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Con el énimo de ampliar la vision del texto y sobre todo, com-
plementar, de manera precisa, la informacién suministrada a través
de cada uno de los diferentes tomos de la Coleccion de las Firmas

Asidticas, se facilita a sus lecfores, las fuentes correspondientes a
todos los datos o casos especiales que fienen que ver con ciuda-
des, paises, firmas, bolsas de valores, empresas de diferente indole
y que aparecen representados, mediante mapas, filiales, sucursales,

fotos recientes o pasadas, datos geopoliticos, entre ofros
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FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

Bajo la dptica del concepto que el texto
de Yamamura presenta en su propésito de

recrear una base cronolégica de los eventos
frascendentales de este fenémeno de corte
econdmico-empresarial joponés, denomina-

do como el ‘Milagro Japonés', se parte del
periodo de posguerra, haciendo alusion a
la historia nipona, después de la Segunda
Guerra Mundial, hasta la finalizacién de las

décadas de alto crecimiento a comienzos :
: clases con la orienfacion de materias per-
. finenfes para el fema fanfo en pregrado,
i como en posgrado. lo que sin duda, ha
En este documento de la coleccién, de-
. en el cual, algunas definiciones bajo la mo-
: dalidad de "Nota del Autor” se da a cono-
: cer a fravés del respectivo texto denomina-

- do "NOTAS JAPON".

de los sefenta y parte de los ochenta del
siglo pasado. (1)

dicado a los modelos de las Firmas asiati-
cas, se mostrard, como se dio este Take Off,
luego de la catéstrofe mundial para Japén
y como en medio del acompaiamiento de
Estados Unidos a este renacer (1952-1973),

se manifesté un despegue, que le permiti6 :
dos décadas después de ferminada la Se- :
gunda Guerra Mundial, a este pas, ser se- :
: presa. Es pequefia la confribucion en esta

fialado, como el Gnico modelo empresarial,

que por enfonces, desde Asia desafiaria las
: menfos que exisfen sobre cada subtema; sin
- embargo, es propésito de la Coleccién de
Igualmente, se analizaran los elementos
: gros minimos, para buscar llamar la afencién
: de estas buenas practicas que podrian hacia
: el futuro aplicarse y adaptarse a nuesros pro-
: yectos empresariales.

pofencias occidentales. (2)

bdésicos, propios de esfe modelo como la
calidad e innovacién, siendo después de la
década de los sefenta, referente mundial en
este sentido, lo que termind por configurarse

: con sus ciudades tecnoldgicas, propias de
: una concepciédn integral Made in Japan, fren-

te a como producir, convivir, generar solucio-
nes habitacionales e innovar.

Ahora bien, conviene precisar que mu-

: chos de los conceptos abordados en cuanto
: a negocios y relaciones internacionales son
: dados por el autor, fruto de una amplia ex-

periencia de casi 15 afios, en el aula de

proporcionado un enriquecedor ‘Back Up/,

Asi pues, todos los textos de la coleccion,
infenfan dar su granito de arena frente a los
logros que aporta el modelo asidtico de em-

materia, comparado con los logros y docu-

las Firmas Asidticas faciliar datos, andlisis, lo-
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luego a través de este fexto se prefen- :
de entonces, confribuir con las pistas nece- :
sarias, para quienes quieran profundizar y
estudiar ain mads esfos subtemas y buscar
procesos, estructuras, Firmasempresas ecléc- :
ticas, alternativas, caminos diferentes de
hacer las cosas. Todo lo anterior, sin dejar :
de lodo, desde luego, las estrategias que a
partir de los mismos Estados, con todos sus :
errores, como lo han mostrado humanamente
los nuestros, igual han desarrollado hojas de
ruta diferentes a las nuestras, con apoyo de
sus naciones, en concordancia con sus em-
presarios, basados en sus éxitos y fracasos, :
bajo la éptica de poner en marcha politicas :
publicas, asociadas a la produccién, pero
proyectadas en el largo plazo.

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

anglosajona, sélo se busca presentar nuevas
formas de hacer las cosas. En ese propésito,
se ha decidido romper las reglas de presen-
facion bibliogrdfica, sobre fodo en lo que
hace referencia, a los nombres de autores
como fuente bibliogréfica.

Enfonces, los nombres no aparecerdn
como lo indican en este sentido, las reglas
occidentales tradicionales, donde se exige
poner el primer apellido, seguido por un sig-
no de puntuacién a manera de coma y luego
ferminar con el primer nombre, pero solo su
inicial, ejemplo: Gutiérrez, J. Para esfe caso,
la bibliografia aparecerd en esfos textos, so-
bre fodo de autores asidficos vy francéfonos,

: con el primer apellido, la coma, pero a con-

! finuacién el nombre completo.

De manera que, el fexto ademds aporte
al lector informacién relevante sobre cultura
general y empresarial de Asia -pues es sabi- :
do de la gran inflencia en la educacion su-
perior y bésica de académicos anglosajones :
no sélo en el pafs, sino en toda América-, se :
surte al lector de varios tedricos de origen :
asiatico -muy conocidos en su continente, no
solamente por su conocimiento especializado :
en el tema-, que también han contribuido a la
construccion de diferentes alternativas para
proceder bajo un esquema oriental; muchas :
veces con éxito comprobado, en materia del
management, ast como los conseguidos en
tal campo por el Estado, hacia la empresa.

Con lo anterior, se espera con ello pri-
mero, que no se genere dudas del aufor;
segundo, que se empiece a familiarizar
con nombres y apellidos asigticos de au-
fores; y, fercero, poner en consideracién
estos autores nuevos y asf, con estos datos
sea mds facil ubicar sus estudios, obras,
logros efc., Muestra de lo anterior, serd:
Yamamura, Kozo: Shimbun, Asahi; Tako-
hashi, Kohachiro, etfc.

Ademés, el complemento de cada uno
de los documentos denominados como No-
fas aportard informacién valiosa con respec-

: to a personajes ilustres que han tenido que

No se pone en tela de juicio, la capa- :
cidad en esta materia desde esfa escuela

ver en esfos procesos, donde el lector en-
confrard datos asociados al perfil disciplinar,
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logros, trabajo actual, si es el caso de cada
personaje.

Para el caso, el lector encontrard datos
Deming, Joseph Juran, Alex Osbon, entre
alta calidad; asi como Shingo, Taiichi
Ohno, Kiyoshi Suzaki, genios nacidos en

el pais del sol naciente.

Igualmente, las Nofas trafan datos  his-
toricos determinantes para el despegue del

pais y desarrollo posterior lo que ofrece a su :
. U. PRESS; Kennleyside, H. & A.F. Thomas
1 (1937). History of japanese education and
revisa el papel actual de las Tecnépolis v las
: hokuseido press; NikkanKkogyo Shimbun
la creacion de la primera constitucién pos- & Lda. (1988). “"Poka-Yoke: Improving Product
: Quality By Preventing Defects”, Productivity
: Press. Edited in English, efc.

Por ofro lado, en coherencia con el pro- :
pdsito de complementar la informacion para
: de esta obra, en consonancia con la recopi-
: lacion presentada a través de la Coleccion
de las Firmas Asidticas, en sus ocho libros,
: son:
destacados en lenguas como el inglés, fran- :
cés y espafiol, que dan una pauta de despe- : -
gue para futuras investigaciones, bases de

vez, precision y elementos de andlisis para
entender su aporte ol modelo. De ahi que se

islas artificiales, la Conferencia de Potsdam,

guerra, entre ofros hechos.

el lector, aparecen datos referentes a Firmas
que hoy son iconos globales, tales como:
SONY, Panasonic, Kawasaki, efc., A lo que
se suman referencias de trabajos, autores

datos veraces y estudios valiosos.

Finalmente, se complementa esfe obje- : -
fivo, con la recomendaciéon de leer obras

: completas, no sélo aquellos paginas que
: contienen un respaldo bibliogréfico especi-
: fico. Pues, se trata de obras que el lector,
: seguramente el dia de mafana quisiese leer,
correspondientes a figuras como William
. al tema referenciado.
ofros especialistas exiranjeros que aporta-
ron al modelo sobre todo en el tema de :

porque guardan grandes aprendizajes frente

Ademds, muchos de estos documentos,

: fueron escritos por autores en inglés, fran-
: cés o fueron traducidos a estas lenguas,
por lo que se insiste que esfos fexfos, sean
: consultados en su lectura fotal y no parcial,
: algunos ejemplos de lo dicho son: Fruin W.
: Mark (1983). Kikkoman: company, clan

and community. Cambridge, MA: Harvard

present educational system. first edition, the

De modo que, los datos dados a partir

LA EDUCACION EN LA REPUBLICA PO-
PULAR CHINA, SURCOREA Y JAPON:
PARTE INDDIVISIBLE DEL MODELO EXCLU-
SIVO ASIATICO DE HOY.

EL NUEVO MILAGRO ASIATICO, DEL DES-
TROZO TOTAL Y EL ESTADO FALLIDO,
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AL UITIMO MODELO DE EXITO EMPRE- :

SARIAL ASIATICO: HANOI Y VIETNAM, 5
TANTAS FIRMAS, COMO NUEVAS EN- :

SENANZAS.

- BANGAIORE, EL SIICON VALEY DE LA
INDIA: UNA CIUDAD QUE LOGRA PO-
TENCIAR SUS POSIBILIDADES COMPET- :
TIVAS Y COMPARATIVAS HISTORICAS Al :

NIVEL DE LAS GRANDES DEL MUNDO

LA CRISIS ASIATICA: GENESIS Y APREN- :

: ademds, cerca de 800 Notas, que contie-

DIZAJE DE UNA RECUPERACION, AN-

: nen mds de 200 referencias sobre informa-

TESALA DE LAS FRMAS GLOBALES DEL

FUTURO

EN EL MUNDO.

DISCIPLINA DEL LEON ASIATICO.

LA VIDA.

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

- CHONGQING, LA CIUDAD MAS GRAN-

DE DE MUNDO: PUNTO DE CONVER-
GENCIA ENTRE EL MODELO POSMO-
DERNISTA DE EMPRESA CHINA DEL SUR
Y EL DE DESARROLLO DESCENTRALIZA-
DO DE LA CHINA CONTINENTAL DEL
NORTE

En lo sucesivo, esta obra entrega al lector

cién de la cultura asidtica; también, cerca de

: 200, sobre temas disciplinares relacionados

- LA EVOLUCION HISTORICA DEL MODELO

DE LAS FIRMAS ASIATICAS: SURCOREA, i mia y politica piblica aplicada.

JAPON Y REPUBLICA POPULAR CHINA, :
APORTES HISTORICOS AL MANAGE-
MENT QUE PRESENTAN UNA NUEVA :

. dedor de 300 pdginas oficiales de consul-

FORMA DE HACER Y APOYAR EMPRESA

: ta en la red.
: de brindar no solamente una obra centrada

EL MODELO EMPRESARIAL DE LA CHE : en los modelos empresariales de los Tigres

NA DEL SIGLO XXI: PRODUCTO DE LAS :

. Asidticos’ de primera y segunda generacién,

MEGAESCAIAS DE PRODUCCION Y LA

: a lo que se le suman los modelos de Japén,
: la’ R.P.Ch. e India, sino ciertos datos que per-

- DESPEGUE DE LAS GRANDES MARCAS Y

: mitan acercarse de manera integral a este

ESTRATEGIAS JAPONESAS: APORTES A continente, su hisforia y cultura asociada a

UNA MANERA DE HACER NEGOCIOS
Y CONSTRURR EMPRESAS PARA TODA :

: en aras de contribuir con un paradigma di-
: ferente para aplicar en el resto del mundo.

con el management global y asidtico, econo-

Mas de 300 obras bibliogrdficas y alre-

Ello complementa el objetivo

sus logros y evolucién. Se trata de un aporte
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I% 1) Nota del Autor: este texto, nos da una guia cronolégica de hechos frascendentales muy propios de la

v economia y empresa japonesa. En su capitulo IV, escrito por Yutaka Kosai (investigador, catedrdtico japonés),
determina esfa fase histérica entre el periodo comprendido de 1945- 1973, como clave para la industrializo-
cién de productos con dlfo valor agregado; proceso diferente al encadenado por el sector empresarial militar
propio, hasta antes del fin del conflicto mundial y que dio las bases para lo que después se denomind, como
El Milagro Japonés. Yamamura, Kozo (1997). The Economic of Modern Japan. Cambridge and New York:
Cambridge University Press.

2) Nota del Autor: el término “Take Off”, se utiliza al hacer referencia a fases de la economia mundial, donde
despega la industrializacion del Hegemdn del momento, pasando de una produccion artesanal, a una de
gran escala a nivel general, como modelo productivo. Ojeda, Fernando (2004). Take off del Ledn Asidtico:
sRecomposicion del Centro EE.UU .- Japdn-Unién Europea? o 5China, el nuevo Hegemén por seguir? Revista
Vox Populi No. 3, ISSN 1794-6298. Bogotd, Colombia: Universidod San Martin, Facultad de Finanzas vy
Relaciones Internacionales, p. 45
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i. 2Cudles fueron los principios y el mana-

los afios cincuenta y ochenta?

5Qué es y como se crearon los Keirefsus?
sHoy, continta la division entre Keiretsus
vertical y horizontal? sQué diferencia hay :

entfre uno y otro?

2Cdémo y por qué se cred el MITIZ 3Esta

vigente actualmente? 3Qué politicas en

geriria usted se deberian implementar en
su pais y por qué?

L iv. 3Qué aporté al management del siglo XX
gement complementario que rodearon la :
empresa japonesa entre las décadas de :

y XXI, el Modelo Japonés?

. v. pCudles fueron las Empresas de pos

guerra que lideraron el proceso de lide-

razgo mundial después de la Segunda
Guerra Mundial?

- vi. 3Qué estrategias y mercados facilitaron

su posicionamiento global?

: vii. sPor qué la base de despegue de la indus-
particular ha implementado en los dltimos
cinco afios? 3Cudles de estas politicas su- :

frializacion de Asia, parte desde Japon?

- viii. 5Cudl es la estructura de las Tecnopolis,

como cenfro Urbano posmoderno?



LOS ELEMENTOS DIFERENCIADORES Y
DINAMICOS DE POSGUERRA 1945 - 1973:

Base de la construccién y posicionamiento de sus marcas globales
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En este capitulo, se revisa como las :
empresas o Firmas que posicionaron sus
marcas, gracias a la calidad de sus pro- :
ductos, tales como: SONY, Toyota, Pana- :
¢ bésicos. El primero, desde la firma de las co-
del Estado nipén, a construir un concepto :

sonic, entfre ofras, empezaron de la mano

de empresa, Unico; que seis décadas mdas

do de ideas estratégicas se habla.

De manera que aqui el lector, al igual

les; ademds, el aporte sistemdtico e indi-
visible de un Estado, que no sélo apoya,
sino que planea y verifica logros, incluso,

nuevos cronogramas por seguir, a largo
plazo.

Este aparte, cuenta con dos segmentos

pitulaciones por parte del entonces Gobierno

Imperial y el Juicio de Tokio (Tokyo Trial) (3)
adelante, se mantiene vigente y se consti- :
tuye en un modelo empresarial mundial dtil :
para mejorar o tomar como referente cuan- :
: pacifista enfocada a la industrializacion en
i secfores como el automotor y el de la electro-
i nica enfre los afios de 1945 y 1952.

que en el resto de textos de la coleccion :
de las Firmas Asidticas-, encontrard infor-
macién clara que da cuenta de estrategias
empresariales, técticas de marcas globa- :

y, el despegue de la ocupacién de Estados
Unidos. Bajo esfe periodo se presenta un
reordenamiento del Estado, con una visién

El segundo, caracterizado por un periodo
de alto crecimiento, recogiendo los frutos de
un parto empresarial de alto valor agregado

: y una economia més competitiva y descen-
: tralizada, que va desde la finalizacion de
¢ la ocupacion de EE.UU en el afio de 1952,
fres, cuatro, cinco décadas después, de fi- :
jar metas y objefivos, que son la base de :

hasta las antesalas de la gran crisis mundial
del petréleo, en 1973.

3) Nota del Autor: mas allé de ser un juicio de posguerra, que fue parte de las condiciones dadas por los alio-

v dos para integrarse a la comunidad infernacional a quienes participaron en el conflicto armado de la Segunda
Guerra Mundial, por parte de Japén, es el paso necesario y definitivo para la nacién nipona, de construir un
Estado de vocacién pacifica. Shimbun, Asahi (1948, 13, noviembre). Editorial. “Heiwa Kefsui no Sekaiteki

Hyogen”. Tokyo, Japén: p. 1.
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La ocupacién de Estados Unidos entre. :
: bajador, centro de la vocacién productora y
: del Modelo japonés.

Japén quedéd devastado luego del con-
flicto, sin el 44% de su capital industrial y :
el 42% de su riqueza; recibia 6 millones de :
repatriados, con 80 millones ya de sus habi-
fantes que quedaron en el pais fras la termi- :
. dividualismo, donde su ética colectivista se
¢ fundamenta en el Confusionismo. (6)

Para investigadores como Abegglen, Ja- :
mes C. (1958), (4] era una época de es-
casez en todo, donde el mercado negro vy
la falta de control monetario dispararon los :
: Meiji de1867, hasta la caida de Shoguna-
fo; que dieron la base, de un Japon agro-
¢ riofeudal, hacia uno, en una fase de des-
. pegue que impulsaria la industrializacién o

Pensar en un panorama, donde no sélo la :
infraestructura y logistica, asociadas a la mo-
vilidad de personas y mercancias, estd en su
minima expresién y en algunos casos obso- :
leta; recibiendo un movimiento poblacional :
adicional importante (seis millones aproxima- :
damente), lo que es propio de un hecatombe
que Unicamente, la genialidad, acomparia- :
da por la reorganizacion del Estado y de :
Firmas con una nuevo management y alta
productividad en subsectores de un gran va- :
lor agregado, serdn capaces de escribir en
- vida; salir de esta, es bajo condiciones con-
¢ sideradas como extremas.

1945 y 1952

nacion la Segunda Guerra Mundial.

precios, con la ocupacion de los aliados en
cabeza de los EE.UU. y la pérdida de todos
sus ferritorios de ultramar. (5)

la historia, un logro sin precedentes como se
desarrollard de aqui en adelante.

Este andlisis, obliga a pensar en los roles :
: va, un sistema nicleo de practicas labora-
¢ les, donde se garantiza un trabajo de por
hacia la busqueda de un balance que permi-
ta identificar cudles fueron sus aportes mds
representafivos y movimientos dependientes :
: ciador y propio de una sociedad que busca

que asumieron sus propios protagonistas: los
trabajadores, la Firma (Empresa) y el Estado;

e independientes e inferrelaciones.

Asi, en primer lugar, se encuentra el Tra-

El Trabajador. Es fruto de una sociedad
que infenfa retomar sus raices culturales, que
busca sus valores tradicionales, donde la filo-
sofia de la cultura japonesa parte del anti-in-

Igualmente, es parte de una superacion
de los errores de la primera etapa industrial,
que desde el periodo de la Restauracion

Take Off, marcado por el intervencionismo
de corte militar y el despegue de las indus-
frias de consumo interno. (/)

Frente al recurso humano vy su relacion
con la Firma, esta se preocupa por la bis-
queda de un frato cercano y duradero, entre
los empresarios y frabajadores.

Es decir, durante este periodo, en todos
los ambitos de la Firma japonesa, el proceso
de enganche del recurso humano es de por

A juicio de Abegglen, (8) igual se obser-

vida, sacrificando la productividad (proceso
que se reversaria en el periodo siguiente, de
altas tasas decrecimiento), elemento diferen-
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en las relaciones estrechas y duraderas pa-
trén-trabajador, una forma moderna de salir
 terno de formacion liderado por trabajadores
. cualificados que encabezan el proceso de

las relaciones sociales y de desarrollo in- :
tegral fueron igualmente pilares en este esque- :
ma. Sus jomadas laborales pactadas, eran :
. se cred desde el Estado, un marco legal com-
. plementario, desde el que sobresalen fres le-

Firmas como Hitachi, ejemplarizan es- :
tas nuevas relaciones: al comenzar la jor-
nada de la mafiana, los frabajadores se :
ubicaban cerca de las maquinas y con :
una melodia de fondo, se comenzaba una
sesion de gimnasia. El cambio en las re- :
laciones frente al recurso humano de pos- :
guerra, basadas ademads en la bisqueda :
perenne de las relaciones laborales, se ex- :
plica para Abegglen en el avance légico :
de llevar la sociedad Japonesa alrededor @ miento del 0% entre 1945 y 1949, con la
de una reconstruccién, que incluia al sector :
+ una relacién de claro respeto hacia sus nue-
: vos patrones, sirvié como base concertada

El proceso continuaba, con una reunién :
de equipos, donde cada lider de proceso :
productivo, hacia un recordatorio de lo(s)
consejols) del dia. Los mismos se centraban :
en el 5c6mo?, frente a la busqueda de evitar :
: las Firmas de posguerra, denominado como
. Keiretsu (del cual se profundizard concep-

El quehacer diario, se planeaba con una
rigurosidad en el tiempo y un hincapié en :
la calidad, pues existia la conciencia de :
que el recurso humano que durante casi una :
década se habia especializado en sectores :
industriales asociados a la industria militar o
habian combatido, no contaban con habili- :
dades y eran escasas, asociadas con nue-
vas industrias, que era por entonces, la idea
de despegue tanto para el Estado de pos- :
guerra nipén como, para los EE.UU., que :
acompariaban por enfonces estrechamente
: sus clienfes, como con ofros competidores.

de la crisis a todo nivel en el pais. (9]

procesos de formacién integral contfinua.

trabajador industrial. (10)

problemas asociados a la produccién.

el proceso. (11)
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la respuesta bajo esta éptica, son confro-
fantes, que buscan mantener un proceso in-

contrafacion de por vida, reconociendo des-
de enfonces, primas de antigliedad, aplicable
en fodos los dmbitos de la empresa. También

yes que frente al frabajador y su visién a futuro
en esfe modelo serdn deferminantes:

- la ley Reguladora de las Relaciones La-
borales

- la ley de Sindicatos

- Lla ley Fundamental del Trabajo.

los resuliados de este despegue a la
manera nipona, produjo una tasa de creci-

nueva clase sindical de posguerra, que en

de los contratos vitalicios. (12)

Cabe sefialar, que como se hard ver en
el siguiente ftem, referente a la empresa, el
modelo japonés sobre lo que se gestiond en

tualmente en el ftem llamado: Segunda Era,
ocupacién de los EE.UU. y la Nota de Jo-
pén No. 23, en su estructura tanto horizontal
como vertfical), traslada sus estructuras en ma-
teria de planeacion, laboral, red de provee-
dores, e inclusive del movimiento del recurso
humano, hacia una red propia Infra-firma.

En lo préctica, era management efecti-
vo desde el traslado Infra-Firma del cono-
cimiento y la experiencia, hasta los proce-
sos de colaboracién Extra-Firma; tanto con
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Igualmente, al transferir esta mano de obra,
se formalizaron a través de esta ‘rotacion’,
los contratos perennes y el conocimiento

propio acumulado, bajo la experiencia vy :
correccién confinua de errores entre estas
© especializaron por subsectores productivos,
: donde sobresalen los casos de:

La Firma. Con la Restauracién o Reforma

i - Mitsubishi. De propiedad de la Familia
se finalizaron més de 200 afios del Feudalis-
mo Tokugawa o como fambién fue llamado
Tokugawa Bakafu (Shogunato o feudalismo :

redes que se iban formando.

Meiji (1867) y la terminacién del Shogunato,

japonés en el periodo 1600-1868).

Durante este periodo, se consolidaron :

las empresas bases, denominadas Zaibatsu,

que eran esfrictamente manejadas por fomi-
lias; modalidad empresarial que se expan- :
di6 y generalizé hasta terminada la Segunda

Guerra Mundial.

Asi pues, el desarrollo empresarial expe- :
rimenté cierfas etapas que fueron marcadas
por dos grandes conflictos armados de co- :

récter mundial.

la Primera Era, periodo pre-guerra.

Histéricamente anfes de la Primera Guerra :
Mundial, las Zaibatsu, se especializaron por :
subsectores; particularmente, la industria pe- :

sada militar. Como se explicd anteriormente,

este modelo pre-guerra, mantenia una estruc-
i - Mitsui. Fue la primera familia reconocida.
que ampliaba su cobertura y subsectores de :
produccion, por la via de las adquisiciones
y que, aprovecho los préstamos, que con fal :
fin adjudicé el Estado Imperial, como parte :

tura multinivel, con produccién diversificada

de la Renovacién Meiji. (13)

Su control entonces, partia de una familia,

que desde su apellido daba el nombre a esfas
Firmas; su gesfién se caracterizaba por una es-

fructura de corte vertical altamente jerarquizada.

Después de la primera década del siglo

¢ pasado, se consolidaron ofros procesos har-
: cia la formacién de cadenas que adquirie-

ron los grandes sectores productivos de Ja-
pon respaldados por familias; los cuales se

Iwasaki, despega hacia el periodo com-
prendido enfre 1917-1920. Sus subsecto-
res fueron: de base industrial (construcciéon
naval), primaria-minera [cobre, plafa) e
igualmente, de servicios (seguros, banca
comercial) y finalmente, empresas de infer-
mediacion comercial.

- Sumitomo. Despega en 1876, cuando
nace el primer banco privado en la his-
toria del pafs, el Mitsui Bank, ademds
irumpe en el sector industrial de capital
a fravés de fébricas de maquinaria, que
acompaiié con una infraesfructura propia
y compleja de espacios dedicados al bo-
degoje. Tombién incursiona con fuerza
en el sector primario, en la silvicultura y
mineria, especialmente, en subsectores
dedicados a la exploracién y comerciali-
zacién de metales como el cobre, la plata
y la base de las calderas por entonces,
alimentadas de carbén.(14)

Hacia 1673, se destacd como pionera
en el despegue de grandes tiendas de ar-
ficulos generales, en las ciudades de Edo
y Kyoto. Desde su banca se dedicéd espe-
cialmente, a dar préstamos e incursiond
en la producciéon de productos quimicos;
fambién se interesd por la exploracion y
explotacién de la mineria y la comerciali-
zacion, més produccion de artficulos para
el hogar, como las cortinas. (15)
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- Cabe resaltar que antes de la Segunda :
Guerra Mundial, en 1937, los Zaibatsu :
controlaban el 12% del capital de las em-
presas de Japén vy al final de la guerra,
esfe porcentaje, llegd a un 23%; es decir :
casi una cuarta parte del capital fofal. (16)

- Durante la ocupacion de EE.UU. a Japén,
los  Zaibatsu, fueron desintegrados; la :
préctica de traspasar entre las familias, :
la compra de acciones con la que se ge-
neraba una red de participaciones cruzo- :
das, terminé y muchos de estos fitulos de :
valores fueron confiscados. Hacia el afo :
de 1945, el nivel de produccion de es- :
fas Firmas, era cercano al que se fenfa en :
el pals, 15 afios atrds. En consecuencia, :
a los antiguos fundadores se les prohibié
confinuar con esfructuras empresariales
similares a los holdings. Producto del con- :
flicto, cerca del 40% de todas las plantas :
industriales y su infraestructura, incluyendo :

la de estos lideres, quedé destruida. (17)

La Segunda Era, ocupacién de los Esta- :
dos Unidos. Con la supervisién de EE.UU., :
la estructura industrial se canalizé a través de
un staff supremo, producto de la integracién :
politico-militar que los aliados habian con- :
formado; a este proceso se le llamo Man-
do Supremo (Supreme Commander of Allied :
Powers-SCAP), en cabeza del general ame- :
ricano Douglas Mac Arthur {1880-1964) :
parte del despegue de lo que luego se cono- :
ceria en el mundo como el “Milagro Japonés
de pos-guerra”, que lo llevaré a consagrarse :
como modelo de Empresa y Estado casi dos :
: rar diferentes estructuras empresariales a ma-
: nera de redes entrelazadas, lo que termind

En asunfos politicoeconémicos, se deci- :
di¢ que el capital patfrimonial representado !
en acciones de los Zaibatsu, fuese confisca-
: se centraron en el Keirefsu bajo las siguientes

décadas luego.

do vy redistribuido. (18]
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La respuesta a esta reestructuracion patri-
monial, tuvo dos efectos:

a. El primero, que tuvo que ver con la genera-
cion de adquisiciones hostiles -que aconte-
ci6 desde la década de lo cincuenta has-
fa los sesenta-, entre grupos financieros a
manera de cenfros bancarios de inversion
como el Fujo (Fuji Bank 1864),(19) que
adquirié el Zaibatsu llamado Yasuda, pro-
piedad de la familia Yasuda siendo por
entonces uno de los cuafro grandes con-
glomerados del Jopén Imperial y el grupo
DKB; (20] que y, a su vez, consiguié el
Zaibatsu Furukawa. (21)

b. El segundo efecto se generd con la creacién
de un grupo estratégico, operable por la via
de un consejo. Este fue denominado como
Sacho-Kai'y comenzé a reunirse en cabeza
de jefes ejecutivos o de presidentes de las
empresas o Firmas; del cual hacian parte,
fanfo representantes de las familias domi-
nantes, como los mismos duefios, muestra
de ello: Mitsui, Sumitomo, Dailchi Kang-
yo-DKB, Sanwa, Fuyo y Mitsubishi (Figura
1). Esta Ulima estrategia, se acompaid de
medidos fipicas para el foralecimiento de
fales Firmas que por enfonces, consistieron
en el cruce de ejecutivos, portafolios comer-
ciales, préstamos monetarios. (22)

Su transformacién final y consolidacién,
como base del modelo posguerra, producto
del escenario anfes explicado, fue el funda-
mento durante las primeras décadas después
de la Segunda Guerra Mundial, para gene-

en un modelo llamado Keiretsu. (23)

Sus modalidades esfructurales inicialmente
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modalidades, esfructuras que se ampliaran més

adelante. (Nétese los mismos en la Figura 1):

- Keiretsu Horizontal o Yoko. Son re- :
des de grandes Firmas, oxigenadas :
por una firma bancaria, normalmente :

pertenecen a una gran familia.

- Keiretsu Verticales. Ante todo fabri-
canfes, que cuentan con sus propias :

redes de proveedores o kyoryoku-kai.

- Keiretsu Distribuidor. Su fortaleza, es la
venta al defal (refail) de productos perte-

necientes a ofros pequefios Keiretsus.

- Keiretsus bajo estructuras de clusters.
Son zonas productivas, que cuentan
ademds, con espacios lidicos, a ma- :
nera de parques para la diversién, ven- :

tas al detal (refail) y fransporte masivo.

- Desde estos Ultimos, surgieron espacios con

venta de productos de los propios Keiretsus,

como en occidente, con puntos de ventas :
directas de la marca. Espacios, que luego
se convirtieron con el fiempo, en punfos de
ventas por departamentos, que contaban ya
con sus propios parques de diversién, don-
de se situaron zonas bancarias, alimentados
en materia de trasporte, por ferrocarriles que

llegaban cerca a esfos minicentros.

las reformas durante la ocupacién de :

se les llamé Zaibatsu. Para el caso, Suzuki
-que se basaba en una estruciura piramidal
gerencial, frascendié a una etapa que bus-
caba crear un ambiente de trasparencia y
desconcentracién del capital y de los merco-
dos: en lo sucesivo, tomd medidas basadas
en cdlculos de cuotas de mercados, partici-
paciones accionarias, efc. que apunfaban a
los empresarios independientes que surgian,
como un nuevo y alternativo grupo social,

. Se prohibié que los bancos tuviesen par-

ficipacion accionaria en las empresas
superior al 5% de las acciones en circulo-
cién, en fema normativo, estas medidas
fueron el equivalente, a lo que dentro del
New Deal, se cre¢ con la ley Glass-Stea-

gallen 1933. (24)

la estrategia, buscaba evitar pirdmides
a manera de holdings en cabeza de los
bancos familiares, a través de su relacién
financiera con los clientes y ofras Firmas
que acudian a estos en busca de recursos,
para conseguir desembolsos especialmen-
fe préstamos. Cabe sefialar que, lo par-
ficipacién de las familias o clanes anfes
denominados Zaibatsu, en las Firmas, se
mantuvieron en los libros, asi como su po-
der en el mercado interno.

Estados Unidos, 1945-1952. Durante esfa @ 3. El saboteo en el aprovisionamiento de mate-
Segunda Era, se buscé corregiry apuntar aun ¢ rias primas, asf como de las compadias de
nuevo management, fruto del proceso, surge el ' comercializacién que manejaban gran par-
"Hecho en Japén' o como luego fue reconoci- © te de la disfribucién de las PYMES en Japén,
do en el mundo entero, “Made in Japan”, que i truncaron la colocacién de productos por
frajo consigo muchas transformaciones frente @ fuera del manejo de estos clanes; inclusive,
la manera de hacer empresa en el mundo ente- © su intervencion en el resto de pequefias em-
ro hasta nuestros dias, muestra de ello: presas, llegd a sustraer el recurso humano
especializadoesiratégico, de ofros peque-
fios competidores independientes. lo que
fue deferminante en las PYMES que surgian
como pequefios competidores auténomos.

1. Durante el gobierno anterior al modelo Im- :
perial, el management estaba centrado en
los grandes Firmas que por aquel entonces
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Por ello, el General MacArthur (1880- :
1964), ordenéd en 1950, la confiscacién
de estas acciones, con alguna compensar-
cién, la desmantelacion de estos holdings
familiares y una ‘purga’ dentro de los altos :
ejecutivos que pertenecian a estos cuerpos
directivos, creando una escasez en esfe
fipo de personal gerencial; tal fenémeno :
se extendié hasta mediados de la década :
de los cincuenta, luego de la intervencion

de los Estados Unidos en territorio nipon.

Como consecuencia de lo anterior, a las :
familias principales que dominaban tal es-
pacio por aquel entonces, se les ordend :
entregar sus parficipaciones accionarias y :
a cambio, recibieron bonos del gobierno :
japonés, no negociables, con vencimiento :
a 10 afios [titulos de valor que, a'la hora de
ser redimibles una década mds adelante, se

afectaron por la alta inflacién reinante).

Asi pues, con fal fin se cred la Comision
de liquidacién de las Companias Holding :
(sus siglas en inglés HCLC), incluyendo 83

holdings para liquidar. (25)

Sin embargo, algunos empresarios indepen- :
dientes o que habian fallecido durante el :
conflicto y que ahora eran susfituidos por una
nueva generacion, la comision los identificd
y como parte de una nueva vision, bajo una
concepcién més moderna se defermin que
sus negocios no debian ser desmantelados. :
De manera que se dio paso hacia una nue-

va generacién de empresarios y dirigentes.

Llamaron la atencién casos como el del Zai- :
batsu dedicado al sector de los fertilizan-
fes nitrogenados, la Nippon Chisso Hiryo :
(1908, cuyo fundador habia fallecido en :
1944 y producto de su reemplazo generar :
cional, se marcaba el despegue con nueva
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vision empresarial en la industria petroguimi-
ca nipona desde esfa Firma.

. Finalmente, la reparticién accionaria fo-

vorecié en un 23% a ex empleados de
los Zaibatsu. Estos, lograron participacion
accionaria con precios muy bajos, por un
monto no superior a 30 mil yenes.

. los ex directores no podian adquirir mas

del 1% del paquete. Estas adquisiciones
fueron la base del capital semilla de los
nuevos negocios, de la posguerra, dando
mayor perfenencia al proceso productivo
encabezado por estos nuevos, innovado-
res y pequefios empresarios.

Es bueno resalfar hasta aqui, que part e del
modelo tuvo desde entonces enfoques que
permitieron frazar estrategias en conjunto,
enfre las Empresas o Firmas a manera de
Keiretsus, vy el Estado, tienen en cuenta la
productividad, la calidad en los procesos
fanto en lo publico como en lo privado, la
produccion industrial y los salarios. (26)

Las Bolsas de Valores. Es importante

observar que el liderazgo familia-Keiretsu
oxigend y rehabilité esta fuente alternativa
de recursos financieros desde el mercado
de Capitales.

Segin datos oficiales desde el famoso

Ministry of International Trade and Industry
MITI para 1945 la concentracién acciona-
ria en los Zaibatsu de las familias era real-
mente representativa:

Mitsui contaba con 10 mil acciones en cir-
culacion, el 63,6% pertenecia a la familia
o clan.

Por su parte, el porcentaje de concentra-
cién accionaria familiar de Mitsubishi era
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de 47,8%, que contando con filiales, su- :
: para las bolsas. Lo que debia realizarse en
- Sumitomo que en este caso llegaba a da-
- furas junto a la de posesion accionaria de las
: antiguas Zaibatsu.

maba su participacién hasta un 58,6%.

tos altisimos, contaba con una concentra-
cién accionaria familiar del 83,3%, que
sumandole las filiales era ya de 100%.

- Yasuda, fenia una participacién del 100%,
es decir el tofal del capital accionario.

Ahora bien, este proceso de partici-
pacion accionaria, ademds hacia visible
una estrategia de propiedad cruzada que

llama la atencién: que las casas matrices :
: antes descrito y la reasignacion de patrimo-

fuvieran acciones en sus filiales y las filia-

les, acciones de las casas madres; lo que
quiere decir, que en la préctica eran due- :
: das con tal fin: Tokyo, Osaka y Nagoya, que
. despegan en mayo de ese afio.

nos “mutuos”.

luego, con la reasignacion accionaria,

esta pirdmide accionaria se da por termina-
: man el proceso, las sedes en las ciudades
de Kyoto, Kobe, Hiroshima (casi sesenta me-
: ses después de recibir la bomba atémical,

da. Los Unicos activos de cada empresa son
los propios [esto es, se prohibe esa tenencia
cruzada de acciones) y sus ingresos, son so-

lamente aquellos que se generan, producto :
: sede mds, en Sapporo, al sudoeste del pas.
fue til para aclarar las obligaciones y dere-
chos accionarios, asi como las responsabili-
- aquellos que habian comprado acciones ba-
: ratas hacerse a un capifal y, crear nuevas
: empresas y/o, tener a cargo los negocios de
: sus anfiguos patrones.

yo. Asi, si una casa matriz tenia el 50% de

de sus operaciones en el negocio. Lo que

dades empresariales.

Sin embargo, el problema, fue que el nt-
mero de acciones en circulacién no disminu-

acciones de una filial y esta a su vez, tenia el
50% de la casa madre, al reabrir la Bolsa en
1949, unas v ofra hacian parte de una sola

marca, haciendo caer su precio en el merco- :
: rango, o en calidad de consulfor, que antes

do secundario, en un 50%. Ejemplos en la

practica: lo ocurrido con los Zaibatsu filiales
Mitsui Bissan); a pesar de estos mecanismos
. de esta Ultima Firma, sus ex - empleados, al-

del banco de Yasuda y Sumitomo, que po-
sefan la totalidad de las sociedades cartera

de las mismas; Mitsui Filial poseia el 64% de
Mitsui Matriz, Mitsubishi filial, poseia el 59%

- tarde, de la casa madre. (27)

del Mitsubishi Matriz.

Asi pues, parte del reordenamiento era

un tiempo prudencial para rearmar sus estruc-

Por tanto, la Bolsa de Valores de Tokyo,

. administrada por la SCAP (la Comandancia
: Suprema de las Potencias Aliadas, al mando
- del General Douglas MacArthur) v el resto
de bolsas, nueve mds en ese momento, son
: cerradas en sus operaciones para septiem-

bre de 1945, producto del reordenamiento

nio de los Zaibatsu. Sélo se reabren hasta el
primer semesfre de 1949, las sedes escogi-

luego dos meses después, en julio, reto-

Fukuoka y Niigata; en 1950 se incluyé una

Esta apertura, significd enfonces, para

Con todo, para evitar aglutinar nuevamen-

: te clanes, el SCAP ordend que ninguna nueva
: empresa podia emplear més de 100 trabajor

dores (excluye el staff ejecutivo en cualquier

perteneciese a Mitsubishi Corporation o la

rededor de 7.050, lograron crear cerca de
140 pequefias Firmas y hacerse cargo mds
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Asi, el 77% restante del paquefe accio- :
nario liquidado por la SCAP se trasladé a :
fravés de mecanismos como las subastas re-
gionales, de corfe especial, desde las cuen- :
: sus registros por parfe del Estado. Finalmen-
: fe, se reconocié como pequeno accionisia,

Infortunadamente, el exceso de acciones,
las poseidas antes de la guerra por filiales v
casas matrices, mds nuevas emisiones (30% :
en 1948, 17% en 1949, 5,6% en1950 v
0,3% en 1951), subidas en las tasas de inte-
rés y los dafios estructurales de las vias y las :
Firmas, provocaron una reapertura de la bol- :

fas o a favor de suscriptores.

sa en 1949, con tendencia a la baja. (28]

La Ley Antitrust. Con su aparicion se de- :
fermina la base para la garantia que evita :
el establecimiento de marcasfamilia, domi- :
nantes -con complicidad del propio Estador, :
como sucedié hasta antes de la Segunda
Guerra Mundial. Asi se creé la ley Antimo-
nopolio - Ley Antitrust. Dictada por el SCAP. :

De modo que, en 1947, se promulga :
esfa norma, que en la practica surge bajo el :
firme propésito “antipiramidal’, que prohibe :
la conformacién de holdings; lo que significa :
que el 25% por lo menos de su capifal, un :
cuarto de su patrimonio, debe estar represen-

tado por activos de ofras empresas.

Asi

/

da mas de tres décadas después en 1987).

Por ofro lado, en 1951 se reglaments :
y unifico el sistema contable. Es decir, la
Empresa japonesa empieza en el auge de :
poner en préctica reglamentos occidentales. :
Se centra especialmente, en el célculo de las :

tasas de depreciacion.

en su defecto, las Firmas de razén :
financiera, se hacen a por lo menos el 5% de :
ofras Firmas; aunque algunas aumentaron al :
10% en 1953 (participacion que fue reversa-

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

Sin embargo, como todo proceso ni-
pén, este cambio fue de la mano, de una
modificacion en el Cédigo de Comercio,
refiriéndose al manejo y acceso de libros y

a aquel cuya participacion llegaba al 5% de
capifal total de la empresa. (29)

La creacién de los Keiretsu. Esta con-
formacién de empresa, es producto de dos

etapas: (30)

1. los primeros movimienfos que redistribu-
yen la participacién accionaria, iniciaron
en la década de los cincuenta. Esta prime-
ra etapa, compromete ex Firmas de las
antiguas  Zaibatsu en empresasfamilias
lideres como: Mitsui, Sumitomo y Mitsubi-
shi; clonesempresa, que ademds cuentan
con bancos ligados directamente, para
cada Firma-grupo familiar.

la segunda efapa, se desata en lo dé
cada de los sesenta. Esta vez, a través
de la naciente banca reorganizada de
posguerra, que da luz a los nuevos Kei-
retsu; parte de estos cambios tiene que
ver con las fres reorganizadas Firmas, que
son pertenecientes a los anfiguos clanes.
Se trafa entonces de: Dai — Ichi Kangyo
Bank (DKB-Bank, 1873), que ayuda a la
formacién del Keiretsu que tiene su mismo
nombre; el Fuji Bank (1864, que confri-
buye a la creacién del Keiretsu FUYO y
por Gltimo, el Banco Sanwa (1954), que
hace lo propio para crear el Keiretsu con
su mismo nombre.

Todos ellos, despegan conformando nue-
vamente una red interempresarial banca-
ria. En esta etapa de posguerra, la espe-
cializacién de subFirmas por gestién por
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realizar se consfituye en la base de este ©  vivirg la firma, sino de operaciones de
cambio. : portafolio.
las Firmas mencionadas anteriormente, : 2. Hay que diversificar las fuentes

crean un enfe especializado en valores : financieras, con adquisiciones de ofros
o gaisha kanji, que busca, aparte de : Keiretsus, pensando en nichos de merca-
centralizar estas operaciones, hacer un | do, proveedores, submarcas, acciones de
seguimiento especializado frente a la ad- : ofras Firmas, centros propios de investiga-
quisicion de acciones, su conveniencia, i cién concentrados en la creacion, posicio-
y portafolio de negocios proyectados ha- i namiento en el mercado de los productos,
cia el futuro. Es decir, en la practica, no ! servicios, procesos de alto valor agrega-
sélo de ventas y operaciones comerciales : do. (31)

Figura 1

Consejo de Presidentes de las Grandes Firmas (Keiretsus),
pertenecientes a las Familias Postguerra

Voo

/v\ITSUBISH? | MITSUl SANWA /SUN\ITOIV\O\

DAHCHI
KANGYO
Preferencia M.Bank 5.Bank S-Bank
D Bank por consumir Perfectura de Rescate en Osaka
BANK cerveza Kirin Aichi 19067
: DKB Bank ' Preferencia
FUJlTP‘SU DAIHATSU dporBseLvicios
: P e Brokerage
Eoro BANK (TOYOTA ¥ Minicoches | }——————"
FUKUKAWA 1 1 Matsushita
ELECTRIC | | ! \ \
............... e M i i Electric
: P \ \ P
= P \ \
...... R I LR A A A
SR D amack ((Honoa)  {(HINO)DENIO) [ NEC
CEECTRIC F§ i ' ' ' “ M. Katotuki
| Y Vv Y Y Y ¥ |
CDistribuidores - Sogo Sosho)‘ ;CClusters - Tecnépohs)

Fuente: Fernando Ojeda, con base a bibliografia de subcapitulo de Keirefsus
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El Yoko o Keiretsu Horizontal. En la jer :
ga, también se puede decir, que se habla :
de la estructura empresarial, lateral o No :
vertical. En la préctica, es una relacion de :
cooperacion entre participantes de ofras in-
dustrias, no sustitutas entre s, que se encuen-
: su. Ofro elemento que facilita este proceso,
i fiene que ver con los porcentajes de acciones

A diferencia de sus antecesores, su com- :
posicion tiende a ser bajo un concepto igua-
litario horizontal o de igualdad jerérquica; en :
materia de decisiones, renuncia a la verficali- :
dad altamente jerarquizada de los Zaibatsus,
donde exclusivamente una persona fomaba
las decisiones de la empresa; asi implicara :
tiempo sacrificado y renunciar al segundo :
¢ posconflicto mundial, las grandes compaiiias
: comerciales o sogo shosha, aunque mantenian

En este punto, la oxigenacién en mate-
ria de inversién y del plan estratégico, se le :
asigna a los bancos, que fueron la base vy el :
oxigeno monetario en el periodo que le dio :

fran administradas por un solo Keirefsu. (32)

mando con poder de decision corporativa.

su origen. (33]

La conformacién de un grupo interem- :
presarial. Se conté con un grupo de pre- :
sidentes de los Keiretsus horizontales, en :
principio conformado por seis miembros de :
los Keiretsus, mds importantes: Dai-lchi Kan-
gyoDKB, Fuyo, Mitsubishi, Mitsui, Sanwa,
Sumitomo, presidentes de las Firmas, que :
realizaban sus reuniones en recintos de los :
bancos. (Figura 1, Consejo de Presidentes :

de las Grandes Firmas).

De ahi, resultaban gran parte de las estra- :
fegias de préstamos, conexiones, estrategias
comerciales, acogidas en cierta medida por :
los bancos. Esfa sinergia financiera-Estratégi-
ca-Tactica, entre Firmas horizontales, permitié :
entender del porqué, se les reconocié como !
grupos financieros o Kinyuu Keiretsu, e igual
i la Republica Popular China, Surcorea, efc.,

como grupos de Firmas o Kiyou Shudan.
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Ahora bien, conviene precisar que sus di-
recfivos gozaban de un alto rango de movili-
dad gerencial, frente a su gran nimero de ac-
cionistas, sin las anfiguas presiones de grupos
de accionistas provenientes de filiales o del
propio Estado, como sucedia con los Zaibat

al publico, pues son muy pequefios; lo que mi-
nimiza la influencia sobre las estrategiastécti-
cas corporativas, de manejos externos.

luego, dado que el despegue comercial
coincide en el mundo con un proceso lento de
infercambio e incertidumbre politica y econémi-
ca, por la inseguridad propia de un periodo de

su rol en la busqueda de flujos comerciales,
fambién participaron en esta toma de decisio-
nes, generadas desde los Shachokai o Conse-
jo de Presidentes de Empresas. (34)

Asi mismo cabe anotar el enfoque que a
partir de este punto, la Empresa tiene frente ol
Recurso Humano, donde el valor que fenia la
experiencia de los ancianos, ex presidentes
de compaiiias e ingenieros con experiencia,
como fuenfe de consulta y apoyo. Jamés se
dejé de un lado sus aportes, ni se les relegd
sin acondicionarlos como importantes refe-
rentes que contribuyeran a minimizar errores,
en los que se incurrieron en el pasado.

Estos “sabios” podian provenir tanto de
ofras Firmas y/o trabajar en el rol de con-
sulfores como con sus antiguas empresas,
haciendo parte de ofros grupos de aseso-
res, especializados por temas en subgru-
pos si fuese necesario. lo que también
se evidencio luego en el resto de modelos
como un "hdbito empresarial”, como el de
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donde todas sus estrategias o técticas, fue-
ron resultado de experiencias exitosas o

bonanza y de profundas crisis, corregidos
te décadas.

Los Keiretsu vertical. Aunque despegd
hace seis décadas, como un aporfe més a
la estrategia empresarial global, se refiere a
ese tipo de estructura que en occidente se co-
noce como Supply Chaines; de un esquema
encadenado entre sf, donde se determina la
formacién de cooperativas de proveedores
de un fabricante o kyoryokukai.

Asi, su rol consistia en hacer parte de la
cadena de abastecimiento de ofros Keirefsus
(Toyota, Nissan, Honda, Matsushita y Nippon
Stell, etc.), en condicién de subcontratistas,
proveedores o como distribuidores  (Figura
1, Consejo de presidentes de las grandes

fales, su frasferencia es fuerte y profunda, al
punto de promover a fravés de esfe traslado
cruzado, una fuerte cohesién entre ellos.

empresas independientes, reforzando nuevas
marcas y secfores con valor agregado, como

que a futuro serén globales como Daihatsu,
Nissan, Akai, Hino, Honda, efc.

La tendencia piramidal de proveedores.
En esta Supply chaine de posguerra Made in

de esta esfructura empresarial resultante.
Por una parte, comienza un grupo élite

de proveedores, denominados por ello como
"estratégicos”; el proceso, se repite hacio

: abajo con los proveedores de segundo nivel,
tercero, etc.

en el peor de los escenarios, de fracasos :
aprendidos por décadas, en periodos de
: genfe, es el caso de la familia Toyoda; que
gracias a esta experiencia recogida duran-
: proveedores a través de la Toyota Motors,
: en un rango que oscila entre el 15% y 30%
. de sus acciones.

Como emblema de este modelo, ain vi-

mantiene el control en algunas Firmas de

Que, a diferencia de los Zaibatsu, sus

- confroles no superan el 50% del pafrimonio
: accionario. Bajo este nuevo esquema, son
: las empresas independientes, que por inicia-
: fiva propia, se dejan arrastrar por el nombre
- de las anfiguas Firmas que se mantienen to-
: davia fuerfemente posicionadas en la retina
- de los japoneses, tras la Segunda Guerra
. Mundial. Asi pues, proceden selectivamen-
: te con algunas operaciones, ampliando con
: ello, el apoyo entre Keiretsus, sin perder la
 planificacion e influir en el resto de firmas
. encadenadas como proveedoras.

Firmas). A diferencia de los Keiretsus horizon- :

Para el caso de Toyota, fal como se ob-

: serva en la Figura 1, la Firma primero se en-
: cuentra en el gran Keiretsu de Mitsui; donde
: sus proveedores provienen de ofro Keirefsu
Dentro de esta formacién surgen nuevas
 alimenta de productos como piezas, per-
: sonal, recursos financieros de Firmas como
en el eléctrico y automotor, con submarcas
. mente, bajo el esquema horizontal.

influyente, el de Sanwa; a partir del cual se

Daihatsu y del Banco de Sanwa respectivo-

Por ofro lado, desde su Keiretsu de primer

. nivel, obtiene recursos financieros de Mitsui y
: su banco; pero en materia de productos elec-
Japan, se generan diferentes niveles dentro :
: proveedores de tercer nivel aparecen Firmas
: como Hino vy Denjo las cuales manejan toda la
: operacién, pero en el plano vertical; y cuenta
: ademds, con sus propias distribuidorascomer
: cializadoras (Sogo Soshal. También funciona

frénicos, estd cerca de Toshiba. En cuanto a sus
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en su Tecnépoalis, ciudad adaptada para viviry
frabajar, tal como lo hizo en su momento, TO-
YOTA, que cred su villa reconocida desde el
1de enero de 1959, la cual se localizada en :

el norte central de la Prefectura de Aichi. (35)

adquisicion de acciones. (36)

Esta modalidad se conocié como coope-
racién cruzada, que muy al esfilo japonés :
crecié y se reprodujo como sisfema, prin-
cipalmente, cediendo las Firmas entre sus :
trabajadores. Ahora, a los esfructuras que :
operaban bajo este fipo de intercambio se :
les llamaba Shukko o trasferencia de trabajo- :

dores entre Firmas de un mismo grupo.

En este sentido, los movimientos se hacian
con Firmas o Empresas, de mayor a menor :
nivel; proceso que por demds también ab- :
sorbia excedentes del recurso humano y era :
un paso por seguir, que facilitaba que esfos :
trabajadores alcanzaran ciertas modalidades :

confractuales, con contratos de por vida.

En este 0limo, en el nivel de rabajadores
profesionales, sobresalieron los ingenieros; con :
varios objetivos por numerar: replicar y coor :
dinar mejor los procesos exitosos observados
enfre las empresas y sus clientes; con base en
la experiencia de cada Firma de donde prove- :
nia inicialmente este recurso humano. También :
corregir los mayores erores detectados en los :
procesos, para lo cual era necesario agilizar la

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

geslion de respuesta e institucionalizar el apren-
dizaje entre la red de Firmas, desde sus centros
I+D+i, como un todo.

7

En la préctica, se establece una red don-

: de se soportan, en cada especialidad, los

La relacién entre Keiretsus verticales y :
horizontales- cooperacién cruzada,. Esta :
condicién se daba a través de relaciones :
flexibles, permanentes y de cooperacion cru-
zada, que se manifestaban utilizando el ca-
pital patrimonial y el recurso humano; a partir :
del arrastre de las viejas marcas y los nuevos :
Keiretsus. Bajo este tépico se trasladaron :
entre si tanfo negocios importantes, como la
i verficales con:

Keiretsus verticales con los horizontales bajo
una esfructura de cooperacion, reparticién
de costos y de riesgos, como por ejemplo,
el caso de Toyofa.

En consecuencia, estas redes entrelaza-
dos estratégicamente manifestaron su lideraz-
go, a partir de diferenfes modalidades, don-
de principalmente se destacan los keirefsus

|. Consejos de Presidentes Empresariales.
El objetivo de estos cuerpos directivos es-
fratégicos era planear el posicionamien-
to de marcas lideres, a través de filiales
cruzadas con ofros Keiretsus horizontales,
que tuvieran accesos a centros bancarios
provenientes de cada uno de estos con-
glomerados. (37)

Il. Pertenencia simultdnea, de un keiretsu
vertical en los consejos presidenciales
de los keiretsus horizontales. Esta inicia-
tiva buscd la solidaridad entre marcas,
para no sélo acceder a estrategias com-
partidas enfre conglomerados, sino que
a la vez, pertenecer a los consejos de
los otros Keiretsus horizontales, tal como
se observa en la Figura 1: Consejo de
Presidentes de las grandes Firmas.

Para entender tal proceso hay que obser
var el caso particular del Keiretsu vertical
de segundo nivel, denominado HITACH
(1872). Esta Firma, simultdneamente per
fenecia a los consejos presidenciales de
DKB, Fujo y Sanwa. Es decir, no solamente
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a una esfruciura esfratégica, sino a fres al :
mismo tiempo. Lo que le permitié participar
de técticas y estrategias e inclusive, com-
partir las propias. Esta relacion asegurd
operaciones cruzadas bajo las modalida- :
des antes descritas [proveedores, recurso :
humano, centros |+D+i, comunes, efc.) y

mantener operaciones propias y exclusivas.

Ill. Las filiales cruzadas. TOYOTA (1937) es :
el ejemplo de una esfructura empresarial
que jalona esta ofra opcion de redes en-
: V. los nuevos sectores productivos-empre-
actta como un Mitsui Nomoku—Kai: es :
decir, de la misma forma que un obser- :
vador, el cual resulta determinante en la :
estrategia del Keiretsu horizontal [ver Figu- :

trelazadas. De hecho, su Keiretsu vertical

ra 1). Pues cuenta a su vez, con una filial,

Daihatsu (1907), ubicada en el Keiretsu

horizontal, Sanwa.

Ello no sélo fue dfil para estrechar las re- :
laciones entre estos Keirefsus horizonta-
les-verticales, sino para garantizar a esfe :

proveedor en procesos infegrados, [+D+i,
enfocados hacia la produccion, el disefio,
la comercializacién, entre ofros. (38)

IV. El posicionamiento de marcas lideres :
con filiales cruzadas (Figura 1, Consejo
de Presidentes de las Grandes Firmas). Las
marcas que despegaron en esfas prime- :
ras dos décadas después de la Segunda :
Guerra Mundial fueron:  DKB, con Fujiy :
Fujitsu, centradas en operaciones asocia-
das a la electrénica; de FUY, se encuentra
en segundo nivel de Keiretsus como NIS- :

SAN (1933), enfocado desde enfonces

en la produccién en el sector automotor,

con autos y partes; de MITSUBISHI, como

Keiretsu de primer nivel, se desprende el

banco de su mismo nombre, y HONDA

(1946), por enfonces Keiretsu de fercer :

nivel, con el desarrollo desde el sector au-
tomotor; de MITSUI, se ubican TOSHIBA
(1875) y TOYOTA (1937), ftrabajando
subsectores como la electrénica, autos
y partes respectivamente; SANWA, con
una filial de un Keiretsu vertical, es decir
DAIHATSU (1907), desde el sector auto-
motor y partes; finalmente SUMITOMO,
con el Banco Sumitomo y NEC (1899,
sectores financiero, automotor y electréni-
ca, respectivamente.

sariales, de alfo valor agregado e innova-
cion. Desde entonces, el aparato empreso-
rial nipdn, marcd la tendencia en sectores
con alto valor agregado, con subsectores
como el electrénico vy el automotor; ade-
mds contd con fuentes financieras propias,
a través de bancos perfenecientes a los
Keiretsus horizontales de primer nivel. (39)

Tal estructura productiva, desde esa época
les dio margen para maniobrar en la pues-
fa en marcha de un plan de negocios. Sus
consejos directivos de los que hacian parte
sus “sabios” de las empresas os Sacho-Kar,
donde tenian piso algunos presidentes de
estos Keirefsus verticales como el de HITA-
CHI (1872), lograron focalizar, integrar
estrategias y proveedores para adapfarlos
a la cultura organizacional y el mercado
inferno naciente; actuando como un grupo
ante el Gobiemo y frente ol mercado inter-
nacional de producios de valor agregado,
procedente de nuevas industrias.

Es decir, este modelo que luego se verd repli-
cado en algunas estructuras de Asia, sobre
fodo, de paises del sudeste como Republica
Popular China, Surcorea, Vietnam o India
-en la Coleccién de las Firmas Asidticas, con
fextos que explican sus respectivos modelos
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empresariales-, despega inicialmente, con :
produccién dirigida al mercado inferno; pro-
porciona conocimiento previo de proveedo-
res, productos, management bdsico, recurso
humano necesario y especidlizado, efc., :
para que mds adelante, con niveles de es-
cala importantes, despegue hacia fuera; es
decir exporte, con Firmasmarcas robustas, :
con experiencia en sus productos, servicios :

y procesos. (40)

Vl. La Banca Japonesa. Esta estructura, me- :
rece capitulo aparte, pues tal formacion :
empresarial sobresale entre ofras, pues
cada grupo de primer nivel como MITSUI,
FUY, SUMITOMO, SANWA, entre oftros, :
cuentan con su propio banco; lo que fo- :
vorece la cercania enfre las empresas de :
estos conglomerados de segundo, fercer
nivel y sus consejos empresariales. Ade- :
md&s, conviene sefialar que se especiali-
zaron segun las necesidades del pafs, ya
sea en banca de consumo o de inversion.

luego, el sector bancario en comparacién :
con el resto de subsectores, no presenté una
rigida infervencion por parte de la SCAP.
Por el contrario, al igual que la visién del :
anfiguo régimen esfatal de guerra, indu- :
jo este capital financiero y algunas veces
técnico, hacia Firmas consideradas en ese
2 VIII. Los bancos de crédito. Este tipo de en-
so de reconstruccion del pais. Su rol desde :
enfonces, se centré en la nueva planeacion :
del 'Pais del Sol Naciente’, mas alla del :
que tenia en periodos anteriores enfocado :
hacia holdings especializados en el manejo
de acciones y propiedades piramidales en

momento como estratégicas para el proce-

cabeza de los Zaibatsu. (41)

VIl. La ley de crédito de largo plazo. Este pe-
riodo, tiene como uno de sus objefivos des
de los Keiretsus de primer nivel y el propio :
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Estado, reorganizar el sistema bancario a
fravés de adquisiciones vy fusiones empresa-
riales. Asi, bancos como el TokioMitsubishi
(1880), Yasuda (1876, luego se le cono-
ci6 como el banco Fuji), Sumitomo (1895)
y Teikoku {1900), surgen como producto
de la fusién de ofros, para el caso, Dailchi
y Mitsui.

Sin embargo con la refirada de Estados
Unidos en 1952, el mercado financiero
mosird una predisposicion caracterizada
por la escasez de capifales financieros.

Y, como respuesta a esta coyuntura, se
establecio la llamada ley de crédito
de largo Plazo. la cual especializé a
la banca de inversién vy la de crédito,
aparte para captar mds capital finan-
ciero, dirigido a la inversion y consumo
respectivamente.

Frente a esta primera modalidad se
categorizaron los bancos, como el de
‘crédito a largo plazo'. Para su funcio-
namiento se dieron facultades para re-
colectar dineros, producto de la emision
de bonos, dejando de lado, la capta-
cién de depésitos por ventanilla como
medio para capitalizarse.

tidades se especializaron en el mercado
del consumo; asf su fuente de financiacion
en esencia fueron los denominados como
Bancos Ordinarios; los cuales, captaban
a través de depositos, pero a diferencia
de la banca de inversion, no podian emi-
fir bonos. Tras esfa reestructuracion dieron
origen a fres importantes bancos de crédi-
fo, base mas adelante para la reestructu-
racién empresarial y en infraestructura del
Japén de posguerra:
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o El Banco de Crédito Nippon
o El Banco Industrial del Japdn
o El Banco de Crédito. (42)

Poco después de derogada esfa ley, la :
gran mayoria de bancos pasaron a ser
ordinarios, lo que contribuyé al fomento :
del ahorro familiar. Del lado individual, ya
las nacientes necesidades especificas de
inversion de cada Keiretsu, configuraron

la tradicion de generar en este senfido,

relaciones de muy largo plazo con sus :
clientes bajo las dos modalidades, tanfo
: materia cambiaria a fravés del establecimien-
o del mercado de divisas y un confrol de
: cambios, garantizando asi los pagos de deu-
- das contraidas especialmente en importacién
pos directivos de los conglomerados de
primer nivel. Cuando los recursos no fueron
suficientes, todos se encadenaban en prés- :
tamos baijo el riesgo o éxito del banco més

de consumo, como de inversion.

De modo que, los bancos generaron una
red de préstamos en cabeza de los cuer

grande, repartiendo los cosfos involucrados,

con los ofros agentes financieros encade- :

nando de esta forma a los demas. (4.3)

Desde este punfo, conviene desfacar :
: competitividad y bases para el cubrimiento
. de despegue, de las necesidades basicas,
: de la poblacién de posguerra, en un pafs
. que para 1945 tenfa mds de 13 millones
. de desempleados.

juntas directivas de las Firmas receptoras :

que, a través de asesorias, la banca ins-
fitucionalizo la gerencia de estas Firmas
beneficiadas en la posguerra; de hecho,
existieron casos en los que ejecutivos de
fales entes financieros participaron de las

de recursos a manera de préstamos. (44)

En lo sucesivo, desde 1950, se crearon

bancos de primer y segundo piso, para :
garantizar la ubicacién y seguimiento de :
proyectos de inversién asociados a la re-
: vidumbre y apropiacién de tierras baldias, se
. hizo una reforma agraria, que permitié com-
publica en una banca de fomento que bus-
c6 desembolsar dineros a fasas de interés :
: mds de un choobu (0,992 Hes.), a quienes

cuperacion de sectores clave de la econo-
mia. Asi mismo, se especializé la politica

bajas y plazos de largo plazo en el pago a

subsectores productivos especificos; y ofra,
para la comercial, asociada especialmente
al ciudadano “de a pie”, que busca prés-
famos para el consumo. En ese sentido,
aparecieron desde el Gobierno:

o El Banco de Desarrollo de Japén (|DB)

o la Corporacién Financiera de la Pe-
queiia y Mediana Empresa

o El Banco Japonés de Exportaciones e
Importaciones.

En 1951, se deferminaron las reglas en

de maquinaria y equipos, como parte del llo-
mado Plan Dodge, del cual profundizaremos
mas adelante. (45)

El rol del Estado, en la economia japo-
nesa de posguerra

Este periodo se centrd en la instfitucio-
nalidad, reorganizacion, bisqueda de la

las ayudas por parte de Estados Unidos

llegaron a un monto de USD$1,9 mil millo-
: nes durante el periodo de ocupacién. Cerca

del 59% fue en dlimentos, 15% en insumos
industriales y 12% en equipos de frasporte.
Para darle corte a los vestigios aun, de ser-

pra de fierras a quienes se ausenfaban de las
mismas, frasladando estas propiedades de no
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se velan obligados a tomarlas indefinidamente :

en arriendo y chora iban a ser ferratenientes
pequerios con el compromiso de cultivar. (46)

riodo de cambio:

1. El Plan de Produccién Preferencial. :
El mismo se desarrollé durante los afios com-
prendidos enfre 1946 y 1948 conocido :
como Keishan Seisa Koshiki. Desde esfe se :
detectaron dos sectores que serian la base :
para el despegue del resto de la economia: :
el sidertrgico y carbonifero. Ambos, durante
tal periodo, recibieron un frato preferencial :
: asidtico, que fue replicado particularmente
: varias décadas después desde el Modelo
© Surcoreano, a través de sus planes quin-
i quendles; también, promover crecimiento
¢ del pafs basado en ahorro interno de su po-
Los dos sectores mineros, fueron fundamenta-
les para la industria pesada y petroquimica
en la siguiente fase del modelo empresarial, :
del cual se hablard mas adelante y que fue :

en materias primas y recursos financieros.

Buscando una sinergia, el carbonifero
recibié acero para su infraestructura y el de
acero recibié carbén, para generar energia.

de alto crecimiento.

dos un afio antes de la guerra.

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

ocupacion de Estados Unidos, se desarrollé

¢ el Plan Dodge. Proyecto que como lo expli-
© caba su creador, el exbanquero americano
iy asesor econémico de posguerra en Ale-
: mania, Joseph M. Dodge (1890-1964), se

En consecuencia, dos planes de accion :
desarrollé el Gobierno para superar este pe- :

frataba de un proceso de disciplina econé-

: mica, para luego administrar abundancia.

En ese sentido, la propuesta apunté a
los siguientes obijetivos: control de precios
incluyendo los salarios v su efecto en la inflo-
cion; limitacion en la expansion del crédito;
equilibrio presupuestal; incremento en la pro-
duccién interna dirigida a subsectores pro-
ductivos de alta calidad y valor agregado;
racionamiento energético -un elemento muy

blacién; reduccion de subsidios, suspension
de nuevos préstamos; eliminar el sistema de
multiples tipos de cambio, dejando sélo uno
fijo, que fue anclado o fijodo ol USD, en

principio por un valor de USD 1 = ¥ 360,

© decision que se mantuvo hasta 1971; lo que

Ahora bien, el Gobierno, ante las medi- :
das que adopté el plan en materia de pre- :
cios y reduccién de fndices inflacionarios por
escasez, generé un estricto confrol de pre- :
cios, con la implementacion simulténea de :
subsidios hacia secfores jalonadores o lide- :
res (como el carbonifero; también intervino
en la asignacion de insumos y maquinaria
importada y la afribucién de créditos; con :
ello se volvid a valores de mercado de insu- :
mos y bienes finales cercanos a los mostra-

evitd efectos revaluacionistas o devaluacio-
nistas, que afectaran desde esa perspectiva,
las exportaciones y su competitividad artifi-
cial de las exportaciones japonesas. (47)

3. Lla nueva constitucién de posguerra.
Entrd en vigor el 3 de mayo de 1947. la
reestructuracion del 'Pais del Sol Naciente’
posguerra, significd cambios promovidos por
el Gobierno de infervencion en cabeza de
Estados Unidos, avizorando un Japén demo-

: créfico que también buscaba su infernacio-
: nalizacion.

2. El Plan Dodge. Con el &nimo de con- :
fribuir con la estabilizacién macroeconémi-
ca del pafs nipdn, desde 1949 hasta la :

Con fal objefo, se determiné la libre elec-
cién del parlamento y el sufragio universal
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para los adulios, a lo que se le sumé un c&-
digo civil que consagraba la igualdad entre :
el hombre y la mujer. Ademds, se permitieron
i que luego se frasladarian v se adaptarian a Eu-
¢ ropa y los Estados Unidos - modelo por imitar,
¢ desde la década de los sefenta en el mundo-
el sintoismo (o shinto, religién originaria del :

las libertades frente a la convocatoria de reu-
niones, expresion y asociaciones (sindicales)
mas, la libertad de culto, por ello se abolid

Japédn), como religion oficial. (48)

4. la Misién Shoup. Con el fin de ana-
lizar y proponer un sistema fributario de pos-
guerra, el gobiemo de fransicién america-
no, invitd al profesor de la Universidad de

Columbia Carl Shoup (1902-2000). Quien

sugirié el desmonte del sistema fributario de
i de impartir unas charlas sobre PDCA o Ciclo
i de Deming, causas de las variaciones, vigi-

Este fributo, tenia concentracion de cobros
y era muy costoso administrarlo. Se propuso
enfonces, manejar este proceso fributario bajo
dos criterios: el de equidad v eficiencia. Fren- :
te al primero, se planted un trato igual para :
aquellas personas con capacidad de pago
: ministradores e ingenieros y ejecutivos de
primer nivel. Gracias a esfos cursos, la em-
presa japonesa en despegue, introdujo estos
i conceptos e impulsé ofros que a continua-
i cién se enumeran vy que fueron la base del

siglo XIX sobre individuos y corporaciones.

(equidad horizontal) y tratos  diferenciales,
para asegurar mds progreso con respecio a
personas diferentes (equidad vertical).

En cuanto a la eficiencia, se traté de un

maximo beneficio al menor costo; con lo que :
: dad que sentaba en este periodo sus bases e

se evilaba un exceso de gravamenes (elimi-

nar la declaracién de impuestos ol 80% de
: exitosamente. (50
mas que presentasen detalladamente sus de- :
claraciones, podrian premiarse al subsidiarle :
parte de las depreciaciones de las maquinas

japoneses) y un gasto publico ineficiente. Fir-

y equipos a futuro.

Propuso ademds, el impuesto al “Valor :
Agregado” a favor de los gobiemos locales,
revalorizar la tierra, el capital fijo y un im- :
puesto al patrimonio que fue derogado con
la terminacién del Gobierno de Estados Uni-

dos (1952] en el Japdn. (49)

5. El proceso Deming. Este periodo en Ja-
pén se marcd de la misma forma, como el des-
pegue de nuevos conceptos del management

Tal proceso arrancéd con ocasiéon de la

: invitacién que le hicieron a la Unién Japone-
: sa de Cientificos e Ingenieros (JUSE), creado
: en 1949, para desarrollar y difundir toda la
i gestion en el pais relacionada con Control
i de Calidad. De ahi que al Sefior William
© Edwards Deming (1900-1993), se le recibio

hacia el afio de 1950 en Tokyo, con el fin

lancia de los procesos con “cuadros de con-
frol”, el control estadistico del proceso (SPC)
y conceptos de calidad.

los seminarios eran de ocho horas dia-
rias, durante dos meses dirigidos a los ad-

management, Made in Japan, de alta cali-

identificacién propia y estaba por despegar

- El Circulo de Deming. También llamado
Circulo de Gabo o Espiral de Mejora Con-
tinda. Su enfoque, el garantizar una mejora
continua de la calidad, segin los precep-
tos de Shewhart Walter (1891-1967). (51)
A este circulo se le conoce por el Acrénimo
de PDCA, que quiere decir:

o la P de Plan. Se establecen objetfivos
y procesos para lograrlos.
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o la D de Do. Hacer: Poner a funcionar :
los nuevos procesos, recomendados en :
. desarrollando algunas ventajas competiti-
o la C de Check. Verificar: Periédicamen-
te y sistemdticamente recolectar datos
para andlizarlos y referenciarlos con
respecto a objetivos y ver mejoras o re-
: considerd la primera ola industrial genera-
o la A de Act. Actuar: si al realizar check :
se detectan errores se debe realizar ofro

PDCA con mejoras programadas, si es

un éxifo, el proceso debe implementar- :

se a gran escala y si son grandes e insu-

perables errores, debe abandonarse las
: el agroindustrial, avanzando en la produc-
: cién de fertilizantes.

6.  la Politica Keynesiana selectiva. Por :
su parte, el Estado también contribuye con el
modelo empresarial, particularmente con in- :
fraestructura que permite la movilidad y por :
este camino, mayor competitividad de lo pro-
ducido, disminuyendo los costos de traslado de

pequefia escala.

veses, fener documentos de resultados.

modificaciones del proceso. (52)

la mercancia.

De manera que, el gasto piblico por
parte del Estado, en materia de industrias, :

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

se enfocod en la reconstruccion de aque-
llas, en las que histéricamente se venian

vas-comparativas -a través de un conoci-
miento técnico, logrado desde anfes de la
guerra y en algunas industrias como la de
la porcelana vy textil; a partir de lo que se

da en el periodo Meiji.

Por ello, los recursos a manera de subsi-
dios se ubicaron principalmente, hacia las in-
dustrias del carboén, el acero, el hierro y uno
que desfaparia la capacidad investigativa:

Asi, en la reorganizacion ministerial se bus-
c6 desde entonces, ajustarse a posibilidades
en el sector internacional. En consecuencia,
para 1949, el Ministerio de Comercio e Indus-
tria se convirtié en el Ministerio de Comercio In-
ternacional e Industria (Ministry of International
Trade and Industry MITI), base estratégica de
la reestructuracién del estado con un modelo
innovador y competitivo hacia afuera.
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4] Nota del Autor: este escritor de nacionalidad estadounidense, nacié en Michigan en 1926. Fue docente e
investigador, cuyos frabajos reconocidos se centran en el tema joponés bajo su dplica empresarial y econémica.
Al haberse graduado en la famosa Universidad de Harvard e incorporado al servicio del ejército americano,
viaja con la Tercera divisién al Japon, en calidad de miembro de la Strategic Bombing Survey USSBS en 1945.

Diez afios mdés farde, vuelve al Pafs del Sol Naciente, como investigador de la Fundacién Ford. Sus trabajos
se cenfraron en la industria japonesa y el recurso humano.

En 1963, fundé la Boston Consulting Group BCG vy establecié en EE.UU., una Firma de representacién de
marcas japonesas, en el afio de 1966.

Luego hacia 1982, se queda a vivir en el pafs nipdn, con su esposa de nacionalidad japonesa y adquiere
dicha nacionalidad en el afio de 1997, falleciendo diez afios después.

Sus trabaijos se centran en el tema de esfe periodo de despegue industrial posguerra; entre sus obras vale
resaltar: The Japanese Factory (1958), Big Business in America [1955), Kaisha, the Japanese Corporation
(1985), Sea Change: Pacific Asia as the New World Industrial Center (Free Press: 1994), 2 1st Century
Japanese Management: New Systems, lasting Values (Palgrave, Macmillan: .006). THE FOREIGN CORRES-
PONDENTS CLUB OF JAPAN. Memorial Evening for James Abegglen and Sen Nishiyama. Website Oficial de
THE FOREIGN CORRESPONDENTS CLUB OF JAPAN. Recuperado de:

htip:/ /www.turning-iapanese.info/2012 /06 / profile-ofnaturalized-citizen-ames-c. html

5) Abegglen, JC. [1958). The Japanese Factory. Glencoe Ili: Free Press, pp. 1-11, 130.

6) Nota del Autor: el Confusionismo, tiene desde su maesiro Confucio [Maesfro Kong, 551 a.C.-479 a.C.),
el desarrollo de una filosofia que se centra en lo moral y en la politica. Sumayor interés: hacer prevalecer
orden en el Estado y formar hombres en la virtud: “No hagas a los demés lo que no quieres que fe hagan a
Ti". Se centra documentalmente, en los escritos llamados Anales de Primavera y Otorio.

Luego sus discipulos refoman con Analécias, el sistema moral, en cuatro libros clésicos (Shu) y de los Cinco Cé-
nones (King). Ademas, deferminan los principios de conducta basados en el respeto a los ancianos, culio a los
muerfos, la caridad y tradiciones en la filosofia gubemamental oficial, que busca la vida serena, la paz interior.

Frente a la cultura, su concepcion del cosmos tiene tres elementos: tierra, cielo y, hombre. Por estar de ter-
ceras, el hombre rinde culfo y ofrece sacrificio a los dos anteriores. La peor de las pasiones es el egoismo.
Ademés, se busca siempre, el desprendimiento o el no egoismo. Las virtudes cardinales son: benevolencia,
recfifud, correccién [respeto, humildad, deferencia), conocimiento y buena fe. Las virtudes de relacién,
deben frasmitirse de generacién a generacién, de Soberano a Subdifo.

7) Nota del Autor: esfe fue un periodo reconocido, como el de preguerra, comprendido entre los afios de
1867 y 1912, haciendo referencia a la Primera Guerra Mundial, hasta la muerte del Emperador Mutsu-hito,

primer Emperador Meiji. Este Gltimo soberano, llomé su reinado Meiji, que significa: “El gobiemno de la luz".
En esfe cambio se le transfirié el poder de jefe supremo y tnico del Shogun, al Emperador.

Cabe sefialar que hacia el aiio 1000, el Shogun, era considerado como el Jefe supremo del ejército, luego
del siglo Xll hasta esfa reforma, fue el gobernante de facto del Estado, con autoridad militar, judicial, civil

y diplomdtica. Se le reconoce a este emperador, por ser el primero en Oriente-Asia, en buscar aplicar los
principios de la primera era de la industrializacién y abrir las puertas a occidente.

Este proceso, de eclecticismo de estatal, copia las bases de la esfructura de algunos Estados, por enfonces
reinantes en Europa: estudia y aplica el cédigo penal francés y su base en materia de organizacién militar;
el sistema educativo alemdn, asi como también, la estructura de su ejército; la ingenieria naval, sistema
ferroviario, telégrafo, obras piblicas, indusria textil y la forma parlamentaria inglesa.

Se acompafia el proceso, de la primera Constitucion de Japén (lomada Seitaisho), instituida en junio de
1868, donde se establece la divisién de poderes y los derechos del pueblo japonés. Nace de esta refor-
ma, el Ministerio del Interior en 1873, desde donde se asignan los gobernadores y se gestionan todos los
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procesos que fienen que ver con la administracién local.

En la década siguiente al comienzo de las reformas, entre los afios de 1870 a 1880, se permite la presentacion
de las personas con traje occidental en ceremonias oficiales, se crea un sistema de ensefianza obligatoria y se
adopia el calendario Gregoriano (que en 1582 habia sustituido el Juliano en Europa y hoy es casi universal).

Por ofra parte, se implanta un sisfema monetario con moneda Unica, llamada Yen, gracias al Acta de la
Nueva Moneda en 1871, dejando de lado el sistema regional feudal independiente. Luego en 1897, se
pasé al Pafrén Oro (donde la emision de dinero, estaba respaldada por su equivalente en oro por el Banco
de Japdn), estableciendo desde enfonces, al Banco Central o Banco de Japén, como el Onico en esfa mate-
ria, con un gobernador a cargo.

En materia fiscal, a partir de 1873, los impuestos se cobran de manera individual, dejando de lado el
sislema de pago colectivo o de aldeas, en moneda, no en especie, con desfino al Estado. Ello implica dejar
practicas propias del feudalismo (Shogunato), que reinaba localmente desde el siglo X, hasta esta reforma
del siglo XIX; en razon de ello, se va a abolir el pago al daimio. Desde entonces, se generd una estrategia
de Estado en materia industrial. Ello, despegé con la creacién del Ministerio de Indusfria en 1870.

A poartir de esfe periodo, se inicia una esfrategia llamada ‘Revolucién industrial desde arriba’, que consistia
en la escogencia de unas industrias estratégicas, encabezadas por las relacionadas con armamento y
arsenales de municiones, proceso empresarial que lo consolidaria hacia la industria de aeronaves, enfre la
Primera y Segunda Guerra Mundial.

Luego, esta potencialidad industrial lo llevé a conflictos con sus vecinos: por la posesién de territorios como
Coreaq, Taiwén, la isla de Pescadores en la peninsula China de Liaotung, desde donde se generé un conflic-
to con China, entre los afios de 1894-1895.

Més adelante, su vision expansionista basada en parte, por su industria nacional de las armas, lo llevéd a
un conflicto con la Rusia del Zar, entre los afios comprendidos 1904 y 1905. Nuevamente, esta opcion de
Estado expansionista, en 1905 le permite establecer un proteccionismo en Corea, que termina por anexarla
a su territorio en el afio de 1910.

A partir de este proceso fue donde fortalecié su cardcter imperialista, respaldado por su fructifera industria
armamentista, acordd un reparto de Manchuria de la entonces China Imperial: norte y el oesfe para la Rusia
Zarista y el resto del territorio para Japdn imperial.

En 1914, le declara la guerra a Alemania, entrando de lleno en la Primera Guerra Mundial. Por tanto se en-
tiende, que gran parte de sus recursos humanos y financieros desde enfonces, se aplicaron y especializaron
en el desarrollo de esta industria y cambiaron el rumbo de la sociedad hasta la Segunda Guerra Mundial.

En lo sucesivo, ofro sector que despegd, fue el de la industria fexiil, ufilizando como insumos bdsicos propios
de sus ventajas comparativas milenarias, la seda y el algodén, es decir no desperdicio ese Know How
histérico de sus pobladores v fortalecié proyectos de Firmas enfocadas a esta produccion.

En materia de industria pesada, se dio apoyo desde el Estado a la relacionada con la mineria: se centrd
en commodities como el carbén, la plata y el oro. Desde entonces, se establecieron planes de ejecucion y
consfruccién de puertos marftimos.

A poartir del afio de 1880, a fravés de subasta de tipo piblico, muchas de estas Firmas ya posicionadas
en el &mbito regional, local, en los subsectores como texiil (hilados, tejidos), los arsenales de municiones y
del sidertrgico, por esfa via, llegaron a ser posesion de las grandes familias, como Mitsui, Mitsubishi, efc.
Takahashi, Kohachiro [19806). “Del Feudalismo al capitalismo”. Barcelona, Espaiia: Ed. Critica.

8) Nota del Autor: desde el punto de vista de esfe Autor, existe una etapa de desarrollo fardio para Japon,
donde las tradiciones culturales vy la superacién de errores histéricos, dan pie a esa vision de pafs, cenfrado
en un nuevo modelo de empresa y de Estado. Op. Cit. Abegglen J.C. [1958).

Q) Nota del Autor: un documento realizado a comienzos de la década de los setenta sostiene que en el
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periodo considerado de alfo crecimiento para el pafs y que se tocard més adelante en este documento
dedicado al modelo empresarial japonés, afios 1952-1973, esta piedra angular relacién Patrén-Trabo-
jador, se sostuvo v fue elemento primordial del éxito nipén. Dore, RP (1973). British Factory Japanese
Factory: The Origin of National Diversity in Industrial Relations. Berkeley, E.U.: University of California
Press, pp.15-20.

10) Nota del Autor: Hitachi, se fundé en 1910. Desde el periodo de reestructuracion pasada la Segunda
Guerra Mundial, ha generado bases de ensamble e innovacién en Chiyoda y Tokio principalmente. De
modo que, uno de sus enfoques ha sido establecer un aparato productor, centrado en equipos eléctricos e
insumos de alia tecnologia para ofras fébricas, hoy con productos como semiconductores y circuitos integra-
dos. HITACHI. Website oficial de HITACHI. Recuperado de:

http:/ /www.hitachi.com/about/ corporate/history/

11) Op. cit. Dore, RP (1973), p. 26.
12) Quchi, William (1982). “Teoria Z". Civdad de México: Fondo Educativo Inferamericano.

13) Nota del Autor: una adquisicién, es una modalidad de alianza estratégica entre firmas. En la misma
una Firma adquiere o absorbe ofra. De acuerdo con el interés estratégico de la primera, puede mantenerse
la Firma o marca original o simplemente desaparecer a, dado que esta ya le pertenece por completo.

Ahora, se le denomina alianza hostil, pues se considera que se hace por subsistencia en el mercado, por
no perder todo el capital al dejarse absorber o, por entregar parte de una cadena de distribucion o, un
nicho de mercado muy fiel a esta marca adquirida o, una combinacién parcial o fotal de todos los factores
anteriormente mencionados.

14] Sumitomo Group Public Affairs Committee. A Business Spirit Still Alive and Well After 400 Years. Web-
site Oficial de Sumitomo Group Public Affairs Commitiee. Recuperado de: hitp:/ /www.sumitomo.gr.jp/
english/history/s_history/business_spO2.himl

15) Odagiri, H. (1996). Technology and Indusirial Development in Japan. Oxford University Press, pp. 72-73.

16) Imai K. & Komiya R. {1994). Characteristics of Japanese Firms, Business Enterprise in Japan: Views of
leading Japanese Economists. Cambridge, MA: MIT Press, pp. 19-37.

17) Podolny, Joel M. & Karen L. Page, (1998). “Network Forms of Organization.” Annual Review of Sociolo-
gy 24:57-76.

18) Nota del Autor: la ocupacién de EE.UU. a Japédn en periodos de posguerra, fue durante los afios de
1945 a 1952. Lla misma, fiene algunos elementos propios de comentar y que explican parte del proceso
de despegue de las Firmas y del Estado japonés, terminada la Segunda Guerra Mundial.

Luego del bombardeo atémico a Hiroshima -l 6 de agosto y Nagasaki, tres dias después, el 9 de agosto
de 1945-, que ferminé cinco dias més tarde de la dltima bomba, el 14 de agosto, con la capitulacion in-
condicional del Emperador Mutsu-hito Hirohito (1901-1989), quien ejercié como el Emperador No. 124 de
Japén desde 1926 hasta su muerte en 1989. El 2 de septiembre, se firmé en Tokio una carta de rendicion.
Las fuerzas aliadas, en cabeza de EE.UU. ocupan Japén, con contribucién de Nueva Zelandia, Australia, el
U.K. y la llamada por enfonces, India Briténica, (pafs modelo de negocios y de Estado hoy en dia, que se
trataré en el documento de esta coleccién, dedicado al Silicon Valey Indio: Bangalore).

De manera que el entonces presidente americano Harry Truman (1884-1972), nombra al Comandante
Supremo de las Fuerzas Aliadas (SCAP), el General Douglas MacArthur [1880-1964), como supervisor
maximo en el proceso de ocupacién de Japén, luego se le denomina al General como Gobernador Militar
de Japdn (Islas principales: Honshu, Hokkaido, Shikoku y Kysshu) més, las islas consideradas inmediatamen-
fe circundantes de estas.

En lo referente a las denominadas como islas periféricas, estas quedaron a cargo de: URSS, con Corea
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del Norte, Isla de Sajalin e Islas de Kuriles; Reptblica de China con Taiwdn e Islas Pecadores; finalmente
EE.UU., sobre Corea del Sur, Okinawa, Islas Ogasawara, més las posesiones que al momento mantenia
Japén en Micronesia (Pacifico Oeste y comprende un grupo de Islas en Oceania como Guam, Wake,
Kiribati, etc.).

Se crearon érganos temporales de supervision infernacional de la toma de Japén, como la Comisién del
lejano Oriente y el Consejo Aliado para Japdn. Igualmente se crea una nueva Constitucién para Japén,
buscando que esta versién de Carta Magna, bajo la ocupacion de los aliados, garantizara el paso de una
monarquia absoluta militarista, hacia un sisfema de democracia liberal. Por ello, se le reconocié por enton-
ces desde occidente, como la Constitucién de la Paz o Constitucién de Po-guerra, que fue un paso determi-
nante frente al Estado naciente y la nueva imagen de un Japén ante el mundo, diferente, no expansionista,
ni militarista. Lla misma fue creada dos afios después de la ocupacién. Cuenta en esencia con alrededor de
5 mil palabras y 103 articulos, sin enmienda significativa a la fecha de hoy. Con tal documento se concibe
el Estado de Japén, con un sistema parlamentario de gobiemo, garantizando los derechos fundamentales.
Lla Carta méxima resuliante, esfablece entonces, que el Emperador de Japén es: “....el simbolo del Estado y
de la unidad de la nacién.” La Constitucién no le adjudica al Monarca el rol de Jefe de Estado.

Su apelativo como Constitucién de la Paz, se debe a que de manera explicita en su arficulo noveno
renuncia el pais en su derecho a la guerra, més su disposicién de jure, que refiere al reconocimiento a la
soberania popular en relacién con la monarquia. Kishimoto, Koichi (1988). Politics in Modern Japan. Tokyo:
Japan Echo, pp. 7-21.

19] Nota del Autor: esta Firma, surge de su fundador Zenjiro Yasuda, que en el afio de 1864, funda una
tienda llomada Yasudaya o la Casa de Yasuda. Gracias a las politicas del periodo Meiji, este empresario
en 1880, con un capifal desembolsado en préstamos del nuevo Estado japonés, crea el Banco Yasuda.
En virtud de compras o manera de adquisiciones de pequefios bancos regionales, a finales de la década de
los afios veinte contd con 211 sucursales y més de 3.700 frabajadores, en todo el pafs. Para 2002, pasé a
llamarse Mizuho Corporate Bank. FUJIBANK. Website oficial de Fuji Bank. Recuperado de:

http:/ /wwuw.hitachi.com/about/ corporate/history /

20) Nota del Autor: fundada por el industrial japonés Shibusawa Eiichi en 1873. Sus siglas significan
Dailchi Kangyo Group, el grupo DKB, surgi¢ como el brazo del Banco Dailchi Kangyo. Se convirtié en
la primera compaiiia anénima oficial del pafs. Hasta 1883 emitié su propio dinero, tarea que de manera
exclusiva vino luego a realizar el Banco Central del Japon.

Es un caso inferesante de acercamiento entre paises y propio de la bisqueda de la occidentalizacion de los
negocios de Japén de finales del siglo XIX. En 1884, el Banco Dailchi establecié un acuerdo con la Dinas-
tia Joseon de Corea; a través de este, se cred, el Banco Dai-lchi de Corea, conformdndose como brazo de
Datchi en Corea.

Desde entonces, no sélo emitié billetes, sino luego de facto, se convirtié en el Banco Central de Corea,
proceso que duré hasta 1904. En pleno conflicto mundial y producto de la dindmica de alianzas entre
Zaibatsus, en 1943, se fusiona con el conglomerado familiar Mitsui conformando el llamado Banco Teikoku
o Banco Imperial del Japén.

Desde 2001, se convierte en Sumitomo Mitsui Banking Corporation, luego de procesos de alianzas y
reconformacién empresarial. SUMITOMO MITSUI BANKING CORPORATION. Website oficial de SMBC.
Recuperado de: http://www.smbc.co.jp/global/

21) Nota del Autor: fue fundada por Furukawa Ichibei en 1875. Se convirtié en uno de los primeros con-
glomerados horizontales del pafs. Hacia el afio de 1923, por la via de un Spin off (extensiones a modo de
ofras pequefias Firmas especializadas provenientes del Zaibatsu principal), propio del Zaibatsu, se establece
Fuji Electric con capital y fecnologia compartida, con la Firma alemana Siemens AG.

Cabe recordar que el nombre desde entonces reconocido de FUJI, es producto de las dos primeras lefras
de FURUKAWA es decir "FU"y de las dos primeras de SIEMENS, es decir JI” como se pronuncia bajo la
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romanizacién del Jimensu, de corte japonés. Antes de terminar la Segunda Guerra Mundial, su Firma traba-
jaba sobre subsectores, como el asociado con la industria quimica, la minerfa e inclusive la electrénica. Fuji
Electric Global. Website oficial de Fuji Electric Global. Recuperado de: hitp:/ /www.fujielectric.com/

22) Yoshino, M. Y. and Thomas B. Lifson {1986). The Invisible Link: Japan’s Sogo shosha and the Organiza-
tion of Trade. Cambridge, MA: MIT Press.

23) Nota del Autor: el término de Keiretsu, data principalmente del dliimo Shogunato, el llamado Takagawa
(1603-1868. Para entonces, las empresas pertenecian a los clanes familiares. Los més representativos eran
por entonces, el Sumitomo y Mitsui, desde ahf surgen las normas que regirian su Gobierno Corporativo.

La necesidad de acabar con este periodo donde se vivié en pleno el feudalismo japonés, dio lugar al
momento que histéricamente se puede llamar como ‘la Restauracién Meiji'.

En este sentido, el paso por dar fue llevar a las Firmas hacia la era industrial o Revolucién Industrial, que
por enfonces tenfa més de 100 afios en Europa. Entra en este espacio ofro clan en cabeza de la familia
Iwasaki, respaldando la Firma denominada Mitsubishi.

La necesidad de mayor logistica y la amplitud en mercados y valor agregados de los productos, llevé a
esfos clanes desde entonces a oxigenarse con capital financiero. Gilson, Ronald and Roe Mark (1993).
"Understanding the Japanese Financial Keirefsu: Over laps between corporate governance and Industrial
organization”. Yale law Journal, 102: 871-920.

24) Nota del Autor: esta fue el famoso acto normativo conocido como el Banking Act, derogado en 1999,
después de més de seis décadas, por la Financial Modernization Act. La misma separd la Banca de Deposi-
fo de la Banca de Inversion, pues con ello se queria evitar alimentar més deuda para comprar fitulos valores
desde las cuentas de los bancos como sucedié en plena crisis de 1929, en los EE.UU. Por entonces las
personas y los mismos Broker, luego de gastar fodo su dinero desde sus cuentas, pedian prestado al banco
que les desembolsaba més dinero para depositar en estas cuentas, con tasas de interés bajas, como en
1927, alimentando una burbuja en los precios de las acciones sin precedentes hasta ahora. Acefia, M. P.
(2010, octubrel. “sQué pastd en 19292 El afio que cambié el mundo”, Documento de Trabajo de Historia
Econémica DT 03-10. Madrid, Espafia: Universidad de Alcala.

25) Nota del Autor: en fotal en este proceso se involucraron alrededor de 166 millones de acciones
perfenecientes a 56 familias por enfonces, dominantes del mercado, con un valor para entonces de ¥ 7,6
millones, siendo el equivalente por esos dias, al 42% de todo el capital pagado del sector productivo. Ello
implicé la salida de 21 gerentes y cerca de 2 mil funcionarios del Ministerio del Interior. Tamaki, Hajime

(1976). Nihon Zaibatsu shi [History of Japanese Zaibatsu].Tokyo: Shakai Shisosha, p. 456.

26) Hadley, Eleanor (1970). Antitrust in Japan. Princeton, NJ: Princeton University Press, p. 21. Nota del Au-
for: para enfrara en contexio, es bueno que el lector(a) tenga los siguientes dafos: en el periodo entre 1950
y 1971, la situacion comparativa de las dos economias (Japonesa y Americanal) arrojé datos como estos;
el crecimiento anual promedio de sus salaries monetarios fue de 4.52% para E.U., 10% para Japén; el IPC
marcd 2,53% para E.U. y 5,01 para Japén, es decir alrededor del doble; sin embargo, es bueno ver que
esta cooperacién “forzada” pero mejorada por el ainco japonés en esfe periodo logré frutos increibles du-
rante esfas dos décadas. Vale resaliar los siguientes datos: la productividad para E.U. fue de 2,55%, la de
Japén fue de 8,92% (1951-1971), es decir casi fres veces la americana; el PIB nominal de E.U. crecié en
promedio un 6,79%, mientras que el de Japon un 15,2% (1952-1971), casi el doble; el PIB real, para E.U.
marcé un crecimiento del 3,84%, el de Japon fue de 9,45% (1952-1971), cerca de fres veces mas que el
Americano; la produccién industrial, la de E.U., marcéd un crecimiento del 4,40%, mientras que la Japonesa
fue de 14,56%, aproximadamente tres veces mas que la Americana; medios de pago, billetes y monedas,
para E.U., se marcd un crecimiento promedio de 3.94%, mientras que para el Japdn de 16,10% (1953-
1971), osea cerca de tres veces mas. FMI (Octubre, 2003). International Financial Statistics. [CD-ROM)]

27) (Chalmers, Johnson 1.982). Nota del Autor: a comienzos del milenio, la Bolsa de Kyoto se fusioné con
la Osaka Securities Exchange para marzo de 2001. La Bolsa de Hiroshima, se fusiond con la Tokyo Stock
Exchange, en marzo de 2000. Igualmente, las Bolsas de Fukuoka y la de Niigata, se fusionaron con la
Tokyo Stock Exchange, en marzo de 2000.
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% 28).Tamaki H. (1.976], Op. cit., p. 454.

29) Nota del Autor: hay casos excepcionales donde personas a nombre propio y como producto de las re-
laciones establecidas en el periodo de infervencion de los aliados v la liquidacion de los Zaibatsu, se hacen
a verdaderas fortunas invirfiendo en pequefios negocios.

Producto de ello, algunas Firmas se fragmentaron, luego de las medidas establecidas desde 1945. Un
ejemplo que este modelo fue de exportacién desde su creacién, es el caso que se ejemplariza brevemente
a continuacién: Se frata de del Sefior Hidei Yokoi.

En 1953, este hombre adquiri¢ el 40% de Shirokiya, una Firma dedicada a las tiendas por departamentos.
Luego adquirié Firmas dedicadas a los commodities, como la Tao Oil, Aceite Daiko, Azicar Taito, y de ser-
vicios como la Naviera Tokai y Hoteles Imperial, sobrepasando el fope del 5% de participacion y en varias
Firmas. Sataka, Makoto (1994). Sengokigyojikenshi [Postwar corporate events]. Tokyo: Kodansha, p. 35.

30) Nota del Autor: se debe resaltar, que aunque no es la regla general, algunos zaibatsus lograron sobrevi-
vir a la escision exigida por el SCAP. En el sector de los alimentos, esté en la prefectura de Chiba, el grupo
Mogi, que a fravés de Kikkoman se dedicé a la fabricacién de salsa de Soya.

En los sectores de valor agregado, se presenta el caso de Nagaro, el llamado Katakura, bajo la formacion
de Industrias Katakura, dedicado al sector textil.

Esta en Nagoya el denominado grupo lto-Yokado, del cual se ampliard mas en la nota 39, que se mantuvo
como el Matsuzakaya dedicado a grandes almacenes, duefio luego de la famosisima marca, hoy global,
Seven Eleven. De Fukuoka, se presenté el grupo Yukawa, desde donde surge su linea de articulos eléctricos,
especialmente en la rama de los electrodomésticos. Fruin W. Mark (1983). Kikkoman: company, clan and
community. Cambridge, MA: Harvard U. Press.

31) Sheard, Paul (1994). Interlocking shareholdings and corporate governance. En the japanese firm: Sour-
ces of competitive strengthen. Masahiko Aoki and Ronald Dore: Oxford University Press, pp. 310-349.

32) Nota del Autor: al referirse a industria, se hace referencia a Firmas o empresas del mismo sector. Ejem-
plo. La industria léctea, todas las empresas o Firmas, cuya actividad central es la de los lécteos; industria
textil, todas las empresas o Firmas, cuya actividad central es la texil.

33) Nota del Autor: bajo una tradicién milenaria, enfendiendo el gran respeto por la sociedad asidfica
de principios Confucianos, hacia sus mayores. Cabe anotar, que las anfiguas familias o clanes, busca-
ron reunir a sus ex-presidentes, un afo luego de capitular Japén, para incorporarlos a un Consejo de
“sabios” corporativos.

La primera Firma en hacerlo, fue Mitsubishi, que redne estas cabezas en junio de 1946; meses después,
esfe consejo corporativo fue abolido por el gobierno reinante.

Luego, lo hizo la Firma Sumitomo, que reuni¢ sus ex - presidentes en 1949 y Mitsui, hizo lo propio un afio
mads adelante. A estas reuniones se les llamé Clubes de Presidentes. Shimotani, Masahiro (1995). “The
formation of distribution keiretsu: the case of Matsushita Electric.” The Origins of Japanese Industrial Power:
Strategy, Institutions, and the Development of Organisational Capability. Etsuo Abe and Robert Fitzgerald
(eds.): London: Routledge, pp. 54-69.

34) Kishimoto (1988), Op. cit. Nota del Autor: cuando hablo de “Estrategia”, me refiero al producto de
una planeacién de Largo Plazo en un Empresa con unos objefivos y metas fijados, junto a procesos de
verificacién y personal encargado.  De las mismas, se busca desarrollar principlamente Ventajas Compara-
tivas de la Empresa o Firma. Cuando me refiero a “Téctfica”, son estos “ajustes” necesarios de Corfo plazo
que hace una Empresa o Firma, de acuerdo a la dinémica del mercado. Se intenta, por supuesto que esfos
movimientos flexibles de la empresa o Firma, no se salgan de manera significativa de los establecidos desde
una Planeacién de Largo Plazo previamente establecida.
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!a 35) Sako, Mari, [1996). “Suppliers”- Associations in the Japanese Automobile Industry: Collective Action for
Technology Diffusion. “Cambridge Journal of Economics 20, pp. 651-671.
36) Nota del Autor. esfa estructura fue fuente de materias primas, desde pequefias Firmas creadas en la
etapa de preguerra; esto con el dnimo de facilitar la produccién y el acercamiento a clientes, que fue la
base de varias de las operaciones nacientes de los Keiretsu de posguerra.

Para el caso, la antigua Firma Shibaura (luego TOSHIBA- 1939), se centraba en la operacién de obras de
construccién con HITACHI (1910) —que pertenecian a Firmas de segundo nivel, al Zaibatsu MITSUI, que
antes de la guerra, era el mds importante productor de arficulos eléctricos. Algunos ejecutivos de TOSHIBA,
luego pasaron a ser directivos de algunas Firmas de HITACH!. Ibid.

37) Shioji, Hiromi (1995). “ltaku Automotive Production: An Aspect of the Development of Full-line and Wi-
de-Selection Production by Toyota in the 1960°s". Kyoto, Japén: Kyoto University Economic Review, Vol. 66.

38) Asunuma, Banri& T. Kikutani, (1992). “Risk Absorption in Japanese Subconfracting a Microeconometric
Study of the Automobile Industry.” Journal of the Japanese and InternationalEconomies6, pp. 1-29.

39) Nota del Autor: hay que sefialar que existieron Firmas por fuera de los Zaibatsu en la preguerra y
durante la Segunda Guerra Mundial, que manifestaron una estrecha relacion con el Estado garantizan-
do con ello, gran parte de su supervivencia. Una Firma que sobresalié desde entonces, fue Masotoshi
lto. Desde el seno de una pequefia familia, se crea una Firma de ropa para hombre, que fundé hacia

1920 en Tokio.

En el afio de 1961, esfa marca cuatro décadas después, se incorpora el modelo americano de marcas de
distribucion al por mayor.

En 1995 se adopta por parte de la Firma el nombre de lio-Yokado. Su proceso de crecimiento, bajo tutorias
como la del famosisimo maestro del management Peter Drucker (1909-2005) la convirtié no solamente en

la mayor cadena de tiendas del Japdn, pionera en ademds temas ambientales, con gran presencia en la
R.P.Ch., sino en la propiefaria de la hoy famosisima marca global Seven Eleven. Mas adelante este docu-
mento, analizard el caso de ofras Firmas posguerra, bajo la modalidad de Keirefsu que sobresalen como
independientes, hoy reconocidas, como marcas globales: Honda y Sony, Panasonic, Yamaha, Casio. Seven
& Holdings Co -lto Yokado. Website Oficial. Recuperado de: www.itoyokado.co.jp

40) lincoln, James R. & Ahmadiian Christina {2001). “Shukko ([Employee Trasfers) and Tacit Knolowledge
Exchange in Japanese Supply Networks: The Electronics Industry Case.” Edited by I. Nonaka and T. Nishigu-
chi. New York: Oxford University Press, pp.151-198.

41) Hoshi, Takeo & Anil Kashyap (2001). Corporate financing and governance in Japan: The road fo the
future. Cambridge: MIT Press.

42) Nakamura, Tokafusa. (1981). “The Postwar Japanese Economy. lts Development and Structure”. Universi-

ty of Tokyo Press, pp. 49-65.

43) lyoda, Mitsuhiko. (2010). "Postwar Japanese economy: Lessons of Economic Growth and Bublle Eco-
nomy”. Japén: St. Andrew’s University, pp. 34-36.

44) Miyajima, Hideaki (1999). Presidential turnover and performance in the Japanese firm: The evolution
and change of the contingent governance structure under the main banks system. En Japanese management
in the low growth era: Between external shocks and infernal evolution. Ed. Daniel Dirks, Jean Frangois Huchet

and Thierry Ribault. Heildelberg: pp. 121-144.

45) Kennleyside, H. & A.F. Thomas {1937). HISTORY OF JAPANESEEDUCATION AND PRESENT EDUCA-
TIONAL SYSTEM. First Edition, The Hokuseido Press.

46) Sugita, Yoneyuki (2003). Pitfall or Panacea = The Irony of US Power in Occupied Japan, 1945-1952.
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I% Taylor & Francis.

47) Gordon, Andrew [2003). A Modern History of Japan. New York: Oxford University Press.

48) Nota del Autor: esta abolicion del sinfoismo guarda una serie de hechos que brevemente se pueden
describir de esta manera: la conferencia de Pofsdam denominada asi por ser realizada en Potsdam Alema-
nia, se llevd a cabo entre el 17 de julio y el 2 de agosto de 1945. Reunié en el Palacio de Cecilienhof,

al Primer Ministro Inglés, Clement Atile (1883-1967), al Secretario General del Partido Comunista de la
Unién Soviética, Losif Stalin (1878-1953), el Comisario del Pueblo de los Asuntos Exteriores, Viacheslav
Molotov(1890-1986), el Presidente de los EE.UU., Harry Truman (1884-1972), el Secrefario de los EE.UU.,
James F. Bymes (1879-1972), el Ministro de Trabajo y Servicio nacional del UK., Ernest Bevin [1881-
1951) y el Almirante de Flota de los E.U., William Leahy (1875-1959). En el evento, ademds de exigir la
devolucion de territorios usurpados por los nazis durante y antes de la guerra, exigio a Japon, la libertad
de expresion v la libertad de pensamiento y religion. Al no tener claro lo que se exigia frente al Emperador
Showa, Hiro Hito, sélo hasta el 15 de diciembre de 1945, el enfonces, Comandante Supremo de las
Fuerza Aliadas, promulgé una directiva con la que se abolia el control v expansién del sinfoismo, buscando
la separacién fotal entre religién y el Estado.

De manera que, con el Decreto sobre Corporaciones Religiosas del 28 de diciembre de esfe afio, Decreto
Imperial No. 719, se declara la igualdad de cultos, dando garantia para la creacién y registro de ofras
organizaciones de cardcter religioso, en tierra nipona. lokowandt, Emnst (1981). To the relationship of state
and Shinté in today’s Japan. Otto Harrassowitz, Wiesbaden: p. 81.

49) TAKAHASHI, Kohachiro (1986). Del feudalismo al capitalismo. Problemas de la fransicién. Critica,
Barcelona: pp. 66-83.

50) Nota del Autor: William E. Deming, fue un estadistico americano y consulior, gran difusor del concepto
de Calidad Total en el mundo, después de la Segunda Guerra Mundial.

Sus conferencias en Japén no sélo lograron un gran reconocimiento de la academia y el sector real del pafs
oriental, sino que en su honor se instituyd el Premio a la Calidad Deming, nimero uno en su especialidad.
En sus acercamientos con el pais, insistié en la calidad que como obijetivo permanente, garantiza realmente
el posicionamiento de productos y servicios en cualquier mercado.

Al respecto, Deming dejé muchas obras sobre este tema hasta 1993, afio de su muerte; no obstante,

es preciso destacar Los Catorce Puntos Fundamentales para la Gestién y Trasformacién de la Eficiencia
Empresarial, presentados por primera vez en su libro: Out of the Crisis [en espafiol, Salir de la crisis), en
1982. Propone realzar a la industria Americana en su momenfo, y luego a su llegada a Japén aplicarlos a
las Empresas o Firmas Niponas, como aporte a lo que seria el Milagro Japonés. Para él, tales puntos son la
base para llegar a la gestion eficiente de una Firma que genera empleo, bajo el objetivo de la competitivi-
dad y sostenibilidad centrandose en:

a. Tener proveedores para cada insumo, de largo plazo que garanticen, calidad y confianza.

b. Garantizar procesos de enfrenamiento dentro del espacio laboral.

c. Crear constancia en procesos de mejoramiento fanto en productos como en servicios, garantizan-
do permanencia en el mercado y competitividad.

d. No depender de inspeccién por masa, es decir la misma hecha a grandes volumenes, sino,
mejorar siempre el proceso productivo, con calidad asegurada desde el comienzo de todos los
procesos productivos involucrados.

e. La filosofia en el trabajo debe ser de cooperacién, bajo una estrategia de gana a gana (win fo
win) permanente donde proveedores, empleados v clientes deben participar y beneficiarse.

f. Todos por ende deben trabajar para la trasformacion.

g. Motivar la mano de obra y promover un esfado de alegria en el frabajo, suprimiendo la evalua-
cién anual y sistema de méritos que conllevan a la competicién y el conflicto.

h. Contar con un programa fuerte en materia de educacién y autoevaluacién, dando més participa-
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I% cién a las ideas innovadoras de los trabajadores.

i. Deferminar lideres, feniendo en cuenta sus diferentes habilidades, aspiraciones y capacidades;
aqui, la supervision debe colaborar a realizar mejor el trabajo con las maquinas v los frabajadores.
i. Erradicar un ambiente de miedo vy fundamentar el proceder en el proceso productivo empresarial
en la confianza, buscando asi la eficiencia, eliminando igualmente la competicién entre depar-
tamentos, donde la cooperacién apunte al mutuo beneficio y sea implementada esta filosofia, en
todos los procesos de la Firma. Walion, Marry (1986). The Deming Management Method. Penguin
Group: pp. 94-110.

51) Nota del Autor: el Sefior Walter A. Shewhart (1891-1967) fue fisico, ingeniero y estadisfico. Doctor
honorario de Ciencia del Indian Statiscal Institute, de Calcuta, India; también, miembro honorario de la
Royal Statiscal Association, miembro vy presidente de la American Statistical Association, efc. Para algunos
especidlistas, incluyendo el mismo Deming, fue el ‘Padre del control estadistico de la calidad'. Sus aportes
son innumerables, pues frabajé en la academia, el sector real y para el Estado.

Por ejemplo, frente a los datos arrojados en el proceso de la manufactura, observé que estos, no tenian un
comportamiento siempre igual a los que se presentaban en la naturaleza. De ello dedujo, que enfendiendo
que fodo proceso productivo mostraba alguna variacién, algunos la expresan de manera controlada, propia
y natural del proceso. Ofros, con una variacién sin confrol, no manifiestos en el sistema, causa del proceso
en todas las ocasiones.

Por ofra parte, también visité como asesor infernacional, ofro grande del Asia, la India, donde dio talleres
sobre el control estadistico de la calidad en 1947. Deming, trabajé su modelo estadistico aplicado a la
calidad en Japén, de donde el obtuvo lo que él llamé como: el Ciclo de Shewhart (Shewhart cycle] o mas
conocido como el ciclo PDCA. Fagen, M. D., Amos E. Joel & G.E. Schindler [1975). A History of Engi-
neering and Science in the Bell System: National Service in War and Peace 1925-1975. Bell Telephone
Laboratories Editor, stated first edition.

52) Deming, W. Edwards (1986). Out of the Crisis. MIT Press.
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Fue uno de los motores y base de la es-
tructura del Milagro Japonés, timon mayor,
en la planeacion y ejecucién desde el Estado
japonés asociado a la empresa.

Desde esfe se oxigend y equilibré el uso
de las ayudas, encaminandose a un modelo

gado y con una decidida vocacién hacia la
exportacion.

Este organismo controlé y gerencia ayu-
: enfoque estaba orienfado a infegrar a las
: comunidades v sus proyecfos, con el capital
¢ privado. Con su aparicién, se reconstruyd el
: fema educativo y se apunté més a la inves-
: figacion endogena de las Firmas nacientes
. o reestructuradas, de donde deberian salir
Por el lado de las importaciones, mantuvo :
: de impacto internacional.
do promover vy facilitar la entrada de mate-
rias primas para los subsectores de expor- :
facién y alto valor agregado, asi como de
: Firmas Asidticas, se dio una reforma gracias
: a la ley Fundamental de Educacién y la ley
i de Educacién Escolar conforme al modelo
i de educacion especializado de alta calidad
: que se habia enrutado desde 1947.

Uno de sus aportes clave, fue ayudar a po
ner recursos y promover grupos de 18D, aso- !
. tente, considerado como exitoso mundial-
: mente, el americano, para copiar sus bases,
: adaptarlo y mejorarlo. Se establecieron nue-
: ve afios de educacion obligatoria gratuita,
corte privado y publico que acompaaron esfe
. ensefianza media. (53)

das sobre créditos a manera de subsidios. Se
comportd, como una institucién que cubria las
operaciones riesgosas en comercio nacional
e infernacional de los Keiretsus, ademads finan-
ci6 los movimientos de exportacion.

un control estricto sobre las mismas, buscan-

commodities alimentarios. También auxilié al
sector industrial del pafs, en el proceso de se-
leccionar las empresas competitivas y excluir
las obsoletas.

ciados a fecnologias de alto valor agregado.
Como cenfro neurdlgico empresariatindustrial,
desde la salida del Gobierno Americano pro-
movié normas complementarias y enfes de

proceso y denfro de los cuales vale destacar:

La Ley de Raciondlizacién de la Empresa.
 fica publica desde el Estado japonés, un movi-
: miento por la productividad. El cual se basaba

Fue creada en 1952 -se impulsd como politica
de Estado, para alcanzar la modernizacion

— 51

: fecnolégica de todo el pafs y obtener el frato
¢ preferencial de industrias clave, como eran
 consideradas aquellas que fenian que ver con
¢ importaciones de equipo y maguinaria. Con lo
- anferior, el proceso productivo fuvo un aporte
¢ definifivo por parte del Estado, ya que venia
: de una organizacién centrada en un aparato
exportador diversificado, con alfo valor agre-
¢ frasladando objetivos y mefas para mantenerse.

indusfrial enfocado en la coyuntura de guerra,

La asociacién para la educacién indus-
trial. Fue creada en agosto de 1952. Su

productos, servicios y procesos innovadores

En materia educativa, clave de todos los
modelos de Asia tratados en la Coleccién de

Una vez mds se parti¢ de un modelo exis-

mds fres afios opcionales, consagrados a la

La Productividad. Se promovié como poli-
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en cooperacion empresadrabajador, distribu-
cion de ingresos generados por la productivi-
dad y cooperacion Estado-poblacion nacional.

Luego, en una busqueda por la estandari- :
zacién y reconocimiento de sus procesos pro-
ductivos que ya apuntaban a la alta calidad, :
en 1952, Japdn entra a la Infernational Stan-

dard Organization 1SO, creada en 1947

a la llamada Total Quality Management o

tedrico-précticos:

fividad y nivel estables de inflacién.

Particularmente, las politicas publicas na-

cionales y regionales, buscan en el plano

microeconémico, lograr estandares para
las empresas como los contables, calidad
de productos, controles internos sobre la :
posesion accionaria, que eviten la con-
centracién del patrimonio en antiguas fo- :
milias; ademds de especializarlas en pla- :
neacion del gasto piblico hacia empresas

pequefias y medianas.

b. la desnufricién amenazaba la subsistencia :
de la poblacion producto de la devastado-
ra guerra. Para solucionar esta hecatombe

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

alimentaria, de manera complementaria, los
Estados Unidos, importaron de su pais 3,5
millones de toneladas de alimentos, centra-
dos en harina, came y la azicar. (54

El Vuelo del Ganso Salvaje. Cabe re-
saltar que dentro del concepto econdmico
japonés puro, aunque este despegue tuvo el

: acomparfiamiento de Estados Unidos, igual
. convivié con la teoria del Vuelo del Ganso

Asi, el pais de manera unida y organiza-
da-, retoma un camino en su visién general :
de empresa, basada en las ensefianzas de :
Deming v Juran'y con un fuerte énfasis en la :
hoja de ruta que habia sido marcada por la :
calidad y la planeacion estratégica llegando
. en cabeza industrial del continente asidtico
Administracién de la Calidad ToTal (TQM),
enfoque que se aplic en proyectos fanto de
Empresa de capital privado como publico. :
Ello fue posible siguiendo los pasos que a :
continuacién se explican en sus fundamentos :

Salvaje, creada asi en 1937 por el Profesor
Kaname Akamatsu (Ganco Keitai). Que con-
sistia en crear un simil entre el vuelo de esfas
aves cuando se frasladan en periodos migra-
forios y el liderazgo de Jopén en Asia. Este
infento por convertir al pais del sol naciente

para lograr este Take Off, se hace a partir de
unos) producto(s) determinadol(s), con reco-
nocido afraso tecnoldgico. Debe(n) este(os)
convertirse a futuro en un(os) productols) de
exportacion, y luego de estudiar y mejorar su

: tecnologia es (son) dejadols| de lado en su
: version original, sustituyéndose por ofro pro-
a. Se trabajé por parte del Estado en mega :
obras de infraestructura, logfstica de em-
barque, procesos integrales de 18D, mo-
demizacién, reorganizacion de la industria
y movilidad, buscando mejorar la competi-

ducto de mayor vy reconocido valor agrega-
do, con tecnologia japonesa. (55)

De modo que para ejecutar esta estrate-
gia se reconocen fres fases:

1. El pais imporfa esfe producto.

2. luego, susfituye la produccién nacional
con esfe producto importado, antes de
convertirlo en uno exportable.

3. Finalmente, este proceso involucra una
concepcién de tipo  Confuciano, de
coevolucién que pasa del abuelo al nieto,
donde el cambio del primero debe termi-
nar en el cambio del ofro.

En términos de produccion, al abandonar
un nivel técnico, buscando uno superior,
permitird al pafs que chora acoge esfe
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producto, comenzar su propio y original
proceso desindustrializacion. (56)

Cabe observar, que desde el Modelo Jo- :
ponés, el tema de la copia ‘mejorada’, no :
es mal vista, en la medida que esta 'nue-
va versién' del producto implique mejoras
considerables, también sea aprovechado
por la sociedad y sea producida bajo :
la relacién de invencién-recursos-mejora- :

miento, ciento por ciento japonesas.

Por ofra parte, desde la concepcién Con-
fuciana de coevolucion, le da un piso :
cultural milenario; ya que también inter- :
viene la figura del anciano, quien con su :
sabiduria y respeto, fransfiere parte de ese

aprendizaje a las nuevas generaciones
que conforman los equipos de trabajo.

Frente a esta manera de enfender los pro-
cesos, la cultura occidental en este senti-
do, es celosa y minuciosa. Incluso, espera
guardar su “invento” -un nuevo producto
por ejemplo-, bajo un sigilo total desde
su disefio y produccién, hasta su lanzo-
miento, donde no existe un piso cultural de
ninguna naturaleza que vea la “copia me-
jorada” como fransferencia generacional
del conocimiento materializada en nuevos
productos; sino como fruto de un hombre,
una mente, una idea individual, hecha
realidad a fravés de una empresa, con la
firma eso si, de su inventor.

v

53) Fukui, Haruhiro (1972, Abril). Economic Planning in Postwar Japan: A case study in Policy Making Asian

Survey. Vol. 12, No 4: pp. 327-348.

54) Dower, John W. (1999, 01, Marzo|. Embracing Defeat: Japan in the Wake of World War II. New

York, W. W. Norton & Company: pp. 93-94.

55) Nota del Autor: el economista japonés Kaname Akamatsu [1896-1974), fue profesor de la Universidad
de Hitotsubashi. Durante 1937, haciendo el simil con el vuelo de los gansos en época de migracion -que se
organizan en estricta formacion, creando una “V" invertida-, desarrollé este modelo para evidenciar cémo el
éxito de este traslado de pdjaros, se hace gracias a un lider, que gufa y lleva hasta el final el resto de quie-
nes le siguen. Para el caso, Akamatsu presenta como su grupo de gansos a Asia y en la posicién de lider

a Japén.Kaname Akamatsu (1962, marzoagosto). A Historical Pattern of Economic Growth in Developing
Countries. Prelimanry Issue No 1.Instituto de Temas Econémicos de Asia: Tokyo, Japon: p. 11.

56) Bisson, T. (1954). Zaibatsu dissolution in jJapan. Berkeley: University of California Press.

— 53 ——



SEGUNDA ETAPA




DESPEGUE DE LAS GRANDES MARCAS Y ESTRATEGIAS JAPONESAS

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

Salida de Estados Unidos 1952-1973

geopolitico de la zona hasta nuestros dias.

menzo esfa quinta década del siglo XX.

Donde Japén, encuentra un aparato pro-
ductivo reflejo de un modelo empresarial de :
corte Anglosajén. Es decir, predomina la libre
empresa e independiente v la cobertura no- :
cional de este modelo; hay una democratiza-
cion de la propiedad accionaria reflejada en
el nimero de nuevos accionisfas, que paso :
de 1.7 millones en 1945 a 4.2 millones :
en1950, pasando a poseer el 70% de las :
acciones en circulacion. las transferencias
accionarias y pafrimoniales de los antiguos :
Zaibatsu al publico en general representaron
alrededor del 40% de todos los activos de :
i de las Firmas asidticas, Made in Japan, que
: configurd sus bases hasta hoy vy en su mo-
El despegue del ‘Milagro japonés’, :
: Econdémico Mundlial Japonés.

esfos antiguos clanes. (57)

1953-1973

El periodo de despegue, se refiere a una :
etapa de alto y acelerado crecimiento (en :
Kanji, Kodo Seichoki], que empezé a reco- :
nocerse infernacionalmente, a comienzos de :
la década de los sesenta. (58) Del 2 al 8 de :
septiembre de 1962, uno de los tres diarios :
més importantes de negocios y economia del :
mundo, The Economist de londres, puso en :

¢ circulacion, un documento llomado original-
: mente: Consider Japan. En el mismo, se mues-

El final de la ocupacién. Por operaciones :
de corte estratégico, politico-militar en Asia, :
durante la Guerra Fria dada entre los bloques :
de la OTAN y de Varsovia, se generaron con-
tra ofensivas que deferminaron el derrotero :
¢ produccién vy los negocios resultantes. Desde
¢ enfonces, se habld del Milagro Japonés.

Con la invasién de Corea del Norte a Co-
rea del Sur, la finalizacién de la ocupacion :
de Japdn, por parte de las Fuerzas Aliadas :
en cabeza de Estados Unidos -a firma del :
Tratado de San Francisco o Tratado de Paz
con Japén, el 8 de septiembre de 1951-co- :

fran los niveles de produccion y el modelo de
Firmas japonesas, que esfaban en asocio con
el propio Estado, saliendo de su peor crisis
en su historia y convirfiéndola en un fenéme-
no por observar a partir de los dmbitos de la

Este proceso conté con unos vértices den-
fro de los cuales vale destacar:

| Innovacién confinua, en  productos,
SErvicios y procesos.

Il. Planeacion estatal y empresarial de

largo plazo.

Politicas econdmicas de apoyo y se-

leccion de sectores jalonadores de

alfo valor agregado.

IV. Alta productividad, de la mano de pro-
cesos sustenfables de alta calidad. (59)

Utilizando los elementos que diferencial-
mente jalonan esfe proceso de Firmas japo-
nesas, como se hizo en la etapa anterior,
es decir "el frabajador, la Firma y el rol del
Estado”, ahora, igualmente, se usarén como
referentes en este bloque histérico para la
segunda etapa, a fin de evaluar el modelo

mento, asombré al mundo como el Milagro

El Trabajador (Shushin Koyo). las carac-
ferfsticas que rodean la participacion del re-
curso humano, recaen principalmente en los
siguientes hechos:

-Se formaliza la modalidad de contrato de por
vida: es una acuerdo mutuo entre Firma-ra-
bajador y especialmente, desde grandes

— 55 ——



DESPEGUE DE LAS GRANDES MARCAS Y ESTRATEGIAS JAPONESAS

Firmas, que estdn consolidadas. En fal :
sentido, hay un compromiso, de no sali- :
: traban en la industria de commodities; tam-

das-despidos, ni temporales, ni definitivas.

- Este paradigma, va de la mano con la co- :
pacitacion vy rotacién continua. El trabaja-
dor se compromete a frabajar de por vida :

y, @ no rechazar ningin trabajo.

- Aunque se fratan de compromisos de por :
vida, no se hacen bajo un confrato escri-

: Guerra Mundial.

fo, sino con un acuerdo solemne y respe- :

tado entre las partes.

- El tiempo de permanencia en la Firma, sirve :
a sus directivos para esfablecer los ascen- :

sos y el aumento de los salarios.

- En materia sindical, también se le da una
conformacién y modus operandi muy pro-
pio de Japdn. Se conforman dentro de las
Firmas, pero la asociacién dependia de :
los trabajos desempefiados, ya sea como

. afos de finalizacion de la toma americana

operador u oficinista.

- En lo préctica se asocian directivos con
trabajadores, facilitando  estrategias de :
estabilidad laboral y fidelizacion, confri-
buyendo a la aplicacién de estrategias e

inversiéon en 1&D.

- Este proceso de acercamiento bajo esta mo-
dalidad, sirve a su vez para que las em- :
presas pequeias y medianas que hacen
parte de los Keiretsu verticales, generen
entre los trabajadores, grupos de trabaijo :
en materia de calidad e innovacién. Ejem-
plo: TOYOTA (1937), donde sus inge- :
nieros frabajan en conjunfo, en varios de
los proyectos con sus pares de las Firmas :
verticales y de menores niveles como DAI-

HATSU (1907). (60)

la Firma. Este nuevo periodo de cre- :
cimiento acelerado de la economia vy sus
Firmas, reconfigura la preferencia industrial :
japonesa. Un buen indicador de la repo- :
siciéon de los recursos de la economia, se
manifestoba a fravés de su balanza de :

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

pagos. Sus exporfaciones, terminando el
periodo de ocupacién americana, se cen-

bién en productos mineros y materia prima
textil de origen natural y en Gltimo término,
productos marinos. Ademds, se mantenia
la industria pesada, enfocada en exporta-
ciones de buques, que era un legado de
su aparato de guerra durante la Segunda

Con todo, se evidenciaba una inminente
caida de la industria fextil que mantenia du-
rante siglos como base de la empresa nacio-
nal, basada en el algodén v la seda crudo.
los datos reflejaban una inversién en la pro-
duccién basada en fibras naturales a una,
en materias primas asociadas al valor agre-
gado de los productos y materias primas. Los

entre 1951 y 1952, caian en valor, a las
basadas en algodoén y seda cruda un 30%;
mientras que el acero, en el mismo periodo
crecié en valor un 30%. (61)

Esta nueva estrategia, de cardcter exter-
no, buscod que el aparato productor apor-
fara mercancia especifica para exportar
desde sus Firmas, ahora Keiretsus; asi mis-
mo, se centrd en la importacion de materias
primas y alimentos.

las primeras, como insumos sometidos a
frasformacién con procesos que generaron
arficulos de alta calidad e innovacién, de
Firmas que luego se convirtieron en globo-
les como TOYOTA (1937), SONY (1946),
Kawasaki (18906), etc., permitié cobrar mun-
dialmente mayores precios por esfos novedo-
sos bienes, comparado que lo recaudado
por articulos basados en su industria mileno-
ria fextil, basada en materias primas como el
algodén y la seda cruda.

— 56 ——



DESPEGUE DE LAS GRANDES MARCAS Y ESTRATEGIAS JAPONESAS

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

Los procesos institucionales de producti- :
. de control de calidad de las Firmas, a través
: de la definicién de politicas de calidad, ya
En junio de 1954, la empresa por inicia- :
fiva propia, crea el llamado Consejo Coope-
¢ calidad en todas las Firmas japonesas, apli-
: cadas a nivel privado y publico. (62)
integrales, el Sindicato de Empresas Privadas
(DOME), se uni6 en planes y programas ge- :
¢ licenciado en quimica y doctor en ingenieria,
de la Universidad de Tokyo, Kaoru Ishikawa,
i cred lo que se llamé El Diagrama de Ishi-

vidad y educacién tecnoldgica

rativo para la Productividad. Al afio siguien-
te, con el animo de mantener los procesos

nerados al Consejo.

Ya, en 1956 y en coherencia con la

visién modemista e innovadora del apa-
© cado. Sus principios metodolégicos basicos,
: son los siguientes:

considerada como una de las més fuertes e
influyentes del aparato empresarial nipén, pu- :
blicé un documento llamado: “Acerca de la :
educacién tecnolégica para adecuarse a las
Tal documento,
se convierte en un impulso a la educacion
no-profesional, fipo tecnolégica especializa- :
do; la cual contaba con dltisima probabili-
dad de contratacién por su ensefianza, anfe
todo, sobre procesos précticos en la produc- :
cién y por supuesto, en la aplicacién de los :
conceptos de alta calidad que ya se habian

rato productor naciente, la NIKKEIREN, 1o

Federacion de Asociodos de Empresarios,

necesidades de nueva era”.

insfitucionalizado en fodo Japon.

La administracién del control de calidad

Como resultado en buena parte, de la in- :
vitacién de los mejores expositores por aquel
enfonces sobre management y calidad de
los Estados Unidos, en 1954, la JUSE invi-
t6 a Joseph M. Juran (1904-2008) para un :
seminario. Este se centrd en la llamada Ad- :
ministracién de la calidad y que luego, se

denominé como la ruta de la calidad.

Complementando lo logrado al respecto,

con el también experto mundial William E.

Deming [1900-1993), se trabaié el aspecio

gerencial frente a su rol natural en actividades

para enfonces convertidas en una actividad
de largo plazo, con la planificacion de la

El Diagrama de Ishikawa. En 1943, el

kawa (63) o Diagrama de Espina de Pes-

® £l mismo cuenta con una linea horizontal
central donde se relociona el problema.

e Fste, puede tener como origen la pro-
pia calidad de los productos o de los
servicios, estructuras sociales con pro-
blemas, ofras organizaciones, efc.

e Sobre el dorso de la linea horizon-
fal, se incorporan lineas oblicuas a
manera de problemas, que han sido
valorados por quienes han ayudado a
construir el diagrama. De las mismas,
se desprenden a su vez ofras lineas
oblicuas, que se determinan como
causas secundarias del problema.

* las lineas primarias con sus respecti-
vas secundarias, generan causas co-
munes por resolver, pero que afectan
el problema. Cada una de esfas obli-
cuas, se les asignan a los llamados
Grupos de mejora o también Grupos
de andlisis. Los mismos a fravés de
lluvias de ideas o Brainstorming (64)
o sesiones de creatividad, se concen-
fran en solucionar estas lineas obli-
cuas y derivadas, que aparecen en
el diagrama. Asf se comprende mejor
el origen de esfas causas, llegando

— 57 ——



DESPEGUE DE LAS GRANDES MARCAS Y ESTRATEGIAS JAPONESAS

finalmente a una solucién, por demds

consensuada con la participacion de
todo el equipo empresarial involucra-
do, en él(los) problemals).

institucionales de la empresa. (65)

book, lo define como:

Un circulo de calidad es un pequefio :
grupo de entre fres y dos personas que
hacen un trabajo igual o similar; que se:
rednen voluntariamente de manera regu- :
lar una hora por semana durante tiempo :
pagado, por lo general bajo el liderazgo :
de su propio supervisor y estan entrenados
para identificar, analizar y resolver algunos :
de los problemas en su trabajo, presentan-
do soluciones para administrar y, cuando :
sea posible, implementar soluciones ellos :

mismos. (66)

El Poka Yoke. Su creador fue el inge-

los cuarenta se dedicéd al tema del Con-

duccién de una Firma.
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Asi, entonces, el Poka Yoke, consiste en

: la posibilidad de crear productos y procesos,
© en una Firma, destinados a tener cero errores.
¢ Esfe surge con un sistema de inspeccion en el
: proceso original, de donde sale inicialmente

Los circulos de calidad. Implementados
por Kaoru Ishikawa (1915-1989), en la déco-
da de los sesenta. Se frataba de un proceso :
grupal que sisfemdticamente y de manera se-
manal, identificaba los problemas y buscaba :
obtener de de los mismos sus soluciones: este
fue un parémetro por cumplir frente al ambien- :
fe de trabajo y la formalizacion de los temas :
fratados con actas, finalmente, bajo esfe es-
quema, ello logré convertirlas en actividades

el producto, con autoevaluaciones sucesivas
de cada microproceso del cual hace parte.

Al detectarse un defecto, se debe in-
ferrumpir el proceso, sumado a un trabajo
de invesfigacion e innovaciéon centrado en
procesos y productos esta vez, con cero
errores en la produccién. Tal concepcién de
ensamblaje se introdujo en TOYOTA (1937),

durante la década de los sesenta; que, mun-

: dialmente, se vino a conocer como el Siste-
: ma de Produccién Toyofa (TPS). Asi aparece,
Por su parte, el Quality Circles Hand- :
Cero-Control de Calidad. (67)

bajo esta vision de calidad, el denominado

- El Just in time (JIT). Creado por el in-
geniero Taiichi Ohno y aplicado en TO-
YOTA -por ello también se le conoce como
Método Toyota-. (68) Su principio bdsico
radica en aproximar sus inventarios a cero
(zero inventory), bajo el lema: Producir los
elementos que se necesitan, en las canti-
dades que se necesitan, en el momento en
que se necesita.

Mientras se finalizaba la Segunda Gue-

¢ rra Mundial, Ohno fue contratado como
: ingeniero de produccién; durante ese pe-
 riodo se propuso acercar la productividad
niero industrial japonés, Shingeo Shingo :
(1909-1990), quien durante la década de : TAJapdn, pues la propia centraba su reza-
: go en ineficiencia por reservas abundantes
trol Estadistico de la Calidad y, en 1961, :
promovié en Yamada Electric {1850) la i cios. (69). De ahi surgié el TPS, del cual
produccion y ensamblaje de instrumentos :
mecdnicos con dispositivos muy sencillos :

para evitar errores en los procesos de pro- :

existente en Detroit a la lograda en TOYO-

en insumos, productos finales y desperdi-

se encargd hasta el cierre de la década de
los setenta, a través del Método de Control
de Existencias o Just in Time, como es co-

¢ nocido mundialmente.
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Bajo esfa estrategia de produccion, la lo-
gistica que incluye maquinas, equipos, factor
- Il. Verticales. Se articulan como  provee-

humano e insumos, no serdn deferminados
por lo capacidad méxima de produccién

de cada linea, sino de su demanda real de :
cada linea. El proceso, en su desarrollo, ge-
nera un clister en este caso desde la “civ-

dad de Toyota" de la cual se amplia el tema
en la NOTA 70-, donde el proceso despega

desde un espacio reducido; a donde con- :

curren todos los proveedores de la industria

automotriz, reduciendo los costos de fraslado
de piezas, disefiadores, ingenieros y asegu- :
: claramente distribuidas a través de las comer-
: cializadoras propias de cada marca o Sogo
: Shosha, que manejan terminando esfe perio-
: do, mds de la mitad del comercio con todo

rando en este mismo lugar, confar con mate-
rias primas prontas y, a la medida. (70)

Las Firmas en el periodo de los sesenta y

setenta, retoman posesion de mercados na-
cionales e infernacionales, con marcas que
imponen la innovacién, pensando ademds :
en procesos que incluia estrategias enfoca- :
tfamos desde los bancos nipones. (/1)

das al servicio al cliente, y la alta calidad.

los sectores productivos, que jalonan este
modelo empresarial de alta calidad vy produc- :
: lo japonés se centra en buena medida por lo
: pragmdtico, con Firmas que hoy son recono-
- cidas globalmente; pero que sus buenas prac-
: ficas, ejemplarizan parte del Know How muy
: propio y luego exportado al resto de Asia.

Computer (1984) a finales de los 90s del siglo

tividad, Made in Japan, son el elecirénico vy el
automotor; su vision de los negocios cambiard
el panorama de hacerlos vy gestionarlos hasta
nuesfros dias, tanto asi que en las décadas si-
guientes, grandes marcas de EE.UU. como Dell

pasado y Seiko (1881] en Japdn, copiaron
este Know How y lo adaptaron con éxito.

En esfe proceso, se consolidan las forma-

ciones horizontales y verticales en el ambito
canzar cierfo reconocimienfo, como procesos
. humanistas; sin perder la eficiencia en coheren-
: cia con la calidad, siempre fieles a su logotipo
: original y visién que les dio origen. Son ellos:

empresarial:

I Horizontales. Se gesfionan a fravés de sus
cabezas financieras, es decir los Bancos
de SUMITOMO, SANWA, MITSUI, efc.,

(Figura 1, Consejo de Presidentes de las

+ dores Ibuka Masura [1908-1997) ya habia

Crandes Firmas), que actian como bancos

privados pertenecientes a los grandes hol-
dings, del mismo nombre.

dores, fuente confinua de procesos 18D,
especializados en suministro de partes e
insumos y como mayoristas y minoristas
propios de cada casa como Matsushita,

Toyota e HITACHI.

L. Independientes. Sobresalen SONY y Shin

Nippon Steel, creada en 1970.

las exporfaciones e imporfaciones en el
mundo, estdn esfructuradas en esta fase y

fipo de mercancia desde Jopén. Su inferme-
diacién es fan eficaz v creible, que por esta
via se asegura mas facilmente, el proveer de
recursos respeclivamente, a manera de prés-

Los Keiretsus con vocacién innovadora.
El despegue y la creacion de bases del mode-

En tal sentido, muestra de ello, a continua-

: cién se explica paso a paso, mediante casos
: de éxito, tal procedimiento. En el cual es pre-
: ciso desfacar sus elementos Unicos y valiosos

que en el management mundial le permiten al-

SONY. Desde 1945, uno de sus funda-
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creado en su taller de arreglo de radios, un
luego crea la :
Firma, bajo el enfoque del empuje y al crea- :
tividad innata -pocos meses de terminada la
guerra, en mayo de 194¢-, la Tokyo Tele- :
communications  Engineering Corporation.
Obedeciendo la invencién de productos aun :
no existentes, un afio después de su creacién
: SONAM, con sede en N.Y.; afio en que
- ademds, lanza entre ofras el primer televi-

En 1949, ya posee para la venta una
grabadora con banda magnética; continuan-
do con ese paso creativo, en 1954, nace :
el transistor y el primer diodo de germanio, :
revolucionando la creacién de los radios y :
luego, de los televisores. Durante 1955, con
el lanzamiento del primer radio de fransisto- :

Voltimetro de tubos al vacio.

inventa el Power Megaphone.

res, nace SONY.

Desde esfa perspectiva, bajo su enfoque :
de innovacién total, se hicieron poco a poco
al mercado global (Figura 1, Consejo de Pre-
sidentes de las grandes Firmas). Igualmente, :
con los transistores en los radios (1955), a :
precios que reflejan la diferencia y la grabo- :
dora con cinta de papel, adicions un apren-
dizaje propio de las empresas tipo Keiretsu
-sistemas de redes empresariales pequefas, :
que esta vez, se dedicarian a producir pie- :
zas especializadas, laboratorios de innovar
cion y comercializacion dentro y fuera del :
pafs, una vision fipica joponesa donde la :
esfrategia corporativa fomentaba: inventar, :
producir y comercializar productos, para
los que no habia mercado, su enfoque, co- :
mercializarlos mundialmente credndoles sus :
propios mercados desde bases de produc- :

cién-comercializacion estratégicas por fuera
del Pais, segin el Continente.

En lo sucesivo, durante 1959 monta su pri- :
mera planta de fransistores en el extranjero se :
escogio un pals vecino en efapa de despegue,

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

lo escogida fue por entonces Hong Kong, terri-
forio especial perteneciente al U.K.

En ese proceso de expansién hacia
1960, crea su brazo para hacer negocios
fuera del pafs nipon v posicionar produc-
tos directamente en Estados Unidos, con la
denominada Sony Corporation of America

sor portdtil. Al afio siguiente incursiona en el
mercado accionario Americano con la ven-
fa de con acciones -a manera de American
Depositary Receipts ADRs-y (/2] establece
Sony Corporation of Hong Kong (Sony Hong
Kong), desde donde crea la base para ges-
fionar las estrategios de negocios con miras

: al Asia y el Pacifico.

El liderazgo de la Firma la lleva a lanzar
la primera grabadora de cassetfe en 1966.
En su proceso de estiramiento de su razoén
social de tipo horizontal, crea CBS/Sony Re-
cords en el afo de 1968, con brazo en los
Estados Unidos [en 1991 pas6 a ser Sony
Music Enterfainment).

Hacia 1968, con el nacimiento de los te-
levisores Triniton, también surge la busqueda
por establecerse con socios en paises deso-
rrollados vy lideres de la regién, esto conlleva
a SONY a crear una sucursal en el U.K. y en
1970, en Alemania, afio en el que ingresa
en la Bolsa de Valores de NLY.

luego, en 1973 de abrir oficinas en
Barcelona (Espafia) y en Paris, (Francial)

: sus dos booms globales, son el lanzamien-
: to del Betamax en 1975 y del walkman en

1979, los cuales fueron producto de la vi-
sion tipica japonesa que consistia en crear
productos para los que no habia mercado,
lo que obligaba a crearlo, posicionandolo
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globalmente. Hoy, sus productos ain im- :
: ces hacia 1923, un faro para biciclefas con
De manera que dentro de sus principales :
: (1925), que pasada la Segunda Guerra
. Mundial seria un Keiretsu con su nicho de
1. Su primer felevisor con transistores (ro-

dios de bolsillo) a comienzos de los

pactan y son clave en la visién de innovar.

productos, sobresalen:

anos sesenta.
2. El televisor en color Triniton [1968), el
més vendido en el mundo por SONY.

3. la Video grabadora Betamax en ple-
: Su fundador, fue el cuiiado de Konosuke Mat-
: sushita [1894-1989) cé
: el fundador de Panasonic, el Sefior Toshio
lue [1902-1969). Como los demds Keiretsu,
. parte de su segmentacion primero local, des-
sus empresas como Panasonic y Akai, se ca- :
racterizé por producir y mejorar lo hecho por
SONY, pero con precios mas bajos; lo que
. tes, desde sus ofros “primos” empresariales.
. Desde este naciente Keiretsu, en 1952 se
 cred el primer radiofransistor de plastico en
: Japén, en los sefenta incursiond en el merco-
: do de los radios estéreo para carros, luego
: finalizando el milenio en produccién de pilas
1989), con el nombre de “la fébrica de
: enfre ofros, procesos que se ampliardn més
: adelanfe. En este punto, vale destacar que
: una de sus esfrategias particulares radicd en
conocer en el mercado con la creacion de

na crisis del pefroleo en 1975.

4. El Walkman (1979).

Por ofro lado, también se encuentra la
Firma Matsushita. (73] Este holding, con

le permitid multiplicar sus casas comercializa-
doras internas y mundiales. (74) Asi resulta
indispensable abordar las siguientes Firmas:

Panasonic. Nacié en 1918, de la mano

de su fundador, Konosuke Matsushita (1894-

aparatos eléctricos Matsushita”.  Bajo una
clara vocacién por la innovaciéon propia y
el mejoramiento de sus inventos, se dio a

una mariposa para dos bombillas de manera
simulténea. Gracias a la buena acogida del
producto, empezd a recibir trabajadores, a
quiénes cultivé en el frabajo en equipo, base
de la Firma, hasta hoy, en tal sentido, para

juntos un paso al tiempo.

no sélo planearian acciones en conjunto, sino
actividades ludicas por fuera de la Firma, de
la cual hacia parte su propio fundador.

Asi, su primer producto boom, fue enton-

pila y luego con su propia marca: National

mercado especifico. (75)

Después de la guerra, en 1947, también

. bajo esfrategias propias de estas Firmas, dio
: lugar a la creacion de una nueva, que se de-

rivé de la anterior, llamada SANYO (1949).

ebre por haber sido

pués mundial fue la innovacién bajo nuevos

productos anfes inexistentes en el mercado

o mejoramiento considerable de los existen-

recargables, paneles solares, ventiladores,

los acercamientos vy las alianzas obtfenidas

: para el lanzamiento de productos especifi-
: cos como por ejemplo con SONY vy su Be-
: tamax en los afios ochenta y mds adelante
: con TOSHIBA, en la segunda década del
: mileno, con el HD y el DVD. (/6)

aquel entonces, su lema fue: Caminaremos

Durante los afios cincuenta, establece su

: propio laboratorio y Centro de Investigacion

Desde esta perspectiva surgié el Hoi

chiKai, un espacio donde los frabajadores :

: va de electrodomésticos como planchas, lavar

doras, neveras, entre ofros; en los sesenta, hor
: nos microonda, caseteras, betamax, etc. (77)

[que terminaria en su division de ingenieria en
1967), desde alli inici6 a la produccién masi-
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En las décadas siguientes, la Firma incur- :
siona en la produccién de uno de sus pro- :
ductos insignes en el mundo, hasta el afo :
2013, con los televisores; primero en blanco
y negro en 1952 vy después, en color en la :
: como National, Technics, Akai, como las
mds notables. (/9)

la marca se estira horizontalmente a pro-
ducir diferentes productos con tecnologia pro-
pia, como lémparas y altavoces. En 19606, :
buscando deslocalizar parte de su produc- :
cién y acortar espacios en mercados como
el propio del sudeste asidtico, se traslada la :
produccién e ingenieros japoneses para pro-
ducir pilas secas, ventiladores, T.V. en blanco
y negro en el vecino Malasia, la empresa alli :
se denomina MELCOM de capital mixfo v :
entra ese mismo afio a cotizar en la Bolsa de :
Kuala Lumpur, su capital, diversificando con
ello su enfrada de fondos y volviendo mas :
: exporfaciones resultan en 1966, experiencia
. que desde entonces le sirvié para desloca-

Ya en 1978, establece la fébrica de No-
tional Panasonic en MASTEC en Singapur, :
donde fraslada los procesos de produccién
asociados con la agroindustria y electréni-
ca; més adelante, alli mismo se establecen :
centfros educativos especializados, bajo una :
vision de tipo 1+D+i, como NTU School of :
Biological, NTU Scholl of Communication :
Information, NTU School of Electrical & Elec-

década de los 60s del siglo XX.

trasparente su gestién empresarial.

tronic Engineering, efc.

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

movil, etc. [/8) Por ofro lado, una de las es-
frategias adicionales de esta Firma, tuvo que
ver con la expansién de productos a los cua-
les se les ha asignado y posicionado local y
luego globalmente, con sus propias marcas

Casio. Asi como surgieron SONY y PA-
NASONIC, en 1957 aparecid Casio; em-
presa que innovd con el lanzamiento de la
calculadora electrénica, producto que posi-
ciond desde enfonces con su propia sub-mar-
ca: "Casio Computer Co., lida.”. Su estruc-
fura también ensefia frenfe a lo que es una
Empresa con vision global Made in Japan,
una vez posicionada con su producto estrella
crea un Departamento para ventas en 1962,
con sus propios vendedores que cerraban de
manera exclusiva los negocios. Sus primeras

lizar su comercializacion-distribucion a nivel
mundial. En este proceso de apertura de mer-
cados, un afio luego en su estrategia de ex-
pansién y deslocalizacion monta oficinas en
Zurich (Suiza), Canada y NLY. (E.U.), luego
en 1972 en Hamburgo (Alemania), 1975
londres (UK), 1978 Taiper (RCh-Taiwan),
1985 Beijin (RPCh], 1987 (HK), 1991
Singapur (Singapur), 1993 Mosci (Rusial,
1995, Guandong, Shenzhen (RPCh), 1996

: Nueva Delhi (India), 2003 Shanghai (RPCh).

Posteriormente, con el paso hacia una ex-
fension en territorio de la Repiblica Popular :
China, se cred en 1996, Panasonic Indus- :
trial Devices sales (China) Co., empresa que
legé inicialmente a las ciudades de Shan- :
ghai, lvego a Tianjin y por Gltimo a Xuzhou.
En tales ferritorios, se ubicaron la produccién
de baterias, motores, elementos electrénicos
para carros, semiconductores 'y soluciones
de fipo integral en materia de comunicacion

Ofra estrategia fipica, entrar a los mer-
cados accionarios de Bolsa, para no de-
pender solo de ventas y negocios conexos,
esfas Firmas suelen tener esta dptica que se
enfoca en la diversificacion del portafolio y
de las bolsas, evitando concentrar el riesgo
por operaciones y lugares de los negocios
dentro y fuera del Pais de origen. En 1972,
empieza a cotizar en las bolsas de valores
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de Tokio y Osaka, en 1973, en la bolsa de
- deslumbrante como sus Pariners, sin embargo
 su vision de empresa nipona fue desde antes
: de la Primera Guerra.
: siglo XX en 1900, inventa el piano vertical, fé-
: cil de llevar a cualquier lado comparado a los
 de cola, del momento europeo en su mayoria.
impresora de inyeccion de finfa en 1967 y
: cion actstica del mundo, lo que desembocod
de bolsillo en 1972; en 1976, afio en que i en 1954, en la creacién de los primeros re-
SONY lanza su Betamax, pone en el merca- :
: décadas luego en 1974, lanza al mercado el
: famoso sintetizador (SY-1), que despegd en el
: mundo la llamada mdsica elecirénica.

Amsterdam; 1979, en la bolsa de Frankfurt.

Su produccion busca segmentar mercados
mundiales por inventos anfes no existentes y
correr con el costo de posicionamiento por
innovacién. En esa ténica, crea la primera

mas adelante, con la primera calculadora

do el primer reloj de pulso con calculadora
incorporada; para 1981, coloca el primer
Diccionario electrénico, en 1983 la primera
Agenda electrénica, servicios que incorpora
un afio luego en su versién de reloj; en 1999,
coloca el primer reloj con su sistema de GPS

loca en el mercado el primer celular resistente

al agua y a los golpes, mas un reloj con audio
: global: "“Yamaha Motor Co., ltda.”, su des-
: pegue lo dio con la produccién de una moto
: de 125 cc, con 100% tecnologia japonesa.
- Sin embargo se rompe el esquema tipico de
|+D+i, el conocido Hamura Research & De- :
: ternacionalizacién de su produccion, pues la
: comercializacién por fuera del pais en E.U.
a la fecha ocupa a més de 1.500 emplea-
dos dedicados a investigar y crear nuevos :
: per Motors”; no olvidemos que normalmente
: las empresas o Firmas Japonesas tienen sus
. propias comercializadoras-distribuidoras, las

incorporado bajo formato MP3.

En la misma tonica del resto de Keiretsus
pos-guerra, en 1979 crea su propio centro

velopment Center, con sede en la que hoy
se conoce como la ciudad de Hamura, que
productos para lanzar al mercado. (80)

Yamaha.  Su vocacién siempre fue la

mUsica e innovar y convertir sus instrumentos
musicales por lo general cargables, en faci-
litadores para los intérpretes, con bueno so-
: motos de 250 cc y 50 cc, buscando cap-
 tar nichos de mercados dirigidos a la clase
(1851-1916), inventd el primer drgano de
: ces como la generacion de “James Dean” o
: "rebeldes sin causa”, caracterizados entre
! ofras por conducir moto, copiando el mo-
: delo del actor americano desde la pelicula
: que profagonizd con este fitulo en 1955.

nido y tecnologia de punta. Ya para 1887,
su fundador el Sefior Toarakussu Yamaha

facil trasporte, increfble invento para la épo-
ca, con ello dio origen @ su marca. La misma
le debe su nombre a su creador y empezé en
el mercado con un producto tanto innovador
100% como dtil, para la sociedad.

En esfe sentido, su posicionamiento fue

Para comienzos del

En 1930, cred la primera sala de investigo-

producfores musicales de alia fidelidad. Dos

Sin embargo su estiramiento de marca

: frente a su razén original corporativa, es
(el SATTELLTE NAVI) estrenando el milenio co-

: decir la misica, llevé a la empresa a incur-
: sionar en ofro segmento, las Motocicletas.

Para ello cred una sub-marca, luego de fama

los Keiretsu frente al camino con miras a la in-

hacia 1958, se hace a través de un distri-
buidor independiente, conocido como “Coo-

"Sogo Sosha”.

Se colocan en el mercado americano

media-joven que se identificaban por enton-
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Casi una década después (1968), se cons- :
truye la primera Motocicleta Enduro (DT-1) :
o fodo terreno o de doble propésito, que :
se infroduce inmediatamente en el mercado
americano donde fue todo un acontecimien- :
fo, ese mismo afio se lanzé la moto para la
nieve (SL350), igual éxito e impacto que la :
: v Dos (1965), ganando su priemer premio en

Enduro, por su innovacién y calidad.

1949, incursiona en la bolsa de Tokio.

Igual, bajo un enfoque algo altruista en
su momento, desde lo creado como Empre- :
- dial: “Honda Racing Corporation” (HRC),
1954, para la formacion vocal e instrumen- :
: grandes prix del mundo con sus propias mo-
vacién en la materia [+D+i musical, que a la
fecha fiene cerca de 6.000.000 de alumnos :
: tos desde chalecos hasta los mismos cascos
. de alta tecnologia, que incluye a los clienfes

Honda. Otra Firma, que desde que sa- :
li6 ol mundo buscéd segmentar mercados por :
innovaciones Unicas y vanguardistas en su
momento. Fiel a su logo japonés e imagen, :
obedece esta al apellido de su fundador :
El mismo, fue :

Soichiro Honda [1906-1991), que dio naci-

sa, establecié el “Yamaha Music School” en

tal, es decir un centro de formacién e inno-

en el mundo entero. (81)

como |OS marcas anteriores.

miento a este Keiretsu en 1948.
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existencia y preferida por el piblico de europa
occidental principalmente anglosajon. El even-
fo le sirvié para potenciar el lanzamiento de su
Filial en E.U.: "American Honda Motor Co.,
Inc.” Desde la década de los sesenta, incur-
siona en las grandes carreras de aufos como
constructor, en le Mans, Férmulas Uno (1963)

la méxima categoria, la F1, en el gran premio

Frente a las estrategia de riesgo y diver- i de México en 1965.
sificacion de fuentes de capital fue fiel a sus :
equivalentes niponas, poco tiempo de rea- :

bierfas las bolsas de valores japonesa en :

Desde 1959 participd de carreras de
motocicletas renombradas, comenzé con el
premio de la Isla del Hombre en su “TT Race”
hacia 1959. Este nicho de mercado la lle-
v6 a conformar un brazo empresarial con
nombre propio asociado a este nicho mun-

en 1982. Desde enfonces participa en los

fos, e igual provee al mercado de motos de
alta velocidad para carreras, sus aditamen-

programas de educacion asociados al mo-
nejo de estos aparatos de alta velocidad.

Parte de su engranaje con ofros modelos
empresariales fue incursionar y formar merca-
dos desde productos antes inexistenfes.  In-
cursiona con éxifo con su primer motor para
lancha fuera de borda en 1971. En el mismo

© afio, se convirtid desde entonces, en el mundo

Su posicionamiento se ha centrado en o :
participacién en eventos vy productos asocia-
dos a la velocidad. Despegd su produccion de : como CVCC, Motor de Combustion Confrola-
motocicletas en 1955, linea que a la fecha ha :
contribuido con el posicionamiento global de :
la marca. Comenzé una década luego de em-
pezar operaciones participando en la famosa :
carrera de la Isla del Hombre: la “TT Race”, en :
1959 carrera que ganan en 1961, Conoci-
da por enfonces luego de casi medio siglo de

como la primera marca en sacar vehiculos con
motores de bajo impacto ambiental, conocido

da de vértice compuesto (1972-1974); carros
que con este motor hacia 1973, fueron sefia-
lados, como los nimero uno en el mercado
de Japdn y luego en Europa ocupd el tercer
lugar, en cabeza de su submarca llamada Cr-
vic. Esta vocacion por participar de proyectos
que minimicen el impacfo ambiental, lo lleva
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en 1998 a lanzar al mercado el Civic X nico

de gas. Su vision tecnolégica en la ltima dé-

su enfoque como en el tema ambiental.  Asi

de Honda Civic, que permite alimentarlo con
etanol y gasolina. Dos afios luego su vocacion
ambiental, le permite lanzar el “FCX Clarity”
que le faculta para alimentarse de energia con

se obtiene del medio ambiente con la ayuda

de un motor eléctrico, su emisién de gases es :
 lo hace a través de Oficinas especializadas
. a las que con el tiempo les asigna marcas,
: por nichos de mercado y/o productos. Esfa
: estrategia despega en el momento que el
. mundo afraviesa su primera gran crisis del pe-
: froleo provocando una escasez de esfe com-
. moditie y derivados, generando espacios
luego en E.U. y el Canadd, con marcado
: gasolina.
: que ayuda a la colocacién en Europa, Amé-
: rica y Asia de sus grandes autos en ventas
: en la década del setenta y ochenta. Nadie
: olvida, el Honda Ballade (1980-1986), Vi-
- gor(1981-1995)y Quint (1980-1985), con
(MHO?2), que lo llevard al lanzamiento de su
: dos décadas, con la que este ensayo de mer-
: cadeo, permiti¢ conocer y especializarse en
. esfos prototipos de autos a sus encargados,
: frente a la tarea de venderlos bajo técticas
: especializadas y técnicas.

gran "Humanoide” gran avance de la robé-
fica. Incursionando en el tema de la seguri- :
. lineas de esfa naturaleza, de acuerdo a ciertos
motocicletas en el 2005. Por Gltimo, baijo :
esta tradicién de crear empresa bajo un Hol-
: enfoque, una de sus estrellas en el plano auto-
: mofriz, la linea de "Honda Accord” (producido
: desde 1976 a la fecha); segundo esta “Honda
: Primo” en 1985, despega con Honda Civic,

de cero efecto.

En lo década de los ochenta cuando la
sociedad nipona ya se posicionaba como
una gran consumidora, HONDA saca el
primer automévil de linea de lujo del Japén.
Fue el llamado “Acura” en 1986, lanzado

éxito en H.K. en los noventa y en la RPCh

desde el 2006.

los noventa le dieron campo para incur-
sionar en industrias de alta tecnologia.  En
1993 coloca con éxito su primer aeroplano

version de Jet en el 2006. Desde los ochen-
ta, se ha convertido en lider mundial de la
robética cuando sacd en 1986 su primer
Humanoide. Bajo esta tradicién propio de la
empresa nipona, fabrica en 1997, el primer

dad saca la primera version de airbags para

ding de administracién de empresas con sus
propias submarcas en alta tecnologia, en el
2007 entr¢ en el mercado mundial de las
celdas solares, que tienden a participar en la

i generacion de energia masiva a bajo costo,
auto construido originalmente para alimentarse
asociados a la energia. (82)
cada ha permitido que fraslade la tecnologia e
inventos por fuera del Japdn con aportes bajo
- con una planta de produccién, década y
en 2006, su Filial en Brasil lanza un hibrido

mds en paises con escasez de commodities

Su deslocalizacion productiva comenzoé

media luego de empezar su gestién, el pais

. elegido fue Bélgica en 1962. Dos décadas
: luego y gracias al éxito de sus motores de
: baja contaminacién en cabeza de los “Ci-
:vic”, en 1982 monta su primera planta de
la combinacién de hidrogeno y oxigeno, que :

produccién en E.U.

Sus ventas, distribucién, comercializacion

para carros pequefios con bajo consumo en
Surge entonces “Honda Verno”,

la que empezé esta estrategia durante estas

El éxito los lleva a establecer dos nuevas

producios de alta aceptacién. Nace primero
bajo esta dptica “Honda Clio” en 1984. Su
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a la que se le suman productos diferentes a los
autos pero ya posicionados, como los mofores

de borda, generadores de energia portables, :

mofos y scooters, de alfo cilindraje.

Colt Galant.

las alianzas transocednicas. General :
Motors (GM-1908), adquirié el 34% de :
Isuzu (1937)y Ford (1903) hacia lo propio :
con Toyo Kogyo Co [luego parte de Maz- :
da). El mercado europeo, reacciond a co-
mienzos de los afios sefenta con la naciona- :
lizacion, de sus marcas embleméticas como
en los casos de Volkswagen-Repiblica Fede-
ral Alemana; RenaultFrancia; Volvo-Suecia;

Fiatltalia. (83)

La economia japonesa, periodo de dlfo
crecimiento 1953-1973. Este periodo se ca-
racterizé porque su personal buréerata, a pe-
sar de disponer de contratos de largo plazo, :
existia un compromiso estricto y fiel para de-
sarrollar procesos de informacién continua,
frenfe a necesidades reales y tendencias, :
apalancando esfrategias propuestas por los

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

lideres tecnolégicos, convirtiendo el drea pu-
blica en soporte de riesgo excepcional.

La internacionalizacién del Estado y

: su economia. El proceso de despegue, va

Las alianzas intra-Keiretsus. En estas es-
frategias, se reconfiguraron alianzas internas
enfre Suzuki (1909), HONDA (1948), Toyo :
Kogyo Co. [1927), Mazda (1920) y ciertas :
marcas infernacionales que reconfiguraron el
mercado global automotor. La primera y més :
representativa fue la de Mitsubishi-Chrysler, :
pasando en un afio, a ser la fercera com- :
pafiia en el Japon. De ahi surge la Dodge
Colt (1971-1994), que recibia a finales de :
los sesenta, que es la copia de la Mitsubishi :

asociado indivisiblemente con las decisiones
que el Estado japonés toma, de acuerdo
con la inferacionalizacion e interrelacion
de la coyuntura geopolitica del momento en
el marco de la Guerra Fria y el dominio de
las marcas americanas; todo, enfocado dl
fortalecimiento y posicionamiento de su eco-
nomia, como competitiva internacionalmente
y desde luego, a robustecer su balanza de
pagos. Para el caso, sobresalen los siguien-
tes hechos:

|. En 1953, se adhiere al FMI vy la
BIRD. (84)

l. En 1955, el pafs solicita su enfrada al
GATT, proceso que con derecho pro-
pio se logra en 1963.

lll. Cinco afios después, en esta misma
tonica, se busca ampliar la liberali-
zacion comercial que por entonces
cubria el 40% de las partidas arance-
larias vy para ello se elabora por parte
del Gobierno el Plan de Liberalizacién
del Comercio, que en 1964 alcanzo
un cubrimiento del 93%. Esfe mismo
afo, entré como miembro al FMI y a
la OCDE.

IV. Acto seguido, fue la busqueda de la
liberalizacion de su mercado de co-
pitales, que comenzé en 1967 v en
pleno afio de crisis 1973, ya estaba
casi ferminado el proceso.
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57) Nota del Autor: el periodo en cuestién, cuenta con una época inicial considerada como de recons:
fruccién. Un pais devastado por el conflicto, con una esfructura de movilidad de personas, mercancia y de
reservas alimenticias en igual condicion. Reflejo del desorden macroeconémico por aquel enfonces, fue su
inflacién alia y descontrolada. Asi, basta con observar los indicadores que al respecto se marcaron durante
esfos afios. Aunque en el periodo de preguerra y guerra de 1937 a 1945, su base monetaria crecié desde
un 34%, a un increible nivel del 212% su indice de precios; durante el primer afio de ocupacion llego este
indicador @ un aumento correspondiente al 365%. Historial Statistic of Japan, 1868-1985. [CD-ROM]
Japan Review Net.

58) Johnson, Chalmers (1987). MITI and The Japanese Miracle, The Growth of Industrial Policy, 1925-
1975. Tokyo, Japan: Published by the Charles E. Tutle Company, Inc. with editorial offices at Suido 1-cho-
me, 2-6, Bun KyoKu: p. 3

59) Nota del Autor: el Profesor Arisawi, usa por primera vez el término del ‘Milagro Japonés', haciendo
referencia, al periodo comprendido entre 1931 y 1934, cuando el ‘Pais del Sol Naciente', logré crecer su
nivel de produccién industrial, en un 81,5%. Arisawi, Hiromi (1937). Nihon kogyofoseiron (The control of
Japanese industry). Tokyo: Yuhikaku.

60) lio, T. (1992). The Japanese Economy. The MIT Press: pp. 178,195-197.

61) Shimbun, Mainichi (1980). Showa shi jiten. Tokyo: pp. 457-459.

62) Nota del Autor: el reconocido consultor mundial Joseph Juran, fue un emigrante rumano que viajé hacia
los Estados Unidos {1904-2008). En el mundo se destacd como un vanguardista en el tema de calidad, por
ello se le llamé ‘padre de la gestién modema de la calidad’, el Llean Management y el Six Sigma.

Juran, hizo uso del principio de Pareto o regla del 80-20 (creado por el filésofo, economista y socislogo
francés Vilfredo Damaso Pareto 1848-1923), para explicar los problemas de una Firma frente a sus causas.
Esto es, 80% de un problema, explicado por 20% de una causa.

A sus 85 afios fundé el Juran Institute, que asesora en fodo el mundo, hasta hoy, a las firmas en busca de
estrategias asociadas a la calidad. Se centré desde los afios veinte en el aspecto humano asociado a la
calidad; para él, la existencia al cambio o “resistencia cultural”, es el centro de la falia de calidad en una
Firma. Para solucionar tales barreras, centradas en resistencias al cambio era vital la educacién continua y
la formacién del stoff directivo.

En 1964 publico su obra: “Managerial Breakthrough” (administracién de ruptural), donde por primera vez
se documento a los empresarios en el mundo, del como estructurar un paso a paso, o step by step, en un
proceso de busqueda de calidad y su mejora continua en una Firma. luego de su visita en 1966 a Japén,
se convirtié en un vocero de los Circulos de Calidad, Made in Japan.

Juran, como especialista mundial de la calidad, propuso diez medidas para garantizar la calidad continua,
en una Firma:

1. Continuar con el impulso, propio de un periodo de crecimiento de la Firma.

2. Desarrollar proyectos para resolver problemas.

3. Crear metas para mejorar, cuantificables.

4. Comunicar siempre los resultados.

5. Proporcionar siempre capacitacién.

6. Tener siempre las cuentas ol dia.

7. Generar conciencia frente a la necesidad en sus productos creados en la firma.
8. Oportunidad de siempre mejorar.

Q. Tener planes para lograr objetivos.

10. Siempre hacer un reconocimiento por el éxito alcanzado.

Juran, Joseph M. (2004). “Architect of Quality: The Autobiography of Dr. Joseph M. Juran”. [First edition).
New York City: McGraw-Hill, pp. 261-275.

63) Nota del Autor: Kaoru Ishikawa [1915-1989), fue uno de los precursores e idedlogos mundiales en
materia de calidad, durante gran parte del siglo XX. Licenciado en Quimica de la Universidad de Tokyo y
Doctor de la misma insfitucién en ingenieria.
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Desde 1949 participd en estos procesos en su pafs, como consultor de las Firmas en general. Fue fundador
de JUSE, dedicado desde entonces, a promover la calidad en la nacién. Es en colaboracién con este
organismo, que en 1962 introduce el concepto de Circulos de Calidad, que empezé a hacer aplicada en
la firma Nippon Telephone & Telegraph.

Aunque el término de Calidad Total de manera oficial, aparece a fravés de un libro hecho por Armand V.
Feingembaum -n. en 1922, quien fue gerenfe de manufactura y control de calidad en el mundo, de General
Electric; también fue fundador de la Academia Internacional de Calidad, consultor en la Organizacién Eu-
ropea para el confrol de calidad, el JUSE y la ASQC-, en 1951, llamado “Control de Calidad: principios,
practicas y adminisiracion”, es K. Ishikawa quién le da el nombre de Control de Calidad Total (CCT) o
Company Wide Quality Control (CWCQ).

Esto, ocho afios después de haber logrado la incorporacién del pais a la I1SO, como miembro actfivo y en
1977 se convirtié en el presidente de la delegacién ante tal organismo mundial.

También obtuvo el Premio Deming y un reconocimiento especial de la ASQC (American Society for Quality
Control). El texto anteriormente referenciado, frafa sobre la calidad y exigencia de los sinogramas -propios,
de la escritura china, joponesa y ofras, en Asia del Este-, de la escritura Kanji, pues la propia dificultad que
implica su aprendizaje, conllevan a generar hébitos en el trabajo en bisqueda de la precision.

Asi, resulta interesante observar cémo desde de la propia mistica de la caligrafia japonesa, vienen esas bo-
ses de la alta calidad, el respeto por la bsqueda de siempre mejorar lo ya hecho, como tradicién cultural
milenaria, de todo un pueblo.

A este especialista de la calidad, se le reconoce como aquel que buscéd generar tépicos especiales para la
administracién Made in Japan. Su modus operandi, se caracterizé porque integralmente participaban desde
los altos ejecutivos, hasta los empleados del nivel mas bajo.

En 1943, Kaoru Ishikawa, también cred el Diagrama Causa-Efecto o Diagrama de Ishikawa, una herramien-
ta de la cual se amplia la informacion en este mismo documento -sobre el modelo japonés, en la segunda
efapa, en el aparte denominado “Diagrama de Ishikawa”.

Ya en 1957 creé el libro: “Disefio del proceso de evaluacion”, con lo que obtuvo un gran reconocimiento
en el mundo y a lo que se le sumé el premio Deming, méximo galardén en este materia.

Ademds, Ishikawa cred lo que se conoce como las Herramientas bdsicas para la Adminisiracién de la
Calidad, son ellas:

- los grdficos de control, que mantienen la medicion v el control de las variaciones.

- Los histogramas, donde se observa gréficamente el comportamiento de las variables.

- El andlisis causarefecto (o Diagrama Ishikawa), con el que se busca detectar el factor principal que
genera un problema por analizar.

- Las grdficas de control, con las que se busca observar la frecuencia mediante la cual se realiza un
proceso, sus variables y defectos propios emanados.

- El andlisis de Pareto, con el que se identifican vy clasifican los problemas, para buscarles una solucién,
utilizando el principio de 20%; que explica el 80% de los problemas de una empresa.

- los diagramas o grdficos de dispersion, a través de los cuales, con un plano cartesiano, se obser-
van tendencias y correlaciones, entre las variables de los problemas analizados en una firma. Dewar,
Donald L. (1988, Mayo). "A Serious Anomaly: TCQ without Quality Circles”. Annual Quality Congress,
Dallas, TX 42 (0): pp.34-38.

64] Nota del Autor: oficialmente, fue Alex Faickney Osborn (1888-1966), quien en su condicién de ejecutivo en
el plano de la publicidad, trabajé ampliamente esta dindmica a finales de los afios freinta, en Estados Unidos.
Este término hace referencia a una reunién semiformal cuyo obijefivo es lograr nuevas ideas, en busca de la mejo-
ra de un aspecio en particular de una Firma, a través de una suma de ideas creativas e iniciativa permanente.
Tal dindmica grupal, parte entonces del liderazgo de un facilitador y maximo diez integrantes, con un
secrefario que fome notas de lo aportado, quien promoverd inicialmente fodas las ideas posibles alrededor
de un problema, sin crear juicio alguno. En lo sucesivo, se determinan criferios de evaluacién-valoracién de
las ideas. Finalmente, se eligen aquellas resultantes y se establece un cronograma de accién con objetivos,
metas, encargados, indicadores y fechas de seguimiento. Rawlinson. J.G. (19806). Creative Thinking and
Brainstorming. Aldershot: Wildwood House.

65) Hindle, Tim (2008). Management: las 100 ideas que hicieron historia. Primera edicion. Buenos Aires:
Cuatro Media, pp. 185-186; Recuperado dela pagina del Quality Circles Handbook: http: / /www.
hutchins.co.uk/Bk_Hoshin.aspx.
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66) Recuperado de la pdgina oficial de Quality Circles Handbook: hitp://www.economist.com/
node/ 14301388

67) Nota del Autor: Shingeo Shingo (1909-1990). Ingeniero de profesién, comenzé su trabajo en la Topei
Railway Factory. Con HITACHI, desarrolla la red de procesos y operaciones, donde su infegracién es parte indivi-
sible de todo proceso. Con TOYOTA, implementd un sistema de produccién eficaz y de alta productividad.

Para entender la magnitud de lo logrado en materia de calidad y productividad por parte de este ingeniero,
hay que tener referentes: finales de la década de los sesenta, Volkswagen tardaba dos horas en el cambio
de modelo en una prensa de estampacion de 800 toneladas, el mismo procedimiento le representaba a
TOYOTA bajo esta modalidad de produccién, cuafro horas. Buscando reducir tiempos e inventarios de pro-
ductos terminados, Shingeo Shingo redujo el proceso a tan sélo tres minutos, lo que dio lugar al nacimiento
del Single Minute Exchange of Die (Cambio de herramienta en pocos minutos o SMED).

En 1970, recibe la medalla Yellow Ribbon, una de las seis, que el Gobierno japonés insfituyd desde el 7
de diciembre de 1881, gracias a logros reconocidos en diversos campos. Nikkan Kogyo [1988). "Poka-
Yoke: Improving Product Quality By Preventing Defects”, Productivity Press.

68) Nota del Autor: de origen chino, el ingeniero mecanico de la Escuela Técnica Superior de Nagoya Taiichi
Ohno (1912-1990), comenzé su carrera en la fébrica original de felares de la familia Toyoda, en 1932.
Empresa, que se hizo famosa mundialmente, por su fundador Sakichi Toyoda (1867-1930) que en 1924,
inventé el Telar Tipo G, capaz de corregir errores automdticamente; patente vendida en 1929 a Platt
Brothers & Co. del UK., [en ese momento, la empresa fextil con mayor maquinaria en el mundo) por
£100.000.

Asi, el dinero obtenido, fue utilizado por la familia Toyoda, para crear en 1933 la Toyota Motor Corporation,
que paso a convertirse en una division dedicada a la fabrica de automéviles de Toyoda Avtomatic Loom.

En esfa Firma, se incorpord como ingeniero de produccion en 1943, Taiichi Ohno; quien se refiré en 1978,
pero hasta su muerte en 1990, tuvo un puesto en el Consejo de Administracion del Firma. Cabe una vez
mds destacar como se hizo en la primera parte del documento-, la importancia y respeto, que las Firmas
japonesas fenfa por sus ancianos colaboradores; ya que no solamente buscan su permanencia en las Fir-
mas, sino que participan hasta sus Gltimos dias de sus méximos consejos empresariales. TOYOTA Company.
TOYOTA. History of Toyota. Recuperado de la pégina oficial de TOYOTA: www.toyota-global.com/com-
pany/ history_of_toyota,/

69) Nota del Autor: un maestro en el tema de las eficiencias y el cero desperdicio en procesos de produccion y
competitividad mundial es el profesor y consulior de la Universidad de Stanford, Kiyoshi Suzaki. El define el tér
mino de desperdicio como: “Cualquier cosa disfinta de la cantidad minima de equipamiento, materiales, partes,
espacio y fiempo, que sea absolutamente esencial para afiadir valor al producto”. Suzaki, Kiyoshi (1987). The
Manufacturing Challenge: Techniques for Continuous Improvement. New York Free Press: pp. 25-40.

70) Nota del Aufor: anfiguamente la ciudad Toyofa shi, se llamaba Koromo, nombre que se le asigné desde
el 1 de marzo de 1951. Posteriormente, pasé a llamarse la Ciudad Toyota-shi en enero de 1959, situada
en la Prefectura de Aichi, donde se ubicé desde enfonces la planta principal de Toyota Motor Corporation.
Toyota City. Recuperado de la pégina oficial de Toyota City:www.city.toyota.aichi.jp/en/index.html

71) o, T. (1992). Op. cit., pp. 210-212.

72) Nota del Aufor: en inglés significan estas siglas: American Depositary Receipt. Esfos fitulos de valores
en Estados Unidos, fueron establecidos por primera vez en 1927, buscando que capitales de inversiones
provenientes de Firmas extranjeras -a manera de acciones-, se pudieran ofertar fuera del pafs, en las bolsas
de los Esfados Unidos.

Tales fitulos, fueron emitidos por un banco (Depositary Bank), en ferritorio de EE.UU.; los mismos han de re-
presentar unas acciones, en nimero determinado, de unas Firmas exiranjeras, cuyo valor esié expresado en
USD y pueden ser negociadas en Bolsa o en Over the Counter OTC. Para el primer caso, es un medio que
facilita la posibilidad para que una empresa de a fuera de los E.U., pueda emitir acciones negociables en
bolsas de esfe Pafs. Estas modalidades accionarias, estén bajo la regulacion de la Securities and Exchange
Commission SEC, de los E.U. Todas las acciones que se encuentran subyacentes o confenidas en el ADR,
se les denomina como American Depositary Share o ADS. Grupo InterBolsa. Tenedor de ADR 5Qué son los
ADR?2 Recuperado de la pagina Oficial de InterBolsa http:/ /www.imHormacion.com/blog/prevencion-ries-
gos-aborales/actualidadlaboral /que-eseladr/
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73) Nota del Aufor: parte de la buena y respetuosa relacién del fundador con sus trabajadores, fue respetar
los a ultranza y pensar en su formacién personal denfro de la Firma todos los afios.

En esfe sentido, frente a la relacién empresario-frabajador, conviene destacar lo expresado por el fundador
de Matsushita Electric, durante una entrevista, a quién se le pregunto: “Si el cliente le pregunta: pqué hace
usted en Matsushita Electric?”, al respecto, el empresario respondié: “Hacemos gente y también, aparatos
eléctricos y ofros productos”. Blog VWWHAT HI Fl2 SOUND AND VISION. Recuperado de: www.whathifi.
com/blog/ japan+he-one-step-society-the-ship-swheel-and-do-notopen-until-6970-atpanasonic-shouse-of-history

74) Nota del Autor: la firma fue cofundada por el inventor y cofundador de la Firma SONY Masura Ibuka
[1908-1997) y el hombre de negocios e igual cofundador de SONY, Akio Morita (1921-1999) con el
nombre de Tokyo Tsushin Kogyo Kabushiki Kaisha. SONY make believe. History. Recuperado de la pagina
oficial de SONY: http:/ /www.sony.net/ Sonylnfo,/Corporatelnfo,/History,/

75) Pagenation.com. National Panasonic Factory [Mastec|. Recuperado de: hitp://sg.pagenation.com/

sin/National%20Panasonic%20Factory%20%28Mastec’%29_103.6539_1.3299.map

76) Panasonic Australia. Panasonic history. Recuperado de la pagina oficial de PanasonicAustralia:
hitp://panasonic.net/hisfory/

77| Panasonic ideas for life. HOW IT ALl BEGAN. Recuperado de la pégina oficial dePanasonic:http://
pmma.panasonic.com.my/PMMA/AboutUs/au_history.asp

78] Panasonic Ideas for life East Asia. Company Profile. Recuperado de la pagina oficial de Panasonic East

Asia:http: //industrial.panasonic.com/ea/i_e/29398/picn_e/picn_e.html

79) FACTS AND DETAILS. PANASONIC: HISTORY, KONOSUKEMATSUSHITA, MANAGEMENT-STYLE,
PRODUCTS, BATTERIESAND PLASMA TVs. Recuperado de:
hitp:/ /panasonic.net/ history,/corporate,/chronicle /index. himl

80) CASIO WORLDWIDE. History. Recuperado de la pagina oficial de CASIO WORLD WIDE: htip://

world.casio.com/ corporate/hisfory,/

81) Nota del autor. Hoy dia es considerado el mayor productor de instrumentos musicales a nivel mundial,
fales como guitarras, pianos, tambores, violines, violas, violonchelos y por supuesto, sintetizadores. Desde
comienzos de los 70s del siglo XX, se infrodujo en la produccion de semi-conductores que ademds le aporté
en a sus productos asociados al sonido y de maxima calidad. YAMAHA. Yamaha History A chronological
table of Yamaha History. Recuperado de la pagina oficial de YAMAHA: http:/ /www.yamaha.com,/about_
yamaha/ corporate/ history/

82) HONDA The Power of Dreams. Honda History A Dynamic Past, An Exciting Future. Recuperado de la
pégina oficial de HONDA: htip://world.honda.com/history/

83) Rodrik, Dani (2004, septiembre]. “Indusirial Policy for the Twentyirst Century”. John F. Kennedy School of
Govemment. Recuperado de http://www.hks.harvard.edu/fs/drodrik/Research%20papers/UNIDOSep. pdf

84) Nota del Autor: esfos organismos multilaterales, no sélo fueron apoyo en materia de recursos humanos
y financieros para los paises involucrados en la Segunda Guerra Mundial, sino clave en el ordenamiento y
confrol del mercado global de capitales hasta hoy en dia.

En 1947 se cred la Organizacién de Cooperacién Econdémica Europea (The Organisation for European
Economic Cooperation, OEEC), en el marco del desarrollo del Plan Marshall, buscando con ello, la recons-
truccién del Viejo Continente. Buscando este despegue de Europa, Canadd y EE.UU., se unen a esfe orga-
nismo creando en diciembre de 1960, la The Organisation for Economic Co-operation and Development
OCDE, despegando oficialmente el 30 de septiembre de 196 1. Recuperado de la pagina de la OCDE:
hitp:/ /www.oecd.org/about/hisfory/ .

Ahora bien, frente al Fondo Monetario Internacional, su origen data de la Conferencia de las Naciones
Unidas celebrada en Brefton Woods, New Hampshire, en EE.UU., durante el mes de julio de 1944. El
propdsito: 45 paises se retnen con el fin de detener las devaluaciones en busca de competitividad artificial
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sin limites, que dejaron un espacio para proteccionismos posteriores del crack bursétil de Wall Street de
1929. Desde enfonces, hasta la fecha, vela por la estabilidad del Sistema Monetario Internacional, los tipos
de cambio, promoviendo el crecimiento sostenible entre sus socios.

Por su parte el BIRD, nace en la misma conferencia que dio origen al FMI. Su objetivo fue convertirse en
el ente financiero de la reconstruccién de las economias devastadas por la posguerra y ser el apoyo en
materia de desarrollo, visto por entonces, bajo la dptica del crecimiento mundial, que en la década de los
cincuenta, se ubicod en proyecfos de esfa naturaleza, especialmente en los que se llamarian a 'Paises del
Tercer Mundo', que no esfaban ni con la OTAN, ni el Pacto de Varsovia.

Para ser miembro del BIRD (hoy Banco Mundial), un pais debe pertenecer con anterioridad al FMI, lo con-
frario no es necesario. Su Informe més representativo es el Informe Anual sobre Desarrollo Mundial, editado
desde 1978.

Recuperado de la pagina oficial del Banco Mundial: http:/ /www.brettonwoodsproject.org/item. sht-
mlex=561777-.

Finalmente, buscando crear una jurisprudencia comercial mundial y sobre todo, un ambiente de reglas

en materia comercial, que en sus litigios, evitara la guerra como mecanismo de disuasién, surge el GATT
(General Agreement on Tariffs and Trade).

Terminada la Segunda Guerra Mundial, 15 paises en esfe afén se retnen en la busqueda de un acuerdo
que fije los términos de una reduccién arancelaria y acabar con las medidas proteccionistas que estaban en
vigor desde inicios de la década de los treinfa.

El producto de esla primera ronda, fueron 45 concesiones arancelarias, la quinta parte en ese momento del
comercio mundial. Firmado el acuerdo en octubre de 1947 hacian parte ya 23 paises. Las concesiones

en las partidas arancelarias, entraron en vigor el 30 de junio de 1948, gracias al llamado Protocolo de
Aplicacién Provisional; el mismo dio origen a lo que se llamaria luego el GATT.

Simuliéneamente se venian haciendo ofras negociaciones entre las que hacian parte estos 23 paises; su objeti-
vo, la creacién de un organismo multilateral de comercio. Ello oficialmente se materializa un mes més tarde de
haber enfrado en vigencia el acuerdo arancelario. Lo que dio lugar, a la llamada Carta de la Habana, apro-
bada en marzo de 1948. El Congreso de los EE.UU., no ratificé dicho documento, lo que acabé con esta
aspiracion. Ante ello, el GATT fue la ruta mundial del comercio, hasta la entrada de la Organizacién Mundial
del Comercio OMC, en 1995. Recuperado de la pagina oficial de lo OMC: www.wio.org.
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Su primer informe The Industrial Structure
gramacion y direccion que desde un princi-
fria nacional.

El mismo fue producto de fres afios de
discusiones buscando una hoja de ruta clara
en su fransicién hacia una economia abierta,
y frabajadores. Sus criterios, la elasticidad,
el ingreso frente a la demanda vy la fasa de

crecimiento de la productividad, desde la
oferta, fueron elementos clave para promover

Asi, sus industrias de despegue, la pesa-
da vy la quimica, lograron con el tiempo en
dos décadas, hacia los afios ochenta, posi-
cionarse entre las diez mejores del mundo,
en esta materia. (85)

manda. Ampliando esta estrategia, se acom-

sara de un PNB per cépita de USD $378

crecimiento en una década.

cié alrededor de un 70% en esfe decenio cen-

: Japan consolidando una sociedad de consumo
Council Report [1963), es sefial de la pro- :
: desde marcas nacionales. (86)
pio este ente estatal, le quiso dar a la indus-

masivo, con abastecimiento de esfos producios

La tasa de la productividad desde la

: oferta. Este segundo elemento patrocinado
¢ desde el MITI, logré apuntar a la reestruc-
 uracién del aparato productivo nacional.
¢ Si la participacién del sector primario era
entre representantes del Estado, empresarios : del 22,7% del PIB en 1955, caia al 13,5%
“en 1961; en ese mismo periodo el sector
: secundario pasé de un 28,9% del PIB a un
: 37,1%; esto es mas de 15% de crecimiento
. durante este periodo.

productos, precios y subsectores productivos. :

luego, en el cumplimiento de mefas,

: es decir, de promover dos subsectores con
¢ alto valor agregado que sustituyeran prin-
¢ cipalmente un aparato empresarial basado
ten la industria textil, la industria y pesada
©y quimica, los porcentajes ascendieron de
tun 66% a un 72%. la industria pesada, por
La elasticidad del ingreso, desde la de- :
¢ capital fijo y las exportaciones desde la mis-
paiié del Plan de Duplicacién del Ingreso. Li-
derado por su propio Primer Ministro Hayato
lkeda (1899-1965), desde 1960, logré a :
comienzos de los afios sesenta, que se pa- :
- el PIB mds grande del mundo, fuera en ese
a USD$ 1551 en 1970; casi un 500% de :
- cas Socialistas Soviéticas que pertenecian a
‘laURS.S. (87)

Por ofro lado, respondiendo a esta iniciafi-
va gubernamental, el consumo per cépita, cre-
. entre sectores empresariales. Durante este
trado en consumo de bienes duraderos, como :
electrodomésticos, televisores, carros, Made in

su parte, fuvo como bastién la inversién en

ma, que lograron un crecimiento promedio

anual del 16%.
En lo sucesivo, para 1968, Japédn logré

momento del obfenido por todas las Republi-

la reasignacién de mano de obrg,

periodo se dio un movimiento dindmico de
mano de obra, desde sectores empresariales
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en declive con bajo valor agregado, hacia :
otros, més dindmicos en el mercado interno :
inicialmente y luego con amplia participa-
cién en las exportaciones del pafs, con pro-

ductos de alfo valor agregado.

De ahi que en 1955, el Gobiemo lidera
a fravés de una Ley de Movimiento de Tra- :
bajadores, un servicio de informacién para :
desempleados con la “Oficina de Empleo :
de Servicio Piblico”. Desde alli se generan :
ayudas directas de desempleo, se promue- :
ve la IED hacia regiones devastadas y apo- :
yo financiero a gobiernos locales en el drea :
© y asignaba patentes o licencias.

del carbén.

Precisamente, en los commodiities energé- :
ficos, el carbén en su produccién, se redujo :
en esta década a casi un fercio, compara-
da a la de comienzos de los afios sesenta.
la mano de obra en este subsector minero, :
paséd de ocupar 200 mil trabajadores a 20 :
mil aproximadamente, es decir a una décima :

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

parte. En la Industria fextil, los trabajadores
se redujeron a casi un 40% entre 1964 y
1979 (de 1.330.000 aproximadamente a
850.000). (88)

El acompafiamiento estratégico in-
ternacional. Consistié en disminuir sub-
venciones y profecciones a subsectores
productivos dedicados a la exportacion,
acordes con El Plan Dodge, comentado
anteriormente. Posteriormente, a través de
la ley del Capital Extranjero (1950), se
cre6 el Comité de Direccién Extranjero.
Este, aceptaba o rechazaba inversionistas

Los sectores estratégicos de valor agre-
gado. Enfocado en esta estrategia, de ma-
nera decidida, se apoyan los subsectores
automotor y el de la electrénica. Se comien-
za, con pocas industrias, afrayendo inversion
extranjera hacia cadenas de valor dindmicas
y de alta tecnologia.

85) MITI. "“THE ANNUAL REPORT OF THE COUNCIL OF ECONOMICADVISERS”. Documento d'\gﬁc\ origi-
v nal. Recuperado de:http://fraser.stlovisfed.org/docs /publications/ERP /1963 /ERP_ARCEA_1963 pdf

86) Y.H. Brochier (1970). “le Miracle Japonais”. Paris, Francia: Calmann-levy.

87) ltoh, M., Kiyono, K., Okuno, M. & Suzumura, K. [1988). Sangyo Seisaku no Keisai Bunseki (Economic
analysis on industrial policy).University of Tokyo Press: pp. 3-4.

88) Odagiri, Hiroyuki [1992). Growth through Competition through Growth. Oxford. Oxford University

Press: p.182
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Como se comentd, base de esfe organis- :
mo del Estado es el “Centro Insfitucional Es- :
fratégico”, el cual promovia una accién em-
presarial infegrada que se caracterizaba por:

- Deferminaba las lineas de produccién por :
seguir o cerrar, compartir almécenes de
deposito de materias primas y bienes fina- :
les, compartir tecnologia y hacer estudios :

de factibilidad previa de inversion.

- Su desprendimiento se hace a través de la :
conquista, de nuevos mercados internacio-
nales, alianzas fransocednicas y difusion :
de proyectos con produccién deslocal-
zada y con segmentacion de mercados
mundiales y regionales, a fravés de la :
promocién de empresas enfocadas en la
creacion de productos, insumo y servicios,
con claros diferenciales de sus competido- :

res mundiales, en materia de innovacién.

- Adicionalmente, se integra este organismo,
a una politica macroeconémica que apun- :
fa a mejorar de manera continua la com- :

petitividad, en términos de calidad.

-Promueve esfrategias empresariales basadas :
en comercializacién directa, sin depender :
del tipo de cambio, las subvenciones v las :
tendencias del mercado financiero global

para apoyar a los aventajados Keirefsu.

- Este ente, encabeza la llamada Polftica :
Piblica Industrial. Su aporte de infer- :
vencion bajo este esquema se justifica
por fallas del mercado. Estas obedecen
a escalas de produccion, monopolios,
promocién de industria naciente, econo- :
mias de escala, reparticion de ingresos, :
que pertenece a esquemas vy emornoé
de los negocios, mds de la época pre :
guerra y durante la Segunda Guerra :
Mundial. En tal sentido, se enfoca la :

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

empresa mds hacia las exportaciones
como se comentd y por ende, hacia la
competencia internacional.

las modalidades mas importantes sobre
las que trabaja son:

A. El incentivo. Apoyo a la industria en de-
sarrollo.

- Seleccionar y facilitar la salida del mer-
cado de las Firmas en “decadencia.”

- Apoyo a politicas pro-bienestar econé-
mico que favorezcan la sociedad, bus-
cando mayor competitividad y la salida
sustentable del ciclo recesivo, con for
cilidad para obtener por parte de los
empresarios, aportes de capifal.

- Apoyo al medio ambiente, desde enfon-
ces busco tecnologias con menor dafio
al ambiente; como caso exitoso y pio-
nero en el mundo surgio HONDA.

- Promocion de 18D, cuyos centros obte-
nian productos, servicios, procesos, que
luego compartian con ofras Firmas.

- Soporte a las PYMES, base del resurgi-
miento y democratizacion empresarial
de pos-guerra.

- Bisqueda de correccién en los merco-
dos, por informacién asimétrica en los
mismos, de precios, productos, servi-
cios, efc.

B. El manejo de acuerdos multilaterales.
Evitar fricciones comerciales internacio-
nales con ofros paises.

C.la concurrencia inducida. Es decir, la
"competencia” confaba con enfoques de
selectividad y un proceso base, que fue el
modus operandi: conciliacién productiva
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nacional, entre FirmasEstado-Cliente, cen-
cién de trabajadores; modelos integrados
cimienfo de la competitividad y posiciona-

verlas infernacionalmente.

El Libro Blanco. Establecido en 1957, :
con este se indicaban las actividades que
dentro de la nueva estructura productiva apli-

carfan procesos de productividad inducida,
estrechamente ligados con los ingenieros de
las empresas privadas resultantes.

dos, en febrero de 1955, se establece el
Centro para la Productividad, a tono con la
iniciativa que fuvo el sector privado con la

Productividad.

Las ciencias técnicas e ingenierias. A :
fravés del Ministerio de Educacién de Japon
(MINEJ), se desarrollé desde 1957 un plan
cuyo fin era promover las ciencias, tcnicas
y las ingenierias. Ello dio pie dos afios mas :
tarde, para que, en 1959, se creara la Co- :
misién de Ciencia y Tecnologia, direcciona- :
: ba este conflicto, llevé en agosto de 1971 al
: enfonces presidente de los EE.UU., Richard
las nuevas tecnologias que junto a los nuevos : Nixon (1913-1994] a declarar que los dé-
: lares emitidos desde su pafs ya no estarian
i mas respaldados por oro; asf, se termina el
: patrén oro, vigente desde terminada la Se-
¢ gunda Guerra Mundial.
se convierte en el pais lider en el tema de la :
robdtica industrial, liderado luego por Firmas
- desata la Guerra de Yom Kippur o, lom Ki-
: ppur, fambién conocida como la Guerra de
desarrollé el Gobierno de EE.UU. con el jor :

da hacia, las investigociones estratégicas,
en coherencia con los sectores productivos y

subsectores, impulsarian este nuevo modelo
empresarial. (89)

La robética industrial. Japén, globalmente
como HONDA hasta hoy a nivel mundidl,
como ya se comenté. Parte de la sinergia que

ponés durante los décadas de los 40 y 50

i después de la Segunda Guerra, frajo nueva-
frada en sistema de salarios y de promo- :
(n. 1925), conocido mundialmente como el
de enfrenamiento y productividad, fortale- :

mente de visita al ingeniero, Joseph Engelberg

'padre de la Robdtica Industrial’; esta vez, en

¢ condicién de socio de la empresa, que global
miento inferno de firmas, antes de promo- :

dustrial, con Universal Automation UNIMATE.

mente comenzé esta industria -de la robética in-

Desde esta empresa americana, se cie-
rman lazos con el Keiretsu joponés Kawasa-
ki en 1968, acordandose entre las partes,

i crear un centro especializado con sede en
: Tokio. Afios después esfe acercamiento,
: podria decirse que hasta hoy, convirtié al
© pais en el lider mundial de la Robdtica, pues

El Centro para la Productividad. Preo- :
cupados siempre por fener procesos integra-
: zione, luego se le denomind, como la Japan
Industrial Robot Association JIRA, con sede en
¢ Tokio, convirtiéndose en la primera de esta
creacion del Consejo Cooperativo para la

por iniciativa de ofro Keirefsu, Nissan, en
1971, se cred la Industrial Robot Conversa-

naturaleza en el mundo. (Q0)
La estanflacién en Japén, 1973 — 1982

El mundo estaba convulsionando a co-

: mienzos de la década de los sefenta. En ple-

na Guerra Fria, los Estados Unidos libraban
una cruenta y devastadora guerra en Vietnam.

Su exceso de gasto piblico que financio-

Entonces, el 6 de octubre de 1973, se

Octubre o del Ramaddn. Para la época, Egip-

“fo y Siria traspasan con sus tropas las lineas
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del Sinaf y de Altos del Goldan. Esto desenca-
dend en un alza sin precedentes del petréleo, :
dando fin a precios bajos generados fermi-
nada la Segunda Guerra, que eran cercanos @ ochenta desde EE.UU. y el Reino Unido. (92)
alos USD $ 2 el barril, en el mundo. Qatar, :
Kuwait, E.A.U., Irén, Irak y Arabia Saudita, el

16 de octubre suben unilateralmente un 1/%

el precio del barril.

industria mundial. (91)

en EE.UU. de USD¢ 38,5 a USD¢ 55,1

Délar Americano (USD).

los periodos que continuaron a esfe en-
torno mundial, confirman que los buenos :
cimientos duran de por vida. Ello llevs al :
mundo a un fenémeno denominado como :
Estanflacion. Desconocido hasta antes de
la crisis pefrolera de los afios setenta. Su :
andlisis muestra la existencia de inflacién es :
. geopolitico enrarecido y volatil.
y derivados| y simultdneamente muestra una
caida de demanda agregada acelerada por
despidos masivos, pues con ello, los empre- :
sarios buscaban absorber mayores costos :
de los bienes importados, dado que esto
desencadend adicionalmente una inflacion :
de commodities, que veian un incremento :
mundial de sus precios por la subida en los :
. del pefréleo y sus derivados.

tructural global por incremento del petroleo

cosfes de sus frasporte.

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

la propuesta de solucién para este fe-
némeno conocido cono Estanflacién, surgid
del modelo neoliberal ofertista de los afios

Por su parte, la economia joponesa con el
&nimo de fortalecer su etapa competitiva, pro-

. ducto de la construccién de un modelo pro-
: pio, decide liberar el tipo de cambio; lo que

luego, la OPEP més Egipto, Siria e Iran,
deciden no exportar mas petréleo hacia los
paises que habion ayudado a Israel en el :
reciente conflicto, incluyendo a Europa Occi- :
dental y los EE.UU, en momentos en que este
dlimo consumia el doble de pefréleo que en :
1945 y el mundo carecia practicamente de :
susfitutos del petréleo v sus derivados en la :
. mercurio en Minamata en Kumamoto (que se
desencadend durante los afios cincuenta, en
Asi, el precio del galén en la calle pasé
: ma mundial e interno, llevé al estado japo-
en un afio. En 1974 se cuadruplicaron los :
precios, que luego se vieron adicionalmente :
presionados por la devaluacion mundial del :

llevd al Yen a una revaluacion hasta del 20%,
que junto a la subida de los insumos, entré en
una década de baja competitividad por infla-
cion importada y fipo de cambio apreciado.

luego, el crecimiento acelerado de la
industria japonesa, traia consigo externali-
dades negativas como la contaminacion de

la Enfermedad de Minamata). Este panoro-

nés, de objetivos de politica publica de cre-
cimiento y promocion industrial, a aquellos
encaminados al ajuste estructural,

En consecuencia, esta parte de la es-
fructura empresarial joponesa, aprendié en
su proceso de despegue ya fratado en sus
bases fundamentales, que un frabajo infegro-
do debe incluir de manera indivisible a la
Firma, clientes, Estado y trabajador; paradig-
ma que darfa nuevamente una salida a esfa
crisis, esfa vez importada de un ambiente

El rol del Estado. Nuevamente, Jopon
busca una salida pero, de largo plazo.
Para evitar subidas bruscas de los precios,
incrementa los impuestos sobre el consumo
de la gasolina y la electricidad. Los recursos
obtenidos, a través del MITI, se invierten en
la busqueda y desarrollo de energia sustituta
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Este organismo ademds de preocuparse :
por sus dos objetivos orientados a la oferta y
© quiebra y anficiparse a esfe ciclo contrac-
i cionistasrecesivo, que golpeaba a las Fir-
busqueda de alfernativas energéticas, dado :
¢ crédito por problemas patrimoniales y de
: caja, entorno muy propio de un de ciclo
: recesivo.

demanda, que se estaban desarrollando, les
suma lograr bajo consumo de energia vy la

que subsectores productivos como acero, me-
fales no ferrosos, petroquimica, fabricacién
de planchas de vidrio, aluminio y cemento,

cierran parte de su produccién e inversion en

el nuevo conocimiento asociado.

El Proyecto Sunshine. Desde 1975, a tan
solo dos afios de haber empezado la crisis del
pefrdleo, se frabaja en el pais del sol naciente,
sobre energia sustituta diferente a la generada

lar, edlico, geotérmico, efc. Al mismo tiempo,
se acelera el desarrollo de proyecios de ener-
gia nuclear, del cual el pals se convertiria en
los afios por seguir, en un ejemplo mundial, por
calidad, seguridad y cubrimiento.

Energy Development Organization (NEDO).
Ocho afios mdés adelante, en 1988, se ad-
hiere su frenfe empresarial, centrado en Tecno-

ganization. La misma se convierte en el brazo

dedicado a la tecnologia del MITI. (93)

La estabilizacién de industrias especial- :
: ponesa, el Yen, convirtié al mercado interno
 en el objetivo de la cooperacion entre firmas;
para la Estabilizacion de Industrias Especial-
: quista y posicionamiento de esfe mercado,
¢ desarrollado en ventas de bienes finales vy
: compra de insumos.

mente estancadas. Este proceso se dio con
la creacion de la ley de Medidas Temporales

mente Estancadas, en 1978. la cual, busca-
ba recursos que implicara reajustarse al apa-
rafo productivo en condiciones favorables en
materia de tiempo y amortizacién del crédito.

las Firmas que por su parfe, desearan
cerrar, cambiar, modificar lineas de pro-
ducciéon, minimizar  efectos ambientales

negativos, confaban con esfos recursos.
la idea era evitar el efecto recesivo por

mas vy las dejaba sin salida ni opciones de

la desregularizacién del mercado.

: Desde el MITI, se cuidé sigilosamente el
¢ control de las politicas que se llevaban a
i cabo dentro de las propias industrias, para
: evitar la formacién de Carteles en cualquier
dimensién. (94)

desde los derivados del pefréleo, como la so- :

La Firma. la adaptacion propuesta y descri-

 ta hasta ahora, en cabeza del Estado fue segui-
© da por las Firmas. En general las empresas, con
: sus operaciones, cenfradas en una estruciura
¢ productiva, buscan tecnologia de bajo consu-
: mo de energfa fésil, como en el sector avtomo-
En octubre de 1980 se crea el New :
- rado por marcas como la Toyota con su sistema
¢ de produccién llamado TPS y el JIT, que a estas
: dlturas, no sélo han perfeccionado esos fipos
logia y Desarrollo, pasando a llamarse: New
Energy Industrial Technology Development Or- :
 fésiles han multiplicado sus precios.

for y mayor productividad con alta calidad; lide-

de modelos de empresa, sino que lo exportan
a paises como EE.UU., donde los combustibles

Las operaciones infra-Firmas. la crisis
mundial y la apreciacién de la moneda jo-

el cual se se centré principalmente en la con-

El acompafiamiento de los bancos. Los

: principales cenfros bancarios, en cabeza

: de los keiretsu lideres (Figura 1, Consejo
9 |

. de presidentes de las grandes firmas), son
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quienes dan el norfe a los grandes grupos :
empresariales, con ayuda financiera y técni-
ca dirigida a sus gerentes y grupo de accio-
nistas, en materia de inversién y reestructu-

racion operacional.
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incrementan sus compras de pequefas
Firmas, que se especializan por merca-
dos y/o creacion de valor agregado con
sus propios nichos localesregionales. Ello

: configura una competencia en el mercado
* inferno por adquisiciones, asi mismo, com-
Las adquisiciones. los grandes grupos :

en esfe proceso de estanflacion mundial, @ de distribucion, efc. [95)

pra de proveedores, centros |+D, canales

IE 89) Ibid.

Q0) Nota del Autor: George Devol (1912-2011) y Joseph Engelberger (n. 1925), fundan UNIMATE en
1960; su propdsito es dedicarse al disefio y produccién de robots industriales, convirtiéndose en lideres
e innovadores fundadores, de este género de la produccién mundial industrial. Asociaciéon Japonesa de
Robots. Pagina oficial de ARQHYS ARCHITECTSSITE. Recuperado de:http:/ /www.arghys.com/arficulos/

asociacion-japonesa-robots. himl

Q1) Herzog, Chaim (2004). la Guerra de Yom Kippur. Madrid, Espafa: Inédita Editores.

@2) Fernando, Ojeda (2004, octubre). Op. cit., p. 36

@3) Hoshi, Takeo & Anil Kashyap (2001). Corporate Financing and Governance in Japan: The Road fo the

Future. Cambridge MA: MIT Press.

Q4) Weinstein, David &Yishay (1995). “Collusive or Competitive? An empirical Investigation of Keiretsu
Behavior”. Journal of Industrial Economics, 43: pp. 359-376.

Q5) Dennis, Hayes (1989). Behind the silicon curtain: the seductions of work in a lonely era. london: Free

Association Books.
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Bajo formaciones esponténeas, después :
de la Segunda Guerra Mundial, en EE.UU., i convirfiéndose en espacios especializados
surgié lo que en ese enfonces se denominé :
como Parques Cientificos; cuyo antecedente

fue en Japdn, con casos aislados, pero exito-

sos como el de la “Ciudad Toyota”.

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

procesos, enfocados hacia la innovacién,

en crear riqueza y nuevos productos de im-
pacto global, por la via de +D+i, en pro-
cesos sustentables, donde la empresa pone
ingenieros, Businessman, mercados, recursos

: y la Universidad, practicantes, conocimiento,

Asi, en el Valle de Santa Clara en Cali-
fornia, despegd de manera esponténea, esta :
formacion de espacios a manera de peque- :
fias empresas dedicadas al estudio, investi-
gacién y puesta en el mercado de productos :
basados en la tecnologia.

laboratorios y seguimiento sisfemdtico a pro-
cesos que buscan ubicar nuevos productos
en el mercado de manera continua. (96)

En el caso de Japén, desde la Revolucion

: Meiji (1867), pasando por la configuracion

: de los Zaibatsu luego con los Keiretsu, las ur-

la Universidad de Stanford, a través del :
aprovechamiento de zonas especiales, don-
de los estudiantes se dedicaran a estos pro-
cesos fueron los fundadores de laos empresas
hoy precursoras en el mundo del software v :
el hardware, como Hewlett Packard, creada
por Bill Hewlett (1913-2001) y David Pac-
kard (1912-1996), por entonces estudian- :

tes, se aplicaron a este programa.

En 1951 despegé el Parque Industrial de
Stanford. Finalizando la década de los cin-
cuenta, empresas como Infel {1968), AMD :
(1969), National Semiconductor (1959), :
fenian piso en este espacio. En 1971 el pe-
riodista Don C. Hoefler le dio el nombre de
Silicon Valey, en un articulo del semanario de
comercio llamado Noticas Electrénicas, en
enero de este afo.

Ofras experiencias aisladas fueron Tsuku- :
ba, llamada la Ciudad de la Ciencia en Ja-
pénen 1964 y el llamado Cambridge Scien- :
ce Park, que en el Reino Unido surge hacia
1973. Estas ciuvdades hasta ahora, son el :
fruto de investigaciones sobre productos, :

bes, como Tokaido Kansai, lo hacian bajo el
efecto de la integracién de economias esfra-

. tégicamente localizadas y grandes espacios
: a manera de economias de aglomeracion.

El proceso buscd una nueva estructura ur-
bana, bajo principios basados en el mejora-
miento del bienestar de ciudades dormitorio,

: cuidado del medio ambiente, con centros de

investigacion y formacion universitaria y lejos
de las grandes y tradicionales dreas metropo-
litanas; con planes y programas integrados
por los gobiemnos municipales y regionales,
mds todos los agentes, como empresarios,
ciudadanos, gremios, interactuando a partir
de estrategias empresariales comunes.

Estas urbes se disefiaron desde la déca-

: da de los noventa con una visién de largo

plazo. Muestra de ellos, fueron:

: a. Lla Hamamatsu Tecndpolis: de la cual se

hablard més profundamente més adelan-
te, ubicada en el drea de influencia del
Detroit Japonés, es decir Nagoya, proyec-
tada hasta el pasado afio 2010.
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b. El proyecto de Gifu: al 2015, al que tam- :

:y sus familias, respectivamente. Estas forma-

bién se hard referencia mas adelante.

c. Asama Tecndpolis: bajo el drea de in- :
i dades de por lo menos 200 mil habitantes;
: lo que se denominaria Ciudad Made.

fluencia de Nagano, proyectada para
ferminarse durante 2020.

La Ley de Tecndpolis. Buscando enfrar ins-
¢ ranfizar una infraestructura que se interconecte
¢ garantizando, el idovuelia con las fres gran-
Promocién del Desarrollo Integrado de Indus-
: Osaka; ello implicaba ubicarse cerca de una
¢ esfacion ferroviaria central y un aeropuerto,
: con frasporte de personas y mercancia mul-
: timodal. Terminando la primera mitad de lo
: década de los noventa, ya se contaban 26
: dreas de esta naturaleza por todo el pais. (98)
que a la fecha, obedece a la intencién de
este organismo, de crear planes de desarrollo
regional descentralizado; con ciudades que
concentraran industrias nuevas, poblacion vy
sus propios centros de investigacion. Tal es el :
: y modernas urbes: con el dnimo de fortalecer
¢ tal opcién, se crean dreas urbanas colindan-
i tes, llamadas Zonas Tecnopolitanas.

titucionalmente en esta tendencia se cred en
el Japén, la ley de Tecndpolis o ley para la

frias de Alla Tecnologia, en el afio de 1983,

Esta le daba un esfatus especial a tales ciu-
dades, que el MITI se encargaba de recono-
cer y gestionar; desde entonces, se planed la
conformacién de la Tecnoestructura del pafs,

caso, a comienzos del milenio de Chongging
en el centro Chino, que se frataré en el libro

dedicado al caso de la R.P.Ch. (97)

Para hacer mas robusta y duradera esfas
estructuras urbanas, se crearon unas interco-
. valor agregado, en dreas donde convivan

nectadas, cuyo aporte sustentable y definitivo

hasta hoy, es la invitacién de nuevos centros
urbanos, a hacer parte de estos complejos
¢ cil acceso para personas, insumos, y bienes
: finales. Proceso que desde la creacion de
: las primeras, hasta comienzos del siglo XX,

Asi, la Tecndpolis, contaba con un centro
académico, del que hacia parte universida-
: do con estos proyectos configurar clisters. A

espaciales, donde universidades, firmas y Es-
tado, interactian de una forma concertada.

des e instituciones publicas con vision 1+D.

Su ofra estructura, era un centro o comp|e—
jo de cardcter industrial, a manera de entes :
productivos, dedicados a la distribucion y de
: cionales aprovechados para estos proyectos
: segln los intereses personales y competen-
 cias poblacionales predominantes durante
: afos, en estos espacios geograficos.

servicios empresariales.

Por ofro lado, se encontraba un espacio
dedicado al alojamiento con viviendas para

profesores, directivos, ingenieros, cientificos

ciones urbanas debian crearse cerca a ciu-

En materia logistica, la estrategia es go-

des ciudades en un dia: Nagoya, Tokyo y

Las zonas Tecnopolitanas. Con la ley de
Utilizacién Privada, promulgada por el Go-
biemo en 19806, se buscé facilitar la espe-
cializacién de espacios a manera de nuevas

La funcionalidad y ubicacién de las ciu-
dades tecno. Estas urbes buscan generar un

las Firmas vy las universidades; favorecidos
por el Estado, contando con espacios de f6-

han fortalecido de manera especializada la
economia y las firmas, ya que se ha logra-

fravés de los cuales se pretendié disminuir los
costos fijos, apalancar la marca pais Made
in Japan-y reconfigurar los espacios poblo-
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Su dindmica se caracteriza, enfonces, :
por estructuras productivas, con apoyo per-
manente de informacién de mercados y op-
ciones de innovacién a la mano, ajustadas
a una produccién flexible, contando con sus :
propias economias de escala incluyendo sus :

zonas Tecnopolitanas y de aglomeracién.

programas nacionales.

Region Especial de Harima. (99)

La especializacién espacial por actividad :
productiva. Se conformaron clusters (Figura 1, :
Consejo de presidentes de las grandes Firmas)
a manera de macrorregiones que generaban
una disminucién por costos de movilidad y por :
escalas de produccién, ubicadas en las dreas :
mefropolitanas y las nuevas ciudades que con :

tal fin se crearon a escala media.

FERNANDO ALONSO OJEDA CASTRO

como el Detroit Japonés, que se encuentra en
las éreas de Kansai y Kanfo, donde recibe
las casas productoras de Keiretsus, como TO-
YOTA vy sus casas proveedoras como Ainsin,
Seiki y Nippon Denso.

Esta concepcion urbana tiene infegracio-

: nes safelifales a manera de ciudades dormi-

Estas ciudades se especializan y descen- :
tralizan por ende, en la produccién, con cos-
tes bajos de transporte, un apoyo poblico es-
pecializado, dependiendo de la ubicacién, :
actividad y objefivos a manera de planes v :
© Shinkansen que se conecta con la gran urbe
: Tokyo, a fravés de varias autopistas.

De manera que estos espacios de pro- :
duccioén especializada, desarrollan su propia
y adecuada infraestructura de 1+D+i. Para la
primera década del milenio ya se identifi-
caban cinco Tecnépolis, ubicadas hacia el :
centro del pais: la comentada Hamamatsu :
Tecndpolis, Harima Tecndpolis, Asama Tec-%
népolis y Matsumoto Suwa, reconocida bajo
la nueva estructura como ‘Ciudad Madre’, :
de vocacién industrial y centro urbano de la :

forio, donde toda grande ciudad cuenta con
una de esfas muy cercanas, comunicadas
a no mas de una hora por via férrea rapi-
da. Por ejemplo, Gifu de Nagoya, Kansai
de Osaka o via mullimodal como Tokaido

Los aeropuertos e islas artificiales. De
igual manera, su logistica, durante los ltimos
15 afios, [100] cuenta con aeroislas arfificio-
les, que no sélo apuntan a crear sus propios
aeropuertos, sino ademds, integrarlos con
los Hub mdas modemos y mejor interconec-
tados a la fecha, bajo estrategias de movili-
dad multimodal: por ferri, fransporte terrestre

y fren. (101)

En fal sentido, lo encabeza el Aeropuerio
infernacional de Nagasaki (creado en 1975,
Nagasaki Koko), situado en la ciudad de
Omura dentro de la prefectura de Nagasa-
ki. (102) Haciendo gala de la ingenieria de
punia, varios de esfos puertos aéreos se han
consfruido conformando sus propios Hub.

Por ofra parte, estd el Aeropuerio Inferna-

¢ cional de Kansai (creado en 1994, Kansai

Un ejemplo de ello, se ubica en la princi- :
pal isla de Japén Honshu, en su parte este, :
confando con sus pequefias Firmas, ubica- :
das en las dreas mefropolitanas, més nuevas :
urbes de tamafo medio, donde se ubican los :
entes productivos y la masa trabajadora de :
esta parfe del pafs. Nagoya, denominada :

Kokusai Kako) situado en la bahia de Osaka,
a 3 kms., de la costa y unido a tierra por un
puente. la construccién de esta isla artificial,
implico frasladar alrededor de 21 millones de
mefros cUbicos de fierra, procedentes de las
montafias cercanas. (103) Es punto de enlo-
ce con los ciudades de Kobe, Osaka y Kyoto.
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Como hub, lo hace para multinacionales de
carga como Japan Ailines, Nippon Cargo Ai-

lines y All Nippon Airways.

También se encuentra en una isla artificial
el aeropuerto de Kobe (creado en el 20006,
Kobe y Kitakyushu), situado frente a la costa.
(104] Sus operaciones neurdlgicas, son las
realizadas diariamente a nivel doméstico con
todo el pais, principalmente, con la capifal
Tokio, Okinawa y Sapporo. Se conecta via
terrestre con Tokio, en 49 mns., a través de un
sistema de trénsito automatico guiado. (105)

Esta el Aeropuerto Internacional de Chubu

Aeropuerto Infernacional de Japdn, situado en
la ciudad de Tokoname, en la bahia de Ise,
en una isla artificial, ubicado en el centro del

taleza, es la movilizacion de mercancia, en

fe Asidtico, cuya extension no obsfante se am-

pli¢ encerca de 600 kms2. (107)

La Tercerizacién. Se fue generando de
manera especializada y bajo este esquema
en Sapporo y Kumamoto. La primera metré-
poli, de tamafio medio, ha concentrado esfa

servicios han servido no solamente de sopor-
fe especializado del resto de la economia,
sino como actividad complementaria, del
deporte vy la cultura de manera permanente,

donde, esta configuracion de infangibles, ha
afraido a la poblacién mas joven del pafs.

las areas urbanas de Kagoshima y Hama-

: matsu, conformadas a la fecha punfo de pro-
: duccién a pequeiia escala, donde industrias
: tradicionales como la texiil y la de instrumen-
: fos musicales, convive con el proyecto urbano
i denominado Hamamatsu Regional Technopo-
: lis; que busca atraer igualmente la terceriza-
: cién, en un espacio donde convive una de las
: poblaciones de mayor edad del pafs.

La infraestructura Cientifica. En tal sen-

: tido, sobresale la denominada Area Cientifi-
(creado en el afo de 2006, Chubu Kokusai

Kukol, o “Centrair”, es el acronimo del Cenfral

ca de Tsukuba. La misma aprovecha ventajas
comparativas espaciales, cenfradas en el

: hecho de su proximidad de la gran capital
¢ Tokioy el de potenciar reconocidas habilida-
. des y competencias creadas milenariamente,
pais a 35 kms., de Nagoya. (106] Su for- : en industrias, como la de la porcelana, po-
 niéndolas a nivel de la tecnologia actual.

especial para Keiretsus como TOYOTA, con
destino a EE.UU., Europa, R.P.Ch. y el Sudes- :
. da de los noventa a las afuera de Nara, Kio-
fo, Osaka (como la Kansai Science City),en
: donde se promueve la movilizacién de recur-
i so humano que trabaja bajo un precepto de
¢ colaboracién permanente, a manera de in-
: genieros y cientificos enfocados en el trabaijo
¢ multidisciplinar, con una estructura, propia de
actividad en la Isla de Hokaido, donde los :
: década después de entrar en vigencia esfas
: leyes, se reconocian aproximadamente mds
i de 100 Tecnoparques, dedicados a la inves-
: figacion e innovacién permanente. (108)

Este modelo se frasladé luego en la déco-

un proceso integral [+D+i. Alrededor de una
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Q6] Nota del Autor: como unidad administrativa, las ciudades en Japén estan definidas gracios a la ley

de Autonomia local de 1947. Segin esta, las ciudades, pueblos y villas, se encuentran al mismo nivel
administrativo, pero se diferencian, en que no pueden hacer parte de un Distrifo. Se pueden promover estas
Gliimas, como ciudad si por lo menos llegan a los 50 mil habitantes. Caso especial, la unién de pueblos o
villas que busquen con ello disminucién de cosfes adminisirativos, en cuyo caso se solicita un piso de 30 mil
habitantes. Si se superan los 200 mil, por parfe de las ciudades, pueden aspirar a tres tipos de cafegorias:
ciudad designada, nicleo y especial.

Q7) Yoshizawa, J., Oyama, Y. Yamamoto, T. & Gonda, K. [1995). Survey of Development Trends in
Science and Technology Parks. Comparative studies on science and technology parks for regional innovation
throughout the world. National Insfitute of Science and Technology Policy. Nistep Report n°. 38, Science and
Technology Agency, Tokyo, Japan.

98) Nota del Aufor: estas economias que parficularmente se desarrollan a partir de las Tecnépolis, surgen en
dindmicas reconocidas como dreas metropolitanas, donde el Estado puede llegar a ser dinamizador y guia
selectivo. Existen fres motivos para generarlas: a. Los procesos de reindustrializacién, en busqueda de avan-
zar en materia de nuevas actividades industriales, frente a pasadas practicas de manufacturas, hasta hace
poco realizadas en esfos espacios. b. la homogenizacién de procesos internos de desarrollo, que eviten en
tal sentido, zonas colindantes de bajo o minimo cambio; buscando que con este proceso surjan éreas geo-
gréficamente ubicadas para generar anillos de accién que ‘contagien’ a zonas cercanas. c. Crear sinergias
con la conformacién de redes de informacion y creadoras continuas de innovacién. Borja, Jordi & Castells,
Manuel (2004). local y global: la gestién de las ciudades de la era de la informacién. 7th edition Madrid:
United Nations for Human Settlements (Habitat], Taurus.

99) Fujita, M.; Krugman P. & Venables A. J. (1999). The spatial economy: cities, regions and international
trade. Cambridge, Mass: MIT Press.

100) Nota del Autor: el pafs cuenta oficialmente con siete islas artificiales: Isla Rokko, Isla Port, Odaiba, De-
jima, Aeropuerto Infernacional de Kansai, Aeropuerto de Kobe, Aeropuerto Internacional de Chubu Centrair.

101) Nota del Autor: como anglicismo, el término Hub (del inglés hacia nuestro idiomal, tiene varias
definiciones, la que se ufiliza en este documento tiene la connotacién de logistica, es decir como centro
de distribucién de tréfico de personas y mercancias, donde se realizan interconexiones de corta y larga
distancia, con aviones de alta capacidad.
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I% 102) Pagina Oficial de nabic, Aeropuerto de Nagasaki. Recuperado de: www.nabic.co.jp/english/

103) Nota del Autor: en el marco del Convenio de Naciones Unidas acerca del Derecho de Mar (UN-
CLOS, por sus siglas en inglés), las llamadas islas arfificiales, se encuentran segin la norma, baijo la jurisdic-
cién del Estado riberefio mas proximo, si estan ubicadas dentro de las 200 millas néuticas (370 kms.), como
lo expresa su articulo 56.

Las islas artificiales no se consideran aptas para fener o reclamar su propio mar ferritorial o la zona econémi-
ca exclusiva; Gnicamente serd el Esfado riberefio, quién fenga derecho a autorizar su construccion, como lo
expresa su articulo 60.

Cabe decir que en aguas internacionales, es decir por fuera de cualquier jurisdiccién de orden nacional, tie-
ne derecho cualquier Estado a construir una, como lo expresa su articulo 87. Bajo esta norma internacional,
no se le consideran puertos de frabajo, como asf se expresa en el Convenio.

En la practica, ello implica que un Estado riberefio no tiene derecho a reclamar iguales derechos; para el
caso, los puertos permanentes que defterminaron una linea de base y la medicién de sus zonas maritimas.
Naciones Unidas: Péagina oficial de UN. Recuperado de: www.un.org/depts/los/convention_agreements/
texts/unclos/convemar_es.pdf

104) De acuerdo a Lla American Society of Civil Engineers, esta obra se ubica entre las diez mejores obras
de ingenieria del siglo. Pagina oficiol de ASCE. Recuperado de: www.asce.org

105) Pagina oficial del aeropuerto de Kobe. Recuperado de: www.japan-guide.com/e/e2432 himl

106) WIKITRAVEL. Pégina Oficial del aeropuerto de Chubu: hitp://wikitravel.org/en/Chubu_Centrair_Inter-
national_Airport

107) Chubu Centrair International Airport, Nagoya. Péagina Oficial del aeropuerto de Chubu. Recuperado
de: www.cenfrair.jp/en/index.html

108) Nakayama, Sh.; Low, M.; Yoshioka, H. (1999). Science and Society in Contemporary Japan. Cambri-
dge, London: University Press.
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