 

to de introducción a un nuevo mercado,-ya descrito en su mo- 

mento en el primer capítulo de este trabajo-,se han presen- 

tado con mayor frecuencia en el estado de California. (ver apéndice 22) 

Sobre esta preferencia de los capitales nipones hacia el 

estado de California,es necesario mencionar los elementos 

por loa cuales han desarrollado sus actividades en esa zona. 

Las compañías japonesas han encontrado ventajas comparati- 

vas en actividades de valor agregado como lo es la blotecno- 

logia,las telecomunicaciones,la computación,etc... 

Otros elementos para los inversioniatas,han sino la ubi- 

cación del estado como un rico mercado,mano de obra especiali- 

sada,universidades de reconocimiento internacional,y transpor- 

tación eficiente. Este dltimo punto es importantísimo para 

toda aquella firma preocupada en tener una excelente red de 

distribución que haga llegar sin contratiempos sus productos. 
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Sobre 'Lo anteriormente mencionado,recordemos que forma 

parte de una de las directrices principales de las S5hosasha  

al momento que inician y concluyen su proceso productivo. 

también las instituciones bancarias japonesas son propietarias 

de 11 de los bancos más grandes de California,-Jurisdicción 

más rica y de crecimiento más elevado en el hemisferio occl-

dental-,no obstante,aun no logran competir con los grandes 

bancos americanos como son el bank of America,e1 Security la-

cific National Bank,el Wells Fargo Bank y el First Interstate 

bank. 

Es necesario recalcar que las S6gostilisha tienen un área 

financiera que apoya las actividades de sus distintas empre-

sas,por lo cual,la posesión de considerables cantidades de ac-

tivos monetarios en California representa una parte del pro-

ceso.d• produccián,diferenciandose en la manera en como fun-

cionan loe bancos norteamericanos. 

De acuerdo a informes de la Reserva ivederal,de los 124 

mil millones de dólares bancarios de origen extranjero en Ca-

lifornia,más de 92,000 millones proceden de japoneses. 

Esta fuerza financiera se muestra con más detalle en el 

cuadro $ donde se observa que de un listado de los 10 prin-

cipales bancos del mundo por tamaños de activoa,siete son de 

origen japonés. (ver apéndice li ) 

En este aspecto,los inverdionistas japoneses no tienen que 

estar pensando en 1$ obtención de créditos internacionales, 

puesto que su área financiera se ha preocupado por tener dis-

ponible los capitales necesarios. 

Volviendo a los elementos que han sido determinantes en la 

atracción de capitales extranjeros en California,e1 estado 
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cuenta con una partida para la promoción de negocios en la 

entidad,además ce ofrecer apoyo a través de sus oficinas re-

gionales. 

1,a oficina de inversión extranjera se encarga de controlar 

de torna jurídica el monto y entrada de la (FD1),teniendo ple-

na facultad de sancionar cualquier inversión que esté fuera 

de requerimientos legales. 

Por otro lado,e1 Depo*tamento de Comercio ha ofrecido a 

los inversionistas,apoyo de agencias y oficinas gubernamenta-

lea,servicioa de corredores comerciales,inmobiliarias y com-

pañías ce sienes raices,asesorlas para obtener permisos de 

construcción y uso del suelo,y aceleración de trámites so-

bre impacto ambiental. 

La oficina de Pollution Control Pinance Authority emite 

bonos libres de impuestos ayudando a costear la instalación 

ae equipo de control ambiental para cumplir con los requisi-

tos ambientales californianos. 

ms por eoto,que cada oía las compañías extranjeras se de-

ciden por invertir en .California significandoles cercanía 

a los clientes y reduciendo los costos sobre tráfico de mer-

cancíae,documentación y derecho de aduanas. 
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4.3 	Interesen empresariales Sipo -estadounidenses. 

Las. recientes operaciones entre intereses empresariales 

y financieros de ambas naciones,concretamente las adquisicio-

nes de compañías estadounidenses por inversionistas japoneses, 

han sido tratados con tintes alarmistas,manejandose la hipot•w 

sin de que Japón está comprando "el alma de Amórica",sin 

embargo,la presencia de inversión japonesa en Estados Unidos y 

de este en negocios nipones,no debe apreciarse como una guerra 

frontal de capitales entre los 2 países,lejos de suceder cato, 

existen intereses empresariales entre ambos que están en dispo-

sición de invertir con su contraparte. 

Stephen Cboney,director Internacional de inversiones de la 

Asociación Nacional de Fabricantes,menciona que la adquisición 

de la compañía británica Jaguar PIC. por la firma Ford Motor Co. 

en 1989, mostro el movimiento de la inversión estadounidense. 

Tal vez, la disminución de la FDI estadounidense se ha re-

marcado debido al. enorme superávit financiero japonds,aunque la 

realidad nos indica un intercambio de capitales vía sus transas:-

cionales. 

Las declaraciones oficiales del gobierno norteamericano de 

tratar a Japón como un aliado desleal ha pecado de ingenuas y 

sin fundamento,puesta que conocen perfectamente los intereses 

industrial-militares y comerciales entre los dos paises. 

Dia. a diaolos intercambios son cada vez más amplios abarcan-

db sectores como el financiero,el econdmicopel científico,e1. 

culturalbetcl.. 

Ante estolas disputas economico-comerciales no representan 
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el gran espectro de relaciones que se dan entre los dos go-

biernos. 

Los intereses nipo-americanos han traspasado por anos las 

fronteras de sus ciudades participando en infinidad de nego-

cios. 

El pasado 27 de Marzo de 1991,e1 entonces secretario de 

Comercio de E.U.,Robert Mosbacner,anuncio un nuevo progra-

ma destinado a ayudar a 20 compañías para I;Jariicipar en el 

mercado japonés en un largo plazo. Esta politica se tomó co-

mo una respuesta de washington hacia Japón que declaró que el 

elevado déficit comercial de E.U. se debía a la indisposición 

de las firmaes0WidoWdeemegacolocar su producción y arriesgar-

se en Japón. 

Entre otras cosas,e1 departamento ofrecería información 

de mercado,asl como encuentros con altos funcionarios e indus-

triales japoneses,recomendaciones en el desarrollo de estrate-

gias,inversión en riesgos compartidos y ayuda en problemas 

de marcas comerciales,patentes y potenciales compradores. 

En la ciudad de Petroit,la fisonomía ha cambiado debido a 

la presencia de la inversión japonesalprofesionistas y hombres 

de negocios han sido capaces de cambiar su punto de vista al 

encontrar elementos en común cuando inician un negocio u ofre-

cen un servicio conjuntamente con inversionistas japoneses. 

La sociedad Americana-uaponesa,Detroit & Windsor realiza 

reuniones semanales que sirven para promover encuentros con per-

sonas de negocios que buscan eg contraparte para iniciar pro,  

yectos. 

ba sociedad es de reciente creación,-1 año y medio aproxi-

madamente-,teniendo alrededor de 500 socios. 
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En /os suburbios ce la misma ciudad,/os hospitales están 

mostrando gran atención nacia los japoneseelhace poco tiempo 

el hospital Botsford entregó a los jefes ejecutivos de compañias 

japonesas folletos bilingües describiendo loe servicios ce 

la institución,además de tener proyectado ofrecer otros ser-

vicios médicos. 

Siguiendo con otro ejemp/o,e1 sanco Inaustriai de Japón, 

una de las instituciones bancarias más grande(' del mundo,anun-

ció la creación de una subsidiaria americana enfocada a las 

fusiones y la adquisición de negocios. 

Esta nueva división,The Bridgeford Uroup Inc,será encabeza-

da por el banquero inversionista John A. Herrmann Jr.,Direc-

tor ejecutivo del banco inversionista de la división de Shear-

son Lehman brothers. 

El nuevo cargo sería el de presidente y jefe ejecutivo con 

oficinas centrales en mueva York. 

»entro de este proyecto el Banco central del Japón juga-

ría un papel clave de financlaááento en tratos ce compañías 

norteamericanas interesadas en corporaciones japonesas y vice-

verea,con esto se ofrecería una mayor certidumbre y seguri-

dad a los clientes. 

tete plan fue aprobado por la reserva Federal de E.U. acla- 

randoee las futuras obligaciones de /a subsidiaria al estar 

bajo leyes norteamericanas. 

Ihae palabras propias del nuevo presidente y jefe ejecutivo 

de bridgeford,nos ofrece una rotunua desmistificación de un 

posible problema de inversión entre los dos países. 

iierriann Jr. dice que el ve a su trabajo como 

una opción más de ofrecer seguridad a largo plazo a 

loe intereses se los clientes del banco,con la fina- 
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iidad de contactar compañías americanas intere- 

sadas en invertir en Japón. 

Afirmó tambi&n que existe la apreciación en los 

Estados Unidos oe que Japón es un %crudo cerrado°, 

sin embargo,no lo es,puedto que nay un sin fin ue negocios 

que pueden ser realizados.°13  

En el caso Je las fusiones entre empresas japonesas y ame-

ricanas,esto na significado un intercambio de lueas como lo 

fue la operación entre r•ord y la firma nazda;la primera sub-

contrató cierta manufactura a favor de la firma japonesa,y 

aunque se trabajó bajo los requerimientos originales del pro-

yecto,se lograron mejores partes gracias a la técnica de manu-

factura nipona. 

En la industria siderurgica,laa técnicas japonesas de fun-

dición del acero ofrecieroh nuevas ideas a los productores 

estadounidenses. La cooperaciSn en los proyectos está dando-

se más continuamente para lograr una presencia fuerte en los 

mercados mundiales. El cuaoro I ennumera una lista de Joint-

Venture entre productores de acero de los dos paises,los ob-

jetivos de los programas y el tipo de inversión. 

En el campo de la computacióihambos paises han concretado 

acuerdos para oisminuir los gravamenes oe los artfculos,faci-

litanao los envios de las computadoras se alta tecnología en-

tre los países industrializados. 

Hace poco,la firma Hitacni vendió a Texas Instruments,cono-

cimientos para producir semi-conductores y utilizarlos en un 

microcircuito de silicio a cambio de información en áreas ce 

programas. 

nmerican Teiepoone a Telegraph,con la ayuda de DEC se ha 
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propuesto comenzar una nueva línea ue productos con alto va-

ior agregado. 

For último,tenemos conocimiento de que la Universidad Esta 

tal de Michigan y The Sesearen Development Corporation de Ja-

pón llegaron a un acuerdo de destinar 15 millones de dólares 

para un programa de investigación sobre micro-organismos ca-

paces de limpiar derrames de petróleo y ciertos desperdicios 

tóxicos. 

El proyocto,sería cubierto con una participación dei 50 % 

por The National Science Foundation bajo el auspicio del go-

bierno japonés y estadeumoLdense. 

Durante el programa se darla un intercambio entre 5 cientí-

ficos de cada país. Esta técnica de limpieza ya fue tratada 

con anterioridad en Alaska,e innumerables científicos mani-

festaron estar de acuerdo en aplicarla durante y después del 

pasado conflicto bélico del Golfo Pérsico. 
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CONCLUSIONES 

La evolución histórica de las Sligoshlisha ha sido posible por 

factores educativos y culturales propios de la educación japo-

nesa,valores cultivados y fortalecidos a través de los siglos 

y que han sido transmitidos de generación en generación logranl-

do una homogenización de loe intereses particulares y proyec-

tandolos bajo un proyecto nacional plenamente identificado. 

Además de la presencia de valores como es la lealtad a la 

compaffta,que de cierta forma encierra la idea del compromiso 

inherente de dar lo mejor destihacia la empresa,y el valor de 

la disciplina traducida como una dedicación y esfuerzo,  total 

de los japoneses en sus puestos de trabajo,tenemos también pm 

las SEgosh6sha han experimentado un largo proceso de forma-

ción industrialpólo a través del sungimiento de las primeras 

familias de comerciantes japoneses y el paulatino apoyo del 

gobierno japonés en colaboración con la iniciativa privada y 

la aparición durante la decada de los 50 S de organismos espe-

cializados, cuya tarea consistió en impulsar el comercio exte-

rior de las compañías japonesas,es como fue posible coordinar 

una política industrial propia. 

Esta tarea cuidada y apoyada a lo largo de los añoe,le dio 

a Japón excelentes resultados debido a que la planeación se 

realizo en forma inteligente y con una visión encaminada a lea 

expansión de su comercio exterior vía las compañias generales 

de comercializacidn,fortaleciendo a mediano y largo plazo las 

actividades de éstas en los mercados mundiales. 

A la par con este desenvolvimiento industrial en Japón/surge 

en esa misma década una naciente administración japonesa cuyos 
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principios fueron conocidos como el sistema Kan-Ban,y cuyas 

ideas introducirían cambios en la racionalización y organi—

zación del trabajo. 

La finalidad de la exposición de este sistema en la par-

te de las conclusiones es ahondar con más detalle cada etapa 

que lo forma y al mismo tiempo agregarlo como otro elemento 

clave en la eficacia de las Enigoshiisha. 

Las compañías japonesas tambieó se apoyaron de principios 

administrativos como lo fue el sistema Kan-Ban. 

Taiichi Ohno explica que esto fue posible al seguir dos 

pilares fundamentales en su sistema. 

a), La producción en el. momento justoa 

b) La Autoactivación. 

El primero de ellos se encamina a lograr un sistema de pro-

ducción de flujo continuo donde fuese posible producir "justo 

lo que se necesitaba y hacerlo justo a tiempo"'. 

Además integraría las tareas de control de calidad del pro-

ducto a la de su fabricacidn,contribuyendo a una asociación 

de las distintas etapas'de la producción y la comercialización. 

Otro dd loe objetivos,era disMinuir los costos de produccidi 

de la compañia logrando un equilibrio funcional entre las áreas 

de producción y conseguir al. mismo tiempo volumenes limitados 

de productos diferenciados sin perder productividad. 

Representaba el compromiso de racionalizar las "existencias"' 

de las compañías japonesas para poder competir a niveles in-

ternacionales. 

El segundo principio denominadomautoactivación" maneja la idea 

de reorganizar la producción y lograr que el trabajador corrija 

sus actividades dentro Jai 11 4191 	tx04jo. 
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De ahora en adelante,tendria la responsabilidad de mejorar 

su actividad dentro del proceso productivo de la compaRia;en 

si se le inculca al obrero ser óptimo y eficaz. 

Otro de los conceptos de cual se auxiliaron las S5goshBeha  

y que esta muy relacionado con una nueva forma de re-organizar 

las tareas laborales de los individuos,es la autonomatización. 

Este concepto funciona como un principio organizador de la 

producción cuya meta es introducir mecanismos de auto-detención 

en el centro de las máquinas en caso de mal funcionamiento o 

fallas mecánicas entre ellas.De esta forma se disgainuirian las 

mermas en la producción. 

Con estas aplicaciones,las (»rapadas niponas introducirían 

tanto dispositivos mecánicos (autonomatizaci6n),como dispositi- 

vos de organización (autoactivación) en sus lineas de producción 

para lograr aumentar su productividad. 

Con la introducción de estas nuevas formas de organización 

del trabajo,las SagoelIllig  han logrado operar con altos niveles 

de calidad en sus productos. 

Nata técnica de autonomatización de la producción se refuerza 

a partir de la aplicación de procedimientos y dispositivos en- 

caminados a controlar loe errores disminuyendo los desperdicios. 

Algunos de ellos son los siguientes: 

A)Sistema de dirección por los ojos. 

El sistema "dirección por los ojos" ejerce de forma visual un 

control de los espleadoe,loe posibles errorespademds de dirigir 

"con los ojos" el desarrollo del proceso de producción. 

B) Dispositivo Andén. 

La aplicación del. 41ndón o tablero indicador muestra el funciorm- 

miento de la linea así como posibles problemas ,que! pudiesen tener, 
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esto se percibe a partir de una señalización de colores semejan-

te al funcionamiento de un semáforo. 

)e esta manera loe supervisores pueden otorgar ayuda si se 

presenta cualquier dificultad en la producción. 

0 Dispositivo Poka Yoké 

Estos dispositivos se centran en el paro automático de la má-

quina o proceso cuando se presenta el riesgo de defecto de fa-

bricación. 

D) La linealización. 

Esta técnica va más allá que los tres anteriores,puesto que 

aparte de lograr una continuidad en la producción sin interrup-

ciones,tambidn cumple con una exacta sincronización de las ac-

tividades de hombres y máquinas en el proceso productivo. 

Respecto a la designación de las tareas,la linealización 

tiende a una práctica de cooperación "informal" de los emplea-

dos;en otras palabras,esto significa que un obrero lejos de li-

mitarse a su área de trabajo también tiene la posibilidad de 

realiwar otras actividades ligadas a su actividad principal, 

funcionando como punto de enlace entre ung fase y otra. 

De esta forma,loe trabajadores de las compañías niponas ad- 

quieren una caracterfetica,PlurinnSional y al mismo tiempo 

experimentan ana"desespeclalización"por asi 

La práctica de este principio implica tener flexibilidad en-

te los cambios que va sufriendo la producción y adaptarse a 

variaciones cualitativas y cuantitativas de la dtmanda. 

Bata flexibilidad ha sido fomentada con la aplicación de 

unidades de producción tipo U en donde el final dt una etapa 

representa el punto inicial de otra,es decirphay puntos coin-

cidentes entre dos fases minimizando los"tiempos muertos". 
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Bgjo este tipo dé gestión de producción que considera la ra-

cionalización inteligente de los recursos humanos,(proyectada 

hacia una nueva .. organización de los espacios productivos),y 

de la maximización de las operaciones por las máquinas automa-

tizadas y de alta tecnología que utilizan las SUoshIsha en sus; 

procesos productivos,podria afirmar a reserva de equivocarme fique 

las JOSoshZeha han revolucionado los procesos productivos 

llegando a operar como compañías "perfectamente equilibradas": 

Opta resultante se traduce en silos niveles de competitivi—

dad de sus productos en los mercados internacionales. 

Desde una perspectiva global,tal y como las compañías 

nas están actuando han considerado también principios de ad-

ministración y estrategia corporativa,los cuales son una 

práctica habitual entre ellas. 

Cada una de estas directrices ha cubierto por anticipado 

cada etapa productiva al desarrollar operaciones al exterior. 

Retas directriceseque la mayoría de las firmas japonesas apli—

can se resumen en ocho pasos. 

1 Negociaciones comerciales. 

2 Financiera. 

3 Información. 

4 Inventario constante. 

5 Transportación 

6 Apoderado de otras compartías. (Representación. 

7 Programadora 0 la producción. 

8 Organizadora del desarrollo tecnológico 

Todas en conjunto logran un enfoque integral de las variables 

que tienen incidencia al momento de actuar como compañías 

diales.. 
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Las negociaciones comerciales tienen su importancia porque 

se encarga de realizar las compras necesarias tanto de las materias 

primas tan indispensables para el proceso productivo como del 

futuro aseguramiento de estas. Con el inventario se lleva una 

exacta proporción de estos recursos. 

la etapa financiera toma en consideración las fluctuaciones de 

las finanzas internacionales de esta forma las compartías pueden 

realizar los ajustes pertinentes. 

Este tipo de operaciones se complementa con la informática, 

puesto que a través de la elaboración de infinidad de informes 

sobre el comportamiento de la economia,las finanzas interna-

cionales,las políticas comerchles de otros países,es como las 

Sligoehtleha redisenan sus estrategias de negocios. 

Esta planeación integral no deja de lado las etapas ligadas 

a la programación,la organizadora del desarrollo y el apode-

rado de otras compafdas,las tres se enfocan a planear proyectos 

de inversión,demarrollo y apoyo hacia otras componías auxiliandose 

de las anteriores directrices. 

Yinalmente,la transportación inserta la importancia que tiene 

el transporte en las cuestiones comerciase a nivel internacional. 

A III par con esta práctica de planeación tenemos que el papel 

del sistema educativo japonée ha sido importante,porque ha he-

chotincapie en la armonía del grupo y esto se ha reflejado en 

una ética del trabajo en equipo. 

Ademán otorga un lugar muy especial a la utilización del ta-

lento humano;en el caso de la sociedad japonesa este valor se 

centra en tren principios conocidos como 1104 ZAI,DYINZAr Y 11401~. 

Todos en conjunjo encierran la idea de que las personas deben 
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realizar las actividades de su vida diaria con responsabili- 

dad y de forma objetiva apoyandose en la creatividad y el 

talento que posee cada individuo. 

Asi,los japoneses desarrollan a lo largo de su vida ciertas 

pautas encaminadas a la superación personal tanto en la es- 

cuela como en sus centros de trabajo.. 

Esta idea de esforzarse y dar lo mejor de sf,se encuentra 

claramente ejemplificado con la frase japonesa GANBATE cuya 

esencia es "Haz tu mejor esfuerzo y consigue el exito". 

It el plano corporativas los profesionistas japoneses se lee, 

impulsa,motiva y capacita continuamente para ser mejores. 

Esta preparación intelectnal se extiende más allá de lo que 

representa el sistema escolar continuando din en la empresa.. 

En ciertos casos,la preparación se realiza "en el lugar de trabajo" 

basandose en una rotación de los empleados en puestos que al 

principio son muy parecidos,su meta es adquirir conocimientos 

prdoticos y habilidades diferentes pero ligadas entre si. 

En otro caso,la formación se puede ejecutar "fuera de la plan- 

ta"• aunque impartida por la misma empresa. 

Normalmente existen diferencias en el tiempo que tarda el 

proceso de preparación llegando a variar segun las necesidades 

de la componía. 

En suaa,teneaos un continuo proceso de intelectualizacién de 

loe paadroscprofesionales de las Umashachby  es lo que Benjamín 

Obriat en su trabajowpensar al revésieda por llamar "mercados.  

internos de trabajo". En otras palabras,significa la rotación. 

y cobertura de puestos a distintos niveles al interior de la 

compaftía por el personal que contratan. 
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Esta linea continua de preparación de los cuadros de la em-

presa se ve fortalecida por las practicas del"empleo de por 

vida" y el. "salario a la antiguedad"Umbos funcionan como 

mecanismos que garantizan la permanencia del. empleado. en la 

compaftia,por tal. motivo,la firma programa una inversión a lar-

go plaza de sus empleados teniendo la seguridad de que dicha 

canalización de recursoa. serán recuperados a través del buen 

desempeftsd° ellos.. 

Is preparación del' personal y la continua inversión hacia los 

recursos humanos. en las Srlgosb5sha es otro factor explicativo 

del enorme grado de intelectualización que detentan los ejecu-

tivos japoneses y de su desempefio perfecto y eficaz al tener una 

mentalidad triunfadora.. 

Una de las posibles enseftanzas para los empresarios mexicanos 

podría ser el' desarrollar esta mentalidad en sus áreas de tra—

bajo,enfatizando una conducta positiva con objetivos especifi-

co° de lo que se desea alcanzar,es decir,dar lo mejor de nuestro 

esfuerzo apoyado con programas de incentivos y de especialiali-

zacién. 

El cubrir una jornada laboral sin ambición no nos lleva a nada 

provechos« por la que es imperioso pensar en un crecimiento per-

sonale intelectual día a día. Es dar el extra en toda activi—

dad,puesto que todo está al alcance de la mano y la inteligen—

cia. 

abnoluyendo parcialmente,teneaos que el buen deseapeno de las 

~pardas japonesaa se ha favorecido por principios culturales, 

la aplicación de principios administrativos innovadores y una 

mentalidad triunfadora que se filtra a todos los niveles de la 

sociedad japonesa. 



En la esfera del comercio internacional,lasffixosh3sha  han 

aplicado lo antes descrito superando obstáculos como son los 

proteccionismos comerciales o las vamtaciones de la economía 

mundial y han cambiado los ambientes a términos favorables 

hacia ellae« 

La capacidad comercial de las Ságoshashatambiél se ha sus-

tentado en la aplioacidn de conceptos estrategicos dentro de 

su estructura como ~Peala internacional). 

Estas estrategias corporativas se resumen a 4s: 

1) La Ingeniería del) valor. 

2) asnálisis del valor. 

3) Loe factores,  claves de éxito. 

4) Los grados estratégicos de libertad. 

Los cuatro tienen que manejar"» bajo un programa de estrategia 

corporativa cuyo objetivo sea fortalecer las fuerzas de la com-

pañía. 

La ingeniería y el análisis del valor manejan el control del 

disefto,los costos y la calidad de los productos con la final,-

dad de que sean atractivos y tengan ventajas comparativas con 

la competencia. 

los factores clave de éxito tienen una función similar al 

apoyar los puntos específicos del proceso posabithro,de la com-

pañia logrando una diferencia frente a la competencia,o en cier-

tos casos fortalecer uno o dos etapas de la manufactura de un 

producto. 

Esta superioridad también puede ubicarse en la aplicación de 

tecnología de punta en el proceso productivo o en la cobertura 

optima de un servicio.. 

lebido a3ine en la actualidad las compaftías compiten en for- 
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ma más agresiva,es necesario revisar continuamente la actualidad 

de los productos en un mercado,por tal motivo,el estratega de 

de la compañía debe identificar el momento preciso para intro-

ducir mejoras funcionales al producto a través del concepto 

Grado estratégico de libertad (GEL).. 

Acompañado de estos principios que al ser utilizados como 

herramientas para un fortalecimiento comercial de la componía, 

el ejecutivo responsable de la toma de decisiones se auxilio. 

de otro. más denominado como Htriángulo estratIgico",éste consi-

derara tres elementos en el funcionamiento óptimo de la empre-

sa. 

La corporacidn,la competencia y los clientes son los ele-

mentos constitutivos de este enfoque cstratégicorahora,recal-

quesos que la corporacidn tiene como funoidn primordial la sa-

tisfacción de los clientes y es bajo este principio que las 

Samoshasha  actuan ma sin antes considerar a los otros dos 

elementos. 

Cuando se inicia un mimuoioso estudio de las fuerzas de la 

competencia y sus limitantesjse tiene ventajas en términos de 

manejo de información sobre las actividades de las compañías 

competidorasoklo cual las S6Rosh6oha logran moverse con cier-

to margen sabiendo el tiempo de actuar y el momento de reti-

rarse no gin antes haber consolidado sus posiciones y coloca-

do sus productos en los mercados. 

11 acceso y preferencia de los productos de las compafifas 

japonesas también se planean a partir de estudios de las con-

ductas de los clientes a través de los diversos mercados don-

debestón colocados,no sin antes hacer la aclaración que la 

calidad de estos ha sido una tarjeta de presentación muy fuerte. 
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Dentro del enfoque del triángulo estrategico,la persona que 

actue como estratega debe poseer el talento de 	equilibrar 

los tres elementos auxiliandose del análisis y la creatividad 

para aportar ideas nuevas e innovadoras. 

Su actitud debe de poner en cuestionamiento continuamente al 

Statu Qug o como lo identificar/aBenjamin Coriat,la ejecución 

de "pensar ál revés" con la finalidad de modificar estructuras 

establecidas y producir ideas y conceptos prácticos. 

Tal vez,esta practica mental no ha sido apoyada en México 

en su totalidad como se ha desarrollado en este trabajo,por td 

motivo se deberla tomar conciencia de utilizarla como una he-

rramienta de creacién de ideas innovadoras bajo un programa 

productivo con objetivos de mediano y largo plazo. 

Este tipo de programas o proyectos tendría que ser dirigi-

dos por personas cuya capacidad tenga la creatividad y el ta-

lento de encontrar soluciones prácticae. 

Dentro del proceso productivooería un gran auxiliar para 

unir los cuadros que piensan y diseftan los planes a los cua-

dros que ejecutan las acciones. 

Sin embargo,la realidad en México es diferente pues adolece 

de verdaderos programas económicos que consideren elementos de 

estrategia y de pensar bajo un enfoque diferente. 

&riesgo de generalicar,no negamos que en ciertos sectores 

empresariales si tomen en cuenta cada uno de los elementos 

de estrategia corporativa y de administración de la produccidm, 

sin embargoosi lo vemos como una tarea de coordinaoidn a ni-

vel naeidn,no existe,por lo cual,concluyendo de forma par-

cial,se podría afirmar que de acuerdo a las circunstancias 

socio-econdmicas del paie actuales se necesita de un esfuer- 



zo especial por parte de todas las autoridad••s a fin de lo-

grar una estrategia económica nacional. 

Mi propuesta sería planear programas cuyos objetivos estarlen 

encaminados a buscar en un largo plazo una política indus-

trial nacional en donde se comprometieran verdaderamente los 

representantes del gobierno,de la iniciativa privada y los 

responsables de cada organismo especializado en comercio. 

Como segundo paso,se tendría que intensificar la prepara-

ción de los cuadros profesionales a nivel empresas y paulati-

namente integrar aquellas personas con cualidades de "arte-

sanos manuales" cuya función analítica y práctica sería el de 

modificar las funciones de un producto para lograr un mejor 

funcionamiento« Tan solo,hagamos memoria de la infinidad de 

personas que a través de su creatividad llegan a modificar o 

crear nuevos productos o mejoran las refacciones de una ma-

quinaria extranjera. Aquí estd la clave de un desarrollo 

creativo en la producción lo que falta es un total apoyo a 

estos talentos olvidados o desligados de un proceso producti-

vo. 

Ligando a estos "artesanos manuales" con loe grupos de 

ejecutivos que tienen una responsabilidad en la toma de decio 

siones,obtendríamos una estrecha comunicación teniendo como 

consecuencia una continuidad en nuestro proyecto. 

Posteriormente,se tendría que efectuar una evaluación para 

identificar loe posibles obstículoseproblemas a nivel laboral 

o económico y errores de coordinación de los distintas éreas, 

para corregir a tiempo el proceso productivo,redisenando los 

objetivos y lograr una verdadera coordinación y concatenación 

de loe elementos. 
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No olvidemos que la responsabilidad que tendrían los al-

tos ejecutivos o jefes de área sería el de actuar como ver-

daderos lfderea,deaarrollando un pensamiento estratégico en 

forma naturales decir,00mo un estimulante para esforzarse 

y realizar sus actividades con una actitud emprendedora y 

eficaz. 

Estos líderes también ddben hacer uso del análisis y la 

imaginación al momento de disonar programas y aplicar po-

líticas gerenciaIes,en ellos recaería la tarea de manejar 

información comercial sobre los mercados donde se actua,el 

comportamiento de la competencia,las posiciones comerciales 

de futuros socios,asi como el de análizar diagnósticos y 

estudios económicos para adelantarse a situaciones comer-

ciales futuras. 

Como ejemplo de esta tarea sistemática y ordenada en el 

funcionamiento de una empresa tenemos el ejemplo de las 

S8goeh6sha que día a día están incrementando su participación 

en los mercados mundialea,no solo a partir de la inversión 

de sue capitalea,sino que ahora están utilizando el mecanis-

mo Joint-Venture como una herramienta para abrir mercados y 

participar en proyectos de fusión con otras compartías ex-

tranjeras. 

Podríamos afirmar que en la década de los 80'S se intensi-

fico mis este tipo de operaciones entre empresas japonesas y 

y estadounidenses identifioandoee plenamente los intereses 

empresariales de ambas partes. 

Estos acuerdos tieneiobjetivos muy bien definidos de com-

partir riesgos y funcionar como compaftias mundiales. 

Como vemos, en la moría de los casos persiguen comple- 
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mentar su producción como parte de un enfoque estratégico 

tara elevar sus mercados e instalaciones de producción. 

A partir de este enfoque diferente,los grupos empresa-

riales mexicanos tendrían que reforzar e intensificar sus 

posiciones estrategicas en los diferentes mercados donde 

actdan auxiliandose cada día de personas mejor preparadas 

y con capacidades de tomar decisiones apoyadas en la in-

terpretación oportuna y eficaz de laiitformatíbar. 

La culminación de los proyectos a nivel empresa tienen 

que seguirse de forma flexible,entendida esta. como la ca-

pacidad de loa cuadros ejecutivos de poder actuar ante si-

tuaciones locales y alternas cambiantes.. Solo así se podra 

superar posibles obstéculos y preparar políticas a futuro 

en operaciones de comercialización y de inversión. 

La capacidad de pensar en forma estratégica apoyandose en 

una base de datos y lograr utilizarla a beneficio de los 

objetivos de la empresa representa el primer paso para 

desarrollar una nueva cultura de organización dentro de los 

ambitos de la empresa mexicana. 

Con esto no estamos negando el camino exitoso que cier-

tas companías mexicanas han logrado consolidar pero lejos de 

tomar una actitud triunfalista debemos trabajar cada día 

con el unico objetivo de respaldarlas e incrementar el mi-

mero de empresas mexicanas que compiten en mercados inter-

nacionales enmarcadas en un proyecto industrial propio. 
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(1571) Comienzo de HaoasaLi como principal puerto de 
comercio eNterier. 

(1 1 ) DentrucLidn de la familia Hoio dr Odimlra en el 
tAntoiestablecimiento de jokuesma ioyasu en Edo,como 
seAor de los Kanto. 

(i552) inva,_.iidn de Corea,cumienwo de actividades 
misioneras por franciscanos esnaÉriles. 

(16(iO-1067)Período Tokugama. 

(1609) Establecimiento del puerto comercial holandele en 
Hiradn. 

(1613) Establecimiento del puerto comercial inglds en 
Mirado. 

(1616)Muerte de leyasu. 

(1623-101)Shogunado de lemitsu. 

(1623) Los ingleses abandonan su puerto comercial en 
Mirado. 

(1636)Prohibicidn a los japoneses de salir al exterior. 

(1639)Inicia de la política de "País cerrado" (Sakoku). ' 

(1641) lranferencia de los comerciantes holandeses de 
Mirado a Deshima,en el puerto de Nagasaki. 

(1651-1680)Shogunado de Ietsuna. 

(1720)PelaJaci¿n de la prohibicidn de importar libros de 
Occidente. 

(1770)Mitsui Takadoshi inicia el comercio de vestidos. 

(1769-1793)Supremacía de Matsudaira Sadanobu. 

(1A37) Visita del navío norteamericano Morricon a las 
bahías de Edo y Nagasalci. 

(1946)Visita del Comodoro norteamericrmn Piddle a Uraqa. 

(1053)Llegada del Comodoro Mattew C. Perry a Urana. 
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(1954) Aplicacidn de la ool(tica de "o9( 	abierto" 
(Kaikoku). 

(1050-1860)Supremacla de Li Hansuke. 

(1850) Tratado comercial entre lapdn y Estados 
Unidos.(Primer consul general Tomnsend 1171rris,2g julio). 

(1960)Primera embajada a E.E.U.U. 

(1865)Ratificacidn imperial de los tratados extranjeros. 

(1867)Entronizacidn de MUtsuhito (Meidyi). 

(1868-1912)Periodo Meidyi. 

(1968) Establecimiento de Tokio ( Edo ) como nueva 
capital,( 26 Noviembre );1 de Enerchapertura de Knbc y 
Osaka al comercio exterior. 

(1870) Mitsui Takatomi,una de las grandes familias 
japonesas dedicadas al comercio inicia operaciones en el 
exterior. 

(1872) lnauguracidn del ferrocarril entre tokio 
Yokohama. 

(1876) Se funda la primer compaéia japonesa dedicada el 
fomento del comercio exterior como medida para disminuir 
la participacidn de compaffiias extranjeras en Japdn. 

(1877) Fundacidn de la Universidad de Tokio,( 
Reorganizada en 1E186 como Universidad Imperial de 
Tokio). 

(1882)Fundacidn del Sanco de Japón ( lo 09 Octubre ). 

(1889)11 Febrero,Promulgacidn de la constitucidn. 

(1892)La sElgosh6sha Nijon Menka establece oprráciones en 
Osaka. 

(1094) 16 Juliu,Tratado de Aoki-Kimberley para abolir la 
extraterritorialidad británica en 1899. 
Las compagias Mitsui Humean y Mitsubishi comienzan a 

participar en el comercio del Hierro. 

(1097)29 Marzo,adopcilYn del patrd'n oro. 

(1908) Las shoshashas aumentan sus intercambios 
comerciales con las naciones extranjeras. 

(1911) Fin de las restricciones extranjeras a 	las 
tárifas. 
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(1912) Muerte del emperador Meidyi y ascenso do su hijo 
Yoshihito. 

(1912-1926)Periodo Taisho. 

(1921) Marzo-Septiembre,Viaje del príncipe heredero 
Hiroito a Europa. 

(1925)5 Mayo,adopcidn del sufragio universal varonil. 

(1926) Muerte del emperador Taisho y entronizacidn de 
Hiroito. 

(1926-1927)Periodo Shows. 

(1928)20 Febrero,Primera eleccidn general de acuerdo can 
el sufragio varonil universal. 

(1931)14 Abril,se abandona el patrdn oro. 

(1937-1943) Las quince s&josh8shas más importantes de 
Japón alcanzan a controlar el 70 % de las exportaciones 
e importaciones del país. 

(1939)1 Septiembre,estalla la segunda guerra mundial en 
Europa. 

(1941) 1 Agosto,sistema de licencia norteamericana para 
los envíos de petróleo al Japdn. 

(1941)7 Diciembre,ataque Japonása Pearl Harbor. 

(1945) 6,9 agosto,bombardeos atdmicos a Hiroshima 
Nagasali. 

(1945-1964) La produccidn de las compallias japonesas se 
bazan en una labor intensiva con la aplicacidn de 
herramientas electricas no sofisticadas. 

(1946)El emperador niega su propia divinidad. 

(1947)3 Julio,La administracidn de la ocupación marítima 
ordena la separación de Mitsui 8ussan y Mitsubishi 
Shodyi de sus respectivos Zaibatsus. 

(1949) Se crea el Ministerio de Comercio Internacional e 
Industria (M1T/). 

(1951) 8 septlembre,firma del tratado de paz con 48 
naciones y tratado de seguridad con le m Estados Unidos 
signado en San Francisco. 

Y 
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(1952) 20 febrerafirma de un acuerdo administrativo 
sobre las condiciones de la bases norteamericanas en 
Japón. 

(1955)10 SeptiembraJapón ingresa Al 6A1T. 

(1956) 12 Diciembre,Japdn es admitido en las Naciones 
Unidas. 

(1957) 25 Februro,Se firma un tratado de comercio ron la 
Unido SovIliklca. 

(1960)19 Énerase firma el tratado de seguridad mutua y 
Cooperacidn con Estados Unidos. 

(1961)2-4 Noviembre,primera reunidn en Hakone del Lomité 
norteamericano-japonássobre comercio y economía. 

(1964) 20 Abril,Japdn es admitido en la 
DCDL,(Organizaridn pra la Cooneracidn y Desarrollo 
Econdmico). 

(1965-1971) Japdn dirige su producridn basado en un 
conocimiento medio intensivo en bienes durables de 
consumo. 

(1966) 22 Agostase instituye el banco de Desarrollo 
Asiático. 

(1970) 23 Junio,finaliza el tdrmino de 10 dios del 
fratado de seguridad japons-norteamericano. 

(1971) Japdn acepta forNialmente nuevas cuotas 
"voluntarias" a los temtiles,(15 Octubre). 

(1972)8 Septiembre,Creacidn de la Fundacidn Japdn. 

(1973) 13-17 Febrero,revaluacidn del Yen por 16.53 %,en 
alza contra el ddlar. 

(1975) 2-13 Octubre,el emperador Hiroito y su esposa 
visitan E.E.U.U. 

(1976) 24 	Mayo,Ratificacidn 	del 	tratado 	de 	no 
proliferacidn nuclear,(firmado en febrero de 1970). 

(1978) 18 OCtubre,caida del ddlar a 175.5 contra 1 
yen,antes de subir a mis de 200. 

(1979) 8 Junio,aumentm del 30 % en las precios del 
petróleo. 

(1982) Estados Unidos presiona a japdn para que asuma 
mayor responsabilidad en la seguridad del pacifico. 
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(1995) Makasone se reune en California con el presidente 
de E.E.U.U. para discutir la apertura de los mercados 
japoneses a los artículos estadounidenses,(2 Enero). 

Washington acuerda con las principales na,innes 
industriali7adas un ddlar barato y La revaluación del 
/en con el "Acuerdo Plaza". 

(19117) Compalhas industriales o institucionen 
finnncieras japonesas participan en un total de 94 
operaciones de adquisiciones en F.E.U.U. 

(1990) 23 Agosto,E1 presidente nepald neagan signa la 
Omnibus Trade and Competitiveness Act, nf 19n3 con la 
finalidad 'lo tronar practicas comerciales de socios 
desleales. 

Las adquisiciones de empresas americanas por firmas 
japonesas alcanzan 130 operaciones. 

Almdedor de 30 condados de Estados Unidos llegan 
a registrar niveles de desempleo del 25 %. 

Enero,Sony Corporation adquiere una participacidn 
accionaria de CDS por un monto de 2 billones de ddlares. 

MayoM firma japonesa Dridgestope adquiere una 
participacidn accionaria de la empresa llantera 
Firestone Tire al cubrir un monto de i 2.65 billones. 

(.l909) lulio,E1 Comitéde Medias y Arbitrios adopta un 
paquete de medidas tributarias para retener ganancias de 
capital a emtranJeros propietarios de un 10 % del total 
dp acciones de una compagia americana. 

Woviembre,La firma Sony adquiere accionen de la firma 
americana Columbia Picture por un monto de $ 3.41 
billones de ddlares. 

Fnrd Motor Ciampany adquiere un porcentaje accionario de 
Jaguar PIC Britdnica. 

(1990; Una cantidad neta de 8,900 millones de «fiares de 
acciones y bonos estadounidenses son vendidas por 
inversionistas japoneses. 

Mayo,Mitsubishi Electric acuerda con M.C.A. papar $ 
6.59 billones de ddlares por una parte directiva de los 
negocios de la compaAfa americana. 

Agasto,E1 departamento de Comercio de Estados Unidas 
reportd que las ventas de bonos estadounidenses cayd en 
un 62.5 %. 
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20 Hoviembre,Maisushita Electric acuerda con H.C.A. 
pagar $ 6.5? billones de ddlares por una parte directiva 
do loa Flin0Cion de la empresa norteamericana. 

6  pici9mhroiJaPdo y In CEE acuerdan can Duirsolas una 
reforma aqr(cola-comercial para recortar el papel do los 
subsidios. 

(1991) 70 Enero,Japdn .se convierto en ol principal 
adquiriente de corporaciones americanas cl registrar (79 
operaciones. 

27 Marzo,E1 secretario de Comercio Pol,ert A. 
Mosbacher,anuncia un programa para apoyar las compaiilias 
americanas y tener mayor papticipacign en el mercado 
japonds. 

La Oroanizacidn para la Cooperacidn EcondMic,a y 
Desarrollo,(GCDE) reporte datos sobre el bloque asiático 
donde estima que tendrá un mayor crecimiento econdmico 
que la CEE y Estados Unidos. 

La directiva de Chrysler Corporation entabid pláticas 
con la dlreccidn de Mitsubiehi Motora Company con el 
interes de fusionar.la unidad de Diamond-qtar Motora que 
apera en Normal,illinois. 
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"No amenaza el capital emtranjero" 
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Emcelsior 
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Excelsior  
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25 Enero 1990,seccídn financlera,p.3,5• 

Excelsior  
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