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Resumen

En la actualidad, Japdn es una de las principales potencias econémicas y una de
las razones de su gran productividad es su cultura corporativa, por ello, este trabajo tiene

como finalidad dar a conocer la cultura empresarial japonesa.

En este sentido, presentamos una vision general estableciendo las bases de la mismay los
factores que la modifican. A continuacion, llevamos a cabo una comparativa entre las
culturas corporativas japonesas, occidentales y de India, asi como de sus métodos de
negociacion. Seguidamente, afiadimos la perspectiva de género exponiendo la situacion
de la mujer dentro de la cultura empresarial japonesa debido a la problematica que dicho

tema ha tenido hasta ahora.

Los resultados indican que los principales elementos que caracterizan la cultura
empresarial japonesa son: la toma de decisiones por consenso, la busqueda del beneficio
a largo plazo, la busqueda constante de innovacion y la comunicacién fluida entre
diferentes niveles jerarquicos. Por otro lado, la desconfianza al negociar con personas
fuera de su circulo y como la cultura hasta ahora ha condicionado el papel de la mujer en

las empresas japonesas.

Todo esto con el fin de expresar la importancia de conocer este tema en el &mbito

de la negociacion, el estudio de mercado o desde la perspectiva antropoldgica.
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Abstract

Nowadays Japan is one of the main economic power and one of the reasons of its
great productivity is its corporate culture. For that reason, this piece of research has the

aim of showing the Japanese business culture.

In that way, we present a general vision establishing the basis of the business
culture and a variety of factors which modify it. Then, we are going to carry out a
comparison among the Japanese corporate culture, occidental business characteristics and
Indian corporate culture, as well as their negotiation methods. To continue, we will add
the gender perspective talking about the women’s situation within the Japanese business

culture, due to the issue that this topic has had until now.



The results show that the basic elements which characterize the Japanese business
culture are: the decision- making by consensus, the searching of benefits in long term, the
constant pursuit of innovation and fluid communication among different hierarchical
levels. On the other hand, the lack of confidence of negotiating with people outside from
their circle of trust and how the culture has affected to the role of women in the Japanese

enterprises.

All of this with the aim of expressing the importance of knowing this topic in the

few of negotiation, the study of market or since an anthropologic view.

Key words: Japan, corporate culture, negotiation, gender, keiretsu
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Introduccion

El tema que investigaremos en este Trabajo de Fin de Grado es la cultura
empresarial japonesa, cabe destacar que es una idea general pues la cultura empresarial
puede variar en ocasiones de una empresa a otra e incluso varia para que las empresas se

adapten a su entorno.

Para poder analizar dicho tema necesitamos establecer los elementos base que
conforman la cultura corporativa y los factores que la modifican, tanto externos como
internos, debido a que los factores modificadores son numerosos vamos a explicar los

mas relevantes o que modifican la cultura mas directamente.

La cultura corporativa es un elemento relevante para comprender el
funcionamiento general de las empresas, empresas de otros paises en ocasiones adaptan
aspectos de la cultura corporativa de otras empresas y las implementan, lo cual ocurre
habitualmente con las filiales que toman como ejemplo la empresa matriz. Por ello, un
objetivo de este trabajo es dar a conocer la cultura empresarial japonesa y facilitar un

mayor entendimiento de este sistema a paises occidentales entre otros.

Para llevar a cabo este trabajo hemos realizado una revision bibliogréfica, no
hemos encontrado mucha informacion datada dentro de los ultimos 15 afios sobre la
cultura empresarial completa, sin embargo, es méas facil encontrar elementos més

concretos, por lo que este trabajo también haria una funcién compilatoria de los mismos.
Pasamos a definir cultura empresarial y para ello citamos a tres autores:

-Kono y Clegg (1998): “los valores compartidos por los miembros, su método de toma

de decisiones o forma de pensar, y sus patrones de conducta manifiesta” (p.2).

-Besanko, et al. (2009):"Un conjunto de valores, creencias y normas de comportamiento
compartidos por los miembros de una empresa que influye en las preferencias y

comportamientos individuales de los empleados” (p.558).

-Cambridge Dictionary, s.f.: “Las creencias e ideas que tiene una empresa y la forma en

que afectan la forma en que hace negocios y como se comportan sus empleados”.

A continuacion, desarrollaremos la idea de cultura empresarial de acuerdo a estas tres

definiciones.



1. Factores externos
La cultura corporativa se forma a partir de factores tanto externos como internos, por

tanto, procederemos, en primer lugar, a exponer los diferentes factores externos.

Estos factores incluyen los valores sociales, la educacion recibida entre otros
elementos y afectan a la personalidad y comportamiento de los empleados de reciente
ingreso a la empresa y que, a su vez, influyen en la cultura empresarial de la misma (Kono
y Clegg, 1998). Sin embargo, consideramos que el ambiente sociocultural previo a la
entrada en la empresa es menos relevante respecto a otros factores, puesto que la cultura
empresarial ya establecida tiende a modificar los patrones de comportamiento de los

mismos, una vez los trabajadores internalizan la cultura de la empresa.

1.1. Personalidad, valores y actitudes

Segun Kono & Clegg (1998) adquirimos personalidad y actitud por tres vias:
informacion proveniente de otras personas, experiencia propia y observacion de la
experiencia de otros, y por la aprobacién y desaprobacién de otros. Respecto a la via de
la informacion; la colectividad, la devocion al grupo y el “espiritu de sacrificio” son
actitudes basadas en el budismo y el confucianismo aprendidas a través de historias
basadas en estas filosofias. Procede del confucianismo su vision jerarquica (Benoliel,
2013), pues los japoneses son conscientes de su posicion jerarquica en su entorno social
ya que esperan y aceptan que el poder se distribuya de manera desigual, aunque la
sociedad japonesa no es tan jerarquica como la de otros paises asidticos (Country
Comparison: Hofstede Insights, s.f.); tienen el mismo origen la basqueda del bien comun
sobre los intereses propios, asi como la superacion personal mediante el trabajo duro y la
educacion (Benoliel, 2013). Partiendo de la idea anterior, cabe mencionar que en Japén
predomina una cultura de restricciéon, por la cual, las personas no enfatizan el tiempo libre
y perciben como incorrecto la gratificacion de sus propios deseos ya que sus acciones se
encuentran restringidas por las normas sociales (Country Comparison: Hofstede Insights,
s.f.). Si hablamos de la experiencia, muchos valores y comportamientos son aprendidos
mediante la observacion de los padres; por ejemplo, las expectativas de género. En la
escuela se da un trato igualitario a todos los estudiantes, el hecho de cantar el himno de
la escuela por la mafiana da un sentido de igualdad y de grupo. También se debe tener en
cuenta la propia experiencia diaria en la formacion de la personalidad (Kono y Clegg,

1998). Por otro lado, los nifios desarrollan valores y patrones de comportamiento en



funcién de la aprobacion o desaprobacion de sus padres, en Japon, al contrario que en
muchos paises occidentales, no se fomenta la autoexpresion; por tanto, se espera de ellos
que no sean auto expresivos (Kono & Clegg, 1998), esto se debe a que la autoimagen de
los japoneses se define en términos de “grupo”, es decir, es una sociedad colectivista pues
predomina la armonia de grupo sobre los intereses personales; sin embargo, la sociedad
japonesa no es tan colectivista como otros paises asiaticos, ya que no tiene la idea de
familia extendida como base, sino que simplemente es paternalista, por tanto, la sociedad
japonesa es descrita como mas individualista entre los paises asiaticos y colectivista en
relacién a los paises occidentales (Country Comparison: Hofstede Insights, s.f.). Por
ultimo, afiadir que la educacion en las escuelas fomenta la disciplina y el autocontrol, asi
como la competencia, reflejado en las pruebas de admision (Kono y Clegg, 1998),
consecuencia de ser una sociedad predominantemente “masculina” en términos culturales,
es decir, impulsada por la competencia, el logro y el éxito que sera decidido por el mejor
en el campo, motivando a ser el o la mejor, aunque por ciertos aspectos colectivistas no
es tan notorio a simple vista porque no esta presente la asertividad (Country Comparison:
Hofstede Insights, s.f.).

1.1.1. Relacion entre el patrén de decisiones y la actitud

La cultura corporativa consiste en una actitud compartida por varias personas,
tanto hacia el trabajo como entre los miembros. Los miembros se influyen culturalmente
entre si al relacionarse en el mismo entorno de trabajo y bajo circunstancias similares, lo
que desemboca en el desarrollo de un mismo patron de decisiones porque se tiende a la
norma de grupo (Kono & Clegg, 1998).

Kono & Clegg (1998) afirmaron que: “El grado de homogeneizacion del grupo

depende de la identificacién de los miembros con el grupo” (p.111).

Un patron de decisiones dificilmente podra formarse si los miembros no sienten
afinidad con esas actitudes puesto que esa afinidad produce la repeticion de dichas
actitudes, en caso de no identificarse con algunas de ellas, los miembros revisan sus
elecciones en funcion del entorno interno y el externo, es decir, en funcién de los factores

gue estaremos desarrollando (Kono y Clegg, 1998).



1.2. Entorno empresarial

Es habitual que las empresas busquen aumentar los beneficios, pero eso por si mismo
no sirve de guia para tomar decisiones, es necesario que haya varios objetivos y que estos
sean factibles, por ello deben tomar sus decisiones despues de observar el entorno

econdmico y la organizacién misma de la empresa (Sato, 2010).
Seguln Sato (2010), el entorno empresarial se compone de los siguientes elementos:

e Mercado de insumos: en funcion de la movilidad laboral (Sato, 2010).

e Mercado de productos: en términos de heterogeneidad, diversidad, competitividad
y variabilidad (Sato, 2010).

e Relaciones interorganizacionales con otras organizaciones: depende de las
restricciones establecidas por los clientes, instituciones financieras, proveedores,

competidores y el gobierno (Sato, 2010).

Las empresas japonesas estan en un entorno con mercados cambiantes y con grandes
barreras de entrada, el empleo vitalicio supone una escasa movilidad laboral y anteponen
la armonia de las relaciones con clientes y proveedores, entre otros, sobre el beneficio de
las mismas (Sato, 2010).

2. Factores internos de influencia

Los factores internos de la organizacion afectan a la actitud de los miembros en mayor
medida que los factores externos, ademas, debido al empleo vitalicio y que son los
factores internos los que pueden ser modificados por la empresa directamente, se

convierte en el mas relevante (Kono y Clegg, 1998).

2.1 Credo corporativo

En el credo corporativo se expresa la filosofia de la empresa, por lo cual, recoge los
objetivos basicos, misiones y responsabilidades sociales, estrategias de mercado de
productos y un codigo de conducta. Suelen ser breves, atractivos y enfatizan la orientacion

al cliente, la innovacion, la creatividad y la cooperacion mutua (Kono & Clegg, 1998).

Las visiones son similares a las metas a largo plazo, pero son méas cuantitativas,
establecen las metas y los horarios, incluyen: cronogramas, objetivos de ventas, el alcance

del negocio y las politicas sobre estructuras de recursos (Kono & Clegg, 1998).



2.2 Estrategia de productos

2.2.1 Diversificacion

Esta estrategia tiende a revitalizar la cultura porque aumenta los puestos de trabajo
porque se necesitan personas con habilidades y la posibilidad de promocion, ademas
estimula el crecimiento, pero para ello los productos deben encontrarse en su etapa inicial
o tener una combinacién estratégica apropiada, también deben tener una relacion
sinérgica. La diversificacion por adquisicion no suele darse en Japdn porque no aumenta

el nimero de puestos de trabajo (Kono & Clegg, 1998).

2.2.2 Especializacion

Una empresa especializada corre un mayor riesgo de tener una cultura estancada.
Sin embargo, puede revitalizar la cultura si se encuentra en algunas de las siguientes
condiciones: la empresa tiene éxito financiero y tiene un alto poder competitivo o cuando
la naturaleza del producto de una empresa especializada también afecte a su cultura. Por
ejemplo, que los miembros estén especialmente familiarizados con el producto (Kono &
Clegg, 1998).

En consecuencia, la moral sera alta, la actitud de los empleados positiva y las tasas

de rotacion muy bajas (Kono & Clegg, 1998).

2.2.3 Desarrollo de nuevos productos

El desarrollo frecuente de nuevos productos revitaliza la cultura y favorece el
desarrollo de los proximos productos puesto que genera puestos de trabajo y favorece el
desarrollo de habilidades de los empleados. Sin embargo, el producto debe tener éxito y
simbolizar la cultura del futuro para ser estimulantes, si una empresa se apega a antiguos
productos y si el nuevo producto falla varias veces no afectara positivamente a la cultura
corporativa. Esto se debe a que si se apegan a antiguos productos los empleados tenderan
ano dar ideas innovadoras, y si falla varias veces, tendra ademéas como resultado una falta

de motivacion y satisfaccién de los empleados (Kono & Clegg, 1998).



2.3 Estructura organizativa y sistema de gestion de personal

Existen muchos elementos dentro de estos sistemas que tienen una gran influencia en
la vitalizacion de una cultura corporativa, como son: la existencia de una relacion positiva
con el entorno laboral, una buena comunicacion entre los miembros y estrategias para

fomentar ideas innovadoras provenientes de los miembros (Kono & Clegg, 1998).

2.3.1 Entorno de trabajo fisico

2.3.1.1 Salas grandes

Las salas grandes estimulan la comunicacion a traves de discusiones frecuentes, en
Jap6n optan por habitaciones grandes con particiones alrededor de escritorios
individuales, facilitando la meditacion y la comunicacion al mismo tiempo que acercan

los niveles jerarquicos (Kono y Clegg, 1998).

2.3.1.2 Uniformes

Todos los trabajadores llevan el mismo traje sin importar el nivel jerarquico
fomentando asi la igualdad, la identificacion con la empresa y acortar la distancia social,
en algunos casos se permite variar el color del mismo entre los miembros para no perder
del todo el individualismo siempre por gusto del trabajador, sin ningtn simbolismo (Kono
& Clegg, 1998).

2.3.2 Estructura organizativa
Determina la asignacion de recursos humanos, los objetivos de los grupos, el flujo
de comunicaciones, el alcance de los trabajos y el nivel de autoridad. Para que favorezca

una cultura vitalizada deben darse las siguientes caracteristicas (Kono & Clegg, 1998):

2.3.2.1 Departamentos de planificacion estratégica solidos

Los departamentos de planificacion estratégica unen los departamentos de
planificacion de la oficina central con los laboratorios de investigacién, los departamentos
encargados de desarrollar nuevos productos a partir de prototipos y los equipos de

proyectos, juntos planifican futuras innovaciones (Kono & Clegg, 1998).



Se invierten muchos recursos para producir innovaciones a pesar de que solo
obtendran beneficios a largo plazo, al mismo tiempo refleja la importancia que la empresa
da a la innovacion, los departamentos de planificacién impediran desarrollar algo que no
pueda generar ganancias, el departamento encargado del desarrollo de nuevos productos
parte de prototipos que desarrollaran convirtiéndolos en productos que también se
encargaran de producir y vender y si tienen éxito estimularan la innovacion y con ello, la

cultura corporativa (Kono & Clegg, 1998).

En varias empresas se ha desarrollado un comité de identidad corporativa que

estudia la cultura empresarial y como mejorarla (Kono & Clegg, 1998).

2.3.2.2 Centralizar decisiones estratégicas y descentralizar decisiones
operativas

Un sistema de division de productos puede vitalizar una cultura, sin embargo, en

ocasiones, se suele caer en objetivos mas limitados y orientados al interior; por ejemplo,

tomar decisiones orientadas al producto en si, por ello es necesario mantener objetivos

mas generales y orientados al exterior como es la orientacion al cliente, asi los grupos y

sectores se organizarian en funcion de los clientes (Kono & Clegg, 1998).

2.3.2.3 Interfaz entre departamentos

La interconexion entre departamentos es relevante debido a que es necesaria la
cooperacion de muchos departamentos para el desarrollo de varios productos e
innovaciones. Debemos tener en cuenta que la cooperacion entre departamentos estimula
la creatividad al mantener en contacto a trabajadores con distintas habilidades y permite
el sistema de desarrollo simultaneo y es necesaria para llevar a cabo el sistema just in
time, ademas el tiempo es clave para ser competitivos en el entorno econémico japonés
(Kono & Clegg, 1998).

Existen factores que estimulan esta cooperacion. Si contamos previamente con el
compromiso de por vida a la organizacién y la lealtad a la misma, podemaos afadir factores
como los comités, el intercambio de personal entre departamentos, equipos de proyecto
para incluir personal en departamentos clave para el desarrollo de productos, reuniones
frecuentes para intercambios de informacion interdepartamentales u organizaciones

flexibles y organicas (Kono & Clegg, 1998). Cabe mencionar que la flexibilidad en la



estructura de las organizaciones japonesas, a pesar de su énfasis en la jerarquizacion, se
debe a la participacion de los trabajadores de nivel medio y bajo en la toma de decisiones
(Sato, 2010).

2.3.2.4 Sistemas que vitalizan la cultura
Hablaremos de sistemas que promueven la participacion activa de los miembros
mediante recompensas intrinsecas que facilitan la creacion de un patrén de decisiones que,

de acuerdo con Kono & Clegg (1998), son los siguientes:
A) Sistemas de comunicacion que fomentan nuevas ideas:

-Reuniones matinales: el tema se deja en manos del hablante, normalmente sobre el
desempefio de la empresa, pues hablar de los logros motiva a los trabajadores y ademas

este método permite brindar informacion sobre la situacion actual de la empresa.

-Rotacidn de puestos: en este sistema las personas que rotan ganan mas experiencia,
mientras que los departamentos que las reciben obtienen informacién e ideas desde otras

perspectivas.

-Otros medios: el principio del 15%, las vacaciones largas a los trabajadores con mas

antigliedad, etc. Todos permiten la recopilacion de informacion y estimulan la creatividad.
B) Sistemas que fomentan las ideas espontaneas:

-Sistemas de sugerencias: Las empresas japonesas utilizan en su mayoria este sistema.
Un sistema de sugerencias anima a los miembros a cambiar la forma tradicional de

realizar trabajos y presentar nuevas ideas.

-Actividades en grupos pequefios o circulos de calidad: las actividades en grupos
pequefios estan orientados a proyectos y estan formados por gerentes de nivel superior
jerarquico y trabajadores, como consecuencia fomenta nuevas ideas, mejora la
comunicacion de grupo y el compromiso con la organizacion, mejora la calidad y reduce
el costo de los productos. En el circulo de calidad el lider del grupo empieza como
supervisor, pero el puesto cambia por votacion o rotacion, las ideas propuestas tienen
como objetivo cualquier tipo de mejora. Para analizar los problemas y obtener soluciones
Ilevan a cabo técnicas analiticas. Al ser un debate grupal pueden refinar las propuestas y
el nimero de las mismas es mas limitado que en el método anterior lo que facilita su

evaluacion. Para motivar a los miembros premian las mejores propuestas. Este método



tiene como defectos la dificultad para reunirse de los miembros, problema que a veces se
suple pagando horas extraordinarias, en otros casos las reuniones se hacen de forma

voluntaria, los miembros se retnen a la hora del almuerzo o después del horario. laboral.

-Concursos de ideas y salas de ideas: El concurso de ideas se aplica a ideas mas
grandes, a algunos productos visibles. Algunos otros sistemas similares utilizan reuniones
de presentacion de ideas. La alta direccion quiere tener ideas para problemas estratégicos
y solicita documentos de los miembros del nivel medio para resolver los problemas. Se
otorgan premios a los trabajos destacados. Los laboratorios de investigacion usan las
reuniones de presentacion para presentar los resultados en reuniones mensuales. Las
preguntas y las discusiones detallan los problemas ain mas. En particular, en las
reuniones discuten temas a largo plazo de la empresa para formular estrategias orientadas

al largo plazo.

2.3.3 Sistemas de gestién de personal

Un sistema de gestién de personal puede influir en la vitalizacion de la cultura
empresarial mediante cuatro principios. Primero, compartir valores; compartir el mismo
valor con respecto a la innovacion es un principio eficaz. Al mismo tiempo, con la
introduccién de habilidades variadas, la empresa puede tener subculturas apropiadas y
fortalecer sus capacidades principales. Segundo, hacer coincidir las expectativas de las
personas con las necesidades de la organizacion; las asignaciones de trabajo, la rotacion
de trabajos y los cursos multiples hacen efectivo este objetivo. Tercero, ampliacion de la
informacion y el conocimiento; la rotacion de puestos es un método efectivo para lograr
este principio, también son un buen sistema las reuniones matutinas, ambas, cuestiones
gue hemos comentado anteriormente. La formacion formal también tiene como objetivo
este efecto. El logro de este objetivo permite la obtencion de ideas creativas. Cuarto,
fomento de nuevas ideas y voluntad de cambio; la promocién y el sistema salarial pueden
afectar la voluntad de cambio, a través de sanciones. Sistemas de formacion vy
comunicacion, sistemas de calificacion de méritos y sistemas de jubilacion pueden
implantar la iniciativa de tomar riesgos con el propdsito innovativo a través de sistemas

de sanciones (Kono y Clegg, 1998).

Los japoneses decidieron adoptar la teoria X e Y de McGregor aplicandola al
sistema de gestion personal de las empresas, concretamente la teoria Y por sus beneficios

para la cultura empresarial (Kono y Clegg, 1998).



Cada area del sistema de gestion tiene efecto en el cambio de la cultura empresarial,
hablamos de cinco areas en las que se llevan a cabo métodos que favorecen la generacion

de ideas y la toma de riesgos (Kono y Clegg, 1998).

2.3.3.1 Contratacién

Las empresas suelen contratar a recién graduados de universidades, colegios de dos
afios y escuelas secundarias para vitalizar la cultura y formar subculturas que beneficien
a la empresa, por ello reclutan miembros que aceptan la filosofia de la empresa y tienden
a asumir riesgos y que comparten la filosofia corporativa y tienen diversidad de valores

y patrones de toma de decisiones (Kono y Clegg, 1998).

Los mejores estudiantes, con calificaciones altas en universidades importantes, son
contratados por las grandes empresas; en raras ocasiones contratan a personas con
experiencia de otras empresas. Las empresas buscan que el conjunto de trabajadores tenga
diferentes formas de pensar para contar con diferentes perspectivas pues es un método
efectivo para la vitalizacion de la cultura corporativa, sin embargo, se deben cumplir
requisitos tales como que los miembros tengan valores en comun, diferentes enfoques y

diversidad de capacidades (Kono y Clegg, 1998).

2.3.3.2 Asignacion, planificacién de la mano de obray reglas de trabajo

La asignacion, la planificacién de la mano de obra y las reglas de trabajo buscan
ampliar y mejorar la capacidad del personal, para que cada integrante comprenda los
nuevos desarrollos del entorno y aporte nuevas ideas, asi como mejorar la interfaz entre

los departamentos, para establecer una red de conocimiento (Kono y Clegg, 1998).

2.3.3.3 Sistemas diversificados de asignacion de personal

A menudo existen problemas en las empresas que tienen a su disposicion mucho
equipo tecnoldgico, esto se debe a que dicho equipo requiere cierto grado de
especializacién y eso a menudo desemboca en actitudes burocraticas si no se desarrollan
otras habilidades en los trabajadores, ya que esto les permitiria nuevos enfoques. En este
tipo de casos se lleva a cabo la rotacion de personal, existen varios tipos de rotacion de
puestos: rotacion quinquenal como parte del programa de capacitacion de nuevos

miembros; transferencia entre los mismos departamentos funcionales, pero en diferentes



divisiones de producto en diferentes ubicaciones, no se trata de una rotacion como tal sino
una transferencia; entre diferentes departamentos funcionales; unién a un equipo de
proyecto y posteriormente regresar al departamento de inicio; rotacion dentro de un
mismo lugar de trabajo, sin embargo, es el menos eficaz para la ampliacion de habilidades
(Kono y Clegg, 1998).

Las rotaciones se llevan a cabo cuando se establecen cursos de rotacion dependiendo
de las especialidades de los miembros, por solicitud de un miembro del personal al
supervisor tras tres o cinco afios en el mismo puesto, en caso de que haya un candidato
para ascender a jefe de seccidn o departamento y requiera experiencia en mas habilidades
(Kono y Clegg, 1998).

Si los departamentos no son lo suficientemente fuertes los jefes de dichos
departamentos suelen mostrarse reticentes ante el traslado de miembros competentes, en
estos casos habitualmente utilizan como incentivo la regla de promocion (Kono y Clegg,
1998).

2.3.3.4 Sistemas diversificados de asignacién de personal en funcion de las
necesidades de los empleados
Al ser sistemas diversificados facilitan la satisfaccion de los trabajadores y con ello
favorecen su vitalizacion, estos sistemas son los siguientes de acuerdo con Kono y Clegg
(1998):

-Curso nacional y curso local: el curso nacional consiste en la posibilidad de
transferirse a otras regiones de Japon o al extranjero, por otro lado, el curso local da la
posibilidad de transferirse dentro de una zona limitada dentro del pais. Los cursos son
seleccionados por cada miembro, el curso nacional permite un ascenso mas rapido que el
local por la diferencia de habilidades que pueden obtenerse, cabe destacar que el 95% de
los miembros masculinos eligen el curso nacional y la mayoria de las miembros

femeninas optan por el otro, es parte de la base discriminatoria de las empresas japonesas.

Los objetivos de este sistema son: reflejar la variedad de valores de los miembros, la

formacion eficaz de los miembros y llegar a vitalizar la cultura empresarial.

-Publicacién de puestos vacantes: para evitar la asignacién forzosa, lo anuncian
dentro de la organizacion y los miembros se postulen, de este modo, se satisfacen también

las necesidades de la empresa. La solicitud se hace sin necesidad del permiso del



supervisor, al departamento que tiene la vacante. Cualquiera puede postularse y la
seleccion se realiza en funcion de las habilidades y aptitud de los postulantes, también
pueden ser seleccionados aquellos miembros que no se desempefian bien en su puesto

actual.

-Licencia por maternidad: se otorgan uno o dos afios de licencia con sueldo y
asi las trabajadoras pueden mantener su puesto después del matrimonio y contribuir al

mismo tiempo a subir la tasa de natalidad.

-Tiempo flexible: este método cada vez es mas utilizado por laboratorios de
investigacién, los miembros deciden su horario de trabajo por lo que la oficina se abre

durante méas tiempo.

-Promocion y retribucion: para fomentar que los miembros tengan una actitud
de toma de riesgos y no se queden en su zona segura, la empresa puede tomar estrategias
de sancidn positiva 0 de sancion negativa; calificacion de mérito positivo o calificacidn
de mérito negativo. Para llevar a cabo la recompensa de méritos es necesario realizar las

siguientes acciones segun Kono & Clegg (1998):

Establecer metas de Es necesario tener una vision clara de las metas a largo plazo de la

antemano empresa y que se desafien a si mismos para alcanzarlas.

Capacitar a los Para llevar a cabo nuevos proyectos son necesarias medidas y

miembros metodologias que favorezcan el desarrollo de las capacidades de
los miembros.

Reflejar los méritos de | Se registran en una hoja de autodeclaracion los nuevos ensayos.

un miembro

Favorecer la Realizar concursos de ideas y otros métodos anteriormente
creatividad y la mencionados para la generacion de ideas.

innovacion

Proporcionar feedback | Evaluar los esfuerzos de mejora.

Tabla 1: Acciones de recompensa de méritos



Se discuten los objetivos con el supervisor y los detalles de los mismos, estos son
los criterios de calificacion de mérito, la cual enfatiza los esfuerzos, no las habilidades.
Por otra parte, la calificacion de mérito negativo no es tan beneficiosa para el objetivo de
motivar a los trabajadores, es méas facil evaluar los fallos, pero desmotiva a los
trabajadores a arriesgar por miedo a que se les dé una puntuacion negativa y juegan a lo
seguro. Ambos métodos evallan el proceso de esfuerzo y califican la toma de riesgos.
Para que los miembros cuyo ascenso esta siendo demasiado lento puedan ascender a
través de una calificacion de merito positiva se establece el sistema de recuperacion de
perdedores, dicho sistema estudia los motivos de la promocién lenta e intentan facilitar el

ascenso llevando a cabo acciones para solventar los problemas que puedan frenarlo.

2.3.3.5 Formacion y comunicacion

El intercambio de informacion mejora la cultura organizacional, la formacion
ademas fomenta la actitud de desafiarse a si mismos en los trabajadores, asi como la
voluntad de cambio. Algunos métodos habituales de formacién consisten en capacitar a
los nuevos miembros, entrenar para el conocimiento funcional o una formacion previa al

ascenso (Kono y Clegg, 1998).

En los dos primeros se instruyen las habilidades técnicas y en el ultimo las
habilidades que més se enfatizan por su contribucién a la vitalizacion de la cultura
organizacional, estas son, las habilidades humanas y conceptuales, especialmente la
habilidad para mejorar las tomas de decisiones. Usan métodos como el de Kepner-Tregoe,
PDCA (planificar-hacer-verificar-accion) y el analisis de espinas (analisis de causa-
efecto) (Kono y Clegg, 1998).

2.3.3.6 Informacion del personal
El método mas utilizado es el sistema de autodeclaracion, el cual incluye: el sistema
de gestion por objetivos, metas anuales formadas por programas de implementacion para
el plan de la empresa y los objetivos departamentales resultantes del acuerdo entre jefe y
miembro, la evaluacion del grado de realizacion de los objetivos del miembro, trabajos a
los que el miembro desea ser transferido y las capacidades intelectuales, de habilidad y

actitud requeridas para el trabajo actual y futuro, todo ello para realizar la calificacion de



mérito positiva principalmente, se compone de dos hojas de observaciones escritas por el
jefe (Kono y Clegg, 1998).

3. Agentes de influencia

3.1 Alta direccion

Es uno de los mayores agentes de influencia debido a que tiene el control sobre varios
elementos que modifican la cultura corporativa: la filosofia empresarial, estrategia de
mercado y la estructura organizativa, a esto afiadimos la capacidad de impartir
recompensas y castigos e implementar planes. Al mismo tiempo es un modelo de
referencia para los miembros. El presidente al poseer la mayor parte del poder en la
organizacion es dificil el cambio del mismo, normalmente su mandato dura de seis a siete

afios (Kono y Clegg, 1998).

La jerarquia de la alta direccion es la siguiente empezando desde arriba: Junta
directiva, presidente, comité de gestion y altos directivos de departamentos (de personal,
de departamentos en linea y de divisiones de productos). El comité de gestion es el érgano
de decisién mas importante, pero no es la cima de la alta direccion, esta formada por
miembros senior que han ascendido dentro de la organizacion en su mayoria, formado
aproximadamente por diez miembros, se retnen varias veces al mes para discutir temas
estratégicos y problemas en el funcionamiento de la organizacion y toman las decisiones
por consenso, el presidente forma parte del mismo y tiene mayor poder de decision (Kono
y Clegg, 1998).

La Junta es solo un 6rgano formal, formado por representantes de los accionistas, sin
poder real sobre el funcionamiento de la organizacion ya que suele existir una separacion
entre la administracion y los propietarios de acciones (los cuales son bancos, que como
maximo solo pueden tener hasta el 5% de las acciones ya que existe una ley
antimonopolio, y corporaciones socias que tienen acciones para evitar adquisiciones
hostiles y fortalecer lazos para el comercio mutuo), lo cual es el motivo de la vision a
largo plazo y la orientacion al crecimiento de las corporaciones japonesas. En caso de que
la empresa no sea capaz de adaptarse a los cambios en su entorno y llega a una crisis
financiera, el presidente esta obligado a retirarse debido a su pérdida de autoridad (Kono
y Clegg, 1998).



La cultura corporativa no cambiara a pesar de la dimisidn de un presidente a no ser
que el préximo inicie el cambio y normalmente, aunque hay excepciones, el siguiente
presidente es seleccionado por el presidente (CEO) vigente y el presidente de la Junta
(Kono y Clegg, 1998).

3.1.1 Subcultura de la alta direccion

El liderazgo del presidente y el patron de decisiones de la alta direccion suponen una
subcultura que suele convertirse en la cultura total debido a que las decisiones a gran
escala que afectan a la organizacion proceden de la mencionada alta direccion. Se pueden

dar los siguientes tipos segin Kono y Clegg (1998):

-Innovador y analitico: en este tipo la prioridad es la innovacion, la cual consiguen
mediante la recopilacion de informacion, ideas y datos tanto de fuera como de dentro de
la organizacion favoreciendo asi la generacion de ideas y tomar decisiones conociendo
los riesgos, los cuales reducen debido a toda la informacién recopilada. En este caso el
presidente toma una posicion participativa, recopila ideas de sus subordinados y no

castiga la toma de riesgos, con lo que enfatiza la investigacion y el desarrollo.

-Innovador y autoritario: el liderazgo del presidente es fuerte y afectara al
comportamiento del resto de cargos directivos, sus instrucciones se implementaran en
cualquier caso puesto que los deméas obedecen, prioriza la idea sobre la recopilacion de
informacién por lo que destaca la intuicion, esto aumenta los riesgos respecto al tipo
anterior. Si las decisiones son acertadas vitaliza la cultura y sus 6rdenes se implementaran
bien y en caso contrario disminuira el desempefio de los trabajadores y llegar a una crisis

financiera. Se suele dar en empresas familiares.

-Tipo conservador y analitico: en este tipo el liderazgo lo tiene el presidente y el
comité se queda en segundo plano obedeciendo al presidente, se recopila demasiada
informacion, practicamente no se toman riesgos y dificilmente se implementan ideas o la
implementacion es muy lenta. Se crean muchas reglas por lo que podriamos hablar de un

método burocratico en este aspecto. Se da en empresas grandes y antiguas.

-Tipo conservador e intuitivo: liderazgo débil, no existe innovacion, se basa en la

tradicion y solo se toman medidas para suplir problemas que surgen.

-Tipo conservador y autoritario: la alta direccion ejerce mucho poder, las

decisiones proceden de la misma, pero son conservadoras e inflexibles, al dar nuevas



ideas normalmente no se basan en suficiente informacion por lo que son decisiones
erréneas, esto se debe a que el presidente ejerce el poder sobre los demas, por lo que todos

comparten de este modo la postura conservadora.

3.1.2 Comité de gestion

Como ya mencionamos es el presidente quien selecciona a los miembros, esos
miembros son mayormente directivos de dentro de la organizacion, pero a veces se
incluyen uno o dos directivos externos para fomentar cierta diversidad de opiniones,
aportadas desde una perspectiva externa, conociendo el entorno externo, cabe mencionar
que este namero reducido de directivos externos se debe a que, de otra forma, podria
romperse el equilibrio entre el poder de los accionistas (preocupados por los beneficios a
corto plazo) y el poder del presidente y el comité de gestion que priorizan los beneficios

a largo plazo y la innovacion (Kono y Clegg, 1998).

En los cargos altos de la empresa también se toman decisiones grupales, debemos
recordar que el comité de gestion es el érgano de decision méas importante entre los altos
cargos, al decidir la cosas en grupo sin que los fallos sean castigados permite la
orientacion al riesgo, esto no quiere decir que las decisiones sean intuitivas, al ser un
grupo hay mas aporte de informacién si tenemos en cuenta que todos son directivos
encargados de grandes departamentos por lo que también recopilan informacion de sus
subordinados, da la sensacion de que la decision de ha realizado entre todos por lo que no
hay una carga de responsabilidad individual y las decisiones innovadoras tienen mas peso

que las conservadoras (Kono & Clegg, 1998).

3.2 Gerentes intermedios

Estos tienen el papel de intermediarios entre los puestos mas altos y los otros
miembros, haciendo llegar la informacidn entre unos y otros, al mismo tiempo son los
que tienen los papeles clave en la innovacion aportando nuevas ideas y llevando a cabo
nuevos proyectos, por esto mismo, también sirven como modelo para una cultura
vitalizada (Kono & Clegg, 1998).

También son los que recopilan la informacion estratégica y se encargan de llevar a
cabo la implementacion de los planes estratégicos decididos, debido a que le queda més

tiempo en la empresa que a los altos directivos y tienen mas experiencia que aquellos en



cargos menores se esfuerzan mucho en mejorar la empresa y pueden desarrollar
subculturas dentro de sus departamentos, ya que ademas, promueven movimientos y
camparias con la intencion de cambiar la cultura empresarial y forman parte de sistemas

como el circulo de calidad o las reuniones matutinas (Kono y Clegg, 1998).

3.3 Miembros

En ocasiones participan en la cultura de grupo mediante la presion de grupo, un
miembro puede querer amoldarse al patrén de decisiones de otro grupo para que lo
acepten dentro del mismo, lo que fortaleceria la formacién de ese patron (Kono y Clegg,
1998).

4. Cultura corporativa en el keiretsu!

4.1 Concepto y tipos

El término keiretsu se aplica a los grupos empresariales de diversos tipos. Todos los
tipos consisten en conjuntos de empresas que se gestionan independientemente, pero
cuyas actividades estan interrelacionadas y son reforzadas por mecanismos de gobierno
como un consejo de presidentes, copropiedad parcial, intercambios de personal y negocio

preferencial. Existen dos tipos principales (Lincoln & Shimotani, 2009):

-Keiretsu horizontal o keiretsu financiero; el grupo de empresas se vincula
mediante copropiedad, transferencias ejecutivas, comercio preferencial y préstamos, asi
como encuentros regulares de los jefes ejecutivos en un consejo de presidentes (sacho-
kai?), el grupo se estructura en torno a uno o varios bancos que sirven como nervio central
y coordinador general del grupo, horizontal se refiere a la relacién entre competidores
dentro de la industria, son una comunidad de iguales aunque tengan lideres, el banco
organiza la reunion mensual del sacho-kai y orquesta las actividades de las empresas
miembro a través de préstamos, equidad y las conexiones de la junta (Lincoln &
Shimotani, 2009).

1 Para facilitar la lectura, keiretsu se seguira escribiendo con letra redonda
2 Para facilitar la lectura, sacho-kai se seguira escribiendo con letra redonda



-Keiretsu vertical, keiretsu de fabricacion o keiretsu de cadena de suministros:
este grupo se organiza en funcion de una division vertical de trabajo de la que participan
proveedores, subcontratistas y distribuidores cuyo eje central lo ocupa una gran empresa
industrial. En esta tipologia de keiretsu no existe el sacho-kai; sin embargo, las
asociaciones cooperativas de los proveedores mantenida por los fabricantes tienen a veces
ese papel (Miwa and Ramsayer, 2006; Sako, 1996 citados en (Lincoln & Shimotani,
2009). Son organizaciones muy poco estructuradas y que tipicamente engloba tanto a los
keiretsu como a los proveedores no afiliados (Guillot & Lincoln, 2004, citado en Lincoln
& Shimotani, 2009). Dado su modelo de cadena de suministro vertical, la transferencia
de personal ha tenido un alcance mas amplio y mayor cohesion que en los grupos
horizontales. Debido al tipo de estructura de los keiretsu verticales, las relaciones entre
las empresas son cercanas, cooperativas y flexibles facilitando la responsabilidad,
coordinacion, y aprendizaje entre las empresas afiliadas. En los keiretsu verticales se
apoyan los unos a los otros, por ejemplo, asistiendo en el desarrollo de productos,
transfiriendo personal, entre otras cosas, comparten el riesgo y los costes (Asanuma and
Kikutani, 1992; Okamuro, 2008, citados en Lincoln & Shimotani, 2009).

En ocasiones los keiretsu verticales y horizontales tienen redes entrelazadas o
superpuestas, una empresa que forma parte de un keiretsu vertical puede ser miembro de
un keiretsu horizontal, o estar afiliado, pueden cumplir el papel de observadores en otro

grupo de empresas 0 tener un asiento en el sacho-kai (Lincoln & Shimotani, 2009).

4.2 Formacion de keiretsu

El keiretsu es una combinacion de procesos centrifugos y centripetos. Las empresas
independientes caen en la drbita de un grupo a través de relaciones de banca y comercio
gue se vuelven mas fuertes con el tiempo, la proximidad regional también aumenta la
afiliacion. A veces un cliente de una empresa independiente rescatado financieramente
por un banco cae en la red keiretsu de intercambio y control. Las firmas independientes
también se hicieron ocasionalmente miembros keiretsu principalmente con el fin de coger
el exceso innecesario de empleados de empresas del grupo (Lincoln & Ahmadjian, 2001,
citado en Lincoln & Shimotani, 2009).

El proceso centrifugo de la formacion de un keiretsu consiste en que una empresa
integrada desinvierte divisiones internas que se convierten en empresas independientes
pero afiliadas (Shimotani,1997, citado en Lincoln & Shimotani, 2009). Otro tipo de



division es aquella en que el keiretsu se expande mediante un proceso en que firmas
establecidas generan ideas de nuevos productos, formando divisiones para
comercializarlos, luego separar las divisiones como compafiias separadas esperando que
crezcan y prosperen por su cuenta, todo mientras se mantienen medidas de apoyo y
control por parte de la empresa central (Itoh, 1995; Sako, 2006; Yoshihara et al., 1981,
citado en Lincoln & Shimotani, 2009).

En ambos tipos de grupos corporativos (verticales y horizontales), muchas compafiias
se han dividido para delegar la autoridad y asi acelerar la toma de decisiones, para
garantizar la completa responsabilidad por las propias pérdidas y ganancias, y reducir la
fragmentacion del esfuerzo requerido para la puesta en marcha de nuevas empresas y el
desarrollo de nuevos productos. Cuando una compafiia quiebra, los activos defectuosos
se conservan a menudo en su matriz. La delegacion de la autoridad y la fragmentacion de
la compafiia puede producir algunos buenos resultados, pero también pueden debilitar la
matriz. Ademas, la comparfiia puede encontrar problemas con la busqueda de la
optimizacion local en cada empresa, la creacion de sinergia en las subdivisiones, el

desperdicio de recursos y el incremento de los costes de ajuste (Hamada, 2010).

Las sedes de los grupos tienen que optimizar sus funciones y administrar desde el
punto de vista general del grupo en lugar de la empresa matriz. Para algunas compafiias,
los efectos de la descentralizacion pueden ser perjudiciales, forzando la revision de los
métodos de administracion e incluso reconsiderar la decision de descentralizacion
(Hamada, 2010).

4.3 Funciones de la sede y tipos de gestion del grupo

Las sedes de los keiretsu tienen funciones como ajustar y unificar las empresas que
lo componen en su conjunto, mientras promueven la autoadministracion del grupo de
empresas; desarrollar los nuevos negocios y abolir las empresas extintas; cooperar y llevar
a cabo proyectos conjuntos de desarrollo con compaiiias externas al grupo y apoyar a las
compafiias del grupo. Para la gestion para promover la autogestién, los métodos
administrativos como la clarificacion de las misiones individuales de cada compafiia, la
delegacion de autoridad, la clarificacién de los rangos de responsabilidad y de autoridad,
la introduccion de mecanismos de mercado, y la clarificacion de los estandares de
evaluacion de rendimiento deben ser implementados. Esto es conocido como la gestion

de dispersion y unificacion (Hamada, 2010).



Las funciones de la sede se pueden dividir en funciones relativas a la gestion general
del grupo y funciones de apoyo al grupo de empresas y empresas vinculadas. Ademas,
estas pueden ser divididas en actividades de formulacion estratégica y ajuste, asignacion
de recursos, y control estratégico. Los detalles operativos de estas tres actividades
dependen del tipo de gestion de grupo usado, como mas tarde describiremos (Hamada,
2010).

La gestion de grupo puede ser de 3 tipos, la gestion de dispersion y unificacion,
descrita anteriormente, es comun a los tres tipos, pero la unificacion y dispersion se dan

en proporciones diferentes (Hamada, 2010).

El tipo uno de gestion grupal, es el liderado por la sede del grupo, la cual no solo
formula y transmite misiones de grupo y estrategias de grupo, sino que también decide
sobre las misiones y concreta objetivos para las divisiones comerciales de la sede y las
compafiias del grupo. Las medidas concretas aplicadas por las divisiones comerciales y
las compafiias del grupo son decididas por si mismas. La sede del grupo asigna un rol
para cada compafiia, para lograr la sinergia entre las compafiias en el grupo, y alcanzar el
optimo global. Ambas, las evaluaciones periddicas de desempefio y los controles entre
periodos son realizados, y la gestion es ejecutada basada en informacion detallada. De la
evaluacion de los resultados, los negocios esenciales se establecen y se abolen los
superfluos. El intercambio de informacion es promovido entre la sede y las compafiias
componentes del grupo, y la sede decide la tecnologia necesaria y el apoyo en términos

de financiacion, acuerdos, etc (Hamada, 2010).

El segundo tipo es el liderado por divisiones comerciales y empresas vinculadas. En
esta organizacion, la sede del grupo no solo formula y transmite las misiones del grupo y
las estrategias de grupo, sino que también define las misiones individuales para las
divisiones comerciales y las compafiias vinculadas. Sin embargo, la sede del grupo no
decide sobre objetivos estratégicos concretos, y las divisiones comerciales y las
compafiias vinculadas se gestionan independientemente. Ademas, la sede introduce un
mecanismo de mercado, gestiona al grupo, y realiza evaluaciones de desempefio
regularmente. El nuevo establecimiento y abolicion de empresas es realizado basado en
los resultados de la evaluacion. El intercambio de informacion y las evaluaciones
intersectoriales son llevadas a cabo tanto como sea posible para mantener la fuerza

centripeta del grupo. Cuando sea solicitado por una division comercial o empresa



relacionada, la sede puede apoyar una nueva tecnologia, un plan de fondos, o un plan para

fortalecer la empresa (Hamada, 2010).

El tercer tipo es la gestion financiera. La sede transmite misiones de grupo y
estrategias de grupo para mantener la fuerza centripeta. Como la relacion entre las
divisiones comerciales individuales y las compafiias relacionadas puede ser pobre y
pueden tener una falta de estrategias comunes, puede haber poca sinergia entre ellos. La
sede realiza solo una evaluacion de desempefio periodica y decide sobre la direccion
comercial. Al recibir una solicitud de una division comercial o de una compaiiia
relacionada, la sede puede apoyar una nueva tecnologia, un plan de fondos, o un plan para

fortalecer el negocio (Hamada, 2010).
Como mencionamos, estas funciones se dividen a su vez en las siguientes actividades:
Formulacion estratégica y ajuste:

-Formulacion estratégica y comunicacion de la vision, misiones, y estrategias del

grupo completo; para todos los tipos de gestion de grupo.

-Formulacién y comunicacion de las divisiones comerciales y compafiias vinculadas;

para el primer y segundo tipo.

-Establecimiento e indicacion de los objetivos individuales de las divisiones

comerciales y compafiias vinculadas; para el primer tipo.
Asignacion de recursos:

Investigacion de un sistema optimo de gestion del grupo y formulacion de un plan
de asignacidn de recursos; estas actividades deberian siempre ser realizadas por el tipo 1
de gestion de grupo, y deberian ser realizadas segun demanden las circunstancias en el

tipo2y 3.
Control estratégico:

-Decisiones sobre los indicadores de evaluacion del rendimiento; para todos los tipos

de gestion de grupo, con decisiones detalladas para el tipo 1.

-Monitorizar la realizacion de los objetivos generales y cada meta divisional entre

periodos; tipo 1.



-Interpretacion de los resultados de aplicacion y evaluacion del rendimiento y
decisiones en cuanto a recompensas; para todos los tipos, aunque la comprensién de

los resultados detallados y la evaluacion es necesario para el tipo 1.

Las funciones de apoyo, las cuales son implementadas para apoyar a las empresas en
el grupo y las compaiias vinculadas, incluidos asuntos personales, contabilidad, asuntos
legales, capacitacion del personal, apoyo tecnoldgico, estrategias de activos intelectuales,
e investigacion y desarrollo, en particular investigacion bésica y estudios de alto riesgo y
rendimiento. Estas operaciones son necesarias para todos los tipos de gestion de grupo
(Hamada, 2010).

En el tipo 1, la matriz informa a las divisiones comerciales y compafiias vinculas de
sus objetivos e indicadores de evaluacion de rendimiento, y les permite reportar en detalle
regularmente (cada mes), mientras al mismo tiempo les permite reportar informacion
necesaria semanalmente, diariamente o a tiempo real. En el tipo 2, la matriz informa a
estas unidades solo de los indicadores de evaluacion del desempefio y les permite reportar
los resultados regularmente (cada mes), mientras provee la oportunidad de reportar
semanalmente o diariamente si es necesario. En el tercer tipo, la matriz permite a las

compafiias reportar los resultados regularmente (cada mes) (Hamada, 2010).
Razones de la creacion de un sistema de evaluacion de desempefio (Hamada, 2010):

Las pérdidas y ganancias de cada compafiia y cada division comercial son registradas
en el sistema de evaluacion, y la gestion dirigida a maximizar ambos parametros esta
permitida. Desde que la comunicacion estrecha es importante en la gestion de la matriz,
los directores de las divisiones comerciales visitan regularmente las compafiias de ventas
y las compafiias de produccion, para intercambiar informacion y compartir informacién

contable del grupo (Hamada, 2010).

-El sistema de evaluacion de rendimiento consolidado es atil para generar una
conciencia unificada a través del grupo, y debe ser elaborado como un medio

ejecutivo estratégico, tanto como una evaluacion de los logros en el corto plazo.

- Para que la organizacion matricial sea la premisa subyacente de la evaluacion del
desempefio de la matriz, las cuestiones de autoridad y responsabilidad deben ser

clarificadas, para facilitar la gestion autbnoma.



-Para la gestion autdbnoma, los costos de transferencia para evaluar el desempefio y
las normas de asignacion para costes comunes y costes corporativos deben ser

establecidos.

-Deben ser adoptados procedimientos consolidados de cierre mensual, y un sistema
de informacion debe ser elaborado para diseminar informacion importante tan pronto

como sea posible, semanal y diariamente.

-El intercambio de informacion es necesario para la gestion matricial. Ademas, es

importante establecer un lugar para la comunicacion.

4.4 Elementos clave en el funcionamiento del keiretsu

4.4.1 Creacion de sinergia

Es importante generar sinergias y monitorizar continuamente la situacion de cada
empresa, para que la sinergia sea creada. La sinergia del grupo comprende la sinergia
planeada y la sinergia emergente. La sinergia planeada se prevé en el momento de la
planificacién, por otro lado, la sinergia emergente emerge durante el proceso de ejecucion
y no puede ser anticipado en el momento de planificacion. La sinergia surge de la
propiedad conjunta de los conocimientos técnicos, ajuste estratégico, propiedad conjunta
de activos tangibles y la concentracion de poder de negociacion. Los efectos de la sinergia
estan vinculados al incremento de ganancias y la reduccion de costes (Hamada, 2010).

Los lugares en los cuales se estimula y promueve la creatividad son indispensables
para la generacion de sinergia emergente, es muy importante que se permita que la
informacion y el conocimiento fluyan dentro del grupo y sean usadas diversamente, y que
se establezcan esos dispositivos y lugares en los cuales la informacién y el conocimiento
se consideran y vinculan libremente. Ademas, es importante construir redes de

informacién humana y conocimiento y usar un sistema de personal (Hamada, 2010).

4.4.2 Sacho-kai
El sacho-kai es la estructura formal de gobierno asociada al keiretsu horizontal, la
cual como mencionamos anteriormente es un consejo de presidentes que se reune

regularmente, estudios demuestran que estas reuniones benefician al desempefio de las



empresas miembro (Lincoln & Shimotani, 2009). El contenido de las reuniones no se
revela, pero dada la estructura de este tipo de keiretsu podemos decir que se realizan
intercambios de informacion sobre el desempefio de las empresas, pero no intervienen en
los métodos de gestion de las mismas, a no ser que la empresa necesite ayuda. Es una
camarilla de empresas cuyos compromisos reciprocos se derivan de una asociacion

prolongada y una fuerte identidad colectiva (Lincoln, Gerlach, & Ahmadjian, 1996).

La membresia del shacho-kai en si misma da derecho a una empresa a intervenir.
Sin embargo, para las empresas que carecen del estatus de consejo formal, su
participacion diaria con el grupo a través de ayudas como préstamos, negociacion,
acciones o transferencia de directores, debe ser fundamental para que el grupo las reclame
como "propias” y las considere elegibles para la intervencion (Lincoln, Gerlach, &
Ahmadjian, 1996). Cuando una empresa entra en el consejo se la considera dentro de los

miembros centrales del grupo (Kim, Hoskisson, & Wan, 2004).

4.4.3 Banco principal

Una corporacion japonesa tiene un solo banco que proporciona la mayor parte de sus
préstamos, el banco principal precisa la revisién de los planes de negocios de la
corporacion cliente y, en caso de desempefio deficiente, interviene para imponer nuevas
estrategias o0 administracion. A menudo rescata a una empresa en problemas. Por lo tanto,
el banco principal también tiene el papel de internalizar el mercado de control corporativo
(Gilson & Roe, 1993).

Aoki (1990) y Sheard (1992), recientemente argumentaron que el banco principal
opera principalmente en situaciones de crisis financiera, lo que brinda a la administracién
y los empleados un incentivo para desempefiarse con eficiencia: el banco libera a la
administracion de la disciplina del mercado de capitales y el desempefio eficiente libera
a la administracion de la disciplina bancaria. La mera existencia de una coalicion de
bancos con grandes participaciones (el banco principal generalmente posee el 5% si forma
una pequefia coalicion de otras instituciones financieras puede alcanzar aproximadamente
el 20%) puede motivar a los administradores a evitar una crisis que desencadene la
intervencion bancaria. Ademas, las tenencias cruzadas entre factores de produccion
pueden ayudar a los gerentes a evitar quedarse atrads de los competidores y la accion

bancaria que precipitaria tal retraso (Gilson & Roe, 1993).



El sistema bancario principal también se ha anunciado como un sustituto de las
adquisiciones lo cual es posible si el banco principal. Al inducir un cambio gerencial, la
intervencion de la crisis bancaria principal reproduce algunos de los efectos deseados de
las adquisiciones. Las tenencias cruzadas de keiretsu también son un dispositivo contra
la adquisicion. Las tenencias cruzadas hacen imposible una adquisicion externa, y se dice
que la "posibilidad de adquisicion bancaria™ sustituye al mercado de control corporativo
en la aplicacion de la disciplina gerencial. Parte de la motivacién original de las
participaciones cruzadas fue asegurar la proteccion contra las adquisiciones. EIl objetivo
de los gerentes japoneses de mantener tranquilos a los bancos podria inducir a una buena

administracion incluso sin un control bancario practico (Gilson & Roe, 1993).

Los accionistas, incluso si normalmente son pasivos, podrian motivar a los gerentes
a evitar una crisis, la intervencién en crisis es un papel méas limitado que el de un
supervisor continuo de la estrategia empresarial, el banco protege su posicién crediticia 'y
como propietario de acciones en los factores relacionados, actia como su "agente". El
monitoreo del banco principal no es exactamente analogo al monitoreo por parte del
accionista residual, incluso cuando el banco es el accionista residual, porque el banco
también es un proveedor de factores y posee acciones en otros proveedores de factores.
(Gilson & Roe, 1993). El papel activo principal de las grandes acciones de los bancos no
seria mejorar el gobierno corporativo normal antes de la crisis, sino facilitar la

reestructuracion financiera y administrativa cuando surgieran grandes problemas.

4.4.4 El mercado y su influencia en las compafiias afiliadas

Otro mecanismo de control es la intensa competencia en el mercado de productos,
ya que la competencia en el mercado de productos y la inversién especifica de la relacién
podrian interactuar para generar una estructura de monitoreo poderosa (Gilson & Roe,
1993).

Cada proveedor de factores establece una relacion sustancial: debe asumir un riesgo
considerable si el esfuerzo conjunto no tiene éxito en el mercado de productos. Por lo
tanto, la competencia con productores fuera del keiretsu le da a cada proveedor de factores
un incentivo para desempefiarse de manera efectiva. Ademas, el caracter conjunto de la
produccidn crea un incentivo para que los proveedores de factores se monitoreen entre si,

debido a que el éxito de un producto conjunto en el mercado de productos depende de la



calidad de cada factor, que la inversion especifica de la relacion de cada proveedor resulte

beneficiosa depende del desempefio de cada uno de los demaés.

La competencia en el mercado de productos, entonces, le da a cada proveedor de
factores un incentivo tanto para desempefiarse como para monitorear el desempefio de los
demas. Ademas, los proveedores de factores ocupan una posicion informativa Unica. Los
proveedores de factores de produccion conjunta de informacion y rendimiento de bienes
informan en tiempo real sobre el desempefio de sus socios de riesgo. Un proveedor de
factores que utiliza repuestos de otro proveedor identifica rapidamente cualquier
disminucion en la calidad. De manera similar, un sistema de inventario just in time,
aungue ahorra espacio de almacenamiento y costos de capital, también mide el
desempefio de los factores a diario; la incapacidad del proveedor o del ensamblador para
desempefiarse rapidamente se hace evidente. Ademas, un oportunista que busque eludir
a expensas de un proveedor no puede aprovechar al maximo su oportunismo; debido a
que posee una porcidn de las acciones del proveedor, asumira parte del costo, reduciendo
asi los incentivos oportunistas. La propiedad cruzada y las relaciones contractuales
facilitan el monitoreo si la competencia en el mercado de productos proporciona el

incentivo para monitorear (Gilson & Roe, 1993).

El monitoreo entre factores esta entrelazado con el proceso de produccion. Esto se
debe a que la competencia en el mercado de productos y la inversion en relacion
especifica transforman el proceso de produccién en un proceso de monitoreo de bajo costo.
La produccién conjunta proporciona informacion sobre el rendimiento y, por lo tanto, el
seguimiento del rendimiento entre factores. Por lo tanto, la competencia en el mercado de
productos es fundamental el sistema japonés. En presencia de competencia, el sistema
fomenta la inversion en activos especificos de la relacién que, a su vez, proporciona tanto
el incentivo como la informacion para el monitoreo entre factores. Los monitores
centralizados, como una junta directiva o, incluso una institucion financiera, no siempre
pueden obtener esta informacion con tanta rapidez. Las empresas japonesas pueden tener
éxito internacionalmente en industrias con competencia sustancial y fracasar en industrias

cuando la competencia es menos vigorosa (Gilson & Roe, 1993).

En realidad, los miembros de keiretsu también tienen accionistas publicos, que
poseen aproximadamente una cuarta parte de las acciones, estos accionistas publicos solo
son explotados cuando no reciben ningun retorno del aumento de productividad resultante

de la inversion de los proveedores de factores (Gilson & Roe, 1993).



4.5 Beneficios para las empresas del keiretsu

El capital social se refiere a una red de relaciones sociales, interpersonales y
estructurales que pueden beneficiar a los participantes. Estas relaciones se basan en la
confianza mutua y la reciprocidad. Debido a que cualquier violacion de esta confianza y
reciprocidad puede dafiar permanentemente sus relaciones, se alienta a los participantes
a cumplir con las normas y costumbres de las redes. Los beneficios esperados del capital
social incluyen procesamiento de informacion de alta calidad entre los participantes,
influencia y poder mutuos, solidaridad e intercambio de recursos (Alder y Kwon 2002;
Tsai y Ghoshal 1998 citados en Chung, 2004). Aprovechando estos beneficios, las
empresas de keiretsu pueden mejorar su desempefio econémico al reducir los costos de
transaccion y monitorear los costos. Los sistemas de keiretsu basados en relaciones
informales en Japon les ayudan a reducir los costos de monitoreo corporativo (Chung,
2004).

Los principales beneficios potenciales son la reduccion de los costos de transaccion
al tiempo que se minimizan los problemas de agencia y aumentan las oportunidades de
obtener capital externo. Sin embargo, sus posibles inconvenientes aumentan el riesgo de
incorporar empresas afiliadas de bajo rendimiento a una corporacion y perder el control
de la gestion (Chung, 2004).

La teoria del costo de transaccion sostiene que las transacciones comerciales internas
reducen los costos de transaccion porque evitan los costos asociados con los contratos,
las negociaciones y el cumplimiento de los contratos (Chang y Hong 2000; Choi et al.
1999; Hill 1995; Khanna y Palepu 1997, 2000, citados en Chung, 2004). La teoria basada
en recursos afirma que las empresas afiliadas a los keiretsu tienen oportunidades para
adquirir y acumular recursos valiosos, como habilidades de ingreso a la industria,
empleados capacitados, habilidades gerenciales, habilidades relacionadas con la
exportacion y otros, lo que les da una ventaja de recursos sobre las empresas no afiliadas
(Amsden 1989; Amsden y Hikino 1994; Guillén 2000, citados en Chung, 2004). La teoria
del capital social propone que las redes interempresariales, son capital social que pueden
facilitar la creacion de valor (Alder y Kwon 2002; Baker 1990; Das y Teng 2002; Portes
1998; Tsai y Ghoshal 1998, citados en Chung, 2004).



4.6 Grado de dependencia de los miembros del keiretsu

Para conocer el grado de influencia de los keiretsu varios autores realizaron estudios
sobre el tema (p. Ej., Nakatani, 1984; Hundley y Jacobson, 1998 citados en Kim,
Hoskisson, & Wan, 2004). Kim, Hoskisson, & Wan (2004) agruparon empresas
analizadas mediante variables como la estructura de propiedad (medida por porcentaje de
participacion intragrupo entre los 10 principales accionistas), estructura de deuda (medida
por el porcentaje de tenencias de deuda intragrupo entre los 10 principales tenedores de
deuda) y la estructura de la direccion (medida por el nimero de directores que prestan
servicios en la empresa de interés de los miembros del grupo). Entre estas variables, la
estructura de tenencia de deuda no distingui6 entre grupos, confirmando que esta variable
no tiene relevancia como indicador de afiliacion keiretsu (Gerlach, 1992; Johnston y
McAlevey, 1998; Kester, 1990 citados en Kim, Hoskisson, & Wan, 2004).

En consecuencia, se obtuvieron, un grupo 1 consistente en firmas miembro de
keiretsu con miembros en el consejo de presidentes y bajos niveles de dependencia de
keiretsu (en capital y directores). De acuerdo con los resultados, la membresia de su
consejo de presidentes significa su estatus central en el grupo (Gerlach, 1992 citado en
Kim, Hoskisson, & Wan, 2004) y su influencia potencial dentro del keiretsu. Por otro
lado, las firmas de este grupo estarian menos sujetas a la influencia de los bancos
principales porque dependerian en menor grado de ellos y de otros miembros del grupo
para obtener capital. La menor cantidad de directores en sus juntas directivas de otros
miembros del grupo probablemente indica su relativa independencia de la influencia de
otros miembros del grupo, este grupo lo forman “firmas miembros de keiretsu con gran

poder” (Kim, Hoskisson, & Wan, 2004).

El grupo 2 esta formado por empresas que parecen tener una fuerte dependencia de
su keiretsu en términos de estructura de personal propio y directores de otros miembros.
Varias de ellas son miembros del consejo de presidentes. Sin embargo, teniendo en cuenta
que una gran parte de su capital proviene de otros miembros del grupo, es probable que
estén bajo un seguimiento mas intensivo por parte de otras empresas y bancos principales,
gue desearian asegurarse de que las empresas prestatarias se mantengan rentables para
asegurar sus inversiones, préstamos y capital. EI mayor nimero de directores en su
directorio de otros miembros del grupo probablemente refleja sus posiciones débiles en
el grupo. Por lo tanto, se las denomina firmas miembros de keiretsu con poder débil.
Siguiendo a Aldenderfer y Blashfield (1984) y Ketchen y Shook (1996), al validar los



grupos resultantes en se encontraron empresas que demostraron vinculos tenues con
keiretsu y posteriormente se fusionaron con empresas independientes (Kim, Hoskisson,
& Wan, 2004).

4.7 ¢Por qué no hay comportamientos oportunistas?

La monitorizacion cercana por los socios keiretsu supone una mejora de la calidad
del gobierno corporativo japonés. La proporcién de acciones de un afiliado propiedad de
cualquier otro es tipicamente pequefia, la proporcion en manos del grupo en su conjunto
podria ser lo suficientemente sustancial, para evitar que un depredador acumule una
participacién de control (Lincoln & Shimotani, 2009).

En un keiretsu las empresas que lo componen que intervienen como factor de
produccién de un producto, apoyando, por ejemplo, a una empresa industrial, invierten
en capital especifico para que el producto se desarrolle de forma eficiente, pero los
beneficios de la inversion especifica de relacion tienen un costo: una vez que un factor
invierte, los otros factores podrian apropiarse de los beneficios de la cooperacién. El
desafio de la organizacién industrial, entonces, es disefiar una estructura que proporcione
a las partes, incentivos para realizar la inversién Optima en activos especificos de la
relacion. La eficiencia requiere inversiones relacionales sueltas, a largo plazo, que crean
el riesgo de oportunismo. Maximizar la eficiencia productiva y minimizar el oportunismo
son los objetivos de la gobernanza contractual. EI continuo de estructuras posibles esta
anclado por dos extremos, uno puro contrato y el otro puro organizacién (Gilson & Roe,
1993).

El modelo de keiretsu japonés se sitla en el término medio. La integracion vertical
parcial a través de la propiedad cruzada parcial, combinada con la contratacion de
mercado, incorpora caracteristicas tanto del contrato como de la organizacion. Los
factores usan deliberadamente un contrato relacional de duracion indeterminada, uno que
compromete a las partes a una afiliacion a largo plazo para la produccion del bien, pero
que asigna a las buenas intenciones de las partes la forma en que responderan los términos
de intercambio de los activos especificos de la relacién a cambios inesperados en las
condiciones. En ausencia de una barrera eficaz contra el oportunismo, la propiedad
cruzada de capital entre proveedores de factores, ayuda a reducir este oportunismo. La

propiedad cruzada evita que la parte tenga la oportunidad de actuar de manera oportunista.



Con la propiedad de acciones, los otros factores podrian fusionarse para reemplazar a
los gerentes del proveedor de factores oportunistas, 0 amenazar con vender las acciones,
lo que dejaria a los gerentes sin "proteccion™ de los estragos del mercado (o incluso de
una adquisicion). Las tenencias de acciones ayudan a respaldar el intercambio productivo

a largo plazo, reduciendo el oportunismo y los costos de agencia de la integracion vertical.

La idea fundamental del modelo del sistema japonés es que la equidad tiene un
proposito mas amplio referido al modelo de gobierno corporativo. En el modelo japonés,
una gran parte del capital social sirve no solo para alentar el monitoreo a través de la
propiedad de la participacion de las ganancias residuales, sino también para alentar la
inversion especifica de la relacion al reducir también el oportunismo (Gilson & Roe,
1993).

5. Lamujery la cultura empresarial

Debido al contexto actual de Japdn, caracterizado por bajas tasas de natalidad y una
mayoria de poblacién anciana, se estan llevando a cabo medidas para incrementar el
namero de mujeres en el mercado laboral con el fin de resolver los problemas de la falta
de mano de obra, el lento crecimiento econdémico y el aumento de los costos del bienestar
social. Las ultimas fueron llevadas a cabo por el primer ministro Shinzo Abe con el fin
de revitalizar la economia, el plan es llamado “Womenomics”, dentro de este plan busca
mejorar el papel de la mujer en las empresas entre otras cosas, para ello, se enfoca en
mejorar la diversidad en el lugar de trabajo, el desarrollo de la carrera profesional de las

trabajadoras y de la infraestructura social para las empleadas.

Se dice que este plan econdmico estd compuesto de tres “flechas” de politicas y
estrategias econdmicas, las dos primeras flechas buscan mejorar las condiciones
macroeconomicas mientras la tercera comprende una gran cantidad de politicas sociales
y econOmicas de las cuales la estrategia de revitalizacion economica a travées del
incremento de las mujeres en el mercado laboral, es prioritaria (Song, 2015). Sin embargo,
hay teorias que apoyan que la razén por la que este ministro, que anteriormente destacaba
por su conservadurismo, dadas sus anteriores medidas para volver a la tipica familia
tradicional japonesa haya cambiado tanto su curso, se debe a la presion internacional, para

evitar la estigmatizacion de la identidad japonesa (Coleman, 2016).



5.1 Problematica

El mercado laboral japones se caracteriza por el trato desigual entre hombres y
mujeres. Empezando con los mecanismos de contratacion, estudios han demostrado que
en Japon usan mecanismos de contratacion que aumentan la brecha de género en el
mercado laboral. Las redes personales, las cuales influyen para la contratacion en una
empresa, incluyen las redes institucionales entre las universidades de las mujeres que
buscan ser contratadas y las grandes empresas, dichas universidades suelen recomendar
a las reciéen graduadas para trabajos secundarios o de oficina en las empresas (Fujimoto
2004, 2005, citado en Fujimoto, 2010). Ademas, en el mercado laboral japonés, la
mayoria de las personas que aplican son reclutadas inmediatamente y en masa después de
su graduacion en la universidad para puestos bésicos de trabajo, provocando un

mecanismo de clasificacion por sexos durante la seleccidn (Fujimoto, 2010).

Por otro lado, analizando uno de los rasgos esenciales de la cultura corporativa
japonesa como es el sistema salarial por antigiiedad Nakata & Ryoji (2002, citado en
Fujimoto, 2010), afirman que este sistema explica la brecha salarial entre ambos géneros,
pues solo se aplica a los empleados masculinos y no a las empleadas, aunque ambos
tengan un trabajo regular, debido a que se basa en los roles dentro de la familia, donde el

hombre es la principal fuente de ingresos y la mujer se encarga de las tareas domésticas.

Relacionado con la brecha salarial, Brinton (1991, citado en Fujimoto, 2010), por
otro lado, explica que la diferencia de oportunidades para la capacitacion en el trabajo
ocurre porgue dicha formacidn esta reservada a los hombres pues se espera de ellos una
larga permanencia en la empresa y esta formacion en la empresa afecta al desarrollo de
los trabajadores por lo que el personal masculino tiene méas probabilidades de recibir

aumentos salariales y, por consiguiente, un largo servicio.

Respecto a esta Ultima idea cabe destacar que dicha formacion se refiere en su
mayor parte al sistema dual de ascenso, sogoshoku e ippanshoku, el primero permite una
transferencia a una sucursal extranjera y que permite un ascenso mas rapido, mientras que
el segundo consiste en un curso de carrera local (Kono y Clegg, 1998), y como hemos
mencionado los que tienen la oportunidad de optar por la via de sogoshoku son casi

exclusivamente los hombres.



Por otro lado, la problematica relacionada con el largo servicio de los trabajadores
masculinos es, que, en muchos casos, las mujeres no pueden permanecer tanto tiempo en
la empresa pues la mujer en el mercado laboral se caracteriza por su salida de la misma
entre los veinticinco y treinta afios aproximadamente, para casarse, tener hijos y la crianza
de los mismos. Debido a que la cultura empresarial japonesa se basa en el empleo de por
vida y el ascenso y salario en funcion de los afios de trabajo dentro de la empresa, cuando
las trabajadoras buscan volver al mercado laboral, tienen més probabilidades de ser
contratadas en trabajos con contratos con términos precarios, con salarios mas bajos y

condiciones pobres de trabajo (Song, 2015).

Afadimos que se necesitan en torno a trece afios para conseguir ascender a jefe o
jefa de seccion, y para entonces, las mujeres ya han tenido que interrumpir su trabajo por
las razones ya mencionadas. Teniendo todo esto en cuenta, se ha considerado evitar que
las mujeres tengan que interrumpir su trabajo debido al desbalance entre su vida diaria 'y
el trabajo (Song, 2015).

5.2 Medidas y consecuencias

Antes de las medidas establecidas por Abe, se aprobd en 1985 la Ley de Igualdad
de Oportunidades en el empleo de 1985, antes de esta ley habia un sistema informal de
las dos formas de ascenso en que a sogoshoku accedian los hombres y a ippanshoku las
mujeres, la ley obligaba a los empleadores a esforzarse por la igualdad de género a la hora
de contratar, ademas de sancionar la practica de reclutar un género exclusivamente para
ciertos tipos de trabajo. Sin embargo, los estandares de igualdad no se aplicaban a las
posiciones dentro de la organizacién, permitiendo un trato desigual de géneros a través
de las categorias de empleo, por lo que no importaba si las mujeres solo eran contratadas
en los puestos con los salarios mas bajos y los hombres en los mejores pagados, mas tarde
las empresas animaron a introducir el sistema de los dos métodos de ascenso formalmente
reforzando la discriminacion, afirma Reskin (2003, citado en Fujimoto, 2010). Las
instituciones financieras son las que originalmente introdujeron ese sistema dual, donde
existe, por tanto, méas discriminacion indirecta, ya que es mas facil que mujeres sean
contratadas en las empresas que no utilizan este sistema, mas hombres tienden a ser

contratados en aquellas empresas que si lo usan (Fujimoto, 2010).

A pesar de la puesta en vigor en 2007 de la ley anterior revisada, la cual en dicho

afio prohibid también la discriminacion de género con el uso del sistema dual de ascenso,



debemos tener en cuenta que sogoshoku exige la transferencia al extranjero, lo cual ya
incluye el efecto excluyente si recordamos que las mujeres socialmente estan sujetas a la
crianza de los hijos ademas de las tareas domésticas, lo que complica dicha transferencia
junto con la falta de servicios para el cuidado de los nifios (Kelley, 1970 citado en
Fujimoto, 2010).

Como hemos mencionado, Shinzo Abe posteriormente establece una serie de
medidas para mejorar, la infraestructura social, como la ampliacion de servicios de
guarderia, medidas que regulan la promocién laboral de la mujer y, por otro lado, politicas
para promover el ascenso de las mujeres a cargos administrativos y el desarrollo de la
carrera profesional de las mujeres dentro de la empresa debido a que aun cuando el
namero de hombres y de mujeres que se graddan en las universidades es similar y aun
cuando las mujeres diplomadas son contratadas, no suelen llegar a puestos altos dentro

de la empresa, al contrario que sus compafieros hombres (Song, 2015).

Hasta ahora, el porcentaje de mujeres en puestos de liderazgo ha aumentado tanto
en el sector publico como en el privado, aunque en el sector privado el aumento ha sido
menor, en compafias del sector privado con mas de 100 trabajadores, la proporcion de
mujeres en el puesto de lider de equipo ha aumentado de 3,9% a 15,4% entre 1985y 2013,
en el cargo de lider de seccion de 1,6% al 8,5% y jefas de departamento de 1,0% al 5,1%
(MNLW, 2015, citado en Song, 2015). El porcentaje de mujeres funcionarias publicas
ahora supera el 25% en total. Ademas, ha aumentado la tasa de retencion de trabajadoras
que regresan al mercado laboral tras tener su primer hijo de 35% al 55% entre 2010 y
2020 gracias a las medidas mencionadas y ha aumentado la paga de la baja maternal en
los primeros seis meses del 50% al 67% (MNLW, 2015). Para suplir el problema de las
mujeres que dejan su carrera profesional debido a la falta de opciones de cuidado para
nifios en los primeros afios de primaria se han propuesto programas extraescolares para
marzo de 2020 (Otake, 2014, citado en Song, 2015).

En 2014 se intent6 aprobar un proyecto de ley para promover el empleo femenino,
esta vez imponiendo medidas reguladoras y un objetivo numérico para empresas de mas
de 300 trabajadores, debian cumplir tres requisitos; la evaluacion de la situacion real y el
analisis de problemas relacionados con las actividades de la mujer en sus organizaciones,
la publicacion del plan de accion basado en la evaluacion con un objetivo numérico
especifico y la publicacion de informacion sobre la participacion de la mujer, sin embargo,

hay empresas privadas que estan en desacuerdo y prefieren que tomar esas medidas



continte siendo voluntario y no llevar a cabo el objetivo numeérico, se ha permitido al

sector privado introducir estas medidas gradualmente (Campbell, 1992).

El objetivo numérico se aprobd, sin embargo, el proyecto de ley sigue sin
aceptarse. En principio se enfatizé que las empresas que han contratado a mas mujeres,
debido a la diversidad en el lugar de trabajo obtienen mas ganancias porque favorece el
desarrollo de nuevos productos y servicios, en lugar de establecer la diversidad en el
entorno de trabajo como norma (Song, 2015). Apoyando esa afirmacion Pedersen (2013)
defiende que la baja diversidad en juntas directivas aumenta las preocupaciones éticas y
econdmicas, por otro lado, la homogeneidad reduce el talento y consecuentemente
provoca un desempefio sub-6ptimo en la empresa y ya no quiza por talento sino por la
exclusion de algin segmento de la sociedad. La diversidad facilita una mejor perspectiva
de los intereses de los clientes y las partes interesadas, ademas de ser beneficioso para los
empleados, da una buena imagen publica de sensibilidad y valores. Todo esto, favorece

la satisfaccion y retencion de los trabajadores, ademas de ganarse la lealtad de los clientes.

Cerca del 60% de las compafiias que han elaborado planes de acuerdo a las
medidas anteriores, tienen objetivos numeéricos para promover a las mujeres, pero solo 18
de 365 planes de accion presentados estuvieron en linea con el objetivo de “Womenomics”
del 30 % de mujeres en cargos directivos para 2020. Las compafiias no estan obligadas a
reportar su progreso o resultados, ya que el cumplimiento es completamente voluntario.
Algunas empresas incluso para intentar cumplirlo para simplemente alcanzar el objetivo

han creado mujeres directivas nominales sin ninguna autoridad (Coleman, 2016).

Tras todas estas medidas, la opinion de varias mujeres es que el gobierno deberia
cambiar el codigo tributario, el cual esta a favor del modelo de hombre como soporte
econdmico de la familia con una ama de casa a tiempo parcial para promover mas el
empleo femenino y dos fuentes de ingreso familiar y para lo cual, no se han tomado

medidas significativas (Song, 2015).

5.3 Influencia extranjera
Recientemente, se han llevado a cabo numerosas adquisiciones de firmas
japonesas por parte de empresas extranjeras (Paprzycki & Fukao, 2008), como empresas
de propiedad extranjera, las empresas japonesas son influenciadas por la cultura de

aquellos que las adquieren.



Debido a la desigualdad de género reinante en las empresas japonesas, algunas mujeres
prefieren trabajar en empresas de propiedad extranjera por sus mejores condiciones
laborales para ellas (JIL,2003). Estas empresas suelen tener politicas menos tradicionales,
tienen unos salarios iniciales para mujeres graduadas mayores que las de empresas
propiamente japonesas por casi un 15%, y el margen en el salario entre hombres y mujeres
es de 3,4%, menor al 4,8% de las empresas de propiedad japonesa, ademés de una mejor
prestacion de vacaciones (JILPT, 2007, citado en Olcott & Oliver, 2014).

Tras las numerosas adquisiciones extranjeras de empresas japonesas, ha habido
cambios tanto en las empresas tradicionales no adquiridas como en las adquiridas. En el
caso de las empresas tradicionales, en algunas ha aumentado el nimero de mujeres
contratadas en las empresas, aunque aun es un porcentaje muy bajo a nivel general y
tampoco tienen un objetivo establecido de contratacion femenina sino una meta general
de incrementar la participacion femenina, en otras ademas de aumentar su namero,
también consideran beneficiosa su contratacion para la empresa, en otros casos debido a
la fusion de varios bancos a principios de los 2000 result6 en la salida de varias mujeres
de las empresas. Tras la adquisicion, las empresas adquiridas tuvieron un porcentaje
mucho mayor de empleadas femeninas en 2003 que en 1998, sin embargo, el porcentaje

es menor que en empresas occidentales.

Antes de la adquisicion se seguia en las empresas el sistema tradicional jerarquico,
centrado en los hombres, el ascenso y salario basados en la antigliedad y la prioridad era
contratar a un hombre antes que, a una mujer con las mismas habilidades, porque el
hombre tiene una responsabilidad con la familia. A diferencia de las empresas
tradicionales, las empresas adquiridas si establecieron objetivos concretos de contratacion
femenina y medidas especificas para eliminar las diferencias de género, ademas de que
en varias abolieron el sistema dual de ascenso. Algunas compafiias de adquisicién
extranjera tambien ofrecieron instalaciones para el cuidado de los nifios, aumentando el
numero de mujeres que volvian a la empresa tras la maternidad, al mismo tiempo que
aumento la aplicacion de mujeres recién graduadas en dichas empresas, también cade
mencionar que habia muchas empleadas contratadas que pertenecian a empresas
japonesas tradicionales pero que no volvieron a ellas tras la baja de maternidad (Olcott &
Oliver, 2014).

A pesar de todas las medidas llevadas a cabo en las empresas adquiridas por empresas

extranjeras, las cuales lograron una mayor contratacion femenina, es necesario decir que



la mentalidad colectiva no va al mismo ritmo y sigue existiendo desigualdad de género,
todavia hay muchos hombres y mujeres con una mentalidad tradicional y conservadora
que ven estos cambios demasiado precipitados y que por estos motivos la division laboral
perdura (Olcott & Oliver, 2014).

6. Comparacion de culturas corporativas

6.1 Entorno externo

Sobre el entorno externo y la relacion de las empresas japonesas con el mismo cabe
mencionar que las empresas sirven a mercados volatiles y con grandes barreras de entrada,
su mercado laboral es menos movil debido a su idea de empleo vitalicio. Encuentran sus
limitaciones en sus relaciones con clientes, distribuidores, competidores y proveedores,
esto se debe a que aprecian crear buenas relaciones incluso si no resultan tan provechosas.
En el caso de las empresas estadounidenses, el mercado que conforma su entorno tiene
una mayor diversificacion de productos, estrategias promocionales, dispersion geografica
y sirven a mercados mas competitivos. Las empresas americanas se encuentran
fuertemente restringidas por organismos reguladores y el gobierno debido probablemente
a su complicada relacion y a que deben proteger al publico y mantener la competencia
(Sato, 2010). Respecto al entorno de las empresas indias, como mencionaremos mas
adelante, las empresas estan bajo el control del Estado, mas 0 menos recientemente se ha
abierto a la inversion, capital y tecnologia extranjeros, aunque no en todos los sectores
(Naidu, 2006).

6.2 Estilo de organizacion

La cultura corporativa japonesa sigue en ciertos aspectos un estilo de comunidad. El
sistema de valores de la empresa incluye el respeto a los trabajadores. Los trabajadores
Ilevan a cabo las obligaciones de acuerdo a su estatus como una cuestion de orgullo y se
anima en la empresa a considerar a los miembros como una familia. En Estados Unidos
donde el poder en las empresas lo tienen los accionistas, se sigue un sistema capitalista
en que los miembros contribuyen con su esfuerzo a cambio de una remuneracion
monetaria y no existe ese concepto de familia puesto que en realidad los propietarios son

los accionistas. En la India, tradicionalmente, las principales empresas son propiedad del



Estado y las organizaciones privadas han estado bajo un fuerte control del gobierno (Kono
y Clegg, 1998).

6.3 Innovacion

En cuanto a la innovacion, en Japon se llevan a cabo inversiones masivas de capital y
priorizan el desarrollo de nuevos productos. Este apoyo a la innovacion es posible debido
a la falta de rigidez de las organizaciones japonesas y la flexibilidad laboral de los
trabajadores para hacer varios trabajos debido a los métodos de formacion de las empresas.
Al ser empleos vitalicios da méas confianza a los trabajadores para tomar riesgos. Cuando
encuentran un area de crecimiento, las empresas entran en el mismo campo y compiten
entre si, esto es lo que habitualmente se define como “estrategia imitativa”, consiste en
que varias empresas entran en un area de crecimiento en el mercado, por lo que las
empresas japonesas tienden a invertir en desarrollo e investigacion (Kono y Clegg, 1998).
Por estos motivos, desarrollan sus productos buscando la diferenciacion y tienen mas
recursos de inversion, pero también méas productos con una baja tasa de crecimiento en el
mercado que el caso estadounidense, en resumen, podemos decir que el caso japonés se
centra en la estrategia de produccion (Sato, 2010). Por otro lado, en el caso
estadounidense buscan areas rentables, por lo que priman las adquisiciones y
desinversiones (Kono y Clegg, 1998). En Estados Unidos, también se invierte en
innovacion, pero al contrario que el caso japonés que busca crear nuevos productos, las
empresas estadounidenses se centran en mejorar los productos ya existentes, por tanto, se
centran mas en estrategia de productos (Sato, 2010). En la India, las empresas de
propiedad estatal tienden a seguir patrones tradicionales, por lo que no son innovadoras.
Sin embargo, los miembros de la India son los més orientados a la innovacién debido al
cambio rapido del entorno producido por la desnacionalizacidn, la privatizacion y la
desregulacién. Los japoneses tienden a tomar mas riesgos que los miembros de las

empresas estadounidenses (Kono & Clegg, 1998).

6.4 Nivel de identificacion con la organizacion

Desde la perspectiva de la orientacion a la organizacién o nivel de identificacion de
los miembros con la organizacion, los miembros de las organizaciones japonesas
sacrifican su ocio y vida en casa por la empresa, ya que suelen permanecer en la compafiia

desde temprano por la mafiana hasta la noche, los investigadores pueden incluso no volver



a casa porque no les sale rentable, lo que podria explicar la razon de que el desarrollo de
nuevos productos sea mas rapido que en las empresas estadounidenses, cuando los
miembros son transferidos en muchos casos sus familias no se pueden mudar con ellos.
La organizacion apoya este comportamiento de devocion a la empresa con politicas como
el empleo de por vida o con ascensos o aumentos salariales por afios de servicio o por
méritos. En el caso de Estados Unidos los miembros no estan tan orientados a la
organizacion, son mas individualistas y pueden identificarse con varias organizaciones.
En el caso de India los miembros estan mas orientados a sus comparieros de trabajo con
la misma ocupacion o del mismo rango, aunque recientemente estan mas orientados al
trabajo debido a su busqueda de una mejor calidad de vida y a la tasa de paro elevada,
pero no alcanzan el nivel de orientacidon al trabajo de los miembros japoneses (Kono &
Clegg, 1998).

6.5 Filosofia corporativa, credo y visiones

Respecto a la filosofia corporativa, en Japdn, las empresas establecen estrategias a
largo plazo para obtener beneficios, ya que esto permite a los miembros mas
oportunidades de ascenso, reflejo de esta filosofia es la inversidn agresiva de capital y
poner gran cantidad de recursos en investigacion y desarrollo, esto se debe a que la
empresa esta orientada a los trabajadores y no a los accionista, ademas, los inversores, los
cuales son principalmente los bancos, también apoyan la perspectiva del largo plazo ya
que favorece el crecimiento de sus clientes dentro del mercado. Sin embargo; en las
empresas estadounidenses prima la obtencion de beneficios a corto plazo y el precio de
las acciones debido a la influencia de los accionistas en la empresa, los cuales presionan
para obtener beneficios rapido. Por otro lado, el credo empresarial y las visiones de la
empresa son ampliamente compartidos por los miembros de las empresas japonesas, con
tarjetas, carteles en muros, discursos etc. En Estados Unidos e India, sin embargo, no
utilizan tantos medios para compartirlos y casi Unicamente lo hacen las grandes empresas,
con tarjetas, en Estados Unidos y poniéndolos en muros en la oficina y en lotes de

produccién, en India (Kono & Clegg, 1998).

6.6 Recoleccion de informacion
La recoleccién de informacion también es diferente en las empresas de los paises que

estamos comparando. Segin Kono & Clegg (1998), en el caso japones se toman



decisiones por consenso, como ya hemos mencionado en otros apartados, por ello, para
convencer de tomar una decision u otra, asi como evitar la incertidumbre, es necesario
aportar informacion que valide sus decisiones, esta proviene de los circulos de calidad,
las salas grandes, equipos de proyecto y otros sistemas ya mencionados, el defecto de este
sistema es que los miembros estan muy orientados a lo interno careciendo a veces de la
perspectiva externa. En el caso estadounidense la informacion procede de intercambios
de informacion informales entre unos pocos miembros de la alta direccion, considerados
expertos, el intercambio de informacion no estd tan extendido como en las empresas
japonesas ya que existe una mayor competitividad entre los miembros y se suelen reservar
informacion clave. En ambos casos se sigue el método analitico; sin embargo, Sato (2010)
afirma lo opuesto, los miembros que recaban informacion son aquellos de empresas
estadounidenses y los que se basan en lo que afirman altos directivos son los miembros
japoneses. En India las redes sociales son las que tienen un rol clave en el intercambio de

informacion (Kono & Clegg, 1998).

6.7 Generacion de ideas

Muchas de las ideas que se generan en las empresas japonesas provienen de un
sistema de sugerencias, la participacion de los miembros en este sistema es muy activa
gracias a una estructura organizacional menos rigida y lo cual esta implicito en su patron
de comportamiento debido a su identificacién con la empresa. En Estados Unidos, sin
embargo, aln si son subsidiarias de empresas japonesas, esta participacion no es activa,
no es un comportamiento internalizado y la estructura organizacional es mas rigida, por
otro lado, en el momento de expresar ideas los miembros son asertivos, mientras que los
miembros japoneses no lo son, al menos en el trato con personas externas. En India al
igual que en Estados Unidos expresan sus ideas abiertamente, aunque se expresen menos
ideas (Kono & Clegg, 1998).

6.8 Decisiones por consenso y toma de riesgos

Debido a que las empresas japonesas, como ya hemos mencionado, se introducen en
areas de crecimiento del mercado, existe mucha competitividad dentro de esas areas para
desarrollar nuevos productos e innovar (Kono & Clegg, 1998). Por este motivo, tienen
ese patron de decisiones en que se incentiva la toma de riesgos y, como hemos visto, los

riesgos se reducen mediante la toma de decisiones en grupo, también llamado ringi



(Takamiya, 1972), y se lleva a cabo mediante interacciones que buscan mantener la
armonia interpersonal o nemawashi (Saito, 1982). Esto es diferente en las empresas
orientadas a la obtencion de beneficios a corto plazo, ademaés, debido a que las decisiones
no se toman por consenso cada miembro debe tomar responsabilidad individual de las
decisiones que toma. En la India; sin embargo, el aspecto financiero no es tan importante
debido a que hay muchas organizaciones publicas y la economia es controlada por el
Estado, por lo que no hay muchas situaciones que exijan tomar riesgos (Kono & Clegg,
1998).

6.9 Distancia social y cooperacion

La distancia social en las empresas japonesas es minima, esto se debe a que los
miembros confian los unos en los otros porque se consideran “dentro del mismo barco”
y reconocen sus errores frente a sus compaferos de trabajo y sus subordinados y el trato
es muy igualitario; mismos uniformes, misma estructura salarial etc. Este no es el caso de
los miembros de empresas estadounidenses donde hay una gran competitividad, prima la
independencia y la individualidad y recurren a salvaguardas legales si hay conflictos. En
India la distancia social viene dada por el sistema de castas, el cual estructura los
resultados educativos, el trato es cercano dentro de la misma casta. Debido a la capacidad
de cooperacion de sus miembros las empresas japonesas suelen tener un mayor
rendimiento que empresas de paises cuyos miembros no son tan cooperativos (Kono &
Clegg, 1998).

En el caso japonés las decisiones por consenso son lentas pero la implementacion es
rapida, esto se debe a la asignacion concentrada de recursos a determinados
departamentos, normalmente los de desarrollo e investigacion de nuevos productos, ya
que se introducen en areas de crecimiento del mercado. Por otro lado, las empresas de
Estados Unidos se meten en nichos de mercado, por lo que su rapida implementacion
viene dada por adquisiciones o, incluso, desinversiones para cambiar la mezcla de
productos. En India, la implementacion por parte de las empresas es lenta debido a la
economia controlada por el Estado, que tiende a ser tradicional; sin embargo, esto esta
cambiando gracias a la influencia de las multinacionales extranjeras y la desregulacién
(Kono & Clegg, 1998).



6.10 Empleo de por vida

Respecto al empleo de por vida; en Japon las empresas prefieren dar trabajo de por
vida a sus miembros, no suelen contratar a trabajadores establecidos en otras empresas,
la reduccion de personal no se hace mediante despidos directos, sino que optan por
transferencias a subsidiarias o transferencias temporales, otras veces optan por dejar de
reclutar nuevos trabajadores o reducir el nimero de trabajadores temporales. Por otro lado,
la tasa de rotacion de los miembros femeninos y en empresas pequefias es alta. En Estados
Unidos, los trabajadores buscan mejores oportunidades en otras empresas, pero con el
mismo empleo, no son leales a la empresa sino a su trabajo. Las empresas despiden
trabajadores cuando el rendimiento de la misma baja y los vuelve a llamar una vez se
recupera la situacion usando la lista de antigiiedad y contratan a nuevos trabajadores
cuando es necesario. En India, la tasa de paro es alta, alrededor del 30%, por lo que los
miembros desean preservar su trabajo en la empresa en lugar de buscar otro trabajo como
en Estados Unidos. Cabe destacar que los trabajadores japoneses son los menos
satisfechos con su trabajo actual respecto a Estados Unidos e India, esto se debe a que, al
contrario que en estos Ultimos, en Japon hay méas oportunidades de ascenso y, por tanto,
de un incremento salarial, por lo que suelen pensar que podrian estar mejor en puestos

mas altos que los actuales (Kono & Clegg, 1998).

6.11 Vitalizacion por grupos jerarquicos

Si comparamos los niveles jerarquicos de las empresas japonesas, estadounidenses e
indias obtenemos que, en Japdn, el nivel medio es el més vitalizado, a pesar de que el
nivel mas alto inicia las decisiones estratégicas, pues inician las decisiones operativas y
tienen mucha mas informacion y muestran mas entusiasmo que el nivel mas alto debido,
por ejemplo, a su participacién en los circulos calidad. En Estados Unidos el nivel mas
vitalizado es el més alto pues es el que tiene mas autoridad debido a que las decisiones se
toman en un estilo de arriba hacia abajo. Por otro lado, el nivel medio es el menos
vitalizado porque es el nivel que suele ser victima de la reestructuracion. En India, el
estilo de toma de decisiones es similar a los casos anteriores y como en Japén destaca el
nivel medio, esto se debe a que la autoridad del nivel mas alto esta limitada por el control
del Estado (Kono & Clegg, 1998).



6.12 Vitalizacion por grupos de edad

En Japon, Estados Unidos e India, los miembros de las empresas tienen diferentes
niveles de vitalizacion en funcién de su grupo de edad. En Japdn, los miembros entre los
40 y 50 afios suelen tener mas vitalizacion debido a que las oportunidades de ascenso se
basan en el tiempo de servicio y los méritos, las personas de mas de 50 estdn menos
vitalizadas por su cercania a la edad de retiro, los menores de 40 tienen una vitalizacion
baja, probablemente porque en ese momento trabajar en la empresa es una necesidad para
la supervivencia economica. En Estados Unidos, los miembros jovenes presentan una
cultura vitalizada, generan ideas innovadoras, pero les preocupa su bajo rango en la
empresa, el cual es inestable. Los miembros entre los 30 y 45 afos aproximadamente que
pertenecen al nivel jerarquico intermedio son los menos vitalizados por la razon
mencionada anteriormente, la reestructuracion. Los miembros mayores de 46 afios estan
mas vitalizados debido a que ganan autoridad dentro de la empresa. En India, debido al

estilo de toma de decisiones, la vitalizacion aumenta con la edad (Kono & Clegg, 1998).

7. Negociacion
Investigaciones han demostrado que la cultura influye en el comportamiento, mentalidad
y el estilo en el momento de negociar. Para hacer la comparativa en este campo entre
occidentales y orientales, y entender la contextualizacion para la posterior explicacion de
la negociacion intercultural, es necesaria la explicacion de ciertos conceptos culturales,

los cuales condicionan la negociacion.

7.1 Conceptos previos

7.1.1 “Dentro del grupo” y “fuera del grupo”

Debido al modelo familiar en la cultura asiatica se hace una distincion entre las
relaciones familiares y las no familiares, habiendo en el caso de Japon tres esferas
compuestas, segiin Seng & Lim (2004, citado en Benoliel, 2013) formadas por la familia
y amigos cercanos, amigos y conocidos con los que hay una relacion mutua de ayuda y

por ultimo los desconocidos o con los que no hay relacion.

La norma de comportamiento hacia cada esfera es la siguiente: en el caso de las dos

primeras esferas se debe mantener la armonia, son personas con las que se colabora, no



se compite; sin embargo, en el caso de la dltima esfera, los desconocidos, es valido
competir por los propios intereses, sobre todo en el caso de extranjeros, debido a
conflictos pasados con estos, los negociadores asiaticos no se preocupan de preservar la

armonia (Benoliel, 2013).

Los japoneses, en el caso de negociacion “dentro del grupo” promueven la armonia
y el largo plazo creando relaciones interpersonales de amistad (kankei, guanxi en China)
0 como dice March (1990, citado en Benoliel, 2013) evitan negociar utilizando encuentros
informales, pero en el caso de negociar con extranjeros negocian a la defensiva y usan un

estilo de negociacion de lucha (kosho).

March (1990, citado en Benoliel, 2013) también afirma que los negociadores chinos
utilizan en este Ultimo caso las ensefianzas del Arte de la Guerra, esto consiste en debilitar
el poder negociador de los competidores para conseguir concesiones mas favorables, esto
se lleva a cabo en ocasiones mediante el ocultamiento de informacion, el engafio o el

espionaje.

Debido a la importancia que los asiaticos dan a las relaciones interpersonales, su
orden de accidn consiste en nutrir las relaciones para luego negociar en mejores términos
mientras que en el caso Occidental se separa lo personal de la negociacion por lo que
primero se da el acuerdo y durante o después de la negociacion construyen las relaciones
(Benoliel, 2013).

7.1.2 Confianza

En la cultura japonesa se habla de una “confianza individual”, es decir, se basa en
las propias relaciones o conexiones personales que se van creando, personas relacionadas
con la familia y se negocia con esas personas porque debido a esa relacién tienen la
responsabilidad de mantener la armonia mientras que otros no, esto es llamado “confianza
basada en el afecto” por McAllister (1995, citado en Benoliel, 2013).

En el caso occidental se da una “confianza organizacional” o “confianza basada en
la cognicion” confian en funcidon de la competencia, integridad, sinceridad y fiabilidad de

la persona (Benoliel, 2013).

En China, como menciona Fukuyama (1995, citado en Benoliel, 2013) su confianza
se basa en las relaciones personales del jefe con sus subordinados incluso si no son

familiares.



7.1.3 Contratos legales y la ley

Los occidentales tienen un sistema legal fuerte y solido, en el caso de los orientales
como afirma Oliver (1996, citado en Benoliel, 2013) hay distintos niveles en cuanto a la
solidez de dicho sistema, por ejemplo, China esta rezagada en ese aspecto. Debido a esto,
los asiaticos tienen preferencia por hacer negocios con personas de dentro del circulo ya
que en la doctrina confuciana prima la autoridad moral por sobre por encima del poder

legal, los asiaticos suelen establecer mas acuerdos verbales (Benoliel, 2013).

7.1.4 Concepto de equidad

El concepto de equidad en Occidente se traduce en una igualdad de reciprocidad,
valor por valor, mientras que en el caso asiatico la equidad es contextual y se basa en las
necesidades, qué parte tiene mas recursos y qué parte tiene mayor necesidad (Benoliel,
2013).

7.1.5 Concepto de "cara™

La "cara", o dignidad humana, aumenta cuando las personas producen logros, tienen
un comportamiento moralmente correcto y buscan el interés del colectivo. Es un
mecanismo de caracter social que recompensa a las personas con prestigio cuando
responden a las expectativas sociales y castigarlas cuando no lo hacen (Benoliel, 2013).
Como afirmaron Fernandez & Underwood (2006, citado en Benoliel, 2013) se da en todas
las sociedades, pero mas destacado en la cultura asiatica. Un grupo social mantiene la

armonia cuando los individuos no se enfrentan directamente.

El estilo occidental en cuanto a manejar conflictos es abierto y directo. De hecho, es
un reto para los extranjeros comunicarse eficazmente y manejar las dificultades vy, al
mismo tiempo, conservar la "cara™ de sus contrapartes porque si provocas que pierdan la"
cara ", sera muy dificil reconstruir una relacion de confianza" como dijo el presidente de
Microsoft de China recogido por Fernandez & Underwood (2006, citado en Benoliel,
2013). Los negociadores asiaticos se sienten incomodos al expresar opiniones directas
porque no quieren ofender a su negociador principal como bien afirman Schnepp et al.
(1990, citado en Benoliel, 2013), por otro lado, cuanto mejor es el trato, mas "cara"
obtienen (Benoliel, 2013).



7.1.6 Perspectiva de tiempo, ritmo y sincronizacion
Las orientaciones a corto o largo plazo influyen en el ritmo de las negociaciones.
Los asiaticos prefieren un ritmo lento (Benoliel, 2013).

El ritmo lento de las negociaciones en Asia se atribuye a varios factores. Primero, la
creencia de que en una negociacion rapida no pueden maximizar sus beneficios. El
segundo es la impresion, concluir el acuerdo rdpidamente puede verse como si el
negociador no se esforzara lo suficiente para maximizar las ganancias. El tercero es el
"juego del tiempo”, un rapido avance indica debilidad y envia un mensaje claro de que
necesita mas el trato. El cuarto es la aversion al riesgo, los negociadores asiaticos evitan
asumir la responsabilidad individual y constantemente consultan a sus superiores. La
quinta razon es su proceso de toma de decisiones, para mantener la armonia, difundir los
riesgos y salvar la cara, los asiaticos, especialmente japoneses, emplean el método del

consenso (Benoliel, 2013).

Normalmente, los negociadores occidentales y los asiaticos tienen ritmos diferentes
Yy, en consecuencia, no hay sincronizacion entre ellos (Benoliel, 2013).

En la primera fase preliminar, en la construccion de relaciones, los occidentales son
breves. Después de 10 minutos de conversacion, empiezan a lanzar propuestas. Para los
asiaticos, la fase preliminar es larga y mas critica, entretenimiento social y una parte
ceremonial como afirma Graham (1986, citado en Benoliel, 2013). En la segunda fase de
la negociacidn real, los occidentales son breves pero los asiaticos dedican un tiempo a
entender todo el contexto y hacer muchas preguntas aclaratorias. Cuando ambos negocian,
los occidentales buscan un desarrollo rapido para persuadir y hacer concesiones en los
inicios de la negociacion. Los japoneses hacen las concesiones Unicamente al final. En la
etapa final, el cierre del acuerdo, los negociadores occidentales que normalmente tienen
autoridad para sellar el acuerdo, avanzan rapidamente. Los negociadores asiaticos, por el
contrario, se mueven muy lentamente porque en general su autoridad para sellar el
acuerdo ellos mismos es limitada y tienen que llevar el acuerdo a sus superiores para su

aprobacion (Benoliel, 2013).

Sin embargo, actualmente debido a la gran competencia empresarial en Asia, llevan
a cabo las negociaciones mas rapido y eficazmente que antes (Doing Business in Japan,
s.f.).



7.1.7 Las emociones

Todas las negociaciones tienen cierto grado de ambiguedad. Los negociadores, por
lo tanto, buscan pistas y signos visibles que aclaren la incertidumbre. Por ejemplo,
observar las emociones de su contraparte. El confucianismo que influencia a China y
Japdon promueve el autocontrol y el contener los impulsos egoistas, porque amenaza la
armonia agregando otra capa de incertidumbre a la situacion de negociacion ya ambigua.
Los occidentales, en contraste, muestran abiertamente sus emociones. Por ello, el uso de
intérpretes multiculturales que pueden esclarecer los aspectos invisibles de los

comportamientos de los negociadores (Benoliel, 2013).

7.1.8 Decisiones

La toma de decisiones puede variar desde un estilo de arriba hacia abajo donde una
sola autoridad toma la decision hasta un estilo de toma de decisiones por consenso donde
todos los miembros de un grupo toman la decision juntos. Los chinos y los japoneses usan
la toma de decisiones por consenso a pesar de que estas sociedades son jerarquicas, los
lideres se abstienen de dictar una decisién con el fin de que todas las reservas y
desacuerdos sean resueltas antes de que se tome la decision final y que las personas se

protejan de asumir la responsabilidad personal (Benoliel, 2013).

7.1.9 Trabajo en equipo

Los negociadores chinos, a diferencia de los occidentales, trabajan muy bien en
equipo pues reconocen que el éxito proviene de la contribucién al esfuerzo colectivo. Los
negociadores japoneses, preocupados por la lealtad a los intereses del colectivo, a menudo
les aseguran que sus intereses privados no comprometeran los intereses del equipo. Los
negociadores asiaticos forman equipos bien integrados y coherentes con funciones y
responsabilidades claras. El portavoz, con mayor frecuencia, no es el que toma las

decisiones de mayor autoridad (Benoliel, 2013).

Debido a que la cultura influye en la negociacion y sus resultados, los procesos de
poder e informacidn son esenciales, asi como el individualismo y colectivismo van unidos
a los objetivos de la negociacion. La cultura permite un marco de interaccién social para

realizar, en este caso, negociaciones interculturales (Brett, 2000).



7.1.10 Alto vs. bajo contexto comunicativo: informacion

Existen dos tipos de informacion relevantes: la que tiene que ver con el poder de las
partes y la de los intereses de estas. Esta informacion se puede obtener de las siguientes
formas: compartida directamente, indirectamente como dicen Olekalns et al. (1996,
citado en Brett, 2000) o mediante prueba y error como afirman Pruitt & Lewis (1975) y
Tutzauer & Roloff (1988, citados en Brett, 2000). Dicha informacion es necesaria para
hacer concesiones y llegar a acuerdos integrativos o simplemente evitar un punto muerto
(Brett, 2000).

La informacidn es una herramienta que favorece gue una negociacién tienda a un
acuerdo integrativo y la obtencién de la misma viene influida por la dimensién cultural
de bajo vs. alto contexto pues de ello depende el modo en que se comparte la informacion,
como ya se menciond las culturas de bajo contexto son mas directas a la hora de compartir
la informacion y las de alto contexto son mas indirectas, también cabe mencionar que
como defienden Brett & Okumura (1998, citado en Brett, 2000) tanto las culturas de alto
como bajo contexto son capaces de obtener el potencial integrativo debido a que la
informacidn dada indirectamente se puede deducir por ensayos de prueba y error a través
de propuestas, sin embargo, las culturas asiaticas que son de alto contexto y evitan
conflictos tienden a resolver menos asuntos en una negociacion y a solicitar la

participacién de una tercera parte como afirma Leung (1997, citado en Brett, 2000).

7.1.11 Individualismo vs. colectivismo en la negociacion: objetivos

En cuanto a la influencia de la dimension individualista vs. colectivista en la
negociacion, se ha demostrados que las culturas colectivistas como es el caso de Japén,
China o Corea se sienten mas en sintonia con sus circulos internos y por ello entienden
mejor las necesidades de los demas que aquellos negociadores de paises con una cultura
individualista como defienden Schweder & Bourne (1982, citado en Brett, 2000), y hacen
mayores distinciones segun Gudykunst et al. (1992, citado en Brett, 2000), por otro lado,
los negociadores individualistas debido a sus fuertes intereses propios, establecen logros
personales elevados en la negociacion como descubren Brett & Okumura (1998, citado
en Brett, 2000) y por ello suelen rechazar acuerdos aceptables pero subdptimos en busca

de acuerdos alternativos mas compatibles con sus intereses propios (Brett, 2000).

Debido a su identificacion con el grupo interno, los objetivos colectivistas deben

estar alineados con los objetivos del grupo. Si el otro negociador es un miembro del grupo,



el objetivo alineado debe generar un comportamiento cooperativo en la negociacion,
donde las partes buscan juntas un acuerdo mutuamente satisfactorio. Sin embargo, si el
otro negociador es externo al grupo, como es probable en cualquier negociacion
intercultural, es poco probable que los objetivos estén alineados y se pueda generar un
comportamiento competitivo. Segin Kelley & Stahelski (1970, citado en Brett, 2000) en
negociaciones individuales los negociadores con orientaciones motivacionales
individualistas no cambian su comportamiento dependiendo de con quién interacttan. Sin
embargo, en algunos estudios de negociaciones recientes por Weingart & Brett (1998,
citado en Brett, 2000), entre varias partes, algunos individualistas cambian a una
estrategia cooperativa, quiza porque se enfrentaban a la posibilidad de un punto muerto,
sugieren que los individualistas pueden ser pragmaticos. Los negociadores con
orientaciones motivacionales cooperativas varian su comportamiento, dependiendo de la
orientacion del otro negociador. Ellos cooperan cuando estdn tratando con otros
negociadores cooperativos, pero compiten cuando tratan con negociadores con

orientaciones competitivas o individualistas (Brett, 2000).

Es importante distinguir entre individualista y competitivo. EI comportamiento del
individualista no se ve afectado por el comportamiento del otro, pero si por la situacion.
El competidor, al igual que el cooperador, se ve afectado por el comportamiento de otros,
el competidor busca aumentar el margen entre sus resultados y los de los otros como
afirman Messick & McClintock (1968, citado en Brett, 2000). En este aspecto es diferente
de la individualista, para la cual es indiferente si el desarrollo de la negociacion esta

siendo positivo o no para la otra parte mientras que el suyo sea favorable (Brett, 2000).

7.1.12 lgualitarismo vs. jerarquia en la negociacion: poder

La dimensién cultural de igualitarismo vs. jerarquia, influye en el modo en que se
maneja el conflicto en culturas de estos tipos y en la percepcion del poder dentro de la
negociacion (Brett, 2000).

El poder es una habilidad que permite conseguir que la otra parte ceda aun en el caso
de que no quiera segun Ury, Brett & Goldberg (1993, citado en Brett, 2000). En
negociaciones transaccionales el poder lo conforma la capacidad econdémica que viene
dada generalmente por el estatus social de las partes en el mercado, también se hace uso
en estas negociaciones del concepto de equidad. En negociaciones de conflictos, afirman

Fisher et al. (1991, citado en Brett, 2000), ademas del poder econémico, social y la



equidad, se opta por los estandares legales principalmente. No se debe olvidar que el

concepto de poder es muy subjetivo (Brett, 2000).

Por tanto, el poder durante una negociacion en culturas igualitarias es evaluado de
acuerdo a la situacion que esta bajo negociacion y las alternativas en caso de que un punto
muerto sea probable (Brett, 2000). “Todo negociador tiene un BATNA (mejor alternativa
para negociar un acuerdo). Los BATNA no estéan fijados. Si, en el analisis de alternativas,
el negociador esta insatisfecho con su BATNA, puede invertir en acciones para buscar
otra alternativa” (Brett, 2000, p.100).

Segun Adair et al. (1998b, citado en Brett, 2000) los negociadores que parten de
culturas igualitarias aluden al BATNA u otro recurso de poder con poca frecuencia en
negociaciones transaccionales siempre que las negociaciones se desarrollen hacia el
acuerdo. Como consecuencia de esto, solo se centran en los temas que estan bajo
negociacion y compartir informacion Adair et al. (1998a, citado en Brett, 2000). Por otro
lado, en sociedades jerarquizadas existe una diferencia de estatus que se rige por la edad,
sexo, organizacion o posicion en la organizacion, educacion segun afirman Graham,
Johnston & Kamins (1998, citado en Brett, 2000). El estatus se iguala al poder y el
conocimiento de éste dicta la forma en que se interactla socialmente, de esta forma en
negociaciones dentro de la cultura se conoce el estatus y no hay necesidad de negociar la
distribucion de los recursos. Sin embargo, cuando la negociacién se da entre diferentes
culturas el estatus se desconoce y con ello el poder relativo de las partes por lo que deben

determinar dicho estatus y de este modo la distribucién de recursos (Brett, 2000).

Estudios realizados por Adair et al. (1998a) y Brett et al. (1998, citados en Brett,
2000) han demostrado que los negociadores de sociedades jerarquicas recurren mas a
menudo, que aquellos de sociedades igualitarias, a utilizar los tipos de poder como el

BATNA, estatus y la persuasion los cuales respaldan como normativos.

7.2 Etiqueta

Antes de una negociacion es necesario conocer el protocolo a seguir al tratar con
personas con una cultura diferente, por lo cual, vamos a enumerar una serie de normas de
etiqueta a tener en cuenta al tratar con negociadores japoneses. Segun Evason (2016),
Martinuzzi (2013), Rodgers (2019) y Doing Business in Japan (s.f.), las principales son

las siguientes:



7.2.1 Etiqueta basica
-La puntualidad es algo que se toman absolutamente en serio por lo que, en caso de llegar
tarde, es necesario disculparse.

-No hay un codigo de vestimenta explicito, pero lo mejor es vestirse de forma
conservadora, evitar joyas y tacones altos. Los hombres pueden vestir de octubre a abril
un traje oscuro con camisa blanca y corbata clara y de mayo a septiembre un traje gris,
evitando usar un traje negro, con camisa blanca y corbata negra porque es un atuendo
fanebre. Las mujeres, deberian llevar el pelo corto o recogido atrés, trajes de pantalén o

falda larga con colores de temporada como los hombres.

-Para el uso de las zapatillas de exterior o pantuflas lo mejor es imitar lo que hace el

anfitrion.

-No se debe meter las manos en los bolsillos, tener el movil en sonido o mirarlo, hacer

preguntas personales al principio, sonarse la nariz en publico o sefialar o hacer gestos.

-Evite contar chistes que no sean autocriticos o dificiles de entender.

7.2.2 Saludo

-Se debe saludar primero a la persona de mayor jerarquia, suelen ser las personas de
mayor edad dada la importancia de la antigliedad en la empresa, y hacer la inclinacion
bajando al mismo nivel, aunque si le supera en rango debe inclinarse un poco mas bajo,
aun asi, es posible que también extienda la mano para estrecharla, al inclinarse debe ser
con la espalda recta y sin hacer contacto visual, las mujeres japonesas suelen hacer la

reverencia cogiéndose las manos por delante.

-Se saluda a todos individualmente adn si es un grupo grande, las reverencias se van

haciendo menos formales con cada interaccion.

-Da una buena impresion saber al menos saludos basicos en japonés y un poco de su

cultura, no debe Ilamarlos por su nombre, sino por su apellino afiadiendo -san al final.
-Si aplauden al presentarle para saludarle, debe aplaudir también.

-Los negociadores japoneses dan su tarjeta de presentacion como muestra de respeto
a la otra parte, la cual se debe recibir con ambas manos o la mano derecha por las esquinas
para no tapar datos importantes, todo ello mientras se inclina, no se guarda

inmediatamente, sino que se debe mirar la tarjeta con cuidado y ponerla sobre la mesa



frente a usted, no se debe guardar en el bolsillo trasero del pantalon, se considera un

agravio y tampoco se escribe en ella si no se le indica.

-Se debe presentar la tarjeta de presentacion propia con ambas manos y la escritura
orientada a la otra persona si esta sentado no la deslice en la mesa, levantese y pasela a la
otra persona, un buen estado de su tarjeta dara buena impresion y se entrega primero a la
persona de mayor edad, pertenecer a una asociacion profesional o pertenecer a una

empresa antigua y venerada tendré una imagen favorable.

7.2.3 Durante la negociacion
-Previamente a los negocios hay una conversacion social, esto se debe a que los japoneses

aprecian la construccion de lazos con sus clientes o socios.
-El anfitrién da un discurso rapido para presentar a todos antes de entrar en negociacion.

-Funcionan mejor tacticas como describir como su trato puede mejorar la prosperidad y

reputacion de la empresa de sus contrapartes.
-Prefieren los acuerdos verbales a los escritos
-Debe enfatizar el estado, tamafio, reputacién y riqueza de su empresa.

-Cuando sea su turno de hablar debe proporcionar informacion sobre su empresa, como
el contexto de las negociaciones, historial y todos los detalles correspondientes, si no lo
hace, le preguntaran hasta que toda la informacién haya sido recibida.

-No debe interrumpir a la otra parte mientras habla, ellos tampoco lo haran, por eso debe
hacer pausas al explicar sus puntos de modo que puedan intervenir, también debe tener
en cuenta que para ellos el silencio da credibilidad y es una muestra de capacidad de

autocontrol.

-Se debe tener en cuenta la toma de decisiones en grupo de los japoneses, por lo que las
negociaciones son mas largas que con otros paises y se debe tener paciencia, aunque como
ya mencionamos anteriormente debido a la competencia empresarial en Asia toman las

decisiones de forma mas rapida.

-No rechazan la negociacion directamente sino con evasivas, por lo que no se debe ser

insistente.



-Cuando se llega a un momento de tension se quedan en silencio para recuperar la armonia
antes de continuar con otro tema, por lo que insistir en el tema anterior o interrumpir

dicho silencio no es recomendable.

-Si es posible, traducir los documentos al japonés, porque no dirdn que no lo entienden
para guardar las apariencias, por este motivo tampoco mostraran rechazo directo por lo

que es conveniente atender al lenguaje verbal y no verbal.

-Que cierren los ojos durante su intervencion no es signo de aburrimiento sino de
concentracion en lo que esta diciendo, la risa es signo de verglienza o angustia

normalmente en la negociacion.
-Opte por una presentacion suave y persuasiva y no una con alta confrontacion.

-No rechace una propuesta japonesa de inmediato porque puede ser tomado como una

critica a esa persona.
-Ante todo evite que pierdan la “cara”, no los corrija en publico.
-Muestre humildad defiriendo los cumplidos a su equipo.

-Al felicitar un trabajo bien hecho, felicite a todo el equipo como un todo.

7.2.4 Obsequio
-Aprecian la entrega de un pequefio obsequio, se deben evitar flores como el lirio o el loto
y las camelias, pues se usan en los servicios funerarios, asi como las flores blancas,
plantas en macetas o el color rojo, no debe dar el mismo regalo a personas de distinto
rango, asi como obsequiar a una personay a otros no, se aconsejan articulos extranjeros

de marcas prestigiosas, boligrafos o lapices o una fotografia conmemorativa.

-Los nameros cuatro y nueve son de mal augurio, intente evitarlos, incluso dar obsequios

€en grupos de cuatro o nueve.

-Si recibe un obsequio poéngalo a un lado y abralo en privado, después de haberlo

rechazado dos veces con modestia.

7.3 Negociacion intercultural



Cuando se da una negociacion intercultural, todos los procesos de la misma estan
influenciados por la cultura de las partes como son los temas que se tratan y como se
tratan (Brett, 2000).

Los valores culturales dan lugar a perspectivas muy distintas sobre diversos temas.
A menudo entre personas con distintos valores culturales comprender la perspectiva del
otro es una cuestion complicada, etiquetando a menudo la perspectiva contraria como
irracional. Cuando este hecho se produce en una negociacion tiende a utilizarse la
persuasion por encima de la busqueda de acuerdos dificultando llegar a una negociacién
integrativa (Brett, 2000).

También, afirman Adair et al. (1998b, citado en Brett, 2000), se ven afectadas por
los valores culturales, las estrategias con las que las partes llevan a cabo las negociaciones
ya que hay estudios cuya investigacion se basa en negociaciones entre estadounidenses y
japoneses que han demostrado que los japoneses usaron una gran cantidad de propuestas
en comparacion a la contraparte y ésta Gltima hizo uso en mas ocasiones de

comunicaciones directas.

Por otro lado, las partes se preguntan sobre las estrategias y las cuestiones que
plantearia la contraparte para reducir los riesgos, la propia cultura podria proporcionar
una idea aproximada de las mismas, pero podrian caer en el riesgo de depender
excesivamente de esas expectativas culturales produciendo una vision sesgada que
perjudique el entendimiento entre las partes. Sin embargo, el pertenecer a culturas
diferentes con lo que ello supone no quiere decir necesariamente gque sus estrategias vayan
a chocar y no lleguen a acuerdos éptimos, pues pueden tener valores culturales similares
y no todas las personas se acogen a sus normas culturales ya que los rasgos culturales
estan distribuidos dentro de una cultura. Si los negociadores ignoran las diferencias

culturales no pueden anticiparse, evitando asi experimentarlas (Brett, 2000).

De este modo el conocimiento de las diferencias culturales puede resultar beneficioso
0 nocivo en funcién del uso que se haga del mismo, si produce percepciones sesgadas que
puedan provocar el uso de estrategias erréneas o permite una relacién empatica que

permite hacer mejores atribuciones y estrategias (Brett, 2000).



8. Conclusiones

A través de este TFG hemos podido analizar la cultura empresarial japonesa desde
distintos puntos de aproximacion, tales como el aspecto cultural del pais, la estructuracion
y el funcionamiento de sus empresas y como afectan estos ultimos en la diversidad
cultural dentro de las empresas, y con esto nos referimos concretamente a la diversidad
de género, un tema con cierta problemética. El apartado de negociacion nos mostré la
distinta forma en que los japoneses se relacionan con personas muy ajenas a su circulo,
mientras que la comparacion de las culturas empresariales japonesa, india y
norteamericana nos permitia conocer si la adaptacion de algunos rasgos empresariales de

un pais a otro podria ser viable en funcion de las caracteristicas de su entorno.

Como ya mencionamos la cultura empresarial se dividia en factores externos, factores
internos y agentes de influencia. Los factores externos se denominaron asi porque son los
rasgos que afectan a los trabajadores antes de entrar a la empresa, pese a que estos rasgos
principalmente culturales conforman los valores y personalidad de una persona, parte de
ello es modificable o irrelevante una vez entran a la empresa debido a los agentes de
influencia y la cultura corporativa que establecen, es ahi donde cobran importancia los
factores internos que vienen a ser las medidas que establecen los agentes de influencia
produciendo el cambio en las dindmicas y favoreciendo la formacion el patrén de

decisiones.

Por otro lado, el hecho de que los accionistas no intervengan realmente en la gestién
de las empresas es lo que permite la amplia vision a largo plazo y la autogestion de las

mismas.

Si analizamos el funcionamiento de los keiretsu, vemos que es una amplia red
interconectada basada en el beneficio de la reduccién de costes y la reduccion de riesgo,
esto Gltimo podriamos decir que tiene la misma base que la toma de decisiones por
consenso, caracteristica basica de la empresa japonesa. Asi mismo, hay una proteccion
mutua en cuanto a la existencia del mercado preferente, la tenencia parcial de acciones

que los protege de adquisiciones externas y relaciones de confianza que generan sinergia.

El problema del género en Japon es complejo, ha habido una gran mejora en cuanto a
la introduccion de empleadas femeninas en las empresas, por lo que, numéricamente hay
progreso, sin embargo, sigue sin haber suficientes mujeres en puestos de poder, y algunas
de las que tienen dichos puestos pueden ser de manera nominal, también el entorno social

dentro de la empresa sigue sin ser del todo favorable en muchos casos, asi como el



aprovechamiento de “vacios legales” que les permiten seguir métodos discriminatorios
indirectos como la escalera dual de ascenso. Para cambiar esto, sin embargo, seria
necesario empezar por la raiz de todo y cambiar la vision de los roles de los hombres y
mujeres en la familia y que generan los comportamientos que desembocan en el rechazo
de oportunidades para las mujeres y la vision que encasilla a la mujer en tareas domésticas

o similares.

Si observamos, por otro lado, la comparacion de rasgos culturales podemos observar
gue muy poCOS rasgos corporativos japoneses podrian trasladarse a las empresas
norteamericanas debido a las grandes diferencias en el entorno de mercado, el hecho de
que los accionistas tienen mucha influencia en las mismas y los propios rasgos culturales
sociales, por otro lado, India y Japdn podrian adoptar algin rasgo el uno del otro por
similitudes en jerarquia y nivel de identificacion con la organizacién entre otras cosas,
podria ser factible la toma de decisiones por consenso aunque la intervencién del Estado

en las empresas indias podria ser un obstéculo.

Por ltimo, sobre las negociaciones, cabe destacar que hay diferencias culturales
consistentes que pueden dificultar en muchos casos el desarrollo de la negociacion entre
estadounidenses y japoneses, por ello, debe abordarse con tolerancia, pero sin ceder a
estereotipos. La tolerancia facilitara el entendimiento entre las partes, siguiendo el cdigo
de conducta apropiado, los estereotipos o expectativas sobre la negociacién, sin embargo,
tienden a generar malentendidos durante la misma, principalmente por las diferencias en

el modo de expresar opiniones o dar a entender las diferentes propuestas que se negocian.
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