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I.—INTRODUCCION

L JAPON es un peque­
ño país insular, con 
escasísimos recursos na­
turales y una población 
que supera los 113 mi­
llones de habitantes. 

Durante la Segunda Guerra Mundial su es­
tructura industrial fue devastada y arrasa­
das casi por completo sus ciudades e in­
fraestructura. No obstante esas circunstan­
cias y los factores restrictivos señalados, en 
menos de una generación reconstruyó su 
economía y ha alcanzado un ritmo de cre­
cimiento que lo sitúa en el tercer lugar en 
la escala económica mundial.

Los factores que originaron este proceso 
de rehabilitación tan sorprendente y que 
ha permitido el crecimiento sostenido pos­
terior son numerosos. Sin embargo, casi to­
dos ellos tienen su origen en la propia es­
tructura socio-económica del país, derivada 
de la democratización lograda en todos los 
niveles, la eficiencia técnica, disciplina, la­
boriosidad y sobriedad de los cuadros obre­
ros, amén de la tradicional tendencia al 
ahorro tan propia del japonés.

Papel muy importante, por cierto, han 
tenido las empresas, con su capacidad or­

ganizativa y su acentuado sentido corpo­
rativo, como así también, e l. trabajo man­
comunado entre éstas y el Gobierno en la 
búsqueda de metas comunes.

Otro factor muy positivo  ha sido el am­
biente internacional relativamente favora­
ble que ha rodeado a Japón desde el fin a l 
de la guerra, lo que perm itió  que su co­
mercio exterio r creciera fácilmente. La ob­
tención de materias prim as le ha sido fá­
cil y como la mayor parte de su s plantas 
industria les son de postguerra, ha aprove­
chado integralmente los avances produci­
dos en la tecnología in d ustria l.

No menos importante y  de gran s ig n if i­
cación para el desenvolvim iento económi­
co del Japón ha sido, s in  lugar a dudas, la 
baja inversión que ha debido hacer en 
materia de defensa, ya que ésta, al té rm i­
no de la guerra, recayó mayoritariamente 
en los Estados Unidos, perm itiéndosele así 
canalizar todos los medios financieros a la
reconstrucción e industria lización acelerada 
del país.

El Gobierno japonés, inmediatamente 
después de finalizada 1a Segunda Guerra 
Mundial, im pulsó una vigorosa política de 
exportaciones, a fin  de acumular d iv isa s



extranjeras para la reconstrucción de la na­
ción. El programa manufacturero corrigió 

 ̂ los errores del pasado, cuando los produc­
tos japoneses eran sinónimo de pacotilla 
en el exterior. El éxito ha sido notable y 
los mercados del mundo están hoy día in­
vadidos por productos japoneses, de exce­
lente calidad y a precios que admiten poca 
competencia por parte de las otras nacio­
nes industrializadas.

Este rotundo éxito no tan sólo permitió 
al Japón levantarse económicamente, sino 
que también acumular un superávit cada 

i vez mayor en su balanza comercial. Las 
proporciones de éste son tan desmesura- 

i  das en la actualidad que han llegado a 
‘V: complicar sus relaciones económicas con el

resto de las naciones industrializadas, cu­
yas empresas no pueden competir con 
"Japan Incorporated", remoquete con que 

•, han generalizado a sus oponentes niponas, 
i Esto ha obligado a las empresas japonesas 

a moderar su agresividad comercial y al 
> gobierno a adoptar algunas medidas para 

’J  atenuar sus efectos.
  Nue stro  p a ís t ie ne  un g ra n inte rc a mb io  

comercial con Japón, el que en 1977 al- 
  canzó a lo s 383 m illo ne s de d ó la res. En un 
  a rt íc ulo  a n te rio r, pub lic ad o en el N? 724 

de la Revista de Marina, me referí espe-

Í cíficamente a la Industria Japonesa, base 
fundamental de este boom económico. Pa- 

   ra c om p le ta r esa v isió n , me ha parec ido 
 oportuno re ferirm e ahora al otro pilar de 
   ese m ila g ro , la s g ra nd es em p resa s c omer­

ciales, que negocian la producción manü- 
facturera tanto en el in te rio r como en el 

4 exterio r del país, buscando mediante el 
■í análisis de su estructura y característica las 

causas de tan rotundo éxito internacional.

II.—PASADO Y PRESENTE DÉ LAS
"SOGO SHOSHA"

En un país tan ordenado como es Japón, 
las empresas que se dedican al comercio 
tienen también su jerarquizacion, y no es 

;< tan sencillo re fe rirse  en forma genérica a 
¡»i las compañías comerciales o a los 'Trading 

Company", sin  cometer un pecado mortal 
y con alguna de ellas. En prim er lugar es ne­

cesario d ist in g u ir entre las empresas que 
 f  se dedican al comercio y las manufactúre­
te ras; las prim eras compran y venden mer­

caderías, mientras que las segundas trans- 
forman materiales primarios en mercan- 
cías.

Por otra parte, existen en Japón no me­
nos de 6.000 compañías comerciales, que 
aumentarían a 8.500 s i se incluye a las 
que poseen y manejan los propios fabri­
cantes. Son tan grandes los desniveles en­
tre ellas, que los japoneses hacen un dis­
tingo entre mayoristas y detallistas que se 
denominan "Shosha" y las empresas a es­
cala gigante que son las "Sogo Shosha", 
cuyo número se cuenta con los dedos de 
las manos y manejan el 50% del comercio 
exterior del Japón.

Su origen naturalmente es común y se 
remonta a la primera mitad del período 
M eiji, cuando fue establecida la primera 
empresa por el emperador, para competir 
o "contrarrestar con perspicacia", como se 
dijo entonces, a las casas comerciales ex­
tranjeras, que comenzaron a operar en Ja­
pón cuando éste abrió sus puertas al mun­
do, después de 300 años de aislamiento 
bajo el gobierno feudal de los Tokugawa.

En 1873 nace la primera casa comercial, 
denominada "Senshusha", que tuvo muy 
corta duración, pues pronto fue absorbida 
por "M itsu i" , la que habiendo sido creada 
en 1876 pasaría a ser la primera "Sogo 
Shosha" con el correr del tiempo. Cinco 
años después inicia sus operaciones en el 
comercio la "M itsu b ish i", fundada en 1881, 
seguida por numerosas otras empresas, na­
cidas con el auge logrado por el comercio 
exterior. Entre las primeras figuraron "N ip - 
pon Menka", "N ichim en", "G osho", "Ka- 
nematsu - Gosho", "Toyo Menka", "Beni- 
chí", "M arubeni", "C. ítoh" y otras, cuyos 
nombres siguen siendo familiares hoy día.

Al producirse la ocupación del Japón al 
té rm ino  de la Segunda Guerra  Mund ia l, el 
general Douglas Mac Arthur, Comandante 
Supremo de las fuerzas aliadas de ocupa­
ción, dispuso la disolución del "Za ibatsu", 
dentro del programa elaborado para e lim i­
nar todos los factores que pudieran permi­
t ir  en el futuro cualquier intento del rena­
cimiento del imperialismo japonés.

El "Za ibatsu ", el más grande consorcio 
de capitales del Japón, representaba a la 
oligarquía y las principales firm as afilia ­
das eran "M itsu i"  y "M itsu b ish i". Estas 
"Sogo Shoshas" fueron divididas en alre­
dedor de 170 y 140 compañías, respecti­
vamente, destruyéndose así la estructura 
de la industria y del comercio exterior del 
Japón. Esta ocurrió en 1947. Como conse­
cuencia de ello Japón quedó sembrado de
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pequeñas y medianas compañías comercia­
les, que no representaban un peligro para 
nadie.

Sin embargo, esta situación no iba a du­
rar mucho. Con la iniciación de la guerra 
en Corea, en 1950, se aflojó el control so­
bre las empresas comerciales, circunstan­
cia que aprovecharon cinco compañías 
aposentadas en Kanzai —zona corazón del 
Japón— para asumir el liderazgo del co­
mercio exterior japonés.

En ayuda de ellas acudió el Banco del 
Japón, con préstamos para solventar los 
compromisos financieros, en una época muy 
desfavorable y en que muchas empresas 
sufrieron fuertes pérdidas, debido a la caí­
da de los precios en el mercado internacio­
nal, principalmente en el área de los tex­
tiles, a consecuencia de la guerra en la 
península coreana.

Esto mismo llevó al gobierno japonés, 
en los años 1952 y 1953, a facilitar la re­
forma estructural de las compañías comer­
ciales, en un esfuerzo para promover las 
exportaciones. Con este propósito las res­
tricciones impuestas por Mac Arthur, para 
disolver el "Za ibatsu", fueron moderadas 
o abolidas y las compañías comerciales se 
reorganizaron, agrupándose o integrándo­
se en los antiguos consorcios.

A sí, por ejemplo, en 1954, todos. los 
afiliados, en una u otra forma a la "M it­
sub ish i" se agruparon para formar la Cor­
poración "M itsu b ish i" y un año después 
hace lo propio la "M itsu i" , que completa 
su integración en 1959. Sucesivamente 
"C. Itoh" absorbe a la "Ta iyo  Bussan"; "Ta- 
kashimaya - lida" se integra a "M arubeni"; 
"Kinoshi+a-Sansho", la empresa líder en el 
comercio del acero es absorbida por "M it­
su i" ; en 1966 "Kanematsu" se une con la 
"G osho" a través del Banco de Tokio y dos 
años después se integran la "N issh o " con 
"Iw a i - Sangyo".

Esta reorganización de las compañías afi­
liadas al antiguo "Za ibatsu" dio origen a las 
diez más grandes corporaciones del Japón, 
gigantes económicos cuyo enorme poder 
las ha habilitado para intervenir en todas 
las actividades del comercio y la industria. 
Las "Sogo Shosha" volvían al escenario in ­
ternacional con más empuje y poder que 
antes.

El renacimiento del oligopolio en Japón 
puede explicarse por el hecho que bajo 
sucesivos regímenes m ilitares los "Zaibat-

su " y la burocracia del Japón habían per­
feccionado un verdadero estado corporati- 

poder  
se ma ntuvo  la b uroc ra c ia  para  q ue sig u ie- 
ra funcionando la sociedad. Por otra parte 
los políticos más in fluyentes eran antiguos 
burócratas y hombres de negocios acos­
tumbrados a los controles centralizados.

Con el derrumbe del sistem a financiero 
después de la guerra, las principales fuen- 
1es de capital de inversión  eran los ban­
cos cuasi gubernamentales y los antiguos 
bancos "Za ib a tsu " que cumplían un im p o r­
tante papel de apoyo. Esta concentración 
de dinero en manos de burócratas y  hom­
bres de negocios con mentalidad monopó- 
lica, favoreció naturalmente la reconstruc­
ción de los grupos económicos y las gran­
des empresas.

Las leyes impuestas por Mac A rth u r pa­
ra impedir el renacimiento de lo s mono­
polios, al ser diametralmente opuestas a la 
tradición comercial japonesa, nunca obtu­
vieron mucho apoyo y se derrum baron una 
tras otra bajo la presión conjunta de los 
m in isterios, las organizaciones económicas, 
los gobiernos conservadores y lo s fin a n c is­
tas norteamericanos.

En un ambiente como éste, tuv ie ro n  am­
plia libertad de acción otros factores in te r­
nos, tendientes a form ar una concentración 
comercial según los patrones de la pre- 
guerra. Tal vez uno de los más im portan- 
tes fue la tradicional d isposic ión, rayana en 
la insistencia, de los bancos a proporcio- 
nar fondos a empresas de la m isma a filia ­
ción Zaibatsu No menos im portante, 
quizas, fue el tan peculiar sistem a de em­
pleo | a pon es, en el cual los trabajadores 
son contratados directamente desde el co- 
legio o la universidad y norm almente pa-

la  compañía.

Al empleado y al obrero, una vez acep 
tado como miembro regular de la organi 
zac ión, se  le  hace se n t ir q ue  e s un m ie m b ro 
de la "fa m ilia ", y pa ra  la  m a yo r p a rte  de 
lo s em p lea d os ja p o ne se s esta  re la c ió n es 
la más importante de todas. S i se le pre 
gunta a un "asalariado" respecto a su  tra 
bajo, éste no esp ec ific a rá  su  p o sic ió n  u
ocupac ión, sin o  q ue so la m e nte  e l no m b re 
de su c ompañía , p o rq ue  se r un ho m b re  de

vo, en el cual todos los aspectos de la vida 
económica estaban reglamentados. Aunque 
después de la guerra fuera sup rim id o  el 

m ilita r v dispersado el "Za ib a tsu ",

san   la   vida   entera   trabajando   con   una   so­



"M itsu i"  o un hombre de "M itsu b ish i", es 
• una señal de distinción más significativa 

\ que el logro individual dentro de la firma. 
El asalariado usa con orgullo el d istintivo 

1 de su empresa en la solapa, porque eso 
, significa que se impuso en una dura corn- 

; petencia para aprobar el examen de ad­
misión y tiene derecho a compartir el pres­
tigio de sus empleadores.

Por otra parte, cada compañía tiene sus 
propios criterios para seleccionar a sus 

• candidatos; un hombre de "M itsu b ish i", por 
I ejemplo, es seleccionado por su "esp íritu  
. de lucha", iriic iariva, o valentía en los de- 

portes. .Mientras que "M itsu b ish i" es reco- 
V nocida por su organización, disciplina, y 
'h armonía, "M it su i"  enfatiza la agresividad, 
0 la independencia, y la competencia inter- 

na, y los empleados de ambas compañías 
inconscientemente adaptan sus personalida- 

 ̂ des a esta imagen.

-,i En las "Sogo Shosha" existen grupos ce- 
j| rrados basados en la formación educacio- 
!' nal, en experiencias compartidas, y en afi- 
!i nidades personales. Los hombres capaces 
£ ascienden dentro de la empresa ganándo­

os se la confianza de sus compañeros y 
»' subordinados, al mismo tiempo que bus- 

Í  cando el favor de sus superiores. De hecho, 
un "Sogo Shosha" es un microcosmo que 

I  refleja la vida nacional como un todo. Sin 
embargo, más allá de la rivalidad entre 
los grupos se encuentra el o rgullo  y la 

'f lealtad por la empresa, que no es tanto 
f  j una entidad económica como una personal 
4 y esp iritua l, que representa una fraterni- 

dad de amigos y colegas, unidos por es- 
| fuerzos y ambiciones comunes, y que sim - 
¿ boliza las obligaciones que cada miembro 
| ha aceptado para con sus compañeros a 
         tra vé s de lo s años.

Antes de la guerra, la jerarquía en cada 
I "Sogo Shosha" estaba basada en el siste ­

ma feudal japonés, con su escala ascen­
dente de lealtad, culminando en la devo- 

•:3 ción al emperador. En algunos monopolios 
S j  "Za ib a tsu " la lealtad era impuesta por me- 

dio de la firm a de un juramento en el cual 
> el empleado prometía obedecer a sus su- 
4 periores y las reglas de la empresa, man- 
q tener en secreto las informaciones comer- 
ir cíales, y no emprender ninguna transac­

ción basándose solamente en su juicio. A 
menudo a los empleados se les prohibía 
renunciar para aceptar una oferta mejor 
en otra parte e incluso renunciaban a los 
derechos legales garantizados por el códi­
go comercial. Solamente cumpliendo su 
promesa al pie de la letra, y dando mues­
tras convincentes de honradez, podía un 
ejecutivo esperar ascender en ¡a escala, y 
ninguna muestra de talento era suficiente 
para aplacar la ira de los patrones si éstos 
ponían en duda la obediencia de sus em­
pleados.

Los líderes de la familia "Zaibatsu" y sus 
dependientes de mayor confianza conside­
raban que esta lealtad formalizada era 
esencial para el funcionamiento más efec­
tivo de los monopolios. Sin embargo, la 
eliminación abrupta de esos augustos per­
sonajes de sus posiciones, después de la 
guerra, no hizo d ism inuir en absoluto la 
lealtad de los empleados hacia sus "Sogo 
Shosha". Por el contrario, los administra­
dores de nivel más bajo, liberados de la 
lealtad obligada hacia sus patrones, se de­
dicaron con mayor sinceridad al bienestar 
de la empresa, que ellos consideraban 
equivalente a su propio bienestar. Las com­
pañías constituyentes del grupo fueron ca­
paces entonces de negociar con más liber­
tad, de obtener fondos en forma más efi­
ciente, de buscar los materiales y propie­
dades más convenientes, y entrar en una 
sana competencia entre s í, al mismo tiem­
po que todavía disfrutaban de las ventajas 
del "compañerismo".

I.—LAS DIEZ GRANDES QUE HOY 
SON NUEVE

Por lo general el tamaño de una com­
pañía comercial se expresa en base al vo­
lumen de sus transacciones. Este volumen 
es, por así decirlo, un símbolo del estatus 
de la empresa, como los depósitos de un 
banco permiten graficar su tamaño.

Tomando como estándares las cifras de 
las transacciones comerciales de las empre­
sas japonesas en el año fiscal 1972 (1? de 
abril de 1972 al 3 de marzo de 1973), cu­
yas estadísticas tenemos a mano, el orden 
de importancia de las "Sogo Shosha" sería 
el siguiente:
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"M itsub ish i Corporation"

"M itsu i and Compay"

"Marubeni Corporation"

"C. Itoh and Company"

"Sumitomo Shoji Kaisha, Ltd."

"N issh o  - Iwai Company"

"Toyo Menka Kaisha, Ltd."

"Kanematsu - Gosho, Ltd."

"Ataka and Company"

"Nichimen Company"

(Se considera 1 billón igual a un m illón de m illones y no a m il m illo n e s 

como se acostumbra en Japón).

5,18 billones de yen 

4,9

3,09

2,84

2,2

2,2

1,295

1,250

1,220

1,085

Para destacar la importancia de estas ci­
 fra s, se pueden comparar con las venta s 
 de la "Nip p o n Steel C o rp o ra tion", la ma­
 yo r produc tora de acero en Japón y en el 
mundo entero, qué en el mismo año fiscal 
ascendió a 1,42 billones de yen, es decir 
menor que los negocios hechos por "N is ­
sho - Iw a i", sexta entre las "Sogo Shosha" 
y menos de un tercio de los volúmenes que 
manejan "M itsu b ish i" y "M itsu i" , que ocu­
pan el primer y segundo lugar.

El volumen de las transacciones de las 
 d ie z emp resa s en c onjunto , a lcanzó ese 
 año a 25 b illo ne s de yen, más del d ob le 
 del p resup uesto  en cuentas g enera les del 
 Japón y eq uiva lente  al 28% del Produc to 
Nacional Bruto del país, que ese año as­
cendió a 95,2 billones de yen.

Las "Sogo Shosha" manejan más de la 
  mitad del tota l de las exporta c iones e im ­

 p ortac iones del Japón y el 20% de la s 
 transa c c iones inte rna s al p or ma yor, q ue­
 dando en evidenc ia  la concentrac ión del 
 comerc io e xte rio r en sus manos. Po r otra  
parte entre "M itsu b ish i", "M itsu i"  y "M a­
rubeni" manejan más de la mitad del vo­
lumen total de las diez grandes empresas, 
lo que demuestra claramente la condición 
de oligopolio del comercio exterior del 
Japón.

Estas firm as gozan de tan alto prestigio 
en el exterior, que han servido durante 
mucho tiempo como departamento de. ex­
portaciones para las corporaciones manu­
factureras, que carecen por lo general de

  sufic ie nte  p e rso na l en ve nta s y  con c ono­
  c im ientos adecuados de c om erc io  e xte rio r. 
  A sim ism o  han sid o  lo s a g entes im p o rta d o ­
 re s de c onfia nza  para lo s u su a rio s d e p ro ­
 duc tos p rim a rio s, p o rq ue  so n p ro te g id o s 
 por e lla s de la s b rusc a s fluc tua c io ne s de 
 lo s p rec ios en lo s m erc a d os m und ia le s. La s 
 redes de té le x y rec olec c ión de in fo rm a ­
 c iones de la s "So g o  Sh o sh a " so n c om p a ra ­
 b les con la s d el g o b ie rno  ja p o né s, y  sue le n  
 irrit a r a lo s c o nsum id o re s, p ue s a p ro ve ­
 chando la info rm a c ió n o p o rtuna  d e l m o v i­
miento de los productos han llegado a 
monopolizar el mercado de alguno de 
ellos. Evidentemente, el impacto que pro­
ducen estas empresas en el consum idor 
japonés es bastante sign ificativo .

Las diez Sogo Shosha" hoy son só lo  
  nueve. En oc tub re de 1977, "A ta ka  y  C o .", 
  novena en la je ra rq uía , c ayó a gob ia d a  p o r 
  lo s c réd itos m a sivo s q ue su s­d e u d o re s no 
 p ud ie ron pagar, sie nd o  a b so rb id a  p o r "C . 
 Ito h ". Las p é rd id a s p o r la b a nc a rro ta  de 
 uno de sus p royec tos d e in v e rsió n  en el 
 e xtra n je ro  y la s inm e nsa s e irre c up e ra b le s 
 c antidades p restada  a su s so c io s ja p o ne se s 
 la hund ie ro n d e fin it iva m e nte . La d e sa p a ri­
 c ión de "A ta ka " m ue stra  q ue  la s "So g o  
 Sho sha " no son só lo  c o m erc ia nte s, sin o  
que también grandes in ve rs io n ista s y pres­
tamistas y por e llo vulnerables al pe lig ro  
de los préstamos excesivos. Estas nueve 
empresas registraron 9 b illones de yen en 
créditos comerciales, préstamos y garan­
tías de pago. Como referencia, los 80 ban­
cos existentes en Japón, en conjunto, ex-
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tendieron préstamos por 100 billones de 
yen en el mismo período.

Además de proporcionar dinero para el 
comercio regular y para las funciones co­
merciales, las "Sogo Shosha" ofrecen fon- 

. dos para la inversión en operaciones e ins- 
. talaciones, en un esfuerzo por consolidar 

las relaciones comerciales con los deudo­
res de la corporación. Mediante el aumen­
to y la diversificación de sus finanzas, es­
tas empresas se han relacionado con socios 
comerciales en ¡os más diversos campos 

j industria les, obteniendo una entrada per­
manente por- comisiones. Además, han in- 

• vertido en negocios emprendidos en el ex- 
terio r por las empresas manufactureras ja­
ponesas con el fin  de expandir los nego­
cios de importación y exportación, llegan- 
do incluso a in ve rtir en algunos proyectos 
de desarro llo relativos al petróleo, mine­
ral de h ierro, carbón, mineral de metales 

f\ fe rrosos, madera y materias primas ali- 
■;¿ mentidas.

No obstante su magnitud y diversifica- 
V ción de actividades estas empresas recibie- 
* ron severos golpes tanto en el frente mer- 
f cantil como también en el crediticio debido 
j  a la persistente recesión mundial. Parece 
» ser que parte de los créditos fueron otor- 

¡ I gados a industrias en franca declinación y 
 ̂ que crecieron más allá de su capacidad, 

| las cuales necesitaron pedir préstamos ca- 
l da vez mayores para mantenerse a flote. 

% Por ejemplo, estos gigantes comerciales 
l  prestaron cientos de m iles de m illones de 

f j yen a las industrias de refinación de azú- 
e car, papeleras, industrias de madera ter- 
1  ciada y fundiciones para la consolidación 
f  de su capacidad productiva, confiando en 
i  los aumentos de producción para promover 
| sus comisiones, que se perciben por ' 2 
J¿ v ía s" de los fabricantes, al abastecerlos de 
* materias primas para la producción y al 
| vender sus productos terminados. Sin em- 
3 bargo, la capacidad lograda en 1973 se 
| transform ó en 1975 en superabundancia y 
i no se pudieron prever los recargos de cos- 

'} to debido a la deflación producida por la 
c ris is del petróleo. El problema de exceso 

J  de capacidad hizo que la perspectiva de 
j  una rápida recuperación comercial fuera 
¿ excesivamente pequeña.

Se cree no obstante, que las "Sogo Sho- 
   sh a " c ontinua rá n sie nd o  la s g ra nd es fina n­ 
'7 cistas para las corporaciones más pequeñas 
% ya que estas empresas están bien informa- 
¿5 das, a través de los contactos comerciales,

del estado financiero de esas corporacio­
nes. Las "Sogo Shosha" siendo lejos los 
prestatarios y clientes más grandes de los 
bancos, tienen acceso a los créditos ban- 
carios (a un interés muy conveniente) de 
modo que pueden ofrecer a las compañías 
pequeñas, tasas de interés ventajosas.

De hecho, en medio de una recesión, las 
"Sogo Shosha" no tienen más alternativas 
que frenar su frenética carrera por la ex­
pansión y diversificación de las ventas, 
pero ello no es obstáculo para que preten­
dan expandir sus exportaciones de plan­
tas industriales completas, las cuales están 
actualmente proliferando en el mundo en­
tero, al punto que se cree que llegará a 
ser el artículo de mayor exportación del 
Japón, conjuntamente con los automóviles, 
acero y buques. La participación de nume­
rosos industriales manufactureros hace que 
los proyectos de plantas sean vastos tanto 
en su magnitud como en el riesgo. Por 
consiguiente, las empresas de ingeniería 
tienen que asociarse con las "Sogo Shosha", 
las que pueden movilizar a las compañías 
manufactureras y bancadas de sus respec­
tivos grupos integrantes. Según algunos 
observadores, este tipo de actividad de las 
"Sogo Shosha", caracterizada como papel 
"organizador" puede aumentar la diferen­
cia en la escala comercial entre los gran­
des consorcios y compañías comerciales 
normales.

IV.—CARACTERISTICAS GENERALES DE 
LAS GRANDES EMPRESAS 
COMERCIALES JAPONESAS

Los antecedentes aportados en el párra­
fo precedente han permitido caracterizar 
en alguna medida a las grandes empresas 
comerciales japonesas, en cuanto a la mag­
nitud, diversidad de sus negocios, activi­
dades crediticias y su papel organizativo 
en el ámbito general de los negocios.

Siguiendo con el análisis del problema, 
parece oportuno señalar las características 
generales de las "Sogo Shosha":

Primero: Los volúmenes de las transac­
ciones de estas empresas comerciales son 
gigantescos, constituyendo verdaderos im ­
perios comerciales dentro del Japón, que 
regulan en cierto sentido el mercado in­
terno y manejan mayoritariamente el co­
mercio exterior, demostrándose claramen­
te su estado de oligopolio.
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Segundo- Las "Sogo Shosha" manejan una 
muy amplia gama de mercaderías, desde 
to rn illo s a locomotoras, y se han extendi­
do también al campo de los bienes inma­
teriales.

Tercero: La tendencia actual es deri­
var hacia corporaciones multinacionales, 
sin dejar el manejo de los bienes no ma­
teriales y mercaderías convencionales; al 
mismo tiempo, comienzan a reexaminar 
sus actitudes hacia el mercado doméstico. 
Por ejemplo, la ''M itsu i & Cq."  desde 1974 
ha diseñado una estrategia de largo alcan­
ce para convertirse en una corporación 
multinacional, e instruyó a sus sucursales 
en el país y en el extranjero, para obser­
varlas como un principio básico. La nueva 
dirección tiende a un cambio de énfasis 
desde los bienes materiales a la participa­
ción en la expansión de la infraestructura 
social y desarrollo regional. También se 
tiende a la participación de la empresa co­
mo un organizador en proyectos auspicia­
dos por las entidades públicas locales.

Todas las otras "Sogo Shosha" tienen 
estrategias sim ilares, dirigidas a las ventas 
de mercaderías no como ítem individua­
les sino como componentes integrados de 
un sistema total. Por esto, es necesario pa­
ra estas empresas el mantener un grupo 
de compañías asociadas capaces de tomar 
parte en futuras industrias. De otra mane­
ra, es d ifíc il organizar y emprender un pro­
yecto.

Cuarto: Las compañías generales de co­
mercio o "Sogo Shosha" tienen una capa­
cidad extraordinaria para obtener fondos 
y hacer inversiones en gran escala. El 
aporte total de capital hecho por las cua­
tro empresas más grandes a fines de sep­
tiembre de 1972, ascendió a más de 6 bi­
llones de yen. Sólo unas pocas empresas, 
además de los bancos pueden comparar su 
capital con las inversiones de las cuatro 
grandes hechas a base de crédito. Sin em­
bargo, el valor neto de estas inversiones 
llega apenas a 225.400 millones de yen; 
el resto proviene de los créditos obtenidos 
en los bancos. Su poder para crear capita­
les es verdaderamente muy fuerte.

A lo anterior, se debe agregar que las 
corporaciones japonesas tienen "exceso de 
liqu idez", debido a que el gobierno, a tra­
vés de la Cuenta Especial de Intercambio 
de Fondos Extranjeros ha ido aportando 
más dinero por la abundancia de dólares

cue se ha producido en la balanza comer- 
cial del Japón desde el verano de 1971.

Tan tremendos préstamos y  exceso de 
liquidez de las "Sogo Shosha les ha cau­
sado un aumento considerable en su s ac­
ciones, s in  considerar que también han m-

de capital en la exploración y desarro llo  
de recursos naturales, para im porta rlo s pos- 
teriormente a Japón.

Quinto: Las "Sogo Sho sha ", además de  
dedicarse a las transacciones comerciales 
domésticas y a las exportaciones e im por- 
taciones, actúan como in te rm ed ia rio s en el 
comercio entre terceros países. Por ejem ­
plo, la venta de productos del Sudeste 
Asiático directamente a los Estados Unidos

vés de este tipo de comercio, contribuyen 
a la expansión de las exportaciones de los 

vertido fuera del país enormes cantidades

Sexto: Las "Sogo Sho sha" están llevan­
do al exterio r sus estrategias internaciona- 
leS en gran escala. La estrategia a la rg o  
p azo de M itsu i para convertirse  en una 
c o rp o ra c ió n , multinacional implica que su s 
sucursales de ultram ar no só lo  deben ocu­
parse del comercio entre Japón y el país 
donde están aposentadas, s in o  que tam- 
bién   participar   a c tiva mente  en  la ec onomía
local,   en   los   campos   de   ca p ita l,    te cn o lo g ía  

se ven urg id a s a    conceder   préstamos   e   in­

v e rt ir en lo s p a íses a n fit rio n e s   a   su   propio
riesgo  y c omenza r a b usc a r su  a utó fina n ­
c iamiento , ac tuando cada ve z    con   más   in­
dependencia de la oficina central en    Ja­
pon. En o tra s p a la b ra s, se está    presionan­
do a la s suc ursa le s de u lt ra m a r   para   que
se inc o rp oren a  la s    economías    locales y
func ionen como a uténtic a s   corporaciones
de los p a íses a n fit rio ne s y conducir   ellos
mismos los negocios. 

y Europa y la venta de productos america­
no« a Fi irnna Oriental v vice versa. A tra-

países en donde están ubicadas su s sucur­
sales de ultramar y su b sid ia rio s locales. Es­
tas empresas pueden hacer este tipo de 
negocios debido a la extensa red mundial 
de oficinas que mantienen y se interesan 
enormemente en promover este tipo de 
comercio, ya que además de proporcionar­
les abundantes ganancias, les permiten 
granjearse, al m ismo' tiempo, las sim patías 
de los países involucrados, en vez de con­
centrar sus esfuerzos en las exportaciones 
japonesas, cuya agresividad comercial para 
colocarlas, tiende a acarrearles críticas en 
el exterior.

y    labor.   Las   sucursales   de   ultramar    también
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Estas empresas juegan también el papel 
de piloto cuando una corporación gigante 
americana o europea avanza en Japón, 
aprovechando la liberación de los capita­
les extranjeros invertidos a llí. La "C. Itoh 
& Co." cuyos movimientos han atraído 
enormemente la atención en este campo, 
actuó, por ejemplo, como intermediario 
entre la "General M otors" —la más grande 
fabricante de automóviles del mundo— y 
la "Isu zo  Motors Ltd ." en la afiliación de 
sus capitales. La "General M otors" ha ad­
quirido el 3 4 ,2 %  de las acciones de la 
" Isu z u " . Podrían citarse muchos otros casos 
de este tipo de asociación.

V. LA ADMINISTRACION EMPRESARIAL 
NIPONA Y SU INFLUENCIA EN EL 

EXITO DE NEGOCIOS

Sin duda alguna, la viga maestra del 
éxito económico del Japón es la laboriosi­
dad de su pueblo. Las estadísticas afirman 
que la ¡ornada de trabajo es de 60 horas 
semanales para el japonés. Esto es válido 
en lo formal; lo real va aún más allá. Sin 
embargo, hay otros factores que influyen 
en este éxito, y tal vez el más significativo 
es la habilidad administrativa de sus eje­
cutivos.

Séptimo: Las Sogo Shosha" han aumen­
tado el papel organizador dentro de gru­
pos individuales de corporaciones afiliadas. 
El estatus de estas corporaciones se ha ele­
vado-dentro  de grupos de negocios de 
acuerdo a sus capacidades, incluyendo la 
tremenda habilidad para los negocios, vas­
tos recursos financieros, activa mentalidad 
de inversión, capacidad para satisfacer los 
sistemas industria les y una vasta red in­
ternacional de informaciones y operaciones 
comerciales. Con fondos de excedentes 
han aumentado sus acciones, incluyendo 
varias participaciones en grupos comercia­
les afiliados a ellas. Esto las ha capacitado 
para aumentar su voz dentro de sus grupos 
comerciales. En el pasado, los bancos tenían 
el poder de decisión dentro de los grupos 
comerciales formados alrededor de ellos. 
S in  embargo, en la actualidad, tanto las 
"Sogo Shosha" como los bancos actúan 
como dos polos en los grupos comerciales, 
para consolidar las uniones.

Octavo.- Tradicionalmente, se han carac­
terizado por el pequeño margen de bene­
ficio en los negocios; ya que manejan todo 
tipo de mercaderías e invierten grandes 
sumas de dinero en desarrollo, muchas de 
sus transacciones e inversiones no devie­
nen necesariamente grandes utilidades de 
inmediato. La tasa de utilidad neta de la 
"M itsu b ish i Corporation" sobre el total del 
volumen de sus negocios llegó solamente 
al 0 ,2 % , m ientras que la "M itsu i & Co." es 
de un poco menos que el 0 ,1% . Estas ci­
fras son algo antiguas, del año fiscal 1972, 
cuando todavía lograron buenas utilida­
des; actualmente deben ser mucho meno­
res. Pero en general se piensa que la tasa 
de utilidad promedio de fas "Sogo Shosha" 
es de alrededor del 0 ,1% .

A sí como la industria moderna necesita 
una producción masiva para ser eficiente y 
la fabricación en gran escala exige una 
administración capaz, así también, los ne­
gocios de alta envergadura requieren una 
capacidad de operación bastante diferente 
de aquella empleada en los negocios de 
tipo familiar, que son tan comunes en el 
Lejano Oriente.

Para que las grandes empresas tengan 
éxito, es requisito fundamental que su per­
sonal, hombres y mujeres, empleados y 
obreros, sean seleccionados de acuerdo a 
sus méritos y no por compadrazgo. A sí se 
ha entendido en Japón, donde las prácti­
cas de reclutamiento incluyen intensas y 
profundas entrevistas en los colegios y 
universidades. Los. jóvenes son aceptados 
porque han sido aprobados en los exáme­
nes de conocimiento y habilidad para el 
cargo y han demostrado poseer un buen 
carácter para éste.

Los profesores de las universidades n i­
ponas están permanentemente alertas, bús- 
cando a los jóvenes que prometen, para 
recomendarlos a la "Sogo Shosha" u orga­
nizaciones gubernamentales con futuro.

De una u otra forma, un lugar exitoso, 
próspero y conveniente para trabajar atrae­
rá a personas sobresalientes. Luego entra 
en operación el viejo dicho: "E l éxito en­
gendra el éxito ". La mayoría de las firm as 
famosas de Japón continúan prosperando 
debido, en gran parte, a la calidad de las 
personas que son atraídas hacia ellas.

Debido al sistema de empleo vitalicio, 
cuando un hombre se integra a una "Sogo 
Shosha" se compromete a trabajar por que 
su empleador tenga éxito, y lo hace con 
la mayor lealtad, porque sabe que su fu ­
turo y el de su empleador son uno solo.
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Simultáneamente el empleador hace todo 
lo posible pera ir preparando al nuevo 
empleado. Mediante extensos cursos de en­
trenamiento, primero se les dan a conocer 
los ob|etivos de la organización y luego 
se amplía el entrenamiento para cubrir 
todas las áreas específicas que necesita co­
nocer. Si los recién llegados ya han pasado 
la edad de experimentar en distintas ocu­
paciones, el entrenamiento puede prolon­
garse hasta por tres años. Los japoneses 
tienen entonces una gran ventaja con res­
pecto a empresarios de otras nacionalida­
des. Gracias al compromiso del empleo v i­
talicio, el administrador nipón puede gas­
tar millones de yen entrenando a un tra­
bajador con seguridad, sabiendo que el 
hombre por el cual gasta este dinero no 
abandonará el trabajo para entrar a la em­
presa de algún competidor. Se puede con­
tar con la seguridad de que los empleados 
bien entrenados generarán buenos produc­
tos y prestarán un buen servicio. Este as­
pecto ha sido la razón de una buena parte 
del éxito de Japón después de la Segunda 
Guerra Mundial.

Otra buena razón se encuentra en el 
sistema de compensación que se emplea en 
las "Sogo Shosha". Los bonos semianuales, 
que son substanciales, llegando a consti­
tu ir dos o tres meses de sueldo adicional, 
son cancelados en junio y diciembre, anual­
mente. Como todos los empleados reciben 
una bonificación equivalente, nadie puede 
quejarse de injusticia o favoritismo. Los ja­
poneses tienen la profunda creencia, apo­
yados por las enseñanzas shinto y budista, 
de que el éxito de la mayoría de los hom­
bres no proviene solamente de sus esfuer­
zos individuales, sino que en parte es el 
resultado de la ayuda cooperativa de todos 
aquellos que están a su alrededor, y tam­
bién de la madre naturaleza. Al estar 
guiados por este, sentimiento, llamado 
"shu jo  no on", la administración trata a 
todos los trabajadores en igual forma 
cuando otorga las bonificaciones. También 
es oportuno destacar que la escala de suel­
dos de los ejecutivos es in fe rio r a la corres­
pondiente en Estados Unidos, Canadá, 
Francia, Alemania y otros países industria­
lizados de occidente.

El sistema de toma de decisiones más 
común en Japón es el "R ing i Seido", que 
exige el acuerdo, o al menos la aceptación 
pasiva, de todos aquellos que están com­

p ro m etid o s en una u o tra  fo rm a . Ba jo    este 
sistem a , la re sp o nsa b ilid a d  es c olec tiva  Si 
el p la n tiene  é xito , tod os se b e n e f ic ia rán 
con é l; y si fa lla , tod os se se n tirá n  d e fra u- 
dados, pero ninguno será señalado corno 
c ulpab le para se r d esp ed id o . Un efec to de 
este sistema es que las firm a s son más 
p ro g re sista s y está n m e jor dispuestas a 
correr riesgos. Habiendo tantas personas 
comprometidas en verificar, rev isa r y exa­
minar los planes antes de tomar una de­
c isió n, se p iensa  q ue la s id ea s te m e ra rias 
son "amortiguadas", de modo que rar a 
vez se p ie rd e  t ie m p o  en p la nes descabe- 
llados.

Una de la s c a ra c te rístic a s más a d m ira b les 
de la administración japonesa, es el trato 
con el personal. Los epcutivos dedican mu­
cha atenc ión a la s re la c iones con su s em­ 
p lead os. Se d ice en To kio  q ue lo s presi­
d entes de la m a yo ría  de la s e m p re sa s pa- 
san más preocupados de las relaciones hu­
manas que de los negocios. Dedican su 
tiempo mayoritariamente a mantener la 
armonía dentro de sus compañías, y entre 
ésta y el gobierno, los políticos, y los ban­
cos. La verdadera función de adm inistra­
ción cotidiana es delegada frecuentemente 
en otros gerentes.

Los sindicatos de trabajadores son admi­
nistrados en forma más eficiente que en la 
mayoría de las naciones occidentales. Los 
sindicatos japoneses están formados por 
lo general en base a las empresas y no al 
oficio. Los sindicatos son verticales, es de­
cir, todos los departamentos participan y 
en e llos se incluyen algunos sup erv iso re s 
así como también trabajadores. Debido a 
que Japón tiene só lo  unos pocos sindica­
tos de artesanos de un m ism o ofic io, las 
huelgas gremiales son muy poco comunes. 
Por otra parte, cuando los empleados se 
deciden a abandonar el trabajo, lo hacen 
de forma tal que no perjudique a su em­
presa. Como resultado de e llo , generalmen­
te las huelgas son de corta duración, fcn 
Japón casi no se practica el trabajo lento, 
como ocurre en otros países occidentales. 
La mayoría de los trabajadores japoneses 
p iensa n tod a vía  q ue  d eb en entreg a r un 
día de trabap duro y provechoso a cam­
bio del salario que reciben.

A pesar del hecho de que la mayoria de 
los sindicatos están basados en las empre­
sas en lugar del oficio, el trabajador está 
bien representado y se in siste  mucho en
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lograr un tratamiento justo para todos. Por 
lo demás, el mercado laboral japonés es 
uno de los mejores del mundo, porque 
hay muy pocas personas realmente pobres 
en la nación. Es justo reconocer que los 
sindicatos han luchado por hacer que la 
riqueza sea dividida y compartida por to­
dos los ciudadanos, pero también hay que 
hacer presente que los dirigentes labora­
les, responsablemente, han evitado los 
paros innecesarios. El éxito de Japón en 
los mercados internacionales se debe, has­
ta cierto punto, a este sentido de respon­
sabilidad de sus líderes sindicales. Mien­
tras que en otros países, las huelgas gre­
miales y de otro tipo impiden a menudo 
cum plir puntualmente los contratos para 
entrega de bienes, esto rara vez ocurre en 
japón. Los trabajadores no están dispues­
tos a quedarse sin  paga y sin  alimentos 
por perjudicar a su empresa, obligándola 
a cerrar, por ejemplo.

A l decir de los estudiosos del tema, la 
buena administración del trabajo se debe 
en parte, a que los trabajadores pueden 
ascender al n ivel de supervisores. Un jefe 
laboral puede ser promovido a supervisor 
s in  abandonar su sindicato. Más tarde, de 
sup erv iso r puede ascender a gerente. Por 
supuesto que cuando finalmente alcanza el 
nivel de ejecutivo en su empresa debe re­
tira rse  del sindicato. Aunque deban luchar 
enérgicamente por los derechos de los 
trabajadores cuando pertenecen al sindica­
to, esto no es impedimento para que sean 
elegidos para ocupar cargos administrati­
vos posteriormente. El hecho de que los 
altos ejecutivos estén dispuesto a tomar a 
un hombre que ha sido un agresivo líder 
sindical para convertirlo en gerente gene­
ral, prueba que prácticamente no existe 'a 
diferencia de clases. Una firm a japonesa 
constituye en muchos aspectos una gran 
fam ilia, cuyos miembros luchan para que 
la empresa, como un todo, alcance el é x i­
to.

No se puede afirmar rotundamente que 
no haya problemas laborales, n¡ tampoco 
que todos los japoneses son diligentes e 
invariablemente leales a sus organizacio­
nes. S in  embargo, en la mayoría de los ca­
sos los líderes sindicales y los ejecutivos 
son capaces de solucionar sus diferencias 
en forma tal de impedir que las huelgas 
resulten perjudiciales. Por otra parte la 
mayoría de los trabajadores en 'todos los

niveles son intensamente leales a sus orga­
nizaciones.

Los altos ejecutivos japoneses han de­
mostrado también mucha sabiduría por la 
forma en que han utilizado la tecnología 
extranjera. Debido a la falta de capitales, 
y escasez de fondos para la investigación 
y desarrollo, han adquirido la tecnología 
extranjera en lugar de tratar de duplicarla 
en sus propios laboratorios. Los royalties 
pagados, aunque de importante cuantía, 
han sido relativamente bajos, mucho me­
nos de lo que se hubiera requerido para 
diseñar productos o procesos sim ilares en 
institutos de investigación nacionales. Por 
otra parte, la administración japonesa no 
se ha contentado con aceptar los desarro­
llos extranjeros sin modificarlos; cuando ha 
sido posible los han perfeccionado o modi­
ficado según sus propias necesidades.

Otro aspecto muy importante ha sido la 
cooperación observada entre el comercio y 
el gobierno en Japón, tal vez vital para el 
progreso logrado en el país en los últimos 
28 años. Aunque las relaciones no son lo 
bastante estrechas como para denominar 
el resultado "Japan Inc"., hay más disposi­
ción del comercio a aceptar la dirección de 
parte del gobierno que otros países indus­
trializados. Los m inisterios están bien d ir i­
gidos y formados por personas competen­
tes, y en general la dirección que le han 
impreso a la nación ha sido excelente. 
Existen muchas otras naciones que tienen 
burocracias igualmente grandes, pero des­
graciadamente, en la mayoría de los casos, 
el personal no ha sido tan competente co­
mo en Japón. Probablemente la razón más 
importante es que el gobierno de Tokio les 
está entregando buenos y oportunos con­
sejos a les empresarios y éstos los acep­
tan de buen grado.

De lo anteriormente expuesto se pueden 
colegir algunas características de la admi­
nistración japonesa, que tanto ha in flu ido 
en el éxito de los negocios de sus empre­
sas:

1º Los japoneses, a diferencia de otras 
razas orientales, rara vez practican el 
compadrazgo o nepotismo, excepto en 
los negocios pequeños.

2º Desd e la I Guerra Mundial el sistema 
de empleo vitalicio se ha hecho muy 
popular en las grandes empresas, así 
como también en el gobierno.
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3º El entrenamiento dentro de la empre­
sa se realiza a gran escala. Cuando se 
contrata a una persona, no se hace 
porque ella tenga alguna especiali­
dad, sino porque se considera que 
tiene un valor potencial. Normalmen­
te las firm as japonesas no confinan a 
una persona al limitado campo de su 
especialización en la universidad, sino 
que le entregan un amplio entrena­
miento y luego lo asignan al cargo en 
que es más idóneo y necesario.

4º Las personas son rotadas de trabajo 
en trabajo y de departamento en de­
partamento dentro de la misma firma. 
Esto ayuda a lograr una visión y una 
experiencia más amplia y también 

. permite a los trabajadores escaparse 
de la tiranía de algún jefe poco sim ­
pático.

5º Los sistemas de ascenso y aumento 
de salario anual son seguidos por ca­
si todos los patrones. Ambos están 
basados en gran parte en la antigüe­
dad y en la educación.

6º La estabilidad del empleo es un fac­
tor importante. Se realizan todos los 
esfuerzos posibles para impedir el 
despido de los trabajadores perma­
nentes. La mayoría de las empresas 
cuentan con una especie de válvula 
de* seguridad, disponiendo de una ca­
tegoría de empleados "temporales". 
Los trabajadores que pertenecen a es­
ta categoría pueden ser despedidos 
con bastante libertad.

7° El uso de subcontratación es común 
en el área de la manufactura. Gene­
ralmente se trata de compañías pe­
queñas, empresas que no practican el 
empleo vitalicio. Las grandes empresas 
emplean cientos de subcontratados y 
les pagan lo menos posible.

8º Debido a este sistema de subcontra­
tos, la industria japonesa opera, en 
parte, con una doble estructura. Los 
empleados de las grandes firm as son 
bien pagados, y gozan de seguridad 
y gran variedad de beneficios adicio­
nales. Los trabajadores de firm as me 
dianas y pequeñas, especialmente 
aquellos que se encuentran en la ca­
tegoría de subcontratados, reciben un 
salario menor, no gozan de la segu­
ridad de un empleo vitalicio, y reci- 

ben muy pocos beneficios adiciona­
les. S in  embargo, en general, viven 
bastante bien.

9º Las trabajadoras femeninas reciben 
menos sa larios que los hombres.

10° Los patrones se interesan mucho más 
por la vida privada de sus trabajado- 
res, comparativamente con otros paí­
ses! A menudo los jefes desempeñan 
el papel de mediadores en el m atri­
monio, función que corresponde a pa­
rientes o amigos. Las firm a s im por­
tantes proporcionan habitabilidad a 
sus empleados. Las m ujeres so lteras 
reciben instrucción sobre arreglos f lo ­
rales, música y otros pasatiempos cul­
turales, todo ello  a expensas de la 
compañía.

11º Las b onific a c io nes se  o to rg a n d o s ve ­
ces el año por casi todos los patrones, 
tanto en el sector público como el 
privado. Las bonificaciones se pagan 
a todos; no tan sólo a los gerentes y 
vendedores antiguos como ocurre a 
menudo en occidente. El m érito y la 
necesidad no tienen mucha im portan­
cia en la determinación del va lo r de 
la bonificación.

12º Normalmente no se conceden facilida­
des para adquirir acciones a precios 
privilegiados.

13º Las remuneraciones de los altos eje­
cutivos no son excesivas, cómo ocu­
rre en algunas firm a s de Europa y 
Norteamérica. Gran parte de la na­
ción pertenece a la clase media; sólo 
unos pocos son ricos o pobres.

14º Se asignan sumas importantes para las 
entretenciones oficiales y el reparto 
de regalos que es toda una instituc ión 
en Japón.

15º El trabajador está organizado p rinc i­
palmente en sindicatos propios de las 
compañías. Los grem ios de personas 
que eiercen un mismo ofic io, son po- 
co comunes. 

16°  Los   trabajadores   japon e ses,  en  p ro m e ­
dio  se id e ntific a n má s e stre c ha m e n­ 
te con su s em p le a d o re s q ue  en o tra s 
naciones industria lizadas.

17º Hay muc hos más n ive le s de m a yo ris­ 
tas y c o rred o res q ue sep a ra n al   pro­
ductor del m inorista, en comparación 
a la ma yoría  de lo s p a íse s oc c id enta-

         les
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'18º El sistema de toma de decisiones en 
conjunto es practicado casi por un 
9 0 /o de las firm as. Este sistema exige 
que las decisiones sean tomadas en 
foima colectiva, dándosele a todas las 
personas comprometidas una oporlu- 
nidad de expresar sus puntos de v is­
ta. Naturalmente se requiere mucho 
tiempo para llegar a un acuerdo cuan­
do hay muchas personas comprometi­
das.

19° El porcentaje de capital social que 
aparece eri el balance de las compa­
ñías es pe-queño, alcanzando un pro­
medio de 20 a 25 por ciento. Este es 
un nuevo fenómeno, y data de la II 
Guerra Mundial.

20º El administrador nipón no está d is­
puesto a arriesgar mucho en investi­
gaciones y desarrollo como su equi­
valente occidental. El ejecutivo japo­
nés prefiere comprar tecnología cuan­
do puede, y es notablemente abierto 
a las nuevas ideas provenientes del 
exterio r.

21º Los japoneses no son especialmente 
competitivos entre s í dentro de la 
misma organización, pero son altamen­
te competitivos con los extranjeros. Pa­
ra un ejecutivo de Tokio  es muy an­
gustioso ver cómo sube con mayor 
rapidez el volumen de ventas de un 
competidor extranjero.

22º El hombre de negocios nipón coopera 
positivamente con su gobierno.

23º  Deb id o  a q ue Japón tiene  esc asez de 
recursos naturales, ha sido necesario 
im portar materias primas, procesarlas, 
y exportar algunos de los bienes ma­
nufacturados para pagar aquello que 
se ha importado. Para hacer funcionar 
esta secuencia, el gobierno ha mante­
nido durante mucho tiempo restric­
ciones proteccionistas sobre la impor­
tación de bienes de consumo y mu­
chos otros productos, reservando las 
d iv isa s, tanto como sea posible, para 
la adquisición de materias primas y 
combustible.

24º  Prác tic a mente tod os lo s a d m inistra d o ­
res nipones tienen educación superior.

25º  Deb id o  p rob a b lem ente  al c ult ivo  hú­
medo del arroz, que exige la coope­
ración entre los agricultores, del m is­

mo valle que emplean agua de depó­
sitos comunes, los japoneses han 
aprendido a trabajar ¡untos en gran­
des proyectos tendientes a lograr un 
objetivo común. Las "Sogo Shosha" son 
capaces de operar en forma eficien­
te a través de los esfuerzos coopera­
tivos de miles de personas. Esto no 
es posible en muchas otras naciones 
asiáticas.

26º Los japoneses, en general, son cono­
cidos por su honestidad. Hay un mí­
nimo de corrupción en el gobierno, 
y tanta lealtad entre los empleados de 
las compañías privadas que el hurto 
y otras formas de robo son in sig n ifi­
cantes.

Además de los puntos mencionados an­
teriormente, hay cientos de otras caracte­
rísticas distintivas. Sin embargo, la mayo­
ría de ellas podrían ser consideradas de 
menor importancia.

Para concluir me parece necesario decir 
que el éxito de Japón en el campo econó­
mico descansa en gran medida en la es­
tructura y acentuado sentido corporativo de 
las empresas; en la laboriosidad y caracte­
rísticas peculiares del japonés; en una ad­
ministración con profundo sentido huma­
no, donde el capital y el trabajo se han 
complementado en busca del bien común; 
y donde el gobierno en conjunto con las 
empresas ha conjugado el interés de uno 
y otro, en políticas bien estructuradas que 
tienden a! bienestar general de la nación.
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