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El sector industrial en Japon:
caracteristicas y estrategias
de entrada

La finalidad de este articulo es analizar las principales caracteristicas del sector indus-
trial en Japon y las posibilidades que ofrece a las empresas extranjeras y, en concreto, a las
espariolas. Con ese objetivo, en el primer epigrafe, se exponen |0s datos basicos del mercado
industrial japonés durante los altimos afios, en el segundo, las posibilidades que ofrecen
algunos sectores; en el tercero, se examinan los factores clave para conseguir una ventaja
competitiva en el mercado japonés. Mas adelante, se definen los distintos grados de interna-
cionalizacion de una empresa y se comentan los problemas de entrada al mercado japonés.
En el sexto apartado, se insiste en la importancia del acceso al cliente final en el proceso de
internacionalizacion. Finalmente, €l autor destaca la importancia de la utilizacion de aplica-
ciones de «tecnologia blanda» para la gestion de las actividades de marketing internacional.

Palabras clave: sector industrial, marketing internacional, internacionalizacion de la
economia, actividad de la empresa, Japdn.

Clasificacion JEL: O53.
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1. Datosbhasicos del sector industrial en
Japodn

1970 2001

[N

Petréleo Petréleo.

En Japon, la produccion del sector industrial
. . . . . . Madera Aparatos electronicos para oficina
(textil, metal, siderurgia, maquinaria, vehiculos, (ordenador, méguinas de fax, etcétera).
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quimicas y productos farmacéuticos) fue de 110§ FERE e o seenoncosy sscomponenes
hillones de yenes en 1999 (afio fiscal), 112 billo- . o Féﬁ:;ﬁi?usrilrﬂngggs
nes en 2000, y 104 en 2001. quimicos

Por ot pare, Ia facuraion tofal de las ] el e
empresas manufactureras japonesas en 2000 (aﬁo 18 E;):]aa F?raorgl?lctos petro-quimicos.

fiscal) fue de 420 hillones de yenes, por 1.014
hillones de yenes de las empresas no manufactu-
reras. Dentro de las empresas industriales desta-
caron las del sector quimico, 37 billones de ye-
nes; sector maguinaria, 28 billones, maguinaria

Fuente: JETRO.

eléctrica 'y electronica, 89 billones, y vehiculos y
méguinas de transporte, 46 billones.
Los principales productos importados a Japdn
_ en 1970 fueron materias primas como petroleo,
* Director dela Oficinade COPCA en Tokio. maderas y minerales de hierro. En 2001 ha cam-

Revision de la version en espafiol por Daniel Martinez y Anto- . . p . o
nio Carrascosa. biado mucho |a fisonomia de la importacion japo-
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CUADRO 2
PAISES DE ORIGEN DE LAS INVERSIONES EXTRANJERAS EN JAPON (millones de USS$)

1999
Pais

N° casos Importe

EEUU oo 622 2.230
Alemania.. 82 418
Francia...... 49 6.686
Ingraterra.. 65 806
Holanda.... 104 4,225

21.510

Fuente : JETRO.

2000 2001
N° casos Importe N° casos Importe
654 9.141 445 5.139
71 2.530 44 98
59 268 54 107
106 506 69 1.164
97 468 84 6.575

28.276 17.405

CUADRO 3
LAS INVERSIONES EXTRANJERAS EN JAPON (millones de US$)

1999
Sector

N° casos Importe

8.783
12.727
21.510

Manufacturero 305
1.400
1.705

Fuente : JETRO.

nesa, en la que destacan los aparatos electronicos
para oficina, componentes e ingenios €lectroni-
cos, aparatos electronicos de sonido e imagen, y
aparatos e instrumentos electronicos cientificos y
Opticos (Cuadro 1).

En lo referente a las inversiones extranjeras
directas en todos los sectores en Japon, por pai-
ses, Estados Unidos se mantiene a la cabeza de
los paises inversones en Japon por numero de
casos de inversion, seguido por Holanda, Reino
Unido, Francia, y Alemania en 2001 afio fiscal
(Cuadro 2). En 2001 existieron 197 casos que
supusieron una inversion total de 2.621 millones
USS$ (Cuadro 3).

2. Posibilidades paralosproductores
extranjeros

Como principales caracteristicas del mercado
industrial japonés, se pueden citar su madurez y
su gran competitividad. Desde todo &l mundo lle-
gan ofertas de productos manufacturados a Japon.
Y ademas, en casi todos los sectores existe una
amplia gama de fabricantes locales que compiten
por aumentar sus cuotas de mercado de forma
agresiva.

Existen productos muy competitivos en cuanto
a precio. La tendencia de los fabricantes japone-
ses de tradladar |os centros de produccion a China
y a otros paises asiaticos, para reducir sus costes

2000 2001

N° casos Importe N° casos Importe

141 7.155 197
1701 21.122 1.300
1.842 28.276 1.497

2.621
14.784
17.405

de fabricacion, estd bastante avanzada. Estos cen-
tros de produccion establecen los mismos siste-
mas de control de calidad de |as empresas japone-
sas, por lo que la calidad de su produccion se
aproximaa lafabricada en Japon.

El mercado japonés es muy exigente con la
calidad. En ¢ sector industria se rechazan ague-
[los productos que carecen de una calidad adecua-
da. Por lo tanto, se trata de un factor fundamental.
La calidad de los productos se ha de contrastar
siempre con datos y cifras concretas, relacionan-
dolas con los de la competencia.

Los modelos de fabricacion y logisticos son
extremadamente rigidos en Japon. Debido a que
los productos industriales japoneses se exportan a
todo el mundo, suministrar sus componentes a los
fabricantes japoneses significa estar presentes en
todos los mercados. Por otra parte, aunque los
fabricantes extranjeros suministren sus productos
a fabricante japonés en Espafia 0 en otros paises,
es muy dificil conseguir pedidos para las fébricas
de la misma empresa en Japon. Es decir, no es lo
mismo suministrar a los fabricantes japoneses en
el extranjero que suministrarles en Japon, debido
a los diferentes standards de calidad entre el
«Made in Japan» y la produccion de los fabrican-
tes japoneses en el exterior, y, ademas, por la difi-
cultad de entrar en la cadena de aprovisionamien-
to (supply chain). Para conseguir entrar en esta
cadena, es necesario crear una infraestructura
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logistica propia o establecer algun tipo de colabo-
racion o asociacion con los suministradores que
ya estén en dicha cadena.

2.1. Sector del automdvil y de productos
electronicos

Es muy complicado vender componentes de
automoviles y de productos electrénicos a fabri-
cante japonés. Las empresas fabricantes normal-
mente producen bajo el sistema «just in time», y
por ello exigen el suministro en funcién de su
produccion. En la mayoria de los casos, 10s sumi-
nistradores son seleccionados en la fase de disefio
para una integracion perfecta en e nuevo produc-
to y, por ello, estén obligados a ser muy flexibles
con las modificaciones. Normalmente las empre-
sas occidentales intentan reducir €l riesgo de la
inversion garantizandose por contrato unas canti-
dades minimas de suministro. Las empresas japo-
nesas, por su parte, intentan reducir dichos ries-
gos planteando relaciones comerciales a largo
plazo. En esta situacion, lafiguradel importador /
distribuidor no funciona, debido a que no tiene
capacidad suficiente para entrar en el sistema
«just in time», debido a los riesgos en la gestion
del inventario y a los problemas inesperados que
pueden darse con la calidad de los productos
importados.

Cuando la demanda es incierta, en lugar de
intentar mejorar la exactitud de las previsiones de
la misma, seria més eficaz establecer un proceso
operativo que permita una produccion optima en
situaciones de incertidumbre. Lo 18gico es produ-
cir y suministrar después de recibir un pedido y
asl evitar la acumulacion de stocks, por ello, €
Supply Chain Management es imprescindible hoy
en dia, y los distribuidores de productos extranje-
ros dificilmente pueden entrar en dicha cadena,
por |as razones expuestas anteriormente.

Una forma posible de entrar en el Supply
Chain Management de los fabricantes japoneses,
seria actuar como un «insider» del sistema. A tra-
vés de una sucursal o unafilial es més facil man-
tener una comunicacion habitual con el fabricante
y establecer un sistema logistico propio. Las
empresas espafiolas no llegan a establecer una
filial, porque entran en el mercado japonés con

una vision a corto plazo. Sin embargo, cuando
vemos los datos de la inversion directa de las
empresas extranjeras en Japon (Cuadros 2 y 3),
observamos que muchas empresas extranjeras
invierten en Japon estableciendo una base de
negocio. Este dato muestra la necesidad y |a efi-
caciade la creacion de unafilial en Japon.

2.2. Sector de maquinaria

En este sector |os productos acabados son mas
faciles de exportar al mercado japonés que los
componentes. La razén es la misma que para €
sector del automdvil y productos electrénicos.
Por otra parte, las mégquinas con funciones espe-
ciales y hien diferenciadas tienen buena acogida
en el mercado japonés. Eso si, se debe prestar una
especial atencion a cumplimiento de la legisla-
cion referente a uso de estas maquinas, sobre
todo de laLey de Control de Productos Eléctricos
y Materias y la marca de seguridad PSE (Product
Safety Electrical Appliances & Materials). De
Espafia, destacan |as importaciones de maquinas
para uso industrial en los sectores del textil y de
laaimentacion.

2.3. Sector medico, farmaceutico y cosmético

En estos sectores, esimportante separar el ané&
lisis de las materias primas del de los productos
acabados. En € caso de las materias primas hay
empresas espafiolas que estan bien introducidas en
el mercado japonés. También hay casos de expor-
tacion a distribuidores y a fabricantes de produc-
tos finales de medicinay cosmética. En este caso,
no existen unas restricciones tan fuertes del siste-
ma «just in time» como en & subsector del auto-
mavil, aunque hay que cumplir con la fecha de
entregay e nivel delos controles de caidad. Enel
sector de materias primas la calidad de las empre-
sas espafiolas esta a nivel de las empresas japone-
sas. El origen de las materias primas se divide
entre productos organicos y no organicos. Las
empresas espafiolas tienen fama de poseer una
dotacion tecnoldgica alta para la extraccion de
materia primas organicas. Sin embargo, habria que
mejorar la caidad de las mismas (en cuanto a la
purezadel producto extraido).
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Dentro del segmento de los productos acaba-
dos de medicinay farmacia, hay que estudiar con
especial atencion la legislacion farmacéutica. En
el caso del sector cosmetico, en algunas ocasiones
es necesario modificar los ingredientes del pro-
ducto, porque puede contener algunas sustancias
prohibidas por el gobierno japonés.

En este sector es fundamental la presentacion
de catélogos explicativos, asi como un esfuerzo
en la presentacion del producto (packaging y reci-
pientes), sin olvidar la imagen del producto y de
Ssumarcacomercial.

3. Factoresclave para conseguir una
ventaja competitiva en el mercado
japonés

L os resultados obtenidos en la introduccion de
un producto o en una operacion promocional,
pueden observarse desde una perspectiva simple,
como, por gjemplo, negativo o positivo, bueno o
malo. Pero |os resultados son la consecuencia de
lainterrelacion de varios factores. En los siguien-
tes parrafos, se intentan definir los factores clave
para conseguir una posicion de ventaja competiti-
vadentro del mercado japonés.

3.1. Productos que contienen un componente
especial de Espaiia

Los componentes 0 materiales especiales sue-
len ser normalmente los recursos naturales y
minerales que existen en un pais. Se puede dir-
mar, que cuanto mas especifico del pais, més
posibilidades de exportacion. Esta especificidad
del pais es menos importante hoy en dia por la
globalizacion, pero hay productos que debido a
origen de sus componentes mantienen una alta
competitividad en el exterior. Por tanto, los pro-
ductos derivados de materias primas 0 componen-
tes tipicos de Espafia podrian ser competitivos en
el mercado japonés.

Espafa es, por gemplo, un gran productor de
aceite de oliva. Por ello, tanto este producto,
como sus derivados, gozan de una posicion de
ventaja competitiva en los mercados exteriores. El
escualeno, materia refinada del aceite de oliva, es
una materia utilizada en los sectores de farmacia

CUADRO 4
TRES ESTRATEGIAS GENERICAS

Ventaja estratégica

Singularidad percibida

Coste bajo por el cliente

Todo el
sector o
industria

Liderazgo de costes Diferenciacion

Objetivo estratégico

S6lo un
segmento
particular

Especializacion

Fuente: M. Porter

y cosmética, y ya es exportado a Japon desde
Espafia.

Existen muchos aditivos e ingredientes deriva-
dos de plantas que crecen en Espafia que se
exportan para uso industrial, asi como numerosas
materias primas derivadas de animales que tam-
hién se exportan para su uso en los sectores far-
macéutico y cosmético.

3.2. Productos con alto contenido tecnol gico,
«know-hows o patentes

Espafia es un pais lider en la generacion de
energia edlica. Las grandes empresas espariolas
de este sector disponen de una tecnologia y un
«know-how» del que las empresas japonesas
carecen. Por ello se estan desarrollando agunos
proyectos de colaboracion tecnoldgica entre
empresas japonesas y espafiolas en este sector.

3.3. Productos diferenciados por estrategias de
marketing

Segin M. Porter existen tres tipos de estrate-
gias genéricas para conseguir una ventaja compe-
titiva dentro de cualquier mercado (Cuadro 4).

Estas son liderazgo de costes, diferenciacion y
especializacion (en costes 0 en diferenciacion).
Segun su teoria, es muy complicado intentar Ile-
var més de dos estrategias a la vez. Por tanto, es
especialmente recomendable que cada empresa
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defina claramente su estrategia general. Si esta
estrategia no esta claramente definida o no es
coherente, la cultura de la empresa se resentir,
cayendo en la ambigliedad y no seria posible, por
tanto, definir reglas de accion concreta para cada
empleado. Definir |a estrategia a seguir es funda-
mental ya que afecta a la estructura operativa de
la organizacion y, por tanto, influye de manera
decisiva en las actividades de marketing, produc-
cion, 1+D y ventas.

En mi opinion, para la mayoria de las empre-
sas espaiiolas, la estrategia adecuada seria la
especializacion en diferenciacion del producto.
En € caso de especializacion en costes, € nivel
de inversién necesario para formar una base de
clientes que permita desarrollarla, dificulta su
implementacion.

Es importante seguir una estrategia similar en
Japon y en el resto de los paises, ya que si la
empresa espafiola no ha conseguido ser lider en
costes en e mercado europeo, por gemplo, tam-
poco serd lider en Japdn, debido a que sus compe-
tidores europeos estan también implantados en
este mercado. Por otra parte, el producto que no
consiga diferenciarse en Europa, no conseguira
tampoco hacerlo en el mercado japonés.

3.4. Productosinnovadores

Una empresa espafiola ha creado una base de
datos del sector farmacéutico y médico en Inter-
net, suministrando informacion y gestion del
conocimiento del sector. Esta empresa esta cre-
ciendo a tasas de més del 50 por 100 anua en €
mercado japonés. El factor clave de su competiti-
vidad es la innovacion, combinada con su gestion
del conocimiento sobre ciencias como medicing,
farmacia, mateméticas y acompafiadas por una
excelente gestion de las tecnologias de la infor-
macion (IT).

Los productos innovadores no son solo ague-
llos que pertenecen a sectores tales como I T, elec-
tronica, biotecnologia, etc. sino que se pueden
encontrar en sectores mas tradicionales. Aunque
no pertenece al sector industrial, me atrevo a citar
un ejemplo que considero muy significativo.
Hace dos afios una empresa japonesa saco a mer-
cado una mayonesa compuesta de un aceite modi-

CUADRO 5
MODELO DE INTERNACIONALIZACION
Operaciones para exportacion en Espafia

«Outsourcing» Recursos propios

Internacionalizacién

alta
Internacionalizacion

baja

Tipo AQ——}Tipo B

Recursos

propios Tipo C

«Outsourcing»

Internacionalizacion
media

Operaciones para exportacion en Japon

Fuente: Elaboracién propia.

ficado con una formula quimica que facilitaba su
digestion y, por tanto, le daba un componente
afiadido en salud. Esta empresa es reconocida por
sus productos quimicos, sanitarios y cosméticos.
En 1999 lanzé a mercado de alimentacion el
aceite y dos afios después la mayonesa. Durante
Su primer afio, esta mayonesa consiguio alcanzar
un 10 por 100 de cuota de mercado.

Lo significativo de estos gjemplos es que refle-
jan la importancia de la innovacién continua del
producto en cualquier sector. Es fundamental para
introducir un producto en cualquier mercado, y
especialmente en el japonés, dotarlo de elementos
que le aporten un valor afiadido dificil de copiar
por otros competidores.

4. Modelosdeinternacionalizacion

Las actividades de exportacion de una empresa
espafiola se dividen bésicamente en dos. las que
hay que realizar en Espafia y las que deben desa
rrollarse en Japon (marketing y negociaciones con
clientes). Dichas actividades se pueden redlizar
con € equipo propio de la empresa o con recursos
humanos externos a la organizacion («outsour-
cing»). A partir de esta clasificacion podemos
definir cuatro tipos de empresas (Cuadro 5).

La empresa tipo A es aquélla cuyas actividades
referentes a la exportacion, tanto en Espafia como
en Japdn, dependen de recursos humanos exter-
nos. Con ello se minimiza el riesgo de |la exporta:
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cién y se concentran los esfuerzos de la empresa
en otras actividades ( produccion, | + D, etcétera).
Mientras que en Japon este modelo de exporta-
cion aparece tanto entre las pequefias como entre
las grandes empresas, en Espafia este sistema solo
lo utilizan pequefias empresas Sin experiencia en
comercio exterior.

La empresa tipo B es la que gestiona sus acti-
vidades locales de exportacidn con su equipo pro-
pio, y subcontrata las operaciones de marketing y
negociaciones con |os clientes en Japon a organi-
zaciones externas. La mayoria de las empresas
espaiolas son de este tipo y buscan distribuidor o
representante en el mercado exterior. En algunos
casos se subcontrata, incluso, la busqueda del dis-
tribuidor o agente.

Del tipo C eslaempresa que redlizalas opera-
ciones de marketing en Japdn con su propio equi-
po interno, pero encarga |as gestiones referentes a
la exportacion en Espafia a recursos humanos
externos. Existen, en la actualidad, pocas empre-
sas espafiolas de este tipo.

Del tipo D es la empresa que realiza todas las
operaciones de exportacion con recursos humanos
propios, tanto fuera como dentro de Espafia. En
esta modalidad se necesita tiempo y una fuerte
inversion. También es necesario, como minimo,
una persona que entienda el idioma japonés. Con
el paso del tiempo, la obtencidn de conocimientos
del mercado japonés permite recuperar la inver-
sion redizada e incrementar |a eficiencia de los
procesos de exportacion. Al final, la empresa se
consolida en el mercado japonés con un «know-
how» propio. En Japdn ya existen algunas empre-
sas espafiolas que siguen este modelo, aunque, de
acuerdo con su ata competitividad, deberia de
haber muchas méas.

Estos cuatro modelos definen los grados de
internacionalizacion de una empresa. Para las
empresas espafiolas del tipo B, con una factura-
cion relativamente elevada durante varios anos
consecutivos en Japdn, seria apropiado estudiar la
posibilidad de avanzar su grado de internacionali-
zacion hacia € tipo D, siguiendo los pasos de la
mayoria de sus competidores europeos, que han
demostrado, con sus inversiones en e mercado
japoneés durante los Ultimos afios, la rentabilidad
de este modelo.

5. Barrerasalaentrada al mercado
japonés

El mercado japonés no es un mercado total-
mente abierto a exterior. Subsisten todavia deter-
minadas barreras, visibles e invisibles, que dificul-
tan los esfuerzos de exportacion de las empresas
foréneas. Una primera barrera es la estrecha rela-
cion entre | os fabricantes japoneses y sus suminis-
tradores locales, a la que es dificil acceder. Una
segunda, seria la condicion de exclusividad que
los importadores japoneses exigen a los exporta:
dores, aunque dichos importadores no cubran la
totalidad del territorio japonés. Unatercera seriala
dificultad de comunicacion por el idioma. Una
cuarta, € hecho de que el producto espafiol queda
sumergido en una amplia gama de productos que
mangja el distribuidor. Y una quinta es la estructu-
ra de costes laborales en Japdn, que encarece la
comercializacion del producto.

¢ En Japdn, desde € fabricante hasta € consu-
midor hay una multitud de intermediarios, debido
a la existencia de numerosos mayoristas y mino-
ristas. Se ha criticado mucho por parte de los
empresarios extranjeros esta relacion cerrada entre
la empresa fabricante y sus suministradores, Ila
mada «shitauke». Dentro del grupo o «keiretsuy,
la relacion entre e proveedor y suministrador ha
sido tradicionalmente muy estrecha. Este fenome-
no suponia una barrerainvisible para las empresas
extranjeras, aunque, en Japon estarelacion hasido
hien vista por las ventgjas empresariales que pro-
porcionaba. Este tipo de comportamiento, dentro
de laindustria del automdvil o de la electronica,
suponia la consolidacion de relaciones estrechas
de colaboracion a largo plazo entre proveedores y
suministradores, y fortalecieron, en su dia, €l
impulso a la industrializacion en Japdn. Actual-
mente dicha relacion no es tan fuerte como antes
por la delicada situacion por la que pasan muchas
empresas japonesas.

* En muchas ocasiones a los exportadores
espafioles lesinteresa saber s su distribuidor japo-
nés cubre la totalidad del territorio japonés. Aun-
que depende de cada caso, la respuesta es, gene-
ramente, no. Si existe demanda del producto, el
distribuidor 1o vendera en cualquier provincia de
Japdn, siempre que los costes de esas ventas no
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sean elevados. Pero esto no significa que el distri-
buidor japonés disponga de un cana de venta que
cubra todo el territorio japonés. Un problema para
las empresas espariolas es la dificultad de conocer
la capacidad del distribuidor japonés, la amplitud
de su cana de ventay lamanera en que promocio-
na sus productos. Esta barrera, afadida a la exi-
gencia de exclusividad, limitan en cierta medidala
distribucion de los productos importados.

* Los distribuidores japoneses no se comuni-
can con los exportadores salvo en dos ocasiones:.
cuando el pedido es urgente y cuando existe un
problema con el producto. Muchas empresas
espariolas han tenido problemas de comunicacion
CON SUS socios japoneses a Nno recibir respuesta
(ésta, cuando existe, suele ser muy lenta). Hoy en
dia, es fundamental mantener una comunicacion
frecuente con los clientes para desarrollar las
relaciones comerciales.

La mala comunicacion es una caracteristica
tipica de los japoneses con los extranjeros. Tradli-
cionalmente, el hablar demasiado no estaba bien
visto en Japén. Existe un refran que dice «el silen-
cio es oro». Comparado con otras culturas, |os
japoneses no estan acostumbrados a expresar jui-
cios de valor, ya que en su cultura las Situaciones
se entienden por intuicion y sensibilidad. Al con-
trario que los occidentales, que entienden las
situaciones por laldgicay € idioma, losjaponeses
no suelen emitir signos a través del idioma en sus
relaciones interpersonales, y cuando los emiten,
no son significativos. Segun recientes estudios
académicos, la cultura japonesa ha afectado al
nivel de comunicacion de |os japoneses. Otro pro-
blema afiadido, es la escasez de japoneses que
dominen el idioma inglés, debido fundamental-
mente a sistema educativo y a miedo a equivo-
carse que tienen los japoneses cuando hablan otros
idiomas, lo cudl dificulta su aprendizaje. Por €llo,
Se recomienda que cuando Se encuentre un japo-
nés que mangje con fluidez e idiomainglésy que
ademés sepa expresar bien [o que piensa, se man-
tenga la comunicacion con € aunque su empresa
no acepte d principio & producto presentado.

* Los productos esparioles suelen ser un com-
plemento dentro de la gama de productos del
importador japonés, excepto cuando se trata de
productos innovadores o bien diferenciados.

Como los productos espafioles han llegado tarde
a mercado japonés, los distribuidores dan priori-
dad a los productos de los proveedores con los
que mantienen una relacion més larga. Para los
japoneses es importante respetar la relacion
comercial, ya que de esta forma, rentabilizan la
inversion efectuada en promocion del producto.
No es habitua que e distribuidor realice promo-
ciones comerciales sin incentivos 0 Sin un motivo
importante.

¢ Enlos paises en vias de desarrollo, un distri-
buidor logra un beneficio alto con la distribucion
del producto, ya que el margen comercial es ato
en comparacion con e nivel de vida En € caso
de Japdn, a ser e nivel de vida elevado, € bene-
ficio por la venta no serd suficiente en caso de
mantener bajo e margen. Por lo tanto, e distri-
buidor japonés aumenta el margen comercia en
un importe que le permite mantener su estructura
de coste-beneficio. Como reaccion a lo anterior,
cada vez es mayor la tendencia, en el mercado
japonés, areducir el proceso de distribucidn, utili-
zando canales directos al consumidor final.

Como conclusion se puede afirmar que un dis-
tribuidor Unico en Japdn no serd suficiente, y que
€s necesario complementar sus actividades para
entrar y consolidar |as actividades en este mercado.

6. Acceso a cliente e «interface»

Como ya hemos mencionado, generalmente
las operaciones de comercializacion en Japon de
productos espafioles se encargan a distribuidores
locales. Cuando se pregunta por €l cliente final de
un producto, normalmente las empresas espafiolas
no tienen informacion, e incluso da la sensacion
de que no les interesa saberlo. En mi opinidn, la
responsabilidad hacia su producto no concluye
con la exportacion a distribuidor, sino que hay
que concluir con la satisfaccion del usuario findl.
Hoy en dialainformacion proveniente del consu-
midor es fundamental y las oportunidades de
negocio se consiguen frecuentemente a través de
informacion proveniente de los mismos.

Cuando un exportador depende exclusivamen-
te del cana de venta del distribuidor japonés, d
no vender por cuenta propia, no puede tener con-
tactos directos con usuarios y minoristas, ni
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puede controlar las actividades de promocion
comercial. De esta manera, es muy dificil desa-
rrollar el negocio y explotar e mercado.

Se da la circunstancia de que en algunas oca-
siones se corta la comunicacion con el distribui-
dor sin previo aviso. En este caso, se pierde el
mercado debido a que no se conoce a los clien-
tes finales. Para evitar este riesgo, se recomienda
visitar alos clientes finales con el distribuidor y
hacer la promocion comercia de manera conjun-
ta. En Japon, fabricantes'y distribuidores colabo-
ran muy estrechamente. Para esta labor es nece-
sario enviar a una persona a Japon o contratar a
aguien para este mercado. En caso de establecer
una filial o sucursal, eso significa una inversion
directa en Japdn, actividad que es considerada
un riesgo por la mayoria de las empresas espa-
fiolas.

Pero en Japon la inversion directa no genera
un excesivo riesgo. El riesgo pais es muy bajo a
nivel politico, y se tiene que rechazar la posibili-
dad de perder un mercado a que se ha dedicado
una enorme cantidad de tiempo y dinero durante
muchos afios. La inversion realizada para estable-
cer unafilial o base operativa con recursos huma-
nos locaes, cuando la empresa espafiola mantiene
unos flujos constantes de actividad en €l mercado
y una cifra importante de ventas, puede ser muy
rentable.

«No entiendo por que tantas empresas extran-
jeras tienen miedo a venir a Japon, un mercado
de 120 millones de consumidores. Para hacer
negocios en el mundo, hay que conocer a las
personas y entenderles. Estaeslaprioridad. Si el
producto es bueno y adecuado para el mercado
del paisy la empresa tiene la firme intencion de
hacer el esfuerzo, normalmente el producto se
venderd en el mercado extranjero. Lo digo con
la confianza que me otorga mi propia experien-
cia. Aunque nosotros hemos tenido muchas difi-
cultades y hemos luchado desesperadamente
para solucionar los problemas». Estas son pala-
bras del Sr. Akio Morita, el fundador de Sony,
extraidas de su libro, donde hace referencia a la
década de los sesenta, cuando Sony no era tan
conocida en el mundo.

Las empresas espafiolas llegan tarde a Japon
en comparacion con sus competidores europeos.

Larazdn no es por falta de competitividad de las
empresas espafiolas, Sino por una excesiva aver-
sion a riesgo, debido a coste directo de lainver-
sion. Mantener una filial en Japon es mas caro
(que en otros paises. Sin embargo, invertir en el
mercado japonés merece la pena debido a que
ofrece la posibilidad de un beneficio futuro al
operar en un mercado gigantesco. No hay que
perder la ocasion de entrar en un mercado tan
grande como éste, ya que, muy probablemente los
competidores no la perderan.

Con el establecimiento de una filial, la rela-
cion entre la empresa espaiolay el mercado japo-
nés se hace mas solida, ya que pasa a estar basada
en relaciones laborales, colaboracion y coopera-
cion alargo plazo,etc. A través de lafilial e mer-
cado japonés se integra en la conciencia de la
sede principal de la empresa espafiola. La empre-
sa se convierte en una organizacion mas flexible a
la demanda del mercado japonés porque no s el
negocio de su distribuidor, sino que es negocio
propio.

Empezar, por tanto, con una base operativa
como funcion de «interface» es necesario en
Japon donde la costumbre en |0s negocios otorga
una enorme importancia a las relaciones persona-
les con los clientes.

7. Importancia de la «tecnologia blanda»

La internacionalizacion de las empresas esta
avanzando cada afio de manera mas acelerada. El
mercado japonés por su potencialidad es muy
atractivo. A pesar de la recesion econdmica, el
consumo es de més de 500 hillones de yenes a
afo. Pero hay que recordar que e mercado japo-
nés es muy dificil de conquistar por la exigencia,
de calidad y servicio, y por su enorme competen-
cia. Me gustaria dar un gemplo. El nivel de fut-
bol de la Liga espafiola es altismo y jugadores de
primera clase del mundo van ajugar a Espaia. La
Liga espafiola seria el equivalente al mercado
japonés donde hay muchos jugadores de primer
nivel. En este sentido, para competir en el merca-
do japonés hay que venir muy bien preparado, de
lo contrario, no se podré jugar bien.

Cuando empiece a jugar en Japon, su equipo
0 Su empresa necesitara técnica. La técnica seri-
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an las aplicaciones «blandas» (basadas en las
personas, no en las maguinas) como, por €em-
plo, estrategias de marketing, acercamiento a
usuarios y consumidores, técnicas de control de
los canales de la demanda, reaccién rapida al
movimiento del mercado, control administrativo
del conocimiento y método de direccion empre-
sarial flexible. Dichas aplicaciones tienen como
principal funcion la satisfaccion de los clientes,
que se generan y crecen dentro de la organiza-
cién interna de la empresa de manera consensua-
da y basadas en la cultura empresarial de la
misma. Generalmente se tarda tiempo para inte-
grar esta base de clientes dentro de la organiza-
cion. Naturalmente, es fundamental la tecnolo-
gia en ingenieria, bio-tecnologia, IT, control de
calidad e I+D para fabricar un producto compe-
titivo. Pero en un mercado maduro, exigente y
competitivo como Japon el desarrollo e implan-
tacion de aplicaciones «blandas» para la gestion
de las actividades empresariales es imprescindi-
ble parael éxito.
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