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|.—ANTRODUCCION

L JAPON es un peque-

fio pais insular, con

escasisimos recursos na-

turales y una poblacién

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 sefialados, en
menos de una generacién reconstruyd su
economia y ha alcanzado un ritmo de cre-
cimiento que lo sitia en el tercer lugar en
la escala econdmica mundial.

Los factores que originaron este proceso
de rehabilitacion 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-econémica del pais, derivada
de la democratizacion 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 asi también, el. trabajo man-
comunado entre éstas y el Gobierno en la
blisqueda de metas comunes.

Otro factor muy positivo ha sido el am-
biente internacional relativamente favora-
ble que ha rodeado a Japoén desde el final
de la guerra, lo que permiti6 que su co-
mercio exterior creciera facilmente. La ob-
tencibn de materias primas le ha sido fa-
cil y como la mayor parte de sus plantas
industriales son de postguerra, ha aprove-
chado integralmente los avances produci-
dos en la tecnologia industrial.

No menos importante y de gran signifi-
cacion para el desenvolvimiento econémi-
co del Jap6n ha sido, sin lugar a dudas, la
baja inversion que ha debido hacer en
materia de defensa, ya que ésta, al térmi-
no de la guerra, recayé mayoritariamente
en los Estados Unidos, permitiéndosele asi
canalizar todos los medios financieros a la

reconstruccion e industrializacién acelerada
del palis.

El Gobierno japonés, inmediatamente
después de finalizada 1la Segunda Guerra

Mundial, impulsé una vigorosa politica de
exportaciones, a fin de acumular divisas



1978) “JAPAN

extranjeras para la reconstruccion de la na-
cion. El programa manufacturero corrigio
los errores del pasado, cuando los produc-
tos japoneses eran sinénimo de pacaotila
en el exterior. El éxito ha sido notable y
los mercados del mundo estan hoy dia 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 sélo permitid
a Japoén levantarse econdmicamente, sino
que también acumular un superavit cada
vez mayor en su balanza comercial. Las
proporciones de éste son tan desmesura-
das en la actualidad que han llegado a
complicar sus relaciones econémicas con el
resto de las naciones industrializadas, cu-
yas empresas ho pueden competir con
"Japan Incorporated", remoquete con que
han generalizado a sus oponentes niponas,
Esto ha obligado a las empresas japonesas
a moderar su agresividad comercial y al
gobierno a adoptar algunas medidas para
atenuar sus efectos.

Nuestro pas tiene un gran intercambio
comercial con Japén, el que en 1977 al-
canzo a los 383 millones de dolares. En un
artculo anterior, publicado en el N? 724
de la Revista de Marina, me referi espe-
cificamente a la Industria Japonesa, base
fundamental de este boom econdémico. Pa-
ra completar esa vision, me ha parecido
oportuno referirme ahora al otro pilar de
ese milagro, las grandes empresas comer-
ciales, que negocian la produccion manu-
facturera tanto en el interior como en el
exterior del pais, buscando mediante el
analisis de su estructura y caracteristica las
causas de tan rotundo éxito internacional.

I.—PASADO Y PRESENTE DE LAS
"SOGO SHOSHA"

En un pais tan ordenado como es Japon,
las empresas que se dedican al comercio
tienen también su jerarquizacion, y no es
tan sencillo referirse en forma genérica a
las compaifiias comerciales o a los ‘Trading
Company", sin cometer un pecado mortal
con alguna de ellas. En primer lugar es ne-
cesario distinguir entre las empresas que
se dedican al comercio y las manufactare-
ras; las primeras compran y venden mer-
caderias, mientras que las segundas trans-
forman materiales primarios en mercan-

cias.
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Por otra parte, existen en Japén no me-
nos de 6.000 compafias comerciales, que
aumentarian a 8.500 si 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 numero se cuenta con los dedos de
las manos y manejan el 50% del comercio
exterior del Japén.

Su origen naturalmente es comuin y se
remonta a la primera mitad del periodo
Meiji, cuando fue establecida la primera
empresa por el emperador, para competir
0 "contrarrestar con perspicacia’, como se
dijo entonces, a las casas comerciales ex-
tranjeras, que comenzaron a operar en Ja-
pén cuando éste abrié sus puertas a mun-
do, después de 300 afios de aislamiento
bajo el gobierno feudal de los Tokugawa.

En 1873 nace la primera casa comercial,
denominada "Senshusha", que tuvo muy
corta duracién, pues pronto fue absorbida

por "Mitsui”, la que habiendo sido creada
en 1876 pasaria a ser la primera "Sogo
Shosha" con el correr del tiempo. Cinco

afios después inicia sus operaciones en el
comercio la "Mitsubishi", fundada en 1881,
seguida por numerosas otras empresas, na-
cidas con el auge logrado por el comercio
exterior. Entre las primeras figuraron "Nip-
pon Menka", "Nichimen", "Gosho", "Ka-
nematsu - Gosho", "Toyo Menka", "Beni-
chi", "Marubeni", "C. itoh" y otras, cuyos
nombres siguen siendo familiares hoy dia.

Al producirse la ocupacion del Japén al
termino de la Segunda Guerra Mundial, el
general Douglas Mac Arthur, Comandante
Supremo de las fuerzas aliadas de ocupa-
cion, dispuso la disolucion del "Zaibatsu",
dentro del programa elaborado para elimi-
nar todos los factores que pudieran permi-
tir en el futuro cualquier intento del rena-
cimiento del imperialismo japonés.

El "Zaibatsu", el
de capitales del Japén,
oligarquia y las principales firmas afilia-
das eran "Mitsui" y "Mitsubishi". Estas
"Sogo Shoshas" fueron divididas en alre-
dedor de 170 y 140 compaiias, respecti-
vamente, destruyéndose asi la estructura
de la industria y del comercio exterior del
Jap6n. Esta ocurri6 en 1947. Como conse-
cuencia de ello Jap6n qued6é sembrado de

mas grande consorcio
representaba a la
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pequeiias y medianas compafiias comercia-
les, que no representaban un peligro para
nadie.

Sin embargo, esta situacion no iba a du-
rar mucho. Con la iniciacibn de la guerra
en Corea, en 1950, se afloj6 el control so-
bre las empresas comerciales, circunstan-
cia que aprovecharon cinco compafias
aposentadas en Kanzai —zona corazén del
Jap6on— para asumir el liderazgo del co-
mercio exterior japonés.

En ayuda de ellas acudié el Banco del
Japon, con préstamos para solventar los
compromisos financieros, en una época muy
desfavorable y en que muchas empresas
sufrieron fuertes pérdidas, debido a la cai-
da de los precios en el mercado internacio-
nal, principalmente en el &ea de los tex-
tiles, a consecuencia de la guerra en la
peninsula coreana.

Esto mismo llevé a gobierno japonés,
en los afilos 1952 y 1953, a facilitar la re-
forma estructural de las compafiias comer-
ciales, en un esfuerzo para promover las
exportaciones. Con este propoésito las res-
tricciones impuestas por Mac Arthur, para
disolver el "Zaibatsu", fueron moderadas
o abolidas y las compafias comerciales se

reorganizaron, agrupandose o integrando-
se en los antiguos consorcios.

Asi, por ejemplo, en 1954, todos. los
afiliados, en una u otra forma a la "Mit-

subishi" se agruparon para formar la Cor-
poracion "Mitsubishi® y un afio después
hace lo propio la "Mitsui", que completa
su integracibn en 1959. Sucesivamente
"C. Itoh" absorbe a la "Taiyo Bussan"; "Ta-
kashimaya - lida" se integra a "Marubeni";
"Kinoshi+a-Sansho", la empresa lider en el
comercio del acero es absorbida por "Mit-
sui'; en 1966 "Kanematsu" se une con la
"Gosho" através del Banco de Tokio y dos
afios después se integran la "Nissho" con
"lwai - Sangyo".

Esta reorganizacion de las compafiias afi-
liadas al antiguo "Zaibatsu" dio origen a las
diez mas grandes corporaciones del Japon,
gigantes econémicos cuyo enorme poder
las ha habiltado para intervenir en todas
las actividades del comercio y la industria.
Las "Sogo Shosha" volvian a escenario in-
ternacional con méas empuje y poder que
antes.

El renacimiento del oligopolio en Japén
puede explicarse por el hecho que bajo
sucesivos regimenes militares los "Zaibat-
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su" y la burocracia del Japé6n habian per-
feccionado un verdadero estado corporati-
vo, en el cual todos los aspectos de la vida
economica estaban reglamentados. Aunque
después de la guerra fuera suprimido el
poder militar v dispersado el "Zaibatsu",
se mantuvo la burocracia para que siguie-
ra funcionando la sociedad. Por otra parte
los politicos mas influyentes eran antiguos
burécratas y hombres de negocios acos-
tumbrados a los controles centralizados.

Con el derrumbe del sistema financiero
después de la guerra, las principales fuen-
les de capital de inversibn eran los ban-
cos cuasi gubernamentales y los antiguos
bancos "Zaibatsu" que cumplian un impor-
tante papel de apoyo. Esta concentracion
de dinero en manos de burécratas y hom-
bres de negocios con mentalidad monop6-
lica, favorecié6 naturalmente la reconstruc-
cion de los grupos econdémicos y las gran-
des empresas.

Las leyes impuestas por Mac Arthur pa-
ra impedir el renacimiento de los mono-
polios, al ser diametralmente opuestas a la
tradicion comercial japonesa, nunca obtu-
vieron mucho apoyo y se derrumbaron una
tras otra bajo la presibn conjunta de los
ministerios, las organizaciones econdmicas,

los gobiernos conservadores y los financis-
tas norteamericanos.

En un ambiente como éste, tuvieron am-
plia libertad de acciéon otros factores inter-
nos, tendientes a formar una concentracion
comercial segun los patrones de la pre-
guerra. Tal vez uno de los mas importan-
tes fue la tradicional disposiciéon, rayana en
la insistencia, de los bancos a proporcio-
nar fondos a empresas de la misma afilia-
cion Zaibatsu No menos importante,
quizas, fue el tan peculiar sistema de em-
pleo ppones, en el cual los trabajadores
son contratados directamente desde el co-
legio o la universidad y normalmente pa-
san la vida entera trabajando con una so-
la compan a.

Al empleado y al obrero, una vez acep
tado como miembro regular de la organi
zacion, se le hace sentir que es un miembro
de la "familia", y para la mayor parte de
los empleados japoneses esta relacion es
la méas importante de todas. Si se le pre
gunta a un "asalariado" respecto a su tra
bajo, este no especificara su posicion u
ocupacion, sino que solamente el nombre
de su compana, porque ser un hombre de
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"Mitsui" o un hombre de "Mitsubishi’, es
una sefial de distincibn mas significativa
que el logro individual dentro de la firma.
El asalariado usa con orgullo el distintivo
de su empresa en la solapa, porque eso
significa que se impuso en una dura corn-
petencia para aprobar el examen de ad-
misién y tiene derecho a compartir el pres-
tigio de sus empleadores.

Por otra parte, cada compafiia tiene sus
propios criterios para seleccionar a sus
candidatos; un hombre de "Mitsubishi", por
ejemplo, es seleccionado por su "espiritu
de lucha", iriciariva, o valentia en los de-
portes. .Mientras que "Mitsubishi" es reco-
nocida por su organizacion, disciplina, y
armonia, "Mitsui" enfatiza la agresividad,
la independencia, y la competencia inter-
na, y los empleados de ambas compafiias
inconscientemente adaptan sus personalida-
des a esta imagen.

En las "Sogo Shosha" existen grupos ce-
rrados basados en la formacion educacio-
nal, en experiencias compartidas, y en afi-
nidades personales. Los hombres capaces
ascienden dentro de la empresa ganando-
se la confianza de sus compaferos y
subordinados, al mismo tiempo que bus-
cando el favor de sus superiores. De hecho,
un "Sogo Shosha" es un microcosmo que
refleja la vida nacional como un todo. Sin
embargo, mas alld de la rivalidad entre
los grupos se encuentra el orgullo y la
lealtad por la empresa, que no es tanto
una entidad econdémica como una personal
y espiritual, 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 compafieros a
traves de los anos.

Antes de la guerra, la jerarquia en cada
"Sogo Shosha" estaba basada en el siste-
ma feudal japonés, con su escala ascen-
dente de lealtad, culminando en la devo-
cion a emperador. En algunos monopolios
"Zaibatsu" la lealtad era impuesta por me-
dio de la firma de un juramento en el cual
el empleado prometia obedecer a sus su-
periores y las reglas de la empresa, man-
tener en secreto las informaciones comer-
ciales, y no emprender ninguna transac-
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cion basandose solamente en su juicio. A
menudo a los empleados se les prohibia
renunciar para aceptar una oferta mejor
en otra parte e incluso renunciaban a los
derechos legales garantizados por el codi-
go comercial. Solamente cumpliendo su
promesa a pie de la letra, y dando mues-
tras convincentes de honradez, podia un
ejecutivo esperar ascender en ja escala, y
ninguna muestra de talento era suficiente
para aplacar la ira de los patrones si éstos
ponian en duda la obediencia de sus em-
pleados.

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

.—LAS DIEZ GRANDES QUE HOY
SON NUEVE

Por lo general el tamafio de una com-
pafia comercial se expresa en base al vo-
lumen de sus transacciones. Este volumen
es, por asi decirlo, un simbolo del estatus
de la empresa, como los depodsitos de un
banco permiten graficar su tamafo.

Tomando como estandares las cifras de
las transacciones comerciales de las empre-
sas japonesas en el afio fiscal 1972 (1? de
abril de 1972 a 3 de marzo de 1973), cu-
yas estadisticas tenemos a mano, el orden
de importancia de las "Sogo Shosha" seria
el siguiente:
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"Mitsubishi Corporation”
"Mitsui and Compay"
"Marubeni Corporation”

"C. Itoh and Company"
"Sumitomo Shoji Kaisha, Ltd."
"Nissho - lwai Company"
"Toyo Menka Kaisha, Ltd."
"Kanematsu - Gosho, Ltd."
"Ataka and Company"

"Nichimen Company"

(Se considera 1 billén
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5,18 billones de yen

4,9
3,09
2,84
2,2
2,2
1,295
1,250
1,220

1,085

millones

como se acostumbra en Japédn).

Para destacar la importancia de estas ci-
fras, se pueden comparar con las ventas
de la "Nippon Steel Corporation”, la ma-
yor productora de acero en Japon y en el
mundo entero, qué en el mismo afio fiscal
ascendi6 a 1,42 billones de yen, es decir
menor que los negocios hechos por "N is-
sho - Iwai", sexta entre las "Sogo Shosha"
y menos de un tercio de los volimenes que
manejan "Mitsubishi" y "Mitsui", que ocu-
pan el primer y segundo lugar.

El volumen de las transacciones de las
diez empresas en conjunto, alcanzo ese
ano a 25 billones de yen, mas del doble
del presupuesto en cuentas generales del
Japon y equivalente al 28% del Producto
Nacional Bruto del pais, que ese afio as-
cendié a 95,2 billones de yen.

Las "Sogo Shosha" manejan mas de la
mitad del total de las exportaciones e im-

portaciones del Japon y el 20% de las
transacciones internas al por mayor, que-
dando en evidencia la concentracion del

comercio exterior en sus manos. Por otra
parte entre "Mitsubishi", "Mitsui" y "Ma-
rubeni” manejan mas de la mitad del vo-
lumen total de las diez grandes empresas,
lo que demuestra claramente la condicion
de oligopolio del comercio exterior del
Japoén.

Estas firmas 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

suficiente personal en ventas y con cono-
cimientos adecuados de comercio exterior.
Asimismo han sido los agentes importado-
res de confianza para los usuarios de pro-
ductos primarios, porque son protegidos
por ellas de las bruscas fluctuaciones de
los precios en los mercados mundiales. Las
redes de telex y recoleccion de informa-
ciones de las "Sogo Shosha" son compara-
bles con las del gobierno japones, y suelen
irritar a los consumidores, pues aprove-
chando la informacion oportuna del movi-
miento de los productos han Illegado a
monopolizar el mercado de alguno de
ellos. Evidentemente, el impacto que pro-
ducen estas empresas en el consumidor
japonés es bastante significativo.

Las diez Sogo Shosha" hoy son sdélo
nueve. En octubre de 1977, "Ataka y Co.",
novena en la jerarqua, cayo agobiada por
los creditos masivos que sus-deudores no
pudieron pagar, siendo absorbida por "C.
ltoh". Las perdidas por la bancarrota de
uno de sus proyectos de inversion en el
extranjero y las inmensas e irrecuperables
cantidades prestada a sus socios japoneses

la hundieron definitivamente. La desapari-
cion de "Ataka" muestra que las "Sogo
Shosha" no son solo comerciantes, sino

que también grandes inversionistas y pres-
tamistas y por ello vulnerables al peligro
de los préstamos excesivos. Estas nueve
empresas registraron 9 billones de yen en
créditos comerciales, préstamos y garan-
tias de pago. Como referencia, los 80 ban-
cos existentes en Japdn, en conjunto, ex-
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tendieron préstamos por 100 billones de

yen en el mismo periodo.

Ademéas de proporcionar dinero para el
comercio regular y para las funciones co-
merciales, las "Sogo Shosha" ofrecen fon-
dos para la inversibn en operaciones e ins-
talaciones, en un esfuerzo por consolidar
las relaciones comerciales con los deudo-
res de la corporacion. Mediante el aumen-
to y la diversificacion de sus finanzas, es-
tas empresas se han relacionado con socios
comerciales en jos mas diversos campos
industriales, obteniendo una entrada per-
manente por- comisiones. Ademas, han in-
vertido en negocios emprendidos en el ex-
terior por las empresas manufactureras ja-
ponesas con el fin de expandir los nego-
cios de importacién y exportacion, llegan-
do incluso a invertir en algunos proyectos
de desarrollo relativos a petrdleo, mine-
ral de hierro, carbén, mineral de metales
ferrosos, madera y materias primas ali-
mentidas.

No obstante su magnitud y diversifica-
cion de actividades estas empresas recibie-
ron severos golpes tanto en el frente mer-
cantil como también en el crediticio debido
a la persistente recesibn mundial. Parece
ser que parte de los créditos fueron otor-
gados a industrias en franca declinacion y
que crecieron mas alld de su capacidad,
las cuales necesitaron pedir préstamos ca-
da vez mayores para mantenerse a flote.
Por ejemplo, estos gigantes comerciales
prestaron cientos de miles de millones de
yen a las industrias de refinacion de azu-
car, papeleras, industrias de madera ter-
ciada y fundiciones para la consolidacion
de su capacidad productiva, confiando en
los aumentos de produccién para promover
sus comisiones, que se perciben por '2
vias" de los fabricantes, al abastecerlos de
materias primas para la produccion y al
vender sus productos terminados. Sin em-
bargo, la capacidad lograda en 1973 se
transformé en 1975 en superabundancia y
no se pudieron prever los recargos de cos-
to debido a la deflacién producida por la
crisis del petréleo. El problema de exceso
de capacidad hizo que la perspectiva de
una rapida recuperacion comercial fuera
excesivamente pequefia.

Se cree no obstante, que las "Sogo Sho-
sha" continuaran siendo las grandes finan-
cistas para las corporaciones mas pequefas
ya que estas empresas estan bien informa-
das, a través de los contactos comerciales,
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del estado financiero de esas corporacio-
nes. Las "Sogo Shosha" siendo lejos los
prestatarios y clientes mas grandes de los
bancos, tienen acceso a los créditos ban-
carios (a un interés muy conveniente) de
modo que pueden ofrecer a las compaiias
pequefias, tasas de interés ventajosas.

De hecho, en medio de una recesion, las
"Sogo Shosha" no tienen mas alternativas
que frenar su frenética carrera por la ex-
pansion y diversificacion de las ventas,
pero ello no es obstaculo para que preten-
dan expandir sus exportaciones de plan-
tas industriales completas, las cuales estan
actualmente proliferando en el mundo en-
tero, a punto que se cree que llegara a
ser el articulo de mayor exportacion del
Japon, conjuntamente con los automoviles,
acero y buques. La participacion 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 ingenieria
tienen que asociarse con las "Sogo Shosha",
las que pueden movilizar a las compaifiias
manufactureras y bancadas de sus respec-
tivos grupos integrantes. Segun 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 compafilas comerciales
normales.

IV.—CARACTERISTICAS GENERALES DE
LAS GRANDES EMPRESAS
COMERCIALES JAPONESAS

Los antecedentes aportados en el parra-
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 ambito general de los negocios.

Siguiendo con el andlisis del problema,
parece oportuno sefialar las caracteristicas
generales de las "Sogo Shosha'™

Primero: Los volimenes de las transac-
ciones de estas empresas comerciales son
gigantescos, constituyendo verdaderos im-
perios comerciales dentro del Japén, que
regulan en cierto sentido el mercado in-
terno y manejan mayoritariamente el co-
mercio exterior, demostrandose claramen-
te su estado de oligopolio.



620

Segundo- Las "Sogo Shosha" manejan una
muy amplia gama de mercaderias, desde
tornillos a locomotoras, y se han extendi-
do también a campo de los bienes inma-
teriales.

Tercero: Lla tendencia actual es
var hacia corporaciones multinacionales,
sin dejar el manejo de los bienes no ma-
teriales y mercaderias convencionales; al
mismo tiempo, comienzan a reexaminar
sus actitudes hacia el mercado domeéstico.
Por ejemplo, la "Mitsui & Cq." desde 1974
ha diseflado una estrategia de largo alcan-
ce para convertise en una corporacion
multinacional, e instruyé a sus sucursales
en el pais y en el extranjero, para obser-
varlas como un principio basico. La nueva
direccion tiende a un cambio de énfasis
desde los bienes materiales a la participa-
cion en la expansion de la infraestructura
social y desarrollo regional. También se
tiende a la participacion de la empresa co-
mo un organizador en proyectos auspicia-
dos por las entidades publicas locales.

deri-

Todas las otras "Sogo Shosha" tienen
estrategias similares, dirigidas a las ventas
de mercaderias no como item individua-
les sino como componentes integrados de
un sistema total. Por esto, es necesario pa-
ra estas empresas el mantener un grupo
de compalfiilas asociadas capaces de tomar
parte en futuras industrias. De otra mane-
ra, es dificil organizar y emprender un pro-
yecto.

Cuarto: Las compafilas 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 mas grandes a fines de sep-
tiembre de 1972, ascendi6 a méas de 6 bi-
llones de yen. Sélo unas pocas empresas,
ademas 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
liguidez", debido a que el gobierno, a tra-
vés de la Cuenta Especial de Intercambio
de Fondos Extranjeros ha ido aportando
mas dinero por la abundancia de délares
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cue se ha producido en la balanza comer-
cial del Japén desde el verano de 1971.

Tan tremendos préstamos y exceso de
liquidez de las "Sogo Shosha les ha cau-
sado un aumento considerable en sus ac-
ciones, sin considerar que también han m-
vertido fuera del pais enormes cantidades
de capital en la exploracion y desarrollo
de recursos naturales, para importarlos pos-
teriormente a Japon.

Quinto: Las "Sogo Shosha", ademéas de
dedicarse a las transacciones comerciales
domésticas y a las exportaciones e impor-
taciones, actlan como intermediarios en el
comercio entre terceros paises. Por ejem-
plo, la venta de productos del Sudeste
Asiatico directamente a los Estados Unidos
y Europa y la venta de productos america-
no« a Fiirnna Oriental v vice versa. A tra-
vés de este tipo de comercio, contribuyen
a la expansién de las exportaciones de los
paises en donde estan ubicadas sus sucur-
sales de ultramar y subsidiarios 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 ademas de proporcionar-
les abundantes ganancias, les permiten
granjearse, al mismo' tiempo, las simpatias
de los paises involucrados, en vez de con-
centrar sus esfuerzos en las exportaciones
japonesas, cuya agresividad comercial para

colocarlas, tiende a acarrearles criticas en
el exterior.

estan llevan-
internaciona-

Sexto: Las "Sogo Shosha"
do al exterior sus estrategias
leS en gran escala. La estrategia alargo
p azo de Mitsui para convertirse en una
corporacion, multinacional implica que sus
sucursales de ultramar no s6lo deben ocu-
parse del comercio entre Japén y el palis
donde estan aposentadas, sino que tam-

bien participar activamente en la economa

local, en los campos de capital, tecnolog a
y labor. Las sucursales de ultramar tambien

se ven urgidas a conceder prestamos e in-
vertir en los pases anfitriones a su propio
riesgo y comenzar a buscar su autofinan-
ciamiento, actuando cada vez con mas in-
dependencia de la oficina central en Ja-
pon. En otras palabras, se esta presionan-
do a las sucursales de ultramar para que
se incorporen a las economas localesy

funcionen como autenticas corporaciones

de los pases anfitiones y conducir ellos

mismos los negocios.
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Estas empresas juegan también el papel
de piloto cuando una corporacién gigante
americana 0 europea avanza en Japon,
aprovechando la liberacibn de los capita-
les extranjeros invertidos alli. La "C. Itoh

& Co." cuyos movimientos han atraido
enormemente la atencion en este campo,
actué, por ejemplo, como intermediario

entre la "General Motors" —la mas grande
fabricante de automoviles del mundo— y
la "lsuzo Motors Ltd." en la afiiacion de
sus capitales. La "General Motors" ha ad-
quirido el 34,2% de las acciones de la
"Isuzu". Podrian citarse muchos otros casos
de este tipo de asociacion.

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 inversibn, capacidad para satisfacer los
sistemas industriales 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 afiiados a ellas. Esto las ha capacitado
para aumentar su voz dentro de sus grupos
comerciales. En el pasado, los bancos tenian
el poder de decision dentro de los grupos
comerciales formados alrededor de ellos.
Sin embargo, en la actualidad, tanto las
"Sogo Shosha" como los bancos actian
como dos polos en los grupos comerciales,
para consolidar las uniones.

Octavo.- Tradicionalmente, se han carac-
terizado por el pequefio margen de bene-
ficio en los negocios; ya que manejan todo
tipo de mercaderias 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
"Mitsubishi Corporation" sobre el total del
volumen de sus negocios llegd solamente
al 0,2%, mientras que la "Mitsui & Co." es
de un poco menos que el 0,1%. Estas ci-
fras son algo antiguas, del afio fiscal 1972,
cuando todavia lograron buenas utilida-
des; actualmente deben ser mucho meno-
res. Pero en general se piensa que la tasa
de utiidad promedio de fas "Sogo Shosha"
es de alrededor del 0,1%.
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V. LA ADMINISTRACION EMPRESARIAL
NIPONA Y SU INFLUENCIA EN EL
EXITO DE NEGOCIOS

Sin duda alguna, la viga maestra del
éxito econdmico del Japon es la laboriosi-
dad de su pueblo. Las estadisticas afirman
que la jornada de trabajo es de 60 horas
semanales para el japonés. Esto es valido
en lo formal; lo real va ain mas alla. Sin
embargo, hay otros factores que influyen
en este éxito, y tal vez el méas significativo
es la habilidad administrativa de sus eje-
cutivos.

Asi como la industria moderna necesita
una produccion masiva para ser eficiente y
la fabricacibn en gran escala exige una
administracién capaz, asi también, los ne-
gocios de alta envergadura requieren una
capacidad de operacion 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 vy
obreros, sean seleccionados de acuerdo a
sus meéritos y no por compadrazgo. Asi se
ha entendido en Japoén, donde las practi-
cas de reclutamiento incluyen intensas y
profundas entrevistas en los colegios y
universidades. Los. jovenes son aceptados
porque han sido aprobados en los exame-
nes de conocimiento y habilidad para el
cargo y han demostrado poseer un buen
caracter para éste.

Los profesores de las universidades ni-
ponas estdn permanentemente alertas, bus-
cando a los jovenes que prometen, para
recomendarlos a la "Sogo Shosha" u orga-
nizaciones gubernamentales con futuro.

De una u otra forma, un lugar exitoso,
préspero y conveniente para trabajar atrae-
rA a personas sobresalientes. Luego entra
en operacion el viejo dicho: "El éxito en-
gendra el éxito". La mayoria de las firmas
famosas de Japon contindan prosperando
debido, en gran parte, a la calidad de las
personas que son atraidas hacia ellas.

Debido a 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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Simultdneamente el empleador hace todo
lo posible pera ir preparando a nuevo
empleado. Mediante extensos cursos de en-
trenamiento, primero se les dan a conocer
los ob]etivos de la organizacién y luego
se amplia el entrenamiento para cubrir
todas las areas especificas 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 afios. Los japoneses
tienen entonces una gran ventaja con res-
pecto a empresarios de otras nacionalida-
des. Gracias a compromiso del empleo vi-
talicio, el administrador nipén puede gas-
tar millones de yen entrenando a un tra-
bajador con seguridad, sabiendo que el
hombre por el cual gasta este dinero no
abandonara el trabajo para entrar a la em-
presa de algun competidor. Se puede con-
tar con la seguridad de que los empleados
bien entrenados generaran buenos produc-
tos y prestardn un buen servicio. Este as-
pecto ha sido la razén de una buena parte
del éxito de Japén después de la Segunda
Guerra Mundial.

Otra buena razén se encuentra en el
sistema de compensacidn que se emplea en
las "Sogo Shosha". Los bonos semianuales,
que son substanciales, llegando a consti-
tuir dos o tres meses de sueldo adicional,
son cancelados en junio y diciembre, anual-
mente. Como todos los empleados reciben
una bonificacion equivalente, nadie puede
quejarse de injusticia o favoritismo. Los ja-
poneses tienen la profunda creencia, apo-
yados por las enseflanzas shinto y budista,
de que el éxito de la mayoria 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 estan a su alrededor, y tam-
bién de la madre naturaleza. Al estar
guiados por este, sentimiento, llamado
"shujo no on", la administracién 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 inferior a la corres-
pondiente en Estados Unidos, Canada,
Francia, Alemania y otros paises industria-
lizados de occidente.

El sistema de toma de decisiones mas
comln en Japoéon es el "Ringi Seido", que
exige el acuerdo, o al menos la aceptacion
pasiva, de todos aquellos que estan com-
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prometidos en una u otra forma. Bajo este
sistema, la responsabilidad es colectiva Si
el plan tiene exito, todos se beneficiaran
con el; y si falla, todos se sentiran defrau-
dados, pero ninguno sera sefialado corno
culpable para ser despedido. Un efecto de
este sistema es que las firmas son mas

progresistas y estan mejor dispuestas a
correr riesgos. Habiendo tantas personas
comprometidas en verificar, revisar y exa-

minar los planes antes de tomar una de-
cision, se piensa que las ideas temerarias
son "amortiguadas", de modo que rara
vez se pierde tiempo en planes descabe-
llados.

Una de las caractersticas mas admirables
de la administracién japonesa, es el trato
con el personal. Los epcutivos dedican mu-
cha atencion a las relaciones con sus em-
pleados. Se dice en Tokio que los presi-
dentes de la mayora de las empresas pa-
san mas preocupados de las relaciones hu-
manas que de los negocios. Dedican su
tiempo mayoritariamente a mantener la
armonia dentro de sus compaiiias, y entre
ésta y el gobierno, los politicos, y los ban-
cos. La verdadera funcion de administra-
cion cotidiana es delegada frecuentemente
en otros gerentes.

Los sindicatos de trabajadores son admi-
nistrados en forma mas eficiente que en la
mayoria de las naciones occidentales. Los
sindicatos japoneses estan 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 ellos se incluyen algunos supervisores
asi como también trabajadores. Debido a
que Japoén tiene sdélo unos pocos sindica-
tos de artesanos de un mismo oficio, 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 ello, generalmen-
te las huelgas son de corta duracion, fecn
Japoén casi no se practica el trabajo lento,
como ocurre en otros paises occidentales.
La mayoria de los trabajadores japoneses
piensan todava que deben entregar un

dia de trabap duro y provechoso a cam-
bio del salario que reciben.

A pesar del hecho de que la mayoria de
los sindicatos estan basados en las empre-
sas en lugar del oficio, el trabajador esta
bien representado y se insiste mucho en
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lograr un tratamiento justo para todos. Por
lo demas, el mercado laboral japonés es
uno de los mejores del mundo, porque
hay muy pocas personas realmente pobres
en la nacidon. Es justo reconocer que los
sindicatos han Iluchado 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 Japén en
los mercados internacionales se debe, has-
ta cierto punto, a este sentido de respon-
sabilidad de sus lideres sindicales. Mien-
tras que en otros paises, las huelgas gre-
miales y de otro tipo impiden a menudo
cumplir puntualmente los contratos para
entrega de bienes, esto rara vez ocurre en
japon. Los trabajadores no estan dispues-
tos a quedarse sin paga y sin alimentos
por perjudicar a su empresa, obligandola
a cerrar, por ejemplo.

Al decir de los estudiosos del tema, la
buena administracion del trabajo se debe
en parte, a que los trabajadores pueden
ascender al nivel de supervisores. Un jefe
laboral puede ser promovido a supervisor
sin abandonar su sindicato. Mas tarde, de
supervisor puede ascender a gerente. Por
supuesto que cuando finalmente alcanza el
nivel de ejecutivo en su empresa debe re-
tirarse 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 lider
sindical para convertirlo en gerente gene-
ral, prueba que practicamente no existe 'a
diferencia de clases. Una firma japonesa
constituye en muchos aspectos una gran
familia, cuyos miembros luchan para que
la empresa, como un todo, alcance el éxi-
to.

No se puede afirmar rotundamente que
no haya problemas laborales, nj tampoco
que todos los japoneses son diligentes e
invariablemente leales a sus organizacio-
nes. Sin embargo, en la mayoria de los ca
sos los lideres sindicales y los ejecutivos
son capaces de solucionar sus diferencias
en forma tal de impedir que las huelgas
resulten perjudiciales. Por otra parte la
mayoria de los trabajadores en'todos los
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niveles son intensamente leales a sus orga-
nizaciones.

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

Otro aspecto muy importante ha sido la
cooperacion observada entre el comercio y
el gobierno en Japdn, tal vez vital para el
progreso logrado en el pais en los ultimos
28 afos. Aunque las relaciones no son lo
bastante estrechas como para denominar
el resultado "Japan Inc"., hay mas disposi-
cion del comercio a aceptar la direccion de
parte del gobierno que otros paises indus-
trializados. Los ministerios estan bien diri-
gidos y formados por personas competen-
tes, y en general la direccibn que le han
impreso a la nacidn ha sido excelente.
Existen muchas otras naciones que tienen
burocracias igualmente grandes, pero des-
graciadamente, en la mayoria de los casos,
el personal no ha sido tan competente co-
mo en Japoén. Probablemente la razén mas
importante es que el gobierno de Tokio les
estd 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 caracteristicas de la admi-
nistracion japonesa, que tanto ha influido
en el éxito de los negocios de sus empre-
sas:

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

2° Desde la | Guerra Mundial el sistema
de empleo vitalicio se ha hecho muy
popular en las grandes empresas, asi
como también en el gobierno.
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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 firmas japonesas no confinan a
una persona a limitado campo de su
especializacién en la universidad, sino
que le entregan un amplio entrena-
miento y luego lo asignan a cargo en
qgque es mas idéneo y necesario.

Las personas son rotadas de trabajo
en trabajo y de departamento en de-
partamento dentro de la misma firma.
Esto ayuda a lograr una visibn y una
experiencia mas amplia y también
trabajadores escaparse
de la tirania de algun jefe poco sim-
patico.

Los sistemas de ascenso y aumento
de salario anual son seguidos por ca-
si todos los patrones. Ambos estan
basados en gran parte en la antigue-
dad y en la educacion.

La estabiidad del empleo es un fac-
tor importante. Se realizan todos los
esfuerzos posibles para impedir el
despido de los trabajadores perma-
nentes. La mayoria de las empresas
cuentan con una especie de valvula
de* seguridad, disponiendo de una ca
tegoria de empleados "temporales".
Los trabajadores que pertenecen a es-
ta categoria pueden ser despedidos
con bastante libertad.

El uso de subcontratacion es comun
en el &ea de la manufactura. Gene-
ralmente se trata de compafias pe-
quefias, empresas que no practican el
empleo vitalicio. Las grandes empresas
emplean cientos de subcontratados y
les pagan lo menos posible.

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

les. Sin embargo, en general, viven
bastante bien.
Las trabajadoras femeninas reciben

menos salarios que los hombres.

Los patrones se interesan mucho mas
por la vida privada de sus trabajado-

res, comparativamente con otros pai-
ses! A menudo los jefes desempefan
el papel de mediadores en el matri-

monio, funcién que corresponde a pa-
rientes o amigos. Las firmas impor-
tantes proporcionan habitabilidad a
sus empleados. Las mujeres solteras
reciben instruccion sobre arreglos flo-

rales, musica y otros pasatiempos cul-
turales, todo ello a expensas de la
compaiiia.

Las bonificaciones se otorgan dos ve-
ces el aflo por casi todos los patrones,
tanto en el sector publico como el

privado. Las bonificaciones se pagan
a todos; no tan s6lo a los gerentes y
vendedores antiguos como ocurre a

menudo en occidente. El mérito y la
necesidad no tienen mucha importan-
cia en la determinacién del valor de
la bonificacion.

Normalmente no se conceden facilida-

des para adquirir acciones a precios
privilegiados.

Las remuneraciones de los altos eje-
cutivos no son excesivas, cOmo ocu-
rre en algunas firmas de Europa y
Norteamérica. Gran parte de la na-

cibn pertenece a la clase media; sélo
unos pocos son ricos o pobres.

Se asignan sumas importantes para las
entretenciones oficiales y el reparto

de regalos que es toda una institucion
en Japon.

El trabajador estd organizado princi-
palmente en sindicatos propios de las
compaiias. Los gremios de personas

que eiercen un mismo oficio, son po-
co comunes.

Los trabajadores japoneses, en prome-
dio se identifican mas estrechamen-

te con sus empleadores que en otras
naciones industrializadas.

Hay muchos mas niveles de mayoris-
tas y corredores que separan a pro-
ductor del minorista, en comparacion
a la mayora de los pases occidenta-
les
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El sistema de toma de decisiones en
conjunto es practicado casi por un
90 /o de las firmas. Este sistema exige
que las decisiones sean tomadas en
foima colectiva, dandosele a todas las
personas comprometidas una oporlu-
nidad de expresar sus puntos de vis-
ta. Naturalmente se requiere mucho
tiempo para llegar a un acuerdo cuan-

do hay muchas personas comprometi-
das.

El porcentaje de capital social que
aparece eri el balance de las compa-
filas es pe-quefio, alcanzando un pro-
medio de 20 a 25 por ciento. Este es
un nuevo fendmeno, y data de la Il
Guerra Mundial.

El administrador nipén no esta dis-
puesto a arriesgar mucho en investi-
gaciones y desarrollo como su equi-
valente occidental. El ejecutivo japo-
nés prefiere comprar tecnologia cuan-
do puede, y es notablemente abierto
a las nuevas ideas provenientes del
exterior.

Los japoneses no son especialmente
competitivos entre si dentro de la
misma organizacién, pero son altamen-
te competitivos con los extranjeros. Pa-
ra un ejecutivo de Tokio es muy an-
gustioso ver como sube con mayor
rapidez el volumen de ventas de un
competidor extranjero.

El hombre de negocios nipdn coopera
positivamente con su gobierno.

Debido a que Japon tiene escasez de
recursos naturales, ha sido necesario
importar 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-
tacion de bienes de consumo y mu-
chos otros productos, reservando las
divisas, tanto como sea posible, para
la adquisicibn de materias primas y
combustible.

Practicamente todos los administrado-
res nipones tienen educacién superior.
cultivo hu-
que exige la coope-
los agricultores, del mis-

Debido probablemente al
medo del arroz,
racion entre
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mo valle que emplean agua de depoé-
sitos comunes, los japoneses han
aprendido a trabajar juntos en gran-

des proyectos tendientes a lograr un
objetivo comun. 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
asiaticas.

26° Los japoneses, en general, son cono-
cidos por su honestidad. Hay un mi-
nimo de corrupciéon en el gobierno,
y tanta lealtad entre los empleados de
las compafias privadas que el hurto
y otras formas de robo son insignifi-
cantes.

Ademas de los puntos mencionados an-
teriormente, hay cientos de otras caracte-
risticas distintivas. Sin embargo, la mayo-
ria de ellas podrian ser consideradas de
menor importancia.

Para concluir me parece necesario decir
que el éxito de Jap6bn en el campo econ6-
mico descansa en gran medida en la es-
tructura y acentuado sentido corporativo de
las empresas; en la laboriosidad y caracte-
risticas peculiares del japonés; en una ad-
ministracién con profundo sentido huma-
no, donde el capital y el trabajo se han
complementado en busca del bien comdun;
y donde el gobierno en conjunto con las
empresas ha conjugado el interés de uno
y otro, en politicas bien estructuradas que
tienden a bienestar general de la nacion.
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