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FACTORES CULTURALES
Y NEGOCIOS EN JAPON

Japon ha conseguido convertirse en una de las principales potencias economicas a nivel
mundial articulando un sistema de gestion empresarial diferente al que existe en los
paises occidentales, aunque este sistema ha sufrido modificaciones en los ultimos anos y
ha convergido con patrones mas globales. La organizacion de las empresas, los
mecanismos de toma de decisiones, la negociacion o las dificultades en la comunicacion
son algunos de los factores culturales analizados en este articulo y que es necesario
conocer para abordar con éxito cualquier estrategia empresarial en este pais.

Palabras clave: negociacion, Japon.
Clasificacion JEL: G1, N12.

1. Lainfluencia de las corrientes de pensamiento
en Japon

Japon no proviene de una tradicion monoteista, sino
que adopta varias religiones e intenta conciliar sus en-
sefianzas de forma ecléctica’, ain en caso de que exis-
tan contradicciones entre los preceptos de cada una de
ellas por separado. De esta forma, hay varias religiones
y corrientes de pensamiento que han influenciado du-
rante siglos el pensamiento japonés:

a) El sintoismo (o «camino de los dioses») que re-
presenta todas las creencias de los japoneses desde
tiempos ancestrales. Al igual de lo que sucede con mu-
chas otras religiones en periodos prehistéricos, atribuye
la divinidad a fenédmenos naturales (piedras, agua, ani-
males, etcétera). El sintoismo, por tanto, no dispone de

una doctrina establecida, sino que comprende una serie
de practicas que se ensefian a lo largo de la vida2.

b) EIl budismo, que fue introducido en Japén en el
Siglo VI a través de Corea, aunque habia existido con-
tacto con esta religion a través de China durante siglos.

c) El confucianismo, si bien debemos de considerar
que se trata de una corriente de pensamiento mas que
de una religiéon. Se incorpora también desde China, aun-
que es en Japén donde tiene un mayor arraigo.

De esta amalgama religiosa y de pensamiento surge
una sociedad con caracteristicas propias y diferencia-
das del resto de paises.

— Por un lado, el respeto a las reglas y a la jerarquia,
fruto de la influencia confuciana. Tal y como podremos
analizar con mas detenimiento en un capitulo posterior
el poder de decisidn en las empresas esta basado en el

* Director de programas econémicos y de cooperaciéon. Casa Asia.

" La mayoria de los japoneses celebra el nacimiento por el rito
shintoista, el matrimonio en ceremonia cristiana y la defuncién por el rito
budista.

2 El sintoismo fue la religién oficial durante la época del imperialismo
japonés hasta el fin de la Segunda Guerra Mundial, al resaltar los
valores nacionales por encima de aquellos adquiridos desde paises
extranjeros.
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respeto hacia los superiores, que alcanzan una posicién
de relevancia en la compania después de muchos afios
de servicio en diferentes puestos. La edad y la experien-
cia, por tanto, son dos de las bases en las que se basa
el poder decisorio en las empresas.

— Por oftro, la capacidad de organizacién de toda la
sociedad para la consecucién de un objetivo comun ba-
sado en el consenso. De esta forma, tras la Segunda
Guerra Mundial renacen las grandes empresas japone-
sas organizadas en grandes grupos industriales deno-
minados «keiretsu» con el apoyo y connivencia del Go-
bierno y las entidades financieras, mientras que los em-
pleados de dichas empresas comprometen todo su
esfuerzo por el bien de la compaiiia y del pais, incluso
sacrificando en parte su vida personals.

2. El sistema de organizacion empresarial en Japén

Una de las caracteristicas cuya comprension es fun-
damental a la hora de tratar con japoneses es la espe-
cial vinculacion que existe entre éstos y la compainiia
para la que trabajan, al tratarse de una relacién basada
en la fidelidad mutua y de por vida que contrasta con los
numerosos cambios laborales que a lo largo de los afios
suele tener un profesional en Europa o Estados Unidos.

Uno de los momentos cruciales en la vida de un japo-
nés es el examen de acceso a la universidad, debido a
que la nota marcara las posibilidades de estudiar en uno
u otro centro. Las mejores universidades (Keio, Wase-
da, Universidad de Tokyo, etcétera), son las mas codi-
ciadas por los estudiantes, debido a que las posibilida-
des de incorporarse a una empresa de prestigio son mu-
cho mayores si se ha estudiado la carrera en estos
centros.

Antes de acabar la carrera, los estudiantes empiezan
a contactar con los departamentos de recursos huma-
nos de aquellas empresas en las que les gustaria iniciar

su vida profesional. En caso de que la empresa decida
incorporar al estudiante, ofrece unas condiciones labo-
rales determinadas que suelen ser parecidas para todos
los que se incorporaran ese afio a la empresa.

Generalmente, el dia de incorporacion es el 1 de abril,
coincidiendo con el afio fiscal. A partir de ese momento,
se inicia un periodo de aprendizaje para el trabajador
denominado «kenshuy», cuya duracion suele ser de va-
rios meses. Durante este periodo, el trabajador es ins-
truido en todos aquellos aspectos que van a ser comu-
nes a la hora de desarrollar su actividad profesional,
como pueden ser la forma de contestar al teléfono, la re-
daccion de un documento, la presentacion de la empre-
sa ante terceros, etcétera. Ademas, la empresa inculca-
ra al trabajador sus valores, de forma que se inicia una
relacion que ambas partes esperan sea de por vida.

Los primeros trabajos del empleado en la empresa
suelen ser bastante sencillos y no comportan grandes
responsabilidades, por lo que permiten a éste conocer
la estructura de la empresa y su funcionamiento.

En todo momento existe una tutela de los superiores,
de forma que con los afios la compaiiia tiene un cono-
cimiento exhaustivo del trabajador, sus capacidades y
debilidades, por lo que a la hora de asignar puestos de
responsabilidad puede hacerlo en funcion de las carac-
teristicas de cada persona. Por esta razén, la forma-
cion en las universidades japonesas suele ser genera-
lista*. Es realmente en la empresa donde el empleado
se forma y trabaja en aquello para lo que estd mas ca-
pacitado.

En todo este proceso, tiene que existir una predispo-
sicién del trabajador para cambiar de departamento o de
lugar de trabajo por exigencias de la empresa, por lo
que es bastante frecuente que la familia viva separada
durante largos periodos de tiempo (incluso afios), en
caso de que al trabajador se le asigne un puesto en otra
ciudad y no compense el desplazamiento de toda la fa-

3 Japon tiene uno de los indices de mortalidad mas elevados del
mundo por exceso de trabajo.

4 Hasta hace unos afios, muy pocos japoneses recibian educacion de
posgrado en escuelas de negocios.
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CUADRO 1

SUELDO MEDIO MENSUAL
SEGUN FRANJA DE EDAD
(En miles de yenes)

Franja de edad Sueldo
20-24 235
25-29 283
30-34 331
35-39 379
40-44 424
45-49 447
50-54 451
55-59 422
60-64 305

FUENTE: Japan Statistical Yearbook (2010).

milia por diversos motivos (colegios de los nifios, vivien-
da, etcétera).

La asuncion de responsabilidades y el ascenso en la
escala jerarquica de la empresa, por tanto, suele ser
gradual y se establece en funcion de los afios de trabajo
en la empresa y de los resultados conseguidos. En este
sentido, se valora especialmente el hecho de no haber
cometido grandes errores en la trayectoria profesional.
Por esta razoén es dificil encontrar a personas jovenes
en puestos de responsabilidad.

Tal y como podemos observar a continuacion en el
Cuadro 1, el sueldo también esta directamente relacio-
nado con la edad del trabajador.

Por otra parte, la incorporacion de la mujer a este es-
quema de trabajo es dificil (Cuadro 2). Debido a las exi-
gencias de la empresa, la conciliacion de la vida laboral
y familiar es practicamente imposible, por lo que las mu-
jeres en muchos casos tienen que renunciar a su vida
profesional si desean formar una familia. De esta forma,
es habitual que en las relaciones profesionales con ex-
tranjeros (especialmente cuando se producen a nivel de
directivos) por parte japonesa se trate exclusivamente
con hombres.

CUADRO 2

SUELDO MEDIO DE LAS MUJERES
(En miles de yenes)

Afo Sueldo
1985 196
1990 223
1995 253
2000 242
2005 236
2006 239
2007 237
2008 239

FUENTE: Japan Statistical Yearbook (2010).

Tal y como podemos observar en el Cuadro 2, en el
caso de las mujeres el sueldo medio es reducido, debi-
do a que no suelen ocupar cargos de responsabilidad.

Este esquema de relacion laboral de por vida y basa-
do en la fidelidad ha sufrido severas modificaciones
desde la crisis econdmica japonesa de los afos noven-
ta®, debido a los siguientes motivos:

a) Algunas empresas se situaron al borde de la
quiebra, lo que propicié la entrada de capital extranjero
para evitar su cierre. Los ejemplos mas paradigmaticos
los podemos encontrar en el sector de la automocién,
donde compafiias como Mazda, Suzuki o Nissan estan
actualmente controladas por socios extranjeros. El caso
de Nissan, empresa en la que Renault tiene la mayoria
del capital, fue uno de los mas emblematicos de este
cambio. La persona designada por la compania france-
sa para hacer frente a la situacion deficitaria de Nissan
fue Carlos Goshn, actual Presidente de Renault, quien
diseid un importante plan de reestructuracion de la
compaiiia para que ésta volviera a los beneficios. Dicho

5 La economia japonesa aln no se ha recuperado de la crisis que se
inicié hace 20 afios, y aun continda teniendo graves problemas de
endeudamiento publico, estancamiento del consumo interno y falta de
perspectivas claras sobre el futuro del pais.
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plan implico el cierre de varias plantas, el despido de mi-
les de trabajadores y el desmantelamiento del sistema
de relaciones cruzadas entre el fabricante y los provee-
dores que habia existido hasta la fecha.

b) Ofra de las consecuencias de la crisis fue la en-
trada en perdidas de muchas compafiias, que no habian
estado nunca en numeros rojos desde su creacion. Esto
obligé a que se tomaran también medidas similares a
las de Nissan, especialmente después del éxito de su
plan de reestructuracion. Por tanto, en la actualidad po-
demos afirmar que existe un sistema hibrido que por
una parte intenta respetar la tradicion y, al mismo tiem-
po, introduce sistemas de gestion habituales en empre-
sas occidentales a fin de conseguir resultados economi-
cos favorables.

c) También deberemos de tener en cuenta que este
esquema ha sido utilizado mayormente en las grandes
corporaciones, mientras que en las pequefas y media-
nas empresas se ha aplicado de forma mas parcial y li-
mitada debido a la escasez de recursos.

También es importante sefialar que en las filiales ex-
tranjeras de empresas japonesas se adoptan cada vez
mas criterios de localidad a la hora de seleccionar el
personal directivo, a fin de adaptarse mejor a las carac-
teristicas de cada pais. Por ejemplo, dentro de las filia-
les espafiolas de companias japonesas es habitual que
el maximo responsable sea un espafiol.

3. Algunas peculiaridades del mercado japonés

Los estandares de calidad y las dificultades
de acceso al mercado

Existe un cierto consenso por parte de empresarios
de todo el mundo con respecto a la exigencia del merca-
do japonés® por lo que respecta a estandares de cali-
dad, cumplimiento de plazos o servicio post-venta. En

8 Muchas empresas prueban su nivel de excelencia en Japon para asi
afrontar otros mercados con mayores garantias de éxito.

efecto, durante décadas se ha vigilado cada uno de es-
tos aspectos, de forma que solo aquellos productos so-
metidos a estrictos procesos de control de calidad eran
ofrecidos al consumidor japonés.

Las empresas extranjeras, ademas, han tenido un
dificil acceso a un mercado debido a la existencia de
un sistema de distribucién complejo, la adopcion de ba-
rreras a la entrada de productos foraneos y una actitud
del consumidor que favorecia la compra de productos
locales.

Si bien este nivel de exigencia es, por regla general,
mantenido en muchos aspectos, también podemos afir-
mar que la crisis econdmica ha polarizado el mercado
en diferentes segmentos dependiendo de la edad y la
capacidad adquisitiva, por lo que en la actualidad la si-
tuacion ha cambiado de forma sustancial.

En primer lugar, la crisis econdmica ha reducido el
nivel de consumo de los japoneses, y en la actualidad
encontramos todo tipo de productos a diferentes pre-
cios, muchos de ellos fabricados en el extranjero (es-
pecialmente en China). También ha habido un impor-
tante cambio en los habitos de consumo, y especial-
mente el publico mas juvenil tiende a comprar
productos extranjeros debido al prestigio que ello con-
lleva: en especial, las ventas de productos ofrecidos
por marcas de lujo ha aumentado de forma considera-
ble durante las ultimas décadas, convirtiendo a Japon
en uno de los principales mercados para este tipo de
empresas.

Los socios locales y los problemas culturales

La dificultad del mercado japonés implica que, en mu-
chas ocasiones, sea necesario contar con un socio lo-
cal, o bien con personas que entiendan bien el mercado
para poder culminar con éxito una estrategia empresa-
rial en el pais.

Especialmente en aquellos casos en los que se pre-
tenda crear una red de distribucion local, la eleccion de
un socio local suele ser uno de los caminos mas utiliza-
dos por las corporaciones extranjeras para evitar erro-
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CUADRO 3

DIFICULTAD EN LA CONTRATACION DE ALTOS DIRECTIVOS LOCALES
(En %)

Dificultad alta

Dificultad media Dificultad baja

China...... ... i 69
India. . ... .. 50
Japoén ... 82
Tailandia. . . ...... ... ... ... 33
Filipinas .. ... ... . ... ... .. 33

FUENTE: Estudio sobre la presencia empresarial espafiola en Asia, 2007.

21 10
21 28
9 9
67 0
335 33

res que ocasiones pérdidas de tiempo y dinero. No obs-
tante, algunas de estas operaciones acaban siendo pro-
blematicas, debido a diferencias culturales:

— En algunos casos, debido a las diferencias en la
forma de trabajo, no existe una adecuada compenetra-
cion entre los equipos de uno y otro pais, por lo que se
acaban creando dos bandos con un funcionamiento in-
dependiente que no benefician a la sociedad.

— Durante los primeros afios de la sociedad, el be-
neficio que la empresa extranjera obtiene del socio lo-
cal resulta evidente: éste dispone de un mayor cono-
cimiento del mercado, del idioma, de los contactos
adecuados, etcétera. No obstante, a medida que
transcurren los afos la aportacion del socio local se
hace mas difusa, debido a que la parte extranjera ha
adquirido un conocimiento suficiente del mercado.
Por esta razén, transcurridos unos afos en algunos
casos puede llegar a replantearse la situacion, me-
diante la adquisicion de la parte en la sociedad que
ostenta el socio local.

En consecuencia, algunos de los factores de los que
dependera el éxito en las sociedades mixtas son los si-
guientes:

— Adaptacion de los sistemas de transferencia de co-
nocimiento o transferencia de tecnologia.

— Visién compartida del sistema de gestion de la em-
presa, prioridades y resultados a conseguir.

— Creacion de equipos de trabajo conjuntos que in-
volucren a personal extranjero y japonés.

— Criterios claros con respecto a los mecanismos de
toma de decisién y ambitos de actuacién de cada una
de las partes.

— Flexibilidad y capacidad de adaptacién en aque-
llos casos en los que los sistemas de trabajo sean dife-
rentes.

Otro de los elementos que suele plantear dificultades
a las empresas es la contratacion de los recursos huma-
nos necesarios para poder llevar a cabo el proyecto em-
presarial. Tal y como podemos observar en el Cuadro 3
extraido del estudio que Casa Asia elaboré en 2007 en
el que se entrevistaron a responsables de mas de cien
empresas espafolas con presencia en Asia, éstas en-
cuentran especialmente dificil la contratacion de directi-
VOS japoneses en comparacion con ejecutivos de otros
paises de la zona, especialmente debido a que los eje-
cutivos con experiencia suelen preferir trabajar para
multinacionales de su propio pais.

El caso de la empresa espaiola

Si bien la presencia empresarial espanola en Japon
es relativamente escasa, podemos encontrar algunos
elementos comunes que subrayan la importancia de los
factores culturales en dos sectores que aglutinan a una
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gran parte de las compafiias con intereses en este mer-
cado.

Por una parte, dentro del sector de la alimentacion
(especialmente de cavas y vinos), las compafias que
han tenido éxito en Japdén han necesitado de una gran
perseverancia para poder encontrar un hueco en este
mercado. Algunas de estas empresas espafnolas tienen
como distribuidores a empresas japonesas del mismo
sector que encuentran el la gama de productos de las
empresas espafiolas un complemento ideal a su catalo-
go’. En todo caso, ha sido necesario un importante pro-
ceso de adaptacion por parte de estas companiias para
conseguir entrar en el mercado, y un trabajo de muchos
afios. Tal y como hemos mencionado anteriormente, los
controles de calidad, la puntualidad en los envios, la
atencion inmediata a las reclamaciones o la utilizacion
de técnicas de marketing poco habituales en Europa
han sido algunas de las claves del éxito. También hay
que tener en cuenta que se trata de productos que no
han formado parte de la dieta japonesa durante siglos,
por lo que se ha tenido que hacer un especial esfuerzo
de educacion al consumidor para que sepa apreciar las
cualidades del producto.

Por otra parte, las empresas de moda o productos
de lujo han tenido también que adaptarse a las carac-
teristicas del mercado. Casi todas ellas han entrado
en Japén por medio de un socio local, aunque en po-
cos casos la aventura conjunta ha sido satisfactoria
para ambas partes: las diferencias en la forma de tra-
bajar de los respectivos equipos, la disparidad de cri-
terios a la hora de escoger la estrategia adecuada, la
aportacion limitada del socio local, y otros condicio-
nantes han hecho que en muchos casos la compainiia
espafiola haya cambiado de socio o decidido implan-
tarse por su cuenta.

En casos de compafiias cuyo modelo de negocio es
la franquicia, debido a las peculiaridades del mercado

7 La climatologia de Japdn es excesivamente hiumeda para la
produccién de buen vino o cava.

japonés, generalmente se ha preferido abrir tiendas pro-
pias para controlar mejor el proceso de implantacion.

4. Las negociaciones con japoneses

A continuacion vamos a resaltar algunas de las ca-
racteristicas que definen la personalidad y habitos de
negociacion que deberemos de tener en cuenta a la
hora de entablar relaciones comerciales con empresas
japonesas.

Individualismo versus colectivismo

La personalidad de los japoneses se identifica con di-
ferentes grupos a los que pertenece. Tal y como hemos
podido observar, uno de los mas importantes es la em-
presa, por lo que la importancia del individuo pasa a un
segundo plano en favor del colectivo. Al contrario de lo
que ocurre en las compafias occidentales, donde cada
trabajador espera poder tener capacidad de decisidon
propia en su esfera de trabajo, los japoneses prefieren
tratar los problemas de forma colectiva y llegar a deci-
siones por consenso. Este consenso es posteriormente
ratificado por los superiores jerarquicos, de forma que
se crean mecanismos de decision bottom-up en los que
los mandos medios tienen la mayor capacidad de in-
fluencia en el proceso decisorio.

Otra de las manifestaciones de este sentimiento co-
lectivo es la escasa importancia de la sindicacion en la
empresa. Si bien cada compafiia dispone de su propio
sindicato, su papel es mas de enlance que de reivindica-
cion o adopcion de posicion de fuerza en las negociacio-
nes, por lo que el rol que desempefia es secundario. No
existen, por tanto, grandes conflictos laborales y se in-
tenta en todo momento evitar la confrontacion entre los
diferentes estamentos de la organizacion.

La necesidad de planificacion

La planificacion es uno de los elementos mas impor-
tantes dentro de la empresa japonesa. Dicha planifica-
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cion tiene diferentes manifestaciones que es importante
conocer:

— Existe una cierta estandarizacion en el comporta-
miento de los japoneses, especialmente con personas
ajenas a la empresa: la forma de comunicarse, los te-
mas de conversacion, o incluso la forma de vestir res-
ponde a unas reglas que implican a todos los emplea-
dos en la organizacién. Por ejemplo, no encontraremos
a muchos japoneses vestidos con trajes llamativos o
con colores muy vivos, a fin de no destacar con respecto
a otros compafieros de trabajo.

— En el trato con empresas japonesas es importan-
te seguir un orden determinado en el establecimiento
de la relacion y no intentar quemar etapas de forma
acelerada, ya que tal y como hemos visto no se toma-
ra una decision hasta que, dentro de un proceso esta-
blecido, la organizacion en su conjunto tenga garan-
tias suficientes de la solvencia de la empresa extran-
jera y de la oportunidad de negocio que se presenta.
Durante las primeras reuniones la parte japonesa pre-
tendera analizar con detalle la capacidad técnica y fi-
nanciera de la empresa, por lo que es de gran impor-
tancia preparar informacion detallada sobre todos es-
tos aspectos. En especial se valorara la existencia de
referencias de trabajo con compaiias de primer orden
mundial, o la presencia en mercados de primer orden
como puede ser Estados Unidos. Por otra parte, suele
dar confianza el hecho de trabajar con organizaciones
con un cierto volumen de facturacién o nimero de em-
pleados. No debemos de olvidar que el grueso de la
economia japonesa esta formado por empresas de
gran tamafo, al contrario de paises como Espafa
donde el tejido empresarial esta formado mayoritaria-
mente por pequefias y medianas empresas.

La planificaciéon en la empresa japonesa tiene a uno
de sus maximos exponentes en el sistema de Kaizen® o
mejora continua que han adoptado muchas de ellas.

FACTORES CULTURALES Y NEGOCIOS EN JAPON

A través del Kaizen, cada empleado sugiere peque-
fAas mejoras en su entorno de trabajo a fin de que la or-
ganizacién en su conjunto se pueda beneficiar. Por
ejemplo, un cambio en la colocacién de una maquina en
una factoria puede ahorrar tiempo dentro del proceso
productivo, una variacion de los colores de la oficina
puede proporcionar un ambiente de trabajo mas agra-
dable, etcétera.

Las empresas niponas que han adoptado este siste-
ma reciben miles de solicitudes que son analizadas y
adoptadas en caso de que sean de interés general.
Para ello, es necesario que cada individuo de la organi-
zacion se encuentre identificado con la empresa y com-
parta un objetivo comun de mejora personal y colectiva.

Otro ejemplo de planificacion podemos encontrarlo en
el sistema just in time®, adoptado por las empresas de
automocion japonesas como sistema de mejora de pro-
ductividad. El just in time implica la necesidad de elimi-
nar los stocks (con el consiguiente ahorro en espacio de
almacenamiento y tiempo) por medio del suministro de
las piezas necesarias para fabricar cada vehiculo en el
momento justo. De esta forma, si en una factoria diaria-
mente se fabrica un niumero determinado de vehiculos
el suministrador tan solo debera de entregar el nimero
justo de piezas en el momento preciso para que no haya
ningun tipo de desperdicio.

Para la adopciéon de este sistema se requiere una
gran precision y planificacion, debido a que cualquier fa-
llo en el tiempo de entrega afecta a toda la cadena de
produccion, puesto que se paralizara la produccioén en el
momento en que uno de los fabricantes no entregue la
mercancia a tiempo. Del mismo modo, cualquier entre-
ga de un producto defectuoso perjudicaria todo el siste-
ma productivo.

Si bien las empresas japonesas se adoptan a la per-
feccion a este sistema, muchas veces los criterios de
calidad no son los mismos o los tiempos de entrega di-

8 Las empresas japonesas tienen los indices de productividad mas
altos del mundo en produccion industrial.

% La empresa que mejor ejemplifica la aplicacién del just in time es
Toyota.
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fieren en el caso de que se trate de empresas extranje-
ras, por lo que no es facil el trabajo con empresas ex-
tranjeras que no han experimentado esta cultura del tra-
bajo.

Las relaciones personales

Japon es un pais que ha permanecido aislado duran-
te muchos siglos, motivo por el cual existe una cierta
desconfianza hacia los extranjeros. Dicha desconfianza
puede verse superada con el establecimiento de una re-
lacién personal solida, pero esto conllevara un cierto
tiempo y esfuerzo por ambas partes. Al contrario de lo
que ocurre en numerosos paises, donde se prima la
profesionalidad y se fomenta la separacion de la vida
personal y profesional, en Japon ambas vertientes tie-
nen un nexo comun que es necesario fomentar para ob-
tener resultados positivos.

La comunicacion con japoneses

Apenas un 5 por 100 de la poblacién japonesa domi-
na el inglés. Si bien desde hace afios el aprendizaje de
este idioma esta incorporado al sistema educativo, la di-
ficultad el aprendizaje es doble:

Por un lado, se concentra una gran parte del esfuerzo
en el aprendizaje de la gramatica (especialmente para
superar examenes como el TOEFL, GMAT, etcétera) y
no tanto en la conversacion. Por otro, el idioma japonés
es radicalmente diferente a cualquier idioma anglosa-
jén: el orden de las frases es diferente, en vez de la utili-
zacion de un sistema de escritura fonético se utilizan
ideogramas y las diferencias de pronunciacién son tam-
bién sustanciales.

Esto implica importantes dificultades en la comunica-
cion, que habria que matizar en funcion del tamafio de
la empresa, edad de nuestros interlocutores, sector, et-
cétera.

Por regla general, en empresas con vocacion interna-
cional y de gran tamafo el dominio del inglés suele ser
mas comun, especialmente durante los Ultimos afios.

No obstante, debido a que probablemente se tenga que
tratar con diferentes personas en una misma empresa,
en algun momento de la traduccién suele ser habitual la
utilizacion de traductores.

El primer recurso que suele emplearse es la utiliza-
cion de alguna persona de la organizacion japonesa
responsable del proyecto para que realice esta labor,
traduciendo a los otros miembros de la organizacion las
conversaciones. La principal ventaja de este sistema es
el conocimiento técnico del proyecto que tendra el inter-
locutor. No obstante, también existen inconvenientes
que se deberan de calibrar:

— No se trata de un traductor profesional, por lo que
no disponemos de garantias de que las conversaciones
en uno u otro sentido sean fidedignas.

— El traductor no es neutral, sino que pertenece a
una de las partes involucradas en la negociacion. Por
esta razon, es posible que no comunique todo lo que se
esta diciendo, o que lo haga incorporando criterios per-
sonales que no siempre son adecuados.

Por esta razén, en los casos en los que sea posible,
es preferible disponer de un traductor profesional que
pueda transmitir sin interferencias los argumentos de
unay otra parte. El traductor puede tener una importan-
cia vital en las negociaciones, y en todo caso es impor-
tante que se tengan en cuenta los siguientes elementos:

— En primer lugar, las conversaciones entre empre-
sas de un mismo sector suelen emplear un lenguaje téc-
nico que el traductor no tiene por qué conocer. Por tan-
to, es importante que pueda disponer con tiempo de in-
formacién sobre los temas que se van a tratar, y que se
le pueda instruir sobre algunas palabras técnicas que
van a surgir durante las conversaciones.

— Uno de los elementos que puede resultar proble-
matico es el manejo de cifras: en paises occidentales se
cuenta con multiplos de 1.000, mientras que en japonés
se calcula con multiplos de 10.000. Esto puede originar
numerosas confusiones, especialmente cuando las ci-
fras que se manejas son altas.

— En cualquier caso, los razonamientos tienen que
estar bien estructurados y no se puede hablar durante
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mucho tiempo seguido, debido a que se perderan mati-
ces y parte de los argumentos no se transmitiran a la
otra parte. Por el contrario, es necesario emplear frases
cortas, de forma que el intercambio de informacion sea
mas fluido y claro.

— Por ultimo, después de la reunién el traductor nos
puede ayudar a interpretar adecuadamente las reaccio-
nes de la parte japonesa, de forma que se eviten confu-
siones sobre las posibilidades de iniciar relaciones co-
merciales, etcétera.

Otras barreras en la comunicacion

Ademas de la importancia del idioma, existen otras
barreras en la comunicacion debido a las diferencias
culturales. El caracter japonés resulta particularmente
ambiguo, de forma que en muchas ocasiones existe la
sensacion de que no hay respuestas claras sobre el in-
terés en un determinado proyecto. Generalmente en el
mundo occidental se suele expresar de forma clara la in-
tencion de llegar a acuerdos o el desinterés por una pro-
puesta. Los japoneses, por el contrario, suelen emplear

FACTORES CULTURALES Y NEGOCIOS EN JAPON

frases poco concisas en vez de dar respuestas claras.
El propio idioma japonés dispone de numerosos recur-
S0S para esquivar una negativa, por lo que en muchas
ocasiones los empresarios occidentales no saben bien
a qué atenerse a la hora de juzgar los resultados de una
reunién, o bien de analizar las posibilidades de negocio
con una corporacion nipona. Por ello, es importante el
hecho de poder contar con el asesoramiento necesario
para saber interpretar en cada momento de una forma
adecuada las posibilidades reales de negocio.
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