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v La direccidn,después de todo,estd formada por
personas,y son estas personas las que hacen que un
negocio tenga éxito,no los planes. Detrls de la
hiestoria de éxito de un negocio estén loe hombres
y mujeres que concibieron las ideas,desarrollaron
las estrategias y llevaron & cabo los planes de
accidn. ratoy convencido de que durante los afios 80's
habra un favorable resurginiento de empresarios que
demostraran,una vez mde,.a importancia que tiene
para un negocio la forma en que se dirige "

Kenichi Ohmae.
Director,M®Kinsey & Company, Inc.



Agradecimientos

Hago extensivo mi mds profundo agradecimiento
8 las innumerables personas que de forma di~
recte o indirecta me apoyaron siempre y me
obsequiaron ideas muy valiosas para la elabo-
racion de esta tesis,y tembién a aquellas que
debido a su gran paciencia siempre tuvieron
palabras de aliengo hacie mi persona creyendo
en m{ en todo momento. Gracias a su fe logre
cristalizar este proyecto de mi vida,nuevamen-
te gracias a Miguel Almeguer Chavez,Juan Mon-
tiel Salgado,Elena Montiel Salgado,Daniel Mo~
rales ¥ontiel,Marfa del Carmen Morales Montiel,
Héctor Morales Montiel,Fernando @arcia Pranco,
la familia Villa Montiel,Marfa Antonieta Bola-
flos,la familia Montiel Salgado,Lothar Knauth,
Alfredo Romero,Alfredo Cbrdoba,Mdénica Gonzdlez,
Adriana Cerrillo Pigueroae,y a mis amigos de la
Coordinacidén de Relaciones Internacionales,

Contraigo una deuda de gratitud con Laura
Palomares por sus Utiles consejos para la me~-
jor presentacidén de mi trabajo.



INTRODUCCION

El estudio de los conceptos administrativos que aplican
Yas 58gosh@sha en sus programas de produccidén,se complemen-
tan con la prdctica de estrategias corporativas para dise-
flar las pol{ticas encaminadas a lograr que la compafifa fun—
cione como una entidad perfectamente equilibrada.

A parte de estos elementos,tenemos que manchkémar que a par—
tir de una evolucidn histdrioca de estas empresas y el apoyo
que tuvieron via la iniciativa privada,el gobierno japonés
Yy el asesoramiento de organismos especialiBados en comercio
extexrior,fue posible que se lograra impilsar. una industria
japonesa propia.

ILa aportacidn de los valores culturales en esto proceso
también fue fundamental porque significd 1a parte motivacio=-
nal y de una apreciacién de la vida encaminada a la adpexa-
cién de los individuos,esto,dentro del proceso productivo
significé excelentes resultados al aplicar el talento ¥ la
oreatividad con métodos de racionalizacién y reorganizacidén
del trabajo,

El sistema educative también aporté elementos para: lograr
que existiera entre los japoneses una predisposicidén a tra-
bajar con armonfa,disciplina y en grupo,manteniendo Ia idea
en su cerebro de que estarfan actuando correctamente si
realigaran sus actividades con esfuerzo y dedicacidn.

Dentro de este dmbi¥o,la capacitacién y profesionaliza-
cién de los empleados fue determinante porque sdlo de esta
manera se tendrian los especialistas necesarios que desa-
rrollarfan posteriormente sus capacidades en la planeacidn de

los programas de las S3gosh3sha..
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Con 1la aplicacidn de mecanismos como los "mercados inter-
nos","el empleo de por vida",y "el salario a la antiguedad",

las corporaciones japonesas garantizarfan este proceso de

;intelectualizacidn en sus estructuras..

Como parte de este proceso sistemdtico y ordenado de las
30goshosha,la aparicién de conceptos de estrategfa 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 ingenierfa del valor,el andlisis del va-
lor,los factores clave de éxito,y los grados eatratdgicos
de. libertad (GEL),sirvieron de sobre manera en la planea-
cién de los productos,a la par a esto,los estrategas de las
compafifas desarrollaron un pensemiento estratégico conside-
rando las fuerzas y limitantes de la corporacidn,la compe-
tencia y los clientes.

Poco a poco se irian conjuntando los elementos que permi-
tieron a la compafiias japonesas desarrollarse en los merca—
dos internacionales como empresas eficientes en sus proce-
sos de produccién,

Debemos entender que a lo largo del trabajo se presentan
y describen estos elementos guma factores preponderantes del
exito de las S8goshBsha y que Bi analizamos con detenimien-
to sus funciones entonces podrfamos sacar una ensefiamza va-
liosa sobre la racionalizacién y organizacién de los recur-
808 humanos y materiales que utiliza cada empresa..

Como dltimo punto,se introduce una nota aclaratoria en el

sentido de que se eligio el periodo de la década de los 804
en la actividad de las S5goshGsha porque se registré una



fuerte par#icipacién de las SGgoshdsha no sélo en mercados

del Sureste asidtico sino que ademéds los acuerdos de fusidn
0. joint venture entre grupo8 empresariales japoneses y nor-
teamericanos fue en ascenso hasta principios de lo8 noven—

tas,

Tales proyecciones son la prueba contundente de que las
compafifas niponas son hoy por hoy,empresas exitosas,aunque
sin olvidar que este éxito se ha fundamentado en los anterio-
res factores y es a partir de aquf como podemos rescatar
algunos puntos interesantes para menoionarlos como apoyos
en la bisqueda de una reorganizacién de. la empresa gexioana
en algunos sectores especi{ficos.

No se deBea trasplantar toda la gestién de produccidén ja-
ponesa,puesto que esto choca con condiciones pmdbipslds pro-
pias én cada pafs,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 les

puede impulsar.



HIPOTESIS

Tios valores histéricos-culturales han sido determinantes en
Japén para la consolidacidén de un sistema grupal encaminado
al desarrollo econdémico: nacional japonés,

Los principios corporativos de las grandes firmas japonesas
ge: fundamentan en un sistema de orgzanizacién en donde se toma
muy en cuenta la racionalizacién de los recurscs tanto mate-
riales coma humanos,es. decir,la calificacidn continua de sus
cuadros laborsles,ambos elementos buscan el equilibrio para
que la compafifa japanesa actue come una empresa "perfecta y

eficiente.

A través de la aplicacién de conceptos de cstrategia corpo~
rativa como lo representan el Andlisis del valor,la Ingenic-
ria del valor,los Factores Clave de Exito,el Grade Bstratégi-
co: de libertad y en mayar preponderancia el tridngula eatra-
tegico,lo8 cuadros ejecutivos de las SBgosh¥sha han lograda
desarrollar una mentalidad estrategica flexible y a largo
plaza ante las. condicionantes internas y externas que influ-—
yen de cierta medida en la culminacidn de sum proyectos de
comercializacién e inversidn.

BY éxito empresurj.g'l. de las firmas ,japoneséa responde a una
adecuada racionalizacién de recursas,a la exacta identifica-
¢ién de metas y objetiwas. y a una dptima aplicacién de polf-
cas. empresariales fundamentadas en la elaboracidn de diagnos-
tican. Basados. en la interpretacidn aportuna y al momento de
la informacién sobre aquellos mercados atractivos para sus

operaciones..



1. Precisiones teorico-histérices sobre el rol desempefia-
ao por las SGgoshdsha.
1.1, Ksbozo nistbrico del desarrollo de las Sdgoshdsha.

Cuando se habla del enorme éxéto que hen tenido las Sogo-
ggéggg en la mayor parte de los mercados mundiales,lease,
ruropa occidental,suroeste de Aeia,Morteamérica y América
Latina,no podemos dejar ae preguntarnos cuales han sido los
eiementoe que al unirse,han logrado que estas empreses japo-
nesas hayan incrementado enormemente sus inversiones y fun-
ciones convirtiendose en actores importantes de la economia
internacional,

Todo este éxito ha tenido bases histdricas,culturales,
polfticaa,socieles,ideoldgicam,administrativas y coyuntura-
les de forma local como internacional;por todo esto,es in-
diepensable buscar la respuesta en cada uno de eetos ele-~
mentée y entender al mismo tiempo la importancia gue tienen
lae variables eociaies en la explicacién de un fendmeno tun
complego como lo em las esmtrategias gerenciales de lae Sdgo-
8hdeha o coﬁpeﬁlaa generales de comerciaiizacidn.

8810 realizando un anflieis profundo y riguroeo de todoe
los elementos evitarfamos ver de forma érronea dicho fendme-
no y darfamos al lector una apreciacién mfe realista de lo
que eetd sucediendo.

Por primcipio,aunque es dificil definir en unas cuantas
palabras a lag compafifas de comercialigacidn ¢ Yogoshosha
ei podemos decir que son un tipo de empresa dedicadas al
comercio y comercializacién de mercancfes en forma multifa-

cetica,abarcando una: extensa variedad de productos de consumo,

de materias primae y servicios dentro de lo que representa



.el flujo econdémico internacionai. Asi mismo estén orientadas
a resolver problemus de oferta y demanda en el mercado inter-
nacional y en otras ocasiones son capaces de crear la deman-
da para cliertos productos dentro de mercados especificos.

Para entender mucno mejor el gran desarroilo alcanzado por
ellas debemos desechar en primer lugar la falacia de que se ha
presentado en Japdn un verdadero milagro ecoudmico",lejos
de suceder esto,tenemos que entender que 8i bien,ha existido
un notabie desurro.io econdmico-+financiero en el Japbn este
se ha fincado sobre programas de trabajo bien disefados ayu-
dadoe por una disciplina y un largo proceso de anorro interno
ademfée de polfticas adecuadas dirigidas a corregir y perfeccio-
nar los procesos de produccidén de la industria japonesa. Si
nos centramos sobre lo que na sido el origen y el posterior
desarrollo de las 53goshBsha a lo iargo del sigio pasado has-
ta nuestros dias podremos entender el avance econbmico que
ha logrado gostener Japdn desde otra perspectiva,y no solo
a partir de una idea poco seria de explicar el desarrollo
econbmico japonés como algo que surgio de la noche a la mafia-
na. @omo investigadores sosiales debemos entender que todo
proceso o fendmeno social se gesta,desarrolla y presenta a
travée ge los afloe y es a partir de este enfoque como pode-
mos sportar nuevos postulados en el entendimiento de este te-
ma de estudio.

Podrfamos tomar como un primer parametro hist8rico en el
desarrollo de las gdgoshdsha el afio de 1854 como uno de los
momentos en el que Japdn,debido a su mayor contacto con nacio-
nes europeas y americanas se ve en la necesidad de cambiar su

pol{tica de pafs cerrado o SAKOKU,aplicada en su momento por



ia dinastf{a rokugawa hacin una nueva politica de pals abier-

to o xA1KUOKUjes a raiz de esle cambio poiftico como el pais

aumenta aun més su comercio con los paises suroamericanos,abrien-

do al comercio exterior los puertos de Kanagawa,nagasaki,
Jakodate y despues Yoko jama.

tacia el afio de 1858,el primer Consul general Norteamerica-
no Townseud Harris lograria la firma de un tratado comercial
entre Japbn y ios Estados Unidos. Al afio siguiente,Japon veria
aumentar sus:tratedos comerciaies con naciones eurapeas como
Rusla.quanda.Inglaterra y Prancis;de este modo,el pais del
soi naciente se separaba de su politica tradicional aislacio-
nista aplicada por muchos aflos viendose ahora presionado de
cierta forma a participar en un terreno comercial al lado de
las naciones extranjeras.,

Con emteriemtddhde entre las principales familias de comer-
cizntes japoneses que tenfan un tenue contacto comercial con
los extranjeros estaba Mitsui Takadoshi que .alrededor del afio
de 1770 ya comerciaba vestidos,ademfs de funcionar como cam-
bista.

En 1870,Iwasaki Yatard crearfa una compafifa con funciones
hacia el exterior denominada Teukumo Shdkai. Estas continuas
acciones de participar en el comercio exterior por parte de
los comerciantes anonclo! convencié en parte al gobierno
Meidyi ~en:el poder desde 1868~ & exigir al sector privado
japonié a crear compafifas especializedas para impulsar el co-
mercio exterior. También una de las justificaciones de esta
medida fue disminuir peulatinemente las operaciones de las
compafifas extranjerse que operaban en Japdn;"en 1874 se tiene
el dato que solamente el 1% del comercio era controladgo por

las nacientes S3yoshdsha."
1l



La famiiia Mitsui Takadoshi como parte de sus operaciones
de ampliacidn reordenaria mas adelante a la compafiia Senshusha
conociendosele mis adelante como Mitsui Busgsanjen sus inicios,
entre los principales articuios que comerciaba estaban el arroz,
el cobre y el oro.viejo ademds de importarse tejidos de lana
y armas.

La otra compaii{a dedicada al comercio exterior dirigiaa por
Iwagaki Yatard al incorporar su propia compafifa de transpor-
tes se dividir{a en vepartamentos,para 1873 cambia su nombre
a Miteubishi Shokai,y en abril de 19i8:se instituirfa el depar-

tamento del comercio exterior ilamago mitsubishi shodyi.

Paulatinamente,las operaciones de estas dos yranues compa-

fifas Mitsui y Mitsubishi irlan abarcando distintas industrias

como la del cemento,la maquinaria,la transportacidn marf{tima,
los bancos,los seguros y la mineria entre otros sectores.Mis
adelante estas industrias se separarfan de sus compafiias matrie
ces formando una red de compafilas denominado Zaibatsu o consor-
cio.

Durante el periodo Meidyi,(1868-19il) se impulsd fuertemente
el desafréllo de la industria textil,remarcandose una indus-
trieiigacién répida bajo un principio de ejército fuerte,pals
rico,-Fukoku Kyojei-. Fue euntonces como los negocientes japone-
ses del comercio exterior del algoddn se unieron para hacerles
competencia a las casas Eomerciales extranjeras,de esta mane-
ra lograrian sobrepasar a la produccidn extranjers ocupando
la importacidn del algoddn el 67%¥ del total en 1915.

rYara 1892,se crea la compafila nwjhon Menka,\alygoddn),prede-
cedora de la compaiifa Sjghimen:Dyitsugyd,y en 1905 surge Kane-
matsu UoshB. Muy peonto,los comerciemtes de tejidos e hilos



también formarf{an compaiifae como Marubeni Iida de cuyoe ori-
genes se encuentran en el comercio de textiles y trajes de
un comerciante establecido en Osaka.

bentro del comercio del hierro,en ese momento las compaiiias
extranjeras tuvieron el dominio de la importacidn del mineral
hasta 1894,sin embargo,existe un antecedente de que sn 1862

la compafifa japonesa wissho iwai lo comerciaba en cantidades

menores. rara 1894 las compail{as Mitsui pussan y Mitsubishi

5hddyi incrementarfan su participacién en el comercio del
hierrojhacia 1904 otra compafifa del Japdn la Ataka Sanyo en-
trarfa al comercio del hierro.

Pese a que algunas de estas compafifas dedicadas al comer-
cio del hierro y el algoddn han desaparecido o han sufrido
modificaciones en su organizacién,lograron crear una nacien-
te industria japonesa dirigida al comercio exterior que a lo
largo de los afios se iria fortaleciendo gracias a un progreeo
paulatino y de reorganizacién en las primeras compafifas co-
mercialigadoras antes descritas.

Esta tarea einteuafizada y de apoyo por parte del gobier-
no en colaborseién con la inic;ativn privada muy pronto dio
buenos resultados,para el afio de 1918 el comercio local ge
inclind a favor de ias operaciones de las compafifas comercia-
lizadoras japonesas o $Bgosh3sha. s indispensable hacer la
aclaracidn que dentro de estas operaciones,existieron empre-
sas dedicadas @ las manufacturas domésticas y que aunque no
pertenscfan al Zaibatgu,ei podfan realizar negocios con fir-
mas extranjeras a través de otras compafiias comercializadoras

con mayores recureos.



rstas primeras compaiilas ayudaron a proveer de materias
primas al palsjal entender que para poder participar con ma-
yor éxijo dentro dei comercio exterior también necesitaban de
especialistas as{ como de organismos igualmente especializa~
dos en el comercio. Sin la presencia de las y8goshdsha no po-
dria entenderse el logro alcanzado por vapdn porque son una
pieza fundamental para el suministro de materias primas ten
necesarias para el proceso produciivo,a ellas se debe que el
pais pueda ser Malimentado¥ por medio de las conexiones con
compafiias del exterior.

Al injciarse la epoca Showa,(1920-1948),el poder econd-
mico de las SOgoshosha se veria fortaiecido aun més gracias
a su participacion dentro del mercado de capitales mediante
el financiamiento de industrias locaies y empresas extranje-
ras.

De 1937 a 1943 las empresas japonesas mds importantes ya
controlaban el /0% de importaciones y exportaciones del pais
llegando a realizar enormes compras de materias primas y de
produgtos dentro del mercado internacional. Sin embargo,a la
llegada de la segunda guerra mundiﬁl Y en consecuencia la
derrota de vapdn,la historia de las S5§gosh3sha cambio radi-
calmente debido a la®disolucidu"de aquellos grandes consor-
cios,que habfan,segin el pensar del generel M3¢ Arthur "ori-
1llado" al pale a lanzarse a la guerra debido a tres causas:

¥ 1 La pol{tica norteamericana de ocupacién en el

Japdn prohibia el comercio exterior.

2 No deber{a existir empresas tan poderosas como

Mitsui Bussan y Mitsubishi Shoayi.

3 La pol{tica de ocupacidn norteamericana correspon-

dia a las presiones de los competidores en el campo del
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comercio exterior en Europa y América" 9

Esta supuesta disolucién fue relativa en el sentido de que

grupos poderosos como Mitsui,Mitsubishi,Sumitomo,Purukawa y

Yasuda se dividieron en pequeflas y medianas empresas conser-
vando,por as{ decirio,la eseagia en su organizacién.
Como resultante de esta polftica de las fuerzas de ocupa-

cidn norteamericanss,la compafifa Mitsui Bussan se dividid en

170 compaiifas y la Mitsubishi Shodyi en 139,esto provocaria
a la larga una mayor competencia en los mercauos internos asi
como también en lo externo.

Durante esta etapa de la posguerra las coupafiias japonesas
tuvieron que reconvertir parte de la proauccidn utilizada an-
tes en la fabricacidén de tanques,aviones y barcos,ahora hacia
una produccidn de articulos de primera neceeidad apoyandose
en la tarea conjunta de gerentes ¢ ingenieros. Poco a poco
comenzaron a integrarse dentro de su organizacién sembrando-
se un apego entre los miembros ae la firma y reflejandose en
una ética de disciplina y trabajo.

A la liegada de la guerra de Corea en 1950,tuvieron la opor-
tunidad de colocar parte de su produccidn,manufacturando
equipos pare las fuerzas estadounidenses,este cambio les otor-
g8 ganancias que de inmediato reinvirtieron en su capacidad
productiva,

Las compafifas japonesas continuaron trabajando bajo un
modélo ¥integral¥ donde consideraban a sus miembros como par-
tes fundamentales de la corporacién. Bajo la apreciacién del
ejecutivo japonés,una firma es una ssamblea de personas donde
a los integrantes se les conoce como sha-in,®miembroe de la

compafifa®,esta vieién ha dado como resultado una alta cohesién
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organizativa y de trabsjo dentro de la organizacidn de las
Sogoshosha,marcandose una diterencia cuitural en el estilo
de trabajar.

Para ellas,esto les representa ser mas orgénicas y em-
prendedoras y menos burocrdticas ademls de manejarse con
mayor vision y sentido en sus objetivos.

Hetomando nuevamente la explicacién del desarrollo his-
torico que han tenido ias firmas japonesas,diremos que las
compafilas textiles fueron favorecidas en su produccién en
tiempos de la post-guerra,al incrementarse la importacidn
del algoddn proveniente de Estados Unidos y posteriormente
exportandolo como manufactura. meta compafifas textiles ocu-
paron momentifneamente el lugar de los anteriores grandes
monopolios desempefiandose como S5goshBeha independientes.

Paulatinamente,su produccidn abarcd artf{culos metdlicos,
de maquinar{a y textiles,todo esto gracias al nimero de
transacciones comerciales de sus sucursales.

En 1951,al registrarse una baja en el comercio japonés,
el Danco Central de Japon,{(Nippon Guimkd),decidid reacti-
varlo otorgando cierta participacion a compafilas extranje-
rasjen ese miemo aflo se firmarfa el tratado de raz de San
Prencisco,y en 1952 el Tratado de Mutua Seguridad entre
Japdn y los Estados Unidos,ambos tratados le permitieron
al pals ahorrar gastos militares y de defensa canalizando
los recursos a la reconstruccidn y el crecimiemdo econdmi-
co. Posteriormente,las restricciones quy habfaaplicado a
los Zaibatsu fueron levantadas y con ello,las $0goshdsha
Miteui y Mjteubishi iniciaron su reintegracidn,la primera

comenzando en 1953 finalizando su proceso en 1959,y la se-
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gunda iniciandolo en 195%.
Ahora la competencia se presentaria entre aquellas compa-

fiiss supgidas de la.rama textil como Marubeni iida,Nichimen

Lyitgugyd,tomen,ioshyS,e Lto Lhiu shGdyi,y las tres ligadas

a los xajbatsu que son Mitsui,Mitsubishi y Sumitomo Bhddyi.

Sin embargo existe una diferencia entre elias en la forma
como actuan dentro del comercio internacional.

Las uOgoshbsha ligadas @ los Zaibatsu ajustan sus finan-
zas a través de sus propios bancos,encaryandose ademés de
“programar“ a las empresag miembros del yaibatsu,de anali~-
zar sus proyectos,de arreglar la venta de sus productos y de
acordar la compra de sus mater{as primas.

kn cambio,aquellas Sagoshﬁaha que no pertenecen a los

Zaibatsu,-pese a tener una semejanza con este en su organiza-

cidn interna-,ajustan sus finanzas a través de cualquier ban-
co sosteniendo contacto con varias compafiias.

Es justo decir que a lo largo de 30 afos,{1945-1970),las
58goshdsha tuvieron que utilizer en un principio tecnologia
occidental por medio de contratoe de uso de patentes y licem-
cias para lograr un mejoramiento y crecimiento en au'produccibn.

al mismo tiempo comenzaron & cuidar dreas como tecnologla
de produccidn,garantfa de calidaa,aumento de la productivi~
dad,control de la calidad,etc...con el fin de mejorar signi-~
ficativemente y pagar con ias ganancias la tecnologia importa-
da. Pinalmentellegd el momento donde alcanzaron en tecnolo-
gla a las compafifas que lee nablan vendido las patentes'y en
algunos casos reinvirtieron el flujo de tecnologfa.

La superioridac tecnolbgica alcanzada en sus productos fue

apoyada y cuidada con programas gubernsmentales dirigidos a



incrementar ia productividad de .as compaiiles japonesas.

En 1955,el gobierno japonés encabezado por el recien fun-
dado Partido Liberal Democrdtico establecid uu Plan Quinque-
nal otorgando prioridaa a ias exportaciones e inversiones
del sector privadojcon esto se buscd también un consumo du-
radero en las mercanc{as. Asl se ampliaron sectores indus-
triales blsicos de la actual economia japonesa como el auto-
motriz.el_de aparatos electronicos de consumo,el de maquina-
r{a industrial y otros.

Los ejes productivos de la economia japonesa donde actua-
ban mayormente las Sogoshdsha se fueron definiendo aun més,
ampliandoge a la industria pesada,productos quimicos,la in-
dustria del hierro,del acero,de la construccidn de barcos y
transportacién marfitima,de la biotecnologia,por citar solo
algunos.

En otro rengldn,durante el perfodo de 1945 a 1904, las
ventajas comparativas de los productos japoneses se apoya-
ron en una labor intensiva aplicandoseles una pequefia parti-
cipacidn de herramientas electricas no sofisticadas., En este
miemo periodo,se crearon diversas instituciones que ayudaron
a una coordinacidn més efectiva en materia de politica indus-
trial.

Bn 1949 se creo el Ministerio de Comercio Internacional
e Industria,(Teusanshd),conocido bajo lae siglas en inglés
como MITI,érgano muy importante en la coordinacion econdmica
del pafs.

Otra instituaibn creada fue el Cabinet Planning Board
(CPB),~19 ~,que buscd la asociacién entre las oficinas del

Ministerio de Finanzas y el presidente del Banco del Japdn,
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facilitando recursos.por medio de instituciones financieras.

También el Lximbank Forestry and Fishery Finance Co. tuvo
su origen en los 508 y su funcidn era ofrecer capitales a las
firmas via los City Banks;tan sélo de 1940 a 1970 la mayo-
ria de ellas logrd el 80 m o m&s de su capital por medio de
este instrumento, Mis adelante en 1958,8e cred la Japan Ex-
ternal Trade Organization (JETRO),cuya meta fue promover el
comercio exterior del pals y conquistar mercados.

Entre los afios de 1965 a 1971 el tipo de produccidn en los
productos japoneses cembiarfa hacia mercsmcias que tuvieran
un conocimiénto. medio intensivo en su manufactura logrando
bienes mfs durables.

Con el apoyo de los créditos bancarios a largo plazo y los
programas gubernamentales financieros,la industria japonesa
fue creciendo,ademds las politicas gubernamentales de res-
triccifn a las importaciones y un estricto cambio con las
compafilas extranjeras se logrd protegerla evitendo la salida
de efectivo siendo reinvertido en industrias del pals.

Gradualmente el pafs bajé los controles de importacidn de
productos extranjeros y liber§ la entrada de capitalee ele-
vandose en un 100 ¥ entre los afios de 1967 y 1973. Sin em-
bargo,el Ministerio de Pinanzsn.(ﬁkuranhﬁ),conjuntanente con
el nITI,evit8 que el capital extranjero adquiriera importan-

.tes acciones de conpefilas del pale apoyando a los accionie~

tas nacionalee comprometidos me con ios intereses de Jab6n.

En lo externe,las manufacturas japonesas se vieron favo-
recidas gracies a una pol{tica de libre comercio practicada
en la economfa internacional,

Otro elemento importante que ha tenido que ver con el 4p-

timo funcionamiento de las SGgoshosha es la relacién que
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existe entre ellas y la Banca,es decir,los Bancos han funcio-
nado como managers o0 asesores de estrategias en compras y
proyectos de inversibn,asi,la futura transaccidén se asegu-

ra en informacibn de potenciaies riesgos como también se lo-
gra preparar diagndsticos fitiles Para la empresa.

ahora,la inversidn de las S6goshdsha se ha cana.izado ha-
cia dreas atractivas de produccidn con un enfoque a largo
plazo;cada vez més,el gobierno japonésha impulsado a muchas
industrias para que se invoiucren en el negocio de ia infor-
mAtica utilizando los avances de los microeircuitos.

Aparte de otorgar subsidios,apoya con programas de inves-
tigacidén y desarrollo (R&P) creando tecnologfas opcionales
de producciodn,.

El MITI también ha jugado un papel similar al desempefia-
do hace 2% afios cuando impulsd fuertemente con programas a
la industria del acero,su funcion actual no ha variado en gran
medida puesto que continua apoyando a varias dreas atracti-
vas importantes en el intercambio comercial y la superviven-
cia del pafs.

Los distintos grupos decisorios de Japén como son ios in-
dustriales,los empresarios,los funcionarios gubernamentales,
Y los organos financieros se nan dado cuenta que los ambien-
tes donde operaban antes las Sb.oenﬁsha han cambiado,pues en
un primcipio éstas tuvieron la necesidad de comercializar sus
productos a través de convenios con compafifas exiranjeras
para aprender la comercializacidn,pero cuando lograron ad-
quirir calidad y productiviaad en sus productos,empezaron a
tener una participacidon independiente.

La gatuedl fuerza de las pGgoshdsha se ha intensificado

durante los #@'g logrando superar en ventas a compafiias
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europeas y americanas.

%al vez exista una diferencia en el estilo de direceidn,
puesto que mientras que la principal meta que persiguen las
Sagoehﬁeha es reinvertir capital para equipo y nuevas plantaa:
siguiendo al pie de la letra cada uno de las etapas que for-
man al proceco prpductivo,en los planes actuales de las so-~
ciedades americanas solo se estén Limitando & funcionar ba~
Jo un esquema de corto plaze no previendo ;uturos riesgos de
oferta y demanda en un largo plazo.

Ahora,en los 90' 8 con las tendencias actuales de la econo-
mia mundial que estéd remarcando cada vez un proteccionismo
entre las naciones,ademfs de continues acusaciones sobre prac~
ticas antidumping,violaciln de derechoe humanos y la aun
interrogente de si la nacient# Organigacibén Mundial de Comer-
cio (OMC) podr& darle mayor fluidez a las relaciones comercia-
les entre las naciones industriales y los pafses en vias de
crecimiento tenemos que loa términos para competir también
han eido modificados,ahora,la preocupacidn es invertir en
nueva tecnoiog!a minimizando loe desperdicios y dandole en-
fAsis a ia manera de como se producen los bienes y qué tipo
de bienes producir.

La mayor{a de las firmes niponas estfn aplicando este en-
foque en la elaboracidn de sus productos'de alta tecnologla
y valor egregado,ademls,actuan cada vez mfs como una compafiia
mundial tratando de expandir sus ventas y redes de distribu~
cidn.

volviendo a la década de los 8O' g,tenemos un momento his~
t8rico y de gran importancia para el desarrolio Y su posterior
lanzamiento definitivo hacia mis mercados extranjeros por

pafte de las compafifas japonesas,esto se da en 1985 cuando
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las principales naciones industriaiizadas acordaron un dblar
barato y la revaluacidn del Yen a través del acuerdo del Hotel
Plaza,la finalidad era otorgarles a compafilas americonas la
oportunidad de recuperar su competitividad en los mercados
internacionales unte la competencia europea y japonesa,as!
como disminuir et déficit comercial de Estados Unidos,sin em=
bargo,tal acuerdo no beneficid a todas las partes porque pre-
siond a las corporaciones niponas a ajustar sus finanzas y
presupuestos de produccién. En un principio esto desalenta-
rf{a su demanda externa pero répidamente fue suplida por el
mercado interno apoyandose en una diversificacifn y expan-
pibn hacia los palses del Sureste de asia,

Realizaron grandes esfuerzos en sus operaciones y una ma-
yor labor intensive en la produccidén,a la par se canailiza-
ron subpidios en sus exportaciones lo cual fue respaldando
los costos y manteniendo la productividad. En otras palabras
la revaluacidén del Yen fue una exhortacidn para enviar a las
Sggoghdgha a competér con mée agreeividad por loe mercados
de anmbrica,Europa y Asia.

En la actualidad,aunque casi 6,000 empresas de Japdn se
clasifican como compafilas de comerciaiizacién,solo 15 son
consideradas S8goshGsha,la diferencia estriba en la magnitud
de sus operaciones y el grado de especializacidn de sus ac-
tividades comerciales.

Tomando en cusmta lo anterior se podria identificar a 3
grandes grupos vinculados al comercio exterior.

"Las compaiiias [comerciaiizadoras],generales o
S83gosh¥sha,que abarcan la mayor variedad y volumen

de articulos,se considera que,en conjunto,sus opera-
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cionea comprenden 20,000 tipos diferentes de pro-
ductos.

Las compafilas especializadas,que manejan un nlmero 1li-
mitado de productos y tipoe de operaciones,y

Las compaiilas,también generales,que,sin embargo,
mane jan voiumenes pequefios ¥ un nimero més limitado

de productos, "

Del volumen total que se registran en importaciones y ex-
portaciones,las primeras,manejan casi el 70 % comprendiendo
Junto con las segundas y las terceras en la qlaaificec16n
que se ha dado,cerca del 90%,empleando alrededor de 90,000

personas en todo el mundo.
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1.2 Principalesdirectrices corporativas de las $6goshdsha,

Hoy en dfa el poder financiero de las principales S5goshdsha
estd acrecentandose de forma rdpida puesto que la inversidn de
la gran mayorfa de estas firmas se esta planeando dentro de un
enfoque global para cubrir mercados extranjeros colocando cier-
tas mercanci{as o efeotuando la prestacién de un servicio eape-
cializado.

Las Sﬁgoﬂhﬁeha han logrado parte de su ventaja comparativa
basandose en tecnologia bdsica y de punta en sus reaspectivos
prooesos de produccidn,ademds de apoyarse en habilidades admi-
nistrativas y. la contratacidn de personal capacitado en el ma~
nejo de informacidm asobre lo que acontece en los principales
mercades mundiales, Tan solo, una compafifa comercializadora
Jjaponesa llega a tener en sus servicios de informacién alre-
dedor de 8,500 empleados,registrando en promedio 50,000 mensa-
jeas por dfa,desde informea politicos hasta precios de maquina-
ria y equipo..

Bn la gran mayorfa de las operacionea e inversiones,el ob—
jetivo primordial es oubrir un determinado grupo de consumido~
res tanto locales comd: extranjeros,para lograr esta,buscan la
contraparte extranjera que complemente sus lfneas de produccidn
exiatentes o les permita ampliar la distribucién de sus mercan-Q
cias,.

Tradicionalmente las Sbgoshosha se han apoyado en una serie
de prinoipios. de adminiati'acién y eatrategia que van de acuerdo
con cada etapa del préceao productivo de la firma,a continua-
0idén describiremos a cada uno. de ellesm.

De entre las principales directrices que toman en cuenta



definiremos a ocho etapas como las mds significativas.
. Las negociaciones comerciales.

2+ La Pinanciera.

3.. La de informacidn,

4. La de Inventario.

5. La de transportacidn,

6.. La de apoderado de otras compafifas.

T. La Progeimadora.

8. La frgsmisadora del desarrolla.

l. Negociaciones comerciales,.

La funcidn de negociaciones comerciales se encarga de la com-
pra-venta de las mercanc{as o insumos indispensables para la
produccién,esto a través de uné red de diatribuoiGn:mundiaI.

Un caso especffico que podria citarse,es el aseguramiento de
fuentes de suministro del. petrdleo tan indispensable en la in-
dustria japonesa,.

2. La Pinanciera..

Bn: esta etapa,las S3gosh0osha manejan con gran conocoimiento
las transacciones monetarias internacionélea.pienﬂo expertas en
el ajuste multilateral de mus finanzas internacionales,para ello
utilizan los érganoe financieros internacionales y del pafs.
Ademds prestan dinero e invierten en futuras demandaa de mate~
rias primas preparandose con anticipacifn a variaciones comercia-
les y de escasez,

Esto em entendible porque en Japdén el 85 % del territorio no
es apto para la agricultura siendo indispensable obtener de
otras fuentes los alimentas y minerales que necesita la indus-

tria japonesa y sus grupos de trabtmajo.
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En esta forma,al asociarse varias compafifas japonesas desa-
rrollan proyectos de financiamiento para compafifas extiranjeras.
3. Informacidn.

Esta funcidn es imprescindible en la actividad de las Sogo-
shosha,puesto que cada una de ellas invierte en un cierto monto
de su capital para tener una efieaz informacidn de los cambios
financieros,polfticos,bursdtiles y de otro tipo que tengan in-
cidencia con el comportamiento del comercio intermacional,solo
aaf,pueden preveer cambios en sus estrategias de negocios en
cada mercado donde producen e invierten..

Estas noticias son difundidas a otras compafiias japonesas
relacionadas con el negocio de exportacidn e importacidén por
medio de serviciio de telex aproveshando la conexidn entre com-
pafifas matrices y filiales.

Con el. avance de la comunicacidn por satélite y una mayor
demanda del uso. de 1a computadora en los centros de trabajo,.
esta funcidn ha cobrado todavia mayor trascendencia.

4. Bl inventarios.

El inventario est4 relacionado con la compra-venta de mate-
rias primas y bienes;al funcionar como intermediarias entre
los produotores de manufacturas y 1os mayorietas equilibram

las ofertas y demandas evitando la saturacién de un mercado.

5. La Transportacidn.

La transportacidén es: una variable importante para la empresa
de hoy,puesto que el costo del transporte tieme una importante
participacidén en el valor de las mercancfas,de ahf la necesi-~

dad de intentar equilibrar su oosto. Ante: esto,las



S0goslOsha manejan sus propios medios de transporte (barcos,
camiones,ademds de aviones),cuidando su mantenimiento y em al-
gunos casos aplicandoles innovacionss para un: mejor desempefio.
6« Apoderado a favor de otras compéﬂiaa.

La funcidn de apoderado a favor de atras compafifas busca re-
ducir los riesgos comerciales al momento de ejecutar una tran-
saccidn entre 2 oompafifas,es decir, ouando se presentan impre-
vistos como,el retardo en la entregg de las mercancias o la
tardanza en el embarque de estas,de eatd manera las Sogoshdsha
actuan en el papel de gmortiguadores de riesgo.

7. La Programadora.

Reoientemente las S8goshosha han gplicado esta funcidni para
combinar sus conocimientos sobre diversas artfculos,ademds de
organizar a otras empresaﬁ que producen desde alimentos: has-
ta maquinaria pesada.

Aunque se podria afirmar que una actividad no tiene relmoidn
alguna ooh otra,loa empremarios japoneses: han logradbd lijgmslas
a través de un producto que sirve como comin denominador en la
fabrioaoidén de 2 productos.

Un: caso muy olaro de esta fdoil aplicacidn lo tenemos en la
utilizacidén de los microchips tanto en la fabricacidn de apara-
tos eleotrodomésticos como: en.su uso eni la industria militar y
espacinl,

8, Organizadora del desarrollo.

Llegamos,finalmente a la Wltima funcidén que es la organiza-
ocién del desarrollo que oonsiste en esatablecer tanto dentro de
Japén como haoia el exterior nueVanfempreaae manufactureras

ouya funcidn dentro de sus eaquemas es la utilizacidn de
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capital extranjero.

va. funcién organizadora es la que logra combinar de una for-
ma optima eiementos como son los uienes,el dinero,ia informa-
cibn,la venta de Las mercancias,entre otros eiementos con el
propésito de cumplir con los objetivos empresarisles de la
firma. Ademés las S0yosh0sna disefian ia pianeacién encargan-
dose de los riesgos en las negociaciones comerciaies.

Todas estas funciones en conjunto buscan reafirmar lLa ca-
pacidad orgenizativa y de administracidén de la firma,y dentro
de la competencis internscional les na significado una ade-
cuada interpretacién de los negocios.

De este forma,las matrices joponesas y sus filiales mantie-
nen este conjunto de directrices porque entre ellas siempre
existe un grado de integracién y entendimiento.

Cuendo lns SOgoshdowha actuan a través de sus filiales en
mercados extiranjeros por lo regular mentienen por un tiem-
po a la anterior administracién donde realizaron la inversién
porque ia moyorfa de los ejecutivoe japoneses tienen pregente
la méxima de “cuando se esta en Roma,nazlo como los romanos
lo hacen",posteriormente realizan un control de rgclutamien-
to de ejecutivos competentes dal pafs donde estén invirtiendo
motivandolos @ ser de alto crlibre para slcanzar la perfeccién
de la compaiifa,se ha observado que la anlu916n de ellos a la
corporaci8n responde a una politica de ﬁroceao de globaliza-
cién.

¥Nosotros hemos observado que la integracién de ejecuti-
vos americanos en una cultura de “equipo¥ .que es caracter{s-
tica de muchas firmus japonecas es importante para su acep-
tacién en un proceso de globalisacidén asi como su éxito

como ejecutivos. Ubservandolo en compan{as importantes como
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Sony o Honda eatén por consiguiente utilizando equipos de ne-
gocios multiculturaies y grupos flexibles para el desarrollo
de estrategias y la implementacidn ordenada para remplazar

el modelo cerrado denominuado "Japanese only'%,0 manejjo japones

apoyandose con sistemas ae informacidén global disponibles a

todos." 4

El grado de intervencidn que tienen ias compatifas niponas
en determinados mercados ira en reiacifn a variables como el
tipo de industrias donde se estd dirigiendo la inversidn,las
metas especificas de las corporaciones,la estabilidad econb-
mica y social del pals receptor de la inversibn,las leyes la-

borsles y de inversion,asl como aspectos culturales.

Cabe destacar también que las Sogeshosha actuan apegadas a
sus programas de producir una gran variedad de productes con:
inventarics muy reducidos q de ex!ustmcia. "eere®, A partir de
la practica del ya famoso sistema Kan-Ban: creada por Ohno es
aomo las compafifas japonesas: llevan una adefuada planmeacidn
de sus recursas materiales y humanos aomplementandose esta prace-
tica virtuosa oon las ocha etapaa anteriormente desarralladas

Todas estas etapas se ven también reforzadas por técnicas:
¥ procedimientos para reducir los errores o desperfectcs den-
tro de loa talleres de trabajojaligunos como ol sistema Poka
Yoké (paro automdtico de la mdquina en caso de desperfecto),la
direccidn por los 0jos y el simtema anddn (prevencién de erro-
res a partir de sefialamientos de coldres),las firmas niponms.

han logradoe actuar de forma eficaz y con: competitividad.
4 Yapdimka bnplkcecion satisfacioria de esta tendencia,vease

Vladimir Pucik,"Americans managers,Japanese bosses",Journal

of Japanese Trade & Industry,1990,
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1.3 El mecanismo Joint-venture dentro del programa de lag

SGgoshogha.

Debido a la forma actual de participar en el mercado mun-
dial,infinidad de multinacionales,-no sdlo japonesas~,estén
participando en vinculos financieros,acuerdos comerciales y
fusiones con otras empresasjlos objetivos primordiales de es=
tas operaciones 0 acuerdos no es buscar la compra fisica de
una compafifa como lo estd tratando de mostrar el discurso
de loB grupos gubernamentales de la Casa Blanca,al comparar-
lo con una supuesta compra de complejos financieros e indus-
triales representantes del %espiritu amerlcano®. Lo que real
mente se busca eB el liderazgo y'el posterior manejo de una
compafifa con proyeccidn internacional.

La corporacidn de los tiempos modernoe debe de ser fuerte
y grande para que sus nervios administrativos puedan coordi-
nar las distintas funciones en cada area,en forma local y
mundial. Bste tipo de operaciones se fue desarrollando a
través de las llamadas ™ =venture",definamos un poco mée
en que consiste este. mecanismo.

Por principio,una "Joint-venture™ o empresa compartida
es una cooperacién inter-organlzacional o una unidad de orga-
nigacibn separada,la cual es controlada por la cooperacion
de varias firmas,en la mayor{a de diferente nacionalidad
que buscan dividir riesgos al diseflar estrategias de nego-
cloe & nivel mundial,abatiendo costos y maximizando 1la pro-
duccibn y per ende las genancias. Cuando se inicia la in-
version,existe un porcentaje de participacidn en la direccidn
o manejo de la empresa,an{,el control de la direccidén pue-

de basarse en la intensidad tecnoldgica de alguno de los
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socios o ya sea en el estilo o habilidades de manejar la
empresa. ‘

Como vemos ambas caracteri{sticas estin siendo marcadas
y ejecutadas por las $0yoshoshu al momento de competir o
fusionarse con otras empresas de diferente nacionalidad.

" Nosotros consideramos Joint-venture como aquellasg aso-
ciaciones donde la firma principal tiene un porcentaje
en el manejo administrativo de la recien compafifa formada,

pero donde también hay uno o dos socius con una importan-
te participacién accionaria. Una joint-venture,entonces,
es una compafila donde cada una de las doe'o mds firmas
participantes t;ene una posicifn proporcional a sus accio-~
nes y donde ambas fiengn igual derecho en la responsabili-

dad del manejo de la empresa compartida."

kste tipo de practica comercial ya se habia desarrollado
aflos atrés durante la década de los 60' & como una explica-
cidn @ la expansion que las multinacionales norteamericanas
experimentaban;las firmas en epe entonces se desenvolivian en
un ambiente de iibre competencis logrando exportar,importar
e invertir con mayor facilidad que ahora.

Pues bien,estos acuerdos inter-empresariales tienen la me-
ts de obtener mejores condiciones comerciales as{ como faci-
lidades,ventajas y financiamiento entre las mismas firmas.

Al buecar la @sociacidn,los riesgos se dividen,lo que se~

r{a un compromiso diff{cal si una sola empresa los afronta.

5 Susumu Takemiya nos ofrece una explicacidn clara y pro-

funda ecerca de este tema al describir el fendmeno en sus
eiementos mhs importantes.
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A través de estas operaciones,ios inversionistas japoneses
hen incrementado su participacién en Areas atractivas,ademds
han participado en el desarrollo de nuevos proyectos que en
apariencia no tendrian ninguna reiacién productiva,sin embar-
go,recordemos las caracteristicas primordiales de las $S5go-
ghogna al ser capaces de coordinar y participar en varias
&reas productivas. Un ejemplo,es que Japdn con un gran lide-
raggo en la industrie automotriz & nivel mundial disefia pla-
nes dentro del &rea aereoespacial,

Actualmente,estos estilos de invertir estén siendo aplica~-
dos cada vez mis por las firmas niponas como un instrumento
para entrar a un mercado,ahorrandose los recursos que se des-
tinar{an en la conafruccién de una nueva fabrica,de esta for-
ma se modifica la infraestructura ya existente manteniendose
por un tiempo la direccidn corporativa de la empresa.

Analizando cuncretamente el caso del mercado norteamerica-
no donde se ha detectado una fuerte participacibn de estas
empresas compartidas entre empresarios japoneses y americanos,
las Yogoshdeha han aumentado sus operaciones de adquisiciones
de compafiias americanae para complementar su produccién.‘De
entre los objetivos trarados por las corporaciones japonesas
estén el encontrar plantas productivas y canales de distribu-
cibn en los Betados Unidoe que sean acordes al grado y estilo
de produccidn de ellas,ademfes de facilitar su colocacibn en
sus productos,

Los inversionistas japoneses al momento de actuar se han
estado apoyando en un Yen firme,ademds de sélidas ganancias
y polfticas agresivas de mercadeo,aunque en 1989 el Yen bajd

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

8i lo comparamos con el nivel que tenla antes de 1985.
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Esto expiica en parte porque los activos norteamericanos
lucen baratos para las compafilag japonesas al momento de eje-
cutarse las operaciones de compra-venta,con esto no se trata
de defender o inclinarse hacia una de las partes,simplemente
lo que sucede es que en estos momentos los inversionistas go-
zan de una gran liguidez coéa contraria a los inversionistas
norteamericangs.

Lae formae de despliegue empresarial y de negocios también
han caembiado,familiarizandose un poco.mbe con participaciones
accionarias en la administracion de una compafiia,

kxisten ejemplos concretoe de eetas traneacciones como lo fue
el trato de un 51 ¥ de lap acciones del grupo Rockefeller Inc.
por el pago de § 846 millonee de dolaree finiquitado por
Mitsubishi Estate:el objetivo de esta operacidn fue conseguir
mayor liquidez y créditos ayudando sl miemo tiempo a elevar
la competitividad de la empresa americana,

Otro ejemplo,es el del grupo japonée encabezado por el meg-
nate de los bienes raices Taikichiro Mori,el cual,junto con
inversionistas jeponesee y estadounidenses decidieron adqui-
rir une participacibn del 85 % de acciones del comple jo deno-
minado Four Qake Place ubicado en ¢l centro de Houston,pagan-
40 por la operacién $ 399 millones de dblares. La rapén de la

.co-pra oe justificl debido a una recuperacién de Houston de sw
depresifn en los precios del petrdleo.

Si bien,podemos afirmar que Japdn ha realizado la mayor
inversion en términos monetarios,no debemos olvidar que en
ciertos casos no importa tanto la cantidad de metflico,eino
el porcentaje de control de la administracién de la firma.

Yanto compafifes japonesae como americanas,a trav€s del sistema
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de empresa compartida o Joilnt-Venture han encontrado una for-
ma de beneficiarae en sua objetives comerciales y de mercado,
mane jandose -un sisiema de “circulacion doble" en sus inver-
siones.

Del lado japonés encontramos la aportacidn del capital in-
dispensable para que una empresa desarrolle proyectos ambi-
ciosos,también una alta tecnolog{a de produccidn y por si es-
to no fuera poco existe una tradicidn de trabajo basado en el
compromigo de los miembros que forman a la firme de trabajar
con disciplina y esfuerzo; el lado americano afreceri{a 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 garant{a inobje-
table para pensar en colocar anuevos productos.

De esta forma,la inversidn japonesa ha crecido en este tipo
de tratos enormemente durante la segunda mitad de la década
de los 80'e;durante i985,las adquisiciones corporativas nipe-
nas en katados Unidoa sblo representaban » 613.5 millones de
dblares,

Para 1986,el monto se elevd a 2,600 millones de délares,
de acuerdo & cifras de Ulmer Brothers Inc,Banco inversion£a§§
neoyorquino especializado en operaciones relacionadas con fu-
aiones entre empresas niponas y americanas,

En 1987,1as compaiilas industriales e instituciones finan-
cieras japonesas aumentar{an su participacidn alcanzande 94
operaciones de adquisitiones valuadas en 5,900 millones de
dblares,siendo mfe del doble que en 1986, Para 1988,las ad-
quisiciones informadas plblicamente totalizaron 130 operacio-

nes,ancendiendo un 8 ¥ y alcangando la cifra sin precedente
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de 13,700 millones de dblares.

®L,as 10 transucciones de mayor tamafio durante 1988
totalizaron 9,300 millones de ddiares,es decir,73 %
de 12,700 millones pagados por las empresas japonesas
a cambio de entidades extranjeras. El afio pasado,los
compradores japoneses mostraron preferencia por las
firmas manufactureras de Estados Unidos,as{ como ins-
tituciones financieras y compafilas electrénicas,dijo
Daniel M. Shwartz...

Sin embargo,algo més 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 produccién mds allh de sus propias fronte-

rag,manifestd Schwarte.® 6

Ulmer Brothere manifestd que log bancos comerciales japo-
neges aprovechan su relacidn estrecha tradicional con las
corporaciones del pafs jugendo un papel importnnte.dentro de
lap adquisiciones y el asesoramiento de futuros acuerdos.

De entre las adquisiciones de mayor tamafio concretadas en
1986, tenemos la operacién del fabricante de llantas de Tokio,
Bridgestone Corp. al pagar § 2,600 millones de d8lares por
el control administrativo de la compafifa Pirestone Corp.

Sejbu Saison Group,un minorista privado,acordd adquirir

la cadena de hoteles Intercontinental de Gran Metropolitan
PLC en Gran Bretafizc por § 2,160 millones de ddlares.

Bl acuerdo de Sony Corporation para tener un porcentaje
de participacifn en las actividades de CBS,fue un trato
fuertemente publicitado por fuentes norteamericanas.

Para ¢l afio de 1989,las adquimsiciones siguieron en aumento
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totalizando 174,sobresaliendo el trato entre la firma So-

ny y la firma Columbia Pictures. Las diez transacciones de
mayor tamafio correspondientes a ese 2fio representaron § 8,600
miilones de dolares,siendo un 62 % del valor total de adqui-

siciones japonesas en los Estados Unidoas,aunque tambiénm, se

dieron inversiones para dar servicio a las operaciones estadouni-

denses de sus clientes japoneses,

Aunque ya henos nablado de algunas operaciones del ins-
trumento de empresa compartida,los datos presentados a conti~
nuacidn en el cuadro A nos otorga una cronologia de ellos
Junto con el monto cubierto por las firmas japonesas.

La inversidn japonesa qhe incluye {adquisicidn de bienes
rafces,nueva inversidn en plantas y equipo,adquisiciones
corporativas,inversion en bonos del tesoro estadounidense,
co~-inversidn,re-inversidn de fiiiales japonesas,etcv..),llegd
a calcularse en 26,000 millones de ddlares en 196Y,de acuerdo
@ cifras oficiales de Ulmer Brothers.

Las adquisiciones niponas,ademfs de ser impulsadas por

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

el nercadb libre mls grande del mundo,ee han determinado por

el temor & sufrir un proteccionismo norteamericano,lo cual
obliga a las corporaciones japcnesas a establecerse en la
Unidn americana para evitar su posible salida del mercado.

Adembs,los costos de produccifn se han elevado tanto en
Japbn que han decidido manufacturar en.el mismo mercado
donde venderan sus productos.

Bn 1990,1lo08 inversionistes japoneses participaron en un
total de 179 operaciones de fusiones por un velor aproxima-

do de 11,500 millones de ddlares,convirtiendoae en el mayor
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comprador y despiazando a las inversiones briténicas regis-

tradas en los Estados Unidos.
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CUADRO A ADQUISICIONES DE PORCENTAJES ACCIONARIOS DE COMPanNIaS
. TSTADOUNIDENSES POR. COMPANIAS JAPONESAS . Periono { 1985-1330)

NOMBRE DE L& COMPANIA ESTADOUMIDENSE

QUE PONE & LA VENTA PanTR DE SuS oCQIONESJQUE REALIZA LA AQQUISICIO’N

NOMBRE DE L4 COMPANIA JAFONESAI: et vmu;i"fl

anquisiceéel [iLionss o
BE acciontS. | DOLARES Das.

MCA INC. MATSUSHITA ELECTRIC IND. | = }'6.60
COLUMBIA PICTURES SONY CORP. 89 13.41
FIRESTONE TIRE BRIDGESTONE IMar88 | 2.65
INTER CONTINENTAL HOTELS| SEIBU SAISON DIC.88 | 2.27 i
CBS RECORDS SONY CORP. ene.88 | 2..00
CIT GROUP DAI-ICHI KANGYO BANK [oic.89 | 1.28
GOULD INC. NIPPON MINING INOv.88 1;05
ROCKEFELLER GROUP MITSUBISHI ESTATE MAY.30 | 0.85 |5'%

UNION BANK (cauronnia )

LIFORNIA FIRST BANK *

\ JUN.88 1 O.75

LYPOMED INC.

FUJISAWA mRRnACEUﬂmLECT.& O.67|
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27 wonEMBRR 1330
P. A-3
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2. Principios culturales y de estrategia gerencial conside-

rados por las SGgoshosha,
2.1 E1 papel motivacional del valor japonés de la superioridad.

Nuestro segundo capitulo lo iniciaremos describiendo aque-
llos vaiores culturaies que 8 través de ios siglos han llega=~
do a formar parte de la conducta sui generis del japonés co-
min, Anslizandolos entenderemos de cierta forma el coiwporta-
miento de los empresardos japoneses,esto es importante porque
se trata de personajes ligados a la toma de decisiones de los
programes estrategicos de lss Sagoshbsh .

Por principio,necesitamos nacer algunas precisiones sobre
lo que se entiende por cultura,palabra clave en el entendi-
miento de la historia de un pals.

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 generacidn en generaci&n."7

Sin embargo,cuando aplicamos el mismo término para entender
la conducta de los japoneses no solamente representa estos
valores sino que se han marcado de una forma mhs rigida y
estricta en comparacién a otros paises.

En el caso de la cultura japonesa,este valor ha sido uti-
lizado como instrumento de supresién en las inclinaciones perso-~
nales de los ciudadanos japoneses,sacrificando lo individual,

y enalteciendo una organizacidn social comunal a todos los
niveles.

1a mayorfa de los japoneses parecen ejecutar una practica

del pubconsciente obedeciendo a un poder “social coordinador"
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que les marca a donde ir y que hacer anteponiendo sus indi-
vidualidadesyeste extraord;nario grado de regimentacidn y
conformismo de sceptar de una manera forzosa cada rol social
ha permeado muchas dreas de la vida japonesa siendo aprove-
chado por los gobernantes en aras de logros a nivel nacién.

51 nos remitimos a ciertos pasajes de la historia de Ja-
pén,encontramos que la consolidacidén de este poder extra-
legal %uvo sus origenes hace aproximadamente 400 afios durante
el mandato Tokugawa. Bn ese momento las escuelas adoptaron
una explicacidn de la vida tomando 1{neas ortodoxas e influen-
cias del budismoide entre todas las religiones venidas & Ja-
pon,el budismo 4en fue la que logrd mayor aceptacidn debido a sua
ceracter{sticas de cohesidén y soporte para poder inculcar
una ética de sumisidn,representaba la ideologia iddénea para
unir los distintos iantereses de cada ciudadano y encausarlos
al bieuestar de la comunidad.

A lo largo del periodo Tokugawa,uno de los personajes que
difundid la ideologha del budismo Zen fue el Samurai y monje
Zen Susuki Shoann.(1579-1655)!!1 manifestaba que el uso ael
intelecto del ser humano representaba una fuente para todos
los males y mhs espec{ficamente significaba una fuente poten=-
cial de subversiones poifticas y demandas civiles.:Con esta
posicibn tedrica se trataba de qué los invididuos evitaran
pensar con mayor anal{sis sobre sus derechos civiles y su
participacion como individuos politicos. También limitaba el
nacimiento de una tradicién de teorfa polftica crftica que
cuestionara las acciones y politicas del gobierno.

Para respaldar aun wds esta idea,se inicid un movimiento
conocido como nokugaku,este partia ce una educacién que ex~

plicaba la historia de Japbn a partir de una época prehistd-
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rica donde el emperwdor gobernaba por mandato ce los dioses
dei soi a la enorme familia japonesa,considerandosele pura
e inocente,esta seria la primera idea de tratar al japanés
como un individuo puro y superior & otrag razas;a diferencia
de los chinos,ellos no necesitaban de ieyes y normas en sus
relaciones sociales,pues,se consideraban que eran buenos por
naturalezo,ademds de poseer una excelente moral.

Esta idea de pureza en el individuo japonés,conocida como
SEI SHIN.(*‘%?@ Y,que remarca caracteristicas de superio-
ridad en el japonés nos ofrece una explicacién de la manera
de pensar y de ver la vida de los ejecutivos japoneses;pues~
to que constantemente se les entrena para lograr la perfeccion

total en su trabajo.

En_ai,infinidad de SEﬁoshﬁsha ejecutan un adiestramiento
de personal enalteciendo la idea de este espiritu japonés
puro. Las S3goskosha cuentan con distintos mecanismos para
el desarrollo de las capacidades individuales,por ejemplo,
el compromiso que tiene un empleado con su compaii{a de
vpor vida" funciona en.el como una fuerza constante y moti-
vadora en .su dessrrello personal,

Otro factor claveylo es la trayectoria profesional del
ejecutivo japonés que 1ﬁicia desde muy tempranasmente en aque-
1los lugares donde estd la accidn,programando la produccién
y aprendiendo entre operarios y supervisores de lineas.

Esto a la larga les proporciona una orientacidén practica
y wés objetiva con un enfoque a largo plazo en los programas
de la compaiila.

El sistema educativo japonés también ha sido importante

porque ha hecho hincapie en la armonfa del grupo ademés de
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darie un lugar muy especial al uso del talento anumaiioyeste
valor hu estado presente en la tilosofia japonesa representa-
da en tres principios conociaos como TEN ZAX, DYINZAY, y CHIZAI ,

estos en su conjunto encierran ia idea de realizar las actividades

de la vida diaria bajo una direccidn objetiva y responsable
apoyada en la creatividad y el talento que posee el ser hu-
mano,solo a través de una actividad sistematizada se podrén
lograr proyectos pre-establecidos.

Este estiio de educacién se inculca a tan temprana edad
que ha logrado formar una &tica de trabajoisi Lo comparamos
con el caso mexicano encontramos que se sufre de una faita
de sistemstizacidn en las actividades del trabajo porque
nuestro pais sigue fuertemente influido por los patrones cul«
turales de los antiguns colonizadores.

Tal vez,el secreto de como comprender el pensamiento de
los empresarios jeponeses se debe a un mal entendimiento ¥ a
la falta de un anilisis riguroso de lo gue es la cultura ja-
ponesa. La aparicidn de encuestas,estudios y articulos fal-
tos de seriedad han alimentado un estereotipo del japonés
comfin muy alejadd, de su reslidad,llegando incluso a puntos
realmente absupdos.

"La gran prueba cientifica del japonés autentica-

mente Yunico® fue aportada a través de los famosos

estudios del Doctor Teunoda Tadanobu,quien descubrid

que los cerebros de los japoneses son esencialmente

diferentes al de los cerebros Yoccidentales% o a los

cerebros de otras personas del mundo,
De acuerdo a este investigador,los Jjaponeses escu-
chan los sonidos de lous insectos,los zumbidos,los ron-

quidos y las campanas con la parte izquierda del cerebro,
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mientras que los occidentales io hacen con la parte derecha
del cerebro." 9

’

Ksta falsa imagen de que los individuos japoneses se gufan
por conductas vexdticas" aun no ha degaparecido,siendo nece-
sario desechar de una vez por todas esta apreciacidn.

Si deseamos entender el comportamiento del individuo ja-
ponés en el mundo,asl como su proceso de asimilacidn de los
valores de lealtaa,discipiina,autosacrificio por el grupo,
dedicacidén y su ildea de superioridad,-esto entendiendolo en
términos de superacidn por el grupo y dedicacidn-,debemos de
tener en cuenta los factores nistéricos y cuiturales que
fueron incidiendo en la formacidn del Japén moderno y por
ende en la conducta del japonés contempordneo. Esto ha teni-
do importancia dentro del papel productivo porque la mayoria
de compafilas japonesas inculcan los valores de la armonia
y la lealtad.

Por lo general,el grupo de intereses que existe entre los
ejecutivos japoneses estd regido por estos valores:el cuerpo
ejecutivo no es representado por un solo set responsable co-
mo se pudiese pensar,mis bien,existe una constelacidn de
fuerzas con una capaclidad de cohesidén enorme. De ahi,las di-
ferentes &reas responsables de la produccién de la empresa,
se interactuan y comunican entre si,todo en aras de un mejor

desempefio.
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2.2, Aspectos culturales dentro de la direccidn corporativas

japonesa.

A lo largo de los afios,ia mayoria de las bégoshasha han
protegido y fortalecido aquellos valores culturales que de
forma directa han incidido en una eficiente organizacidn de
su gente,y por ende,en una optima funcidn como émpresas in-
ternacionales.

Cada uno de estos valores tiene su razon de ser dentro
del funcionamimmto gerencial y productivo de la Y5z0shdsha
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 histdérica de estos valores y
de la forma en como se han ido adaplando,podremos deducir su
importancia en los esquemas organizacionales de ia empresa
Japonesa.

EL CONCEPTO DE CORPURACION

Este término ha cambiado a medide que ias condiciones
histdricas lo han exigidojdurante el segundo periodo de post-
guerra innumerabies compafiias fueron"disueltas" a considera-
cidn del General norteémericano Mac Arthur pensandose que
algunntipo de complejo militar industrial habia orillade a
Japdn entrar a la Segunda guerra mundial,en ese momente se

experimentd una disolucidén de grendes empresas,las pocas

personas capacitadas se unieron a antiguos gerentes del Zaibatsu

formando pequefias fabricas dirigidas a los bienes de consu-
mo,con esto,siguieron décadas de ahorro y privaciones lo que
aumentd la cémunicacién entre los miembros de cada compa-
fila reestructurada.

Estas circunstancias fueron moldeando las caracter{sti-

cas propias de la nocién de corporacidn,entendiendose como
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gindnimo de comuna formada por dos elementos,propietarios
y "“aszslariados" ol{salariman).

Para los japoneses esto significa una asambiea de perso-
nas donde ios acclonistas representan la fuente de capital
que hace viable la funcibon de la firma. Si observamos, tam-
bién se ha presentado un pleno conocimiento de los altos
ejecutivos sobre las dreas de su firma,esto porque han dedi-
cado la mayor parte de su vida al bienestar de ella,por lo
cual la conocen como :8 patima de su mano,este conocimiento
integral ha permitido un grado de institucionalidad dentro
de la compaiiia porque Los conocimientos de un alto ejecutivo
son compartidos y tomados en cuenta entre ias generaciones
de futuros ejecutivos Jjaponeses.

ORGANIZACION REYRESENTA GENTE

Deutro de ia organizacidu de la empresa japoneca,los empleadcs

tienen la idea en su subconciente que sus ingresos estén
relscionados de acuerdo con la prosperidad o ruina de la
compaﬁla,debido a esto,existe una predisposicibén mental de
trabajar arduamente buscando una huena posicidn,también han
aprendido a trabajar en grupo,pues la mayor parte de su vi-
da estarfn ligados al trato ¢on otras personas,por demés,
deben pensar.en llevarae bien y dirigir sus esfuerzos a un
bienestar de largo plazo.

A diferencia de este enfoque de trabajo,el modelo occi-
dental parte de un enfoque iﬁdividualiata diripiendo la
atencidn al control de variables. La mayoria de los progra-
mas de las firmas emericanas se centran en un pensamiento
1égico 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 orpanizacidn japonesa conserva una excelente organi-
zacidén de sus distintas dreas otorgando gran confianza a
personas con capacidau y potencial de creacidén de ideas,
canaiizandolas después en su aplicacion.

EL GOBIERNO ACTUA COMO GESTOR

Como io hemos estado mencionando,el gbbierngéaponéa ha
dirigido sus esfuerzos para lograr un pais con sistema de va-
lores unificados,haciendo hincapie en la armonfa del grupo;
desde nifios se les ha ensefiado a convivir y trabajar conjun-
tamente, contrario a esto,la educacidn occidental se inicia
a partir de logros personales en los individuos,

La clave principal del buen desempefio de los Jjaponeses
en sus lugares de trabajo ha sido el grado de homogenizacidm
de sus intereses personules encauzados a un sistema comunal,
esto,ha dado excelentes resuiltados en cuestiones empresaria-
les,alentandolos a participar en un &mbito de fuerte compe-
tencia,

LA IDEA CENTRAL DE UNA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS ES CAMBIAR
EL AMBIENTE & TERMINOS PAVORABLES PARA LA EMPRESA.

Hoy en dfa,la combinacidn de conocimigstos técnicos ha
logredo adelantos tecnoldégicos en el disefio y produccibn
de infinidad dé 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 apiicado ideas innovadoras
como lo es el rendimiento del autdmovil,sus funciones tec-
nologicas,sus ventajas ecologistas,su poder de reventa y lo
mls importante las facilidades en su pago.

Por el lado tecnoldgico,los modelos japoneses han busca-



do continuamente mejoras funcionales inmediatas;de acuerdo

a un estudio realizado por el profesor de la escuela de Eco-
nonia de Harvard,Kim Clark,i14 innovacidn tecnoldgica en los
autos japoneses ies permite reducir el ciclo de vida del
producto llegando al mercado con dos afios de anticipacidn
frente a la competencia. De esta forma,son mls atractivos
que sus competidores,el .ejemplo lo ofrecid en 1990 Honda
cuando lanzd su modelo Intesra GS con frenos anti-derrapantes
computarizados por la cantidad de § 17,000 délares. Los
inicos modeios que tienen esta innovacién son aquellos de
las ires grandes firmas norteamericanas,{Chrysler,General
Motors y Ford),pero cuyo precio se eleva al doble a casi

los ¥ 35,000 ddlares.

Ademés de incursionar en una parte dei mercado automotriz
de autos de lujo,ios fabricantes japoneses continuan invir-
tiendo en la construccidn de piantas,f8bricas de motores,
centros de ingenier{a,instalaciones de investigacidn,etec..,
todo esto dirigido a la cobertura de las necesidades del ecnn-

sumidor final.
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2.3 lmportancia del &mbito comercial internacional en las

actividades de las SOgosndsha.

La rapidez en como ocurren los acontecimientos en el mun~
do,ha forzado a los estrategas japoneses de las empresas a
mantener una vieién llcida al momedlo de elaborar poiiticas
y estrategias empresariales,ahora,la gran cantidad de infor-
macién ne dificultado un poco esta tarea.

"La exactitud,ia precisién y el célculo me quiebran
ante la incertidumbre generada por el acelerado cambio
tecnolégico,la modificacién de las preferencias de
los consumidores,las exigencies de participacidn
en el trabajo y las fuertes irrupciones pol{ticas
de nuestro tiempo:la racionalidad no puéde ya estar

segura de neda,pues ya nada resulta seguro" 10

Estas cendicionee cambiantes,han obligado a muchas compa-
fifas japonesas a nacer una seleccién de sus prioridades,
racionaligando los recursoe y reduciendo al m{nimo los des~
perdicios,mayornente en un paia donde ‘'uno de sus limjtantes
es la escesez de recursos naturales. Esto ha marcado de ante-
mano la naturalega de las empresas en sus programas,los pe~
riodos de ventas,los disefios de los productos,el aumento en
los costos de produccibn,la respuesta de las demandas,etc...

Ta inflacién como un factor de cambio también ha incidi-
do,tento en palses industrializados como en aquellos en viae
de desarrollo obligandolos a ejecutar programas para dismi-
nuir sus niveles de inflacidn.

El ambiente internascional es una determinante importante

para todo aquel inversionista que degea colocar eu produccién



en merczdos extranjeros,es por eso que las SogoshOsha diri-
gen dentro de sus operaciones un Area destinada a la infor-
mhtica,de este modo,obtienen informacibn sobre las situacio-
nes canmbiantes de la politica y la econom{a de cada mercado
en donde invierten,as{ como también de las alteraciones in-
ternacionales.

Teniendo la informacién adecuada para ajustar sus finan-
zas y desarrollar nuevos productos;la tendencia econdmica
ha variado debido a factores externos e internos,durante la
época de los T0"s exisbfa una cierta flexibilidad en créditos
financieros internacionales presentandose una préctica de
1ibre comercio,perc a comienzos de la década de los B8O* g,
la tendencia se fue inclinando hacia fuertes polfticas pro-
teccionistas e innumerables alienzas de bloques econdmicos
entre las naciones.

Adenfis de este sezgo comercial,a mediados de esa d8cada
la entonces primer ministra de Inglaterra,Margareth Thatcher
y el anterior secretario del Yesbro de Estados Unidos,Paul
Volcker,aplicaron en su momento politiess  basadas en el
monetarismo como gufa principal de sus politicas econdmicas
lo que forzd un crecimiento en sus monedas,elevandose las
tasas de interfs a niveles récords y provocando una mayor
recesifn en ia mayorfa de las ciudades de la OCDE,

La necesidad de un ajuste wonetario no tardo mucno en
digcutirse y en 1985 se realizd una reunidm de los Minis-
tros de Pinanzas y los Bancos centrales de las naciones més
desarrolladas,sin embargo,las politicas de ajuste interna-
cionai que aplicaron en ese momento lejos de paliar la si-

tuacién econbmica mundial les represento una mayor restriccibn
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en la obtencidn de créditos internacionales y liquidez tinan-
clera en los wercados donde actuan. A diferencia de estos
pafsea.laabcompaﬁiaa japonesas se vieron favorecidas de for-
ma relativa pussto que debide a las diferencias entre las
paridades cambiarias tuvieron un fortalecimiento en su poder
financiero al momento de competir en los mercadoe internacio-
nales.

Como tesultado de esto,el gran superdvit econdmico japonés
comenzd a significar un punto de friccidn con Estados Unidos
y buropa,lo que ha obligado actualmente a los Ministros de
Comercio del Ministerio de Industria y Comercio Exterior je-
ponés a enhortar a los ejecutivos de su pals a incrementar
sus importaciones con la finalidad de disminuir en algo lag
tensiones comerciales con Bestados Unidos dentro de ciertos
sectores. Esta politica de las autoridades japonesas se ha
topado con medidas proteccionistas y amenazas de sanciones
econmices por el gobierno norteamericano. Em sf,en la ac-
tualidad las Sagoahaaha,ademéu de tomar muy en cuenta este
tipo de cambios,han actuado de forma cautelosa y mesurada,
porque la competencia entre empresas de Buropa y los Estados

Unidos es muy fuerte.
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2.4 La aplicacidn de conceptos de estrategia corporativa.

Entendemos que para competir en un nivel internacional se
debe considerar la presencia de factores internos y externos
as{ como ser exigentes con ls calidad de le produccidn,el
optimo cumplimiento de margenes de control de calidad y el
saber utilizar la informacibn de diagnbsticos sobre los mer-
cados,ademfp de aplicar una adecuada estrategia corporativa.

La estrategia corporativa tiene como meta alterar las
fuerzes que forman a la compafiia para asi{ obtener una venta-
Ja subre sus competidores:

Estas me joras operativas de l2 compafila ofrecen una mayor
gama dé opciones al momento de actuar,tal y como lo han apli-
cado las bﬁgosnﬁeha.sobre esta materia tenemos a continua- '
cibn 5 conceptos que representan los perfiles de accibn de
algunas compafilas niponas.

kstos son la Ingenierfa del valor,el Andlisis del vaior,

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

bertad, y el tridngulo estratégico; sobre este Gltimo concep-
to lo desarrollaremos en el siguiente capitulo con més dete-
nimiento.

Los conceptos de estrategia conocidos como anélisis del
valor e Ingenier{a del valor nos ayudan a determinar las con-
diciones necesarias para que un producto pueda competir en
el mercado. Recordemos que la venta de un producto se deter-
mina en el &mbito de la competencia teniendose en cuenta lo
que est8 sucediendo en el mercado,por tanto,la aplicacidn 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 planeacidn que se sigue en to-

.
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das aquellas empresas que Be preocupan por ie relacidn de
sus costos y ias utilidades que desean percibir.

"El propdsito de estas t‘cnicaa,que en la sctuaiiuad
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 108 resultados puedan in=-
corporarse en la planeacidn de &reas como la reduccidn
de costos y el desarrollo de nuevos productos. los
estudios de los bienes que se compran se lievan a
cabo para determinar si su calidad y confiabilidad
son ias adecuadas para ¢l diseflo y funcidn de un

producto en particular (INGENIERIA DEi VALOR),ss{ como

8i sus costos son razonables para el precio del producto

{/NALISIS DEL VALOR). En forma simiiar se examinan

loe procesos de produccion,la estructura de costos Y

}
v

los proveedorea"ll

Las compaﬁ!as japonesas han llevado estos conceptos més lejos
al diseflar la forma del producto y construir las instalacio-
nes de produccibn necesarias para el lanzamiento de nuevos
productos; han logrado convertir eatas técnicas en una podero-
sa herramienta para ganar clientes en otros mercados y tener
ventaja sobre otras compaiiias.

El Apflisis del vaior y ia Ingenieria del vaior deben ver-
ge desde un programh @e¢ estrategis corporativa global bien
definido,es decir,al utilivarlos se busca fortalecer las fuer-
zas de la compafiia de forma poeitiva en compsracidn con sus
competidores y lograr mejoras en la ceiidad y presentacidn

del bien producido.
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La aplxcacién de estos términos debe de ser flexible de
acuerdo a los cambios comerciases,y no manejarios en forma
rigida.

Otro concepto estratégico muy utiiizado por las SGgoshgsha

es el desarroilo de los factores Clave de Exito,(FCE).

Los Yactores Clave de Exito pueden encontrarse a io largo
de las distintas funciones de la empresa,en lag dreas produc=
tivas u otras actividades. Pueden abarcar desde el abasteci-
miento de las materias primas hasts La prestacibdn de un servi-
cio ante el cliente potencial,cualquier empresa que desee te-
ner una ventaja comercial tiene que pensar en politicas bien
disefiadas para destinar los recursos hacia aquella drea que le
sinificard fortalega. La clave estriba en fortalecer una o 2
etapas del proceso productivo para conseguir una veutaja so-
bre la competencia.

Los (FCE),también pueden surgir del anilisis del mercado
donde se compite,por ejemplo,entre lag firmas niponas se es-
tila el comparar sus productos con los de sus competidores
para encontrar diferencia tecnoldgicas,de disefio o de presen-
tacidn,de funcionalidad.o‘de durabilidad,de esta forma,habien-
do localigado lae caracteristicas que ofrecen los bienes de
la competencia,ellos inicien el disefio de nuevos artfculos
que incluyan mée caracter{sticas o que den al consumidor una
garantia de servicio més amplia.

Podrfa citarse un claro ejemplo,las primeras videograbadoras
que ealieron al mercado fueron con el formato VHS incluyen-
do funciones béeicas de reproduccidn,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 més practices y tecnoldgicas para
el consumidor.

Otro ejemplo simiiar es el de Sony,la cual dirige enormes
recursos pura cuidar y proyectar su imagen a través de la
elaboracibn de comercialea montados en un enfoque con gran
creatividad para promocionar a. mismo tiempo sus productos.

En la mayoria de ellos se resalte la alta eficiencia,su
dptimo funcionamiento,la perfecta nitidez de ios colores y
la imegen en la mayorfa de los productos SONY,como resultado
de esta pol{tica de fortalecer el 4rea de relaciones pflibli-
cas y de mercedotecnia,la compafifa Sony ha logrado convencer
& loe consumidores de que sus art{culos han logfado mantener
la alta calidad que los caracteriza.

También podemos deducir que la aplicacidn de la tecnolo-
gla de produccién -manejo de robots mecanicos en la manufac~
tura,diseflo por computadora,etc...- aplicada por las 80goshosha
ha significado un ¥CE fundamental para eilas.

La mejor politica para la firma de éxito es cubrir 2 o 3
Factores clave de Exito para desarrollarlos al méximo teniendo
el cuidado de que sean diferentes a la competencia.

Otro de los conceptos estratégicos utilizados en las poli-

ticas empresarisles japonesas es el Grado kstrategico de Li-

_bertagd (GEL).su tarea es determinar la mejor direccidén o es-

trategia para que un producto sea mejorade cuando ha de jado
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,siendo
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imperante reorientar los objetivos principales por los cua-

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

te,de ah{ la importancia de este principio estratésico en to-
da empresa competitiva.

A cada momento es importante preguntarse continuamente
si el producto aun cumple sus funciones iniciales,si esto ya
no sucede,debemos pensar cuales FCE han dejado de ser vigen-
tes y encontrar nuevas ideas para ofrecer productos intere-
santes.

Una compai{a,nunca debe de mantener de forma rigida sus
(FCE) iniciales pues todo estd en constante cambio.

Cuando los objetivos originasies de cierto producto lle~
gan a un limite donde ya es intrascendente para los clien~-
tes,enténces el pensador esiraiégico debe explorar otros va-

lores del usuario utilizando el Grado Estrategico de Liber-

tad (GEL) y eatisfacer nuevamente las necesidades del clien-
te por medio de la actuaiidad del producto,

kn sintesis,el GEL es la posibilidad o libertad que tie~
ne el pensador estratégico o agyella persona responsable de
las politicas,de considerar un sin fin de variables.a fin de
lograr la actualidad de un producto,lanzandolo con ventaja,
modernizandolo y fortaleciendo las distintas funciones o

&ress del producto.
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3.1 La idea estratégica dei "Triangulo estratégico” en la

mente empresarial japonesa.

bara gontimiar mi trabajo,dedico este cap{tulo al andlisis

del‘concepto corporativo denominado "Iriangulo kstratégico",

sus funciones,sus partes constitutivas y el papel principal
dentro de la direccidn corporativa de las u0goshdsha.

No obstante,desarroliaré previamente la idea de una nece-
sidad de practicar un pensamiento estiratégico por parte de
aquellas personas éomprometidas con el disefio y la aplica~-
cién de pollticas empresariales.

Fn @Y  cago 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 los empresarios
japoneses su vida en la corporacién,y el papel que desempe~
flan para que la compafifa se maneje con un enfogque positivo
y exitoso.

El pensamisnto estratégico ha sido practicado muy activa=
mente por los grupos empresariales japoneses;para gue este
valor tenga un dptimo funcionamiento se requiere de personas
muy criticas y activas que tengen la capacidad de poseer el
talento de penear como auténticos estrategas.

A través de su pensamiento deben manejar a la compafifa,

a loe clientes y & la competencia en una interaccibn activa
y dinfmice dirigida siempre a la cristalizacibn de objeti-
vos y planes de accifn.

BEsta constante préctica analiza al Statu guo de forma
contraria utilizando la agudeza,la perapicacié,y la creati-
vidad,para de esta manera crear ideas nuevas e innovadoras

para posteriormente ger aplicadas en las funciones de un
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articulo.

Ls determinacidn y voluntad,siempre presentes hace posible
que las estrategias sean atractivas,pricticas y sencillas de
aplicarse,en otras palabras,se aprovecha y desarrolia la vi-
8i6n eptratégica que todo ser numano tiene en su inteiecto,

Dentro de los grupos burocriticos que tienen la responsa-
bilidad de manejar la direccion y el perfil de algunas empre-
gas mexicanas,el.pensamiento estratégico se ve restringido
debido a due no gou capaces de i1igar las ideas con la apli-
cacibn de ios proyectos. En su mayor parte estos prupos se
encuentran desligadas entre sf,existiendo incluso disputas
entre ellos por mantener su &mbito de autoridad;Al no exis-
tir una intercomunicacidn entire los distintos departamentos
de la compaiiia se van perdiendo los objetivos primordiales
cayendose en un laberinto burocrftico.

Hoy dla,la participacién de técnocratas que exhaltan la
16gica,estableciendo generalmente politicas mal pensadas y
sin un previo anilisis del comportumiento de los mercados
estén siendo los verdaderos asesinos de ia creatividad,esto
porque no tienen el talento de manejar en forma provechosa
la etapa informdtica,es decir,el manejo de datos y diagnds-
ticos.

El proceso ideal serf{a 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 misidn,también deben de auxi-
liarse del anflisis para probar las ideas que surjan,y de eg-
ta manera afinar las implicaciones estratégicas de su em-

presd.



Durante ia ejecucidn del pensamiento estratégico,el anfli-
sis es el punto crucial para enfrentar unea situacidn 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 &rea de los negocies,se traduce en ssber el momen-
to oportuno de atacar y ietirarae de la competencia auxilian=-
dose de diagndsticos 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 aolucionea.

k1l pensamiento estratégico se conduce por etapus,siendo
la inickal,la adecuada identificacibn del punto crftico del
problema,-aceptar que se tiene un problema-,después se nece-
sita formularlo utilizendo @iasgramas y cuadros,preguntandose
cual o cuales podrian ser loe elementos que lo estén: provo-
cando.

Las preguntas orientadas deben mane jarse como opciones ten~
tativas pero no como soluciones finales,sino,hasta que se lo
gre saber el elemento nodal del problema es cuando nosotros
podremoes aplicer una solucidn concreta,es necesario hacer un
anflisie de las opciones e irlas jerarquigando.

Una cosa primordial es comprender la fuente del problema
de forma anticipada antes de proponer cualquier solucién,por
que despuée ninguna eolucidn por perfecta que sea,sera capaz
de surtir efecéé.por haberse iniciado con definiciones ambi-
guas.

Lo importante dentro de eete proceso es utilizar nuestro

cerebro y reestructurar elementos de un fendmeno psra después
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maximizar nuestras capacidades.




* » .
3,2, Bl trilngulo estrateglcof

ia mayoria de las compafilas niponas se han preocupado por
cubrir los gustos,exigencias y deseos de los clientes,porque
a fin de cuentas son estos los que determinan la posesion y
eleccidon de un producto. Su linea principal ha sido la satis-
feccibn de consumidores locales como de consumidores interna-
cionales,viendolo desde esta perspectiva,la infinidad de proyec-
tos de inuversidn,co-inversién,y fusién,ejecutados por las
80goshosha han perseguido este objetive ademés de complemen~
tar su produccidén con otras compafiias.

Ahora,cuando los empresarios japoneses realizan tratos
financieros o participan en alguna operacidon de negocios,
slenpre tienen presente un principio mental denominado como

"triﬁgguio estratégico".eeta forma de pensamiento empresarial

podria ser clave en el entendimiento de la posicidn objetiva
y concreta de los negocios japoneses frente a sus contrapar-
tes europeas y americanas.

Pl concepto del "Trifngulo estratfgico" se forma por tres
elementos:la gorporacidn,la competencia y el cliente,

La pertecta combinacidn de eptos tres elementos otorga a

la firma excelentes resultados en sus ventas sumado a una
posicién inmejorsble en el mercado., Analicemos con mhs deta-
lle cada uno de estoe elementos.

En primer lugar,tenemos a la corporacidn;aunque ya hemos
hablado de algunas caracterfeticas,serfa conveniente agreger
que el papel principal dentro del enfoque del trifngulo estra-
i8gico se centra en el interes hacia los clientes.

#n un mundo econdmicamente competitivo,la firma de hoy no debe

de apartarse de la misibn 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 S8goshosha porque han mantenido
una continuidad en la satisfaccidn de los diferentes gustos
del cliiente.

sus habiiidaces de me jorar los productos,ies 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,consuinista por tradicidn,las S5goshdsha estin creando
constantemente ideas nuevas en. sus articulos,porque si no lo
ejecutan de esta manera caerian en el peligro de rezagarse
frente a la gran avalancha de sofisticados productos lanzados
por las compafifas competidoras.

Otra caracteristica,es que los empresarios japoneses visua-
lizan dentro de un esquema de produccidn al capital,como una
herramienta para producir los artf{culos que cubran las exi-
gencias y necesidades de lés ciientes.

En contraposicidn a este punto de enfoque tenemos a las
compafifas smericanas que tienen una distinta manera de jerar=-
quizar sus objetivos porque en la mayoria de las veces .sus
programas gon dirigidos a mediano plazo buscando en un corto
periodo grandes ganancias para sus compafilas. Esto no. sucede
con las yggoehdsha porque ellas planean la inversién del capi-
tal a programas de largo plazo considerando riesgos de oferta
y demande internacionales guiandolo bajo el objetivo principal
de la cobertura de un cierto mercado,sl utilizan sus recursos
moneterios pero como una parte que impulsa y apoya ideas crea-
tivas y su posterior aplicacién.

¥s aquf 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 atencidén a la clientela encontrando
loe elementos que manejan la decisién 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 ros afios, Ademds de estas caracter{sticas agregemosle

loe valores culturales y de disciplina laboral que son inheren=-

tes en los empleados japoneses.

El segundo elemento que forma al “Prifingulo estratégico"
se refiere a la comgetencia.eobre.eate concepto las socieda-
des jeponesas siempre ejecutan un anflieis minucioso de lag
posibilidades y limitantes que tienen al momento de competir,
asl como también de las fuerzas de la competencia;la accidn
de ios competidores siempre debe de tomarse en cuenta pera
paber cuales son sus fuentes de aprovisionamiento,el nivel
de sus ventas,la calidad de sus Bervicios,etc...

Yodes estas cifras son importantes para poder enfrentar
y lograr una ventaja ante la competencia,citemos algunos
ejemplosgHitachi Corporation cuenta actualmente con grandes
laboratorios que trabujan en la investigacion bhsica en elec-
trénice que suministra de componentes a cada una de las 8reas
de negocios de su empresa como son aparatos electrodomésticos,
robots industriales,etc...

Su desarrollo que tiene en el terreno tecnoldgico le ha re-
presentado el lideraggo en costos y calidad sobre otros com~
petidores,por esto,al saber perfectamente sus propias capsci-

dades puede adelantarse ofreciendo atractivos planes de des-
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cuento . servicio a su clientela.

Porque conoce las capacidades de la competencia puede mo-
verse con cierta comodidad en cuanto a precios dedicando tiem-
po a la investigacidn blsica pare disefiar nuevos productos.

L.po semejante esté ocurriendo con la produccidn de la fir-

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

éxito (FCE),lanzandola a los primeros lugares en producciln

i

de autombviles.

Como otras compaﬁfas niponae,se ha apoyado en una manufactura

basadz en procesos automdticos y de aparatos esectrdnicos.

El (itimo elemento que constituye al "Prilngulo estratéui-

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

tamiento de ios clientes es como podemos identificar los as-
pectos tangibles e intangiblee por los cuales un producto se
coloca en el gusto de los cliientes.

Infinidad de consumidores han tenido la experiencia de ser
atrafdos por la belleza,la elegancia o la comodidad del di-
seflo de cierto automovil,o tal vez,por la presentacidén y os-
tentacibn de algln perfume;como estas caracterfeticas podr{en
encajar muchas mis en la eleccidn final de un:bien,y es por
eastos e.ementos como las empresas detectan lap preferencias
apoyandose en una srdua tarea de mercadeo.

Otro elemento decisivo es la coyuntura del comercio inter-
nacional que aunque parezca diffcil de aceptar,s{ influye en
la forma de aceptsr o rechazar una mercancla,

Los cambios polltico-sociales y las politicas gubernamen-
tales aplicadas a8 nivel local y mundial inciden en la deci-
8ifn de loe clientes,por ejemplo,hace afios,mientras los fa-

bricantes norteamericanos de autombviles estuvieron fascina-
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dos en la blisqueda de lograr producir autus bajo el princi-
pio de la Potoelectrdnica,-principio por el cuul es aprove-
chada la energf{a de la luz por medio de electrones libres-,
por otro lado loe japoneses se decidieron geguir trabajan-

do en el rendimiento de los automdviles alimentados por ga-
solina,por una sencilla razénten Japdn el gravamen de este

energético ep elevado,ademls de ser escaso.

Al lograr me jorar ei rendimiento de los automdviles lo-
graron grandes beneficios para los consumidores,por tanto,
cuando las funciones de ios artf{culos son mejoradas para la
patisfaccion de los clientes entonces los productos gozan
de gran vigencia llegando por consiguiente las ganancias
en lss ventas.

Ahora,cuando se elabora cualquier estrategia de negocios,
deben tomarse en cuenta estos tres elementos porque cada una
de estag tres partes representa una entidad con intereses
propios.

Dentro del contexto del "Trifngulo estratégico”,la perso-
na o ejecutivo que actua como estratega debe lograr un desem-
pefio superior a sus competidores,estando seguro que su estra-
tegia combina en forma adecuada a los tres elementos antes
deparrollados,

Bn el ceso de las SGgoenhBsha que se componen &8 le direccihn
de dietintoe negocios y que venden a diferenteg grupos de
clientes,es obvio que se tratarf con mfe de un "Trifngulo es-
tratégico” desarrollandose por consiguiente mfs de una estra-
tegia.

Al tener este tipo de situacidn ee recomienda controlar

todas las funciones criticas a travée de una unided de planea-
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cibén estratégica considerandosc todos ios aspectos funciona-
les de las nececsidades del ciliente y de la competenciajcon
esto,tratamos de explicar que la compafifa explore las posibi-
lidades de utilizar los puntos fuertes de la corporacidn y

no caer en el despilfarro de recursos financieros al tratar
de abarcar todas las freas.

Ademds de vigilar todas las funciones criticas de la cor-

poracibn,el estratega debe de ser capaz de desarrollar e iden-

tificar las funciones del planificador estratégico de las
compafifas rivales,y de esa manera tratar de descubrir las
perspectivas o los puntos claves sobre lo que se basa la es-
trategia del competidor.

El funcionamiento de la Unidad de Planeacidn Estratégica,
(UPE) ,debe de responder a necesidades y objetivos similares
entre la corporacién y los clientes,siendo necesario que se
mueva con flexibilidad al momento de disefiar las pol{ticas.

sata capacidad de actuar en los programas,le ha dado bue-
nos resultados a la compafifa Mitsubishi Heavy Lndustries la
cual ha ido transfiriendo de forma gradual su mano de obra
excedente de loa astilleros a8 otros negocios tales como au-
tomoviles,plantas quimicas,plantas de energla y demfs ope-

raciones.
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3.3, Estrategias basadas en la corporacidn.

Lae estrategias basadas en la corporacibn son de cardcter
funcional y consisten en maximizar los puntos fuertes de la
empresa as{ como también apoyar las &reas atractivas,con el
fin de lograr ventajas sobre la competencia.

Al basar la estrategia en wio 0 dos puntos claves,se pue-
de fortalecer ia posicidn comercial,claro estd,habiendoios
elegido correctamente.

Lag funciones slavee podrf{an incluit el desarrollo de nue-
vos productos,plantas mejor equipadas,mano de obra califica-
da,etc...

En el caso de las firmas japonesas,estas tuvieron que pa-
sar por varias etapas. Bn los 50% y 60's muchas compafifas
niponas realizaron inversiones en la ingenierfa dentro de
sue fabricas,ademds de contratar personal capacitadojen un
principio su tecnologfa de produccidon se ayudaba con una ma-
no de obra barata,dependiendo también de tecnologfas impor=
tadas y de empresas comercializadoras extranjeras que daban
a conocer los productos de eilas.

Posteriormente cambiaron su enfoque al cuidado de la ca-
lidad y el disefio del producto para més adelante introducir
plantas de produccién equipadas con tecnologfa de punta,

Actualmente,las empresas japonesas han logrado generar a
lo largo de los afios enormes.recursos para reinvertirlos en
la shguiente generacidn tecnolégica de produccidn,un claro
ejemplo sobre esta estrategia funcional lo dio hace unas
décadas atrés la firma Caeio.

Los directivos de esta empresa decidieron invertir en las

dreas de disefio y desarrollo tecnoldgico ligandolas fuerte-
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mente con el Area de la mercmdotecnia logrando captar los
gustos dellos clientes y transformendoios en planos de in-
genierfa para después hacerlos realidad.

Todo esto Lle permitid lanzar nuevos productos al mercado

con guficiente rapidez acortando los ciclos de vida de sus
productos. Pese a que es una compafifa con une inversidn mo-
derada en instalaciones de produccidn y canales de ventas,
comparandolas con lag principaies S50shosha,su estrategia
pudo integrar ias Areas de disefio y desarroilo.

Por ejemplo,esta empresa apenas habia lanzado su calcula-
dora de 2 mm.de espesor cuando a los pocos meses ya bajaba
gus precios como parte de une politica agresiva de competen-
cia. Por si esto no fuera suficiente,continuamente se ha ca-
racterizado por ianzar nuevos productos superando a los ante-
riores modelos en cuanto a las innovaciones,esto, ha desalen=
tado en cierta manera a ia competencia que se ha visto impo-
sibilitada a mantener el ritmo de produccién de los articulos

que manwfactura la Capio porque cuando los competidores lo-

gran igualar en caracter{sticas un producto de la firma Casio,
esta ya los supera en mucho &l colocar en el mercado ei mismo
producto ya perfeccionado en sus funciones,

Otro ejemplo lo ha dado Hitachiyque cuenta con enormes la-
boratorios dedicados a la investigacion blsica en electrdni-
ca ademhs de divisiones operativas dirigidas a negocios tan
diversos como computadoras,electronica de consumo,y robots
industriales,cada uno de estos sectores se ha beneficiado
con las tecnologiae de circuitos integrados a gran escala y
de sensores desarrollados por sus laboratorios centrailes de

investigacidn y desarrollo.



Las principales metas Je 1a corpuracibn Hitachi se han
enfocado a dos objetivos: 1)Conseguir e. liderazgo en cos-
tos y calidad sobre los demés competidores en un soi0 nego-
cio y 2)Utilizar su mejor conocimiento del negocio y sus
Factores Clsve de Exito,(FCE) para obtener una ventaja sobre
la competencis, Tal parece que nan logrado no solo estos 2
objetivos sino que han acrecentado y ampliado sus funciones
en whs de un mercado,prueba contundente de esto es la demanda

y prestigio que gozan sus distintos productos.
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4. =l papel estratégico de la fuerza empresarial de las

§0gosndsha en hsia y kstados unidos.

4,1 El Sureste ae Asia 3 Su “esfera de intiuencia" en inversidn

por naturaleza.

La fuerza econdmica de lag SOgoshosha en ei continente
asiftico parece no tener competidores, a mediados de los 80's
Japdn haola alcanzado a Estados Unidos como el proveedor més
grande de capital extranjero en la regidn,eumentando los 1,400
millones de dollres registrados en 1985,a 5,600 millones de
dolfres al finalizar el afio de 1989,

Las operaciones de las compaiiies japonesas estd aumentan-
do continuamente en sectores camo automévlles.maquinas herra-
mientas, tractores agricolas.electrénicos de consumo,biotecno-
logia,semiconductores,computadoras personales,etc,..

¥l ministerio de Comercio Interngcional e Industria (MITI),
estima que estos sectores muy pronto poardn aumentar el porcen-
taje de su prodaccidn de un 30 % a un 50 ¥ en el exterior pa-
ra el periodo ae 1995 al 2000. Los electrdnicos ae consumo
estln marcanco el camino por recorrer,siendo gue un 90 % ce
ventilaaores y un 60 ¥ de radiograbadoras ya se producen fue-
ra ae vapbn.

El pals asifitico ha erigido tan rdpido su presencia en la
regidn que ya se habla en la actuslidaa devuna esfera de co-
prosperidad. .

" Durante ios ltimos cinco afos,las corporaciones

japonesas han colocado cerca ue $26.8 billones de
doléres en las 8 economias ae mhs répico crecimien~

to de Asia,comparado con los §7.4 billones prove-

nientes ve 1os Estados Uniuos,més recientemente
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el gobierno japonée @ travée del organismo guberna-
mental sobre asistencia ael desarrollo en el exterior,
(0Da),colocd un adicional de aproximadamente de $10

billones de doléres.";,

Hoy mds que nunca las compaii{as japonesas ven a Asia como
su eefera de influencia,los empresarioe japoneses estén to-
mando las oportunidades que muchos de sus rivales occiden-
tales np aprovechangla pooicibn de las empresas americanas
y europeas es aln sblida en la regidn,pero se debilita dia
con dia, debido a la agresiva fuerza del capital nipbn.

K.C. Kwok,un economista del Banco de Hong Kong y Shangai
en Hong Kong,eefiala que”loe norteamericanos,los ingleses y
franceses,todos,hacen ruido,pero los japoneses son el poder
real en Agia",

La influencia japonesa ha variado entre cada pals de la
regibn,algunos se sienten amenazados por el surgimiento de
Japdn,particularmente aquellos que mantienen recuerdos amar-
gos del régimen nipbn durante la segunda guerra mundial,
pero la mayot{a est8 dispuesta a tragarse su orgullo con la
esperanze de compartir las inversiones japonesas.Tal serfa
el caso de Corea,Indonesia,Teilandia,Mailasia y Taiwan.

Una de las ciudades que se ha decidido por darles la bien=-
venida & la inversidn nipona en recientes afios,ha sido Mala-
siajA través de la administracidén del primer Ministro Mahathir
Mohamad,la economf{a de Malasia inicid politicas econdmicas
radicales,encaminadas a la captacidn de inversién extranje-
ra,concretamente japonesa. El primer Ministro siempre ha te-

nido una fascinacibén por las cosas e idees japonesas como

también por el estilo empresarial desarroilado por Jepén.
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La total preferencia del polf{tico hacia las inversiones
japonesas se na notado en una diswinucion del capital ameri-
cano en ese pals de una inversion total de 11.7% en 1968,a

meros dei 4% en 1990. Para entender mejor lo oue sucede,anali-

cemos las cifras del siguiente cuadro. § ver apéndice IT al final)

Si observeamos con atencidn,la inversién directa en Malasia
durante e. periodo 1986-14Y87,tuvo movimientos a favor de Ja-
pén acercandose a ios 170 millones de do.lresien 1988 se dig-
pard la inversidn adirecta japonesa hasta los 387 millones de
dol&res,muy por arriba de la inversién norteamericana con solo
156 millones de doilresjen 1989 la tendencia continub al alza
con 673 millones de doihres para Japdn y {inicamente 9 milio-
nes de doléres para E.U,}finalmente,en 1990,lcs estadouniden-
ses aumentaron su porcentaje a 241 millones de doléree,muy
abajo todavia a los 725 miriones de doléres colocados por
inversionistas japoneses.

Ahora,refiriendonos al comercio entre Japon y Malasia,este
ha llegado & ser muy estrecho entre ambos,en 1990 se registrd
un balance en las importaciones y exportaciones ae las dos na-
ciones. En el mismo afio,las exportaciones de malasia a Jdapén
registraron $5.9 billones de doléres,correspondiendo un 20 %

a contratos de petroleo y gas.,

Pn 1991,la Urganizacidn para ia Cooperacidén Econdmica y
Desarrollo, (OCLE),reportd datos sobre el blogue asifitico en
conjunto,~-block del Yen japonéa—.afirmando que este generaria
mbs crecimiento econdmico real que cualquiera de las economias

de la Comunidad Bcondmica Buropea y del Tratadoc de américa

del Norte.

A cada momento,la presencia financiera de las inversiones
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que ejecutan ias YSgosiosha en la regibn es mhs fuerte.
rara demostrarlo,apoyemonos en las cifras de los siguientes cua-
| dros. los detos han sido recopilados por dos fuentes,la japo~
nesa,bajo la responsabiiicaa uel ministerio de Finanzas cu-
| yas ectimeciones son nasta marzo de 1989,y ia gegunda fuente
representada por el departamento de Comercio de E.U.,con ci~
fras hasta i988.

La finaiida¢ de comparar ambas fuentes es de tener un para-—
metro de las cantidades de inversidn que han realizado tanto
compafiias de Estados uuidos como de vapbn,aunque el cuadro 2
polamente se aboca a la inversidn directa japonesa en la re-
g18n,nos es Qtil para sacar los montos del aflo 1990,periodo
| que no registra el cuadro 3. (ver apéndice xx)

Otro de los puntos es comprobar un margen de tolerancda en

los montos entre ambas fuentes,puesto que en algunos capos

se ha demostrado que cuando se presentan estadisticas de 2 §

mép fuentes de Comercio,cada una de ellés puede mostrar sus
estadisticas por separado,sin embmzgo,en este caso,los datos
son aproximados,no existiendo diferencias tan enormes y eli-
minandose la duda de cada una de ellas "modifico" los montos.
Haciendo esta aclaracibn pertinente,expliquemos los montos

de invereidn norteamericana y japonesa en cada uno de .os paf—

ses apibticos,

En CHINA,Japdn invirti8yen 1985,100 millones de doléresy
| los Estados Unidos fueron superiores con 172 millones de dé-
laresjpera 1988 la pituacibn cambio,ia inversifn japonesa re-
gistrd 296 millones de ddéléres y los americanos bajaron hasta

los 99 millonesg

En SUDCOREA,la inversidn japonesa ha sido dominante al re-

63




gistrar 134 y 483 millones de uylls.;en 1945 y 1988 respectiva-
nente,arriva de E.U. con 37 miliones en 1985 y 171 en 1934,

Lag PILIPINAS,han sido el mismo caso,en 1Y85,los E,U. mar-
caron -244 de inversidn,muy avajo de los 61 miiiones de Diis.
de inversidn japonesa,em 1988,ia inversidén nipona aumentd a
134 y la estadounidense se quedo con 77 millones de ddlares.

TAIWAN, también ha preferido ia inversion japonesa,sus ci-
fras sonjpara 1985,114 millones de délares,y para 1938 es de
372 miliones de Ulls,,ambas arriba de lo que colocaron los
norteamericanos en 1985 con 1 miildn y 230 millones en 1938,

En 1989,Japbu llegd a colocar 490 miliones y al cerrar la
aécada de los B0's aumentd sus inversiones nasta 450 millones
de ddiares.

HONG KOMG es otro pais con enorme inversidén nipona,en 1985
sumo 131 miilones,en 1988 paso a 1,662jpara el afo de 1989 au-
mensb 4 1,990 miliones de Dils.,y en 1990 crecid a 1,790 mi~
llones de d61aresglas inversiones estadounidenses fueron in-
feriores con solo 44 y 729 millones en 1985 y 1988 respectiva=
mente.

TATLANDIA,fue mds agresiva en la captacibn de capitaljen

"

1985 registrd 48 millones a favor de inversionistas nipones$
En 1985 se elevo a 859 Mlls DAls,$En 1989 se incrementd a 1,28
biliones de abléres y para 1990 regietrbll.ls billonesylos in~-
versionistas norteamericanos no tuvieron la misma suerte por-
que en 1985 registro un déficit de -45 miliones}y en 1988 mar-
cb -154 millones de djlares.

WALASIA, pals ye mencionszdo aunent$ su proporcion de capi-
tal japonfs,en 1985 registrd 79 miliones de dblaresjen 1988,

387 mlls de Dlls.$En 1989 bajo a 87 millones de ddiares y pa-
ra 1990,7% mlls de dlls.jpor el contrario E.U. ha sido mas
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moderado con 42 mile de dlls.,en 1985y 316 mlls. de dlls. en
1988,

BN SINBAPUR,la cantidad de capitaies se inclina a favor
de Japbngkn 19u5 sumo 339 mlls de dlls.sEn 19bs,747 mlis de
dlls.3Para 1989 liegd a 1.68 billones de dlis. y en 1990 dis-
minuyo hasta 84 mlls de dlls.

Para finalizar este apartado sobre la tuerze financiera
que han ido acrecentado las §88gosaBsha en hsia,mencionaremos
lag cifras correspondientes al pals de Indonesia.

INDONBSIA,en 1985 registrd 408 mlls de dlls.jen 1988,al-
canzo los 59 mils de dllsyEn 1989,aumentd a 63 mlls de ddlares
y en 1990 esta ventaja se amplio hasta 1.11 millones de ddla-
res.

tomo se podré apreciar,la capacidad. financiera de las

corporaciones japonesas se consolida cada vez mis en esta regién

siendo muy importante no perder de vista la colocacidn de
capitales por parte de los empresarios japonesesgsi bien,
como Be ha comprobado,el Sureste de Asfa 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 promocifn sobre las ventajas
que tieue México en materia de co-inversiones para as{ poder
atraer una proporcifn de estos capitules. fal vesj utiligando
el slogan "estrategico®de que nuestro pals eata enclavado en
la zona del pac{fico con enormes potencialidades de ser un
excelente socio para colocar mercanc{as conjuntas entre los
paises del Sureste asifitico pe podr{s lograr aumentar las in-
vereionee y tener capital para fortalecer lesindustrias de

México.



4,2 E.U. !Un mercado geo-estratdgico importante pare las
58goshisha,

Kl mercado estadounidense no na gido la excepcidn para
los empresarios Japoneses que cada dia cobran mayor impor-
tancia dentro de 1a economia norteamericana,

A base de disciplina,esfuerzo y principios de estrategia
corporativa,-descritos en su momento en los anteriores capi-
tulos-,los inveréionistas japoneses han logrado una parti-
cipacidn importante en los Estados unidos.

El crecimiento de la inversidn japonesa se ha acelerado en
parte,debico al financiamiento del dé€fici$ de cuenta corriente
de esé pafs,as! como también,para corregir las anticipadas
salidas de capital a largo plazo.

fobert '. Mc Gee,Jefe de economistas del fokai Bank LTU en
Nueva York,afirm§ 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 miliones de dolares en valores del
gobierno estadounidense.

Paisee como Holanda,Inglaterra,¥rancia,Alemania y Japdn
han colocado importantes inversiones en la econom{a norteame-
ricanagla inversidn britdnica ha estado creciendo gracias a
que no existen restricciones & las exportaciones voluntarias
sobre los bienes provenientes de ese pais,la franca liberacién
y dearegulacin de éervicioa ha estimulado los flujos de capital
entre compafiias de E.U, y el Reino unido.

La participacidn francesa no se na quedado -atrfsjdebido
al retiro momentdneo de las firmas japonesas y briténicas du-

rante 1990,lae sociedades francesas se convirtieron en los

66



principales inversionistas de ese momento,

De acuerdo con Securities bata Co.,las firmas de Francia
gastaron un total de 12,000 millones de délares durante ese
afio,superando los 11,300 miliones invertidos por firmas in-
giesas,y los 8,200 millones colocados por inversionistas ni-
pones,

Pese a esto,las corporaciones britdnicas aun mantienen su
inversidn en términos aceptables.

Pelix Ronathin,socio general en Lazard Freres & Co.,mani-
festd que las sociedades francesas tienen firmes ambiciones
en términos de su dominio mundial. La polftica industrial
francesa,ha creado agrupaci6nes estratégicas a un largo pla-
2o incluyendo adquisiciones norteamericanas,-tal y como lo
estén aplicando las $8goshdsha-, ‘

ademls 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 d8lares provenfan de inversionistas directos y 48,600
millones de ¢8lares fueron reinvertidos por fiiiales de socie~-
dades exuvranjeras ubicadas en el mercado norteamswicano.

Esto nos hace pensar,que la inversibn no necesariamente
proviene del exterior parz que tenga incldencia en las éreas
productivas de E.U,,simplemente los wonyos de reinversibn de
las firmas extranjerss que ya operan durante afios en 1la eco-
nom{a americana por si soios estén influyendo.

En el.cuadro 4 se muestra claramente las operaciones de
importacién y exportaciln as{ como los montos por afio que ha-

cen las subsidiarias japonesas dentro del mercado norteameri-

cano. (ver apéndice IT)
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kn el casu concreto de las filiales japonesas de grandes
congorcios,estdn incrementando sus operaciones ae exportacio-
neg e importaciones con el fin de cubrir la demanda de sus
productos as{ como también incrementar su capacioad producti-
va en el misio mercado donde compiten.,

snalizando las cifras de este cuadro,se aprecia que del
periodo de 1982 a 1987 dentro del rubro de exportaciones,se
na ido acrecentando afio tras afio,viendose ciaramente que Japbn
no sciamente exportaba productos der Sureste de ssia Bsino que
ya lo esté haciendo desde los mismos E.U, hacia otros paises.

En el renglbn de importaciones estdn marcando una linea
ascendente en la demanda de todas aquellas materias primas in-
dispensables para que ce complete el ciclo productivo de un
bien o servicio. A simple vista,esto podria significar un
d&ficit para las subsidiarias,referente al pago ae los dere-
chos de importacidn y un superdvit para la gconomia de E.U,,
sin embargo,no es tan sencillo como se ve,puesto que al ingre-
scr aquellas materias primas y equipo para maquilar un produc-
to japonfe se le est& transformando a la materia prima con-
siderandose un valor agregado al producté final que posterio-
mente competira con los productos de empresarios norteamericanos.

Estas actividades ya forman parte del mercado norteameri-
cano y tratar de disminuirias de un momento & otro serfa un
desfase econdmico para los Estados Unidos.

Ve acuerdo & un reporte de la tirma Kenneth Leventhal,espe-
cislista en el estado real financiero de los inversionistas
Jjaponeses en k.U.,los capitales nipones han alcanzado alrede~
dor de $70.7 billones de ddlares en ios pasados 6 afios,45 %

de esta inversidén fue colocada en California,Hawaii y uuam.
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Los intereses Japoneses sobre aaquisiciones nhan mostrado
importantes incremeutos en el periodo 1945-1990 como se apre-
cia en el cuadro 5. ( ver apéndice IX )

kn el afio de 1985 el monto fue de ¥1,86 billones de dflares;
para el afio de 1986,aumentd a § 7.53 billones de PlLLsjpara
1987 se dispard hasta § 12,7/¢Bn 1988 llegd la cresta méxima con
¥ 16.%4 para despuée tener una desaceleracidn en 1989 con solo
$ 14.77 biliones ae Dlls.,finalmente a comienzos de los 9qQ's
disminuyé a la cantidad de § 13,06 billones de adlares.

Lon respecto a la inversibn girecta japonesa en E.U.,esti-
mada por el Ministerio de Pinanzas de Jupbn y el instituto
scondbmico Japonés,fésta experimentd una expansién importante
alcanzando los $32 billones de dbiares en 1939,comenzando
Bu carrera ascendente desde 1986 con $10 billones de dflareas

En 1987 con ¥15 biilones,y para 19u¢8 aproximadamente § 22

biilones de délares tal y como se observa en.el cuadro 6. ( apéndiceX)

Las principales &reas donde se canalizaron estas inversio-
nes fueron el comercio,la banca,la manufactura de articulos
con un alto valor agregado,el petroleo,as{ como otros sectorea
atractivos para los inversionistas japoneses.

Actualmente,los inversionistas japoneses han dlaminuido
ur poco sus inversiones en un 48 ¥ notandose en las compras
de bonos estadounidenses.

michiya natsukawa,presidente de Nikko Research Uenter LTV,
explica que esto se debe a mayores rendimientos en su pals
pdr lo que las firmas encuentran m8s redituable prestar en
estos momentos,

Tan solo,durante los primeros meses de 1YYU,los inversio-

nistas nipones vendieron una cantidad neta de 8,900 millones
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ge délares de acciones y bonos estadounidenses segun el minis-
terio de Finanzas vaponés.

De igual forma,las cifras dadas a conocer por el veparta-
mento de Comercic ae ».U.,sefiatan que hasta Agosto del mismo
aflo,las compras ae estos habfan caido en un 62.5 %,totalizan~
do 18 mil millones oe adlares,suma menor a 1os 48 000 mi-
llones de dblares registrados en 1989,

ror otra parte,depiao a los severoe recortes aplicados a
los fondos federales para nivelar el presupuesto,los sstadaos
de la unién americana han redobiado esfuerzes para atraer
nuevos 1nversionistas tanto extranjeros como nacionales.

En Uctubre ce 1987,15 de estos estados realizaron distintas
misiones diplom&ticaa en palses asifticos con el fin de pro-
mocionar la inversién y el comercio.

Los recortes federales atectaron enormemente programas ai-
rigicos a la intraestructura,el transporte,la salud piblica,
la vivienda,la educacién y otros sectores. kn 1988,alrededor
de 30 condados de Estados Unidos hablan registrado niveles
de desempleo del 25 ¥,y otros 100 m&s se acercaron al 15 %}
En ese mismo aflo,.as importaciones he automfviles,y refaccio-
nes y motores para autos hacia los Estados Unidos tuvieron un

déficit de 56 000 millones de ddlaresySi en este mismo momento

fuesen:. suspendidae las importacionee en este rubre,la condicidn

de vida de los estadounidenses ce deterioraria en un 50 ¥ mgs.
En Detroit,la invereidn japonesa ofrecié innumerables /
empleoe a los 8 condados del estado durante 1990,adembs e es-
tablecer empresss,fabricas y laboratorios.
Dentro de la actividad pol{tica,los japoneses destinaron
en los Estados Unidos grandes recursos en la tarea de Lobbies

a lo largo de la década de Los 80 'g con la finalidad de de-
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fender las posiciones y los intereses de sus corporaciones
en el mercado norteamericano.
Mediante fuertes sumas de efectivo se cantrataron los ser-

vicios de ios mejores abogados y oficiales ve la administru-

" cibn enterior,as! como también,a antiguos empleados estadouni~

denses.

Un ejemplo de esta,fue el manado caso de las sanciones
aplicadas & ias corporaciones del Japdn,caso concreto ;l de la
firma Toshiba por vender tecnologla de submarinos s la desapa-
recida Unién 3oviética.

Gracias al buen manejo politice de laos lobbistas,combina~
da con fuertes presivnes a clientes norteamericanos se logrd
que las sanciones fueran reducidas considerablemente.

Por otra parte,ias fusiones y adquieiones como instrumen—
to de introduccidon & un nuevo mercado,-ya descrito en su mo-

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

tado con mayor frecuencia en el estado de California, (ver apéndice IT)

Sobre esta preferencia de loes capitales nipones hacia el
eatado de California,es necesario mencionar los elementos
por los cuales han desarrollado sus actividades ¢n esa zona,

lag compafifas japonesas han encontrado ventajas comparati-
vas en actividades de vaior agregado como lo es la biotecno~
logla,las telecomunicaciones,la computacidn,etc...

QOtros elementos para los inversionistas,han gico ia ubi-
cacifn dei estado como un rico mercado,mano de obra especlali-~

gada,universidades de reconocimiento internacional,y transpor-

~ tacidn eficlente. Este filtimo punto es important{stmo para

toda aquella firma preocupada en tener una excelente red de

distribucién que hega Llegar sin contratiempos sue productos.
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Sobre io anteriormente mencionado,recordemos que forma
parte de una de las directrices principales de las S0yosnosha
al momento que iniciam y concluyen su proceso productivo,

vambién las instituciones bancarias japonesas son propietarias
de 11 de 1os bancos mis grandes de California,-Jurisdiccién
mis rica y de crecimiento mhs elevedo en el hemisferio occi-
dental-,no obstante,aun no logran competlr con ios grandes
bancos americanos como son el vank of America,el Security ra-
cific National Bank,el Wells Pargo Bank y el First Interstate
Bank.

Bs necesario recalcsr que las S3goshdsha tienen un &rea
financiera que apoya las acpividades de sus distintas empre-
sas,por lo cual,la posesibn de considerables cantidades de ac-
tivos monetarios en Califormia representa una parte del pro-
ceso. de produccién.diferenciandose en i&a manera en como fun-
cionan los bancos norteamericenos.

De acuerdo a informes de la Heserva Federal,de los 124
mil millones de délares bancarios de origen extranjero en Ca-
lifornia,més de 92,000 millones proceden de Japoneses.

Bota fuerza financiera se muestra con mis detalle en el
cuadro § donde se observa que de un listado de los 10 prin-
cipales bancos del mundo por tamafios de activos,siete son de
origen japonfs. (ver apéndice XE )

En este aspecto,los inverdionistas japoneses no tienen que
estar pensando en lg obtencidon de créditoe internacionales,
puesto que su &rea tinanciera se ha preocupado por tener dis-
ponible los capitales necesarios.

Volviendo a los elementos que han sido determinantes en la

atraccifn de capitales extranjeros en talifornia,el estado
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cuenta con una partida para la promocidn ae negocios en la
entidad,ademéds oe ofrecer apoyo a través de sus oficinas re-
gionales,

ua oficina de inversidn extiranjera se encarga de coutrolar
de torma jurfdica ei monto y entrada de la (¥D1),teniendo ple-
na facultad de sancionar cuaiquier inversion que esté fuera
de requerimientos legales.

Por otro lado,el Depattamento de Comercio ha ofrecido a
los inversionistas,apoyo de agencias y oficinas gubernamenta-
les,servicios de corredores comerciales,inmobiliarias y com-
pafifas oe vienes raices,asesor{as para obtener permisos de
congtruccifn y uso del suelo,y sceleracidn de trémites so-
bre impacto ambjiental.

La oficina de Pollution Control Pinance Authority emite
bonos Libres de impuestos ayudando a costear la instaiacidn
ae equipo de contrgl ambiental para cumplir con los requisi-
tog ambientsies californianos.

Es por esto,que cada dfa lus compafifas extranjeras se de~
ciden por invertir en Caiifornis significandoles cercania
a los clientes y reduciendo ios costos sobre trltico de mer=-

canc{as,documentacién y derecho de aduanas.
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4,3 Intereses empresariales Nipo-estadounidenses.

Las recientes aperaciones entre intereses aempresariales
y financieros de ambas naciones,concretamente las adquisicio-
nes de compafifas eatadounidenses por inversionistas japoneses,
han sido tratados con tintes alarmimtas,manejandose la hipotes
sis de que Japén estd comprando "el alma de América",sin
embargo,la presenoia de inversidn japonesa en Bstados Unidos y
de este en negocios nipones,no debe apreciarse como una guerra
frontal de capitales entre los 2 pafses,lejos de suceder esto,
exiaten interesea empresariales entre ambos gque estdn en dispo-
sicidén de invertir con su contraparte.

Stephen Cooney,director Internacional de inversiones de la
Asociacidn Nacional de Pabricantes,menciona que la adquisicidn
de la compafife briténica Jaguar PIC. por la firma Pord Motor Co.
an 1989, mostro el movimiento de la inversidén estadounidense,

Tal vez, la disminucidn de la PDI estadounidense 8e ha re-
marcado debido al enorme superdvit financiero japonés,aunque la
realidad nos indica un intercambio de capitales via sus transas-
cionales,

Las declaraciones oficiales del gobierno norteamericano de
tratar a Japén 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,

D{a a dfa,l0s intercambios son cada vez mds amplies abarcan-
do sectores como el financiero,el econémico,el cient{fico,el

cultural,etce..

Ante esto,las disputas economico-comerciales no representan
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el gran espectro de relaciunes que se dan ¢ntre los dos go-
biernos,

lios intereses nipo-americanos han traspasado por afios las
fronteras de sug ciudades participando en iafinidad de nego-
cios,

El pasado 27 de Marzo de 199i,el entonces secretario de
Comercio de x.U.,Robert Mosbacner,anuncio un nuevo progra-
ma destinado a ayudar a 20 compafifas para pariicipar en ei
mercado japonés en un laryo piazo. Esta poiitica se tomd co-
mo una respuests de washington hacia vapbn que declaré que el
elevado déficit comercial de k.U, se debfa a la indisposicifn
de las firmas estadounidemay g colocar su produccién y arriesgar-
se en Japdn.

Entre otras cosss,el departamento ofrecerfa informacidn
de mercado,as! como encuentros con sltos funcionarios e indus-
triales japoneses,recomenduciones en el deparrolio de estrate-
giaa.inveraién €n riesgos conpartidos y ayuda en problemas
de marcas comerciales,patentes y potenciales compradores.

En la ciudad de betroit,la fieonomfé ha cembiado debido a
la presencia de la inversidn japonesajprofesionistas y hombres
de negocios han sido capaces de cambiar su punto de vista al
encontrar elementos en comin cuando inician un negocio u ofre-
cen un pervicio conjuntamente con inversionietas japoneses.

La sociedad Americena-vapunesa,Detroit & Windsor realiza
reuniones semanales que sirven para promover encuentros con per-
sonas de negocioe que buscan sy contraparte para iniciar pro=
yectos,

iLa sociedad es de reciente creacidon,~l afio y medio aproxi-

madamente~-,teniendo slrededor de 500 socios.
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En .08 suburvios ce ia misma ciudad,.ios hospitales estan

mostrando gran atencidn hacia Los japonesesghace poco tiempo

el hospital Boisford entregd o los jetes ejecutivos de compafiias

japonesas folletos bilinglies aescriviendo loes servicios ae
la institucidn,edemls de tener proyectado ofrecer otros ser-
vicios médicos.

Sigulendo con otro ejempio,el Banco Inaustrial de Japén,
una de las instituciones bancaries més grandes del mundo,anun-
cid la creacidn de una subsidiaria americana enfocada a las
fugiones y la adquisicidén de negocios.

Esta nueva divisidn,The Bridgeford Group inc,seré encabeza-
da por el banquero inversionista John A. Herrmann Jr.,Direc-
tor ejecutivo del banco inversionista de la divisidn de Shear-
son Lehman Brothers.

El nuevo.cargo seria el de presidente y jefe ejecutivo con
oficinas centrales en Nueva York.

Ventro de este proyecto el Banco central ael Japbn juga-
ria un papel clave de tinanciamiento en tratos ae compafifas
norteamericanas interesadas en corporaciones japonesas y vice-
versa,con esto se ofrecerfa una mayor certidumbre Yy seguri-
dad a los clientes.

kste plan fue aprobadn por lLa reserva Pederal de E.U. acla-
randose las futuras obligaciones de ia subsidiaria al estar
bajo leyes norteamericanas.

Tas palabras propias del nuevo presidente y jete ejecutivo
de vridgeford,nos ofrece und rotunua desmistificacién de un
posible problema de inversién entre los dos pafses.

“Mr. Herrmann Jr. dice que el ve a su trabajo como
una opc15n mén de ofrecer seguridad a largo plazo a

los intereses oe los clientes del banco,con la tina-
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Lidad oe contactar compafiias americanas intere-
sadas en invertir en Japon,
Afirmd también que existe la apreciacidn en los
Estados Uniuos a¢ que Japdn es un Mmerczdo cerrado",
sin embargo,no lo ee,puesto que hay un sin tin uve negocios

que pueden ser realizadoa.“l,

En el caso de lap 1usiones entre empreeas japonesas y ame=
ricanas,esto na signiticado un intercambio de iueas como lo
fue La operacion entre rord y la firma mazdajla primera sub-
contratd cierta manufactura a favor de la tirma japoneea,y
aunque se travajo bajo los requerimientos originales del pro-
yecto,se lograron mejores partes gracias a la técnica de manu-
factura nipona,

En la industria siderurgica,lae técnicas japonesas de fun-
aicidn del acero ofrecierofi nuevas ideas a los productores
estadounidenses. La cooperaci5n en los proyectos estd danao-
ge mls continuamente para Lograr una presencia fuerte en loe
mercados mundiales. El cuadro 9 ennumera una lieta de Joint-
Venture entre productores de acero de loe dos palses,loe ob-
jetivos de los programas y el tipo de inversidn.

En el campo de la computacifm,ambos pafses han concretado
acuerdos para aisminuir loe gravamenes ae Loe art{cuios,faci=-
litanao loe envios de las computadoras de alta tecnologfa en-
tre loe paisee industrializados.

Hace poco,la tirma Hitachi vendid &« Pexas Instruments,cono=
cimientos para producir semi-conductoree y utilizarlos en un
microcircuito de silicio a cambio de intormacidén en éreas ae

programas.

american relepnone & relegraph,con la ayuda de MBC se ha
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propuesto comenzar una nueva iinea we productos con alto va-
lor agregado.

por Gltimo,tenemos comocimiento de que ia Universidad Esta
tal de Michigan y The Research Development Corporation de Ja-
pon liegaron a un acuerdo de destinar 15 miliones de d8lares
para un programa de investigacidn sobre micro-organismos ca-
paces de limpiar derrames de pétrbleo Yy ciertos desperdicios
téxicos. '

El proyscto.seria cubierto con una purticipacidn dei 50 %
por The National Science Foundation vajo el auspicio del go-
bierno japonés y estadenmidense,

Durante el programa se daria un intercambio entre % cienti-
ficos de cada pals, Esta técnica de limpieza ya fue tratada
con anterioridad en Alaska,e innumerables cientificos mani-
festaron estar de acuerdo en aplicarla durante y después del

pasado conflieto bélico del Golfo Pérsico.
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CONCLUSIONES

La evolucién histdrica de las SGgoshOshus ha sido posible por
factores educativos y culturales propios de la educacidn japo-
nesa,vzlores cultivados y fortalecidos a través de los siglos
¥y que han 8ido transmitidos de generacién en generacién logrank-
do una homogenizacién de los intereses particulares y proyec-
tandolos bajo un proyecto nacional plenamente identificado.

Ademds de la presenciu de valores como es la lealtad a la
compafifa,que de cierta forma encierra la idea del compromiso
inherente de dar 10 mejor de s hacia 1la empresa,y el valor de
la disciplina traducida como una dedicacidn y esfusrao total
de los jmponeses en sus puestos de trabajo,tenemos también que
las S8goshOsha han experimentado un largo proceso de forma-
cién industrial;sélo a través del supgimiento de las primeras
familias de comerciantes japoneses y el paulatino apoyo del
gobierno japonés en colaboracién con la iniciativa privada y
la aparicién durante la decada de los 50'8 de organismos espe-
cializados , cuya tarea consiatid en impulsar el comercio exte-
rior de 1as compafifas japonesus,es como fue posible coordinar
una politica industrial propia.

Esta tarea cuidada y apoyada a lo largo de los aflos,le dio
a Japén excelentes resultados debido a'que la planeacién se
realizo en forma inteligente y con una visidén encaminada a le
expansidn de su comercio exterior via las compafifas 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 Japén,surge

en esa misma década una naciente administracidn japonesa cuyos
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principios fueron conocidos como el sistema Kan-Ban,y cuyas
ideas introducirfan cambios en la racionalizacién y organi—
¢ zacidn del trabajo,

La finalidad de la exposicidn de este sistema en la par-
te de las conclusiones es ahandar con mds detalle cada etapa

que lo forma y al mismo tiempo agregarlo como otro elemento

olave en la eficacia de las 33goshosha.
Las compufifas japonesas tambier se apoyaron de principios

édministrativos como 1o fue el sistema Kan-Ban.

Taiichi Ohno explica que esto fue posible al seguir dos
pilares fundamentales en su sistena,

a). La produccién en el momento justo,y

b) La Autoactivacidn,

El primero de ellos se encamina a lograr un sistema de pro-
duccidn de flujo continuo donde fuese posible producir "justo
| 1o que se necesitaba y hacerlo justo a tiempo".

Ademds integrarfa las tareas de control de calidad del pro-
ducto a la de su fabricacidn,contribuyendo a una asociacién
de 1as distintas etapas de la produccién y la comerciglizacidn.

Otro de los objetivos,era d{sminuir los costos de produccibh
de la compafifa logrando un equilibrio funcional entre las 4reas
de produccién y conseguir al mismo tiempo volumenes limitados
de productos diferenciados sin perder productividad.

Bepresentaba el compromiso de racionalizar las "existencias®
de las compafifas japonesas para poder competir a niveles in-
ternacionales,

El segundo principio denominado"autoactivacién" maneja la idea
de reorganizar la produccidn y lograr que el trabajador corrija

sus actividades dentro &e #w dves &y trabajo.




De ahora en adelunte,tendria la responsabilidad de me jorar
su actividad dentro del proceso productive de la compafifajen
8f se le inculca al obrero ser 6btimo y eficaz.

Otro de los conceptos de cual se auxilkaron las Sogoshdsha
¥y que eatd muy relacionado con una nueva forma de re~organizar
las tareas laborales de los individuos,es la autonomatizacidn,

Este concepto funciona como un principio organizador de la
produceién cuya meta es introducir mecanismos de auto-detencidn
en el centro de las mAquinas en caso de mal funcionamiento o
fallas mecénicas entre ellas,De esta forma se disginuirfan las
mermas en la produccidn,

Con estas aplicaciones,las compaﬂ{as niponas introducirfan
tanto dispositivos mecdnicos (autonomatizacién),como dispositi-
vos de organizaoién (autoactivacién) en sus 1fneas de producecidn
para lograr aumentar su productividad. _

Con la introduccién de estas nuevas formas de organizacidén
del trabajo,las SOgophOghg han logrado operar con altos niveles
de calidad en sus productos,

Bate técenica de autonomatizacién de la produccidn se refuerza
a partir de la aplicacidén de procedimientos y diepositivos en~
caminados a controlar los errores disminuyendo los desperdicios.

Algunos de ellos Bon los siguientes:

A)Sietema de direccidén por los ojos,

El sistema "direcoidn por los ojos" ejerce de forma visual un
control de los empleados,los posibles errores,ademds de dirigir
"con 108 ojoe* el desarrollo del proceso de producctén.

B) Dispositivo Anddn.

Iie splicacién del Andén o tablero indicador muestra el funcioma-

niento de la linea asf{ como posibles problemas @we pudiesen tener,
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esto se percibe g partir de una seflalizacidn de colores semejan-
te al funcionamiento de un semdforo,

Be esta manera los supervisores pueden otorgar ayude si se
presenta cualquier dificultad en la produccién.

C) Dispositivo Poka Yoké

Batos dispositivos se centran en el paro automdtico de la m4~
quina o proceso cuando se presenta el riesgo de defecto de fa-
brieacidén,

D) La linealizacién,

Esta técnica va mds alld que los tres anteriores,puesto que
aparte de lograr una continuidad en la produccidén sin interrup-
ciones, tambidn cumple .con una exacta sincronizacién de las ac-
tividades de hombres y mdquinas en el proceso productivo,

Respecto a la designacidén de las tareas,la linealizacién
tiende a una prdctica de cooperacién "informal" de 10s emplea-
dosjen otras palabras,esto significa que un obrero lejos de li-
mitarse a su drea de trabajo también tiene la posibilidad de
realisar otras aotividadés ligadas a su actividad principal,
funcionando como punto de enlace entre ung fase y otra,

De eété forma,lcs trabajadcres de las compafifas niponas ad~-
quieren una caracter{aticawplurifhnéIbnal y al mismo tiempo
experimentan una"ﬂelolpeciélizadidh"por as{ decirlo,.

La prdctica de este principio implica tener flexibilidad an-
te loe cambios que va sufriendo la produccidén y adaptarse a
variaciones cualitativas y cuantitativas de la ddmanda.

Bsta flexibilidad ha sido fomentada con la aplicacidn de
unidades de producoién tipo U en donde el final dd una etapa
representa el punto inicial de otra,es decir,hay puntos coin-

cidentes entre dos fases minimizando los"tiempos muertos",
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Bajo este tipo de gestidn de produccién que considera la ra-
cionalizacidn inteligente de 1los reoursos humanos,(proyectada
hacia una nueva .. organizacién de los espdcios productivos),y
de la maximizacidn de las operaciones por las miquinas automa-
tizadas y de alta tecnologfa que utilizan las S0goshdshg en sus
procesos productivos,podrfa afirmar a reserva de equivocarme quue
1as §pgoshosha han revolucionado los procesos productivos
llegando a operar como compafifas "perfectamente equilibradas®

Bsta resultante se traduce en al¥os niveles de competitivi~
dad de sus productos en loe mercados internacionales,

Desde una perspectiva global,tal y como lae compafifas nipoe
nas estdn actuando han considerado también principios de ad-
ministracidn y estrategia corporativa,los cuales son una
préctica habitual entre ellas.

Cada una de estas directrices ha cubierto por anticipado
cada etapa productiva al desarrollar operaciones al exterior,

Betas directrices,que la mﬁyorfa de las firmas japonesas aplie-
can B8e resumen en Och0 pasos8.

1 Negociaciones comerciales,
2 Pinanciera,

3 Informacidn,

4 Inventsrio constante.

5 Transportacién

6 Apoderado de otras compafifas. (Reprementacidn).

7 Programadora de 1la produccién.

8 Organizadora del desarrollo tecnolégico

Todas en conjunto logran un enfoque integral de las variabkes
que tienen incidencia al momento de actuar como compafifas mun-

diales..




Las negociaciones comerciales tienen su importancia porque
ge encarga de realizar las compras necesarias tanto de las materias
primas tan indispensables para el proceso productivo como del
futuro aseguramiento de éotas,. Con el inventario se lleva una
exacta proporcidn de estos recursos,

la etapa financiera toma en consideracién las fluatuaciones de
las finanzas internacionales de esta forma las compafifas pueden
realizar los ajustes pertinentes.

Este tipo de operaciones se complementa con la informédtica,
puesto que a través de la elaboracién de infinidad de informes
aobre el comportamiento de la economia,las finanzas interna-
cionales,las polfticas comercides de otros pafses,es como las
S3goshOsha rediseflan sus estrategias de negocios.

Esta plancacién integral no deja de lado las etapas ligadas

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

rado de otras compafifasjlas tres se enfocan a planear proyectos

de inversién,desarrollo y apoyo hacia otras compefifas auxiliandose
de las anteriores directrices,

Pinalmente,la tranaportacién inserta la importancia gque tiene

ol transporte en las cuestiones comercifes a nivel internacional,

A 1la par con esta préctioa de planeacidén tenemos que el papel
del mistema educativo japonés ha sido importante,porque ha hee-
oho hincapie en la armon{a del grupo y estc se ha reflejado en
una ética del trabajo en equipo.
Adenfs otorga un lugar muy especial a la utilizacién del ta-
lento humanojen el caso de la sociedad japonesa este valor ae
oentra en tres principios conocidos como TEN ZAI,DYINZAI Y €HEBAL).

Todos en conjungo 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 sm la creatividad y el
talento que posee cada individuo,

Asi,los japoneses desarrollan a 1o largo de su vida ciertas
pautas encaminadas a la superacién personal tantc en la es-
cuela como en sus centros de trabajo,.

Esta idea de esforzarse y dar lo mejor de 8{,se encuentra
claramente ejemplificado con la frase japonesa GAMBATE cuya
esencia es “"Haz tu mejor esfuerzo y consigue el exito",

Bt el plano corporativo,a los profesionistas japoneses se kes
impulsa,motiva y ocapacita continuamente para ser mejores,

Esta preparacién intelectdal se exfiende méds 2114 de lo que
representa el sistema escolar comtinuando ain en la empresa.

En ciertos casos,la preparacién se realiza "en el lugar de trabajo"
basandose en una rotacién de los empleados en puestos que al
principio son muy parecidos,su meta es adquirir conocimientos
préoticoa y habilidades diferentes pero ligadas entre sf,

En otro caso,la formacidn se puede ejeocutar "fuera de la plan-
ta' aunque impartida por la misma empresa.

Normalmente existen diferencias en el tiempo que tarda el
proceso de preparacidn llegando a variar segun las necesidades
de la compaiifa.

En suma,tenemos un continuo proceso de inteleotualiracién de
108 pwadrosrprofesionales de lae S§goshOshag,y €8 10 que Benjamin
Coriat en su trabajovpensar al revésnda por llamar "mercados
internos de trabajo". En otras palabras,significa la rotaciém
y cobortura de puestos a distintos niveles al interior de la

compafifa por el personal que contratan.
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Esta lfnea continua de preparacién de los cuadros de la em-
presa se ve fortalecida por las praoticas del"empleo de por
vida" y el "salario a la antiguedad".Ambos funcionan como

mecanismos que garantizan la permanencia del. empleado. en la
compafifa, por tal motivo,la firma programa una inversidn a lar-
80 plaza de sus empleados teniendo la seguridad de que dicha
canalizacidn de recursoa. serdn recuperados a través del tuen
desempefio. de ellobw

La: preparacién del personal y la continua inversién hacia lom
recursos humanos. en las SGgoshoship es otro factor explicativo
del enorme grado de intelectualizacidén que detentan los ejecu~
tivos japoneses y de su desempefioc perfecto y eficaz al tener una
mentalidad triunfadora..

Una de las posibles ensefianzas para los empresarios mexicanos
podria ser el desarrollar esta mentalidad en sus 4reas de tra-
bajo,enfatizando una conducta positiva con objetivos especifi-
cos de lo que se desea alcanzar,es decir,dar lo mejor de nuestro
esfuerzo apoyado con programas de incentivos y de especialiali-
gacidn,. ,

El oubrir una jornada laboral 8in ambicidn no nos lleva a nada
provesiiosa por lo; que ea imperioso pensar en un crecimiento per-
sonall e intelectual dfa a dfa, Ba dar el extra en toda activi-
dad,pueato que todo estd al alcance de la mano y la inteligen~
ola.

Gbnoluyendo parcialmente,tenemoas que el buen deaempefio de las
compafifas japonesas se ha favorecido por principios culturales,
la aplicacidn de principios administrativos innovadores y una
mentalidad triunfadora que se filtra a todos los niveles de 1la

sociedad japonesa.



En la esfera del camercio internacional,las §ogoshGsha han
aplicado lo antes desorito superando obstdculos oomo son los
proteccionismos oomerciales 0 las vamkaciones de la economfa
mundial y han cambigdo los ambientes a términos favorables
hacia ellas..

La capacidad comercial de las SBgoshosha también ee ha sus—
tentado en 1a aplicacidén de oonoeptos estirategicos dentro de
su estructura como compafifa intermacional.

Estas estrategias corporativas ee resumen a 4:

1) La Ingenierfa del valor,

2) El andlisis del valor.

3) Los faotores: olaves de éxito.

4) Los grados estratégicos de libertad.

Los cuatro tienen que manejarse bajo un programa de estrategia
corporativa cuyo objetivo sea fortalecer las fuerzas de la com-
pafifa.

La ingenier{fa y el andlisis del valor manejan el control del
disefio,108 costos y la calidad de los productos oon la finali~
dad de que sean atractivos y tengan ventajas comparativas oon
la oompetenoia,

Ros faotores olave de éxito tienen una funcidn similar al
apoyar los puntos espec{ficos del prooeso pupdiativo. de 1la com-
pafifa logrando una diferencia frente a la oompetenoia,o en oier-
tos oasos fortalecer uno o dos etapas de la manufactura de un
producto,

, Esta superioridad también puede ubioarse en la aplicacién de
tecnologia de punta en el prooeso produotive o en la cobertura

optima de un servicio..

Bebido a.que en la actualidad las compafifas compiten en for-
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ma méds agresiva,es necesario revisar continuamente la actualidad
de los productos en un mercado,por tal motivo,el estratega de
de la compafifa debe identificar el momento preoiso para intro-
ducir mejoras funcionales al producto a través del concepto
Gradg estratégico de libertad (GEL)..

Acompafiado de eatoé principios ,que gl ser utilizados como
herramientas para un fortalecimiento comercial de la compafifa,
el eJecuéivo responsable de la toma de decisiones se auxilia
de otro mds denominado como "tridngulo estratégico”,éste consi-
derara tres elementos en el funcionamiento dptimo de la empre—
8a,

La oorporacidn,la competencia y los clientes son los ele-
mentos oonstitutivos de este enfoque estratégicojahora,recal-
quemos que la corporacién tiene como funcidén primordial la sa-
tisfaccién de los clientes y es bajo este principio que las
S0goshosha actuan mo sin antes considerar a los otres dos
elementon.

Cuande se inioia un mimuciosc estudio de las fuerzas de la
competencia y sus limitantes,se tiene ventajas en términos de
‘manejo de infommacién scbre las actividades de las compafifas
competidoras,a lo cual las S9goshoghg logran meverse con cier-
to margen sabiendc el tiempo de actuar y el memente de reti-
rarse no sin antes haber consclidade sus posiciones y coloca-
do sus preductos en los mercados.

B} accesc y preferencia de los preductes de las compafifas
Japonesas también se planean a partir de estudics de las con-
ductas de los clientes a través de los diversos mercados don-
de: entdn cclocados,nc sin antes hacer la aclaracién que la

calidad de estop hg sido una tarjeta de presentacidn muy fuert,
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Dentro del enfoque del tridngulo estrategico,la persona que
actue como estratega debe poseer el talento de equilibrar
los tres elementos auxiliandose del andlisis y la creatividad
para aportar ideas nuevas e innovadoras,

Su actitud debe de poner en cuestionamiento continuamente al
Statu _qug o como lo identificarfaBenjamin Coriat,la ejecucidn
de "pensar al revés" con la finalidad de modificar estructuras
establecidas y prbducir ideas y conceptos pricticos,

Tal vez,esta practica mental no ha sido apoyada en México
en su totalidad como se ha desarrollado en este trabajo,por ta
motivo se deberia tomar conciencia de utilizarla como una he-
rramienta de creacidén de ideas innovadoras bajo un programa
productivo oon objetivos de mediano y largo plazo.

Este tipo de programas o proyectos tendria que ser dirigi-
dos por personas cuya capacidad tenga la creatividad y el ta-
lento de encontrar soluciones prdctivas.

Dentro del proceso productivo,serfa un gran auxiliar para
unir los cuadros que piensan y disefian los planes a 1los cua-
droa que ejecutan las acciones,

Sin embargo,la realidad en México es diferente pues adolece
de verdaderos programas econdni cos que consideren elementos de
estrategia y de pensar bajo un enfoque diferente.

A riesgo de generalirar,no negamos que en ciertos sectores
empresariales si tomen en cuenta cada uno de los elementos

de estrategia corporativa y de administracién de la produocidm,
sin embargo,si 1o vemos como una tarea de coordinacién a ni-
vel nucidn,no existe,por lo cual,concluyendo de forma par-
cial,ss podria afirmar que de acuerdo a las circunstancias

socio~econdmicas del pafs actuales se necesita de un esfuer-
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zo especial por parte de todas las autoridad--s a fin de lo~
grar una estrategia econdmica nacional.

Mi propuesta serfa planear programas cuyos objetivos estarfun
encaminades a buscar en un largo plazo una politica indus-
trial nacional en donde se comprometieran verdaderamente los
representantes del gobiermo,de la iniciativa privada y los
responsables de oada organismo especializado en comercio.

Como segundo paso,se tendria que intensificar la prepara-
cién de loe cuadros profesionales a nivel empresag y paulati-
namente integrar aquellas personas con oualidades de "arte-
sanos manuales" cuya funcién analftica y prédctica serfa el de
modifioar las funciones de un producto para lograr un mejor
funcionamientoi Tan solo,hagamos memoria de la infinidéd de
personas que a través de su creatividad llegan a modificar o
crear nuevos productos 0 mejoran las refacoiones de una ma-
quinaria extranjera. Aqui estd la clave de un desarrollo
creativo en la producoién 1o que falta es un total apoyo a
eatos talentos oividados o desligados de un proceso producti-
vo. \

Ligando a estos “artesanos manuales" con los grupos de
ejecutivos que tienen una responsabilidad en la toma de decie
siones,obtendrfamos una estrecha comunicacién teniendo como
congecuencia una continuidad en nuestro proyecto.

Posteriormente,se tendrfa que efectuar una evaluacidn para
identifioar los posibles obstdculos,problemas a nivel laboral
o econdmico y errores de coordinacién de los distintes dreas,
para corregir a tiempo el prooeso productivo,rediseflando los
objetivos y lograr una verdadera coordinacién y conoatenacidn

de los elementos,



No olvidemos que la responsabilidad que tendrfan los al-
tos ejecutivos o jefes de 4rea serfgel de actuar como ver-
daderos ltderes,desarrollando un pensamiento estratégico en
forma natural,es decir,como un estimulante para esforzarse
y realizar sus actividades con una actitud emprendedora y
eficaz. '

Estos lf{deres también ddben hacer uso del andlisis y la
imaginacién al momento de disefiar programas y aplicar po-
1{ticas gerenciales,en ellos recaeria la tarea de manejar

informacién comercial sobre los mercados donde se actua,el
comportamiento de la competencia,las posiciones comerciales
de futuros socios,as{ como el de andlizar dimgndsticos y
estudios econdmicos para adelantarse a situaciones comer-
ciales futuras,
Como ejemplo de esta tarea sistemdtica y ordenada en el

funcionamiento de una empresa tenemos el ejemplo de las

S6goshosha que dfa a dfa estdn incrementando su participacién

en los mercados mundiales,no solo a partir de la inversidn
de sus caﬁitales,eino que ahora estdn utilizando el mecanis-
mo Joint-Venture como una herramienta para abrir mercados y
participar en proyectos de fusidn con 6traB compafifas ex-

tranjeras,

Podrfamos afirmar que en la década de los 80’S se intensi-

fico mAs este tipo de operaciones entre empresas japonesas y
y estadounidenses identificandose plenamente los intereses
empresariales de ambas partes.

Estos acuerdos tienmobjetivoe muy bien definidos de com-
partir riesgoe y funcionar como compafifas mundiales.

Como vemos, en la mayoria de los casos persiguen comple-
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mentar su produccidn como parte de un enfoque estratégico
para elevar sus mercados e instalaciones de produccién,

A partir de este enfoque diferente,los grupos empresa~
rinles mexicanos tendrfan que reforzar e intensificar sus
posiciones estrategicas en los diferentes mercados donde
actian auxiliandose cada dfa de personas mejor preparadas

y con capacidades de tomar decisiones apoyadas en la in-

“terpretacidn oportuna y eficaz de laitrformacibn.

La culminacidn de los pfﬁ&ectoa a nivel empresa tienen
que seguirse de forma flexible,entendida esta come la ca-
pacidad de los cuadros ejecutivos de poder actuar ante asi-
tuaciones locales y extermas cambiantes. Solo as{ se podra
superar posibles obstdculos y preparar polfticas a futuro
en operaciones de comercializacidén y de inversidn.

La capacidad de pensar en forma estratégica apoyandose en
una base de datos y lograr utilizarla a heneficio de los
objetivos de la empresa representa el primer paso para
desarrollar una nueva cultura de organizacidén dentro de los
ambitos de 1la empresa mexicana.

Con es8to no estamos negando el camino exitoso que cier-
tas compafifas mexicanas han logrado consolidar pero lejos de
tomar una aotitud triunfalista debemos trabajar cada dfa
con el unico objetivo de respaldarlas e incrementar el nd-
mero de empresas mexicanas que compiten en mercados inter~

nacionales enmarcadas en un proyecto industrial propio.

n
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APENDOICE [l

CUADRO COMPARATIVO DE MONTOS DE CAPITALES INVERTIDOS
POR, COMPANIAS JARONESAS Y COMPANIAS ESTADOUNDENSES EN
MALASIA DURANT® EL PERIODO ( 1386-1930)

MILLONES DE DOLARES

Cuadro 1
Fiiecnte Newsweek.5Agosto 1991,p.18

B NVERSION DE CAPITALES POR COMPARIAS JAPONESAS,

INVERSION DE CAPITALES POR COMPARIAS NOKTRAMERICANAS,
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PRESENCIA FINARCIARA DK CAPITALES JAPONESES EN LA REQION DEL
SURKSTE ASIATICO. PNRIODO ( 1388 = 1930)

;e MONGOLIA
Japanese Direct

Investment
B8 ULTONS

ol
Hetitn

\u’*\ o
' 08 ot
W)y

e 9 8

PHILIPPINES

Lo eaty R N I g A oY Uk WULR SRR R

rURNTE NEWSWERK/AUGUST S5, 199)
+ p.i8
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TCUADRO 3 gy LA REGION DEL SURESTE ASIATICO.

1985 - 88-89 [~
Lapsn 1100, 296 - |
Bl 172 99"

AONG KN

1985 . 88-89
Lpon . 131
BU. o«

| Yama~t -
1985,

Jopén 48 -

EU. . -43

DR TR

. JAPONESES EN -
i} Contretos de inversin individuales ("000) I

PARTICIPACION REAL DE CAPITALES FOR SOMMRIAS JAPONESAS Y NORKTEAMERICANAS
PERw0Do (19851330
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MONTDS DE REINVERSION DE SURSIDIARIAS JAPONESAS
CON OPERACIONES EN B MERCADO NORTEAMERICANGD ,

Periono ( 82-87)

EXPORTACION ] IMPORTACION ,

cuapro 4
OPERACIONES DR BDUIPORYA~ OPERACIONES DX IMPORYA~
IAPOMSAS IV RLUY, | o MAIDIARIAS
1982 21,514 35,301
i
, 1983 22,816 36,568 8
i ¥ 8
1984 22,655 47,275
1985 22,715 58,102
1986 22,633 63,724
1987 20,838 71,032

FURNTE : JOURNAL OF JAPANESK TRADR &. inDusTRY

N6, vowneN 9, 1330,7.16
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ADQUISICIONES DE PLANTAS PRODUCTIVAS
NORTEAMERICANAS POR COMPANIAS JAPONESAS

EN R.E.UU,
MONTOS PERIODO ( 1985-1330 )

1054

1986 1988 1987 1988 1988 1980

CUADND 5

FUENTE THE WALL STREET JOURNAL
30 NOVTEMBRE 1990(p.A-2.
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— BILLONES DE DOLARES —

Cuapro 6

EXPANSION DE LA INVERSION DIRECTA JAPONESA
DURANTE EL PERIODO ( 1385-1383 ),

INVERSION JAPONESA EN E.E.U.U.

1885 1986 1987 1988 1989

FUENTR WABNINGTON POST
20 BE MARZIO 58 1001 WA A~ m‘“'n’



~— BILLONES DE DOLAKES —

cuaoro 6

EXPANSION DE LA INVERSION DIRECTA JAPONESA
DURANTE EL PpeERiopo ( 1385-1383 ),

INVERSION JAPONESA EN E.E.U.U.

(o]

19856 1986 1987 1988 1989

FUENTE VWASNINGTON POST ‘m MESMS PR Gl demmYENG DE

Foemas 3K L Y EL
28 BE MARIO BE 1901 M8 A-10 . r

N



INVERSION DIRECTA JAPONESA, MONTO COMPARATWO FOR PALSES EN
EL ESTADO DE CALIFORNIA
CUADRO 7

(% Total de inversion en E.U.)

* Francla$ 0.8 Qi) 4.0
Alemania

Qccidental $ 1.6 pfiHility 6.1
Raino Unido $ 43 [T} 7.4

Canadd $5.6 RN
Japon $4.6

0 5

T

CALIFORNIA {  PORCENTAIK DR PREFEREN
DE INVEROION JAFONESA PR RSTAM

NUEWA YORK
L 4

I

I PENTE I N FINANCIRAD
. 2 o 91

P. 4
X AENTR: L PaANCIEN
29 wiltrp 1981

.4
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CUADRD 8 .
PRINCIPALES BANCOS DEL MUNDO POR TAMANO DE ACTIVOS (1970-19%0

( POSICIoN MUNDIAL DE LA FUERZA FINANCIERA JArOMESA ATIAWIS DEL. DINDWMIO BaNCa~—

Compaiias )
INSTITUCION PALS INSTITUCION S
(1370) (1390)

1 BANK OF AHERICA EE.V.U DAI-ICHI KANGYO JAPON
20 CITICORP ’ E.E.U.U MITSUBISHT BANK JAFON
3 CHASE MANHATTAN REE.LY SUMITOMO BANK . . JAFON
q BARCLAYS INGLATERRA MITSUI TAIYO KDBE BANK JAPON "
5 MANUFACTURERS HANGLER ER.UM SANWA BANK JAFON .
6 P. MORGAN ER.U.U Fuit BANK JAPON
7 NATIONAL WESTBUNSTER.  INGLATERRA  CREDIT AGRICOLE ' FRANCIA
8 FIRST INTERSTATE EE.UU BANQUE NATIONALE DE PARIS FRANCIA

, BANCO NAIIONALE DI LAVORO tTALIA INDUSTRIAL. BANK DE JARON JARON

K) CHEMICAL N.Y. EREUU CREDIT LYONNAIS FRANCIA

FUENTE  EXCELSIOR
25 ENERO 1330 P.5,10
L. MWW A




CuADRO 3
PROYECTOS JAPONESES DE FUSION CON EMPRESAS PRODUCTQRAS DE ACERQ) NORTEAMERI-

GANAS VUBICADAS EN E.E.J.U . { PARTICIPACION DE ACCIONES Y PORCENTALE ) .

NOMBRE DE LAS | TIPO POKTICIPACION — | UBICACION ewo W [
COMPANIAS R SPRGRARO
T4
\ong | PORCENTAIE GEOGRAFICA o y———
wirrpod STEEL JoINT LI - o} (4°%L) | wWpand Fm 3a nes
INIAND STEEL VEMTURE. |2 ? (S0 %) | wbwund PRaER
N DUSTIY 1y 9
MIPPON  KOKAN mxmmeal ! 250 (S0 %) | Micwhiead 1984
NATWONAL o L. DUS WIINGLS VERANO
STANDIRD QAPITAL MDANA i
RUASAK] STERL. JOINT t  3so (40%)| onio PRsNERD
SRME0 VENTURE L s KesmueKy - 1383 -
o
SUMITOMO  WKETA ¢ Qe 86 ~
o TES, o JOINT 2 (50%) | cume o
LTV VENTURE Ml s 1990
WaBR STREL Janr 7 (0°1)| omo [
LS VBASTORE
NISSHIN STRRL, JoT 1 T (67%)] wesT asmiL 1988
LUEEUNG-PITTSBIMN 4 VENTURE MRGMNLD

PUENTE S JOURNAL OF _APANESE TRADE & wpastmy
W2 ,13% .P.29

X NOTA ACQARAIGRIA WA CIERRE DE AT OFERACIONES ESTA BAP MEBING B
ACWALTAR. A0S DXSS A DAKTIR D6 WEATRS D8 LA
INDUSTRIA. ASERERA U5 efell 7 TSk w@os.



el e S e D

NOTAS

1 "El renbmeno japonés de las SOgosnosha" by José Luis

Roblee Glenn
EXPANSION,30 Mayo 1979,pag. 46

2 “Las SBgosndsha y la economia japonesa"

Nishioka,8higueki,Asia Anuario/Centro de estudios Afro-
asifticos,,Numero 4,México,1976,pag. 147

3 Op., Cit.,Robles Glenn Luis,pag. 48

4 Pucik,Vladimir, "Americans managers,]apanese Bosees",

Journal of Japanese Trade and Industry,N? 6,1990,pag 43

5 Takamiya,Susumu,Japan’s emerging multinationals. An

International comparison of policies and practices,Ed. Keith

Thurley,Tokio,1985,pag. 49
6 "Japbén mhs que dupiicd sus compras de empresas de E.U.
en 1988"
EXCELSIOR. México,13 Enero 1989,pag. 8

7 Wolferen,Kkarel Van,The nnigma of Japanese power,

"Power in the guise of culture",Ed mac Millan,Lomdon,1989,vap,
10.,pag. 245

8 Op.€it.,wolferen,Karel Van,pag. 250

9 Op. Cit.,Wolferen,Karel Van,pag, 265

10 "Japonizacin de la empresa mexicsna. ;Hscia una nueva
cultura orgamizacional?."

EL PINANCIERO. México,2l Enero 19Y1,pag. 62
11 Onmae,Kenichi, La mente del estratega.ji trdunfe de los

japoneses en el mundo de les negocios.,Ed. Mc Graw-Hill,México,

1933.p88. 25

103



HOTAS

12 "Sayonara América” by piir Poweil,

Newsweek. Agosto 5,1991,pag 15

13 nJapanese banks forms U.S. unit for Mergers"

NEW YORK TIMES. 7 Septiembre,1990,pag C-2

204



CHRONMOL DG T
(1571) Comienzo de Hagasal) como pringipal  puerto  de
camercio exterior.
(15%0) Destruccrén de la famifia Hoio de Odawapra  en 2}
Fantojestablecimientn de  Tolbugamwa inyasie en Rd,comd

sefor de los Kanto,

(lhﬁﬂ’ (nvasidn de Corea,comienzo  de actividades
misinnaras por franciscanns espalnles,

(160n-1867)Perfadeo Tokugawa.

{1609) Establecimiento del puerto comercial holandes en
Hirado,

(1613) Establecimiento  del puerto comercial  inglds en
Hirado.

{1618)Huerte de leyasu.
(1623-1651) Shogunado de Temiten,

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

(lbzb)Prnhibicidn a los japonuses de salir al exterior.
(1639)Inicio de 1a polftica de *Pafs cerrado” ISakoku).

(1441) Tranferencia de los comerciantes holandeses de
Hirado a Daeshima,en el puerto de Nagasaki.

( 1651-1480) Shogunado de [etsuna.

L}
(1720)Pela jacidn de la prohibicidn de importar iibros de
Occidente.

(1770)Mitsui Takadoshi inicia el comercio de vestidos,
(17469-1793)Supremacfa de Matsudaira Sadanobu.

(1937) Visita del navio norteamericano Morrison a las
bahfas de Edo y Nagasali.

(1946)Visita del Comodore norteamericaon Piddle a Uraga,

(1953)L1egada del Comodoro Mattew C. Perry a Uraca.
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(lﬂﬁd) lexcacidn de la npolfticz de “nafs  abisrto”
(Faikaku) .

(1058-1060) Supremac fa de L1 Haosuke.

(1850) Tratado comercial entre Japdﬁ v Esztados
Unidos. (Primer consul genera!l Townsend Harris,29 Julio).

(1860 )Primeora embajada 1 E.E.0.U.,

(1865)Rat1ficacidn imperial de lus tratadog extranjeros.
(18467)Entronizacién de MUtsuhito (Meidyi),
(1868-1912)Periodo Meidyi.

(1868) Establecimiento de Tokio ( Edo ) como  nueva
capital, ( 24 Noviembre )3l de Enero,apertura de Fobe vy
Osaka al comercin ekterior.

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

(1872) lnauguracidn del ferrncarril entre lokio - vy
Yokohama.

(1876) Se funda la pricer compadia japonesa dedicada al
fomento del comercio exterior como medida para disminuir
la participacidn de compadias extranjeras en Japdn.

(1877) Fundacidn de 1a tniversidan de Takio, (
Reorganizada en 1886 comn {niversidad Imperial de
Tokio).

(IBBZ)Fundacidh del Ranco de Japdh ( 10 de Octubre ),
(1889) 11 Febrero,Promulgacidn de la constituridn.

.
(XHVE)La sogoshdsha Nijon Menka establece operdciones en
Usaka.

(1894) 16 Julio,Tratade de Acki-kimberley para abolir la
extraterritorialldad britdnica en 1899,

Las compallias Mitsui Bussan y Mitsubishi comienzan R
participar en el comercio del llierro.
(1097)29 Marzo,adopcidn del patrén oro.

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

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

(1912-1926) Periodo Taisho,

(1921) Marzo-Septiembre,Viaje del prfncipe heredero
Hiroito a Furopa.

(1925)% Mayn,adopcidn de) sufragio universal varonil.

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

(1926-1927)Perindo Showa.

(1928)20 Febrero,Primera eleccidn qeneral de acuerdo con
el sufragio varonil universal.

€(1921) 14 Abril,se abandona el patrdn oro.

(1937-1943) Las quince sBgoshdshas mis importantes de
Jap#n alecanzan a controlar el 70 % de las exportaciones
e importaciones del pa/s.

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

(1541) 1 Agosto,sistema de licencia norteamericana para
los envios de petrdleo al Japdn.

{(1941) 7 Diciembre,ataque japondga Pearl Harbor.

(1945) 6,9 aqosio,bombardeos atdmicos a Hiroshima vy
Nagasaki,

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

L)

(1946)El emperador niega su propia divinidad.

€(1947)3 Julio,La adminiastracidn de la ocupacidn marftima
ordena la separacidn de Mitsui Bussan y Mitsubishi
Shodyi de sus respectivos Zaibatsus.

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

(1951) @ septiembre,firma Jél tratado de paz con 48

naciones y tratado de sequridad con les Estadomn tnidns
sinnado en San Frahcisco.
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(1752) 29 febrero,firma de un acuerdo administrativo
sobre las condiciones de la bases norteamericanas en
Japdn.

(L265)10 Septiemhre,Jjapén ingresa al GALT,

{(1956) 12 Dicienhre,Japdn es admitido en l2s PMaciones
Unidas.

(1957) 25 Febrero,Se firma un tratado de comercio con la
Unidn Sovieklca.

(1740)19 Enero,se firma el tratado de sequrided mubtua v
Conperacidn con Estadas Unidos.

(1961) 2-4 Hoviemhre,primera reunidn en Hakone del Comite
norteamericano-japonds sobre comercio y economfa.

(1564) 28 Abril, Japdn es admi tido en la
OCDE, (Drganizacidn  pra  1la Cooperacidn y Desarrollo
Econdmico).

(19¢5-1971) Japén dirige su produccidn basado en  un
conocimients medio intensivo en hienes durables de
consumno.

(1926) 22 Agosto,se instituye el banco de lesarrollo
fsidtico.

(1979) 23 Junio,finaliza el tWemino de 10 afos  del
Tratado de seguridad japons-norteamericano.

{1971) Japdn acepta forhalmente NURVAS cuotas
“yoluntarias" a los textiles, (15 Octubre).,

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

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

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

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

{1978) 18 Octubre,cafda del ddlar a 175.5 contra 1
yen,antes de subir a mds de 200.

(1979) B Junio,aumento del I % en los precios del
petrdleo.

(1982) Estados Unidos presiana a japdh para que asuma
mayor responsabilidad en la seguridad del pac(fica.
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(198%) Makasone se reune en Galifornia con 21 presidente
de E.E,U.U. para discutir la apecturs de las mercados
Japoneses a log artfeulos pstadounidenses, (2 Enero).,

Washingtan acuerda  con tas priacipa log nacsi1ones
industrialiradas un ddlar barato y la revaluacidn  del
Yan con @l "Acuerdo Plara”,

(1587)  Compaflias  industriates e instituciones
financieras japonaesas parkicipan 2n un  total de 94
aperaciones de adguisiciones en ELEULLL

(JGHD) 2% Anosto,Bl presidente Ronald Reagan  s3ignz la
Umnibus  Trade and Competitiveness Act of 1708 con la
finalidad dz  frenar prachticas comerciales de socins
desleales.

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

Al rededor dr 30 condados de  Estados  Unidos  llegan
a registrar niveles de desempleo del 28 %,

Enero,Sany Corporation  atdgquiere  una participacidn
accionaria de CRS por un monto de 2 billenes de ddlares.

Mayo,La firma japopesa Hridgestone adquiere una
participacidn accionaria dp  la enprasa llantera
Firmstang Tire al cubrir un monta de ¢ 2,45 billones,

(1v89) Inlio,El Comitéde Medios y Arbitrios adopta un
pacquete de medidas tributarias para retensr capancias de
capital a extranjerns propietarios de un 1% d=l Enotal
de acciones de una compallia americana,

Naviemhire,la firma Sony adquiere acciones de la  firma
americana Columbia Picture por un monto de ¢ 3.41
billones de dflares.

5

Ford MHotor Company adguiere un porcentaje accinnario de

fagquar PIC Britdnica.

(1990} Una cantidad neta de 9,700 millones de ddlares de
acciones y bonos estadounidenses son wendidas por
inversionistas japoneses.

Mayn,Mitsubishi Electric acuerda ton M.C.A.  pacar %
4.59 billones de d€lares por una parte directiva de los
negocios de la compa#fa americana.

Agosto,El departamento de Comercio de Estadeos lnidas

reportd que las ventas de bonos estadounidenses cayd en
un 62.5 %,
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B oviembre,Mateuzhita  flectric acuerda con FLGOA.
pagar b 6£.59 hillones de dflares por una parte directiva
de los nrgoecios de la empresa nocteamepricana,

4 Dicinmhrm,andn y la & acuerdra on Hruselas  una
reforing aqr(cnla-numprnial para recortac @) pape! de lns
subgidios,

(1991) =0 EeeraJapdn se copvierbte en #l pripcipal
adquiriente de corpovaciones americanas =t regiztrar 179
operaciones.

&7 Ma“io,El secraetario de  Comercio ftobe | N,
Moshacher,anuncia wn programa para apoyar las compafias
americanas y tener mayor pacticipacidh en el mercado
japund%.

La Organi:acidn para la Cooperacidn Econ&niqa Yy
Desarraollo, (OCDE) reportd datos sobre el blogue asidtico
donde estima gue hendnﬁ un mayor crecimentn seonémirzo
que la CEE y Estados Unidos.

La directiva de Chrysler Corparation entabld pliticas
con la direccidn de Mitsubiehi Motors Company con el
interes de fusionar, la unidad de Diamond-Star Motors gue
agpera en Normal,Illinois.
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HEMEROGRAF 1A NACTONAL

Eucelsionr.
"Mitsubishi despa una presencia en la bmlsa de Chicago”
12 Diciembre,1988,seccidn financiera,p.l,11.

Encelsior.

"Japén Y gue duplicd sus compras de empresas de B,
en 198" .

18 Enero 198%9,seccidn financiera,p.l,7

Excelsior
"Sin precedente las fusionpes niponas en E.U,"
26 Enero 1989,seccidn financiera,p. 1,10

Excelsior
“Aumentan compras japonesas de ftirmas de E.J,"
30 Enero 1989,seccidn financiera,p.43

Eitrcelsior
"Japdn demanda de E.U. "particinacidﬂ«de podeart "
31 Enero 1989,seccidn A,p.3,10 )

Una ads Uno
*Jap6n,segundo mayor accionista del FM1®
8 Febrero 1989,p.l6

Uno _nds Uno . ,
"Mitaos sabre el milagra asidtica”
24 Marzo 1989,p.15 ~
neel
"Conguista la banca nipona al estado de California®
16 Maya 198%,seccidn fimanciera,p.t.9

Excelsior
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"Consorcio japondgs construye  un coandominio para

camputadorazs”
22 Mayo 198%,seccidn financiora,p. lo

Excelsior

e ———— . . . !
"Se incrementa la inversidn nipana eon ol campn de Bl

22 Mayo 1989,seccidn financiera.p.l,5
Excelsior

"Multiplicd Japdn sus inversiones en Francia®
23 Mayo 1989,seccidn financiera,p.2,6

Excalsior

"Repuntan las eopresas  auwkomntrices  de
E.U, tWGJ"

25 Mayo l?U?,seucidn financiera,p.&,15%

Excelsior

“Inventores japoneses son duefos de 19 4% de
en E.U."

29 Mayo 1989,p.8,15

Encelsior

"Aument 61.3 % la inversidn fordnea durante
E.U."

31 Mayo 1989,seccidn financiera,.p.13

Excelsior
"Inversién sin precedente de E.U. en Japdn®
1 Junio 1989 ,seccidn financiera,p.1,5

Excelsiar
o ceder Japdn a presiones de E.U."
6 Junio 1989,seccidn financiera,p.l,5,9

Excelsior

Tandn 21

patentes

1987 en

Lta  influencia y poderio de E.U. dependen del apoya

nipdn"
9 Junieo l989,secci6h financiera,p.l,6é

Excelsior

"Los principales bancos del mundo son nipones"

16 Junio 1989,seccidn financiera,p.l,10
.EML%F_P

"Compalias asidticas buscan petrdleo en E.U."
17 Junio 1989,seccidn financiera,p.2,3

Excelsior

.

"La asistencia econdmica,nueva arma diplomét;ca de

Japdn"
28 Junio 198%,seccidn financiera,p.1,8

wealsior
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"Creciente riesqo de gue E.U, restringa la inversidn
utranjera”
B Septiembre 1989,seccidn financiera.p.l.4

Excelsior .

"Sa  muda el capital japonesa  G,HB,evade  trahas  de
[ L

% Seplirmbre 1989,seccidn financiera,p.l

lLa_jornada
"Diccutirdn sobre deuda Japdn y 24 pafses de A.L."
a8 Octubre 1989,p.30

la jornarda
"Tendrd Mitsubishi 'l por ciento del gruape Recketeller!
31 Uctubre 1989,pn.27

La_Jornada

"Cayd el superévit comerczial japonds en 20 Ufae de
O tubre”

I Noviembre 190%,p.18

La jornada
"Mitsubishi controlard el cnmplejo Rocknfellep”
2 Noviembre 198%9,p.36

L3 _jornada .

“Nuevo paso en la ofensiva financiera japnnesaon arupn
compro 4 rascacielos en Houston"

3 Naviembre 198%9,p.38,48

La_jornada .

“I.os japonesas compran E.U."
8 hoviembre 1989,p.37

Eucelsior

"Un grupo de ipdustriales nipones dispuesto a dar
informacidn a E.U°

11 Noviembre 198%,seccidn financiera,p.1,6

Encelsior ,

"Incremento signifirativo tendran las inversiones
japanesagt Teuyulki®

3 Noviembre 1989,seccidn A,p.43

. Eucelsior
"Furopa . del este,en la mira de transnacionales
japonesas"
24 Noviembre 1989,seccién financiera,p.2.6

“Japoneses comprardn parte del-maynr centro comercial
en Parfs®

25 Noviembre 1989,seccidn financiera,p.2,5
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nlzior
"tapdn cuenta con lae mavores reservac aunoizless P

H Iheciembre l?U?,anccxdn finznciara,p.l.%

Excelsior
Toerte crecimiento do la economfa japonssa®
8 Diciembre 17607,seccidh fipanciera,p.l.0

pleioe

"Las arlquisicionss de los japoneses an K., ban =nln el
sinno de la ncanomfa global sio fronteras”

11 Dicientire 909, sercidhn financiera.p. o, 11

Excelsior
"Firme crecimiento ecaon¢mico de Japdn"
13 Diciembre 1989,seccidn fimanciora,p, l,2.4,12

Excelsionr
"Seguir vigorosa la expansidn nipons :Homura®
13 Diciembre 1989,seccidn financiera,p.?, 17

La_ jprnada

"Una empresa japonesa adnuirid una estacidn  espacial
soviebica®

13 Diciambre 1968%,p.2

Excelsior
"Atraen a Japdn los bienes rafces de Gran Bretafa"
14 Diciembre 1989,seccidn financiera,p.1l.%

7 P
"Mantiene Japdn sus mercados cerrados"
18 Diciembre 1989,Seccidn financiera,p.2,9

Excelsior

"Ning@n_ perjuicin  causa 3  E.U. la  inversidn
foréneatPassell"

21 Diciembre 1989,seccidn financiera,a.1,1%2

Excelsior ,
"Crecen las inversiones foraneas de E.U.:Board"
17 Enero 1990,seccidn financiera,p.l,l1é

Excelsior

‘Inversionistas dtranjeros se retiran va de Wall
Street"

17 Enera 1990.seccidn financiera,p.l,9

Excelsiar ,

"lLas fusiones niponas en E.U, desplazaran a Gran
Bretada"

18 Enero 1990,seccidn financiera,p.1,9
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treelsiop
Mo amenaca €] capital extranjero”

LIS

lBEnmul?Whgmti&1fnmmjem,udq}

Excelaiar
"Pacto comercial bhuscan Tokio y la Casa Hlanca"
18 Enero 1990,seccidn finsnciera,p.2,7

Ereelsior

"antendrd Japdn la restriceidn en las exportaciones de
automdviles hacia E.U."

18 Enern 1990,seccidn financiera.p. 9,12

Ennelsior

"Ahrara E.U. la idea de "contensar” 3 Japdn como antes
a la URSS"

20 Enern 1990,seccidn financiera,p.l,6

Excelsior
z'Japa'n debe elevar sus importaciones”
23 Enero 1990,seccidn financiera,p.3,8

frcelsior

"Nueva nivel record de pruduccidh joard 1a empresa
Tayata en 1989"

24 Enaro l??ﬂ,seccidn financiera,p.4,8

Excelsior

"Sa mantiene Japdﬁ camp el principal donante de ayuda
no militar”

24 Epnero l??O,seccidn financiera,p.2,10

grcelsior
e U, el mejor lugar para invertir®
25 Enero 1990,seccidn financiera,p.l,7

Excelsior

"Singapur,centro financiero en el sudeste asiatico"
25 Enero 1990,seccidn financiera,p.3,5.

Excelsior
"E] capital japonds se orienta a Eurgpa"
25 Enero 1990,seccidn financiera,p.5,10

Eucelsior
"Travesuras cientfficas”
25 Eppro 1990,seccidn fimanciera,p.3,14

Excelsior
“Las elecciones en Japdn afectan al desarrollo”
26 Enero 1990,seccidn financiera,p.2

Excelsiar
“Avanz8 5.9 % la industria nipona el allo pasada"
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27 Enern 1970,seccidn {inanciera,p.l i

Fucalajne .
"Ly globalizaciéh economica  transformard  normas  de
produceidn”

29 Fnero lWWﬂ.swccidu financiora,p.s,17

vealsiar
"Hebosan de efectivo laz asequradoras niponas”
29 Enero 1990,seccidn financiera,p.l,lé

Eurelsior
squipo de  observacidn de Japdn puede parhicipar  en
misidn espacial sovietica®

29 Enero 1990,seccidn financiera,p.1y i

Excelsiar . B
N olvigard Japdn la asistencia a Latinpameriea®
30 Enero 1990 seccidn financiera,p.2,8

Excelsior
"Maderar inversiones en Estados Unidos,recomiendan  en

Tokio”
31 Enero 1990,seccidn financiera,p.3,%

Encelsior

v P : 4 s
"Fuerte crecimiento de capital foranec en Taiwan
durante 89"
31 Enero 1990,seccidn financiera,p.3.%

Eucelsior
"Altns costos de operacidn y competencia abagan a  los

bancos extranjeros en Japdn®
31 Enera 1990,seccidn financiera,p.3,5 ;

Exggisgnr
/ . . <
"Japdn instalard redes mundiales de camunicacidn®

b Febrero 1990,seccidn financiera,p.2,7,7,10

Excelsior

“Fuerte expansidn de la actividad bancaria mandial:BPI¢
8 Febrero 1990,seccidn financiera,p.3,8

Excelsior {
“ferrible Crac en la holsa de Tokio,anticipa Milten :

Friedman” )
8 Enero 1990,seccidn financiera,p.1,8,13 i

Evcelsior

"Ceder el peso mundial de la banca japonesa®
9 Febrero I??O,seccidh financiera,p.1,7

Evcelsiar
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"Tras los comicios arreciarea el proteccionismo  en
Japdn®
% Febrera 1990,seccidn financieva,p.l,”

A 1

Excelsior
"Capitales nipones arrasan en PFrapncfort”
10 Febrero 1990,seccidn financiera,p.l,6

Excelsior

"Una juguetera de E.U.  lucha por abrir el mercado
nipon”
i 12 Febreo 1990,59ccidn financiera,p.l,6

Excelsior

"Crea Japdn un imperio comercial en pa/seg del este
asidtico"

13 Febrero l??m.seccidh financiera,pm.1,9,10

Excelsior
"El reto japone
15 Febrero lqvn,seccidn financiera.p.2,6

Excelsior
"Japén toma la rama auvtomotriz de E.0."
19 Febrero 1990,seccidn financiera,p.2,12

Excelsior -
"Investiga E.U, pago de impuestos de firmas nippnas”
19 Febhrero 1990,seccidh financiera,p.6

Excelsior
"i:stados Unidos en 1990"
2n Febrero 1990,seccidn financiera,p.2,4

Excelsior
"E.U. teme el potencial econUmico nipdn"
23 Febrero 1990,5eccidn financiera,p.2,4

Eucelsior .
"Estados Unidos y Japdn fahricaran el avidn caza FSX"
25 febrero 1990,seccidn financiera,p.1,8

Excelsior
"Furopa del este no atrae a la IP japonesa"
24 Febrero 1990,seccidn financiera,p.l,5,4

Encelsior

"Estampida de capital nipdn al exterior por la cafda de
l1a bolsa" ,

26 Fehrern 1990,seccidn financiera,.p.1,20

R G S

% ior
"Domina Japdﬁ la industria de microcircuitos”
26 Fehrero 1990,seccidn financiera,p.3,10
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Lucelsior
“En prligro ta supremacia ndutica de ¥..¢
8 Marzo 1790,seccidn financiera,p.3,9

Euxcelasior

Huevo  avmento pfeord de la inversidh  esiraniera  en
..

15 Marzo 1990,seccidn financiera,p.5

Excelsior
"Cracia.la economfla pe Estados Unidos & W @9
2% Marzo 1970,seccidn financiera,p.l,3,4

Egcelaigr :

"E.4, vigilar al capital esxterno”
14 Junio 19%90,seccidn financiera,p.l
Excelsior

"Proyectan en E.U. regular la inversidn entranjera
2% Julio 1990,seccidn financiera,p.l,4

Excelsior
"Proyecta Japdn invertir mds en E.0, y Furopa®
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