





1. INTRODUCCION

El entorno de los negocios en In-
donesia y los diversos acontecimien-
tos ocurridos en los paises vecinos
(asidlicos) crearon consecuencias di-
rectas e indirectas sobre las organiza-
ciones comerciales a nivel internacio-
nal. Indonesia es unanacién en la cual
los negocios son fuertemente influen-
ciados por el manejo politico y eco-
ndémico, en especial se resalta el ma-
nejo politico de la familia Sohearto!
quien ejercio la direccién y el control
directo del gobierno durante treinta y
dos anos (1967-1998). En 1998,
Soeharto deja la presidencia y trans-
fiere el poder a su vice-presidente
Habibie, con todas las implicaciones
éticas para la formacién de una cultu-
ra poco propicia para el entorno em-
presarial por sus conocidas practicas
corruptas. En Julio de 2001, Megawati
Sukarnoputri fue elegido presidente y
cumplié su funcién tanto de jefe del
estado como de cabeza del gobierno,
sin mayores cambios para el entorno
empresarial. A partir del 20 de Octu-
bre de 2004, el nuevo presidente es
Yudhoyono Susilo Bambam; hay una
gran expectativa de cambios especial-
mente con respecto al estancamiento
econémico y al control de la corrup-
cién (Maples, Octubre 20, 2004) .

La forma en que en Indonesia se
han desarrollado los negocios ha sido
influenciada por su entorno cultural,
su sistema politico y su entorno social,
especialmente. La complejidad y las
dificultades de hacer negocios en In-
donesia hacen que el inversionista ex-
tranjero encuentre mayores dificulta-
des para poder manejar el entorno de
las organizaciones locales. Las inver-
siones pueden ser lucrativas, sin em-
bargo, el alto riesgo puede ser decisi-
VO s no se tiene un buena informacién
con respecto al desarrollo de los ne-
gocios en el entorno indonesio. La
buena informacién puede hacer la di-
ferencia entre: tener un negocio exito-
so o fracasado en Indonesia.

Este articulo pretende ayudar a
entender el entorno actual de los ne-
gocios en Indonesia, identificando las
principales caracteristicas de los agen-
tes econémicos, analizando las orga-
nizaciones de mercado y sus activida-
des y el trabajo de coordinacién y con-
trol en las empresas. Este articulo cons-
ta de cinco partes: la Introduccién; la
segunda parte referida a la naturaleza
de los agentes econémicos; la tercera
esta directamente relacionada con la
organizacién de la empresa y del mer-
cado; la cuarta tiene que ver con la
coordinacién y el control del trabajo,
y la dltima parte las conclusiones.

! Soeharto también ha sido llamado: Bemusu, Suharto, Mohamed Suharto, o Thojib

N.J. Suharto.
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Una Mirada a la situacion
de los Negocios en Indone-
sia

La Reptiblica de Indonesia estd si-
tuada geograficamente entre el Océa-
no Pacifico y el Océano Indico. Su
entorno geografico guarda proximidad
con paises como Australia, Nueva Ze-
landia, Singapur, Malasia, Papua Nue-
va Guinea, Jap6n, China e India, como
los mds destacados. Indonesia es el
cuarto pais mds poblado del mundo,
despties de China, India y Estados
Unidos; con una poblacion estimada
de 238 millones de habitantes en Julio
del 2004 (CIA, 2004). Cerca de dos
terceras partes de su poblacién reside
en la isla de Java, centro del poder
politico y econémico. Jakarta (la ca-
pital de Indonesia) es una de las ciu-

INDONESIA

Figura 1. Localizacion geografica

(Fuente:Lonely Planet).
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dades mds grandes (con una poblacién
cercana alos 10 millones en el 2004).
Jakarta se caracteriza por ser una ciu-
dad con mucho desarrollo y trabajo,
donde se encuentra el 80 % de todos
los negocios del pais. Por lo tanto,
existe una gran diferencia entre reali-
zar un negocio en Jakarta o realizar
un negocio en otra ciudad de este pais.

Los grupos étnicos dominantes en
indonesia estin compuestos en una
mayoria por javaneses 45%, y le si-
guen los sundaneses 14%, madureses
7.5%, malayos de las costas 7.5% y
otros 26%. Dentro de las religiones se
destacan la mayorfa musulmana 88%,
seguidos por pequefias minorias de
protestantes 5%, catlicos romanos
3%, hindids 2%, budistas 1%, y otros
1% (CIA, 2004).
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Los mayores grupos de negocios
en Indonesia incluyen grupos de ori-
gen étnico chino-indonesio y de pri-
bumi indonesios (pribumi indonesios
son aquellos indigenas que no tienen
mezclas con inmigrantes). En el mun-
do de los negocios, son las personas
de origen chino-indonesio quienes
controlan la mayor parte del comercio
y los negocios del pafs. Cerca del 80
% del comercio es controlado por chi-
nos-indonesios de origen chino (Faulk-
ner, 1995).

La mayoria, si no todos los gran-
des conglomerados y corporaciones,
tiene un duefio de origen chino o fun-
ciona con dirigentes chinos. Los chi-
nos han sido generalmente considera-
dos en todas partes como muy buenos
trabajadores y ademads se han caracte-
rizado por ser bastante conscientes de
la importancia de la reduccidn de cos-
tos, asociada al incremento de los be-
neficios de la empresa. Durante los
dltimos 25 afios, se constata un gran
aumento en las compaiifas y en las
corporaciones que tienen duefios y
operan con personas de origen pribu-
mi indonesio,

En la década de los afios 90, la
competitividad internacional de Indo-
nesia estuvo concentrada en un peque-
fio grupo de productos: confecciones,
textiles y calzado. En 1993, se implan-
ta una politica de nuevo giro econé-
mico “U-turn”. Con esta politica se
intenté promover las exportaciones a
través de una reduccién de las protec-
ciones arancelarias como una préactica~
en contra del mercado doméstico (una

fuerte competencia para la cual no es-
taba preparada). En la bisqueda de
altos beneficios econdmicos, la eco-
nomia Indonesia se concentré princi-
palmente en los sectores de: propie-
dad raiz, comercializacién de produc-
tos, telecomunicaciones, construccién
de carreteras a través de peajes, indus-
tria petroquimica y generacion de ener-
gia. Durante la crisis asidtica de fina-
les del siglo XX, muchas industrias de
confecciones que no tenian una alta
competitividad fueron eliminadas. En
1994, el presidente Soeharto conside-
ré que Indonesia alcanzarfa «despeguc
econdmico» y que podria ser capaz de
sostener su posicion en el mundo con
sus propios esfuerzos. Con los cam-
bios drésticos en las regulaciones de
la inversién extranjera anunciadas en
juniode 1994 y el aumento subsccuen-
te en usos de la inversion, las perspec-
tivas para que Indonesia lograra esta
meta aparecian claramente.

En Indonesia, cuando el gobierno
solicita a una organizacién o a un in-
dividuo participar en una empresa
considerada beneficiosa, no seria muy
acertado para esa organizacién o esc
individuo tomar la decisién de no par-
ticipar, ya que podria darse origen a
sutiles repercusiones negativas. La
principal razén de este efecto es que
Indonesia todavia tiene la tendencia a
funcionar en un sistema feudal de po-
der y de autoridad, tanto en la parte de
la politica federal como de la politica
provincial, y el poder estd en las ma-
nos de su dictador.
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Uno de los problemas que tiene
que enfrentar la industria hoy en dia,
es la escasez de personal con las habi-
lidades necesarias para producir altos
niveles de productividad y alta calidad
de trabajo. Estas habilidades son re-
queridas para poder alcanzar las me-
tas corporativas. Muchos administra-
dores indonesios estdn enterados de
estas debilidades en el sistema de ne-
gocios. Ellos, quienes son los encar-
gados de orientar y dirigir los proce-
sos administrativos y de generar la
capacidad de gestion en control de
calidad y productividad, se estdn con-
virtiendo cada dia mds en el pilar y
centro de atencidn de todas las funcio-
nes de las organizaciones del gobier-
no y de la empresa privada.

2. Naturaleza de los
agentes econdmicos

Industrias Gube entales

El gobierno indonesio ha estado
involucrado en algunas industrias es-
pecificas, tales como: la produccién de
aviones, industria de maquinaria pe-
sada, explosivos, armamento y muni-
ciones, telecomunicaciones, ferrocarri-
les, de acero e industria maritima. Dos
de las principales industrias del gobier-
no, industria petroquimica (décimo
quinta productora de aceite mds gran-
de del mundo) y las fabricas de aero-
planos, han sido inmanejables. Mu-
chos Mega-proyectos han atraido in-
termediarios y oportunistas que bus-
can honorarios y ganancias enormes
en Indonesia.

%

£

W Sector privado [ ] Control estatal [ Negocios chinos

Figura 2. Naturaleza del control
de los agentes econémicos.
(El sector privado incluye empresas extranjeras, multinacionales y joint ventures).
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Grandes Corporaciones

En Indonesia, los grandes negocios

contintian siendo dominados por un
poderoso pufiado de grupos controla-
dos en forma familiar, y por corpora-
ciones de propiedad del gobierno. Las
familias de origen étnico chino con-
trolan la mayoria de los grandes gru-
pos. Los negocios chinos tienen im-
plicacién econémica grande, el 3% de
la poblacidn es dueiia del 25% de las

actividades econémicas. En Indonesia
hay muchas corporaciones y conglo-
merados. Estas grandes corporaciones
emplean miles de personas. Las indus-
trias incluidas dentro de las grandes
corporaciones son: ensamble de carros
de motor y manufacturas, fabricacién
de textiles; produccidn de los zapatos
de marca internacional y otros articu-
los deportivos de marca (por ejemplo:
Nike, Puma, Adidas, Reebok, Slazen-
ger y Spalding).

Tabla 1.A. Conglomerados indonesios - Clasificacion por

ingresos (1995)

Principsl Principales
# | Nombre Dnel'fo Lineas de Ingresos®  Propiedades® Firmas | Empleados
Negocios
industria de
X . » cementos, sector
I Salim ‘r:::;é'“ Liong i enciero, 44,000 40482 640 200,000
automodviles y
alimentos
PT Delta Mustika :
IAstra "automdviles y
2 linternational E;;;';’ba& IE;groindusu-ia 1H,900 e Sl? bar. L0
= agroindustria,
3 Sinar Mas E,‘;Eg’;:wﬁa Ipa y papel, 15,200 39292 20§ 75,000
4 sector financiero
Mochtar Riady  sector financiero
familia ly finca ratz 7,900 12,697 T8 21,000
pachman Halim Ligarrilios 7,700 4,493 16 60,000
Bambang komercio en
6 Bimanara Trihamodjo,  £5era LOCAT 3,875 2,738 54 11,000
Indra Rukmana | [HQustnas
quimicas
... industria
7 Bob Hasan gﬁfﬁ;ﬁ;j’g“ maderera y 3,750 4,000 92 27,500
10l pgroindustria
Gadjah Sjamsul Nursalim llantas, finca rafz
$ Munggal _familia s 5 Braosies 3,500 18,675 81 31,000
Kaharuddin sector financiero
9 Ongko Ongko Bk rifs 3,462 6,946 59 8,500
Robert Budi
10 Djarum Hartono, Michel pigarillos 3,425 1,950 25 51,000
B Hartono

Fuente: Faulkern, 1995; Manning & Van Diermen, 2001. * (Billones de ru-

pias).
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Caso estudiado: familia
Soeharto

Soeharto es considerado actual-
mente como la sexta persona mds rica
en el mundo. En 1999, su fortuna per-
sonal fue estimada en $15 billones de
délares americanos. Sin embargo, el
total de lariqueza familiar® se ha ava-
luado en mds de 73 billones de déla-
res americanos. En la familia de
Soeharto existi6 una visién “cortopla-
zista” en el manejo de ciertos nego-
cios. De esta forma, los negocios fue-
ron orientados hacia la maximizacion
de ganancias, esperando el mayor re-
torno en el menor tiempo posible. Un
ejemplo de esta intervencidn politica-
econdmica es el caso de “Tanjung Jati
C" una central eléctrica gigante e in-
necesaria de propiedad privada de la
mayor de las hijas de Soeharto.

Compaiias Extranjeras

Las compaiiias extranjeras funcio-
nan en dreas claves donde se requiere
formar empresa de riesgo compartido
(joint ventures) con socios locales.
Muchas compaiiias extranjeras han
establecido instalaciones de fabrica-
cién para proveer al consumidor do-
méstico. El gobierno estimula la inver-

s16n en manufaciuras orientadas al sec-
tor exportador; en contraste, el sector
de distribucidn, o ventas al por menor,
cerr6 las posibilidades de entrada a los
inversionistas extranjeros.

Empresas pequefias y
medianas

En Indonesia existe un Departa-
mento de cooperativas establecido por
Soeharto. Los mds variados esquemas
de sociedad fueron introducidos. Sin
embargo, hay solamente algunas his-
torias individuales de éxito. En gene-
ral, las empresas pequefias y media-
nas son muy débiles y desempefian un
papel marginal en la economia. Los
chinos dominan el comercio al por
menor en las ciudades pequefias de la
Isla de Java, sus empresas dominantes
estdn concentradas en pequefias tien-
das de comestibles. No hay una clase
importante de empresarios. Hay una
necesidad apremiante de que las reglas
del juego sean claras y de obligatorio
cumplimiento,

El sistema bancario
En 1988, el gobierno desregulari-

26 el sector bancario. Siete de los ban-
cos grandes dominaban el sistema y

*  En Mayo 1999, Time Asia reporté que la fortuna de Soeharto se estimo en $15
billiones en efectivo, y $9 billiones de délares americanos entre: acciones, finca
raiz, joyas y obras de arte los cuales fueron depositados en un Banco austriaco. La
Familia controla 36,000 km? de propiedad raiz en Indonesia, incluyendo 100,000 m?
de oficinas en Jakarta y cerca del 40% de las tierras de Timor oriental. M4s de $73
billiones de ddlares americanos pasaron a manos de su familia durante los 32 afos
de regfmen de Sohearto (Colmey &Liebhold, 1999).
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varios bancos privados locales que
funcionaban a nivel nacional. La in-
dustria bancaria refleja la economia
indonesia la cual ha crecido en los afios
recientes a un paso extremadamente
rdpido, lo cual produjo una lucha para
absorber ese crecimiento, El sector
bancario no estaba abierto para los
inversionistas internacionales. La et-
nia china ha dominado el sector ban-
cario doméstico, entre ellos:

1. Bank Central Asia (BCA) asocia-
da con Liem Sioe Liong e hijo.

2. Lippo Bank se asoci6 al grupo de
Lipppo controlado por la familia
de Riady.

3. Bank Internasional Indonesia
(BII) asociada a Eka Tjipta Wid-
jaja quien controla el grupo de Si-
nar Mas,

4. Bank Danamon asociado a Usman
Atmaja.

Crisis Asiatica y su in-
fluencia en Indonesia

La crisis comenzd con una caida
rapida del valor de su moneda (la ru-
pia). Las consecuencias tuvieron un
devastador efecto sobre el sector cor-
porativo, especialmente en el sector
bancario. Los principales bancos en-
traron casi simultineamente en una
crisis financiera cuando se evidencid
el otorgamiento de créditos sin crite-
rios econémicos e irrecuperables des-
de el punto de vista financiero. El efec-
toinmediato fue una escasez de crédi-
to que arruind a las empresas depen-

dientes de capital, a las empresas ex-
portadoras y en general al sistema eco-
némico de Indonesia. Los causantes de
esta alteracién en el entorno fueron los
miembros de la familia del presidente
Soeharto y otras familias que hacian
parte de la estructura econdmica liga-
das al poder politico.

Después de la crisis, la corrupeidn
y otras précticas de bajo nivel de go-
bernabilidad que aparecieron tanto en
el campo politico como en el dmbito
de negocios, hicieron metdstasis de
una muy amplia cobertura e influye-
ron profundamente en el desplome
generalizado.

El impacto de la crisis en
los Negocios Indonesios

Conglomerados

Los conglomerados tuvieron dos
efectos diferentes respecto de la crisis
asidtica. De un lado, los conglomera-
dos que dependian de las importacio-
nes para la produccién de bienes y ser-
vicios fueron paralizados. Sin embar-
20, las companias implicadas en agro-
industrias o en negocios agricolas con-
tinuaron funcionando relativamente
bien. Las exportaciones de los produc-
tos primarios (vainilla, pescados, maiz,
pimienta y cobre) mejoraron su situa-
cién debido a las altas tasas de cam-
bio del délar con respecto a la rupia.
A finales de 1998, la equidad habia
sido erosionada en 125 de las compa-
fifas (el 57%) listadas en la bolsa de
valores de Jakarta,
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Tabla 1.B. Conglomerados indonesios - Comparacién

1995 - 2004
Principal | Principales Linens > N O tand,
# Nombre Dueiio de Negocios Afio |Ingresos* |Prop Emp
Asr BT Delta HUSKSopomsuites 1995 16,300 15617 51,000
International Publik agroindustria 2004 44,000 46,296 95,42
Gudang chman Halim | . . 1995 7,700 4,493 60,000
2 s cigarrillos h
garam milia 2004 4,080 40,000
ambang pocrcio en goneal,  foad - 3878 2,738 11,000
3 Bimantara [Trihatmodjo, finca rafz e industria ik : d
Indra Rukmana _lquimica 2004 851 2,146 2,447

Fuente: Faulkern, 1995; Manning & Van Diermen, 2001. * (Billones de ru-
pias). Datos de 2004 tomados de internet www.bimantara.co.id 2004, http://

www.astra,co.id/; http://www.shibuimarkets.com/

En los negocios indonesios, los
conglomerados sufrieron el mayor de-
sastre con la crisis asidtica. Su princi-
pal problemas fue definir su ajuste es-
tratégico, debido a la carencia de foco
y a la utilizaci6n ineficiente de los re-
cursos. El tipico conglomerado indo-
nesio se inicio como una oportunidad
en un ambiente protegido por el go-
bierno. Sinembargo, fue dificil sobre-
vivir en condiciones adversas. En la
tabla 1.B. podemos observar la reduc-
cién del tamano de algunos de los con-
glomerados indonesios comparando

1995 y 2004.
Sistema bancario

En el sistema de actividades ban-
carias, el gobierno nacionalizé algu-
nos bancos. Por ejemplo, el BCA asu-
mid el control como banco del gobier-
no en la Isla de Bali. Los bancos BIl y

ENTORNO EMPRESARIAL EN INDONESIA

Lippo Bank continuaron funcionando
por si mismos debido a que ellos pu-
dieron manejar satisfactoriamente los
requerimientos para su recapitaliza-
cion. El sistema de actividades banca-
rias en general se ha convertido en una
victima de la moratoria de la deuda.
El Bank Dagang National Indonesia
(BDNT) es el banco central. Dos afios
después de la crisis se liquidaron 66
bancos y 74 bancos recibieron permi-
so de funcionamiento para permane-
cer como estaban. Entre los bancos
locales 9 fueron considerados suficien-
temente buenos para ser recapitaliza-
dos; la propiedad del gobierno en es-
tos bancos era cercana al 80% (con-
virtiéndose en bancos estatales). De los
bancos estatales 4 se fusionaron en un
banco tinico (Bank Mandiri) v un plan
para la reestructuracidn de este hanco
se ha puesto en marcha.
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57.7

4.09

No. firmas/familia

Las demas familias
dominantes

16.6

Las 10 familias
dominantes

Figura 3. Concentracion del control familiar en Indonesia

Empresas de propiedad
del Estado

Muchas de las grandes empresas
del estado estdn en dificultad financie-
ra, Por ejemplo, Pertamina (compaiiia
petrolera) la gran empresa de propie-
dad del gobierno; Garuda la linea aé-
rea nacional; Perusahaan Listrik Ne-
gara (PLN). Se han privatizado otras
empresas del gobierno. Sin embargo,
las negociaciones para la privatizacion
(por ejemplo, semen Gresik) fueron
calificadas como negociaciones poco
transparentes.

Sector privado moderno

Después de la crisis ha reinado el
desorden total en el sector privado
moderno. Solamente algunos pocos de
los grandes conglomerados sobrevi-
vieron; algunos de ellos eran estructu-

ralmente débiles mucho antes de que
ocurriera la crisis. Otros de los con-
glomerados cayeron facilmente victi-
mas de la crisis porque tenfan sobre-
inversiones (excedentes) y llegaron a
estar sobre-apalancados. Sin embargo,
hubo algunas empresas sanas que tu-
vieron tiempos dificiles pero que pu-
dieron hacer frente y salir bien de la
crisis.

Conglomerados chinos in-
donesios

Los conglomerados chinos indone-
sios han sido objeto de adquisiciones
hostiles. Hay una situacidn incierta con
respecto a los temas que tienen que ver
con movimientos étnicos (contra-Chi-
nos) que afectan realmente los nego-
cios. Hay un empuje general de opti-
mismo que ha sido el resultado de la
politica de negocios después de 1999.
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3. Organizaciéon de la
empresa y del mercado

Estructura de la compa-
fia

Hay un cierto tipo de estructuras
empresariales que son comunes a lo
largo y ancho del pafs. Estas estructu-
ras enfre otras son:

» Lacompaiiia de la Perseroan Ter-
batas (PT) es una compaiifa de res-
ponsabilidad limitada y es el dni-
co tipo de empresa permitido por
las leyes a los inversionistas extran-
jeros.

e [afirmaconocida como FA, en la
cual los socios domésticos tienen
responsabilidad comiin e ilimitada.

» Loscomerciantes y las sociedades
finicas son formas de organizaci6n
que no estdn disponibles para el
inversionista extranjero en Indone-
sia.

Los detalles de éstos y de otros ti-
pos de estructuras de compaiias se
pueden obtener mejor de la contabili-
dad principal y de las firmas legales
implicadas en negocios en Indonesia.

Relaciones personales

El sistema de negocios basado en
relaciones personales es muy comin
en Indonesia. En algunos casos las
pricticas de negocios son diferentes
entre los indonesios Malayos y los in-
donesios chinos, sin embargo, estas
practicas valoran las relaciones perso-
nales cuando se refieren a c6mo diri-
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girel negocio. En cuanto a la toma de
decisiones por parte de los enles esta-
tales, las conexiones personales son a
menudo més importantes que los cri-
terios econémicos.

La manera principal de hacer con-
tacto con los socios potenciales indo-
nesios €s tener un amigo comiin que
pueda servir como presentador. Si los
terceros tienen relaciones cercanas con
ambos lados, eso puede constituir ar-
gumento sélido para la conducta del
negocio. La familia, los parientes y los
amigos ha sido una de las relaciones
mas importantes en un negocio, ma-
yor que la misma calidad de cualquier
producto o servicio que ellos puedan
ofrecer,

Cuanto mds conoce usted gente de
Indonesia, usted encontrard més pla-
cer en poder intercambiar informacién
sobre negocios y vida familiar. Un
partido de golf es una manera muy
popular de familiarizarse con compa-
fieros de negocios. Hacer negocios con
éxito en Indonesia puede depender de
actitudes, comportarnientos y en gene-
ral de la posibilidad de un buen enten-
dimiento personal entre los diferentes
actores (Price Waterhouse, 1999).

Muchos de los negocios malayo-
indonesios se dirigen informalmente
en el juego de golf o en el almuerzo o
en la reunién a la hora de la cena. El
negocio se hace entre los amigos y no
requiere ajustes formales. Con una
leve diferencia, un acercamiento mas
formal es valorado-por las personas de
negocios chinas, y las actividades que
parecerian no estar relacionadas, tales



como cenas, deben tener un lugar pri-
vilegiado en los temas de negocios y
nunca deben hacerse a un lado si se
trata de construir con ello unas mejo-
res relaciones con el cliente.

Cuando se toma un nimero de dis-
tribuidores y de agentes, hay necesi-
dad de tener precaucién en lo que se
refiere al negocio. La gente que usted
contrata tiene que tener habilidades
particulares para vender sus produc-
tos en los sectores correctos del mer-
cado. Sin embargo, al contactar la gen-
te que tiene acceso a los responsables
de la toma de decisiones, deberia sa-
ber que ellos pueden y quieren recibir
una “comision” de la parte de distri-
buidores. Por lo tanto hay que tener
cuidado para no permitir que el nego-
cio sea dominado por la “comisioni-
Lis", porque un dfa, ellos pueden deci-
dir servirle a un competidor que les
pueda ofrecer una mayor cantidad de
dinero,

Gerencia jerarquica y co-
operacién horizontal

La jerarquia tiene un gran valor y
por lo tanto se respeta en Indonesia.
Se guarda gran respecto por la edad,
el status, y la posicién, lo cual va en
linea con la cultura tanto para los in-
donesios malayos como para los indo-
nesios de origen chino. Por lo tanto los
negocios de Indonesia tienen una na-
turaleza jerdrquica y una organizacién
centralizada.

La estructura de la organizacién
sigue el modelo que tiene ¢l sistema

de gobierno otorgando el verdadero
poder al presidente de una compaiiia,
de forma similar a la concebida para
el presidente del pais. El presidente es
quien toma las decisiones mds relevan-
tes y su autoridad no es cuestionada.
Este patrén del comportamiento pue-
de ser atribuido a la ideologfa nacio-
nal, cual es la creencia en un dios su-
premo.

La toma de decisiones es contro-
lada en gran parte por la gerencia su-
perior, generalmente el miembro fun-
dador de la firma o un miembro clave
de la familia. Los administradores en
Indonesia también son muy respetados
por sus subordinados, debido mds a su
background social y a su grupo étnico
que a su habilidad empresarial.

La armonia social y la lealtad son
altamente valoradas y adn son mds
importantes que la eficacia del traba-
jo. Dentro de un grupo, los indonesios
luchan intensamente y se esfuerzan
para lograr completar sus compromi-
sos laborales sin lastimar los senti-
mientos de otras personas a través de
la negociacion, los acuerdos, el com-
promiso y el consenso. Mediante el
consenso y las opiniones de los gru-
pos de amigos, de la familia y del gru-
po de compafieros pueden todos influir
en las decisiones finales. Debe haber
armonia cuando se alcanza el objeti-
vo final. Seguird la cultura del consen-
so en la toma de decisiones especial-
mente en la isla de Java.
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Corrupciéon y pago de las
comisiones

Uno de los problemas mds serios
que obstaculiza los planes para el me-
jor desarrollo de los negocios es la
corrupcién. Los sobornos son comu-
nes en casi cada uno de los niveles
cuando se van a realizar negocios en
Indonesia. Por lo tanto, es de esperar-
se el tener que pagar a alguien por la
obtencién de una licencia o por la re-
novacién de un permiso para dar con-
tinuidad al negocio, Igualmente las
comisiones son buscadas como una
forma de intercambio para no obstruir
las transacciones normales de los ne-
gocios. Cuando los niveles de la co-
misién son rechazados debido a que
han sido insuficientes para ganar el
contrato, hay algunas maneras de com-
prometer al agente o al distribuidor.
Cuando ellos piden més comisién se
debe “spread around”, redistribuir esta
comisidn entre diferentes personas
para poder asegurar el conltrato.

Este fenémeno de la corrupci6n no
es un caso aislado en Indonesia, por el
contrario Indonesia, como la mayoria
de paises productores de petréleo del
mundo, ocupa los tltimos lugares de
la Tabla de Transparencia Internacio-
nal’. De hecho los paises petroleros
mueven grandes cantidades de dinero
(incluyendo el pago en honorarios,
regalias y otros pagos tanto a gobier-
nos extranjeros Como a empresas pe-

troleras locales) y las contrataciones
ptiblicas terminan llevando grandes
cantidades de dinero a las arcas priva-
das de ejecutivos petroleros occiden-
tales, intermediarios y funcionarios
locales.

Para manejar esta situacion se re-
quiere una buena comprensién del
mercado y se debe emplear un acerca-
miento interactivo para seguir actuan-
do en forma compelitiva en el nego-
cio. Si no se sabe qué hacer, es esen-
cial estar fuera de la oficina, hablando
con los proveedores, los compradores
y otros para saber qué estd sucedien-
do y proceder.

4. La coordinacion y el
control del trabajo

En Indonesia no existe la separa-
cién entre propietario y quien contro-
la el negocio. La propiedad estd con-
centrada en la familia, y a menudo hace
parte de una estructura de conglome-
rado o diversificada. Existe una abso-
luta confianza en los préstamos de las
instituciones financieras afiliadas y en
la conexidén substancial con la élite
politica, autoritaria y corrupta (Back-
man, 1999),

Desde los afios 60, las relaciones
de trabajo en indonesia fueron contro-
ladas estrictamente por un gobierno
autoritario fuerte, apoyado por los
militares. La mano de obra barata y

*  Enel 2004, Indonesia ocupa el 137 lugar (entre 146 paises) en la tabla de indices de
percepcién de corrupcién (Transparencia internacional, 2004).
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obediente fue vista como indispensa-
ble por el gobierno para lograr un de-
sarrollo econdmico. La falta de los
patrones, al no pagar salarios minimos,
fue ignorada, de manera permanente
(Gall, 1998). Lainica organizacién de

union sindical reconocida por el esta-
do, el SPSI, recibié gran parte de sus
finanzas de parte del gobierno, y per-
sonal militar designado en muchas de
sus posiciones directivas.

Figura 4. Formas de ejercer el control en la empresa,
1996.
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Piramidal con Manejos Control Administrador
poder del duefio cruzados exclusivo del
dueiio

Mientras que el crecimiento
econdémico a través de los afios 80s y
en los primeros afios de los 90s se
mantuvo relativamente alto, las condi-
ciones de trabajo, particularmente para
las mujeres, parecian ser dsperas y es-
tar deteriordndose (Asian Labor Up-
date, August, 1991). Dos caracteristi-
cas principales de la fuerza de trabajo
fueron el aumento de la mano de obra
femenina (las mujeres eran preferidas
porque aceptan menos pago y contra-
tos flexibles) y la tendencia al cambio
de tiempo en la contratacién laboral,
pasando de tiempo completo a traba-

Jjos ocasionales. Los trabajadores cam-
biaron de puesto en el empleo: de em-
presas de gran escala a las actividades
rurales y actividades del sector infor-
mal. Al llegar a término el gobierno
de Suharto en 1998 dej6 las relaciones
laborales de los empleados indonesios
en una encrucijada. Los movimientos
por el establecimiento de procesos mds
democrdticos e institucionales pudi-
eron ayudar a crear un mayor recono-
cimiento del gobierno a los grupos
sindicales y la legitimizacién de la
lucha por los derechos de los trabaja-
dores.
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Figura 5. Control de las compaiiias de comercio
en Indonesia, 1996.

La influencia del gobierno en las
relaciones laborales ha sido ocultada
y se ha disminuido, asi como se han
disminuido los efectos patronales, los
efectos de los grupos sindicales y la
industrializacién (lograda a través de
la produccién de mercancias que uti-
lizan mano de obra en forma intensi-
va). La principal razén es que la ma-
yor parte de la produccién ha sido rea-
lizada utilizando la mano de obra re-
lativamente mds barata.

Una gran oferta de mano de obra
de trabajadores no calificados e inex-
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pertos estd disponible. Sin embargo,
hay una escasez de trabajadores cali-
ficados, particularmente administra-
dores de medios y de personal de la
gerencia superior. Las uniones sindi-
cales y los patrones estaban libres para
negociar sobre una base voluntaria y
entrar en los convenios colectivos de
salarios y de condiciones del empleo.

La Tabla 2., presenta una sintesis
de las principales caracteristicas del
sistema de los negocios en Indonesia.



Tabla 2. Resumen del sistema de negocios en Indonesia

1. Més de 200 Conglomerados.

medianas.

las empresas,

de las firmas.

Naturaleza de los Agentes Econdmicos en Indonesia i
2. Pequefio grupo de emprendedores. Baja tasa de formacion de cooperativas pequenas y ‘
|
3. Propiedad familiar: no hay separacién entre los propietarios y quienes ejercen el control en |
|
|
!

4. Los propietarios ven sus negocios como un asunto familiar; hay una administracion directa

Organizacién del Mercado

holdings.

1. Relaciones personales de mercado; red cercana de colaboracion con los proveedores e
integracién vertical a través de las relaciones externas,
2. Altos niveles de colaboracién horizontal. Altos niveles de participacién de conglomerados y

La Coordinacién v el control del trabajo

(administradores).

W

compensaciones y beneficios,

asociaciones o federaciones).

. Toma de decisiones estratégicas altamente centralizadas y control directo de los propietarios

Frecuentes cambios de trabajo como resultado de la biisqueda de trabajadores calificados.

. Gran separacidn entre los administradores y los trabajadores en cuanto a los sistemas de

4. Fuerte supervisién y control de los trabajadores lo cual deriva en poca autonomia, bajos
niveles de confianza y poco trabajo en grupo.

5. Especializacién individual en las tareas. No hay organizaciones de trabajadores (sindicatos,

Fuente: elaboracién de los autores

5. Conclusiones

Hacer negocios en Indonesia no
incluye solamente la realizacién de un
buen plan detallado de actividades es-
tratégicas y operativas. El negocio
puede ser mucho mds exitoso si hay
una comprensién acertada de la situ-
acién real de su sistema de negocios y
su sistema de mercado.

Los principales agentes econémi-
cos en Indonesia son industrias es-
tatales, las grandes corporaciones, las
compaiiias extranjeras, las empresas
pequeias y medianas, y el sistema de
actividades bancarias. Los grandes
negocios estdn dominados por un
pufiado de poderosos grupos contro-
lados por familias y por corporaciones
propiedad del gobierno. Las familias
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del origen étnico chino controlan la
mayoria de los grandes grupos empre-
sariales. Por otra parte, las empresas
pequefias y medianas son muy débiles
y desempenan un papel marginal en
la economia. La etnia china ha domi-
nado el sector bancario doméstico el
cual ha tenido poca relacién con en-
tidades y organizaciones internacion-
ales.

Las relaciones personales o redes
personales son altamente valoradas
cuando se va a dirigir negocios en In-
donesia. Desarrollar y mantener una
buena relacién con los grupos de ne-
gocios son las claves para que el ne-
gocio pueda alcanzar el éxito. Los ne-
gocios de Indonesia tienen un alto ni-
vel de naturaleza jerdrquica y su orga-
nizacién centralizada. La toma de de-
cisiones es controlada en gran parte
por la gerencia superior, generalmen-
te el miembro del fundador de la fir-
ma ¢ un miembro importante de la fa-
milia. Horizontalmente, el consenso,
la armonia y la lealtad son muy im-
portantes entre los grupos de negocios.

En Indonesia no hay separacién
entre el propietario y quien controla
el negocio. La propiedad concentrada
de la familia estd a menudo dentro de
una estructura conglomerada diversi-
ficada. Desde el gran crecimiento eco-
némico en los afios 90s, los trabaja-
dores cambiaron de empleo pasando
de grandes empresas a actividades del
sector rural y el sector informal. Aun-
que hay una gran cantidad de trabaja-
dores no calificados disponibles, hay
escasez de trabajadores calificados.

ENTORNO EMPRESARIAL EN INDONESIA

La crisis asidtica de 1997, tuvo
impactos devastadores en los sectores
corporativos, especialmente en el sec-
tor bancario, La corrupcién y otras
précticas como los favores politicos en
los negocios parecen haberse difundi-
do mds extensa y profundamente de
los limites aceptables. La corrupcidn
hasido y sigue siendo el problema mds
serio y envuelve diferentes niveles
gubernamentales y negocios privados.
En algunos casos puede ser una me-
jor prédctica el adaptarse a ella que ig-
norarla.

Referencias Bibliografi-
cas

Aditjondro G. J. (1998). Corruption
continues: More of the same in
Habibie's Indonesia. Multinational
Monitor.(19), 25-28

Aditjondro G. J.Business links of the
Suharte & Habibie oligarchy of
indonesia (V): A report prepared
for the Berne Declaration. (New-
castle University, Australia). on the
World Wide Web: http://
www.munindo.brd.de/george/
sh5.html,

Anonymous.(2000, August 5) Asia:
Suharto accused. The Economist.
356.(42).

Anonymous.(1999, October 16) The
termite hunter: Teten Masduki has
been fighting Indonesian corrup-
tion. But how do you eradicate a
pest that is all around you? Econo-
mist; 353(72), [1p]. from Databa-
se: Business Source Premier.



Asian Labor Updare (periodic). (1991,
August). Asian monitor research
center. Hong Kong,.

Backman, M.(1999). Asian eclipse.
New York: I. Wiley.

Bamber, G.J. & Leggett, C.J.
(2000).Changing employment re-
lations in the Asia-Pacific region.
Indonesia: beyond the new
order?University of South Austra-
lia.

CIA (2004). Indonesia. The world
factbook. from the World Wide
Web: http://www.cia.gov/cia/pu-
blications/factbook/geos/id.html.

Cole, G. I. Passport. Indonesia [elec-
tronic resource] : your pocket gui-
de to Indonesian business, customs
& etiquette.

Colmey, J.and Liebhold, D. (1999).
Suharto Inc. All in the family. Time
Asia. On the World Wide Web:
http://www.time.com/time/asia/
asia/magazine/1999/990524/
coverl.html.

King. D. Y. (2000). Corruption in In-
donesia: A curable cancer? Jour-
nal of International Affairs. (2)
603-624.

Faulkern, G. (1995) Business Indone-
sia. A practical insight into doing
business in Indonesia. Business &
Professional Publishing.

Forbes (2004). Forbes Asia. Billionai-
res. http:// www.forbes.com

Forrester, G. (1999). Post-Soeharto In-
donesia: Renewal or Chaos?. Indo-
nesia Assessment 1998. Research
School of Pacific and Asian Studies,
University of Australian National.

Gall, G. (1998).The Development of
the Indonesian labour movement,
International Journal of HRM,
9(2), 374-391

Grant T. & Woods A. (1998, May) In-
donesia: The Asian revelution has
begun. For thirty-two years, Suhar-
to ruled Indonesia.

Garnaut R. and McLeod R. (1998).
East Asia in Crisis: From Being a
Miracle to Needing One? Garnaut
R. and McLeod R. (eds) Routled-
ge, London.

Honna, J. (2003). Military politics and
democratization in Indonesia.
London: Routledge.

Jati, H. (2001, Sep 10). Dilute conglo-
merate holdings. Jakarta Post (In-
donesia). Database: Business
Source Premier.

Lloyd, G. & Smith, S. (2001). Indone-
sia Today Challenges of History.
Indonesia Assessment Series, Re-
search School of Pacific and Asian
studies. The Australian National
University, Singapore.

M. Chatib Basri, M.C and Eng. Van
der. (2004). Business in Indonesia
: new challenges, old problems.
Research School of Pacific and
Asian Studies. Institute of
Southeast Asian Studies, Singapo-
re.

Manning C. & Van Diermen, P. (2000).
Indonesia in Transition. Social
aspects of reform and crisis. Indo-
nesia Assessment Series, Resear-
ch School of Pacific and Asian stu-
dies. The Australian National Uni-
versity, Singapore.

CUADERNOS DE ADMINISTRACION/ UNIVERSIDAD DEL VALLE/ N° 32/ DiciemsrE pE 2004



Mapes T. (Oct 2, 2000) Indonesia Lifts
Fuel Prices Under Threat of Pro-
tests - The 12% Boost Follows
Suharto-Trial Dismissal; Officials
Call for Calm. Wall Street Journal
(Eastern edition). A.22. Proquest.

Mapes T. and Madani P. (2000, Nov
9) Indonesian Court Rules That
Suharto Is Well Enough to Face
Corruption Trial. Wall Street Jour-
nal (Eastern edition). A.23. Pro-
quest.

Mapes T. and Madani P. (2000, Sep
29) Indonesia Court Dismisses
Suharto Corruption Case Citing
His Illness, the Ruling Could
Thwart Efforts To Restore Rule of
Law. Wall Street Journal (Eastern
edition)A.17. Proquest.

Maples T. (Oct 20, 2004) Yudhoyono's
Past Isn’t Prologue to Fast Change
Wall Street Journal. (Eastern edi-
tion) A.15. Proquest.

104 ENTORNO EMPRESARIAL EN INDONESIA

MecBeth J. (2003, Jun 26) The betra-
yal of Indonesia. Far Eastern Eco-
noniic Review. 166 (14), Proquest.

Price Waterhouse. (1996) Doing bu-
siness in Indonesia. Information
Guide.U.S.A.: Price Waterhouse.

PricewaterhouseCoopers LLP.(1999).
Doing business and investing in
Indonesia. Publisher: [United Sta-
tes] : PricewaterhouseCoopers,
Proquest.

Tambunan, T. (2000) Development of
small-scale industries during the
new order government in Indone-
sia. Publisher: Aldershot, Hants,
England ; Brookfield, Vt. : Ashga-
te.

Transparency International. (2004).
Corruption Perception Index. from
the World Wide Web: http://
www.transpare lepif2004

¢pi2004 .en.html#cpi2004



Tabla A.1. Indonesios dentro de los “ top” 100 billonarios

1

]

Asiaticos (2002)

Puesto

Nombre

Rachman Halim y la familia Wonowidjojo
familia_Soeharto

Liem Sioe Liong (Sudono Salim)

Eka Tjipta Widjaja (Oei Ek Tjhong)

Putera Sampoerna y familia

Prajogo Pangestu

Djuhar Sutanto

Sjamsul Nursalim (Liem Tek Siong) y familia

L= - - L= T AP T L

Mohamad Bob Hasan

Sukanto Tanoto y familia

R. Budi Hartono y familia

Mochtar Riady y familia
William Soeryadjaya y familia

Hashim Djojohadikusumo

Mu'min Ali Gunawan y familia

Fuente: Forbes, 2002.

Tabla A.2. Indonesios dentro de los mas ricos del

Sudeste Asiatico (2004)
Puesto Nombre Ingresos (S millones)

Rachman Halim $2,300.00

4
R, Budi Hartom $2,200.041

8
17, Putera Sampoerna $1,000.00
21 Aburizal Bakrie $735.00
25  Liem Sioe Liong $655.001
27 Eka Tjipta Widjaja $515.00
29 Paulus Tumewn $500.0¢

Fuente: Forbes, 2004.
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