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Introduccion

Vision general: el problema de la pequefa
y mediana empresa

Este libro esta dedicado a todas aquellas pequefias y
medianas empresas occidentales que estan pensando o que
ya estan haciendo negocios en Asia. Los negocios en Asia
oriental se han visto impulsados por el crecimiento econo-
mico que China ha experimentado durante los dltimos afos,
especialmente desde su entrada en la Organizacién Mundial
del Comercio (OMC) en 2001. Igualmente han contribuido a
este crecimiento la posterior generalizacion del uso de inter-
net en las sociedades asiaticas y la presion de una clase media
creciente en China y en todo el sudeste asiatico, en un entor-
no de inversion, con economias orientadas a la exportacion y
a expandir sus negocios al resto del mundo.

El modo por el cual las multinacionales se introdujeron
en China durante los primeros afnos del siglo XXI es cosa del
pasado, pero desgraciadamente sigue siendo la pauta que se
ensefia en los masteres de negocios y escuelas de comercio
internacional. La mayor parte de estas estrategias van diri-
gidas a grandes empresas que pueden permitirse el tiempo,
el dinero y las conexiones politicas que les abren las puertas
necesarias para llevarlas a cabo. Por otro lado, sus cuentas de
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resultados les permiten la opcién del fracaso, manteniendo
las posibilidades para volver a intentarlo en un futuro.

No es este el caso de las pequenas empresas, que deben
mantener bajos niveles de endeudamiento e intentar hacer
incursiones en el mercado asiatico para que alguna de estas
fructifique en una relaciéon de negocios, en la apertura de
un nuevo mercado o en la oportunidad de un producto de
importacién para el mercado europeo que sea interesante. Lo
primero que les llama la atencion a las empresas asiaticas es la
pequena dimension de buena parte de las empresas europeas
que van a Asia a buscar estas oportunidades. Obviamente
estan acostumbradas a las grandes multinacionales que todos
conocemos, pero cuando una pequefla empresa europea
aparece en su mercado la primera sensacion que genera es de
sorpresa.

Cuando llegamos a Asia oriental desembarcamos en un
escenario poco conocido y alejado de nuestros estandares
occidentales. Muchos aspectos que consideramos obvios en
la manera de hacer negocios van a cambiar y debemos estar
preparados para ello. Principalmente veremos otros modelos
empresariales y una serie de reglas del juego que funcionan
bajo una perspectiva distinta, en el espacio juridico y con-
tractual, en el marco temporal, en la toma de decisiones, pero
con el tiempo y tomando cierta distancia respecto de nuestra
percepcion de como deben ser las cosas, veremos que se
rigen por una serie de reglas que al final no estan tan aleja-
das del sentido comun. Debemos pensar inicialmente en dos
aspectos que cambian totalmente las reglas del juego. Por un
lado, la mayor parte de esas economias actian de facto como
economias planificadas o dirigidas por la Administracion.
Por otro lado, los sectores de actividad y los mercados tienen
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niveles muy basicos de reglamentacién y mucha competencia,
con empresas que entran y salen manteniendo una fuerte
competencia en precios, en variedad y en diferenciacion de
producto. Especialmente este altimo aspecto puede volver-
nos locos si no tenemos muy claro nuestro posicionamiento
y enfoque en el mercado.

Cuando hablo de economias dirigidas no me refiero
tan solo a economias socialistas de mercado como China
o Vietnam. Encontramos muchas economias intervenidas
en Asia oriental, desde Japon y Corea del Sur hasta paises
del sudeste asiatico, como Indonesia o Malasia, donde el
poder politico interviene activamente en el desarrollo de los
sectores destinados a la exportaciéon y a captar la inversion
extranjera.

Debido a la crisis que hemos vivido recientemente en la
economia europea, muchas empresas se han planteado la
necesidad de exportar para sobrevivir. Con la caida del con-
sumo en Furopa estas empresas se han orientado a mercados
mas lejanos en busca de nuevas oportunidades en entornos
de mayor poblacién, con productos diferenciados y con poca
competencia, como podria ser la exportacion de vino o de
productos alternativos a los de marcas reconocidas a mejor
precio. Por otro lado, debido a la continua publicidad en
los medios de que nos encontramos ante mercados de bajos
costes productivos se ha propiciado el acercamiento a los
mercados asiaticos de empresas que al deslocalizarse bus-
caban producir mas barato para elevar sus margenes en los
mercados europeos.

Una de las cosas que deberiamos pensar al hablar de
negocios en Asia oriental es lo poco que la conocemos,
especialmente si nunca hemos estado alli. Cuando me pre-
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guntan sobre qué debemos esperar al hacer negocios en
Asia oriental, qué debemos preparar, qué necesitamos, la
respuesta es que nada en especial. Los productos que se
venden y se compran son los mismos, los mercados son
parecidos y los clientes los usan de un modo similar. Pero a
medida que entramos en la conversacién poco a poco se va
llenando de matices, de pequefnas variaciones que imprimen
un caracter diferencial y que nos van generando inseguri-
dades. Por eso nuestros acercamientos a Asia se frustran
en ocasiones y nos sentimos engafados. La principal causa
es que nuestras expectativas, nuestra gufa mental de cémo
funcionan los negocios, era distinta, y las respuestas que
solemos dar cuando el asunto no sale como esperamos
tampoco son acertadas. No se trata solo de cuestiones de
protocolo, de como entregar una tarjeta de visita, o de qué
tipo de regalo hacer o de si debemos comer un plato exético
que a primera vista nos repugna. Para todo eso hay sali-
das sencillas y nuestros interlocutores asiaticos entienden
que nos perdamos en esos pequefios detalles. A menudo,
conocedores de que ese hecho nos puede hacer sentir inco-
modos, nos llevaran a un restaurante occidental o a alguna
franquicia de comida rapida. Los aspectos que haran que las
cosas funcionen o que nos distanciemos y nos frustremos
provienen de la base cultural, del confucianismo, de las
relaciones sociales y de la confianza.

Podemos encontrar muchos manuales sobre qué hacer y
qué no hacer en Asia para hacer negocios, pero muchas de
esas situaciones estan exageradas y a menudo nos confunden
vy, lo que es peor, confunden a nuestros interlocutores. La
situacion es similar a querer aprender un idioma aprendien-
do escenas y frases. Cuando nos aprendemos una lista de
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como debemos actuar en cada ocasion actuamos forzados,
concentrados en las situaciones, y dejamos de ser naturales.
Y la confianza entre las partes depende mucho de la natura-
lidad, de sentirse a gusto en la relaciéon. Por encima de todo
debemos anteponer el sentido comun y conocer las practicas
habituales para hacer negocios y adaptarlas a nuestra manera
de ser. Veremos que algunas de ellas nos parecen correctas y
deben ser estas las que debemos adoptar. El caracter asiatico
tiene valores encomiables como la vision a largo plazo frente
a la de a corto plazo o el enfoque en un objetivo frente a la
dispersion. Si aceptamos que el mercado asiatico requiere un
tiempo de adaptacion obtendremos resultados que seran con-
sistentes a largo plazo. Esto determinara mas nuestro éxito
en Asia que un listado de como comportarnos ante distintas
situaciones sociales.

Si algun dia debemos asistir a una comida o a un evento
con el ministro de Industria de Japon, China o Indonesia,
debemos tener muy en cuenta los manuales que se centran en
la etiqueta y cémo debemos mostrarnos y actuar en sociedad.
Se trata de actos muy protocolarios, del mismo modo que lo
es un evento con un ministro europeo. Pero una pequefa
empresa rara vez se vera en este tipo de eventos y si lo hace
estara rodeada de iguales por lo que, aunque siempre es
bueno tener ciertas nociones de protocolo, eso no marcara su
futuro empresarial en la region. Para las pequefias y medianas
empresas, parte de esas nociones de protocolo no funcionan
porque no tendremos ocasion de ponerlas en practica. Por
norma general nuestra empresa se vera rodeada de empresas
de similar tamafo y estableceremos negocios en términos
similares tanto en lo referente a cantidades como a cobertura
del mercado. En el trato con empresas pequefias y medianas
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asiaticas, el mejor termémetro de que las cosas van como
deberian es la sensacién de que nos entendemos con la otra
parte, pero sobre todo de que nos encontramos comodos en
las reuniones y sin el sentimiento de estar complaciendo con-
tinuamente a nuestros interlocutores. Sentirse fuera de lugar
es un sintoma claro de que las cosas no van bien.

Las relaciones personales marcaran la diferencia entre que
un negocio vaya adelante o se quede estancado. Debemos
cuidar especialmente los contactos personales, mas concreta-
mente aquellas relaciones que mantenemos con la gente mas
influyente en un ambito determinado que podrian favorecer-
nos. Obviamente nos favoreceran sabiendo que el favor sera
devuelto en otra ocasion en el futuro. No se trata de algo
extrafio para nosotros. En ocasiones hacemos favores a otros
y los recibimos. La principal diferencia radica en el uso y la
continuidad. En Europa solemos usar estos favores para algo
especial fuera de las situaciones cotidianas, como conseguir
un trabajo para un hijo o pedir dinero a un familiar. En Asia,
muchas sociedades han vivido en la pobreza durante mucho
tiempo hasta hace relativamente poco y estos contactos se
usaban para cubrir las necesidades basicas de la familia, como
vestirse, comer o trabajar. La comunidad lo vefa como nece-
sario ya que todos nos podriamos encontrar en esa situacion.
A menudo en Occidente solemos confundir esta manera de
actuar interesada con el oportunismo. La diferencia radica en
que no se trata de un favor aislado sino de una relacion de
colaboracion a medio plazo.

En los paises que han sufrido sistemas totalitarios tener
contactos influyentes marcaba la diferencia entre tu posi-
cién y la del resto. Situaciones comunes como acceder a una
escuela determinada, un permiso de viaje o un trabajo, eran
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obtenidas mediante la ayuda de un familiar o conocido en
posiciones de poder que nos permitia un acceso a un mejor
nivel de vida. Actualmente, algunas economias asiaticas
siguen estando muy controladas por la Administraciéon y
las empresas extranjeras acceden a los negocios y a los con-
tratos gubernamentales mediante contactos de alto nivel.
Pero no solo hablamos de contactos politicos de alto nivel.
A veces nos encontramos con contactos profesionales que
inicialmente se muestran desinteresados y que incluso si les
preguntas por el coste del servicio te diran que es gratuito.
En una ocasion, visitando a un distribuidor nos pusieron a
un traductor que nos recogia en el hotel y nos acompafiaba
en las visitas a los clientes. Segun él nos consiguié las mejo-
res habitaciones del hotel, no sin repetir continuamente lo
dificil que habfa sido y el tiempo que habia perdido. ¢Por
qué nos contaba todo aquello? ¢Querfa dinero? Al cabo de
un tiempo, ya en casa, recibimos un e-zai/ solicitaindonos
que le hiciéramos el favor de pasar su contacto a empresa-
rios conocidos o a la Camara de Comercio para aumentar
sus clientes. Aunque no siempre debemos pensar en que hay
un interés directo en las relaciones que forjemos en Asia, si
que es posible que nos reencontremos a sus interlocutores
en un futuro. A medida que las economias crecen y se inter-
nacionalizan las redes de contactos son menos importantes,
o al menos igual de importantes que conseguir relaciones
en nuestro entorno habitual. La mejora en el nivel de vida
hace menos dependiente de los contactos las oportunidades
de negocio.

¢Qué debemos aprender las pequefias y medianas empre-
sas? No debemos reducir nuestras posibilidades de éxito a
tener o no tener contactos bien posicionados. Por supuesto,
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todo ira mejor y mas rapido si tenemos conocidos, pero al
igual que sucede en nuestro entorno, nuestro negocio, pro-
ducto, precio, calidad, el hecho de cumplir los plazos y ser
competitivos nos bastaran para abrirnos camino.

Hablando sobre esto un cliente japonés me decia que
dividia a sus clientes en dos grupos: la generacién de mas
de cincuenta anos y la de los mas jévenes. Con los primeros
se relacionaba de un modo mas tradicional cuidando las
formas en las cenas, yendo a cantar a un karaoke y presen-
tando pequenos obsequios en determinadas ocasiones. Eso
representaba mucho para ellos. Para los mas jovenes vendia
porque les entregaba un buen producto y se integraba en su
sistema. Pero con estos ultimos, un cambio en calidades o
precios le dejaba fuera del negocio, y poco podian solucionar
los contactos.

¢Coémo generar una buena relacién si somos pequenos
y acabamos de llegar? Habitualmente he conseguido mis
contactos en Asia visitando ferias comerciales. Son un
lugar magnifico para encontrar nuevos productos y cono-
cer gente. Pero cuando lleguemos a la feria no debemos
quedarnos mirando los estands desde el pasillo y viendo
a lo lejos a los posibles colaboradores. Mejor acercarnos y
entablar una conversacion, interesarnos por lo que hacen y
por cémo lo hacen. Poco a poco veremos como funciona,
en la siguiente visita ya no seremos desconocidos y parale-
lamente generaremos oportunidades comerciales. Es muy
probable que nos inviten a visitar su fabrica. Por poco que
sea posible debemos ir. Para ellos es muy importante mos-
trar a un occidental sus progresos y entraremos en su red de
contactos. Por otra parte debemos decirles qué necesitamos,
aunque a primera vista esa empresa no sea la que pueda
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ayudarnos. Debemos preguntar por un nuevo proveedor de
una materia prima o un distribuidor para una nueva gama
de productos. De ese modo veremos cémo poco a poco
las cosas empezaran a funcionar. Sobre todo no debemos
abandonar, pues la constancia, la tenacidad y el esfuerzo se
encuentran entre las maximas del confucianismo y ellos lo
tienen grabado en su cultura.

En Asia tardaremos en conseguir resultados consisten-
tes pero valdra la pena esperar. Muchos empresarios de
pequefias empresas que viajan al extranjero coinciden en
esta premisa. El objetivo es crear y mantener una imagen de
marca. Es facil entrar en los mercados asiaticos en un corto
plazo de tiempo: un socio comercial local, un proveedor
de materias primas, una referencia en un cliente europeo,
un organismo gubernamental, un representante, una filial,
una tienda on/ine y muchas otras combinaciones. Podriamos
incluso abordar el mercado asiatico mediante una video-
conferencia semanal desde Europa con nuestro distribuidor
alli, apoyada por una visita a Asia de vez en cuando, pero
entonces todo nos llevara mucho mas tiempo y los resulta-
dos tardaran mas en aparecer.

Muchas veces olvidamos que en Asia somos unos com-
pletos desconocidos. No se trata solo de que no conozcan
nuestra marca, tampoco tienen referentes de nosotros. En
Europa tenemos referentes de los sectores empresariales y
su calidad. Sabemos que podemos encontrar un buen vino
en el sur de Europa y una buena cerveza en Europa central.
Por tanto, si soy un viticultor espafiol es posible que consiga
contactos en Europa oriental porque asocian mi sector a
determinado nivel de calidad. Eso no sucede en Asia y cuan-
to menos claro es el vinculo entre el producto, la calidad y
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el origen mas debemos esforzarnos en construir una reputa-
cion. Es relevante crear y mantener la reputacion de nuestra
marca. Debemos ser consistentes entre lo que ofrecemos,
prometemos y entregamos. En muchas ocasiones transmi-
timos la idea de que tenemos una tecnologia avanzada, de
que somos fiables, y luego no cumplimos con los plazos de
entrega. Pueden parecer aspectos distintos pero si vendemos
precision debemos ser consecuentes y precisos en todo lo
que hagamos. Nos encontramos lejos de casa y en un entor-
no muy competitivo, por lo que no podemos permitirnos el
lujo de fallar. Muchas pequenas empresas delegan las tareas
de exportacion a Asia a un recién contratado o al trabajador
que mejor habla inglés. Es posible que tengamos éxito, pero
debemos apoyarle inicialmente como si fuera un traductor,
ya que la imagen que emita sera la que perciban nuestros
interlocutores de nuestra empresa. Tampoco debemos hacer
nada que sea especial, debemos seguir adelante con paciencia,
corrigiendo los errores que vayan surgiendo y generando la
confianza necesaria en nuestros clientes. Nos llevara tiempo
ganarnos la reputacion en el mercado de nuestro negocio,
pero en una vision a largo plazo conseguiremos crecer de un
modo constante.

No encontraremos una férmula magica para entrar en
cualquiera de los mercados asiaticos, considerando la com-
prension y experiencia de las actitudes culturales y las prac-
ticas comerciales que son habituales en la zona. La unica
respuesta se encuentra en visualizar las fortalezas de nuestro
producto, y establecer una red de proveedores y distribuido-
res que confien en él y en nuestra empresa.

Nos llevara mucho tiempo entrar en los distintos merca-
dos. Volvamos a la idea de que ellos no nos conocen aun. Sus

20



© Editorial UOC Introduccion

practicas culturales y de negocios son ligeramente diferentes
entre ellos y deberemos aprender las distintas formas de
hacer las cosas y construir las relaciones de confianza necesa-
rias a largo plazo. Cada uno de los mercados es un reto y no
podemos aplicar automaticamente el conocimiento adquirido
sobre una cultura asiatica a otra. Si hemos trabajado bien en
uno de los mercados, adaptando nuestro producto y visibi-
lizando sus fortalezas, conseguiremos éxitos en mas de un
mercado realizando una adaptacién similar.

A menudo se habla de cultura empresarial y de lo dis-
tinta que es entre unos mercados y otros. Las sutilezas
culturales que influyen en los negocios internacionales van
mucho mas alla de la capacidad de recibir a nuestro cliente
asiatico correctamente o de elegir un regalo apropiado para
una situaciéon particular o de presentar nuestra tarjeta de
visita de la manera correcta. En ocasiones se trata de temas
culturales, provenimos de una cultura individualista y nos
acercamos a culturas donde se valora la dinamica de grupo
y su cohesion, en sus decisiones y en el mantenimiento de
la armonia. Este aspecto influira en las posturas, el lenguaje
corporal y la implicacién de nuestros interlocutores, porque
deben mantener la posicion del grupo. Si no interpretamos
adecuadamente los matices de respeto y jerarquia pueden
afectar radicalmente a nuestras posibilidades de ser enten-
didos correctamente.

En un mundo de negocios globalizado, internet y las
redes sociales han estandarizado la manera de trabajar
en los negocios. La mayor parte de las comunicaciones
empresariales actuales tienen dos caracteristicas negativas:
la inmediatez y la poca reflexion. Estos aspectos son espe-
cialmente graves en el caso de las culturas asiaticas. Por un
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lado, el hecho de dejar algo por escrito nos compromete
mas alla que un comentario. Con las comunicaciones actua-
les, mediante e-mails, WhatsApp o webchat muchas de estas
comunicaciones escritas son efimeras. Por otro lado, no hay
reflexiéon a la hora de abordar los problemas. Estamos en
una dindmica de accién continua. La cultura oriental nos
ensefla que debemos trazar ante todo una estrategia a largo
plazo y seguirla, aunque la realidad nos aleje en ocasiones
de nuestros objetivos. Debemos dar una oportunidad a que
el universo sitde las cosas en su sitio, debemos dejar que el
rio rehaga su cauce. En este sentido, debemos aprender a
convivir con el fracaso. Los fracasos parciales son parte del
camino y nos ayudan a mejorar nuestra travesia. Si vemos
nuestra relacién como una relaciéon a largo plazo, entonces
comprenderemos que debemos estrechar relaciones perso-
nales y no anteponer nuestros intereses a los de nuestros
colaboradores. Ellos conocen su realidad y debemos seguir
su consejo. En este sentido, en paises como Corea del Sur
no esta bien visto por el mercado cambiar a menudo de
distribuidor. Se interpreta como que no entendemos el mer-
cado. Un distribuidor lo hara mejor o peor, pero si las cosas
no funcionan debemos intentar implicarnos directamente
durante un periodo antes de cambiar de acompafiante. Solo
asi el mercado lo comprendera.

A pesar de que existe un sustrato cultural comun entre los
paises que componen la region, desde Asia oriental hasta el
sudeste asiatico, cada uno de ellos tiene sus particularidades.
Por ello, este libro esta dividido en cinco capitulos. Al primer
capitulo, destinado a consideraciones generales y comunes
de la cultura asiatica de los negocios, le siguen capitulos
especificos de las diferentes modelos de cultura empresarial
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y entorno de negociacioén, comenzando por China, para con-
tinuar con Japén, Corea del Sur y finalizar con un recorrido
por los principales paises que componen el sudeste asiatico.
A partir de breves indicaciones sobre la cultura, el entorno
empresarial, los sistemas de negociacion y reflexiones sobre
como actuar, una pequefa o mediana empresa comprendera
el modo de hacer negocios en Asia oriental y estara preparada
para abordar estos mercados en crecimiento.
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Capitulo T
La cultura asiatica de los negocios

La cultura asiatica actual esta fuertemente influenciada
por el contexto de crecimiento de la actividad econémica.
Cualquiera que haya sido testigo de la rapida modernizacion
de Corea del Sur o de la apertura de las empresas chinas
hacia los mercados occidentales en las dltimas dos décadas
sabe que la economia esta creando diferencias significativas
en el comportamiento cultural. Sin embargo, el efecto de esta
«occidentalizacién» no debe exagerarse. A pesar de la genera-
lizacién del consumo y de la llegada de marcas occidentales a
los mercados asiaticos, el énfasis en las relaciones y la gestion
de los contactos sigue siendo un elemento central de la cul-
tura empresarial. Los contactos son de suma importancia en
gran parte de Asia, teniendo prioridad sobre el dinero y los
mercados, incluso en las economias mas cosmopolitas como
Hong Kong o Singapur. Las actitudes culturales todavia influ-
yen en otros aspectos de la actividad econémica.

Muchas empresas europeas se rigen mediante protocolos de
gobierno corporativo definiendo una marcada cultura empre-
sarial alrededor de su marca. En ocasiones estos son interpre-
tados incorrectamente por los trabajadores y colaboradores
asiaticos, que tienen interiorizada una estructura de lealtad
filial basada en la familia, la propiedad comun y los objetivos
de grupo. Un trabajador asiatico espera de la empresa que esta
le apoye y no le abandone, especialmente en los momentos
dificiles. En Europa, en cambio, las empresas cada vez mas
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estan descuidando las retribuciones de sus trabajadores y sus
proyectos de carrera profesional en la empresa. Incluso en
Hong Kong, los grandes grupos empresariales suelen mante-
ner al directivo de mas experiencia como presidente y a su lado
le apoyan ejecutivos mas jévenes como consejeros. La expe-
riencia de como ha respondido la compafifa en el pasado ante
determinados retos es valiosa y esta en manos de los directivos
que estuvieron allf para solventar aquel problema. Es un modo
de mantener ese conocimiento en la empresa.

Aunque buena parte de las grandes empresas asiaticas
tienen accionistas externos, no todas las compafias asiaticas
ven la maximizacion del valor del accionista como la principal
razén de su existencia. No todos los modelos financieros de
Asia se basan en la consecucién de resultados econémicos
como objetivo unico. En paises islamicos como Indonesia,
muchas empresas centran su modelo de negocio y sus finanzas
alrededor de principios religiosos, como la usura o la prohibi-
cion del Coran de cobrar intereses abusivos en los préstamos.

Las sociedades asiaticas han sido histéricamente muy
pobladas y han generado una gran competencia por los
recursos, una gran parte de la poblaciéon no ha tenido acce-
so a estos y las condiciones de vida han sido cercanas a la
supervivencia. HEste hecho ha fomentado la idea de que el
individuo en ocasiones necesita del apoyo de su comunidad
mas cercana. Esta vocacion hacia la sociedad debemos verla
como la entrega profesional a la comunidad (ser un buen
médico, un buen maestro, un buen funcionario) dejando a un
lado el apego a los bienes materiales. Es relativamente raro
asistir en compafias de Asia oriental a solicitudes de aumento
de sueldo. Se espera del trabajador su entrega profesional a la
empresa y en comparaciéon con la sociedad, nuestro objetivo
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es el bienestar de la sociedad y de la empresa. Por tanto no
es de extrafiar que los trabajadores acepten condiciones muy
duras de trabajo en momentos dificiles anteponiendo siempre
el interés del grupo al interés individual.

A nivel organizativo, las distintas sociedades asiaticas his-
toricamente han estado dominadas por el feudalismo o por
sistemas de caudillismo que han tomado distintas formas.
Durante muchos siglos los sefiores de la guerra y oficiales
gubernamentales han basado su poder en la promocién de
una cultura del miedo constante entre las bases sociales muy
empobrecidas en toda Asia. Esta manera de gobernar se ha
trasladado a la cultura de muchas empresas asiaticas y aun en
la actualidad se muestra un exagerado respeto y deferencia
hacia las figuras de autoridad y una renuncia a hablar y a cri-
ticar a los superiores en publico. En linea con esto, aunque la
toma de decisiones sea autoritaria, debemos ver un trasfondo
paternalista, en bien del colectivo empresarial.

Para las empresas y los empresarios occidentales que tra-
bajan en Asia, es vital reconocer los puntos fuertes de Oriente
que pueden no ser tan evidentes vistos desde Europa. Una
vez interiorizados, estas fortalezas pueden convertirse en
valiosos activos en los negocios y en las relaciones personales
con los interlocutores de las empresas asiaticas con las que
interactuemos.

1. Modelos asiaticos y occidentales

ILa gran pregunta para las pequefias empresas que tratan de
entrar en el mercado asiatico por primera vez es saber si tienen
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una estrategia a largo plazo para ese mercado. Se trata de mer-
cados muy lejanos geografica y culturalmente que requeriran de
todo nuestro esfuerzo y buen hacer para llegar a buen puerto.

Las diferencias culturales entre las empresas asiaticas y
occidentales son uno de los aspectos que debemos considerar
al acceder y crecer en el mercado asiatico. Aunque muchas de
las pequefias y medianas empresas europeas aun estan bajo
el control y la direcciéon de una familia, la transicién hacia
un consejo de administracién no se ve en estas como algo
traumatico, sino como un paso mas en el crecimiento de
la empresa. Simplemente, ante estructuras mayores, nuevas
inversiones, nuevos retos, la empresa necesita dotarse de nue-
vos oOrganos de gestion para incorporar a nuevos accionistas
y a nuevos gestores con las capacidades necesarias.

Este hecho no es tan comun en las empresas asiaticas,
lideradas habitualmente por los descendientes del fundador
como sucede en los conglomerados empresariales de Hong
Kong, Singapur, China, Corea del Sur o Malasia. Estos gru-
pos suelen estar marcados por un fuerte personalismo del
propietario y su visién del negocio. En Occidente es comuin
ver en grandes empresas de estructura accionarial familiar a
directivos con altos cargos no pertenecientes al ambito fami-
liar. En Asia, las conexiones politicas y familiares siguen des-
empefiando un papel que es mucho menos evidente o comun
en Occidente, aunque hay excepciones.

El hecho de incorporar o no a directivos externos marcara
el estilo de gestion empresarial de la empresa mostrandonos
estilos mas autoritarios y personalistas o estilos mas organicos
y descentralizados. Aunque estos segundos no son la pauta
habitual en Asia, encontramos algunas excepciones como el
caso japonés.
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En general, la capacidad de adaptacién de un directivo a
entornos cambiantes es menos comun y menos valorada en
Asia que en Occidente. A medida que se desarrollan los mer-
cados en Asia, las empresas estan abriendo su enfoque hacia
una profesionalizacién de los departamentos y de la gestion
de la compafifa.

Si al llegar con nuestra empresa al mercado asiatico nos
encontramos con un entorno empresarial muy conservador
no debemos desalentarnos. A nuestro favor tenemos el rapi-
do avance de las nuevas tecnologias que estan uniformizando
la gestion empresarial y los métodos de trabajo en las empre-
sas. Encontraremos muchos puntos en comun en los modos
de trabajar estandares a los que nos obligan las Zablets, los
smartphones y las aplicaciones de internet. Se esta generando
un entorno que potencia el caracter emprendedor, innovador
y cortoplacista de las empresas.

Las empresas asiaticas actuales utilizan la tecnologfa e
internet para reducir costes en su cadena de suministro,
manejando todas las etapas del proceso, desde la materia
prima hasta la fabricacién de bienes de consumo de alta
demanda a un costo mucho mas bajo que en Occidente, que
es para ellos el precio de mercado de referencia ante el que
deben ser competitivos. En muchos sentidos, estas empresas
tienen una gestion empresarial conservadora a primera vista,
pero en los niveles basicos son sofisticados y con una gestion
empresarial actual.

El hecho de que los departamentos de las empresas se
estén tecnificando y uniformizando favorece la incorpora-
cion de directivos profesionales en procesos de trabajo muy
similares entre las distintas empresas de un mismo sectof.
Claramente, las empresas asiaticas gradualmente conffan mas
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en los servicios profesionales externos que hace unas déca-
das, cuando todas las tareas se realizaban internamente. En
este proceso de profesionalizacion, es probable que poco a
poco se generen entornos menos autoritarios y mas partici-
pativos, mas similares a los sistemas de gestion empresarial
occidentales.

Aun asi, determinadas diferencias culturales significativas
permaneceran. Por esta razén, cada nueva empresa occidental
que desembarca en Asia debe realizar su propia adaptacion
al nuevo entorno y crear sus lazos de comunicaciéon. En las
culturas asiaticas, la confianza y los contactos personales son
esenciales para la construccion de alianzas exitosas, sin dejar
de cuidar las formas, un comportamiento correcto, concien-
cia de la posicion empresarial de nuestro interlocutor y el
conocimiento de las costumbres locales.

Para el empresario occidental es habitual realizar entrevis-
tas y reuniones mostrando sus productos en una presentacion
y centrarse en una negociacion directa con objetivos y resul-
tados claros, tanto para el proveedor como para el cliente.
Los soportes que se utilizan en las presentaciones tienen un
fuerte componente de marketing y retorno financiero de la
inversion, apoyando la presentaciéon con imagenes, videos
y material promocional utilizado para la venta. Lo ideal es
adaptar estos mensajes a los mercados asiaticos a los que
van dirigidos y a los valores que predominan en su entorno
empresarial. En Japén valoran principalmente la calidad de
los procesos, en Corea del Sur el rendimiento y la velocidad
de ejecucion, en China el precio y la reduccion de costes, etc.
Uno de los modos mas habituales de comprender el lenguaje
local en las presentaciones es comparar las presentaciones
de producto de nuestros competidores que encontramos en
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el mercado. Para este punto es muy util ir a ferias locales del
sector y visitar a nuestros competidores para ver como estan
presentando sus productos y en qué aspectos ponen el énfasis
de la presentacion. Nos daran las claves de lo que aprecia el
cliente en ese producto y una via concreta para empezar a
trabajar en el mercado.

Respecto al idioma es cierto que la lengua franca en los
negocios en Asia es el inglés, y la mayor parte de las paginas
web en internet e incluso las comunicaciones por correo
electronico entre empresas de distintos paises se realizan en
inglés. Pero una presentacion estandar en inglés para los dis-
tintos mercados asiaticos es poco probable que tenga éxito.
Cada presentacion debe ser adaptada a las referencias locales,
en funcién de las costumbres nacionales o religiosas, y de
la sensibilidad de la cultura empresarial del pafs al producto
en cuestion. Nunca debemos escribir exactamente el mismo
discurso o presentacion si nuestro cliente esta en Tokio, en
Kuala Lumpur, en Sedl o en Singapur. El contexto local
no solo aflade sabor a la presentacion, sino que también
determina si nuestras ideas son comprendidas y si son exi-
tosas o no. Si, por ejemplo, queremos acceder al mercado
de Malasia es necesario informarnos razonablemente sobre
el islam, tener cierto conocimiento de la mezcla étnica entre
los malayos y los chinos que residen en Malasia, e infor-
marnos sobre cémo la sharia influye en la comercializacion
de determinados productos en el mercado malayo. Si, en
cambio, estamos en Hong Kong debemos ser conscientes de
la importancia del Afio Nuevo Chino o de que el color rojo
se identifica con la prosperidad o el numero de la suerte es
el ocho, y que los chinos tratan de incluirlo en sus nimeros
de teléfono, pasaportes y direcciones. No se trata tanto de
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que conozcamos profundamente la cultura local sino de que
podamos dar muestras a nuestros interlocutores de que nos
interesamos por ella y apreciamos sus diferencias. Nos pro-
porcionara un acercamiento a la otra parte que favorecera el
proceso negociador.

Aunque basemos la mayor parte de nuestros negocios en
el inglés, no desdefiemos el conocimiento del idioma local,
aunque sea a nivel basico y para determinadas situaciones,
como el saludo inicial al conocer a alguien o0 momentos infor-
males como una invitacion a ir a comer o una despedida. En
la mayoria de paises el inglés es el segundo idioma, un idioma
que se utiliza en el ambito de los negocios y principalmente
cuando intervienen extranjeros, mientras que la lengua local
es el medio predominante de comunicacion. Es interesante
ver, cuando se viaja a los paises asiaticos, la facilidad con la
que nuestros acompanantes sonrfen y se relajan al ofrnos
pronunciar una frase en tailandés, coreano, chino o japonés.
A menudo es suficiente saber decir «Buenos dias» y «Buenas
noches» o «;Cémo estas?» y «Muy bien, gracias» en el idioma
local para mejorar y acercar la relacion. A no ser que quede
cautivado por el idioma y decida profundizar en su aprendi-
zaje, en general no es necesario aprender tailandés o japonés
o chino en profundidad. Su representante o los miembros de
su equipo pueden comunicarse por usted cuando se entre en
una conversacion. Pero una frase ocasional (tal vez solo dos
palabras) o conocer una expresién local puede generar esa
conexion necesaria en una presentacion de ventas para ser
recordado por su cliente.

El mensaje es una parte importante de la presentacion
pero del mismo modo lo es la forma en que lo trasladamos,
a veces mas importante que lo que se dice. Si podemos
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demostrar conocimiento sobre la diversidad cultural o los
origenes étnicos de nuestro publico, ganaremos en respeto y
apoyo para el mensaje que pretendemos transmitir. En Asia
una parte importante de las respuestas vienen en forma de
silencios y es habitual, en las pausas de nuestra presentacion,
incluso después de responder una pregunta, que una parte
del publico aplauda, aunque la presentacién no haya acaba-
do, mostrandonos que ese aspecto concreto es de su agrado.
Debemos prepararnos para ser analizados y adaptar nuestras
palabras, nuestras pausas y nuestro lenguaje corporal en con-
secuencia. Intentemos no gesticular en demasfa. Mostremos
un discurso fresco, sencillo y con los espacios necesarios en
las ideas principales y pausas en los conceptos complicados
para nuestra audiencia. Todas las culturas son ligeramente
diferentes y las culturas asiaticas tal vez ain mas. Los asia-
ticos son grandes narradores y les gusta conocer nuestra
historia y por qué estamos alli. Para ello es habitual seguir
una estructura basica de «introduccion, desarrollo y mensaje
final». Primero, anunciar lo que queremos decir (un mensa-
je claro y unico), desarrollar ese mensaje con los ejemplos
que consideremos necesarios y volver al mensaje principal.
Es habitual terminar dando velocidad al discurso y con una
frase memorable. Utilizar las dltimas tecnologfas en nuestras
presentaciones es muy positivo. LLos asiaticos son amantes de
los smartphones, las videoconferencias y todo tipo de aparatos
interactivos.

Debemos evitar, obviamente, cuestiones politicas, sociales
o religiosamente sensibles que tienen el potencial de ofender
a nuestro publico. Sin embargo, las propias experiencias, una
creencia en el valor del trabajo en equipo y la cohesion suelen
dar resultados positivos.
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Debemos captar la diversidad de nuestros clientes e inte-
grarlos a la forma en que nuestra empresa hace negocios.
Como representantes de nuestras empresas, es aconsejable
mostrar sensibilidad cultural y tratar de desarrollar una red
de contactos de confianza y un equipo local que refleje la
diversidad étnica y religiosa del pais. En algunos pafses nos
encontraremos con mas de un grupo étnico, y deberemos
hallar una manera de incorporar sus sensibilidades a las pro-
puestas de nuestro negocio. Un fuerte espiritu de equipo nos
puede ayudar a unir elementos tan distintos y a crear relacio-
nes duraderas con el tejido empresarial local, estableciendo
una relacion fructifera a largo plazo.
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Capitulo TT
La cultura empresarial china

1. Origenes y evolucion de la cultura china

Estamos acostumbrados a tratar distintas disciplinas
como el arte, el deporte, la economia, la politica, la medi-
cina bajo un mismo prisma cultural occidental que engloba
nuestras costumbres y conocimiento colectivo desde hace
siglos. Generalmente esta base cultural la damos por valida y
extrapolable a otras culturas. Pero para comprender la cultura
empresarial china debemos entrar inicialmente en la cultura
china y en su pensamiento. Hablar de cultura china nos puede
llevar a distintos ambitos, como la cultura artistica, la cultura
musical, la cultura literaria, entre otras. De lo que nos interesa
hablar es de la base cultural que forma el pensamiento chino
y que de algin u otro modo determina su comportamiento.
No se trata tampoco de filosoffa china como disciplina cen-
trada en dar explicacién a conocimientos determinados y al
papel del hombre en el mundo, y que diverge bastante de la
filosoffa occidental, que tiene su origen histérico en la civili-
zacion griega, sino de algo mas amplio que justifica su forma
de actuar.

Podriamos decir que la China actual, aun habiendo evolu-
cionado y modernizarse en las ultimas décadas, se caracteriza
por ser una sociedad tradicional. Este hecho es relevante
para entender la diferencia existente entre esta sociedad y la
occidental.
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Para comprender bien el pensamiento chino y sus valores,
los cuales se han transmitido hasta la actualidad, debemos
primero estudiar el pasado de la civilizacion china, para acto
seguido ser conscientes de que cada civilizacién tiene una
manera de vivir, una localizaciéon geografica, unos condicio-
nantes historicos y un tipo de organizacion social que marcan
el desarrollo del pensamiento, de las ideas y del comporta-
miento.

Los historiadores sitian el origen de la civilizaciéon china
entre los afios 1500 y 221 a. C., periodo de formacién de los
pueblos conocidos como shang, ubicados en la cuenca media
del rio Amarillo, en la region formada en la actualidad por
las provincias de Henan, Hebei y Shanxi. Colaboraron en la
formacién de la identidad china los zhou, situados también
en la actual provincia de Shanxi, se considera que estos fue-
ron quienes forjaron los primeros elementos culturales del
pensamiento chino. Los zhou ocupaban inicialmente la parte
occidental de Shanxi (zhou occidentales: 1150-770 a. C.) y se
expandieron hacia la parte oriental (zhou orientales: 770-221
a. C.) encontrandose con sus nuevos vecinos shang,

En las distintas contiendas entre ambos pueblos (la dinas-
tia Shang y la dinastia Zhou), se hace patente el enfrentamien-
to ya existente entre los dioses y los antepasados de los shang
y los de los zhou, con la victoria cultural de estos dltimos
sobre los anteriores. Del pueblo de los shang se incorporan
a la naciente cultura china tradiciones como los patrones
sociales, politicos y religiosos de las clases dominantes, repre-
sentadas por el poder de los antiguos sefiores. Y de la heren-
cia de los zhou se forjaron las tradiciones religiosas, el culto
a los antepasados, el poder del cielo, los dioses de la tierra,
asi como las practicas adivinatorias y el wuismo (experiencias
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de contacto con espiritus por medio del éxtasis), la primera
forma documentada de chamanismo.

Surgira en esta ultima época una forma de legitimacion
real que se trasladara dinastia tras dinastia: el vinculo entre
el monarca y su legitimaciéon de poder como «mandato del
cielo» o tzanming. 1.os zhou impusieron sus dioses y sus cultos
pero no todos los cultos o dioses de los shang desaparecie-
ron. Segun las crénicas, y a modo de ejemplo, cuando los
zhou se disponian a derribar el dios de la tierra y la fertilidad,
Houtu, de las dependencias reales de los shang, no pudieron
destruir la losa con la inscripcion del nombre del dios y a
partir de ese momento fue reconocido como dios de la tierra
por todas las dinastias posteriores.

Otro rasgo caracteristico de la religiéon de los zhou fue el
debilitamiento del wuismo predominante en la dinastia Shang,
Este hecho se relaciona con el ascenso de los letrados, prime-
ra forma de funcionarios de la corte. Los rituales pasaron de
ser exclusivos de las veneraciones a los dioses a utilizarse en
casi todas las situaciones de la vida social. Se pasa entonces
a unas formas de culto mas racionales, evitando hacer sacri-
ficios humanos y generalizando otras formas de ritualismo.
Los rituales no fueron, ni mucho menos, invencién de , pero
si que para ¢l tuvieron gran relevancia en la definicién del
buen comportamiento humano y consolidé definitivamente
esta forma de culto.

El momento crucial en el desarrollo del pensamiento
chino se encuentra hacia el final de la dinastia Zhou, con-
cretamente entre los periodos conocidos como de Primaveras
'y Otorios (770-463 a. C.) hasta el fin del periodo de los Reznos
Combatientes (463-221 a. C.) con la instauraciéon del imperio
Qin, coincidiendo esta franja temporal con la época contem-
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poranea del maestro Confucio, figura capital del pensamiento
chino, y de sus ensefianzas. Confucio fue el primero de los
maestros chinos conocidos, su nombre y su pensamiento ha
dejado marca en toda la civilizaciéon de Asia oriental. Se le
denomina también maestro Kong (Kongzz), como se le conoce
popularmente en China.

2. El confucianismo

Es necesario aclarar que el término confucianismo no se
corresponde con la denominaciéon que los chinos dan a esta
corriente de pensamiento o tradicion intelectual. Ellos no
hablan de confucianos, sino que usan el término letrados (r#),
y a la corriente intelectual o ideario la llaman /z escuela de los
letrados, mientras que nosotros lo denominamos confucianismo.

El confucianismo representa, junto con el taofsmo y
el budismo, una de las corrientes de pensamiento mas
importantes en China, con influencia en toda Asia oriental.
Esta linea de pensamiento es fruto de Confucio y sus ense-
flanzas, las cuales se recogen en un conjunto de sentencias,
anécdotas y conversaciones que tienen lugar entre el maestro
y sus discipulos, en la obra conocida con el nombre de Lunyx,
que en Occidente hemos traducido como las Analectas o
Didlogos de Confucio.

El maestro Kong nacié en el reino Lu en 551 a. C., en una
familia de origen noble, pero a la vez inmigrante y empobre-
cida. Fue educado y criado por su madre, debido a que su
padre, que doblaba la edad de la madre, murié poco después
de su nacimiento.
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Como hemos dicho, Confucio vivié en el conocido como
petiodo de Primaveras y Otosios. Aunque aspiraba profesio-
nalmente a una carrera politica como funcionario, donde
realmente destacé fue en el rol de maestro, gracias a las dotes
de pedagogo que sin duda debia poseer. Se caracterizd por
entender y analizar a las personas, y de esta manera pudo
llegar a difundir su visiéon de la vida. Su objetivo principal
devino formar personas u hombres de bien, entendiendo este
aspecto como buenos ciudadanos en una comunidad.

Confucio se dedico a aleccionar sobre como actuar correc-
tamente, y describi6 las virtudes que el hombre debia seguir
para conseguir recuperar el camino (dao) abandonado en
momentos de desorden. El proceso para conseguir todas estas
virtudes no solo se englobaba en la esfera de la vida personal,
es decir, no marcaba unicamente las virtudes en el trabajo o
en la vida familiar, sino que se extendia al resto de ambitos de
la vida. Por esta razon, el maestro Kong adoctrinaba sobre el
comportamiento familiar, social, profesional y politico, relativo
a cOMo actuar ante otras personas y entre semejantes.

El modo principal de recuperar el camino o dao es fomen-
tar la virtud o reno, principalmente por medio de la humani-
dad y el amor hacia los demas. Este concepto no se descri-
bié por el maestro en su obra Lunyu, pero a lo largo de sus
ensefanzas deja claro que se debe seguir un modo de actuar
virtuoso o reno. Virtudes como la lealtad, el honor, la piedad o
la indulgencia forman parte de las que debe tener el hombre
para conseguir el 7eno, y de esta manera actuar bajo el man-
dato del cielo o #anming, y segin el camino o dao. Confucio
traslad6 la idea del mandato del cielo: aquellos gobernantes
o individuos que actuaban bajo la virtud se encontraban legi-
timados también por el mandato del cielo. Posteriormente
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Mengzi (370-289 a. C.) que vivi6 en el periodo de los Reinos
Combatientes, extendera el confucianismo y ahondara en el
concepto de legitimidad del individuo cuando actda virtuosa-
mente bajo el mandato del cielo.

El concepto o la virtud reno es principalmente, en la
dimension social, el amor hacia los demas, pero no un amor
igualitario hacia todos los individuos, sino uno establecido
gradualmente, dependiendo de la relaciéon con cada uno de
ellos, creando grados de proximidad, encontrando el mas
cercano entre padres e hijos. Del amor entre padres e hijos
aparece la piedad filial o x7ao, y es posiblemente la virtud mas
arraigada en el confucianismo, debido a que es la primera
virtud que desarrollamos en nuestro entorno mas proximo,
en nuestra familia después de nacer. El mismo maestro Kong
manifestaba que la piedad filial es la raiz del camino (dao)
que debemos seguir en la vida. La piedad filial representa
el amor de los hijos hacia sus padres, un amor basado en
la obediencia, el respeto, la lealtad y el cumplimiento de los
deberes hacia los padres. Ahora bien, para entender correc-
tamente la definicién y la extensién de esta virtud debemos
interpretar la mentalidad del maestro, su vida y sus creencias.
Para Confucio la familia era vista como una extensiéon del
Estado, un reino a pequena escala, por tanto, el dominio, el
buen gobierno de este nucleo familiar llevaba a la posterior
buena gobernanza del reino, al mostrar estos mismos valores
los subditos hacia su soberano, y segun el maestro esta virtud,
la piedad filial, ayudaba a este fin.

Confucio crefa, y asi lo manifestaba, en la necesidad
absoluta de la obediencia hacia los mayores o superiores.
Asf exponia que si un hijo era completamente obediente a
su padre, esta obediencia se reflejara en otras situaciones y
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etapas de la vida, y asi sera obediente ante la justicia, ante el
gobierno y ante el rey.

En sintesis, la piedad filial es considerada la base, el nicleo
de todas las relaciones sociales, esta virtud conduce al orden,
a la paz, y permite la evolucion y la prosperidad del reino. Al
mismo tiempo, se considera que el desarrollo de esta virtud
conduce a la virtud (reno) que lleva, a su vez, a poder seguir el
camino (dao) en la vida.

A nivel politico, el propio maestro crefa que el caos y
desorden politico existente en su época era debido a que los
nobles habfan abandonado el camino y, ain mas grave, el
mandato del cielo, y exponfan a su sociedad a un periodo de
crisis de valores que les alejaba de la prosperidad.

El ideario politico del maestro se fundamentaba en el
gobierno mediante la virtud. Confucio no era partidario de
un gobierno por la fuerza, basado en la ley penal y en los
castigos. Segun €l, el gobierno mediante la virtud debia indu-
citr a la sociedad al orden, como una relacién directa entre
el comportamiento del gobernante y el de su sociedad. Asi,
el rey actuaba dando ejemplo, y sus subditos debian actuar
a semejanza con su rey. Por este motivo, el gobernante no
debia ejercer un control férreo sobre sus subditos sino que
solo debia actuar correctamente, mediante la virtud para que
los demas lo siguieran al ver la bondad de sus actos. Esta
forma de gobernar se llama wx wei, que literalmente significa
«no actuar (la idea de 70 hacer se convirtié en una idea capital
para el pensamiento taofsta). La virtud que debe adoptar el
rey como fundamento de su gobierno es un comportamiento
ejemplar y la solidaridad humana.

También en la dimensién politica, y como se ha hecho
referencia anteriormente, la piedad filial toma un papel
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importante ya que la obediencia y el respeto que el hijo debe
tener hacia su padre se trasladara a otras esferas de la vida del
individuo, de esta manera el subdito sera obediente y respe-
tuoso con el gobernante. Se establece asi el orden jerarquico
tan importante y respetado por la sociedad china.

En la dimension politica, los términos zhong y shu toman
una especial importancia; el Lunyu (IV-15) dice: «[..] El
Maestro Zeng dijo: “El Camino del Maestro se reduce a la
honestidad y a la indulgencia. Y eso es todo”». Hay que acla-
rar que en este texto la traduccion de zhong y shu es, respecti-
vamente, honestidad e indulgencia, pero estos dos términos,
valores confucianos, se reconocen o se interpretan como
lealtad y reciprocidad. Argumentando mas detalladamente, el
término zhong, traducido aqui como honestidad, es claramen-
te un sinénimo de lealtad, virtud que no solo el maestro debe
seguif, sino que como paralelismo el gobernante debe tenerla
presente. De este modo, los subditos obraran como el rey, al
igual que el alumno tomara ejemplo del maestro.

En cuanto al término shx, aqui traducido como indulgen-
cia, se encuentra en otros preceptos del Lunyn, (XV-23): «...]
El Maestro dijo: “Benevolencia: lo que no desees para ti, no
lo infrinjas a los demas”». El término shx se ha traducido de
diversas maneras pero el mas utilizado ha sido reciprocidad.
En el caso de la dimensioén politica, este valor también marca
la forma de actuar del buen gobernante, que debe actuar en
todo momento pensando que lo que decide hacer, las medi-
das que toma, las debe hacer en pro del beneficio del pueblo.
Debe ser benevolente por medio de la virtud sha.

Estas dos virtudes son complementarias entre si, y las dos
se desprenden del reno, 1a humanidad, la cual debe guiar al
gobernante en su tarea. Observar aqui que la virtud reno se

44



© Editorial UOC Capitulo II. La cultura empresarial china

traduce tanto como humanidad cuanto como benevolencia.
Esto demuestra su vinculacion directa.

China, junto con Grecia, son las dos primeras civilizaciones
con una filosoffa propia. China se ha caracterizado por haber
confluido en ella tres corrientes filosoficas o de pensamiento:
el confucianismo, el taoismo y el budismo. La influencia de
las tres es patente en la sociedad y la cultura de la region. Sin
embargo, la ética confuciana es la que ha tenido el papel mas
relevante en el mundo de los negocios y empresarial chino.
El codigo de conducta que se deriva del confucianismo influ-
ye en todos los ambitos del individuo incluyendo el mundo
laboral, el profesional y el de los negocios.

El confucianismo establece un orden jerarquico existente en
las relaciones personales, que se presenta en cinco ambitos o
wu-lun: emperador-sibdito; padre-hijo; esposo-esposa; herma-
no mayor-hermano menor; amigo-amigo. Si bien, hoy en difa el
culto directo confuciano ha desaparecido, su influencia es bien
latente en el mundo empresarial, concretamente respecto a la
jerarquia que se acaba de exponer, con un orden muy estricto y
respetuoso en el cumplimiento de las virtudes del confucianis-
mo. La jerarquia dentro del mundo empresarial chino presenta
unas caracteristicas especificas como la creacion de una estruc-
tura vertical con su respectiva distribucién de poderes segun
el rango de cada individuo. En los procesos administrativos
aparece la burocracia y la consecuente lentitud en la toma de
decisiones. El seguimiento de la obediencia y el respeto hacia
los superiores hace desaparecer las discusiones constructivas
entre los diferentes rangos de poder, limitando la creatividad e
iniciativa individual para resolver problemas.

Del confucianismo hay muchas virtudes que han arraigado
con fuerza y aun hoy son respetadas y utilizadas en el mundo
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de los negocios. La mas importante es el término gruanxi que
veremos mas adelante, pero es necesario destacar también
el ghong y el shu, que ya hemos visto y que podemos traducir
como lealtad y reciprocidad, respectivamente. Ahora bien,
también el término zhong puede ser interpretado como la leal-
tad hacia uno mismo, y al hacerlo se relaciona directamente
con el término mianzi (que literalmente significa «cara»). Este
concepto representa la imagen del individuo en la sociedad,
es decir, su reputacion, dignidad y prestigio. Los chinos son
muy cuidadosos a la hora de mantener un buen wzanzi ya que
marca su credibilidad y resulta fundamental para su desarrollo
profesional. Existen multitud de expresiones en chino sobre
coémo la gente gana, pierde u otorga mianzi. El concepto de
mianzi no es complicado de entender para nosotros, ya que de
algin modo comprendemos la idea de mantener una buena
reputacion entre nuestros conocidos. Expresiones como «me
ha defraudado» o «me ha puesto en una mala situacién» con-
ducen a la misma idea. Podemos vincular el wianzi y el zhong
en el sentido de procurar actuar honestamente para mantener
una buena reputacion y ganarse un prestigio, ser digno.
Zhong también puede ser interpretado como lealtad hacia
el superior jerarquico, o hacia la persona con quien se tiene un
negocio, es decir, si alguien deposita confianza en otro, este
ultimo se ve obligado a ser leal, a actuar honestamente hacia
su superior, o a llevar a cabo la contraprestacion del negocio.
Sobre la virtud shu, reciprocidad, en el mundo de la econo-
mia y los negocios se hace referencia al beneficio mutuo de
las partes, es decir, dentro de un negocio es légico que cada
parte busque el propio beneficio (visién occidental), pero en
la sociedad china esta virtud representa que el empresario
chino también quiere que su contraparte obtenga un benefi-
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cio (segun el confucianismo rige ante todo la Regla de Oro:
«o que no desees para ti, no lo infrinjas a los demas»), y por
tanto si los chinos no quieren fracasar en su negocio, tam-
poco quieren el fracaso para la otra parte. De este modo, la
otra parte querra seguir haciendo negocios con el empresario
chino, se mantendra asi la relacién interpersonal. Al mismo
tiempo, la aplicacion de esta virtud entre empresarios chinos
conlleva el mantenimiento del wianzi, y ayuda a mejoratlo.

3. El guanxi

El término guanxi esta formado por dos caracteres chinos,
guan 'y xi, siendo el significado del primero puerta o salida,
y el significado del segundo /igar o atrapar. La unién de los
dos caracteres se traduce literalmente como «relaciones pet-
sonales», pero el significado mas practico es «contactos» o
«conexionesy. Estas relaciones o contactos estan fundadas en
el interés y el beneficio mutuo (como se puede observar vy, tal
como ya se ha argumentado anteriormente, aqui aparece la
virtud de la reciprocidad).

El gnanxi es un aspecto muy importante a la hora de esta-
blecer negocios en cualquier lugar del planeta, pero toma una
especial relevancia en China, debido a la inexistencia historica
de un sistema legal desarrollado como en Occidente. Este
hecho ha sido determinante para la creacién de redes de con-
tactos y establecer as{ un sistema de desarrollo fiable no solo
de los negocios sino también en la esfera de la vida diaria.
Por tanto, como es légico, en China hay toda una serie de
cédigos de conducta y normas o costumbres que, pese a no
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estar propiamente codificadas o escritas, son casi de obligado
cumplimiento.

A nivel individual, el guanxi se puede entender como una
relacién interpersonal y dindmica entre dos personas en las
que el beneficio comun a largo plazo es mas importante que
el beneficio individual a corto plazo. Debemos observar aqui
que esta esfera individual viene directamente influenciada por
el sentido de la virtud zhong, de la lealtad individual, el hecho
de actuar honestamente. Bajo esta perspectiva individual del
guanxi, cabe destacar dos caracteristicas relevantes: la larga
duracién, las relaciones no se limitan al objetivo inicial del
negocio o al primer interés existente, sino que prevalecen en
el tiempo alargandose y consolidando la relacién, pudiendo
acceder a nuevos negocios u oportunidades de colaboracion
de distinta indole en el futuro; y la reciprocidad (sb#), en las
relaciones personales debe prevalecer el equilibrio de favo-
res, de no ser asi seguramente las relaciones no perduraran
en el tiempo, y por tanto acabara desapareciendo el guanxi,
ademas la parte que no responda con su obligaciéon de con-
traprestacion se expone a perder prestigio social o mzanzi. El
guanxi representa o conlleva, ademas, la confianza entre las
partes, esta caracteristica junto con la lealtad muestra cémo
estas relaciones personales engloban otras esferas fuera de lo
estrictamente profesional.

El concepto guanxi se caracteriza también por no limitar-
se unicamente a la esfera de las relaciones interpersonales,
sino que influye sobre terceras personas, sobre determina-
dos colectivos, o incluso puede conllevar consecuencias aje-
nas a las que han originado la relacién. Esta caracteristica, si
bien puede afectar a ambitos como el social o el profesional
estrictamente hablando, es evidente que también toma rele-
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vancia en la esfera politica, donde determinadas relaciones
iniciadas por el gnanxi entre politicos pueden causar efectos
sobre toda la sociedad china o sobre determinado grupo
étnico.

La existencia del gnanxi en China ha supuesto uno de los
principales obstaculos con los que se encuentran los empre-
sarios occidentales a la hora de querer hacer negocios o abrir
mercado en el pais. Por este motivo, muchos empresarios
occidentales han contratado personas locales o asesores para
poder establecer una red de contactos, con el fin de solucio-
nar la falta de guanxi, y poder asi hacer negocios con el gigante
asiatico.

A pesar de su fuerte arraigo en China, y por tanto su acep-
tacion en la sociedad como costumbre o cédigo de conducta,
el guanxi ha sido criticado especialmente desde Occidente,
debido al estrecho margen que separa la legalidad y la ilegali-
dad dentro de la esfera de contactos, pudiéndose dar tratos de
favor, situaciones de soborno, abuso de poder o informacion
privilegiada, entre otras. En lo referente al soborno, se mez-
cla con el gnanxi la costumbre habitual en China de realizar
regalos. Podrfamos interpretar que en el gnanxi el intercambio
de cosas no se rige unicamente por el valor de estas sino tam-
bién por la calidad de la relacién personal existente entre las
partes, de este modo a mejor relacion mejor regalo o mayor
valor del mismo. Mientras, en el soborno la relacién esta
directamente vinculada al interés material. Por otra parte, el
regalo fundamentado en el guanxi se caracteriza por querer
establecer una relaciéon que perdurara en el tiempo, mientras
que el regalo en el soborno se caracteriza por su finalidad, una
vez conseguido el interés o favor desaparece la relacion entre
las partes. Ademas, en el guanxi el intercambio de regalos no
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necesariamente significa un intercambio econémico, sino que
representa una forma de prestigio social y de reciprocidad.

En ocasiones, este afan por mantener una buena red de
relaciones o guanxi lleva a las empresas chinas a sobreactuar
en sus presentaciones o encuentros con empresas occidenta-
les. Se utilizan palabras excesivamente cordiales y respetuosas,
lo que desencadena una mala interpretacién por la otra parte.
Es habitual que en las ferias celebradas en China, cuando nos
inviten a actos, ante el nombre de nuestra empresa se refieran
a ella como «Honorable Compafiia», hecho que puede con-
siderarse inapropiado por la empresa occidental. Es mds que
evidente, pues, la necesidad de los occidentales de conocer
la cultura y los valores de los chinos a la hora de establecer
contactos con los mismos, ya sea por negocios 0 por motivos
politicos o sociales.

Como es evidente, el gnanxi aparece en todas las esferas
del individuo, y en la propia familia se establecen relacio-
nes personales entre sus miembros, no solo entre los del
nucleo familiar mas directo, sino también entre parientes
cercanos. Hsta dimension del granxi que se inicia en el
ambito familiar muestra una clara relaciéon con el sistema
jerarquico chino, que establece las relaciones familiares
basicas bajo la relacién padre-hijo y marido-mujer. Fuera
del ambiente familiar encontramos las relaciones con los
vecinos, la gente del barrio, la gente de la misma ciudad y
todas las personas con las que los chinos puedan o quieran
establecer relaciones.

En la dimension social, el guanxi se relaciona con la reci-
procidad de los favores (renging) y con el mantenimiento del
estatus social (wianzi), ya que la violacién de la norma de reci-
procidad y de obligacién social podria conllevar, para quien
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la infringe, el deterioro de su reputacion, conduciendo a la
pérdida de prestigio social y al deshonor.

Por otra parte, el guanxi puede ser mal interpretado por
quien lo desconoce, y en la esfera social también se encuen-
tran casos de estas complicaciones. A modo de ejemplo, el
caso de un estudiante chino que telefonea en determinadas
ocasiones a una homologa occidental para salir con ella. Esta
occidental considera las continuas ofertas como un acoso
debido a las palabras excesivamente cordiales y las constantes
intromisiones en la esfera privada que utiliza el chino con el
objetivo de establecer una relacion interpersonal y fortalecer
su guanxi.

En la dimensién politica, tal como es evidente, también
existe el guanxi, como beneficio propio de las partes implica-
das en las relaciones interpersonales, es bien sabido que en
China, como en muchos lugares del planeta, una buena red
de contactos facilita el acceso a determinados cargos politicos
o cargos de confianza. China no es una excepcion, pero el
guanxi también establece una serie de compromisos, empe-
zando por el hecho de la reciprocidad, y en segundo término
por mantener la lealtad en la relaciéon. Debemos recordar que
las relaciones establecidas en China impondran obligaciones y
que si no se cumplen el 7zzanzi del individuo peligra; por tanto,
este hecho es relevante para diferenciarlo también de las prac-
ticas del soborno, corrupcion politica o clientelismo politico.
Aunque este codigo no escrito en ocasiones no se cumple y
China tampoco esta exenta de tener casos de corrupcion y
sobornos dentro su clase politica.

En cuanto a la afectacién que puede tener sobre terceros
es evidente que, a modo de ejemplo, el establecimiento de
relaciones de determinadas personas que pertenezcan a una
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empresa y que consigan favores gracias a su guanxi con altos
cargos politicos les puede conllevar no solo beneficio propio,
sino al mismo tiempo una ventaja respecto a otras empresas
competidoras, que se veran afectadas negativamente ya sea
por temas de acceso al mercado, a contratos gubernamenta-
les, a licencias o incluso a subvenciones de todo tipo.

Tal como se ha ido argumentando el guanxi esta estrecha-
mente relacionado con el concepto miangi, y se caracteriza
por implicar normas de obligaciéon y reciprocidad. En la
dimension de la economia y los negocios, este hecho conlleva
que si una de las partes china no cumple, su prestigio social se
ve afectado, y como consecuencia directa nadie querra hacer
negocios con ella en el futuro.

Si bien es cierto que actualmente la importancia del guanxi
no es la de hace unos afos, debido a la occidentalizacién
y estandarizacion de muchas costumbres y tradiciones en
el mundo empresarial y de los negocios (en otros ambitos
también esta presente la occidentalizaciéon de la sociedad
china, en el consumismo, por ejemplo, donde cada vez emu-
lan mas a la sociedad estadounidense), su valor sigue siendo
alto entre los chinos, y hoy en dfa tener un buen guanxi es
importante para hacer negocios en China. De hecho, el uso
de los contactos personales, el guanxi, puede servir para evitar
procedimientos legales, acelerar tramites burocraticos, obte-
ner ventajas fiscales, ganar licitaciones y contratos publicos,
puede significar ventajas en condiciones de paridad, puede
representar evitar inspecciones y controles de calidad, esqui-
var mecanismos judiciales, entre otras cosas. Sin embargo, la
linea que separa la legalidad de la ilegalidad en este campo es
realmente estrecha, lo que si que esta claro es que las ventajas
que pueda comportar un buen guanxi siempre estaran dentro
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de la legalidad, si algunos favores escapan de la ley, entonces
no se estara hablando de guanxz, sino de soborno, corrupcion
o actos ilicitos.

4. La negociacion

En los conceptos y en las ideas preconcebidas es donde
se visualizan las diferencias entre la cultura oriental y la occi-
dental. Este es uno de los puntos que afectan al concepto de
negociacion. Para nosotros la negociacion se define como:
«Bstrategia interactiva que se desarrolla, en términos explici-
tos y/o de manera tacita, en situaciones de interdependencia
que incluyen a la vez conflicto de intereses y posibilidad de
cooperacion, con el fin de obtener, mediante una decisiéon
conjunta denominada acuerdo, un resultado que los agentes
valoren mas que sus respectivas alternativas unilateralesy.
Como se puede observar, y sobre todo por la dltima frase de
la definicién, este concepto de la negociacion es formulado
desde el punto de vista occidental, donde el interés personal
predomina por encima del interés colectivo. Sin embargo, la
idea principal de resolver un conflicto de intereses probable-
mente pertenece mas a la dimension politica del término, por
ejemplo, si pensamos en la negociaciéon de conflictos inter-
nacionales, mientras que la posibilidad de cooperar puede
abarcar tanto el ambito politico como el econémico vy, final-
mente, el objetivo de obtener beneficios también puede ser
empleado en los dos ambitos mencionados. De todos modos,
aqui veremos el econémico, el perteneciente al mundo de los
negocios, y donde probablemente la diferencia con Occidente
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es mas destacable, ya que en la rama politica siempre encon-
tramos el predominio de la cooperacién internacional entre
Occidente y Oriente.

En cuanto al proceso negociador, muchos manuales defi-
nen distintas fases en la negociacién. Obviamente depende de
muchos factores, de la cultura de ambas empresas, del pro-
ducto que intentamos vender, de si se trata de un producto
o de un servicio, etc. De todos modos, podemos hablar de
distintas situaciones que encontramos en todas ellas, como
la toma de contacto, los primeros encuentros, el intercambio
de informacién, las negociaciones propiamente dichas y el
establecimiento de un acuerdo, si este se llega a conseguir.

La vision china en la negociacion se caracteriza por que
antes de llegar a algtn tipo de acuerdo general y concreto los
empresarios desarrollan una relacion previa donde pretenden
establecer un conocimiento profundo de ambas partes. Este
hecho determina que los chinos se caractericen por la lentitud
en sus negociaciones, en contraposicion con Occidente. Este
valor del tiempo dentro de la negociacién es probablemente
el motivo determinante de la fama que poseen los chinos
como unos de los mas dificiles negociadores del mundo.

Para el establecimiento de la relacion, los chinos procuran
conocer el perfil de la empresa, el rango de los interlocutores
(recordamos aqui el valor que dan a la jerarquia fruto de la
influencia confuciana) y el papel de cada uno en el organigra-
ma de la empresa, asi como el prestigio y la reputaciéon que
tiene la compania (en relacion con el término mwianzi).

En esta primera fase de contactos se valora mucho el fac-
tor social, el establecimiento de relaciones personales, en defi-
nitiva, el guanx:. Este hecho comporta la dificultad de separar
la esfera privada de la profesional o de los negocios. Resulta
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muy frecuente para los empresarios chinos establecer contac-
tos fuera del horario laboral, incluidos los fines de semana.

LLas primeras reuniones que tendremos con los interlo-
cutores chinos suelen tener la finalidad de intercambio de
informacion y tienen como objeto el analisis técnico de los
productos o servicios que deseamos intercambiar. También
se suele definir la colaboraciéon que se va a llevar a cabo. Es
en esta ultima fase donde se hace evidente la necesidad de
un intérprete, ya que de este modo evitaremos malas inter-
pretaciones o malentendidos sobre las cualidades, ventajas o
inconvenientes que pueden presentar los productos o servi-
cios que queremos intercambiar.

Para no encontrarnos en la reunién con aspectos donde
se nos requiera mayor informacion, es recomendable enviar
previamente una agenda con los temas a tratar. Se suele hacer
as{ porque de ese modo asistiran a la reunién los responsa-
bles de los departamentos indicados. Ellos se reuniran antes
para debatir los distintos puntos de la reunién y es normal
que cada participante tenga un espacio en la negociacion
para debatir la posicion de la empresa respecto al tema que le
afecta. Aunque en ocasiones nos parezca que nos describen la
actividad que realizan debemos preguntarles por los detalles
que nos interesan, ser pacientes en las respuestas y escuchar.
La gente que se siente escuchada tiende a hablar mas de lo
necesario.

Una vez establecidos ya los detalles técnicos, entraremos
en las negociaciones propiamente dichas. En estas veremos
cémo el valor del tiempo y los silencios marcaran el ritmo de
los encuentros. De hecho, la duraciéon de las reuniones puede
comprometernos, nos encontraremos con situaciones de
silencio incémodas para nosotros, que nos pueden conducir
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a intervenir haciendo concesiones no previstas para romper
el silencio y acelerar la reunién, y que nos pueden suponer
una desventaja.

En las negociaciones debemos prestar atencién al lengua-
je no verbal. El tono de voz, la postura y la expresion de la
cara nos daran pistas sobre como estan interpretando nuestra
posicion. Si nuestro interlocutor frunce el cefio se interpreta
como una senal de desacuerdo y rara vez lo haran, para inten-
tar mantener la armonia y no faltarnos al respeto. Es habitual
que mantengan una expresion impasible al hablar intentando
que no se note su estado de animo. Se considera parte de la
privacidad personal la mirada y es una falta de respeto mirar
fijamente a los ojos de otra persona durante un tiempo. No
nos debemos molestar si durante la reunion los participantes
que no estan hablando con nosotros se dedican a mirar sus
ordenadores o incluso llaman y responden llamadas por telé-
fono. Nunca les pidamos que apaguen sus teléfonos méviles
ya que lo consideran una intromision grave y, de hecho, en ese
momento no estan hablando con nosotros. En reuniones con
muchos participantes solo suelen hablar los miembros de mas
rango. Debemos ser cuidadosos con nuestra parte porque
les deben responder personas del mismo rango profesional.
El resto del personal suele asistir a la reunién por si debe
responder a una consulta determinada por parte de su jefe y
normalmente tomaran notas de lo que sucede en la reunion.

Si utilizamos tacticas de presion trataran de cambiar el
escenario, modificaran los elementos de decision, por ejem-
plo afiadiendo complementos o cualidades al producto con
las modificaciones de precio para variar nuestra percepcion
y hacernos dificil la comparaciéon. Es probable que no se
cierre ningun acuerdo y se deje la decision para una siguiente
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reuniéon. En ese momento es posible que las condiciones y
las relaciones de equilibrio entre las partes hayan cambiado.
Debemos tener en mente en todo momento nuestra ventana
de trabajo en la negociacion. Saber qué podemos aceptar y a
qué estamos dispuestos a renunciar. Recordemos que aunque
ellos visualicen que tienen todo el tiempo del mundo también
tienen interés en la operaciéon. Debemos tomarnos el tiem-
po necesario e insistir en aclarar las dudas de los puntos en
desacuerdo. Tampoco hace falta definir un acuerdo en todos
los puntos y, en ocasiones, un acuerdo parcial en un primer
encuentro es suficiente y nos dara una sensacion de avance
que es positiva para ambas partes. Recordemos que debido
a sus valores confucianos, y a la necesidad de mantener un
buen mianzi, los empresarios chinos buscan un beneficio
mutuo en la negociacion, y no individual como los empresa-
rios occidentales.

La vision occidental de la negociacion se caracteriza por
que una de las partes o ambas necesitan de la intervencion de
la otra. El hecho que determina si la otra parte quiere nego-
ciar o no es precisamente también que esta tenga unos objeti-
vos propios y dependa de nosotros para conseguirlos. Se trata
de que ambas partes en el momento actual consigamos una
situacién mejor que antes de la negociacion. Esta interdepen-
dencia de las partes es la que da sentido a la negociacion, pero
el conflicto de intereses existente en Occidente condiciona
también la aparicién o la necesidad de enfocar la negocia-
ci6on dentro de un marco estratégico. Este comportamiento
estratégico en Occidente esta basado en obtener el maximo
beneficio individual posible, como si de una competicioén se
tratara, el objetivo es ganar lo maximo posible. Por tanto, en
la finalidad de este comportamiento estratégico se encuentra
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la principal diferencia con la visién oriental del mundo de la
negociacion. Esta diferencia también tiene su origen en la
cultura de cada sociedad; como se ha visto, en Asia oriental el
confucianismo ha arraigado con fuerza, dejando unos valores
en la sociedad que se aplican a la mayoria de los ambitos de la
vida. Mediante la reciprocidad y el beneficio mutuo, la vision
oriental conlleva una estrategia de negociacion distinta a la
visién occidental, que es mas directa, agresiva y dividida en
etapas marcadas por pequefios hitos u objetivos que mues-
tran el avance en la negociacién, para obtener el beneficio
lo mas rapido posible. En contraposicion, la parte china no
profundizara en la negociacion a corto plazo, mostrando en
ocasiones desinterés, ya que la negociacion para ella incluye
una relacién interpersonal que debe formarse, crecer y conso-
lidarse con el paso del tiempo, ya que solo con el buen guanxi
se conseguira un beneficio mutuo, comportando a su vez el
mantenimiento de su mzangi.

En la negociaciéon occidental, el negociador tiene como
limite ultimo de sus actos las prohibiciones contenidas en
las leyes, sin embargo estas leyes no resuelven todos los pro-
blemas que se derivan de las practicas negociadoras y, por
tanto, la respuesta legal es insuficiente. Y es aqui donde se
ha intentado también desde Occidente hacer uso de la ética
e intentar adoptar reglas como la Regla de Oro, que si bien
pueden ser utiles en negociaciones con fines cooperativos, no
funcionan en otros campos donde predominan los conflictos
de intereses. Al negociar con empresarios chinos debemos
apartarnos inicialmente de la busqueda del beneficio propio
y explorar situaciones de beneficio comun para iniciar puntos
de acuerdo que nos ayudaran a conseguir una relacién comer-
cial fructifera a largo plazo.
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5. Conclusiones

En este capitulo hemos conocido los principales valores
culturales chinos, centrandonos en el confucianismo, y como
sus reglas afectan a la sociedad china, haciendo especial men-
cion al ambito de los negocios. Hemos introducido breve-
mente el marco histérico, haciendo referencia a la creacion del
pensamiento chino, y a como la figura de Confucio fue relevan-
te con sus ensefianzas. Los valores y virtudes que el maestro
ensefi6 han perdurado en el tiempo, y se han convertido en una
corriente filosofica o de pensamiento que ha caracterizado la
sociedad china, asi como otras sociedades del sudeste asiatico.
Hemos analizado las virtudes mas importantes del confucia-
nismo, empezando por el concepto de virtud o reno, el cual si
se logra conduce al camino o dao, al buen comportamiento. La
virtud del 7eno también es traducida o interpretada como bene-
volencia, ligando de esta manera con otra virtud que se des-
prende del reno, el shu, 1a benevolencia o reciprocidad, y ambas
se adquieren con la aplicacién de la Regla de Oro: «trata a los
demas como te gustaria que te trataran a ti». Con la exposicion
y argumentacion de los valores confucianos hemos mostrado
que estos influyen en todas las esferas del individuo y que han
arraigado en la sociedad china. Posteriormente los hemos rela-
cionado con el mundo de la economia y los negocios, y hemos
visto cémo estos valores influyen en los usos de la sociedad
oriental, y muy especialmente en el ambito profesional.

En segundo lugar hemos expuesto la relacion entre el confu-
cianismo y el guanxi, argumentando este concepto como un valor
confuciano fundado en las relaciones interpersonales, existentes
ya desde el vinculo familiar del propio individuo y vinculado
estrechamente con el valor de la piedad filial. Hemos analizado
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el concepto guanxi en diferentes ambitos, el social, el politico y
el de la economia y los negocios, y lo hemos relacionado con la
reputacion o miangz, aspecto a cuidar en las relaciones profesio-
nales y que nos identifican ante nuestra red de contactos.

Mediante estos conceptos vemos la relevancia que tiene
el confucianismo en las sociedades orientales, especialmente
la china, y cémo estos valores se reflejan en los negocios.
Hemos podido relacionar como estas caracteristicas marcan
el proceso negociador entre partes occidentales y chinas,
especialmente en lo que respecta a las pautas de conducta,
un codigo de comportamiento no escrito, aunque utilizado y
respetado hasta tal punto que no seguir estas normas puede
conllevar el deshonor o desprestigio por quien las infringe.

Comprender la importancia del guanxi en la negociacion,
como ganarlo y mantenerlo nos ha llevado a destacar la impor-
tancia de establecer relaciones personales entre las partes nego-
ciadoras, y trabajar en soluciones basadas en la confianza, la
lealtad y la reciprocidad que nos permitiran mantenerlas a largo
plazo. La gestion de los silencios, de los tiempos para reflexio-
nar e ir cerrando pequefos acuerdos durante la negociacion
es otro de los aspectos relevantes de la cultura china. Aunque
salgamos con un acuerdo parcial no debemos tener prisa por
presionar en la negociacion, ya que la relacion personal conti-
nuara, lo que supondra una ventaja para futuras negociaciones.

No debemos olvidar que China se estd modernizando y en
especial en la costa sudeste, la parte mas desarrollada, los chi-
nos estan adoptando los usos occidentales y concretamente
los estadounidenses, anteponiendo el valor del negocio al del
guanxi. La sociedad china es cada vez mas consumista y cor-
toplacista aunque el gnanxi todavia es importante y nos puede
conllevar ventajas si lo utilizamos adecuadamente.
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Capitulo T1T
La cultura empresarial japonesa

1. Origenes y evolucion de la cultura japonesa

Japon se ha caracterizado a lo largo de su historia por su
aislamiento geografico, generando asi una cultura propia, que
se desarrolla desde el afio 11000 a. C. hasta bien entrado el
siglo I a. C. Tal vez este aislamiento explica que, en contrapo-
sicion con la cultura china, no encontremos registros escritos
en Japon hasta el siglo VII d. C., con la aparicion de los textos
del Kojiki y del Nihonshoki, y por tanto tengamos poca infor-
macion sobre este periodo inicial.

De esta primera época destaca la aparicion de la agricultu-
ra en el perfodo Yayoi (300 a. C. - 300 d. C.) introduciéndose
el cultivo del arroz, originario del valle del Yangtzé, lo que
nos muestra de algin modo la influencia china y algin tipo
de contacto comercial entre Japén y China. Por medio de la
informacién que nos aporta la arqueologia, durante el perio-
do Yayoi encontramos monedas y espejos de los han chinos
y se populariza el uso del bronce en la elaboracién de armas
y objetos rituales que nos confirman estos contactos. Este
periodo Yayoi se caracteriza por una evolucién hacia una
estratificacion social cada vez mas jerarquica, como muestran
las grandes tumbas con forma de herradura, llamadas Kofun
(300-710 d. C.) que dan nombre al periodo que sucedi6 al
Yayoi. Lla expansion de estas tumbas tan caracteristicas por
todo el territorio japonés muestra una uniformidad en las
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pautas socioculturales y nos permite apreciar la apariciéon de
diferentes centros de poder durante este periodo que se con-
solidaran en los siguientes: el periodo Yamato (552-710 d. C.)
y el periodo Nara (710-794 d. C.). A partir de este momento
se observa claramente que la sociedad japonesa era una socie-
dad tribal, dividida en numerosos clanes llamados #, cada
uno de ellos gobernados por un jefe, con dioses locales pro-
pios, considerados antepasados de este. Todos los #/ tenfan
una vertiente fuertemente religiosa, dando explicacion a la
doble funcién de los jefes tribales, la funcién politica y la reli-
giosa, como descendientes de las divinidades locales de cada
clan o #ji. De entre todos los #jz, uno resalt6 sobre los demas,
imponiendo su supremacia y proclamandose descendiente
directo de la diosa del Sol: Amaterasu, una de las divinidades
principales comunes entre los distintos clanes. En el siglo VIII
en Japon los ritos religiosos se limitaban a adorar todo tipo
de fenémenos naturales o kawzi. Estos fendmenos de la natu-
raleza que tomaban la forma de espiritus divinizados y se les
dotaba de propiedades magicas, como el viento, la lluvia o el
trueno, convivian con los dioses locales. Todos estos cultos
se agruparon y siglos mas tarde recibieron el nombre de shinto
o «camino de los dioses». El sintofsmo ha pervivido hasta la
actualidad y es una de las religiones mas practicadas en Japon
junto con el budismo. De hecho, el sintofsmo se centra en
ritos locales y para los japoneses no hay ninguna contradic-
cién en seguir practicas confucianas, budistas y, a la vez, ser
practicante sintofsta.

El sintofsmo modelé por medio de sus ritos la cultura
local y en definitiva la identidad japonesa, poniendo las bases
de su nacién. Los japoneses se consideraban hijos de los
dioses, situando la figura del emperador como descendiente
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directo de ellos. El sintoismo es una religiéon que predica la
unidad y la comunidad del pueblo japonés y por este motivo
muchos japoneses se consideran seguidores fervientes de
esta religion, e incluso se puede decir que el sintoismo y el
hecho de sentirse japonés serfan sinénimos. El sintoismo
esta estrechamente relacionado con el nacionalismo japonés y
tiene un enorme vinculo con los poderes politicos. Desde sus
principios, el sintoismo ya otorgd al emperador el rango de
kami, y el gobierno de la nacién se convirtié en el protector
del sintoismo. Hoy en dia muchos japoneses, los de mas edad,
respetan al emperador como divinidad, y consideran que su
pueblo, el japonés, es el elegido por los dioses.

El ritual sintofsta es extremadamente simple: suele con-
sistir en acercarse a un lugar sagrado y dar una palmada para
atraer la atencion del £&ai junto con una inclinacién profun-
da, acompafiado todo por una pequefia ofrenda. Pero no se
trata solo de una religion individual. Muchas de las festivi-
dades locales se han mezclado con ritos sintoistas y estos se
celebran en comunidad en un ambiente alegre y festivo. La
simplicidad y la mezcla con las festividades locales han per-
mitido que este culto se haya mantenido hasta la actualidad
y que haya no solo sobrevivido, sino también compartido su
existencia con otras religiones, especialmente con el budismo
y con las practicas confucianas.

El budismo fue introducido en Japoén a través de Corea
en el siglo VI. Esta religién tuvo una aceptacion enorme y se
extendio rapidamente por todas las capas sociales, especial-
mente en la corte, hasta tal punto que en el ano 594 se convir-
ti6 en la religion oficial de Japon bajo el gobierno del principe
Shotoku, quien foment6 las relaciones con China. El budis-
mo convivié con las practicas sintofstas y el culto a los kamwi

65



© Editorial UOC Vender en Asia oriental

y muchos de los lugares sagrados sintofstas se asimilaron al
culto budista produciéndose una mezcla de ambas religiones.

Los distintos clanes o # rivalizaban con sus vecinos, por
ello durante la historia japonesa veremos multitud de cambios
politicos con anexiones, divisiones y guerras continuas entre
los distintos feudos. Estas guerras desplazaron a algunos de
los clanes japoneses mas al norte, y alrededor del afio 720
estos se enfrentaron en varias contiendas contra los ewishi,
unas tribus del norte que no reconocian la legitimidad del
emperador. Ante la amenaza externa, el emperador otorgd
fondos para construir una linea de castillos en la frontera en
Michinoku y nombré a uno de los sefiores feudales sogun,
o general del ejército, para que mantuviera un ejército per-
manente con el fin de contener y mas tarde conquistar a los
emishi. A partir de este momento el sogun ira ganando poder
frente al emperador y, con el tiempo, el sogun sera el gober-
nante de facto de Japon, aunque formalmente el emperador
delegaba su poder politico, diplomatico y judicial en él, que-
dandose solamente con el poder religioso.

Durante la historia de Japén existieron tres sogunatos.
El primero fue el establecido en 1192 por Minamoto no
Yoritomo, conocido como sogunato Kamakura. Dicho gobier-
no fue controlado por los miembros del clan Minamoto. La
oposicion de estos a reconocer el poder del emperador en el
nombramiento de los sogunes derivé en varias guerras civiles
contra el emperador hasta que en 1338 el clan Minamoto fue
derrocado. El segundo sogunato fue fundado en 1338 por
el sogun Ashikaga Takauji. Durante este sogunato quince
miembros del clan Ashikaga se sucedieron en el cargo de
sogun hasta que una rebelién militar propiciada por un sefior
feudal llamado Oda Nobunaga los derrocé en 1573 en su

66



© Editorial UOC Capitulo ITI. La cultura empresarial japonesa

guerra contra los distintos clanes para unificar Japon. Envié
a varios de sus generales a conquistar los feudos restantes,
pero uno de ellos volvié sobre sus pasos sitiando su posi-
cién y causandole la muerte. Tras la muerte de Nobunaga,
sus generales se disputaron el poder y Tokugawa Ieyasu les
derroto al ganar en la batalla de Sekigahara el 21 de octubre
de 1600, consiguiendo la unificacién de Japon e iniciando el
sogunato Tokugawa.

Durante el perfodo del sogunato Tokugawa (1600-1867)
existia una especie de dictadura tras unificar el pafs militar-
mente. El sogin, convertido en general en jefe de las fuerzas
armadas de Japon, tenfa el poder militar y politico del pais
con la capital en Edo (Tokyo), mientras que al emperador le
fueron asignados poder espiritual y religioso, a modo de enla-
ce entre las personas y los dioses, y poder nominal en la Corte
Imperial de Kyoto. Esta situacion era analoga, en parte, a la
europea durante la Edad Media, cuando el sacro emperador
romano-germanico detentaba el poder politico y militar y el
papa, el poder religioso.

Con la Restauracion Meiji (1868-1912) el sogunato
Tokugawa fue abolido por fuerzas imperiales en una breve
convulsion interna conocida como la guerra Boshin. Tras esto,
el emperador Meiji proclamé la conversion del Japén a un
gobierno democratico de corte occidental. Se unifica la figura
del emperador y del sogin y el poder politico y militar se le
devuelve al emperador. A partir de este momento, el sintofs-
mo fue separado claramente del budismo y se restablece «el
camino de los dioses» como religién oficial de Japén. Con el
auge del nacionalismo expansionista durante los afios treinta
del siglo XX el sintofsmo alcanza su maxima influencia en
Japon, como el pais elegido por los dioses para defender la
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causa aslatica ante Occidente. El nuevo imperio japonés debe
expandirse a todos los rincones de Asia para expulsar defini-
tivamente a las potencias imperialistas occidentales. El térmi-
no por excelencia de esta época fue kokutai, que podriamos
definir como «identidad o esencia nacional». Este concepto
aparece inicialmente durante el perfiodo Tokugawa y liga las
ideas del caracter privilegiado de la nacién japonesa, como
la elegida por los dioses, con la lealtad absoluta del pueblo
japonés hacia el sogtn y el emperador.

En el término kokutai se entrelazan tres elementos basi-
cos de la cultura nipona: el sintofsmo, bajo la idea de pueblo
escogido, el bushido (disciplina militar) por su extrema lealtad
hacia el sogun, y el confucianismo expresado aqui por el valor
de la piedad filial.

Con la derrota de Japon en la Segunda Guerra Mundial
(1945) y la llegada de un gobierno bajo control norteamerica-
no, el sintoismo de Estado quedd prohibido, el shinto pas6 a
ser una religion mas entre las existentes en Japon. En muchos
hogares nipones se siguen venerando a dioses locales o fami-
liares, y se contindan practicando rituales ancestrales, hacien-
do peregrinaciones a templos locales. Sin embargo, hoy en
dia con la globalizacion, y especialmente en las grandes urbes,
poco a poco se van perdiendo estas practicas tradicionales.

2. El confucianismo en Japdn y su influencia
en el bushido

El confucianismo penetrd en Japon e influyé en su filo-
soffa ética y politica durante el perfodo formativo del Estado
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japonés (siglos VI al IX), y posteriormente tuvo una gran
repercusion en el periodo Tokugawa (1600-1868). Si bien en
el apartado anterior se ha hecho referencia a que durante los
periodos Kofun, Yamato y principios del Nara la sociedad
de Japon era tribal, dividida en grandes clanes aristocraticos
(wj2), hay que decir que con la llegada al poder del emperador
Shotoku (574-662) se comenzaron a construir las bases de
un Hstado centralizado. El principe Shotoku representa la
influencia mas clara que recibié Japon de la cultura china,
y especialmente del confucianismo. El principe adopté los
principios confucianos, introdujo un sistema de grados entre
funcionarios de la corte que ponifa fin al sistema existente
hasta entonces de cargos hereditarios. Adopté el calenda-
rio chino y el aflo 604 promulgd una constitucion dividida
en diecisiete articulos donde, siguiendo la influencia china,
establecia el gobierno central absoluto resaltando las virtudes
confucianas y contradiciendo el sistema existente hasta la
fecha: el #ji. Shotoku foment6 las relaciones diplomaticas con
la dinastia china Sui (581-618) oficializando el budismo en
Japon en el ano 594. Con la muerte de Shotoku, los siguientes
emperadores japoneses continuaron con el modelo centrali-
zado de Estado inspirado en el modelo chino.

En Japon, el sistema de examenes para el acceso al funcio-
nariado no se convirtié en un modo de ascenso social como
lo habia sido en China. Aunque Japén adapt6 la idea de un
sistema de funcionariado confuciano, a los examenes solo
podian presentarse los miembros de las familias de la corte
o de los gobernadores provinciales mientras que en China se
podian presentar todos los ciudadanos. Las grandes familias
continuaron desempefiando un papel determinante en la
corte imperial impidiendo que apareciera una clase funciona-
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ria que hiciera de contrapunto al poder politico con conexio-
nes en las clases medias.

A finales del periodo Nara y durante el Heian, el confucia-
nismo vio como en Japén crecia el dominio del budismo, sin
embargo, el modelo centralizado inspirado en los preceptos
confucianos prevalecié hasta el punto de que el siglo IX Japon
estaba mas unificado de lo que habia estado nunca. En esta
¢época las grandes familias militares que rodeaban la corte
incrementaron su poder y su influencia, principalmente la
familia Fujiwara que por medio de matrimonios con miem-
bros de la corte influyé directamente en la politica del gobier-
no basada en una nueva clase militar formada por las milicias
de los antiguos #/. Se inici6 una época de guerras constantes
entre clanes provinciales y creci6 el poder de las milicias y sus
guerreros: los samurais.

El creciente poder de los samurais fue un motivo de ines-
tabilidad en el pais con continuas guerras y la aparicién de
la figura del general supremo o sogun, como hemos visto
antes. En este perfodo los valores confucianos se mezclaron
con valores militares y se impuso a nivel social un sistema
de clases muy rigido: el shinokosho. Este sistema diferenciaba
entre nobles, guerreros, artesanos y campesinos. Los nobles
debian ser instruidos en el confucianismo y los guerreros en
el bushido. E1 bushido era un c6digo de conducta guerrero basa-
do en los ideales confucianos, sintoistas y budistas. Marcaba
las reglas que debia seguir el guerrero en la guerra y en la
sociedad. Su cumplimiento era estricto y apartarse de él des-
honraba al samurai, que debia aplicarse el seppukn o harakiri,
suicidarse cortandose el estdbmago para restablecer su honor.
El bushido servia para dar una explicacion del sacrificio del
guerrero hacia su general y por extension a su #jz. El bushido
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era también una forma de vida y mediante la meditacion zen
conseguia que el guerrero no se distrajera y se concentrara
en sus tareas. Los valores confucianos zhong (lealtad) y xvao
(piedad filial) son incorporados al japonés como chu y ko, res-
pectivamente. El valor de la lealtad y el valor de la piedad filial
son los principales en el coédigo de conducta del bushido, pero
en orden inverso al chino debido al entorno militar. El bushido
impone que la lealtad debe anteponerse a la piedad filial. En
Japon un samurai perdia su honor si abandonaba a su general
e iba a cuidar de su familia. La lealtad ante el sefior prevalece
ante otras virtudes y el honor se pierde si uno deja de ser leal,
hasta el punto de que el guerrero nunca dudara o reprochara
ninguna decisién de su general. Por contraposicion, el general
debe mostrar benevolencia (ji7), autoridad y responsabilidad
ejerciendo una imagen y un comportamiento paternalista. En
japonés se utiliza el término fatemae, literalmente «fachada,
significa actuar en publico de acuerdo con nuestra posicion,
segin lo que se espera de uno, lo que la sociedad considera
correcto, incluido servir y ser fiel a nuestro superior. De esta
manera los japoneses se muestran con un comportamiento
estrictamente marcado por el deber. Esta idea de la lealtad
profesional se ha trasladado hasta nuestros dias en las relacio-
nes laborales con trabajadores implicados mas alla del ambito
profesional en sus empresas.

Con la restauraciéon Meiji y la modernizacion de la eco-
nomia japonesa se crearon grandes grupos empresariales o
zatbatsu que controlaron los recursos y nutrieron al ejército
japonés. Estos negocios fueron otorgados por el emperador
a las antiguas familias de la corte, con lo que no se produjo
una ruptura real o un ascenso social de los comerciantes o
artesanos en la sociedad japonesa como si sucedi6 en Europa.
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Tras la derrota en la Segunda Guerra Mundial, los aliados
intentaron desmantelar estos grandes grupos gaibatsu, pero
posteriormente se recompusieron en los grupos empresaria-
les actuales, los keiretsu, que siguen bajo el control de influ-
yentes familias japonesas.

El bushido ha tenido su mayor influencia en el mundo de
los negocios por medio del Lzbro de los cinco anillos de Musashi
Miyamoto, un samurai ejemplar que perdio a su sefior y escri-
bi6 este tratado en 1643. Se la considera una obra clasica del
bushido. 1 os cinco anillos hacen referencia a la Tierra, el Agua, el
Fuego, el Viento y el Vacio (los cinco elementos basicos del
budismo). Trata de cémo utilizar las estrategias y tacticas den-
tro y fuera del campo de batalla, y los empresarios japoneses
lo han utilizado para emprender campafias comerciales como
si fueran acciones militares. Las versiones actuales nos lo
trasladan como un manual de estrategia para vender, enfocar
nuevas lineas de negocio y hacer triunfar a nuestra empresa
tratando al mercado como un escenario militar.

Al dmbito laboral de la empresa también se han trasladado
otros valores del bushido. El término shakaijin (persona social)
se emplea como la persona que ocupa su lugar apropiado
en la sociedad, el estatus de cada individuo, y en la empresa
se interpreta como el rango profesional de un trabajador en
la organizacién. Si en el ambito confuciano se interpretaba
como el servicio y la contribucién a la comunidad, en la
empresa representa el servicio a esta, la productividad y el
sacrificio hacia la empresa. Este valor se ve recompensado
por la empresa por la figura del contrato vitalicio y una pro-
gresion salarial ligada a la edad y a la experiencia profesional.
Aparte de esta posicion profesional, los trabajadores pueden
conseguir mediante el trabajo y el esfuerzo el rango de keszui-
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Jin o «trabajador productivoy, como muestra de orgullo ante
sus companeros.

Existe un sentimiento de responsabilidad y lealtad a la
empresa extremos, lo cual comporta largas horas de trabajo
y dedicacion extra, contribuyendo asf al éxito de la empresa
y de la nacién. Sin embargo, en las ultimas décadas los japo-
neses comienzan a cuestionar la figura del trabajador sacrifi-
cado. A partir de la entrada de capital extranjero y el conse-
cuente cambio de accionistas, muchas empresas japonesas se
han visto influidas por la gestion occidental, que estd ganando
presencia en Japon.

3. La jerarquia y el colectivismo

La jerarquia es la forma mas clara de organizacién que se
desprende del cédigo ético del bushido, basado en una estruc-
tura militar con un claro esquema de orden-cumplimiento.
Esta jerarquia se ha trasladado al lenguaje japonés y al diri-
girse a alguien de rango superior se utiliza una forma de
lenguaje denominada keigo o lenguaje honorifico, marcado
por expresiones prefijadas que muestran respeto, si bien en
la actualidad se va perdiendo su uso, en especial en ambien-
tes profesionales informales. El uso del £ejgo esta quedando
relegado a definir rangos profesionales, para introducir a
trabajadores de rango especial en publico, como podria ser
«honorable jefe de planta de producciéon», por ejemplo. Se
trata de un reconocimiento de jerarquia social en la empresa.

L jerarquia en el ambito de la empresa se puede observar
tanto en el interior de la organizacién como en las relaciones
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entre empresas. La jerarquia existente en la estructura pira-
midal de las empresas japonesas se fundamenta en el orden
social confuciano, donde la relacion general-samurai deriva,
en el mundo de los negocios, hacia la relaciéon jefe-trabajador.
De este modo el trabajador debe seguir las 6rdenes de su
jefe y en las empresas japonesas los trabajadores no suelen
discutir las 6rdenes de un superior jerarquico ya que se intet-
pretarfa como una falta de disciplina.

Incluso entre trabajadores del mismo rango existe una
jerarquia basada en la edad y la antigiedad dentro de la
empresa. De este modo, a la persona con mas antigiiedad
se le llama senpai, y a las nuevas incorporaciones se les llama
kohai. Bl senpai goza de mas respeto ante el £obai. En la actua-
lidad, si bien con la occidentalizacién que esta recibiendo el
sector empresarial japonés estas tradiciones jerarquicas van
desapareciendo, todavia estan muy presentes en los sectores
industriales mas tradicionales.

La jerarquia entre empresas también se muestra en los
grupos empresariales o keretsu: las empresas principales
del grupo gozan de un rango mas elevado respecto al resto
de compafiias que suelen dotarles de servicios. Del mismo
modo, en las empresas la central goza de mas jerarquia que
las delegaciones. Se trata de una visualizacién del poder y
de manera general, en la mentalidad japonesa, el comprador
goza de un estatus mas elevado que el vendedor.

El colectivismo y la pertenencia a la comunidad se conside-
ran un valor en si mismo en Japon y desde ya muy pequefios
se les ensena el espiritu de grupo mediante la familia y sobre
todo en la escuela, creando un sentimiento de pertenencia al
grupo. Cada alumno tiene un estatus, un lugar en la clase y
unas responsabilidades respecto al colectivo. El cumplimien-
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to de sus obligaciones y su compromiso afectara a la clase, a
su familia y mas adelante a su empresa. Si cada uno interpreta
su propio rol, el grupo saldra beneficiado. Este hecho implica
que no hay competencia dentro del grupo, ya que cada miem-
bro acepta su rol sin discusiones, cumpliendo su papel. Esta
ensefanza del espiritu colectivo desde la infancia se considera
necesaria para la posterior adaptacion a la sociedad japonesa.

El colectivismo también comporta el beneficio de sentirse
formar parte de algo, de un proyecto empresarial y a la vez
sentirse respetado por los demas. En Japon el respeto es un
valor que debe aplicarse con reciprocidad, se debe ser res-
petado y se debe respetar, como valor confuciano que se ha
adaptado al bushide. En Japon se ha llegado a considerar tradi-
cionalmente que una persona no es adulta hasta que no tiene
un trabajo estable (colectivo empresa) y una familia propia
(colectivo familiar).

Un ejemplo de cémo funciona el colectivismo a nivel prac-
tico en las empresas japonesas serfa la toma de decisiones. Las
decisiones se suelen tomar por consenso entre los miembros
afectados. El consenso o nemawashi se utiliza para evitar los
conflictos. La traduccion literal del término es «cavar alre-
dedor de las raices de un arbol antes de transportarlo para
facilitar asi su trasplante». Es muy utilizado en el campo
empresarial y consiste en ir desechando aquellos aspectos de
la decisién que no tienen el consenso de todas las partes afec-
tadas. En este proceso de busqueda del consenso, la persona
mas afectada por la decision debe ir elaborando los informes
correspondientes que muestran el avance en la decision.
Estos informes iran pasando por los distintos departamentos
afectados y su seguimiento sera responsabilidad de esta per-
sona. Por dltimo, una vez que todos los departamentos afec-
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tados hayan dado su conformidad se aprobara por consenso,
o se interpondran las preguntas correspondientes hasta lograr
un consenso en la siguiente fase. Cada una de las rondas en la
busqueda de consenso se denomina rzng.

La principal carencia del colectivismo y una de las criticas
que se hace a las empresas japonesas es que anula la iniciativa
individual, fuente de creatividad y de innovaciéon en muchas
empresas en Occidente. Las empresas japonesas han inten-
tado equilibrar esta carencia generando incentivos de grupo.
Los departamentos suelen tener «buzones de sugerencias»
para mejorar la productividad y los métodos de trabajo, pero
las aportaciones son anénimas, con el animo de mejorar
el rendimiento y la armonfa del trabajo del grupo, y no de
sobresalir a nivel personal en la organizacién con méritos
especiales, a excepcion de los valores del esfuerzo y la capa-
cidad de trabajo.

4. La negociacion

El proceso negociador, generalmente, se divide en cuatro
fases: la primera relativa al inicio de contactos; la siguiente
al intercambio de informacién; la tercera a la persuasion y
el alcance del compromiso; y la dltima relativa a la firma del
acuerdo. Sin embargo, como veremos a continuacion, el valor
de las fases que dan las diferentes partes en un proceso nego-
ciador es distinto en el caso japonés.

La visioén japonesa del proceso negociador destaca por la
lentitud en el establecimiento de relaciones comerciales con
foraneos. La dificultad del idioma no es la tnica que, ya de
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por si, hace ir mas lento al proceso, sino que se suman otros
factores. Asi, se encuentra el hecho de que los japoneses
ponen mucho énfasis en conocer previamente a la otra parte
o en tener referencias cercanas a esta. Quieren saber con
quién haran negocios, y es frecuente que nos pidan informa-
cion de nuestra empresa, de nuestra presencia en mercados
referentes para ellos, para establecer puntos de comparacion
y otras informaciones relativas al negocio, como el tamafo
de la empresa, el numero de trabajadores, nuestros clientes
de referencia, en general informacién que da seguridad a la
parte japonesa, para poder valorar si se puede fundamentar
un negocio con nosotros que resulte estable a largo plazo. De
especial interés para ellos sera pedirnos informacién sobre los
mercados de interés para su empresa, normalmente mercados
europeos o norteamericanos valorados especialmente por los
japoneses, y que junto con el resto de informacion solicitada
puede crear una sensacién de empresa solida y atractiva para
el futuro socio japonés. LLas empresas japonesas han crecido
bajo una fuerte estructura de distribucién comercial, y por
tanto para ellas es muy importante ser un buen distribuidor y
aprecian la tarea del distribuidor, de modo que valoran nues-
tros contactos con empresas japonesas en nuestro pafs de
origen, aunque la relacion sea con distribuidores de la marca.
Todos estos comentarios se produciran obviamente en inglés,
asi que no esta de mas llevar la informacién y documentacion
de los mercados de nuestro producto preparada.

Otro aspecto que fomenta la lentitud en las negociacio-
nes es que sera dificil que obtengamos una respuesta clara y
directa de nuestro interlocutor debido a que debe compartir
la decision con sus companeros y superiores. Como hemos
comentado en el apartado anterior, esto viene provocado por
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la busqueda del consenso relacionado con el espiritu colecti-
vo que tienen los japoneses. Este espiritu de grupo contrasta
radicalmente con el individualismo occidental. Este colecti-
vismo origina que el proceso de negociacion sea largo y lento,
ya que deben seguir las respectivas fases del nemawashi y del
ring. Antes de aburrirnos e intentar dar velocidad al proceso
podemos aprovechar esta parte para ver como funciona su
organizacion respecto a la toma de decisiones. Podemos pre-
guntar qué departamentos deben tomar parte de la decision
y como podemos ayudarle a convencerlos dandole la infor-
macion necesaria. Normalmente en este proceso vemos muy
clara la jerarquia en la toma de decisiones, que se visualiza
muy facilmente en el desarrollo de las reuniones, donde los
japoneses no obviaran el protocolo en las preguntas y res-
puestas. Veremos que siempre nos responde a las cuestiones
el responsable del departamento que tiene mas poder y que,
por tanto, comunicara la decision.

En general, el negociador principal de la parte japonesa y
el de mayor rango se sitia siempre en el centro de la mesa,
y espera que nosotros ocupemos el mismo lugar al otro lado
de la mesa, de tal modo que quedemos frente a frente. Por
otro lado, los asistentes de menor rango ocuparan los luga-
res a lado y lado y también cara a cara con sus respectivos
homologos.

En el proceso negociador, respecto al término de la
lealtad, esta aparece con la dificultad del idioma. Muchos
japoneses, especialmente de pequefias empresas, no hablan
bien inglés, aunque lo escriban y lo lean, pero al comunicarse
verbalmente suelen tener problemas, debido a que en Japon
se suele enseflar con especial relevancia la gramatica y la escri-
tura dejando la parte oral en segundo término. Por otro lado,
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los japoneses suelen permanecer en silencio durante largos
petiodos de tiempo meditando sus respuestas. A menudo
algunos cierran los ojos cuando quieren escuchar con aten-
cion. Debemos ser pacientes y tratar de averiguar si nos han
entendido. Para confirmarlo lo mejor es formular preguntas
afirmativas para que puedan responder «si». Por ejemplo, pre-
guntarles si estan de acuerdo con un punto en concreto. No
tendremos problemas tratando con grandes empresas o mul-
tinacionales que suelen tener trabajadores cualificados que
dominan perfectamente el inglés. De todos modos, cuando
asistimos a las reuniones podemos encontrar dos opciones, la
primera suele ser que en las negociaciones aparece un traba-
jador de la empresa japonesa que domina el inglés y nos hace
de traductor; la segunda opcion, y la mas recomendable, es la
de contratar los servicios de un traductor imparcial, ya que si
la traduccion se encarga al trabajador de la empresa nipona,
la parte occidental debe tener presente que es leal al extremo
hacia su empresa y no sera neutral ya que pertenece a una de
las partes involucradas en la negociacion. Por esta razon, es
posible que no nos comunique todo lo que se esta diciendo, o
que ¢l vaya incorporando criterios personales que no siempre
seran los adecuados.

En la visién occidental de la negociacion, a diferencia de
los japoneses, tenemos como objetivo principal el beneficio
econémico a corto plazo, a menudo un acuerdo parcial, y
aunque dejemos abierta la puerta a una relacién comercial mas
duradera la iremos creando a medida que pasemos etapas. En
cambio, la parte japonesa buscara un socio comercial duradero,
estable, y con la idea de que la relacion perdure. El empresario
japonés se caracteriza por la fidelidad, la lealtad hacia la marca
que satisface sus exigencias. Antes de realizar una operacion de
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envergadura es probable que nos hagan un pequefio pedido
para ver como respondemos. En este punto es importante no
rechazar la peticién, aunque represente un sobrecoste 0 nos
parezca que no es rentable. Si respondemos de forma rapida y
con un buen servicio confiaran en nuestra empresa para futu-
ras operaciones. Ahora bien, este éxito comercial se consigue
cumpliendo con los requisitos y las pautas que los japoneses
marcaran durante el proceso negociador, como respetar la
jerarquia, tener paciencia durante la negociacion (ya que sera
larga por la dificultad del idioma y las multiples pausas) y el
corporativismo tan caractetistico de los japoneses.

Al negociar en muchas ocasiones no nos discutiran el
precio. En general por un tema cultural los japoneses suelen
presentarse a la mesa con su mejor oferta y no tienden a rea-
lizar concesiones sobre esta. Si quedan fuera es posible que
en unos meses vuelvan con una oferta mas agresiva que han
trabajado con sus departamentos de costes. A menudo los
acuerdos que vayamos cerrando se iran firmando por escrito.

Debemos tener presente que, de manera similar a lo que
se ha visto con los empresarios chinos, los japoneses también
valoran las relaciones personales, si bien no tienen un concepto
tan claro como el gnanxi Japon se ha caracterizado a lo largo de
su historia por ser un pais aislado, lo que ha desarrollado cierta
desconfianza hacia los extranjeros. Esta desconfianza se puede
ver superada con el establecimiento de una relaciéon personal
solida. Esta relacion personal, similar a como vimos en el caso
chino, también se origina normalmente con los primeros con-
tactos fuera del horario laboral, en fines de semana, y normal-
mente saliendo a beber a bares y restaurantes.

Por otro lado, recalcar que si para los chinos las relaciones
personales, junto con conceptos como el miangi, les ligaban
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al cumplimiento de los contratos y las negociaciones para no
perder ese prestigio social, en el caso de los japoneses de igual
forma, a pesar de tener un sistema legal mucho mas sélido
que el chino, también intentaran solucionar las posibles con-
troversias de forma amistosa y extrajudicial, ya que para ellos
tener que recurrir a los tribunales es considerado como algo
negativo que se debe evitar. Por otra parte, siempre cumpliran
lo que firman ya que si no lo hacen para ellos es una falta de
honor de su palabra. Por tanto, la parte occidental puede estar
tranquila en cuanto consiga el compromiso de la parte japo-
nesa, ya que siempre intentaran cumplir lo firmado y ademas
ante cualquier controversia buscaran el diadlogo como medio
de solucién. Como contraparte, ellos esperan de nosotros el
mismo grado de compromiso y, por ejemplo, las demoras en
los plazos de entrega o las variaciones en las calidades del
producto entregado seran mal vistas. Los vencimientos de los
contratos se suelen renegociar en funciéon de los resultados
obtenidos. En este sentido los japoneses no suelen ver los
contratos como documentos inamovibles sino que conside-
ran que pueden ser renegociados a medida que la situacion
lo requiera. Debemos dejar margen de maniobra para futuras
negociaciones e intentar ser un proveedor valioso para nues-
tros clientes japoneses y mantener de este modo su interés
hacia nuestra relacion contractual.

5. Conclusiones

En el desarrollo y la argumentacion del presente capitulo
hemos analizado los valores culturales de Japén. Hemos visto
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coémo las corrientes de pensamiento provenientes de China,
debido a los constantes contactos con el continente durante
la historia del pais, han influido en la sociedad nipona, espe-
cialmente el confucianismo, sin dejar de lado la importancia
que ha tenido también el budismo, que si bien es de origen
hindd, penetré en Japon a través de China y de Corea. El
confucianismo ha tenido especial eco en diferentes etapas de
la historia japonesa, marcando una clara influencia en la for-
maciéon administrativa del Estado (constitucion del principe
Shotoku). Posteriormente en la era Tokugawa se recuperaran
las ensefianzas confucianas, y sus lecciones comenzarin a
influir en la clase guerrera o militar de la sociedad japonesa, la
cual acabé creando su propio codigo de conducta, el bushido,
claramente marcado por el confucianismo.

El cédigo samurai o bushido representa una adaptacion
de los valores confucianos a la sociedad japonesa, donde se
mezclan con los ritos sintoistas locales. Debemos remarcar
principalmente valores como el jin, el chu y el ko, todos ellos
de gran importancia para el guerrero, el cual busca en ellos su
camino (el don). Estos valores aun estan presentes en la socie-
dad japonesa y en el mundo de los negocios. Sin embargo, si
bien estos valores favorecieron el crecimiento econémico del
pais después de la Segunda Guerra Mundial, a finales de los
aflos noventa la crisis y la recesion que vivié Japon ha ocasio-
nado el replanteamiento de algunas de estas practicas, como
la contratacion vitalicia, aunque en los sectores mas tradicio-
nales o en las pequefias y medianas empresas estos valores
siguen latentes. Conocer las barreras o diferencias culturales
nos ayudara a tener éxito en las negociaciones, sin dejar de
lado el nucleo de estas, es decir, el ofrecimiento de un produc-
to o servicio de calidad y competitivo. La calidad y la técnica
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son especialmente apreciadas por la sociedad japonesa y es
habitual que nos soliciten informacion detallada y exigente
no solo sobre la solvencia de la empresa, sino también sobre
la tecnologia propia del producto o servicio para considerar
si es 0 no un producto bueno y competitivo.

ILa occidentalizaciéon de Japon, que esta teniendo lugar
sobre todo desde la década de los noventa debido a la crisis,
ha hecho cambiar algunos de los valores tradicionales de su
sociedad. Debemos tener en cuenta que los jovenes y las
empresas multinacionales no aplican los estrictos valores
tradicionales, pero algunos sectores de la sociedad japonesa
valoran especialmente el espiritu del bushido como simbolo de
identidad y de riqueza cultural.
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Capitulo IV
La cultura empresarial surcoreana

1. Origenes y evolucion de la cultura
surcoreana

La cultura coreana es distinta no solo de las culturas
occidentales, sino también de la de sus vecinos a pesar de
haber compartido historia con China y Japon, principalmente.
Debido a esta relacién de proximidad, buena parte de las carac-
teristicas culturales chinas y japonesas han influido en Corea, y
Corea a su vez ha hecho de transmisor de las grandes corrien-
tes de sus vecinos, como el confucianismo chino o el sintoismo
japonés. La guerra que vivio Corea a mediados del siglo XX
entre el norte y el sur abrié una nueva etapa marcada por la
intervencién norteamericana en la nueva Corea del Sur e influ-
y6 decisivamente en el modo en que las empresas surcoreanas
iban a plantear su actividad futura, principalmente centrandose
en la produccion de bienes de consumo destinados al mercado
norteamericano. Este nuevo enfoque dara un caracter directo
y centrado en los objetivos a las empresas surcoreanas que no
encontramos en sus homologas chinas o japonesas. A pesar
de este matiz, no debemos obviar que la base cultural coreana
comparte muchas tradiciones comunes con China y Japon.

Al igual que en el caso de China, estamos ante una civili-
zacién muy antigua, su primer reino surge, segun la tradicion,
en el ano 2333 a. C. Sin embargo, en este caso su historia ha
venido marcada por una situacién geografica estratégica que
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ha hecho que el pais haya vivido sucesivas invasiones extran-
jeras con ocupaciones territoriales en algunos episodios,
hasta su escision final en dos paises diferentes en 1953, tras
la guerra que enfrenté al norte socialista y al sur capitalista.
Esta convulsa historia, obviamente, ha dejado su huella en
la cultura surcoreana, al igual que las influencias externas
recibidas tanto por los periodos de ocupacion como por la
proximidad geografica de sus vecinos, principalmente China,
pais con el que comparte una extensa frontera terrestre.
Debemos recordar que la influencia japonesa no sera deter-
minante hasta los siglos XIX y XX debido al aislacionismo que
caracterizd a Japon antes de la Restauracion Meiji en 1868.
A pesar de todo, podemos afirmar que la cultura surcoreana
presenta un caracter propio y especifico, diferenciandose
en muchos aspectos tanto de la cultura china como de la
japonesa. Un dato importante a tener en cuenta es que, al
contrario de lo que ocurre en otros paises asiaticos, donde la
religion se circunscribe mas a la realizacion de rituales como
en el caso claro del sintoismo japonés, en Corea la poblacion
es verdaderamente creyente en lo relativo a sus convicciones
religiosas. En este sentido cabe destacar la resistencia de los
practicantes cristianos durante la ocupacién japonesa que no
reconocian al emperador de Japén como lider espiritual y
fortalecieron el cristianismo como elemento nacionalista y de
resistencia frente al invasor.

A nivel cultural, y en lo referente al comportamiento social,
podemos decir que la influencia mas notable proviene del
confucianismo, que fue la religién oficial del Estado durante la
dinastia Choson (1392-1910), muy influenciada por la cultura
china. I.a importancia de la familia, de las relaciones inter-
personales, la jerarquia o el colectivismo seran algunas de sus
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principales aportaciones a la cultura del pafs, coincidiendo estos
aspectos con los que vefamos en el caso de China y Japon. En
Corea del Sur es relevante hacer un especial énfasis en el papel
de la educacion de la poblacion, probablemente a consecuencia
de las recomendaciones del confucianismo acerca del aprendi-
zaje y el estudio como modo de perfeccionar la virtud humana.
En este sentido, la educacién y la implicacion del Estado en
fomentar un sistema educativo ha sido una caracteristica de
la sociedad coreana. Lo fue en la antigiiedad como sistema
de escala social y para garantizar el buen funcionamiento del
funcionariado vy, a partir de la guerra de 1950, como sistema
de formacion para los técnicos y especialistas que requerfa la
naciente industria exportadora surcoreana.

Esta tradiciéon confuciana se mezcl6 durante siglos con el
budismo que surgié en India y penetré en Asia oriental a tra-
vés de China. Como en el caso japonés, la llegada del budis-
mo encontr6 una base de practicas animistas que facilitaron
su expansion a la mayor parte de estratos sociales. Aunque su
practica trascendi6 del ambito familiar, a nivel social y en el
entorno local se complementé con el confucianismo fomen-
tado para la formacién del aparato del Estado y los letrados.
Hasta la instauracion de la dinastia Choson en el siglo XIv
el budismo fue la principal religion de Corea, y su influjo se
deja notar aun en elementos culturales como la valoracion de
la virtud y la modestia, o la gestién del tiempo y la paciencia.

Una de las influencias mas tardias en aparecer en la cultura
surcoreana es el cristianismo que, a pesar de ser una religion
relativamente nueva en Corea del Sur, sin un seguimiento
social amplio hasta el siglo XIX, tiene una gran relevancia hoy
en dia. Hasta la guerra de mediados de siglo XX Corea era un
pais mayoritariamente budista y de base confuciana y animis-
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ta, pero tras empezar su proceso de desarrollo econémico
acelerado por la presencia norteamericana, que influyé en los
patrones culturales, sociales y religiosos, se abri6 al cristianis-
mo. Gran parte de la poblacién empezé a ver el cristianismo
como parte del desarrollo que estaba experimentando el pafs,
en un contexto socioeconémico nuevo. De este modo, el
cristianismo fue ganando adeptos, atraidos por la posibilidad
de un destino propio individual, no previamente marcado
por la comunidad. A pesar de su reciente auge en el pais, al
ser los coreanos, como decfamos, esencialmente creyentes, el
cristianismo ha introducido un elemento de optimismo en la
mentalidad de la poblacién surcoreana.

El siguiente aspecto clave a tener en cuenta es la existencia
de practicas animistas con una base autdctona ancestral, el
chamanismo o wuismo, con caracteristicas propias y diferencia-
das, al igual que vefamos en el caso de Japon. Se trata de una
practica religiosa basada en la intermediacion del chaman con
los espiritus por medio de una serie de rituales (4#7), cuyo fin
ultimo consiste en satisfacer las necesidades practicas de los
humanos, y cuya presencia en la sociedad actual surcoreana
esta muy extendida, siendo frecuente que se acuda a los cha-
manes cuando surge algin problema de importancia o para
pedir consejo. Se busca el éxito material mediante los rituales,
estableciendo el chaman una conexién con un mundo espiri-
tual que encaja con el mundo terrenal de sus propios clientes.
Pero quizas la caracteristica mas destacable del chamanismo
sea el papel que le otorga a la mujer. ILa mayoria de los chama-
nes o mudang son mujeres, puesto que el wuismo establece un
dualismo en cuanto a la responsabilidad en los rituales de la
familia. Por un lado, los rituales masculinos se relacionan con
el confucianismo, la piedad filial y el culto a los ancestros. Por
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otro lado, la mujer es la protectora de la familia, y se encarga
de realizar los rituales familiares, entroncados con el chama-
nismo. De este modo la mujer adquiere una importancia que
el confucianismo le negaba, y la mudang, durante los rituales,
vela por el bienestar y la armonia, tanto a nivel familiar como
de su comunidad mas cercana. De este modo, la mujer va a
encontrar refugio y libertad, y un lugar de expresiéon dentro
del rigido sistema patriarcal confuciano.

En cuanto a los roles de género, aunque Corea del Sur es
ain una sociedad fuertemente dominada por los hombres,
los roles de género han empezado a cambiar estas ultimas
décadas. De este modo, a pesar de que en general las mujeres
ganan menos salario que los hombres en los mismos pues-
tos, y de que el papel tradicional de la mujer en la familia
esta aun muy vigente, cada vez hay mas mujeres jovenes que
consiguen incorporarse a las empresas como profesionales.
No obstante, todavia son muy pocas las que logran alcanzar
puestos directivos de importancia. A pesar de todo, la mujer
ocupa un rol mas importante que en otras culturas asiaticas,
debido a la influencia del chamanismo que, como hemos
visto, le otorga un papel relevante.

Obviamente, al igual que vefamos en el caso de China y
Japon, la apertura al exterior y la influencia de los modos de
negociacion occidentales han hecho que los empleados jove-
nes que trabajan en grandes ciudades sean mas flexibles y se
adapten mejor al modo de hacer negocios de los extranjeros,
favoreciendo timidamente la penetracion de valores occiden-
tales en la cultura de los negocios surcoreana. Asimismo, se
han ido introduciendo conceptos como la orientacion a obje-
tivos o cierto materialismo y afan de consumo, asi como una
preferencia creciente hacia todo lo occidental.
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2. El confucianismo en Corea del Sur

El confucianismo es la base cultural de la sociedad surco-
reana. Influye tanto en la vida personal como en la profesional
y debemos entenderlo como una forma de vida. Como hemos
visto en el capitulo destinado a China, Confucio vivié en China
alrededor del afio 500 a. C. y estableci6 cinco disciplinas mora-
les que deben regir las cinco relaciones humanas: la justicia y
la rectitud deben marcar las relaciones entre el soberano y el
subdito, debe existir una relacién adecuada entre el padre y el
hijo, la separacién de funciones entre marido y mujer, el mas
joven debe dar prioridad a los ancianos, y la fe y la confianza
deben gobernar las relaciones entre amigos.

Como vemos, las cinco disciplinas indican las cinco rela-
ciones sociales principales: gobierno y ciudadanos, padres e
hijos, marido y mujer, hermanos y hermanas, y entre amigos.
El confucianismo hace hincapié en los valores del deber, el
honor, la piedad filial, el respeto por la edad y la experiencia,
y el respeto de la ley y la sinceridad.

En general, el confucianismo influye en la sociedad surco-
reana de muchas maneras diferentes, tales como las relaciones
con la administracion, el ambito profesional, la familia o los
contactos sociales, etc. Quizas en la actualidad el campo donde
los valores confucianos tienen un reflejo mas claro sea en la
Administracion, en donde podemos ver claramente la jerarquia
marcada por la edad, la educacion, el estatus de la familia, etc.

El poder y la jerarquia, en los ambitos familiar, admi-
nistrativo y empresarial, son valores seguidos y socialmente
aceptados, inherentes a la cultura coreana. La jerarquia ha
interiorizado las relaciones de poder de un modo muy mar-
cado dando relevancia a la obediencia como un elemento
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central de la cultura surcoreana. El poder se entiende como
un elemento paternalista, no autoritario, que intenta velar
por el bien comun y con el objetivo de propiciar un futuro
mejor. Los rituales muestran estas relaciones de poder vy, de
este modo, es habitual que la persona de mayor edad inicie las
actividades, como entrar en una habitacién, saludar a los invi-
tados o empezar a comer. Las personas mayores y los jefes
se suelen sentar en una posicion central en la mesa y son los
primeros en servirse y en ocasiones en servir a sus invitados
o en ofrecer algin plato determinado.

En las empresas, la autoridad se concentra en las personas
de mas edad, siendo muy importante conocer el grado de
autoridad de cada persona y datle el trato que es de esperar en
funcién de su rango. Es habitual que las personas no se traten
por su nombre sino por su titulacién o su puesto en la empre-
sa. También encontramos este trato entre los alumnos de la
universidad, donde los estudiantes de primero y de segundo
cursos siguen el consejo de los de tercero y cuarto sobre qué
asignaturas deben escoger. En ningun caso los estudiantes se
dirigiran al profesor por su nombre y en general le llamaran
por su titulo de doctor, licenciado o profesor.

En general el rango o la titulacién profesional son motivo
de orgullo ante la comunidad pero a su vez implican humil-
dad y modestia. Tener un rango mas elevado nos hace mas
humildes ante nuestros subordinados. Este mismo aspecto se
traslada a la mesa de negociacion y en una reuniéon empresa-
rial, en general, las empresas surcoreanas nunca alardearan
en exceso de logros empresariales anteriores, lo que incluso
estaria mal visto. De este modo intentan no crear diferencias
en el trato para centrarse en la relacion futura que obviamente
interesa a ambas partes.
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Muchos extranjeros que visitan Corea del Sur por primera
vez se sorprenden de que parte de los surcoreanos aun se incli-
nen ante los demas, especialmente ante los ancianos. Esto aiun
sucede en las familias mas tradicionales, aunque entre las nue-
vas generaciones va cayendo en desuso. La jerarquia no solo
existe en el entorno familiar, también se traslada con algunas
formalidades al ambito laboral. Ademas de tratar a las personas
por su titulo o cargo profesional, las negociaciones con equi-
pos surcoreanos también muestran esta jerarquia de poder y es
frecuente que estén presentes varias personas de una misma
empresa en la negociacion aunque no intervengan directamen-
te en ella. A menudo se considera una falta de respeto enviar
a alguien demasiado joven a negociar, aunque tenga una for-
macion suficiente. Suele verse como que el trato con nuestra
empresa no es una prioridad para la otra parte. Por otro lado, es
importante comentatles durante los acuerdos o dificultades en
la negociacion que el gerente o la direccion de la empresa estan
siendo informados continuamente del devenir de las negocia-
ciones y que tomaran la decision final. Este punto es especial-
mente relevante y lo veremos también en la parte coreana. En
general sirve para solicitar una negociacion rigurosa y mostrar
que nuestra empresa considera el asunto como relevante y, por
otro lado, dar una salida al equipo negociador aduciendo un
bloqueo por parte de la direccion, si fuese necesario.

En las reuniones e incluso en el trato diario es impor-
tante no saltarse a los interlocutores que nos han asignado.
A menudo, en una negociacién nos encontramos bloquea-
dos y no hallamos una respuesta de nuestro agrado. En ese
momento debemos presionar a nuestro interlocutor para que
busque una salida a la situacién pero no debemos saltarnoslo
ni dejarlo en evidencia ante sus superiores. En este sentido,
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debemos ser muy cuidadosos con los e-wails que dejemos
escritos. Con todo, nuestro contacto nos podra informar y
ofrecer una opinién pero es posible que la decision se tome
desde mas arriba y requiera tiempo o un debate interno mas
profundo. Debemos ser pacientes con su estructura pero al
mismo tiempo insistir y solicitar ser informados por parte
de nuestro interlocutor. En estos casos lo mejor es hacerle
un resumen de la situacion y remarcar los puntos de acuerdo
para volver a centrarnos en los problemas que debemos solu-
cionar. En Corea del Sur, como hemos visto en China y en
Japon, se trata de ir acumulando pequefios acuerdos que iran
construyendo nuestra relacion.

Al igual que ocurre en la mayor parte de los paises asia-
ticos debido a su herencia confuciana, la cultura surcoreana
es de caracter colectivista, y se orienta al bien del grupo o
comunidad. Hay una fuerte identificacion entre el individuo y
la familia que se traslada a la empresa y al pais. Sin embargo,
se les suele considerar mucho mas individualistas que a otros
ciudadanos asiaticos.

Los surcoreanos tienden a ser amables y su cultura da
mucha importancia a las relaciones de grupo. Se espera del
individuo que considere prioritariamente los beneficios y
los intereses de toda la comunidad antes que los propios. La
sociedad surcoreana como otras sociedades de su entorno se
entiende como una extension de la familia, y por tanto sus
miembros deben convivir de un modo armonioso bajo la
tutela de la Administracion. Se espera que los ciudadanos no
entorpezcan la armonfa de la sociedad en su conjunto con
actitudes fuera de lo esperado.

Corea del Sur es una sociedad muy colectivista debido al
hecho de ser un pais relativamente pequefio en comparacion
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con sus vecinos, dando lugar a una sociedad fortalecida y
cohesionada. Esto se manifiesta en un compromiso a largo
plazo con el grupo, ya sea la familia directa, la familia exten-
dida, la empresa, el municipio o el propio pais. Se crean lazos
y vinculos en que cada uno asume como propia la respon-
sabilidad y las estrategias del grupo. Para ver el grado de
compromiso de la sociedad, tan solo cabe recordar que tras
la crisis financiera de 1997 la economia surcoreana sufrfa una
fuerte repatriacion de capitales extranjeros, y los ciudadanos
donaron oro y joyas masivamente al gobierno para poder
hacer frente a los pagos de la deuda extranjera.

En el ambito profesional, la identidad de grupo y la bus-
queda de consensos se manifiestan especialmente en la toma
de decisiones y en los procesos de negociacion. En general,
los surcoreanos tardan tiempo en tomar una decision final
debido a que todos los miembros tienen que considerar a
los demas, sus opiniones, sus implicaciones y las consecuen-
cias de la decision para el grupo. La decision se basa en la
cuidadosa consideracion de los intereses de todo el equipo.
Por tanto, los occidentales debemos mantener la armonia
del entorno estable durante la negociacion con surcoreanos,
debemos ser pacientes y estar preparados ya que el proceso
de negociacién puede cambiar de interlocutores incorporan-
dose los de otros departamentos afectados.

La rapida internacionalizacion de las empresas surcoreanas
durante las dltimas décadas y su orientacion hacia el mercado
norteamericano ha incentivado una mayor rapidez en la toma
de decisiones que la que se da en otras culturas asiaticas. A
pesar de que en muchas ocasiones es necesaria la aprobacion
del cargo superior en la empresa, las especiales caracteristicas
de la estructura empresarial surcoreana han configurado un
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sistema de toma de decisiones agil por la necesidad de rapidez
a la hora de poner en marcha los proyectos. Los coreanos
buscan la eficiencia en los negocios, pero también son impa-
cientes, lo que redundaria en esa rapidez. Para ellos, el tiempo
es importante. Una de las medidas que ha mejorado la toma
de decisiones en los ultimos afios ha sido empezar a otorgar
mayor poder de decision a los mandos intermedios creando
estructuras horizontales mas flexibles y con mas autonomia.

Como consecuencia de la influencia del confucianismo, la
familia ocupa un lugar preeminente en la cultura de los nego-
cios surcoreana (no olvidemos que los chaebols, denominacion
para los grandes grupos empresariales surcoreanos, normal-
mente estan controlados por familias), y lo mismo ocurre con
las relaciones interpersonales. En Corea del Sur la confianza
es un requisito indispensable al hacer negocios, por lo que
deben establecerse relaciones personales basadas en esa con-
fianza y en el beneficio mutuo para poder entablar relaciones
profesionales. Es importante apuntar que la confianza es a
nivel personal, no empresarial, por lo que si cambia el inter-
locutor en la otra empresa es posible que se deba comenzar
de nuevo el proceso.

Como en la mayoria de paises, en Corea del Sur las rela-
ciones personales son esenciales para hacer negocios y por
lo general es bueno fomentarlas antes de llegar a un proceso
de negociacion. Las relaciones personales, aunque no necesa-
riamente deben llegar a la amistad, deben estar centradas en
construir un escenario de confianza y beneficio mutuos. En
este sentido, es muy util ser introducido por un amigo comun
o conocido. A partir de aqui es importante cumplir con los
plazos pactados, enviar los documentos pertinentes, las pro-
puestas a nuestro interlocutor para conseguir los contactos
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adecuados. Mas que un contacto directo lo mas importante
es establecer una frecuencia de encuentros para simplemente
establecer una buena relacion y generar confianza entre las
partes. Las empresas europeas deben ser pacientes para hacer
negocios con los coreanos, y debemos movernos a un esce-
nario a largo plazo en lugar de buscar rapidamente operacio-
nes en un corto espacio de tiempo. A medida que la relacién
personal y entre empresas sea mas fuerte, mayor éxito tendra
nuestra relacién comercial.

Para entender mejor las relaciones personales entre sur-
coreanos y extranjeros debemos entender que debido a que
habitualmente se encuentran protegidos por el grupo, es
posible que las personas estén incémodas al relacionarse con
nosotros individualmente. En otras palabras, los coreanos no
estan dispuestos a hacer negocios con un extranjero sin haber
sido introducidos por un amigo o contacto de confianza. A
medida que avancemos en la relacion, los coreanos estaran
mas dispuestos a considerarnos como parte del grupo, y por
tanto colaboraran mas abiertamente con nosotros.

3. El kibun y la inhwa

Uno de los aspectos clave mas importante de la cultu-
ra coreana, que influye en la manera de hacer negocios en
Corea del Sur significativamente, es el &/bun, término que no
tiene una traduccion directa a nuestro idioma. Basicamente,
serfa como un estado de animo o una sensacion de equilibrio
bajo un buen comportamiento. Algo asi como que todo esta
yendo bien, como deberia ser. En Corea del Sur, las empresas,
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los trabajadores, las personas en general, tratan continuamen-
te de mantener el ambiente en un &zbun estable tanto en su
vida personal como profesional. I.a gente esta dispuesta a
mantener su £zbun equilibrado, asi como el de su entorno,
ya que no es educado distorsionar el equilibrio de los demas.
No se trata de juzgar o empatizar con los sentimientos aje-
nos, se trata mas bien de una posiciéon de respeto hacia el
préjimo. Los surcoreanos tienden a evitar situaciones que
vayan a romper esa armonia. No es que los hechos o las des-
gracias no sucedan, pero nuestros interlocutores no querrin
decirnoslo directamente, por respeto a nuestro Azbun evitaran
decirnos un «no» absoluto o darnos malas noticias. El estilo
de comunicacién surcoreano es mucho mas directo y menos
ambiguo que el de los chinos o los japoneses, pero no seran
categoricos si piensan que pueden afectar a nuestro &zbun. Es
habitual, por ejemplo, que los jefes transmitan las malas noti-
cias a sus subordinados al final de la jornada laboral, para no
entorpecer su trabajo diario con preocupaciones.

En el mundo de los negocios los surcoreanos intentaran
mostrar su cara amable y sus buenas intenciones, para evitar
que se les critique en publico (la critica publica tiene una base
similar en China y en Japén, donde se suele usar la expresion
«mantener la cara» o mianzi). Su significado es mas amplio, ya
que en el &ibun se incluyen aspectos como el orgullo personal,
la dignidad o el estado emocional, en el contexto de las relacio-
nes interpersonales. Si el &ibun de una persona se degrada en
el transcurso de la negociacion, las consecuencias para la rela-
cién comercial seran nefastas, por lo que se debe evitar poner
en evidencia o en una situacién embarazosa a un intetlocutor
coreano, especialmente delante de sus superiores. En los nego-
cios, el kibun de un gerente se pierde si sus subordinados no le
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muestran respeto ante terceros y el £zbun de un subordinado se
pierde si su jefe le critica ante sus companeros. Debido a esto,
es muy probable que nuestros interlocutores surcoreanos no
se muestren abiertos a hacer comentarios que puedan afectar a
responsabilidades de terceros y se centren en informarnos de
hechos objetivos y dar respuestas ambiguas. Debemos intentar
leer el contexto y el lenguaje no verbal y corporal para inter-
pretar las respuestas de nuestros colaboradores surcoreanos e
intentar no presionarles pidiéndoles explicaciones sobre res-
ponsabilidades de terceros.

En Corea del Sur la forma de prestar atencion a los len-
guajes no verbales y corporales, asi como al tono utilizado al
hablar, se denomina nunchi. La traduccion literal para nunchi es
«medir a ojow, tener una idea de las dimensiones o de la situa-
cion a simple vista. En otras palabras, la capacidad para deter-
minar el £zbun de otra persona a simple vista utilizando nues-
tra inteligencia emocional. Imaginemos que llegamos a una
reunion. La primera impresion de como estan yendo las cosas
y el ambiente que se respira es el nunchi. Antes de interpelar
a alguien o de mostrar nuestra opinién en una conversacion
debemos interpretar el nunchi. No debemos incomodarnos
con los silencios, se trata de intervenir cuando las posiciones
estan claras y respetando los intereses del grupo. Podemos
pensar en el nunchi como si fuera un sexto sentido centrado en
comprender los gestos y el tono mas que el mensaje.

Si cuando hablabamos de £zbun nos referfamos al ambien-
te de una relacion como un elemento del entorno, al hablar
de la relacion de grupo o comunidad nos referimos al zzbwa,
concepto que podriamos traducir como armonia, entendida
como la relaciéon de las personas que forman un grupo y
coémo actian centrandose en objetivos comunes.
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La busqueda de la armonia proviene de una herencia del
budismo coreano (al igual que ocurtia con el budismo zen en
Japon), y no tanto del confucianismo o del taoismo chino. La
armonia es un elemento a mantener en un grupo, asi que se
evita cualquier comportamiento que pueda rompetla de algun
modo. Hsto hace que se evite siempre el desacuerdo o la
confrontacién directa. A pesar de todo, el uso del «no» es fre-
cuente, y veremos que lo usan mucho mas que en China o en
Japon. La busqueda de izbwa también hace que en el mundo
de los negocios estén muy afianzados sentimientos como la
lealtad a la empresa o la cortesfa, en ocasiones sobreactuada
bajo nuestro punto de vista occidental.

Como sociedad colectivista, el consenso es un elemento
importante en la promocién y el mantenimiento de la armo-
nfa. El concepto de inbwa tiene una base confuciana, y hace
hincapié en la armonfa entre la gente, especialmente con
aquellas personas con las que no tratamos habitualmente.
Por lo general, a los coreanos les gusta dar respuestas posi-
tivas y evitan dar negativas directas. Pretenden mantener un
ambiente de armonia y el respeto sera mayor entre personas
de distinto rango. La /zhwa normalmente se hace mas eviden-
te entre los desiguales y los superiores se interesaran por las
necesidades de sus colaboradores. Se intenta mantener una
armonia en la empresa donde los subordinados sean leales a
sus superiores y los superiores se preocupen por el bienestar
de los subordinados.

En Corea del Sur la gente cree que una persona debe leal-
tad total a los padres y a las figuras de autoridad, en particular
a los funcionarios, a los ancianos, asi como a los que estan por
encima de ellos en el organigrama empresarial para mantener
esta armonia. En el mundo de los negocios, los surcoreanos
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manifiestan respeto a los jefes y supervisores, y ante todo
evitan entrar en conflicto con ellos aunque tengan opiniones
distintas. Se supone que los trabajadores deben obedecer a los
mandos y deben mostrar lealtad a la compafifa. Por otro lado,
los jefes deben velar por el bienestar de los trabajadores y, por
tanto, evitar culpar o criticar a los subordinados en publico.

En Occidente no tenemos un concepto similar, conside-
rando la posibilidad de que los conflictos con los demas pet-
turben la armonia del grupo. Se entiende que todas las partes
tienen derecho y libertad para mostrar distintas opiniones y
sentimientos, incluyendo jefes y trabajadores. Nosotros traba-
jamos por objetivos comunes que se identifican y se alinean
con nuestros objetivos individuales.

De cara a nuestras relaciones con directivos o empresarios
surcoreanos, debemos tener en cuenta que es importante mos-
trar respeto a las decisiones de los directivos ante los subordi-
nados, aceptarlas y evitar conflictos directos, especialmente en
publico. Deberemos buscar un modo de hacer llegar nuestros
comentarios o ctiticas por medio de nuestro interlocutor o uti-
lizando el nunchi para mostrar nuestra incomodidad.

Otro aspecto implicito en el concepto de znhwa es que cada
parte debe apoyar a la otra y ayudarla a mejorar o progresar.
Este ultimo concepto es consistente con el de &ibun, lo que
significa que a menudo se adopta una actitud paternalista
y aunque tengamos malas noticias intentaremos mostrar la
parte positiva o ensefar a la otra parte como actuar para que
no vuelva a suceder. Debido a esto a menudo sucede que
las malas noticias nos llegan acompafiadas de una propuesta
de solucién. También es habitual no interrumpir las tareas
de las otras personas para darles noticias, ya sean buenas o
malas, hasta que hayan finalizado la tarea que estan haciendo.
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En este sentido la parte surcoreana esperara lo mismo de
nosotros, y ante un imprevisto o problema nos requeriran
una solucién para minimizarlo o solventarlo. Es importante
que ante una incidencia pensemos en la solucién y la propon-
gamos abiertamente. Los surcoreanos suelen considerar que
los imprevistos y errores por nuestra parte deben ser com-
pensados y agradeceran pequefios gestos como un descuento
o servicio especial o entregar algin material o muestras sin
cargo como compensacion.

4. La negociacion

ILas empresas surcoreanas mantienen los puestos de deci-
sion alejados de los departamentos de gestion, especialmente
si los comparamos con las empresas europeas o norteameri-
canas donde encontramos al responsable de la decision final
un nivel por encima del negociador. Esto se debe a la lentitud
en la toma de decisiones, la busqueda del consenso y la des-
carga de responsabilidad a los niveles inferiores.

Las decisiones importantes pasan por un procedimiento
largo para la aprobacién vy, por tanto, es importante dirigir
nuestros esfuerzos hacia el departamento que tendra mas
peso en la decision. Debemos ver si la decision la tomara el
departamento técnico, el de compras o el de fabricacion, y
dirigirnos a él presionando a nuestro interlocutor. En otro
caso estaremos dando vueltas hasta dar con el contacto indi-
cado y la relacion se ira deteriorando por la falta de resultados.

Ademas, si nuestras gestiones se demoran en el tiem-
po corremos el riesgo de que nuestro contacto cambie de
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departamento. Una caracteristica peculiar del sistema de
gestion surcoreano es la alta movilidad de los trabajadores.
Normalmente los empleados mas preparados ascienden en
la empresa cambiando de departamento bajo la idea de que
conocer las distintas areas de la empresa les enriquecera y les
dara mayor conocimiento por si algin dia acceden a un cargo
de direccion.

Al trabajar con empresas surcoreanas, debemos valorar
especialmente las decisiones tomadas por los altos directivos
como relevantes en el proceso negociador. Como hemos
comentado anteriormente, la sociedad surcoreana valora la
armonia como una de las virtudes mas importantes, tanto en
la vida personal como en la profesional. Las empresas occi-
dentales debemos considerar mantener este buen clima para
obtener unas buenas condiciones de negocio.

A medida que tratamos con empresas mas importantes o
con la Administracion las formalidades seran mayores, pero
no esta de mas considerar algunos aspectos de protocolo por
si en algin momento nos encontramos en un evento que
requiera mayor formalidad. Debemos comentar que a medida
que las empresas surcoreanas se internacionalizan, todas estas
costumbres van quedando en un segundo plano y los direc-
tivos o gerentes tienden a comprender nuestra situaciéon de
extranjeros e intentaran hacernos sentir comodos.

Como en el caso chino con el guanxi, ser introducido por
un contacto en una empresa nos ayudara en nuestra relacion
ya que la otra parte nos considerara préximos a su confianza.
Llegar a los responsables adecuados facilitard nuestras rela-
ciones comerciales. Debemos ver la misma situacién desde
la parte surcoreana, que nos identificara como la persona
idénea para llevar un acuerdo a buen puerto. Recordemos
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que debido a la influencia norteamericana los surcoreanos
estan habituados a trabajar con objetivos comerciales y suelen
reportar continuamente a sus superiores, por lo que debe-
mos mostrarnos cautos en cuanto a las expectativas que les
ofrezcamos ya que a menudo vuelven a aparecer los informes
antiguos de meses atras. Obviamente ellos también juegan a
reclamar nuestro interés con grandes promesas pero simple-
mente debemos tener una respuesta preparada para explicar
por qué las cosas no han salido como debieran. Una de las
respuestas que mejor aceptan los orientales es argumentar
que las cosas han ido mas lentas de lo esperado ya que en su
escenario mental el largo plazo es un elemento fundamental
en una relaciéon empresarial. En este sentido los surcoreanos
valoran nuestra informacién ya que nos encontramos muy
lejos de su realidad. Estan muy habituados a enviar infor-
mes que elaboran durante maratonianas jornadas laborales
y esperan de nosotros que les informemos a poder ser por
escrito sobre sus cuestiones, a menudo porque se las ha pedi-
do un superior. A medida que vayamos ganando confianza
con pequefos gestos, la relacién serda mas sélida y duradera.
Consideran que el respeto profesional se gana por medio de
la confianza y del esfuerzo, y esperan de nosotros que aten-
damos sus solicitudes del mismo modo que hacen ellos. En
Corea del Sur es habitual ir a beber al bar con el jefe después
del trabajo, lo que alarga las jornadas hasta altas horas de la
noche. Es posible que las reuniones de una negociacion se
trasladen a la cena y al bar. Entonces entraremos en un punto
mas cercano y mas abierto de la negociacién y es el momen-
to de incidir abiertamente en como solventar los problemas
a los que no encontrabamos salida. El modo de hacetlo es
proponiendo una solucién intermedia entre ambas posturas.
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En las negociaciones por lo general se necesita tiempo
para completar un acuerdo, aunque llegaremos a acuerdos
parciales mucho mas rapido que en el caso de los chinos o
de los japoneses. Consideran los contratos como documen-
tos de consenso que definen los acuerdos pero que pueden
ser ajustados parcialmente cuando sea necesario. LLos surco-
reanos son practicos y valoran el tiempo, por lo que no es
de extrafar que en las primeras reuniones nos propongan
realizar una pequefa operacion sin considerar el coste como
prueba para validar el producto en el mercado. La idea es que
si el producto tiene interés, ya negociaremos posteriormente
el precio, que dependera de otros muchos factores y detalles.

La primera reunién suele ser cordial, utilizada por las par-
tes para conocerse, determinar las areas de interés y los retos
del cliente. LLos surcoreanos estan habituados a cambiar la
actividad de la empresa en funcién del negocio que crean que
va a crecer mas en los proximos afios, y por tanto se interesa-
ran por las otras actividades que realiza nuestra empresa, aun-
que nosotros atn no las consideremos relevantes u objeto de
esa negociacion. En estas primeras reuniones es habitual visi-
tar la sede de la empresa, discutir los viajes y los equipos que
trabajaran en temas concretos y llevaran la relaciéon comercial
entre ambas companias. Al visitar empresas surcoreanas no
nos debe extrafiar que utilicen el saludo tradicional como
muestra de respeto, consistente en una reverencia arqueando
levemente la espalda y un apreton de manos. En nuestro caso
lo normal es responder bajando levemente la cabeza y dando
la mano. También es frecuente que en las primeras reuniones
se intercambien regalos como una formalidad en las relacio-
nes profesionales, no tanto como una forma de influencia. En
general debemos buscar productos representativos de nuestra
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cultura y de poco valor. Los regalos se intercambian pero no
se abren en publico para evitar poner en evidencia a la otra
parte, por ejemplo si el visitante entrega un regalo de mas
valor que el del anfitrién. Por lo general, la otra parte puede
hacer como que rechaza el regalo como muestra de buena
educacion, esperando que insistamos para aceptarlo en una
segunda ocasion.

En estos primeros encuentros es habitual que no se con-
crete una fecha para la siguiente reunion. La parte surcoreana
interpreta que ahora los equipos asignados empezaran a tra-
bajar y a reportar a direccion sobre los progresos y las dudas,
y en ocasiones en este periodo de la negociacion los occiden-
tales nos sentimos perdidos en una situaciéon donde somos
interrogados y facilitamos mucha informacién sin un objetivo
claro y concreto. Es importante no mostrarnos impacientes o
irritados en esta etapa. En general estan preparando la infor-
macion operativa que necesitaran el resto de departamentos
para empezar a trabajar. En este momento debemos solicitar
a la parte surcoreana la informacién necesaria para realizar
el negocio y también si necesitamos algin requisito especial,
asi como documentarnos sobre las necesidades legales y de
comercio exterior para no retrasar los envios una vez comen-
cemos a operar. Este punto es relevante porque los surcorea-
nos son muy estrictos con los plazos de entrega y no suelen
aceptar bien las demoras que se produzcan sin un motivo
claro. Los surcoreanos y los japoneses son muy estrictos en
los plazos de entrega y en el cumplimiento de la documenta-
cion téenica, mientras que los chinos por el contrario son mas
permisivos en los plazos y en la calidad del producto.

Como es obvio, los surcoreanos se entienden entre si y tras
alguna reunion saldremos con cara de incrédulos mientras
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nuestros colaboradores surcoreanos parece que no se preocu-
pan lo mas minimo por la posicién de nuestra parte, seamos
un cliente o un proveedor. Ellos han interpretado la situacion
y la valoran en un plazo mayor de tiempo, sabiendo que reci-
biremos una contrapartida mas adelante, que obviamente no
se ha puesto aun sobre la mesa. En cambio, para los occiden-
tales estas situaciones provocan malentendidos y escenarios
de mucha presién, ya que no recibiremos una respuesta clara
ni directa de la otra parte de la mesa que continuara con eva-
sivas, pidiendo comprension y tiempo. Debemos decir que
debido a la influencia norteamericana los surcoreanos cada
vez mas muestran sus emociones respecto a la negociacion
de un modo mas abierto que chinos y japoneses, ya sean de
pesar, enfado, decepcion o alegtia, y nos las haran notar para
intentar forzar el desbloqueo de la situacion. También es
habitual que mas adelante nuestro interlocutor habitual nos
agradezca la ayuda para desbloquear las negociaciones y llegar
a una solucion valida para ambas partes.

En Europa solemos hacer negocios directamente, presen-
tamos nuestras posiciones y sentimientos abiertamente en la
mesa de negociacion, dando respuestas directas y claras. En
ocasiones incluso levantamos la voz y nos vamos de la mesa
de negociacién, hecho que no se comprende en Oriente.
Bajo la mentalidad oriental, que nos enfurezcamos tan solo
rompera el equilibrio y alejara mas las posiciones, y por tanto
la solucién final. Nosotros no podemos modificar lo que ha
sucedido, tan solo podemos dar nuevas soluciones.

Por lo tanto, es importante prepararse y practicar para
conocer sus posiciones a partir de la interpretacion del len-
guaje no verbal. Tratemos de evitar el exceso de argumenta-
ci6n. Veremos en la otra parte que cuando las cosas van mal
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o hay algin problema, los surcoreanos son gente de pocas
palabras y con respuestas muy cortas y escuetas, esperando
provocar una reaccion por nuestra parte.

5. Conclusiones

El entorno de negocios en Corea del Sur ha experimen-
tado cambios hacia un modelo mas occidental respecto a
sus patrones tradicionales, a partir de la influencia nortea-
mericana tras la guerra de 1950. Estos cambios se han dado
principalmente en las empresas mas internacionalizadas
incorporando objetivos individuales en contraposicion a las
actuaciones guiadas por el bien comun o para mantener la
armonia del grupo o /nhwa. Se han flexibilizado las rigidas y
jerarquicas estructuras empresariales dando mayor poder de
decision a los mandos intermedios y se ha relajado la politica
de contratos vitalicios que retribufan la experiencia y anti-
giedad en la empresa para reorientarlos hacia modelos retri-
butivos, centrados en objetivos empresariales. Todo esto ha
orientado a las empresas surcoreanas al mercado haciéndolas
tremendamente competitivas.

Muchas empresas surcoreanas aparecen en nuestros mer-
cados locales como marcas de referencia y cada vez mas
extranjeros y empresas extranjeras hacen negocios en Corea
del Sur. Este hecho relaja la importancia del choque cultural
debido a que los comportamientos se vuelven cada vez mas
comunes entre ambas culturas de negocios, la coreana y la
occidental. Aunque Corea del Sur es considerado como uno
de los pafses mas internacionalizados y occidentalizados de
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Asia otiental, muchos surcoreanos aun valoran su cultura
tradicional, siguen sus costumbres, y la practica desarro-
llada a partir de los rituales sigue siendo significativa en el
momento de hacer negocios. Por tanto, la comprension de la
cultura surcoreana, sus tradiciones y costumbres nos ayuda a
los extranjeros a hacer negocios con Corea del Sur con una
vision a largo plazo. Nuestras empresas estaran mas familia-
rizadas con la forma de hacer negocios con los surcoreanos
si entendemos mejor su cultura y su sistema de valores y
reconocemos el impacto de estos en el transcurso de nuestras
relaciones comerciales.
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Capitulo V
La cultura empresarial en el sudeste asiatico

1. Origenes y evolucion de la cultura
empresarial del Nanyang

El sudeste asiatico ha sido una zona natural de intercambio
comercial maritimo entre el océano Indico y el mar de China
desde tiempos antiguos hasta nuestros dias. Su configuracion
geografica con multitud de islas y archipiélagos ha propiciado
una gran diversidad cultural y religiosa en la region, con una fuer-
te presencia de las culturas hindu, budista, islamica y confuciana.

Los primeros registros de contactos entre la China impe-
rial y el sudeste asiatico se remontan al siglo 11T a. C. (dinastia
Han), pero no fue hasta la llegada de la dinastia Tang (618-
907 d. C.) que los chinos establecieron relaciones comerciales
regulares visitando las regiones costeras del mar del sur de
China. Las rutas terrestres eran muy complicadas y la mayor
parte de los contactos se realizaban por mar. En comparacion
con los comerciantes arabes e indios, los chinos solian comer-
ciar en grandes expediciones tributarias, mientras que los
anteriores iban en grupos de pocos integrantes con un obje-
tivo comercial de compraventa de productos. Aparte de este
comercio chino oficial, se empezaron a establecer contactos
paralelos de comerciantes individuales que vendian estos mis-
mos productos con una fuerte demanda en los mercados de
destino y que por medio del canal oficial llegaban con cuenta-
gotas. La ruta de la seda en el pasado y los enclaves coloniales
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europeos en Asia ejercian una fuerte presion comercial y
canalizaban esta demanda hacia Europa. El comercio priva-
do se desarrollo, y los comerciantes chinos intercambiaban
principalmente porcelana, seda y té por clavo (usado como
anestésico), pimienta, plata y otros productos. A nivel oficial
la posicion respecto a estos comerciantes era ambigua y en
varios perfodos el comercio maritimo estuvo prohibido en
China, por lo que estos comerciantes comenzaron a asen-
tarse en el exterior, creando comunidades chinas por todo el
sudeste asiatico. Aquellos que comerciaban a la sombra de las
autoridades estaban expuestos a severos castigos. En algu-
nos momentos la dinastia Qing (1644-1912) abrié periodos
de amnistia para repatriar a la poblacién comerciante de los
paises cercanos y asi fomentar el comercio y los ingresos por
impuestos, que de otro modo se perdian. Todos estos gestos
seran timidos y el Estado chino seguira controlando determi-
nados productos en forma de monopolio frenando el comer-
cio exterior. L.a apertura comercial de las ciudades chinas
no se producira hasta 1860 cuando China se vio obligada a
hacer concesiones en determinados puertos a los franceses e
ingleses, hecho que facilit6 la salida de grandes comunidades
chinas hacia los paises del sudeste asiatico huyendo de la crisis
econémica que asolaba el pais y fomentando el comercio de
los productos chinos hacia el sudeste asiatico.

Estos negocios chinos esparcidos por el sudeste asiatico
segufan un mismo patrén al desarrollar y afrontar situaciones
de crecimiento y crisis en la regiéon independientemente del
pais de acogida en que se encontraban. A medida que las
distintas comunidades chinas se desarrollaban iban también
mezclandose con la cultura local y generaban algunas diferen-
cias que las caracterizaban.
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La importancia comercial como unidad del sudeste asiati-
co fue tal que estas comunidades chinas denominaban a este
territorio bajo el nombre chino de Nanyang, dejando fuera
de este término a Tailandia. Esta distincién no es arbitraria,
ya que Tailandia fue el dnico pais del sudeste asiatico no
colonizado por los europeos y que mantuvo su reino (Siam)
y su independencia a pesar de la fuerte influencia de la admi-
nistracion colonial inglesa y francesa en la regiéon. Debido a
tener una historia milenaria, Tailandia tenfa su propia deno-
minacién china. Es el pais que mayor influencia china ha
sufrido a lo largo de su historia, junto con los de la peninsula
de Indochina, por compartir una frontera sur no muy bien
delimitada geograficamente.

Como hemos comentado la emigracién masiva de pobla-
cion china hacia Indochina y el resto del sudeste asiatico se
produjo durante la segunda mitad del siglo XIX y principios del
siglo XX. La mayor parte de poblacion china emigrada procedia
de las provincias de Guangdong, Fujian y la isla de Hainan,
situada frente a la costa vietnamita. Estas provincias se carac-
terizan por tener histéricamente grandes puertos comerciales
que ya estaban en contacto con las principales ciudades del
sudeste asiatico. A medida que la poblaciéon china se asentaba
en ellas controlaba el negocio del t¢é, la seda, la porcelana, pero
también negocios como el juego, el opio o la prostitucion, y
quizas el mas importante, el comercio de entrada al mercado
chino de los productos producidos en el territorio local. A raiz
de este comercio distintas familias chinas se enriquecieron y
aumentaron su poder. Este control iniciado por estas familias
chinas continia hoy en dia, pero esta vez con la presencia de
grandes multinacionales y conglomerados empresariales que
aun mantienen las tradicionales estructuras familiares.
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Los primeros grupos de poblacién china que se estable-
cieron en la zona eran pequefios comerciantes y pescadores
que con sus pequefas embarcaciones cruzaban los mares del
sur de China, estableciéndose en un primer momento en las
costas de Vietnam, Filipinas, el sur de Sumatra y Semarang
en Java y Malaca (Malasia). Estas comunidades estaban total-
mente apartadas de las poblaciones locales, y establecian con
ellas una relacién basicamente comercial. Incienso, especias,
metales preciosos, ropa, artesania, entre otros muchos pro-
ductos, eran los que estos comerciantes chinos transportaban
a través de las aguas del mar del sur de China.

Parte de estos tetrritorios comercializadores fueron con-
quistados y controlados en los siglos siguientes por potencias
extranjeras. Portugal, que ya tenfa enclaves comerciales en
la India, fue el primer pais en situarse en la regiéon con la
conquista de la ciudad de Malaca en 1511. Posteriormente
llegaron los espanoles con la expediciéon del portugués
Magallanes en 1521, tomando posesion de las islas Filipinas
para Espafia. Mas adelante en 1596 los holandeses ocuparan
gran parte de la isla de Java, asi como otras islas y puertos
clave de Indonesia, enclaves iniciales de las futuras Indias
Orientales Holandesas. A partir de aqui se inicia el control de
la regién por parte de las potencias europeas, que culminara
en el siglo XIX con la Indochina francesa y el Imperio brita-
nico extendiendo sus dominios por la regiéon desde India con
la intencién de entrar en el mercado chino. La reticencia del
Imperio manchd llevara a que China se enfrente al Imperio
britanico en las guerras del opio (1839-1860), quedando total-
mente derrotada y a merced de los intereses occidentales. La
influencia occidental sera especialmente intensa a partir de
1860 controlando toda la regién a excepcion de Tailandia.
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Con la llegada de las administraciones europeas al sudeste
asiatico se extendi6 la economia de plantacién y se utilizo
la mano de obra local para trabajar en las explotaciones que
proliferaban en los distintos paises. A menudo se producian
disturbios entre la poblacién local y las autoridades coloniales
por el cambio de sus formas de vida y los trabajos forzados.
Los europeos empezaron a contratar chinos en las provincias
de Guangdong y Fujian para garantizar la continuidad de los
trabajos en las explotaciones. Estos trabajadores se agrupaban
en las plantaciones segun su provincia de procedencia fomen-
tando lazos con sus origenes y asentandose en comunidades
cerradas, que mantenfan sus rasgos culturales como el confu-
cianismo, el taoismo y el budismo. Estas comunidades chinas
crecieron econémicamente auspiciadas por las autoridades
coloniales que les dieron autonomia en su administracion y
fondos para captar mano de obra, facilitando la creaciéon de
pequefos negocios que fueron creciendo paulatinamente.
Estos negocios fueron generando ahorro que se canalizaba
por medio de las redes chinas para financiar los nuevos nego-
cios de sus compatriotas en la zona mediante pequefios ban-
cos y casas de empefio. La relacion de los chinos con los euro-
peos no siempre fue vista con buenos ojos por la poblacion
local que percibia en los chinos un mundo impermeable y
aislado. Los chinos se relacionaban unicamente entte ellos, no
hablaban ni una sola palabra de las lenguas locales, vestfan de
forma similar y cocinaban los mismos productos que solian
comer en sus ciudades chinas de origen. A pesar de que eran
una fuente de crédito y de nuevos productos comerciales, la
presion laboral que ejercian sobre la poblacion local a menu-
do les puso en contra, y encontramos multiples revueltas en
todo el sudeste asiatico contra la poblacién china que sufrird
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especialmente con la ocupacion japonesa durante la primera
mitad del siglo XX. Después de la Segunda Guerra Mundial y
en el escenario de la Guerra Fria, el sudeste asiatico vivira un
periodo de descolonizacion e independencias nacionales de
distinto signo politico. El colonialismo occidental se prolon-
gara en Asia oriental hasta finales del siglo XX con la devolu-
ci6n de Hong Kong (1997) y Macao (1999) a China por parte
del Reino Unido y Portugal, respectivamente.

Como resultado de este cruce de culturas la diversidad en
el sudeste asiatico es muy amplia. Distintas ramas del budis-
mo son seguidas en Tailandia, Camboya, Laos o Myanmar;
mientras que el confucianismo esta mas arraigado en
Vietnam y Singapur; y el islam, en Malasia e Indonesia. En
Filipinas y Timor Oriental estd profundamente enraizado el
cristianismo. No obstante, todos ellos comparten una serie
de valores que son también comunes a otros paises de Asia
oriental y que derivan en buena medida de las culturas china
e india, con el confucianismo y el budismo como vertebra-
dores principales.

2. El confucianismo y el xznyong

Como hemos visto en capitulos anteriores, el papel que
juega la familia es uno de los elementos clave para entender
el confucianismo. Esta se encuentra dentro de un orden social
jerarquizado, y para que funcione el orden establecido de
forma armonica, la familia también debe funcionar cotrecta-
mente, cada miembro debe aceptar y llevar a cabo el rol que
socialmente le corresponde. Las familias chinas suelen ser
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patriarcales, el padre es el responsable del bienestar y de la
correccion moral de sus familiares.

A nivel empresarial las familias también gestionan su nego-
cio de la misma forma, es dificil 2 menudo diferenciar si las
acciones que el jefe toma en la empresa china las toma como
duefio o por una actitud paternalista. Y es que en el fondo no
hay una divisién, ya que la empresa china en muchos casos es
una extension de las relaciones sociales familiares.

El concepto de «padres» e «hijos» en el confucianismo va
mas alla del vinculo de sangre, es el simbolo y el medio de
permanencia de la paz en la sociedad. El hijo tiene un deber
de obediencia, pero el padre igualmente tiene un deber de
responsabilidad sobre sus hijos. Y esta relacion también la
podemos llevar al campo de los profesores respecto a sus
alumnos, de los gobernantes a sus subditos, y del jefe de la
empresa hacia sus empleados. Si un empleado tiene un pro-
blema familiar o un problema en su lugar de trabajo a menu-
do se dirigen a consultarlo con sus superiores.

Debido a esta responsabilidad y a la presion que conlleva
muchos herederos a menudo no siguen el camino marcado
por sus progenitores por miedo a fracasar, provocando crisis
empresariales. Esta dependencia del futuro de la empresa en
un solo individuo no es una situacion ideal para medianas y
grandes empresas que operan en mercados internacionales y
que cada vez mas optan por profesionalizar la gestién contra-
tando equipos directivos externos.

Otro punto muy importante dentro de las comunidades
chinas es la filantropia. Los ciudadanos con éxito econémi-
co tienen el deber de realizar acciones caritativas de bienes,
servicios y dinero. En todo el sudeste asiatico mas avanzado
podemos encontrar hospitales, comedores sociales, viviendas
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sociales, etc., construidos y financiados a partir de contri-
buciones de organizaciones sociales chinas. En la profunda
crisis economica asiatica de finales de los afios noventa
numerosas asociaciones chinas de todo el sudeste asiatico
realizaron acciones de ayuda social, repartiendo alimentos o
medicamentos a la poblacién mas desfavorecida.

Numerosas universidades y escuelas han sido construidas
con capital de las comunidades chinas, como la principal uni-
versidad de Singapur, la Nanyang University, en los afios cin-
cuenta. Esta actitud filantrépica de las asociaciones y grandes
fortunas chinas no es un hecho propiamente de nuestros dias.

Muchos de los negocios de las comunidades chinas estan
bajo el control de miembros de una misma familia. Pero en
las ultimas décadas estamos viendo una nueva tendencia: la
creacion de nuevos negocios por grupos de compafieros de
clase del mismo curso universitario que iniciaron su proyecto
empresarial con las ideas surgidas en las clases y los pasillos
universitarios. Este hecho ha dado prestigio a muchas univer-
sidades, especialmente en los casos de Malasia o Singapur. La
universidad potencia a sus alumnos, con la ayuda y el consejo
de profesores y contactos en diferentes niveles empresariales
o gubernamentales, para que sus ideas acaben teniendo éxito.
Este hecho ha ayudado a integrar a las comunidades chinas
en la comunidad local creando grupos empresariales trans-
versales en empresas con equipos gestores bien formados y
competitivos.

En Occidente existe una confianza en las leyes, y los
acuerdos comerciales se establecen siguiendo la ley y con la
redaccion de un contrato como formalizacion del pacto entre
las partes. En la mayoria de paises de Asia oriental esta situa-
cién no es siempre asi, y se establecen relaciones comerciales
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con individuos conocidos con los que tengamos cierta con-
fianza. Esta red familiar de negocios funciona como una red
de contactos, como hemos visto en el caso chino del guanxi.
Es el elemento esencial para comprender como funcionan los
negocios familiares de la comunidad china. Cuando encon-
tramos grupos de negocios o empresas que trabajan en un
mismo sector, los empresarios se gufan por lo que los chinos
denominan xzzyong. La traduccion serfa «dar confianzay, pero
en entornos empresariales lo podriamos denominar crédito
personal, la credibilidad que merece tu negocio, si cumples
con los plazos de entrega, con la calidad que hemos pactado,
con los pagos, etc. Como hemos visto en el caso chino, se
trata de una extension social del guanxz, estableciendo un nivel
de confianza.

El xinyong es mas que una relacion de colaboracién o
una simple relacién entre empresas y comporta un conjunto
de obligaciones reciprocas. Estas «redes de relaciones» son
una herramienta de uso comuin en las comunidades chinas.
La base del xinyong esta formada inicialmente por los lazos
familiares, pero enseguida va mas alld entrando en el ambito
profesional. Estas relaciones de confianza estan interconec-
tadas entre si. Inicialmente encontramos el circulo familiar,
luego un circulo mas extenso de amistades y por dltimo los
contactos profesionales. Un negocio chino, antes de aventu-
rarse a emprender un nuevo proyecto o realizar una accion
determinada para el futuro de la empresa, primero buscara
consejo, apoyo o alianzas con los miembros de su propia
red, en vez de buscar socios externos; esta situacién incluso
la viven los mismos clientes ya que siempre prevaleceran los
clientes que estan dentro de la red de relaciones ante un clien-
te externo, teniendo la sensaciéon este ultimo que es un cliente
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de segunda fila. A medida que trabajemos con estos nuevos
clientes mejorara su xzzyong y nosotros mejoraremos el nues-
tro, generando mas oportunidades de negocio en las redes de
cada parte. Esto ha sido especialmente importante en el desa-
rrollo de negocios en el sudeste asiatico, donde muchas de
las comunidades chinas se encontraban aisladas y dependian
de los lazos de confianza para comerciar con otras ciudades
lejanas que escapaban a su control directo. Confiaban en que
los pagos llegarfan, que el producto suministrado tendria la
calidad estipulada, que el plazo de entrega se cumpliria, etc.

3. La negociacion

Debido a la variedad cultural, social y geografica de la
region vamos a describir a continuacion los principales
matices en la negociaciéon que encontramos en los paises
mas desarrollados del sudeste asiatico: Filipinas, Indonesia,
Malasia, Singapur y Tailandia.

3.1. Filipinas

Filipinas, a diferencia de lo ocurrido en la mayor parte
de sus paises vecinos del sudeste asiatico, tuvo un proceso
de independencia sin violencia. Tras la derrota japonesa en
la Segunda Guerra Mundial en 1945, las fuerzas estadouni-
denses ocuparon el pafs bajo la promesa de un Estado pro-
pio para los filipinos, seguian el espiritu de la constitucion
de 1935 cuando los norteamericanos abandonaron el pais
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cediendo la soberania a la nueva administracion filipina. En
el marco de la Guerra Fria, en 1950, bajo mucha presion en
la region, estallé una revuelta comunista en la isla filipina
de Luzoén. Estos comunistas habfan luchado en la Segunda
Guerra Mundial en el Ejército Popular de Liberacion antija-
ponés que estaba formado mayoritariamente por campesinos.
En 1954 las tropas filipinas con la ayuda militar norteameri-
cana consiguieron restaurar la situacion. A partir de aqui se
suceden una serie de gobiernos de derechas que controlan
el pais hasta el establecimiento de la dictadura de Ferdinand
Marcos. Marcos inicié una persecuciéon de sus enemigos
politicos, siendo responsable de la muerte y encarcelamiento
de muchos compatriotas suyos. Ademas, reescribié la cons-
titucién filipina. A partir de los aflos sesenta presenciamos
la lucha del pueblo filipino, encabezado por el matrimonio
Aquino, para conseguir la restauracion de las libertades per-
didas durante la dictadura que habia golpeado el pais mas de
veinte afios. Corazén Aquino ganara las elecciones en 19806,
con la fuga de Ferdinand Marcos al extranjero y el retorno de
la democracia.

Debido al largo periodo de colonizaciéon espanola (1521-
1898) la mayoria de la poblacion del pais es catdlica y aun
sigue teniendo cierto poder econémico la minoria mestiza,
descendiente de los espafioles que colonizaron las islas. Los
afios de dominio espafol establecieron unas redes sociales
muy parecidas a las chinas. El papel de la familia, el honor
como garantia de funcionamiento de las relaciones sociales
y la jerarquia también estan presentes en la cultura hispana.
Como herencia de la presencia norteamericana, el sistema
legislativo y judicial es muy respetado y los contractos suelen
cumplirse escrupulosamente. Por otro lado, la sociedad da
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un gran valor a los estudios superiores, y especialmente los
estudios de gestion empresarial. Este hecho nos dara muchas
facilidades en el trato, lo encontraremos muy similar al de
nuestro entorno, con algunos matices. El ritmo de las nego-
ciaciones es mas lento que en Occidente y requiere paciencia
y formalidad ya que, por ejemplo, aun hoy en dia los negocios
importantes se cierran en persona y no mediante teléfono o
e-mail. Del mismo modo las noticias importantes o los impre-
vistos se gestionan de manera directa con una visita, y es de
mal gusto hacerlo por teléfono o peor atn por e-ail, dando
la sensacién de que queremos evitar dar la cara.

Es habitual que las reuniones se programen con algunas
semanas de antelacion y se suelen proporcionar por adelan-
tado los puntos a tratar y los materiales necesarios para acla-
rar y mejorar los objetivos de la reuniéon. La puntualidad es
importante en las reuniones aunque los tiempos entre estas
suelen ser prolongados. En las presentaciones y durante las
conversaciones se suele evitar dirigirse a nuestros interlocu-
tores por el nombre y debemos hacerlo usando sus apellidos.
Como hemos comentado es una sociedad que valora la edu-
cacion superior y también es habitual dirigirse a ellos por el
titulo académico que detentan, ya sea licenciado, ingeniero,
doctor, etc.

Como en otras culturas de base latina, es habitual iniciar
las reuniones con temas triviales, como puede ser qué tal ha
ido el viaje o el tiempo que hace. Lo mismo sucede al finalizar
las reuniones, donde es habitual que nos inviten a comer o a
tomar un café. En este ambiente es normal que pregunten por
nuestra vida privada, nuestra familia, la educacién de nuestros
hijos, etc., sin animo de intromisién sino como un modo de
estrechar lazos. Durante la reunion, los filipinos suelen escu-
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char y mostrar una posicion firme en sus argumentos. Debido
a que muestran una negociaciéon mas directa, es conveniente
ir matizandolos o respondiéndolos a medida que surgen e
intentar buscar puntos de acuerdo durante la reunién. Al
finalizar la reunién es habitual que se haga un resumen de los
acuerdos principales para que quede constancia de estos para
el futuro de la relacion comercial.

3.2. Indonesia

ILa sociedad indonesia es muy heterogénea, con una gran
diversidad de lenguas, religiones y tradiciones que influye en
el modo en el que abordamos la forma de hacer negocios en
el pais. Es habitual que la gente se refiera a si misma segun la
isla de procedencia y no tanto bajo una identidad nacional. La
dictadura de Suharto que padeci6 el pais hasta 1999 estuvo
marcada por la tension regional caracteristica de la Guerra
Fria y con un escenario de corrupciéon a nivel econdémico
interno. Gran parte de las autoridades politicas, los genera-
les y otros oficiales del ejército empezaron a aprovechar su
situaciéon de poder para establecer vinculos econémicos con
los negocios de los empresarios indonesios y chinos, que
controlaban el comercio, creando lazos entre las élites indo-
nesias y la comunidad china que todavia estan presentes. Tras
la crisis econémica sufrida por varios paises de Asia oriental
en 1997 se produjo una fuerte repatriacion de capitales y cayo
la inversion en la region. Esta crisis regional afect6 al pafs, el
régimen de Suharto cayé en 1998 y se celebraron elecciones
democraticas en 1999. Tras la llegada de los primeros gobier-
nos democraticos, el pais ha vivido un fuerte crecimiento
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econémico recuperando y aumentando la inversiéon exteriof.
Las tensiones étnicas y religiosas todavia estan muy presentes
en algunos lugares del territorio. El gobierno con el fin de
pacificar el pafs ha llevado a cabo a lo largo de los dltimos
afios politicas para calmar las tensiones existentes e iniciar
relaciones entre la poblacién, con lo que se pretende fomen-
tar ]a armonia social mejorando las posiciones de las minorias
y haciéndolas més participes de las decisiones que les afectan.
Esta politica se ha considerado central para el desarrollo
de Indonesia. El lema que ha establecido el gobierno para
fomentar esta politica es: «Unidad en la diversidad». Se estan
haciendo esfuerzos para estandarizar el idioma y universalizar
la educacion y la justicia.

A nivel empresarial observamos un importante cambio,
especialmente en las medianas y grandes empresas que estan
reorientando su negocio hacia otros sectores, diversificando
su producciéon y centrandose, sobre todo, en mercados exter-
nos dirigidos a otros paises de la region, especialmente Japon,
China y Australia.

A nivel cultural, la sociedad indonesia da mucha impot-
tancia a las relaciones personales en el negocio y tiene una
cultura paternalista en sus relaciones sociales, caracteristicas
ambas compartidas con la cultura empresarial china. Existe
un gran respeto tanto a la figura del padre (bapak) como a
la de la madre (z6#). Este respeto a las decisiones se traslada
a la empresa, especialmente en los negocios y las empresas
pequenas, donde la figura del jefe es muy clara y también se
le suele llamar bapak o ibu, en este caso como nuestro sesior o
senora. Se espera de ¢l que tome las decisiones y rara vez se
discuten aunque también es habitual que los superiores antes
de tomar una decision importante inicien una discusion en el
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grupo para conocer los distintos aspectos que pueden afectar
al negocio, manteniendo asi la cohesion del grupo y las rela-
ciones armoniosas.

Los indonesios intentaran hablar cordialmente sin com-
prometerse excesivamente. Quizas por lo reciente de la dic-
tadura, suelen hablar en voz baja y con un tono apagado y
consideran los ambientes ruidosos en las reuniones como un
entorno agresivo. Suelen comunicarse de un modo indirecto,
sin expresar claramente lo que quieren decir y adecuan sus
respuestas al discurso llegando a una solucién compartida
por los distintos interlocutores. En indonesio encontramos
mas de diez formas de decir 7o y otras tantas de decir s
mostrando la riqueza de matices que tienen sus respuestas.
Podremos ver la profundidad de su compromiso con el resto
del entorno que envuelve la negociaciéon, como su amabili-
dad, si se les ve alegres y, sobre todo, si nos hablan del futuro
de la relacion. Hablar del futuro en una reunién es la mejor
muestra de que los intereses comunes van adelante.

En las reuniones iniciales lo habitual es reunirse en un
ambiente distendido hablando del sector de actividad pero sin
entrar en profundidad en la negociacion, que se realizara de
un modo mas formal. Consideran que las decisiones se deben
madurar, es lo que ellos denominan jam karet o tiempo elas-
tico. Una vez tomada una decision se toman un tiempo en el
que pueden matizar el acuerdo. Si, por ejemplo, quedamos en
un suministro de producto, no podemos considerar un acuet-
do firme hasta que se han producido varios intercambios. Se
trata de un modo practico de fomentar una relaciéon profe-
sional, llegamos a un pacto y probamos si todo va segun lo
previsto, por lo que no suelen tomar decisiones precipitadas y
las tacticas de presion les alejaran de la mesa de negociacion.
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3.3. Malasia

Malasia alcanzé6 la independencia del Imperio britanico
en 1963. Actualmente, a pesar de las tensiones étnicas y
religiosas puntuales, es un Estado préspero y pacifico con
sus vecinos. LLa comunidad china, un tercio de la poblacion,
controla gran parte de los negocios del pais, aunque en las
ultimas décadas han aumentado las empresas locales gracias a
la inversion gubernamental y a politicas sociales que obligan
a las empresas a tener al menos un tercio del personal de
origen malayo. Malasia dispone de una industria moderna,
produciendo y exportando electrénica, petréleo, productos
quimicos, textiles y madera. Pero el pilar de la economia sigue
siendo la agricultura, especialmente la produccién de caucho
y aceite de palma.

Malasia, al igual que Indonesia, es una sociedad con mayo-
tfa islamica y multiétnica, donde a menudo es dificil mantener
una situacion de paz social y convivencia entre las diferentes
etnias (los malayos, los chinos y los indios). Chinos y malayos
a menudo trabajan conjuntamente en la misma empresa o
como asociados. Una caracteristica de la vida en Malasia es
que toda la sociedad es muy espiritual, e incluso podemos
encontrar pequeflas capillas o lugares de culto dentro de las
empresas. En Malasia el crecimiento moderno de las ciudades
y la cultura tradicional conviven sin ningun tipo de contra-
diccion.

Malasia, como excolonia britanica, ha heredado un sistema
legal y educativo angléfono, de tipo occidental. A lo largo de
los cerca de cincuenta afios de existencia como nacién inde-
pendiente siempre se ha mostrado especial cuidado en que
tuviera una buena calidad. Los malayos tienen, conjuntamen-
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te con Singapur, las universidades de mas prestigio del sudes-
te asiatico. Al igual que los filipinos, los malayos también son
propensos a confiar en la legalidad y a basar sus relaciones
empresariales en el cumplimiento de esta.

Antes de las reuniones se suele tener una pequefia charla
en un ambiente informal hasta que el responsable malayo nos
invite a entrar en la sala de negociacién. En los encuentros
iniciales es posible que todo quede en este encuentro infor-
mal que se suele utilizar para preparar los temas que centraran
la siguiente reunién. En las reuniones es habitual dirigirse a
nuestros interlocutores malayos por su titulo profesional. Si
estos son malayos o indios afiadiremos su nombre de pila, y
si son chinos, el apellido. Es habitual presentarse por el cargo
y las funciones que realizan en la empresa e intercambiar tar-
jetas de visita. Una de las cuestiones culturales a considerar
es que esta muy mal visto que anotemos cualquier cosa en su
tarjeta, como si la tratiramos como un papel mas, es una des-
consideracion de su cargo. Cuando haya varios interlocutores
se suele tratar los temas con todos por igual hasta que mas
adelante se definan los roles de cada participante.

Durante la negociacién suelen hablar refiriéndose a que
deben tratar la cuestiéon con un tercero no presente, incluso
el jefe de la empresa. Se trata de posponer una decision para
poder reflexionar sobre el acuerdo en su conjunto. En este
sentido el silencio es un elemento importante de la comunica-
cion. Haciendo una pausa antes de responder a una pregunta
indicamos que hemos reflexionado la respuesta. No se suele
entender la propension occidental a responder a una pregunta
apresuradamente.

Si no estamos seguros acerca de la respuesta afirmativa
que hemos recibido, debemos reformularla con distintos
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matices a lo largo de la discusion y luego comparar las res-
puestas ya que no suelen querer bloquear la reuniéon con
respuestas negativas. Del mismo modo tenderan a evitar los
temas que causen disensioén y se centraran en los puntos cer-
canos a un acuerdo. Por otro lado, también es comun que las
reuniones se alarguen hasta la cena y se trasladen a ambientes
mas informales para seguir tratando temas de la negociacion.

3.4. Singapur

En muchas de las ciudades del sudeste asiatico encontra-
mos barrios donde reside la comunidad china, popularmente
llamados chinatowns, habitados por poblacién de etnia china,
con numerosos comercios, mercados o restaurantes, que dan
vida a sus calles. El olor de los tipicos productos chinos o
los puestos de comida se mezclan con el olor de incienso,
el ruido de las radios de emisoras de China continental o las
discusiones en voz alta de los clientes de una casa de té. La
atmosfera que se respira se diferencia poco de la que pode-
mos encontrar en las grandes ciudades de China. La diferen-
cia entre Singapur y estas ciudades del sudeste asiatico es que
en Singapur esta atmoésfera esta presente en practicamente
todas las calles de la ciudad. Aunque la mayorfa de la pobla-
cion es de origen chino, encontramos también muchas otras
comunidades, como las indias, malayas o las formadas por
extranjeros occidentales, que suelen trabajar en las grandes
multinacionales, que sitGan sus cabeceras para Asia en esta
ciudad-Estado gracias a los beneficios de los acuerdos de la
Commonwealth. Singapur es una ciudad moderna, eficien-
te, limpia y avanzada en multiples aspectos como el medio
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ambiente, el transporte o la produccién y el uso de la energfa.
En cuanto al respeto de un derecho legislativo y de los contra-
tos empresariales, la ciudad esta ampliamente occidentalizada.
El orden publico se mantiene también gracias a una eficiente
fuerza policial. La obsesion de los dirigentes de la ciudad por
la higiene y la ética publica llega al extremo de regular el uso
del chicle, el tabaco o la longitud del cabello.

Los empresarios occidentales tienen especial preferen-
cia por trabajar en Singapur, debido a que el desarrollo
econémico de la ciudad hace que para muchos extranjeros
resulte similar a trabajar en un entorno occidental. Debido
a que muchas empresas han situado sus sedes centrales allf,
la ciudad ha asimilado la manera de hacer negocios de los
europeos, americanos y japoneses. Esta modernidad se mez-
cla con la cultura tradicional y, debido al origen chino de los
ciudadanos, los valores confucianos de paternalismo y colec-
tivismo siguen siendo una piedra angular en la ética social. El
ambiente de negocios de empresas occidentales con «valores
asiaticos» explica en gran parte esta dualidad entre moderni-
dad y pensamiento tradicional, donde la jerarquia y el buen
ambiente laboral (armonia) son mas valorados que la libertad
y el individualismo.

En las reuniones podemos considerar que siguen los
patrones que hemos visto en el caso chino pero las formas
son occidentalizadas. En este sentido encontraremos un
ambiente de reunion relajado, mas centrado en los objetivos.
Principalmente debemos tener clara nuestra ventana de tra-
bajo para ver en qué puntos podemos ceder y qué cuestiones
son irrenunciables. En los aspectos donde haya confronta-
cion seran indirectos o nos haran propuestas intermedias.
Nuestros interlocutores intentaran ganar concesiones utili-
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zando largas pausas o silencios en las respuestas, por ejemplo,
nos daran un valor o un precio y se quedaran callados a la
espera de nuestra aceptacion, aunque intentemos persuadir-
los de aumentarlo. Callaran y si no aceptamos pasaran a otro
tema. En las respuestas que impliquen a mas partes de nuestra
empresa es bueno dejar una larga pausa antes de responder
avisando de que no esta en nuestras manos. El silencio signi-
fica que estamos valorando hacer una gran concesion. Si, en
cambio, respondemos rapidamente a sus solicitudes, parecera
que tenemos mucho margen de beneficio en el intercambio
propuesto e intentaran reiniciar el proceso para bajar nuestro
margen. En estos casos de negociacion de precio suele ser tutil
afladir otros servicios para dar concesiones sin bajar nuestro
margen, como el etiquetado, los transportes, los elementos
de promocion, etc. Es habitual que hablen en tercera persona
refiriéndose a la empresa y no a ellos mismos. De este modo
es un tercero el que debe validar las concesiones o el que no
puede aceptar nuestras peticiones.

Es habitual que en ambientes informales pongan mucho
énfasis en nuestra idea de permanencia en Asia o nuestras
intenciones a largo plazo. Debido a su fuerte cultura de
intermediarios entre Occidente y el mercado asiatico, inten-
tan establecer relaciones con empresas que vayan alli con
vocacion de permanencia en la regién, no tanto para ser un
cliente de transacciones esporadicas o cortoplacistas. Para
ello causa buena impresion dar muestras de ser organizado y
planificar los encuentros con unas dos semanas de antelacion,
proporcionando un orden del dia o los principales temas a
tratar. Al planificar la reunioén se suele enviar una lista con
los participantes y su puesto profesional. En algunas de ellas
incluso he recibido listas que especificaban en cada punto del
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orden del dfa las personas designadas para tratar ese aspecto.
La puntualidad es muy importante y es habitual que se entre
directamente en la reunién sin que haya un breve encuentro
previo. En general se exponen los puntos a tratar y se nego-
cia intentando llegar a un consenso entre las partes en cada
uno de ellos. Suelen enfocarse mucho en los precios y en los
plazos y habitualmente podemos conseguir concesiones en
los servicios como la financiacion, el marketing, el servicio
técnico o el transporte. En puntos clave para nuestra empresa
debemos mostrar firmeza y desbloquear la situaciéon aducien-
do que debemos consultar una mejora en ese aspecto. En las
reuniones se suelen tratar los puntos del orden del dfa direc-
tamente y es habitual anotar los acuerdos a los que hemos
llegado en cada punto.

3.5. Tailandia

Tailandia, en la antigliedad reino de Siam, tiene el honor
de haber sido el dnico pais del sudeste asiatico no colonizado
por paises occidentales y haber mantenido su independencia,
sobre todo econémica, a pesar de la fuerte influencia que
tuvieron los ingleses. Muong Thai, «tierra de la libertad», es
como se autodenomina la poblacién nacionalista tailandesa.

La historia democratica de Tailandia se inicia con la
Constitucion de 1974, después de afios de dictadura de extre-
ma derecha por parte de Pibul Songgram, colaborador con
el Imperio japonés a lo largo de la Segunda Guerra Mundial
y tolerado por las potencias occidentales en el marco de la
Guerra Fria. La presencia comunista en los vecinos Laos,
Camboya y Vietnam condicioné que las autoridades no tuvie-
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ran la voluntad de establecer un régimen totalmente demo-
cratico, aduciendo la preservacion del orden y el control de
cualquier disidencia politica sospechosa de extrema izquierda
que pusiera en riesgo la neutralidad del pafs. El sector eco-
némico de servicios es el mas importante en la economia del
pais, principalmente el turismo, aunque la industria ha ganado
terreno, destacan la produccion de vehiculos, electronica, tex-
til o la industria minera.

Los valores confucianos chinos como el paternalismo o el
colectivismo han influido en la cultura tailandesa, y para los
tailandeses estos valores son mas importantes que para los
propios chinos. Otros aspectos culturales destacables en la
cultura empresarial tailandesa son ser cordial (raks nam yace)
y evitar criticar a terceros (sea kbwam ru suek). Bvitaran expo-
nerse en publico y emitir juicios de valor que puedan molestar
a la otra parte, a menudo la ambigiiedad y la falta de claridad
por parte del empresario tailandés seran una constante en las
negociaciones.

«Perder la cara», la confianza y el respeto social son algo
mas importante en la cultura tailandesa que en cualquier
otro territorio de la region. El hecho de que un miembro
de tu grupo familiar o social pierda la cara es una pena y
una verglienza muy grande para el resto de grupo. En este
entorno los empleados tienden a apoyar y ayudar a alcanzar
los objetivos a los demas miembros de la empresa.

La espiritualidad y el misticismo juegan un papel muy
importante en la sociedad tailandesa, especialmente influen-
ciados por la ortodoxia del budismo Theravada. Los budistas
creen que la vida no comienza con el nacimiento y termina
con la muerte, sino que cada persona tiene varias vidas con
base en las lecciones de la vida que aun no han aprendido y
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los actos cometidos (karna) en vidas anteriores. Creen que
el egoismo y el deseo son resultado del sufrimiento y que la
compasion y el amor traen la felicidad y el bienestar. El ver-
dadero camino hacia la paz es eliminar todos los deseos, una
condiciéon que los budistas definen como nzrvana, un estado
indescriptible libre de deseo o sufrimiento, en el que una
persona simplemente es, y esta totalmente en armonifa con
su entorno.

ILa forma comun de saludo es el wa7, juntando las palmas
de las manos junto al pecho e inclinando la cabeza levemente.
El wai es ala vez una sefial de respeto y un saludo. Conceptos
como el karma son de uso cotidiano y una realidad para la
poblacioén tailandesa. Esto hace que la sociedad esté impreg-
nada de cierto fatalismo y la gente tienda a hacer valoraciones
y juicios personales de cualidades fisicas, espirituales y men-
tales de los diferentes individuos. Dentro de las cualidades
mentales mas valoradas que se pueden tener esta el baremee,
un término con un significado similar a «carismatico» y «que-
ridoy. Otra cualidad muy apreciada en las relaciones sociales,
y también en la cultura de negocios, es el &bunatham, que
significa bondad y compasion. Estas habilidades estan muy
lejos de las que valoramos desde Occidente, como podrian
ser la buena gestién dentro de la empresa, la firmeza o la
habilidad en la profesion a la que te dedicas. Ia proximidad, la
gratitud y la confianza en las relaciones marcan la vida social
tailandesa, y como tal, condicionan la forma en que debemos
comportarnos en esta atmosfera para hacer crecer nuestro
negocio.

Las reuniones se revisten de mucha formalidad y se valo-
ran en especial las apariencias y el cuidado en las formas. Es
habitual citar con tiempo los encuentros y se suelen enviar
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las relaciones de los asistentes a la reunién con una peque-
fla resefla biografica, indicando la formacion, el cargo y las
principales areas de actividad o de decision. Antes de los pri-
meros encuentros se suele enviar informacion de la empresa
y de los cargos mas relevantes asi como de las personas de
contacto en las distintas areas de negocio. Es interesante
llegar con tiempo a las reuniones ya que solemos encontrar-
nos con el equipo profesional de segundo nivel a la espera
de los interlocutores principales. Estos encuentros previos
nos pueden servir para intuir el ambiente y los objetivos que
nos plantearan en la reunién. A nivel formal es posible que
parte de las reuniones se realice de pie permitiendo a los
distintos interlocutores acercarse directamente a la persona
indicada para comentar un punto concreto. Los puntos en la
reunion se tratan directamente aunque aquellos que no sean
claros requeriran que enviemos informacién por escrito para
debatirlos en un encuentro siguiente. En este sentido, a los
occidentales nos da la impresiéon de que nos estan poniendo
tareas extraordinarias para convencerles de los aspectos en
los que no hemos llegado a ningun acuerdo. Debemos ser
pacientes y centrarnos en los puntos mas relevantes del acuer-
do porque es habitual perdernos en los aspectos menores en
la mesa de negociacién, como temas logisticos o de calidad.

4. Conclusiones
A lo largo del sudeste asiatico los valores confucianos y

budistas han tenido un peso mas o menos relevante en los
distintos paises que forman la regién herencia de los con-
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tactos con las civilizaciones china e india. Sin embargo, el
continuo contacto con otras culturas como la europea o la
islamica ha generado sociedades mas heterogéneas, menos
colectivistas y mas abiertas a la presencia extranjera que en el
caso chino, japonés o surcoreano.

Ia cultura empresarial de los pafses del sudeste asiatico
presenta diferencias en el grado de cumplimiento de los
contratos, el formalismo de los encuentros o el valor que se
da a los titulos o a los estudios superiores. A pesar de estas
diferencias, consecuencia de la herencia histérica y cultural
de cada pais, podemos hallar puntos de encuentro como el
hecho de que la mayor parte de negocios y empresas sean de
estructura familiar, la importancia de la jerarquia, la bisqueda
de la armonia o el hecho de basar el funcionamiento del nego-
cio en contactos personales apoyados en la confianza mutua
entre las partes. Como hemos visto en capitulos anteriores, la
visién oriental valora la modestia y la confluencia de ideas para
encontrar un punto de acuerdo comuin buscando una salida
beneficiosa para todas las partes. En contraposicion, la vision
occidental valora mas al individuo y sus logros que se deben
mas a la habilidad personal que al colectivo. Comprender la
cultura y especificidad de cada uno de los paises del sudeste
asiatico nos permitira mejorar nuestras relaciones comerciales
y acceder a un mayor numero de mercados.
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Epilogo

Los paises de Asia oriental comparten muchos valores
culturales. I.a causa principal es la influencia de la cultura
china desde una edad temprana, que impuso su sistema de
escritura y establecié una base cultural y social con la llegada
del confucianismo, que trasladé a estas sociedades valores
como la benevolencia, la lealtad, la piedad filial, cominmente
aceptados en las tres civilizaciones: China, Japon y Corea,
con matices que se han ido generando durante el transcur-
so del tiempo, y por situaciones histéricas propias que han
moldeado una base confuciana con el budismo y las practicas
animistas previas a la influencia china.

La herencia confuciana es uno de los aspectos culturales
que se va repitiendo en todos los paises de Asia oriental y
hemos visto como subyace en practicamente todas las rela-
ciones sociales, tanto en el ambito privado como en el profe-
sional. Esta influencia ha hecho que se identifique la familia
como base social de todas las relaciones que vendran poste-
riormente, especialmente en la sociedad china. Esta estructu-
ra familiar y los vinculos padre-hijo se trasladaran al mundo
de los negocios marcando una jerarquia clara en las empresas.

Podriamos decir que socialmente se replica la estructura
familiar en los otros ambitos: social, politico y empresarial.
Con esta estructura se trasladan también los distintos roles, y
asi, vemos la relacion jefe-empleado con el paternalismo y la
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lealtad filial en el caso del entorno empresarial. Mediante este
modelo se genera un sentimiento de colectividad y de deber
al grupo dejando de primar las individualidades como ocurre
habitualmente en Occidente.

A partir de la herencia confuciana, sintoista y budista,
Japon ha creado su propio sistema de colectivismo con
procesos de toma de decisiones basados en el consenso, la
busqueda de la armonfa y una estructura industrial avan-
zada. Como en el caso chino, Japon introdujo un sistema
administrativo de letrados con una conducta ordenada que
funcionaba al margen del poder politico. Al trasladarse al
mundo empresarial encontramos empresas bien organizadas,
disciplinadas y con un gran sentido del deber, que cuando se
orientan a objetivos son muy competitivas. Por el contrario,
limitan mucho la flexibilidad en las decisiones y la creatividad
de los empleados.

Corea también comparte una base confuciana, pero bajo
un prisma mas practico que les hace mas directos en las
negociaciones. La ocupacién japonesa durante la primera
parte del siglo XX transfirié los métodos y las estructuras de
fabricaciéon a la sociedad coreana y luego, bajo una fuerte
influencia estadounidense, Corea del Sur transformoé su acti-
vidad comercial, dotandola de tecnologfa y convirtiéndola en
una economia exportadora muy competitiva.

A causa de la lejania, los contactos entre Europa y Asia
oriental fueron practicamente nulos hasta el siglo XVI con
la llegada primero de los portugueses y después de los espa-
foles y holandeses. El comercio y los intercambios estaban
dominados por los arabes y los indios que controlaban el
comercio por el Indico, mientras que las rutas por Asia cen-
tral eran muy dificultosas y presentaban muchos periodos de
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discontinuidad. Este hecho explica en parte las reticencias y
cierta desconfianza de los asiaticos hacia los europeos y vice-
versa, aunque debido a la fuerte internacionalizacion que han
experimentado estas economias durante el dltimo medio siglo
se trata mas de una percepcion que de una realidad. Hemos
visto que gracias a mantener una buena red de contactos
personales podemos abrirnos paso y lentamente establecer
un entorno empresarial fructifero para nuestro negocio en la
zona. Para ello es necesario entablar relaciones con el fin de
tener un buen granxi, que nos abra puertas de terceros y nos
permita ampliar nuestras opciones en una futura negociacion
y relacién a medio y largo plazo. Esta idea de trabajar con pla-
zos temporales mas amplios y no buscando el cortoplacismo
nos enfoca también en otro aspecto relevante en el mundo
empresarial asiatico: saber ver y propiciar el beneficio de
nuestros interlocutores en la relacion, para que sea rentable y
se mantenga en el tiempo con un fuerte interés entre ambas
partes.

Otro aspecto comun de las culturas analizadas es el con-
cepto de la reputacion personal, que asociamos en chino al
miangs, y en japonés al fatemae, como un correcto modo de
comportarse para mantener una reputacion o prestigio social
especialmente ante subordinados y superiores en el ambito
laboral. Estos dos conceptos representan la confianza que
los terceros depositan en nosotros. En el caso chino suele ser
mas gradual que en Japon donde, debido a la influencia del
bushido, se transforma en un concepto mas trascendente, simi-
lar al honor. El deshonor en Japén se ha relacionado durante
mucho tiempo con el suicidio como unica forma de remediar
el error cometido, y por tanto salvar la poca dignidad que nos
queda. Hoy en dfa, el suicidio por la pérdida del honor no se
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practica en Japon, aunque si que son habituales las disculpas
en publico mostrando afliccién y la dimisiéon o renuncia al
cargo ejercido. En Corea del Sur utilizaban en cambio un
concepto mas amplio, el £zbun, en el que se incluyen aspectos
como el orgullo personal, la dignidad o el estado emocional,
en el contexto de las relaciones interpersonales.

Hemos podido constatar que otros valores del confucia-
nismo también estan presentes en el proceso negociador, y
de ese modo en China el shx (reciprocidad) es interpretado
como la obligaciéon dentro del mundo de los negocios de
buscar un beneficio para ambas partes, que fomente una
relaciéon provechosa. En el caso de los japoneses la reci-
procidad se busca de otro modo, para ellos el negocio por
s{ mismo ya es beneficioso para las dos partes, ahora bien,
llevarlo a buen puerto representara negocios futuros y fide-
lidad, ya que la lealtad o ¢h# es un valor muy preciado por la
sociedad japonesa. A nivel organizativo, el orden jerarquico
esta muy presente en estas sociedades como continuidad
de la estructura familiar. La jerarquia se traslada a distintos
ambitos, pero en el mundo empresarial conlleva una posi-
ciéon de respeto ante las decisiones de los mandos supe-
riores, y de paternalismo, consideraciéon y humildad hacia
los subordinados. Este udltimo aspecto es especialmente
relevante en las sociedades coreana y japonesa, que valoran
especialmente el colectivismo, la armonia del grupo vy las
opiniones de las distintas partes. En la sociedad japonesa,
ademas, se introduce la busqueda de consenso en la toma de
decisiones empresariales mediante el descarte de los puntos
de la decision que no son compartidos por los interlocuto-
res afectados, lo que provoca ralentizar las negociaciones y
la toma de decisiones.
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Asi pues, encontramos valores comunes en los paises del
sudeste asiatico: el hecho de que la mayor parte de negocios
y empresas sean de estructura familiar, la importancia de la
jerarqufa, la busqueda de la armonia o el hecho de basar el
funcionamiento del negocio en contactos personales que se
nutren de la confianza mutua entre las partes. Pero también,
como consecuencia de la herencia historica y cultural de cada
pals, los paises del sudeste asiatico presentan una serie de
diferencias que afectan al ambito empresarial e influyen en el
protocolo de negocios, como el grado de cumplimiento de
los contratos, el formalismo de los encuentros o el valor que
se da a los titulos o a los estudios superiores.

Todos estos valores culturales trascienden a todos los
ambitos de la sociedad, incluido el ambito empresarial.
Comprender las diferencias culturales y psicologicas entre
los paises de Asia oriental, y entre estos y Occidente, resulta
crucial en el proceso de negociacion, que se inicia fomentan-
do las relaciones personales y la confianza, lo que conlleva,
a menudo, que los primeros contactos empresariales se reali-
cen por medio de un tercero que nos presenta formalmente
y actia como garante de la fiabilidad de las dos partes. En
general también las reuniones de trabajo comienzan con
temas triviales y poco a poco van centrandose en los distintos
aspectos a negociar. El primer encuentro suele tener como
unica meta conocer a la otra parte. Esto resta importancia
a la relacién contractual y el negocio se fundamenta en una
relaciéon de confianza.

Los marcos legislativos de estos pafses estan en general
poco desarrollados y presentan ambigiedades, especial-
mente en el sudeste asiatico. El contrato como documento
legal pierde importancia y puede ser sometido a cambios
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en funcién de las circunstancias. Por otra parte, la busqueda
del consenso y la armonia condicionan la forma de exponer
los argumentos en la negociaciéon de un modo indirecto y
ambiguo. Las culturas orientales aprecian la modestia y con-
templan todos los puntos de vista para llegar a una solucién
intermedia, que pueda ser aceptada por las partes. Se trata
de ir consiguiendo puntos de encuentro en los que podamos
ir construyendo un acuerdo y una relacién provechosa para
ambas partes a largo plazo.

Teniendo presente estos valores culturales, nuestra empre-
sa podra establecer una relacion empresarial muy provechosa
y duradera en los pafses de Asia oriental. Hemos visto que la
perseverancia y el tiempo juegan a nuestro favor, como nos
recuerda Confucio en una de sus frases célebres: «No importa
lo lento que vayas mientras no te detengas».
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