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RESUMEN

A partir de una revision documental y desde un enfoque cultural, este articulo re-
visita, luego de cuatro décadas de su popularizacion, los elementos principales del
modelo de cultura corporativa japonesa, analizando la relacion entre las prdcticas
organizacionales y la cultura laboral con elementos especificos de la cultura de
aquella sociedad. Asimismo, desde una perspectiva cualitativa y partiendo del and-
lisis de la politica exterior, se revisardn las caracteristicas de la inversion japonesa
en América Latina a fin de destacar la importancia de una mutua comprension
cultural entre Japon y América Latina.

Palabras clave: Cultura corporativa; Japon; Japan Inc.; América Latina; Inversion
extranjera directa.

ABSTRACT

From a documental analysis and with a cultural approach, this article revisits, after
four decades since its popularization, the main elements of the Japanese corporate
culture model, analyzing the relation of organizational practices and labor culture
with specific elements of the national culture of that society. Also, from a qualitative
perspective and the analysis of the foreign policy, the characteristics of the Japanese
investment in Latin America will be reviewed to emphasize the importance of a
mutual cultural understanding with Japan.

Keywords: Corporative culture; Japan; Japan Inc.; Latin America; Foreign direct
investment.
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Introduccion

ntre los siglos XIX y XX, Japon pasé de ser un pais mayormente aislado con una economia
y sociedad de estilo feudal a ser una de las mayores potencias econémicas e industriales del
mundo. En este proceso dos factores fueron claves y relativamente constantes a lo largo del
periodo. Por un lado, la implementacion por parte del gobierno de unas politicas econémicas e in-
dustriales que promovieron la inversion en sectores clave para los objetivos nacionales. Por otro, la
consolidacion de conglomerados de compaiiias que, ademas de aprovechar las ventajas presentadas
por el gobierno, generaron relaciones en donde el capital, la tecnologia, el know-how y las estrate-
gias comunes, les permitieron crecer y diversificarse, minimizando riesgos y competencia interna.

Para la década de 1980, el indudable éxito que la estructura corporativa e industrial japonesa y su
cultura laboral estaban teniendo desperté en el mundo el interés por identificar y reproducir las claves
detras del mismo. Asi, por ejemplo, se popularizo el texto The Mind of the Strategist de Ohmae (1982),
que explicaba cdmo pensaba la gente de negocios en Japon, y la Teoria Z de direccion de recursos huma-
nos y comportamiento organizacional propuesta por Ouchi (1981), un norteamericano de origen nipon,
quien se basd en las caracteristicas de la cultura observada en la mayoria de las grandes corporaciones
japonesas para proponer los beneficios de un estilo de direccion participativo y en donde se asume que
los empleados buscan alimentar su necesidad de pertenencia a un grupo.

Avanzada la década de 1980 y en la de 1990, conforme Japon intensificé su politica de deslocalizacion,
se multiplicaron los estudios realizados por investigadores no nipones que seguian tratando de dilucidar
las caracteristicas que se distinguian al interior de las corporaciones japonesas, intentando ligarlas con
el éxito que mostraban en su productividad. Una conclusién comun entre ellos fue que la cultura de
innovacion y orientacion al cliente que existia en ellas, su cultura organizacional y sus practicas de nego-
ciacién no se podian entender sin poseer un conocimiento minimo de aspectos esenciales de la cultura
nacional de aquél pais, como lo son el lenguaje, el tipo de educacién, la organizacion social, las leyes, la
cosmovision dominante, los valores, incluso las formas de esparcimiento (Callister y Wall, 1997; Des-
hpandé, Farley y Webster, 1993; Ford y Honeycutt, 1992; Keys y Miller, 1984; Micklethwait y Wooldridge,
1997). Mientras tanto, los investigadores japoneses se enfocaron en analizar el impacto de las politicas
industriales japonesas en el desempefio de sus empresas dentro y fuera del pais (Okuno-Fujiwara, 1991;
Yoshimatsu, 1998).

Ya en el siglo XXI, con una economia mundial mucho mas integrada, la presencia de las corporaciones
de origen japonés era obvia alrededor del mundo, pero también lo era la de corporaciones de muchos
otros paises asiaticos, por lo que abundaron los estudios comparativos. Estos desmitificaron la relevan-
cia de los valores y practicas esencialmente japoneses como claves del éxito de sus corporaciones, pues
encontraron que, comparando el desempefio de corporaciones japonesas con otras chinas, rusas, arabes
o estadounidenses, no habia mayores diferencias (Dedoussis, 2004; Deshpandé y Farley, 2004; Ralston,
Holt, Terpstra y Kai-Cheng, 2008).

Por otro lado, han surgido estudios que cuestionan la vigencia del modelo organizacional japonés,
luego de dos décadas de estancamiento de la economia de aquel pais, de su crisis demogréfica y de la
fuerte competencia que ha estado enfrentando a nivel global y que parece exigir adecuaciones en las
practicas dentro y entre corporaciones (Blomstrom y La Croix, 2006; Kato, 2001; Kurihara, 2009; Taka-
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hashi, 2018). En este contexto, otros analistas se han centrado en examinar el papel de los gerentes y
administradores japoneses en la promocion y perpetuacion de los valores que se habian distinguido por
décadas como base de la cultura organizacional japonesa, incluso en las subsidiarias fuera de su pais,
encontrando que, a pesar de los cambios y retos que enfrentan las empresas japonesas, los valores subya-
centes que determinan la practica del dia a dia dentro y fuera de la organizacidn, siguen siendo fuertes y
resistiéndose al cambio (Higuchi, 2017; Miroshnik, 2013; Miroshnik y Basu, 2014; Pearson, Catterjee y
Okachi, 2003; Petrescu, 2014).

Es por ello, que, en el presente articulo, ante la presencia cada vez mayor de subsidiarias de corpo-
raciones japonesas en América Latina y dada la escasez de literatura de este tema en espaiol, se ha
considerado importante revisitar los principales elementos del modelo de cultura corporativa japonesa,
analizando la relacién que existe entre esas practicas organizacionales y de negocios y la cultura laboral
con elementos especificos de la cultura de aquella sociedad. Por lo anterior, a partir de una revisiéon do-
cumental, desde un enfoque cultural con una perspectiva cualitativa, y partiendo del analisis del contexto
socioeconomico y de politica exterior japonés, se revisan la logica y caracteristicas de la inversion nipona
en América Latina, a fin de destacar la importancia de una mutua comprension cultural entre Japén y
América Latina.

1. Los conglomerados corporativos:
de zaibatsu a keiretsu

Entre las décadas de 1870 y 1920, luego de que Japon estuviera relativamente aislado por dos siglos y
medio, el gobierno japonés implementé multiples politicas para convertirlo rapidamente en un Estado-
nacién moderno que pudiera resistir las campanas imperialistas de las potencias occidentales. Para ello,
los lideres japoneses eligieron promover la economia de mercado, pero con visién neo-confuciana: apre-
ciaban las bondades del liberalismo para promover el crecimiento econdémico, pero persistia la idea de
que se debia proteger a la nacion, por lo que consideraron que el gobierno no podia dejar completamente
la economia a la “mano invisible”, sino que debia involucrarse activamente en la promocion de los secto-
res econdmicos de interés nacional.

Asi, el gobierno otorgd préstamos, licencias de exclusividad, estimulos fiscales y vendio o rentd equipo
adquirido en el extranjero para que los emprendedores pudieran iniciar operaciones. Ademas, apoyo el
desarroll6 de especialistas japoneses creando universidades con programas de ingenieria, contratando a
especialistas extranjeros como profesores, y enviando a japoneses prometedores a estudiar al extranjero.
El resultado fue que unas cuantas familias consiguieron desarrollar conglomerados financieros e indus-
triales a los que se les llamé zaibatsu, los cuales tenian papeles claves en diversos sectores econémicos.
Los cuatro grandes grupos fueron Mitsui, Sumitomo, Mitsubishi y Yasuda; otros que fueron surgiendo
fueron Okura, Furukawa, Asano, Nakajima, Nomura y Nissan.

Los zaibatsu se caracterizaban por tener en el centro de su estructura a una compaiiia holding (hons-
ha), la cual era completamente controlada por una familia y cuyo capital pertenecia a esa familia como
grupo, no a individuos en particular. A través de esa holding, la familia manejaba subsidiarias estratégicas
(chokkei kaisha o bunkei kaisha). Estas servian, a su vez, como matrices de otras subsidiarias de segundo
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grado que tenian la funcién de completar cadenas productivas en los diferentes sectores en los que el
zaibatsu participaba. La relacion entre corporaciones del zaibatsu se daba por medio de capital cruzado
y del establecimiento de cuerpos directivos que se encargaban de tomar decisiones coordinadas. Los
zaibatsu formaban oligopolios cordiales en los sectores claves de la economia. Ninguno era indiscutible
lider, ni dirigia estrategias de competencia directa con otro, lo cual les permiti6 crecer simultdneamente
(Yasuoka, 1977).

Al final de la Guerra del Pacifico, las Fuerzas Aliadas de Ocupacién tenian como mision eliminar toda
traza de militarismo y democratizar Japon, por lo que una de las primeras medidas que tomaron fue la
desintegracion de los zaibatsu. Para ello, se establecié una comision a través de la cual se requiri6 a las
compaiias holding de los mayores zaibatsu que entregaran sus acciones para ser puestas a la venta al
publico en general (Gordon, 2003).

En el periodo inmediato de la Posguerra (1945-1960), los esfuerzos gubernamentales japoneses
estaban destinados a la reconstruccion y a aprovechar el contexto de la Guerra Fria para aumen-
tar las exportaciones, por lo cual la politica industrial implementé medidas duras para impulsar
los sectores claves del carbon, el acero, la electricidad y la transportacién marina (Rosen, 1953).
El Ministerio de Comercio Internacional e Industria (MITI, por sus siglas en inglés), a través de
un Consejo de Racionalizacion Industrial, disefié planes para que las corporaciones concentraran
sus esfuerzos en sectores prioritarios. El Banco de Japon y el Ministerio de Finanzas, por su parte,
comenzaron la practica del window guidance, destinada a implementar cuotas de crédito por sector
que se tradujeran en inversion guiada de los bancos privados hacia las compaiias, dependiendo
de su giro (Grabowiecki, 2006). El gobierno también implementé medidas proteccionistas, restrin-
giendo la importacion de bienes terminados producidos por empresas nacionales y la inversiéon
de capitales japoneses en el extranjero, a menos que fueran destinados a la obtencion de materias
primas escasas en el pais.

En este contexto, las corporaciones se reorganizaron en redes horizontales y verticales llamadas
keiretsu, las cuales tienen cierta similitud con los zaibatsu en cuanto a la definicion de estrategias de
produccién coordinadas. Sin embargo, a diferencia de los antiguos conglomerados, el capital que
se mueve a lo largo y ancho de la red no pertenece a una sola familia. En el caso de los keiretsu, las
corporaciones mas grandes del grupo son sociedades anénimas que, ademas, reciben gran parte de
sus recursos a través de instituciones financieras privadas; mientras que algunas pequefas compaiias
se relacionan con otras como proveedoras, compradoras o distribuidoras, pero no tienen relaciones
de capital entre ellas (Aoki y Lennerfors, 2013). Los keiretsu se distinguen porque alrededor de un
banco privado, una compaiia comercializadora global (sogo shosha) y, en ocasiones, una aseguradora
(kanjigaisha) se alinean otras corporaciones que pertenecen a los sectores estratégicos promovidos
por el gobierno. Cada una de estas grandes corporaciones tiene a su vez compaiiias afiliadas o subsi-
diarias que forman parte de una cadena productiva. Otra caracteristica es la existencia de juntas de
presidentes que permiten la consolidacion de la identidad y estrategias del grupo (Grabowiecki, 2006;
Sambharya y Banerji, 2006).
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Tabla 1. Momentos histdricos claves en la
evolucion de la economia y el empresariado en Japon

Afo o periodo Evento

Era Tokugawa. Japon esta mayormente aislado.

1603-1867 Surgimiento de familias de mercaderes adinerados que aprovecharon la
estratificacion social de base confuciana, la base productiva en arroz y
la monetizacion, para lucrar a partir del cambio entre especie y mone-

day la oferta de créditos a otros estratos sociales.

La restauracion Meiji marca el fin de la estratificacion social y el inicio
de la modernizacion de Japon.

El gobierno dirige la industrializacion a partir de politicas para el
desarrollo de un empresariado fuerte y que invirtiera en sectores claves
para la economia nacional.

1868-1920s

Surgen los zaibatsu, conglomerados financieros e industriales con inje-
rencia en los principales sectores economicos.

Los principales zaibatsu son Mitsui, Sumitomo, Mitsubishi, Yasuda,
Okura, Furukawa, Asano, Nakajima, Nomura y Nissan.

1925 Creacion del Ministerio de Comercio e Industria.

Ocupacion Aliada en Japon.

El antiguo Ministerio de Comercio e Industria se transforma en Ministe-
rio de Comercio Internacional e Industria (MITI).

1945-1952
Disolucién de zaibatsu.

Venta de acciones de antiguos conglomerados al publico.

1u0)

“pnuj

Prohibicion de monopolios.
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Afio o periodo Evento

Relajacion de medidas antimonopolio.

Implementacion de politica industrial dirigida a la reindustrializacion y
reconstruccion del pais.

Surgen los keiretsu, redes de empresas que tienen relaciones forma-
1952-1960s les e informales y forman cadenas de financiamiento, productivas, de
distribucion y comercializacion.

Inicia un periodo de auge econémico conocido como milagro japonés.

Se desarrolla la clase media como base de la sociedad de consumo.

Fuente: Elaboracion propia con base en Aoki y Lennerfors (2013), Gordon (2003),
Grabowiecki (2006), Rosen (1953) y Sambharya y Banerji (2006).

2. La cultura corporativa japonesa
y su reflejo de la cultura nacional

A partir de la posguerra, la identidad nacional japonesa se ha conformado alrededor de un discurso
hegemodnico que exalta la idea de que el individuo japonés se define a partir de los grupos sociales de
pertenencia -familia, escuela, empresa, nacién- y que pone por encima de si y de sus objetivos persona-
les aquellos del grupo (Mandujano-Salazar, 2014). Este discurso impulsado por las instituciones japone-
sas ha apoyado la reproduccion de ciertas practicas en todas las estructuras de aquel pais, incluyendo en
las corporaciones (Ford y Honeycutt, 1992).

Uno de los elementos esenciales de la cultura corporativa en Japén es que la formacion de redes entre em-
presas -keiretsu- y la estructura dentro de ellas son analogas a las estructuras de familia (ie) y clan (dozoku) que
se fueron desarrollando en aquel pais desde el siglo VIII, a partir de la moral confuciana. Segun esta vision
tradicional, la ie se basa en relaciones jerarquicas en donde la sumision y el respeto de los de menor rango se
compensan con la proteccion y guia recibidas por parte de los de mayor jerarquia. Estas relaciones son nutri-
das por el ko (piedad filial), el on (reciprocidad), el giri (obligacion) y el amae (dependencia y mutua asistencia
entre personas de distintas jerarquias). El lugar de un individuo dentro de la jerarquia de la ie se establece de
acuerdo con diversos criterios, en donde la edad y antigiiedad dentro de la estructura son primordiales. Es de-
cir, aquellos miembros de la ie de mayor edad y que tienen mayor tiempo de pertenencia deben ser respetados
por todos los de menor edad y antigiiedad. Por su parte, el dozoku se refiere a un conjunto de ie relacionadas
de acuerdo con una jerarquia en donde una de ellas es la principal -honke- y las otras son ramas de ella -bunke.
Las relaciones de los miembros del dozoku también se nutren de los valores del ko, giri, on 'y amae, generando
un sentido de lealtad de largo plazo (Doi, 1981, 1988; Nakane, 1973).
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Hay otros elementos de la identidad nacional japonesa que se han promovido como esenciales para el
mantenimiento de las relaciones en los distintos grupos sociales y que se pueden encontrar también en
la logica organizacional de las corporaciones (Deshpandé y Farley, 2004; Ford y Honeycutt, 1992). A fin
de no perder capital social -probablemente el mas valorado en la sociedad nipona- un individuo debe
ajustar sus actitudes y practicas publicas y oficiales a lo esperado por las convenciones sociales, aun si
no esta de acuerdo con ellas; esto se conoce como tatemae. Sus verdaderos sentimientos y pensamientos
-honne- deben ser reservados para contextos privados o informales. Esto tiene el doble propdsito de evi-
tar el conflicto y la vergiienza propia y ajena (Mandujano-Salazar, 2014).

El dozoku fue el modelo de estructura que siguieron los conglomerados de empresas familiares zaibat-
su. Esto no se debi6 a politicas gubernamentales, sino que las familias directivas de los zaibatsu fueron
siguiendo un modelo que les era “natural’, pues habia sido un tipo de organizacién seguido por gene-
raciones (Bhappu, 2000). Es decir, se traté de una evolucion a partir de caracteristicas socioculturales
desarrolladas desde épocas atras.

Luego de la eliminacion de los zaibatsu, los lazos sociales existentes entre los miembros de las diversas
corporaciones se mantuvieron y facilitaron la reorganizacion de los keiretsu. Mientras la estructura del
dozoku es seguida por los keiretsu, la 16gica de las relaciones de la ie es seguida dentro de cada empresa,
transformandose en lo que es identificado como el modelo de cultura corporativa japonesa o el Japan Inc.

2.1 Practicas gerenciales y el sistema nenko joretsu

Las principales corporaciones japonesas tienen una estructura y unas relaciones dentro de ellas que
emulan a las de la je. En los anos inmediatos de la posguerra, esta caracteristica fue duramente criticada
por una parte de la sociedad y del gobierno que buscaba liberar al pais de toda traza de feudalismo y
paternalismo, argumentando que esos patrones eran un obstaculo para la racionalizacion industrial y el
crecimiento econdmico, pues supuestamente debian resultar en poca eficiencia y en costos de oportuni-
dad elevados para las empresas (Brown, 1966). No obstante, para la década de 1980, esas corporaciones
eran lideres mundiales en sus respectivos giros, lo cual fue asumido y promovido por muchos como
muestra de la eficiencia de sus sistemas organizacionales y practicas gerenciales (Ohmae, 1982; Ouchi,
1981; Pascale y Athos, 1986).

La mayoria de las grandes corporaciones pertenecientes a los keiretsu presentan una estructura or-
ganizacional que sigue un sistema de empleo “de por vida’ y de promociones y salarios escalonados,
conocido como nenko joretsu. Por medio de éste, un individuo ingresa a una determinada compaiiia al
graduarse de secundaria, preparatoria o universidad -dependiendo de los requerimientos- y permanece
en ella hasta el retiro. Existen multiples tipos de contratos laborales—regulares, de tiempo parcial, tem-
porales, por contrato, etc. De estos, el empleo como seishain, o empleado regular, es el que caracteriza al
sistema nenko joretsu.

Un empleado regular es aquel que ingresa a una compaiia con un contrato sin plazo determinado, para
trabajar tiempo completo para esa misma corporacion, sin especificar un puesto o funcion, y que recibe
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prestaciones de sistema de salud, compensaciones salariales y sistema de retiro (Asao, 2011).> Los ascensos
en la jerarquia interna y en sueldo ocurren a intervalos regulares y se basan, en primer lugar, en la antigiie-
dad dentro de la compania (Drucker, 1971; Oh, 1976). Es decir, una persona recién contratada pertenece,
forzosamente, al escalafon mas bajo y recibe el sueldo base. Es el tiempo -no la habilidad, los titulos posei-
dos ni la funcidn realizada- el elemento sine qua non para ascender y obtener mas remuneracion. Otra ca-
racteristica del sistema es que el empleado no es contratado para una posicion especifica. Por el contrario,
rotaciones de personal entre las diferentes secciones de la empresa son comunes. Esto tiene por objetivo
preparar empleados que conozcan a fondo todos los procesos de la compaiiia y que se especialicen en ésta,
no en una funcién. Por ello, se prefiere reclutar a los nuevos empleados de entre los recién graduados para
que no tengan un bias resultado de haber sido capacitados en procesos de otras compaiias.

El sistema nenko joretsu podria suponerse que causa inconformidades entre los empleados jovenes o
los mas capaces. Sin embargo, la jerarquizacion por antigiiedad dentro de los grupos ha sido mayormen-
te internalizada por los japoneses al ser parte de su cultura nacional; por lo cual, al menos en el tatemae,
es generalmente aceptada, incluso cuando en el honne el individuo pueda sentirse merecedor de mayor
rango o salario.

Por otra parte, el empleo asegurado hasta el retiro se volvié normativo entre las grandes companias
japonesas debido a los sindicatos que se conformaron después de la Segunda Guerra Mundial. En este
punto, cabe destacar el papel de los sindicatos en Japon. En los aflos inmediatos de la posguerra, prolife-
raron demandando seguridad para los empleados de las corporaciones que habian pertenecido a los zai-
batsu'y que, de pronto, estaban siendo objeto de las medidas antimonopolio. Los sindicatos se formaron
por cada antiguo zaibatsu e incluyeron a todos los empleados de las diferentes ramas de este, pero no a
aquellos de las pequenas subsidiarias que no mantenian relaciones de capital importantes, sino sélo de
transacciones. Los sindicatos se movilizaron para proteger el empleo, salarios y beneficios de sus miem-
bros; por ello, han estado constantemente resistiendo cambios en el sistema nenko joretsu que pudieran
afectar a los empleados de media edad y mayores (Oh, 1976).

Aungque el empleo “de por vida” no es normativo en las pequeiias empresas en donde no existen sin-
dicatos, incluso ahi la rotacion de personal ha sido muy baja entre empleados de tiempo completo (Kato,
2001). Esto puede deberse a la fuerza que tienen las expectativas sociales, mismas que llevan a los indivi-
duos a tratar de mantener la relacion laboral lo mas posible, asi como a las condiciones que se generan en
el mercado laboral que no van dejando tantos lugares disponibles para la relocalizacion.

Esta practica podria verse como una medida poco redituable para la empresa, pues le impide desha-
cerse de trabajadores innecesarios; sin embargo, tiene varias ventajas. Segtin algunos estudios, la opinién
mayoritaria entre los empleados es que les genera un sentido de seguridad y pertenencia que los motiva a
participar activamente para el bienestar de la corporacion, pues se percibe que éste les beneficiara a ellos
también (Brown, 1966; Kato, 2001; Pearson et al., 2003).

Por otra parte, este sistema desmotiva la movilidad de trabajadores entre compaiias (Brown, 1966;
Kato, 2001; Oh, 1976; Petrescu, 2014; Takahashi, 2018). En una sociedad en donde se promueve la lealtad
derivada del ko y el on como un valor esencial, existe un estigma hacia aquellos que abandonan la empre-

2- La mayor proporciéon de empleados con un contrato “no regular” suelen encontrarse en las industrias de servicios y en
categorias de trabajadores técnicos especializados. Ademas, son predominantemente mujeres, varones menores de 30 afios
o personas mayores de 60 afios (Asao, 2011; Takahashi, 2018).

NP : Yunuen Ysela Mandujano—Salaxar



Rud

Revisitando el modelo de la cultura corporativa japonesa y la importancia de su comprension en América Latina

|91

DOIL: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2020.21.5

sa que los ha “criado”. Por ello, pocos estan dispuestos a sufrir el estigma y a tener que empezar desde el
escalafon mas bajo en otra empresa. Estas circunstancias, permiten a las corporaciones japonesas invertir
en la capacitacion de sus empleados y minimizar el riesgo de ser victimas de espionaje corporativo.

2.2 El salaryman como simbolo de la
cultura corporativa japonesa

Los varones dominan dentro de la industria y el gobierno en Japén. Las mujeres han sido, hasta la
fecha, consideradas empleadas temporales debido a que prevalece la expectativa social de que se casen,
tengan hijos y se retiren del trabajo o lo limiten a tiempos parciales para dedicarse al hogar (Kato, 2001;
Mandujano-Salazar, 2017). Por esto, se les asignan actividades mayormente de apoyo dentro de las cor-
poraciones. Algunas empresas han ido abriendo puestos de empleo regular -seishain- para ellas, pero, a
diferencia de los hombres que pueden ser contratados sobre la base de permanencia desde un inicio, las
mujeres deben cumplir un determinado nimero de afos en la empresa, hacer una solicitud explicita y
pasar un examen (Asao, 2011; Moriguchi y Ono, 2004; Takahashi, 2018). Aunque el gobierno ha estado
tratando de motivar a que las corporaciones incorporen a mas mujeres en puestos directivos, la respuesta
ha sido practicamente nula (Song, 2015; The Government of Japan, 2018). La cultura corporativa y labo-
ral en Japon sigue centrada en el hombre.

En este contexto, el salaryman es el arquetipo del Japan Inc. El término salaryman incluye a todos los
empleados varones de cuello blanco de las corporaciones y el gobierno -con excepcion de ejecutivos y
directivos- y son ellos y sus familias quienes han constituido una gran parte de la clase media de Japon
desde la posguerra (Takahashi, 2018; Vogel, 1971). En esta sociedad, un salaryman es valorado por su
empleo; su estatus social estd fuertemente ligado a su lugar en la compaiiia y al lugar de su compaiiia
en la industria. Es por tal razon que el intercambio de tarjetas de presentacion se vuelve clave para que
los interlocutores se den cuenta de la jerarquia de la persona con la que interactiian y puedan asumir la
posicion correcta. Asimismo, el estatus que adquiere a través de su empleo determina en gran medida
también su futuro personal, sus perspectivas de matrimonio, de vivienda y de escuela para sus hijos.

La vida de un salaryman arquetipico comienza desde infante, cuando sus padres lo preparar para in-
gresar a un determinado jardin de nifios que le de las mejores posibilidades para hacer una carrera edu-
cativa exitosa y conseguir entrar en una de las universidades reconocidas del pais, sin importar demasia-
do la carrera a la que ingrese. Las entrevistas de trabajo suelen enfocarse en identificar los valores de la
persona y sus objetivos al querer ingresar a esa empresa, y no en determinar sus habilidades técnicas o
conocimientos especificos. Para las empresas japonesas es importante encontrar gente que pueda encajar
con su cultura y propdsito. Reclutar recién graduados de licenciatura es parte de establecer y mantener
su cultura e identidad. Luego de algunos afios de conocimiento general de la compaiiia y de la construc-
cién de redes dentro de la misma, el salaryman va recibiendo oportunidades de ascenso. Dependiendo
de su desempefio en cada oportunidad, su carrera puede despegar rapidamente o estancarse en puestos
de nivel intermedio. La gran mayoria de los gerentes generales y directivos de las grandes corporaciones
japonesas, empezaron su carrera como tipicos salaryman y fueron ascendiendo poco a poco (Bhappu,
2000; Brown, 1966; Oh, 1976; Vogel, 1971, 1979).
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2.3 Las relaciones y los procesos
de decision dentro de la corporacion

El sistema de jerarquizacion basado en la antigiiedad y la prevalencia del empleo de largo plazo dentro
de las compaiiias japonesas generan una alta cohesion y confianza entre los grupos de trabajo, asi como
entre superiores y subordinados, que se traduce en la busqueda de mejoras constantes. En las relaciones
dentro de la corporacion se distinguen las jerarquias por la posicion de un individuo con respecto a
otro. Las personas en puestos de autoridad -jefes de seccion, de departamento, divisionales, presidentes,
etc.- tienen una funcién analoga a la de padres (oyabun) para sus subordinados, quienes son conside-
rados como hijos (kobun), en el sentido de que reciben la proteccion y guia por parte de los de mayor
rango. Ahora bien, un individuo determinado se dirige a aquellos que no son sus jefes de acuerdo con
el parametro de antigiiedad. Todos aquellos que ingresaron a la empresa antes que él seran sus senpai y
seran vistos como hermanos mayores en los que podra buscar apoyo. Aquellos que ingresaron con él son
doryo, la categoria de par. Los que se incorporen después de él seran sus kohai, una especie de hermanos
menores a quienes debera guiar. Todas estas relaciones de tipo familiar estan nutridas por el ko, el on
y el amae, e influyen en el proceso compartido de toma de decisiones favorecido por las corporaciones
japonesas -ringi- y nutrido por un sentido de comunidad -kyodotai- y por la consolidacion del consenso
-nemawashi- (Brown, 1966; Drucker, 1971; Keys y Miller, 1984; Ohmae, 1982; Petrescu, 2014).

Primeramente, cuando surge un plan o proyecto (ringisho), se presenta entre miembros de distintas
secciones del mismo nivel jerarquico. Generalmente, los proyectos nacen de las jerarquias de media
autoridad. Después de la revision horizontal en los niveles medios, se somete a una revision vertical en
donde cada persona va afiadiendo su sello de aprobacién. Esto genera un sentido de compromiso en
el proyecto y, cuando llega al presidente de la compaiiia -quien define lo que efectivamente se llevara a
cabo- todas las personas involucradas en su ejecucion estdn al tanto de la cuestion y se ha generado un
consenso al respecto (Brown, 1966; Callister y Wall, 1997; Petrescu, 2014).

Este proceso tiene sus puntos débiles desde el punto de vista de las practicas administrativas occiden-
tales. Por un lado, hay una falta de claridad sobre quién es el responsable del proyecto. Por otro, el tiempo
en el que se obtiene una aprobacion o rechazo definitivo es considerablemente mas largo que en procesos
en donde hay una instancia determinada que recibe, revisa y autoriza los planes. Sin embargo, estos pun-
tos no son vistos como desventajas por parte de la mayoria de las corporaciones japonesas. En aquel pais,
uno de los valores nacionales constantemente reforzados tiene que ver con el cumplimiento correcto de
la funcién asignada para la obtencién de resultados esperados por el grupo de pertenencia. Es decir, la
responsabilidad colectiva esta basada en la individual. La expectativa es que el individuo inmerso en un
objetivo grupal lo interiorice como prioridad y realice los sacrificios necesarios en el presente con vistas
de beneficios grupales en el futuro. En este mismo sentido, debido al enfoque en el largo plazo, las corpo-
raciones japonesas consideran el tiempo dedicado a tomar una decisiéon como una inversién, pues, una
vez tomada, la participacion efectiva de las personas involucradas esta asegurada.

Ahora bien, la cohesion grupal y el consenso en las decisiones dentro de las corporaciones niponas
no se desarrolla solamente a partir de las actividades y procesos durante la jornada laboral. Algunas
de las practicas mds importantes para estos fines se dan fuera de la compaiiia, en contextos informa-
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les. Varias investigaciones han argumentado que el contexto informal y el alcohol ayudan a los japo-
neses a expresar sus ideas de forma mds sincera y proactiva (honne), por lo que ir a beber en grupos
de jefes y subordinados, asi como las reuniones de golf entre directivos, son parte de la cultura laboral
japonesa (Bhappu, 2000; Brown, 1966; Nakane, 1973; Petrescu, 2014). Estas reuniones fuera del ho-
rario y lugar de trabajo son tan importantes como el trabajo mismo al momento de elaborar planes y
negociarlos. Pero, también, lo son para nutrir las relaciones entre colegas y el sentido de familia que
buscan mantener las empresas.

2.4 El cliente en el corazon de las
estrategias y procesos de produccion

En Japdn, la cultura de negocios con orientacion al cliente se desarroll6 desde el siglo XVI. Esta orien-
tacion implica que existe un énfasis dentro de las empresas por conocer y prever los intereses, deseos y
necesidades de aquellos a quienes se provee un bien o servicio y, al mismo tiempo, que los clientes tienen
la expectativa de recibir productos o servicios de alta calidad. Las practicas y caracteristicas arquetipicas
de las corporaciones japonesas que se han presentado hasta ahora tienen como objetivo principal cons-
truir un ambiente laboral en el que se eficiente la produccion y el servicio al cliente, a fin de mantener
relaciones fructiferas a largo plazo.

Los clientes para la mayoria de las corporaciones de los keiretsu son otras corporaciones a la cuales
les proveen de un bien o servicio que forma parte de un proceso de producciéon mas amplio. Es de esta
circunstancia y de la importancia del cliente en la cultura corporativa japonesa que se desarroll6 un
modelo de produccién que buscaba optimizar el proceso dentro de cada corporacion. Este, atribuido a
Toyota -principalmente a Toyoda Kiichiro y Ohno Taiichi, uno de sus empleados- es conocido como To-
yota Production System (TPS) o lean production (produccion delgada) (Pascale y Athos, 1986; Womack,
Jones y Ross, 1990).

En la posguerra, Toyota disefi6 e implementd por primera vez un proceso en el que se buscaba mini-
mizar los desperdicios de esfuerzo, material y tiempo -muda- para poder minimizar costos y maximizar
la calidad de sus productos. Kaizen (mejora continua), es la nocién que rigi6 este nuevo modelo de
produccion. Para ello, se convirtié a cada empleado en un gestor de calidad, responsable de detectar
y corregir errores al instante. Se introdujo el concepto de just in time (justo a tiempo), que implica que
los componentes para la produccion lleguen cuando se requieren; v, el sistema de kanban (tarjetas) para
que los suministros se resurtan sélo cuando se terminan, no antes. Con esto, se minimizan inventarios
que significan costos y se flexibiliza la produccion, al permitir a la empresa responder a cambios en la
demanda de forma mas rapida y a menor costo.

Este modelo de gestion de produccidn se expandio entre la mayoria de las corporaciones japone-
sas y se volvio caracteristico del modelo industrial que se admiraba por el mundo en la década de
1980. Sin duda, las caracteristicas de la estructura industrial japonesa con sus redes de companias
acostumbradas a coordinarse, asi como la cultura corporativa dentro de ellas, facilitaron su adop-
cién y reproduccion.
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3. La expansion de la inversion japonesa en América Latina

Las relaciones comerciales entre Japén y América Latina datan del siglo XVI, cuando el pais asiatico
y México—en ese tiempo la Nueva Espafla—comerciaban plata. Sin embargo, cesaron por mas de dos
siglos, luego de que Japdn aplicara politicas de relativo aislamiento. En 1888, cuando el gobierno volvi6 a
implementar medidas para formar parte del sistema mundo, fue de nuevo México el primer pais con el
que firmo6 un tratado comercial en términos de igualdad. A partir de entonces, las relaciones entre Japon
y América Latina han continuado.

En la Posguerra, el gobierno japonés adopto politicas proteccionistas para favorecer la reindustrializa-
cién del pais, misma que se buscaba tomara un nuevo rumbo hacia industrias de mayor valor agregado y
alta tecnologfa. Entre las medidas impuestas por el gobierno se encontraba una restriccion a los capitales
para que solo realizaran inversiones en el extranjero en industrias que no compitieran con las nacionales
y que, por el contrario, consiguieran los materiales escasos en Japon y necesarios para las industrias que
se buscaba impulsar. Por tanto, “..hasta principios de la década de 1970, la inversion extranjera directa
(IED) japonesa en el extranjero tuvo un papel poco significativo para su economia, representando menos
del 1 por ciento de su producto interno bruto (PIB)” (Yoon, 1990, p. 5).

LaIED destinada a obtener materias primas y energia se dirigio6 a paises en vias de desarrollo. A finales
de la década de 1950, la inversion japonesa lleg6 a Brasil para crear un complejo de acero (Usiminas) y
un astillero (Ishibras), que se establecian en su momento como los mas importantes de América Latina
(Horisaka, 1990). En los siguientes afios, México, Panama, Peru, El Salvador y Venezuela se unieron a la
lista de paises que recibieron inversion japonesa -ya fuera de forma directa o a través de préstamos por
parte de bancos privados japoneses- dirigida al desarrollo y a la obtencion de recursos naturales (Evans,
Gerefti y Brambila,1980; Horisaka, 1990). Las empresas japonesas también invirtieron en industrias de
poca tecnologia e intensivas en mano de obra como la metalurgica, quimica, de maquinaria eléctrica y
los textiles; es decir, aquellas que estaban en decadencia dentro de Japon. Una caracteristica para destacar
es que alrededor de la mitad de esta inversion fue realizada por pequeias y medianas empresas que for-
maban parte de lalogica de produccion de las grandes corporaciones en el pais asiatico; en otras palabras,
eran proveedores de los keiretsu (Delios y Henisz, 2000; Farrell y Pangestu, 2007; Yoon, 1990).

Si bien la IED japonesa fue reducida hasta mediados de los setentas, desde 1954, el gobierno japonés
implementd una politica de cooperacion internacional a través de la cual la Ayuda Oficial para el De-
sarrollo (AOD) -en la forma de donaciones y préstamos- que se convirtié en su principal instrumento
de diplomacia. “La AOD japonesa aument6 consistentemente hasta convertirse en el maximo donante
en el mundo en 1989” (Ross, 2008, p. 115). Esta inversion gubernamental tenia por objetivo establecer y
fortalecer las relaciones con otros paises, posicionarse en el centro de la comunidad internacional y crear
condiciones favorables para los capitales privados japoneses. Sin embargo, para 1975, la AOD japonesa
en Latinoamérica no alcanzaba ni el 6 por ciento del total, siendo la region en vias de desarrollo que me-
nos apoyo recibié de parte del pais asiatico (Horisaka, 1990).

En 1985, Japon firmé el Acuerdo Plaza, por medio del cual acepté que su moneda se apreciara frente
al dolar, perdiendo la ventaja comparativa por el tipo de cambio. Ante estas circunstancias y en medio
de un proceso acelerado de globalizacidn, el gobierno japonés reacciond estableciendo un programa de
préstamos e incentivos fiscales para los capitales japoneses que invirtieran en el extranjero. Su nuevo
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objetivo era convertir a Japon en una economia orientada a la inversion. “En 1988, la IED japonesa se
habia incrementado significativamente para alcanzar el 4 por ciento del PIB, teniendo a Estados Unidos,
Europa, Asia y América Latina como principales receptores” (Yoon, 1990, p. 5).

La deslocalizacion de los procesos industriales buscaba aprovechar las condiciones estratégicas ven-
tajosas de otras regiones, tales como el menor costo de uso de suelo, mano de obra, asi como menores
cuotas arancelarias al momento de la importacién de materiales y exportaciéon de productos. Aunque
ésta se estaba presentando en todos los paises desarrollados, las corporaciones japonesas siguieron un
modelo de stakeholder, a diferencia del modelo shareholder caracteristico de Estados Unidos o Gran
Bretafia. En el caso de las empresas japonesas, no solo se present6 la inversion para establecer partes
de sus procesos en el extranjero, sino que mantuvieron el control desde las matrices, ademas de que
se coordinaron todas las relaciones con la red de compaiiias e instituciones financieras establecidas en
Japén (Luo, Chung y Sobczak, 2009).

En esta etapa, los keiretsu fueron pivotes. Si bien, el traslado de procesos a nuevos ambientes tipica-
mente implica sortear barreras de entrada, la estructura de los keiretsu y el Sistema de Produccién Toyo-
ta, les proveyo a las firmas niponas un know-how que les permitio reducir riesgos y costos (Belderbos y
Heijltjes, 2005; Belderbos y Sleuwaegen, 1996). Las comercializadoras globales (sogo shosha) de los keiret-
su invirtieron fuertemente en proveer de capital a las nuevas empresas que se instalaban fuera de Japon,
pero también en proporcionarles un conocimiento general y una logistica que les permitiera adaptarse
rapidamente (Hundley y Jacobson, 1998).

En la década de 1980, América Latina se vio sacudida por crisis econdmicas. En el marco del Plan
Brady, Japén tuvo un papel clave. A través del Banco de Exportacion Importacion y del Programa de
Reciclaje de Fondos, otorgd financiamiento a México, Brasil, Venezuela, Argentina y Costa Rica para la
reestructuracion de su deuda externa, siendo de los pocos paises que ofrecieron créditos a las naciones
en crisis de la region (Ross, 2008).

En los noventas, con las crisis econdmicas en Asia y Rusia, América Latina se volvid particularmente
atractiva para Japon; de 1990 a 1999, el monto de IED en la region casi se duplicé (Evans et al., 1980;
Fritsch, Franco y Wolfson, 1991; Kiyoshi, 2000). En un primer momento, las inversiones se dedicaron
a establecer bases de exportacion hacia Estados Unidos y Canada que evitaran las barreras de comercio
y aprovecharan las posiciones estratégicas de los paises; después, se realizaron inversiones de manteni-
miento que buscaban, ademas, abrir los mercados locales. En Panama hubo una importante inversion en
la industria de transportaciéon maritima. En México, Brasil, Pert, Argentina, Chile y Venezuela, las em-
presas japonesas invirtieron principalmente en la industria automotriz, el campo, la pesca y los sectores
mineros (Delios y Henisz, 2000; Horisaka, 1990).

Desde 1994, con la firma del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), México ad-
quiri6 un papel particularmente importante para Japdn. En este sentido, la frontera norte del pais y sus par-
ques industriales albergando empresas maquiladoras de capitales norteamericanos y europeos se volvieron
un punto estratégico también para las corporaciones japonesas que buscaban producir bienes intermedios
y exportarlos a menores costos hacia los paises del norte. Siguiendo la 1dgica de los keiretsu, las transna-
cionales asidticas desarrollaron complejos manufactureros en donde pudieran implementar una estrecha
colaboracion entre las plantas que llevan a cabo distintas partes de un proceso. Asi, cuando corporaciones
como Nissan, Honda, Sony, Panasonic, entre otras, entraron a México, pudieron Incorporar procesos de
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manufactura y de gestion de tipo japonés (Carrillo y Hualde, 2002; Kiyoshi, 2000).

Figura 1. Inversion japonesa en América Latina

1960s 1970s 1980s 1990s 2000s 2010s
Tipo de Recursos Manufactura Eléctrico-electronico, Eléctrico-electronico,
industria naturales de baja automotriz automotriz
tecnologia
Regiones Asia Asia EUA América Latina
receptoras
por Medio Oriente América Latina Europa Asia
importancia
de América Latina Asia EUA
inversion
Ameérica Latina Europa

Fuente: Elaboracién propia con base en Belderbos y Heijltjes (2005), Belderbos y Sleuwaegen (1996), Carrillo y Hualde
(2002), Delios y Henisz (200), Evans ef al. (1980), Farrell y Pangestu (2007), Fritsch, Franco y Wolfson (1991), Horisaka
(1990), Hundley y Jacobson (1998), Kiyoshi (2000), Luo, Chung y Sobczak (2009), Ross (2008) y Yoon (1990).

En el contexto de lo que se conoce como las décadas perdidas de la economia japonesa (1990-2010), Ja-
pon buscd reactivar su posicion de potencia en el mundo a través de la ampliacion de su programa de coo-
peracion internacional como una forma de legitimidad internacional y de incremento de soft power (Ross,
2012; Tuman, Emmert y Sterken, 2001). En ese contexto, el gobierno japonés comenzé a reconocer los be-
neficios estratégicos de la region de América Latina para sus corporaciones. Siguiendo una larga tradicion
de colaboracion con el sector privado, el gobierno reforzoé esfuerzos para que la AOD en América Latina
les facilitara la inversion, reduciendo el riesgo de las operaciones comerciales en esos paises y potenciando
su competitividad (Myers y Kuwayama, 2016; Tuman et al., 2001). Hacia ese objetivo, Japén convirtio la
AOD en América Latina y El Caribe en uno de sus pilares de politica econdmica y exterior en la region.

En la primera década del siglo XXI, Japon fue el principal donante para 27 de los 33 paises de la region,
siendo el sector agropecuario y la construccion de infraestructura sus principales objetivos (Comision
Econémica para América Latina y El Caribe, 2009). A través de organismos gubernamentales como la
Agencia Japonesa de Cooperacion Internacional (JICA) y el Banco Japonés de Cooperacion Internacio-
nal (JBIC), Japén ha otorgado créditos y subsidios a paises latinoamericanos para incentivar el desarrollo
cientifico e industrial sustentable por medio de la transferencia y actualizacion tecnologica, la capacita-
cién y gestion de recursos humanos y la mejora de sistemas de producciéon (Agencia de Cooperacion
Internacional del Japdn, 2018; Myers y Kuwayama, 2016).

En 2016, la JICA despach6 a mas de mil personas, entre empleados y voluntarios, hacia la regién y
apoyd con préstamos y donaciones a proyectos para la construccion de caminos, puentes y sistemas de
transporte que apoyaran a la integracion de Centroamérica; asi como a proyectos para la promocién de
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pequefias y medianas empresas (Agencia de Cooperacion Internacional del Japdn, 2018). Asimismo,
otras entidades de cooperacion japonesas han estado colaborando en iniciativas orientadas a la erradi-
cacion de la pobreza extrema en Centroamérica. “El JBIC ha aportado fondos de apoyo al comercio para
Meéxico, Brasil, Colombia, Perti y Chile; y, a través del programa de la OMC Ayuda para el Comercio, que
busca facilitar la inversion y el comercio mejorando la infraestructura exportadora, ha apoyado de forma
significativa a Centroamérica” (Myers y Kuwayama, 2016, p. 10). Si bien, América Latina no es la primera
prioridad para Japon -pues su AOD sigue siendo dirigido predominantemente a Asia- Japén silo es para
la region; es, junto con Estados Unidos, el mayor donante para los paises latinoamericanos (Comision
Econoémica para América Latina y El Caribe, 2009; Myers y Kuwayama, 2016).

Asimismo, conforme la situacion politica y econdmica ha ido estabilizandose en América Latina, Japon
ha buscado mayor cercania econdmica. Asi, ha estado firmando tratados bilaterales que contribuyen a in-
centivar la IED japonesa y los negocios con la regién. En 2005, entrd en vigor el Acuerdo de Asociaciéon
Econoémica que firmé con México; en 2007, se promulgo uno firmado con Chile y, en 2012, entrd en vigor el
firmado con Perd; en 2011, con miras a un acuerdo del mismo tipo, Japén firmé con Colombia un Acuerdo
para la Liberalizacion, Promocion y Proteccién de Inversion (Ministry of Foreign Affairs of Japan, 2018).
Cabe destacar que los acuerdos bilaterales firmados por Japén con paises latinoamericanos tienen un fuerte
énfasis en la facilitacion de inversiones y aprovechamiento de factores de produccion para estimular la coo-
peracion econdmica (Myers y Kuwayama, 2016). A diferencia de los tratados de libre comercio, estos acuer-
dos no necesariamente implican la eliminacion de aranceles, aunque si puede haber disminuciones de estos.

Asi, la relacién econdmica entre Japon y Latinoamérica en el siglo XXI se ha mostrado crecientemente
importante para ambas partes. Japon sigue teniendo como principales motivaciones en la region sus re-
cursos naturales, las facilidades que presenta como puente de exportacion a otros paises y el potencial de
sus mercados. América Latina, por su parte, se beneficia de la transferencia y actualizacion tecnologica,
la capacitacion a sus recursos humanos, el ingreso de divisas y el empleo que genera la inversion japonesa
en la region. En este contexto, hay que destacar que el aumento de la IED y la AOD de Japén a América
Latina tiene un importante aspecto humano y, por tanto, un impacto cultural en la region.

El aumento de la presencia corporativa japonesa en América Latina ha significado un incremento de la
presencia de personas provenientes del pais asiatico quienes, a diferencia de los nikkei, se establecen como
residentes temporales y suelen llegar para ejercer puestos directivos o de capacitacion en su corporacion.
Asimismo, el despacho de voluntarios y asesores especializados a través de los programas de AOD, impli-
can la insercion transitoria de japoneses en paises latinoamericanos. Sin embargo, dentro de las empresas
y organismos de origen japonés instalados en paises latinoamericanos, su presencia con frecuencia ha
ocasionado fricciones en su interaccion con empleados locales. En la mayoria de los casos, esto se debe a
que, mientras las corporaciones se preocupan por la capacitacion técnica de los empleados expatriados y
locales, no priorizan la capacitacion y sensibilizacion intercultural (Kubo y Braga, 2013; Nakasone, 2015).
Este choque cultural dentro de las corporaciones tiene necesariamente un efecto negativo en la eficiencia y
desempefio potenciales de las mismas, ademas de que contribuye a la rotacién de personal en ella.

Las culturas latinoamericanas difieren considerablemente de la japonesa. La cultura laboral latina, en
general, suele poner menos énfasis en la puntualidad, la responsabilidad, la precision y la disciplina, cues-
tiones que para el modelo industrial y de calidad japonés son esenciales. Por otro lado, la independencia,
extroversion y tolerancia al riesgo que suelen presentarse en mayor medida entre los latinoamericanos se
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encuentran con una barrera en ambientes laborales dirigidos por japoneses. Estas brechas crean tension
dentro de las organizaciones, pero tanto los japoneses como los latinoamericanos tienen dificultades para
ubicar el origen y encontrarles solucion. No se trata solo de una dificultad debida al idioma, sino a las dife-
rencias culturales; cada grupo -el japonés y el latinoamericano- tiene naturalizados valores que suelen ser
contrapuestos y los vuelve renuentes a considerar otra forma de hacer las cosas.

Tabla 2. Bases del sistema nenko joretsu y factibilidad
de sostenerlas entre personal no japonés de subsidiarias en América Latina

Factibilidad de sostenerse en América Latina

Atributo dentro de Japon

Vinculacion efectiva con sistema edu-
cativo para la seleccion de personas
con valores deseables

Posibilidad de contratar a empleados
jovenes altamente educados sin expe-
riencia previa en otras corporaciones

Posibilidad de contratar a empleados
“de por vida”

Baja movilidad laboral que permita
promover los valores propios de la
empresa y la lealtad hacia ella.

Disponibilidad de los empleados de
dedicar mas horas de trabajo que el
oficialmente reportado y remunerado.

Disponibilidad de los empleados para
trabajar en equipo y asumir responsa-
bilidades conjuntas.

Baja. Debido a que los valores que se inculcan en las universidades de
América Latina son desconocidos para las corporaciones japonesas,
seria dificil establecer esta conexion.

Baja. Debido a la condicion econémica de América Latina, un porcen-
taje elevado de jovenes comienzan a trabajar desde que estan en la
escuela.

Baja. Debido a que las corporaciones deslocalizadas buscan las mejores
condiciones para la produccion, no existe garantia de que una subsidia-
ria permanezca por la vida laboral de los empleados.

Baja. De acuerdo con diversas encuestas de paises latinoamericanos, la
rotacion laboral es alta en la region.

Media. En América Latina, el empleado suele aceptar las condiciones

laborales que se le impongan con tal de no perder el empleo, aunque

esté en desacuerdo. Sin embargo, si pertenece a algun sindicato, esto
puede cambiar.

Baja. En América Latina suele dominar una cultura mas individualista y
de evasion de la responsabilidad.

Fuente: Elaboracién propia con base en Abdala (2002), Araujo y Martuccelli (2020),
Maurizio (2017) y Nakasone (2015).

Conclusion

A cuatro décadas de que el mundo comenzara a obsesionarse con descifrar los secretos del éxito

industrial y econémico japonés, las circunstancias han cambiado en el contexto internacional. Japon
ha dejado de ser la principal potencia asiatica; y, si bien sus corporaciones siguen siendo importantes
competidoras mundiales, las caracteristicas que las hacian tnicas y parecian darles una ventaja con
respecto a sus rivales se han vuelto cuestionables.
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A pesar de los beneficios que ha tenido el sistema nenko joretsu para el desarrollo de las corporaciones
japonesas, también les ha significado un obstéculo para adecuarse a las necesidades de la industria en
momentos de crisis. Esto ha sido evidente a partir de la década de 1990, cuando Japon sufrié una pro-
funda crisis econdmica y se comenz a invertir la pirdamide demogréfica. Las corporaciones han estado
teniendo dificultades para mantener a todo su personal bajo el sistema tradicional, para incorporar a
las nuevas generaciones y para responder a las necesidades de eficiencia en un mercado mundial cada
vez mas competitivo. Algunas han impulsado cambios en los sistemas organizacionales, promoviendo
jubilaciones tempranas, dando importancia a la capacidad y a los méritos en el sistema de sueldos y je-
rarquias, y aceptando a empleados extranjeros en puestos administrativos y directivos. Sin embargo, en
general, ha habido una resistencia por parte de la sociedad y los sindicatos.

En la sociedad japonesa se ha naturalizado el modelo corporativo basado en este sistema y se ha
incorporado al modelo de cultura nacional. Por ello, las grandes corporaciones se ven presionadas a
mantenerlo. Esto ha llevado a que, en algunas empresas, a los empleados que nos son requeridos se les
retire de sus tareas, de sus titulos y se les envie a secciones separadas en donde pasan el tiempo sin rea-
lizar ninguna actividad relacionada a la produccion. Esta préctica, conocida como madogiwazoku (la
tribu que observa por las ventanas) u oidashibeya (el cuarto del destierro), tiene el objeto de presionar a
que esos empleados renuncien y evitar las obligaciones legales que le generaria a la compania un despido
(Kopp, 2014; Tabuchi, 2013).

Otro grave problema que se ha vuelto cada vez mas notable es el karoshi o muerte por exceso de traba-
jo. Las caracteristicas de la cultura laboral y de las practicas gerenciales que se han revisado aqui implican
una elevada y constante presion hacia el empleado. Este debe convertir a su compafifa y a su labor dentro
de ella la maxima prioridad. Fallar en hacerlo y en entregar los resultados esperados produce la sancién
social dentro y fuera de la empresa. Por ello, los empleados suelen demostrar su lealtad y dedicacion tra-
bajando multiples horas extra. El estrés acumulado a largo plazo ha llegado a causar graves problemas de
salud fisica y mental e, incluso, la muerte (Adelstein, 2017; Funakoshi, 2017; Ministry of Health Labour
and Welfare, 2017).

Asi, el Japan Inc. tiene un fuerte elemento discursivo que ha naturalizado entre sus miembros ciertas
practicas, normas y valores con el fin de legitimar las estructuras, politicas, procesos y objetivos de la
corporacion. Aunque se ha promovido sus sistemas y practicas como ejemplos para el mundo -y cierta-
mente demostraron su efectividad durante unas décadas- tienen sus costos, tanto humanos como eco-
ndémicos. Debido a la fusién que existe entre el discurso de la cultura corporativa y la nacional, ha sido
dificil para el gobierno y las corporaciones implementar ajustes que contradigan los valores que se han
promovido alrededor del mundo como esencialmente japoneses, pero que pueden estar sustentando
practicas poco eficientes.

No obstante, tal como se ha visto, la base de la cultura corporativa japonesa se encuentra en estructuras,
practicas y valores tradicionales; por ello, las diferencias culturales pueden llegar a causar dificultades para
su correcto desenvolvimiento. El aumento de la inversion japonesa -tanto IED como AOD- en América
Latina ha sido palpable desde la segunda mitad del siglo XX. Esta mayor inversion ha ido acompainada de
mayor presencia de personas japonesas en la region, quienes suelen tener buena reputacion, sobre todo por
la presencia historica de diasporas que han representado adecuadamente los valores japoneses promovidos
por los discursos hegemonicos desde la posguerra. La llegada de expatriados japoneses a puestos directivos
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dentro de las corporaciones y organizaciones instaladas en América Latina han puesto de manifiesto una
brecha cultural en el ambito laboral. Por tanto, a fin de potenciar la eficiencia dentro de las organizaciones
y evitar la rotacion de personal ocasionada por inconformidades con las dindmicas dentro de ellas, se re-
quiere priorizar una capacitacion intercultural en ambos sentidos que permita una mejor comunicacion.
Es por esta razdn que el conocimiento de las bases culturales del modelo corporativo japonés adquiere
especial importancia al entablar relaciones laborales o de negocios con una empresa de capital nipén, aun
si estd localizada en América Latina u otra parte del mundo.
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