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			William Sposato


			Prefacio

			Como ocurre con muchas de las relaciones interesantes, la nuestra fue algo así como una casualidad. Aunque cada uno por nuestra cuenta informábamos sobre los acontecimientos que rodeaban a Carlos Ghosn y a Nissan a medida que se sucedían sus múltiples episodios dramáticos y giros inverosímiles, ninguno de nosotros estaba pensando en escribir un libro.

			Tuvimos la suerte de ser testigos de primera línea de muchos de los hilos que tejen esta historia, y eso fue lo que nos ayudó a avanzar. Ambos teníamos en común cuarenta años de experiencia como periodistas en Japón.

			Hans es un veterano periodista del sector del automóvil. Criado en Detroit, lleva casi quince años inmerso profundamente en la industria automovilística japonesa. Tuvo contacto directo con Carlos Ghosn durante la escritura de este libro. Muchas de las citas de Ghosn que aparecen en el libro proceden de esas conversaciones, de las entrevistas y demás eventos que Hans tuvo con Ghosn durante más de una década mientras era periodista de Automotive News, la fuente de noticias más importante de la industria automovilística del mundo. William lleva más de dos décadas informando y escribiendo sobre Japan Inc., su economía y sus mercados financieros, y conoce profundamente la compleja historia de dos siglos que ha supuesto la apertura de Japón hacia Occidente y cómo esta transformación sigue influyendo en el país actualmente.

			Hemos hablado con los protagonistas de la historia de Nissan-Renault sobre las maquinaciones de los ejecutivos corporativos y sobre las intrigas entre bastidores de los representantes del gobierno, pues no pueden permitirse el lujo de ver cómo sus marcas nacionales se extinguen. Hemos hablado con más de cincuenta directivos de empresas de automoción, líderes empresariales, autoridades políticas, expertos legales, académicos y con otras fuentes tanto extranjeras como japonesas. Esas conversaciones forman parte de los dosieres diarios que hacíamos para informar puntualmente del escándalo que estalló el 19 de noviembre de 2018. Hemos respetado el anonimato que algunas de las personas con las que hablamos nos pidieron por motivos de seguridad. Estamos muy agradecidos con todos los que dedicaron una parte de su tiempo para hablar con nosotros.

			En cada una de esas conversaciones todos estaban de acuerdo en un aspecto: Carlos Ghosn no solo dejó una huella imborrable en la Alianza Renault-Nissan-Mitsubishi, que él mismo ayudó a crear y que después dirigió durante casi dos décadas, sino que también dejó una duradera impronta en la industria y en Japón. Es, sin duda, uno de los extranjeros más influyentes que han pisado ese país. 

			La transformación que hizo de Nissan revolucionó la industria automovilística, y sus efectos siguen presentes en la economía mundial. Fue pionero de un nuevo tipo de empresa globalizada en un momento en el que compañías de diferentes países y con culturas empresariales totalmente distintas empezaban a atreverse a trabajar en equipo para lograr una visión compartida, conservando en cierta medida su propia identidad, aunque llegasen a alcanzar un tamaño descomunal; en el caso de la Alianza, hasta convertirse en el grupo automovilístico más grande del mundo.

			Es cierto que el escándalo Ghosn atrajo la atención sobre la gestión empresarial, el sistema judicial e, incluso, las prisiones de Japón. Pero, como suele suceder en un país siempre preocupado por su imagen internacional, el escándalo Ghosn hizo que Japón emprendiera algunos cambios. También se empezó a dudar de la función del ­gobierno como accionista y titiritero en el mundo de la industria privada. Al final, tanta agitación puso en entredicho el legado de Ghosn y su fama de líder empresarial innovador, mientras los analistas se preguntaban si su visión de una auténtica alianza internacional ­franco-japonesa era un modelo a seguir para la consolidación de la industria en el futuro o si no era más que una ilusión efímera.

			Por aquel entonces todo el mundo se hacía la siguiente pregunta: ¿Es cierto que este hombre, elogiado durante tanto tiempo por ser un gurú de la gestión global, ha estado ocultando indebidamente su salario y desviando fondos de la empresa que él mismo rescató y fue alabado por ello? Ghosn ―igual que el otro acusado Greg Kelly, exejecutivo de Nissan― niega todas las acusaciones, pero su legado siempre llevará la mancha de esta sospecha tras haber sido procesado cuatro veces en Japón y expulsado de la industria.

			A la hora de abordar este tema, nuestro reto no era qué incluir, sino qué podíamos dejar fuera. Las historias que contamos abarcan dos décadas, se desarrollan en varios países de tres continentes, y en ellas participan múltiples jugadores clave. Muchos aspectos son complejos, convulsos y, en ocasiones, inimaginables, si no directamente insólitos. Uno de los directivos más famosos y apreciados del mundo del automóvil es arrestado sin que previamente existan pruebas claras de su mala conducta. Fue condenado a 130 días de prisión y, al principio, se le negó cualquier contacto con sus abogados y familiares: una norma del sistema judicial japonés que resulta poco ética para el modelo occidental. Más adelante, después de comprometerse a demostrar su inocencia en los tribunales, este famoso directivo se metió en un baúl y huyó clandestinamente del país con la ayuda de un equipo de personas lideradas por un antiguo «boina verde» estadounidense. Actualmente continúa con su vida en el Líbano como fugitivo internacional. A día de hoy, aún nos resulta difícil de creer esta odisea.

			Al caso Ghosn se le suele dar una explicación equivocadamente simple, centrada en los buenos y los malos, en la avaricia ­individual y en una huida propia de las películas de Hollywood. Nuestro ­enfoque y principal motivación para contar esta historia en un libro ha sido presentar un relato mucho más complejo, con personajes más matizados, sin hablar de las ramificaciones que continuarán vigentes en el futuro. Respecto al tema de la Alianza y su futuro, están en juego cientos de miles de puestos de trabajo en los cinco continentes: desde los comerciantes de coches en la India hasta los trabajadores de la fábrica en Tennessee y los diseñadores en las afueras de París, además de miles de proveedores y socios empresariales de todo el mundo.

			Aparte de explicar las extraordinarias y cambiantes maniobras, también queríamos situar los acontecimientos en una perspectiva cultural, política e histórica más amplia e intentar dar respuesta a muchas de las dudas que han suscitado estos acontecimientos. ¿Es injusto el sistema judicial japonés? ¿Fue Ghosn víctima de ese sistema o fue un conspirador que actuaba en contra de la ley movido por su avaricia y su ego? ¿Pueden las grandes compañías trabajar conjuntamente manteniendo cada una de ellas su propia identidad nacional? ¿Está el nacionalismo suplantando a la globalización? ¿Cómo puede la industria del automóvil adaptarse a la avalancha de cambios que se suceden? Estos son algunos de los temas que hemos intentado desgranar.

			En un principio, fue el agente literario y escritor estadounidense John Butman el que nos dio la idea de que trabajáramos juntos y después nos animó a escribir algo más que mil palabras, algo que superara la prueba del tiempo por ser algo más que un relato de los acontecimientos de un día o de una semana. John vio que la historia de Ghosn iba más allá de los titulares sensacionalistas. Algo le hizo pensar que aquel relato llamaría la atención de muchas personas, más allá de la reducida población que constituye la industria del automóvil y el mundo empresarial japonés. Y vio que la colaboración entre un experto en la industria automovilística y un experto en política podría generar algo que ninguno de los dos podríamos conseguir por nuestra cuenta. Y estamos encantados por ello.

			Por desgracia, John falleció repentinamente antes de poder ver terminado el libro, pero en sus páginas se puede palpar su espíritu y su inspiración.

			Nuestra principal intención es que Colisión inminente sea una lectura atractiva. Lo que descubrimos en nuestra investigación fue al mismo tiempo esclarecedor, sorprendente, divertido e inquietante. Esperamos que el libro suscite muchas conversaciones entre sus lectores, no solo sobre Carlos Ghosn y su legado, sino también sobre los ideales de justicia, el futuro de la industria del automóvil y el papel del gobierno en el comercio internacional.

			Hans Greimel y William Sposato

			Tokio, Japón

			Abril de 2021
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			EL ESCÁNDALO GHOSN

			Cuando el jet privado de Nissan comenzó su descenso en el aeropuerto de Tokio, Carlos Ghosn se abrochó el cinturón, puso su asiento en posición vertical y, seguramente, estiró los brazos y las piernas mientras miraba por la ventanilla ovalada la metrópolis que se extendía a sus pies.

			A pesar de que el avión tenía una cabina trasera en la que solía descansar en los vuelos largos como aquel, desde Beirut, siempre se quejaba del omnipresente jet lag. 

			«No existe ninguna medicina, ningún truco. Lo he probado todo, y nada funciona», confesó en una ocasión hablando del estrés de estar constantemente cruzando las zonas horarias del mundo. «Hagas lo que hagas, durante el primer día siempre hay un momento en el que empiezas a estar confuso».1

			...

			Aquel viaje a Japón empezó igual que cualquier otro de los que acostumbraba a hacer Ghosn, que todavía era el famoso y admirable presidente del imperio Renault-Nissan-Mitsubishi conocido como la Alianza. Era un viaje que Ghosn había hecho en innumerables ocasiones durante diecinueve años, desde que en 1999 aterrizó por primera vez en Japón para salvar a Nissan Motor Co. de una posible quiebra, algo que se había convertido en una vergüenza nacional para la poderosa economía asiática.

			Prácticamente todos los directores ejecutivos tienen el privilegio de las millas Platinum como pasajeros habituales, pero el trotamundos Ghosn los había superado a todos. Durante las casi dos décadas que duró su reinado como uno de los líderes más visibles y admirados de la industria del automóvil, estuvo constantemente viajando desde Tokio y París ―donde las compañías socias tenían sus oficinas centrales― hasta otros puntos intermedios, mientras convertía la alianza franco-japonesa en un ejemplo poco frecuente, pero excepcional, de un consorcio automovilístico internacional que realmente funcionó.

			Su triple alianza ―una táctica audaz por su ambición, su alcance y su sensibilidad intercultural― parecía prosperar, mientras que muchos otros intentos de asociación (Daimler-Chrysler, VW-Suzuki, Ford-Mazda) acabaron en el cementerio de las alianzas rotas.

			El ritmo del ascenso de Ghosn era extraordinario. El que había sido directivo del fabricante de neumáticos Michelin, llevaba menos de cuatro años trabajando en Renault como número dos de la compañía cuando le mandaron a Nissan para que participara en el rescate, valorado en 5.400 millones de dólares, del fabricante japonés que estaba al borde de la quiebra. Ghosn tenía cuarenta y cinco años cuando entró como director de operaciones del segundo fabricante de automóviles japonés. En el año 2000 fue nombrado presidente de la compañía, y en el 2001 director ejecutivo. Ese proceso hizo que se convirtiera en un famoso ejecutivo, elogiado por su fórmula mágica que devolvió la vida al fabricante de automóviles japonés cuando estaba al borde del abismo. 

			La compañía francesa apostó muy alto al tomar una participación mayoritaria de una Nissan que se estaba hundiendo. Pero a Renault le impresionó tanto la habilidad de Ghosn para revertir el curso de Nissan ―hoy en día conocida por su popular sedán Altima, su crossover Rogue y su superdeportivo GT-R― que en el año 2005 le nombraron presidente y director ejecutivo de la compañía. Con ese nombramiento, Ghosn adquiría una influencia sin precedentes en dos compañías internacionales de dos continentes. Era la primera persona de la historia que simultáneamente ejercía de director ejecutivo de dos compañías Fortune 500; no de dos compañías cualesquiera, sino de dos sobresalientes equipos de fabricantes de automóviles que eran abanderados del poderío industrial de Francia y Japón, dos de los pesos pesados que lideraban la economía mundial. Fue un acto de malabarismo al que solo podían osar los más audaces titanes de los negocios. 

			En cierta medida, Ghosn personificaba la economía mundial. Habla con fluidez cuatro idiomas ―inglés, francés, portugués y árabe― y tenía el pasaporte de tres países ―Francia, Brasil y Líbano―. Más adelante tuvo residencias en cuatro ciudades: París, Beirut, en el distrito de la playa de Copacabana en Río de Janeiro y un lujoso apartamento en Tokio con impresionantes vistas.2 Ghosn nació en Brasil en 1954 en una familia con raíces libanesas que se trasladó a Líbano cuando él tenía seis años. Más adelante, se mudó a Francia para completar sus estudios y empezar la carrera que le haría famoso, y por la que acabó siendo infame. 

			Como director ejecutivo de Renault y Nissan, Ghosn iba uniendo gradualmente las dos compañías, y siempre estaba pendiente de si podía acercar a otras a su área de influencia. Los acuerdos con la alemana Daimler AG, el fabricante de coches de lujo Mercedes-Benz, y con el principal fabricante ruso AvtoVAZ, extendían la presencia de la Alianza en el mundo. Un acuerdo culminado en 2016 dio a la Alianza el control de Mitsubishi Motors Corp., el proveedor del todoterreno Pajero, y con esa nueva incorporación se convertía en el grupo automovilístico más grande del mundo.

			Su máxima virtud es que parecía que Ghosn todo lo conseguía con elegancia, nunca por la fuerza. La Alianza era una nueva forma de cooperación entre empresas. Evidentemente, consiguió mantenerse unida por la participación del 43,4 % que tenía Renault en Nissan. Pero la asociación no era del todo una fusión, y Ghosn supo ­gestionarla muy bien, como si se tratara de una lenta integración que intentaba respetar la independencia de Nissan. Esta solo tenía el 15 % de Renault, ya que la empresa necesitaba inicialmente un rescate, pero a pesar de tener menor participación, a menudo su voz tenía relevancia.

			A veces, las relaciones entre los dos socios principales eran algo tensas, pero Ghosn sabía que fusionar ambas empresas era jugar con fuego. Como socios, compartieron sus recursos para conseguir precios más económicos a la hora de comprar piezas, desde los amortiguadores hasta las pastillas de freno, y también compartieron su know-how para diseñar motores, transmisiones y todos los entresijos mecánicos que los clientes no suelen ver. Pero cada compañía mantenía su propio estilo, su marketing, el nombre de la marca y, tal vez lo más importante, su propio equipo directivo. Por supuesto, era un equilibrio difícil, pues alterar esa ecuación habría tenido grandes repercusiones. 

			De algún modo, Ghosn lo consiguió.

			Salvando a Nissan de la bancarrota y devolviéndole la rentabilidad, Ghosn se convirtió en una especie de héroe popular, como un hijo adoptivo de Japón ―hasta la gente corriente lo conocía como «Ghosn-san»―. Sus fans le paraban por la calle para pedirle autógrafos. Él, con su ancha nariz, su negro pelo y sus arqueadas cejas, siempre sobresalía en aquel país homogéneo que era Japón. Bromeaban diciendo que se parecía a Mr. Bean, pero Ghosn era inconfundible: ataviado con impecables trajes de lana fina italiana, jamás usó los desaliñados tweeds ingleses.

			Ghosn era considerado un director ejecutivo carismático en un país donde todos los líderes de empresa «asalariados» estaban cortados con el mismo patrón. Ghosn era directo, rápido, enérgico y animado. Tenía poco tiempo para tonterías, y una agenda programada al minuto que seguía con la misma precisión que los trenes bala japoneses. En los discursos públicos a veces utilizaba su elocuente inglés ―hablado con acento francés―, y tenía una capacidad de comunicación tan extraordinaria que siempre dejaba a los oyentes creyendo haber entendido todo lo que había dicho, por difícil que fuera. ­Respondía rápidamente a cualquier pregunta que le formularan y nunca eludía las cuestiones difíciles. Solía contestar con datos y hechos que exponía de memoria, como si fuera una ametralladora Gatling.

			Ghosn se convirtió en uno de los ejecutivos mejor preparados y más codiciados de la industria automovilística ―mejor dicho, de todas las industrias del mundo―, y los expertos lo comparaban con leyendas como Alfred Sloan, el lumbreras que fusionó las marcas que posteriormente formarían General Motors; o con Lee Iacocca, el genio americano que tan famoso se hizo por salvar a Chrysler de su desaparición en la década de los ochenta. Acorde con esa personalidad de macho alfa, Ghosn también era uno de los ejecutivos mejor pagados de Japón, saltándose las normas salariales de aquel país, en el que culturalmente se miran con mal ojo los salarios desorbitados.

			A finales del 2018, Ghosn estaba en pleno apogeo y calentando motores para su gran acto final como fundador visionario de la Alianza. Tras la incorporación de Mitsubishi al grupo en el año 2016, Ghosn se había posicionado en la cima de la industria. Su alianza se expandió hasta convertirse en el principal vendedor de vehículos ligeros del mundo en el año 2017, superando los 10,6 millones de unidades vendidas: casi uno de cada ocho vehículos vendidos en el mundo.3 Superó al gigante alemán Volkswagen AG y dejó al eterno rival japonés Toyota Motor Corp. en el tercer lugar de la clasificación. Mediante una estrategia basada en el lema «la unión hace la fuerza» para unir a Nissan con otros socios mundiales, consiguió transformar una compañía que ­estaba a punto de hundirse en la primera del mundo.

			Aprovechando ese triunfo, Ghosn acabó firmando la renovación de su contrato por cuatro años más como líder de Renault y, por consiguiente, de toda su órbita de compañías filiales. Pero el nuevo mandato incluía una serie de condiciones adjuntas: su misión era hacer que la Alianza fuera «irreversible». Ese fue el término que utilizó Renault para referirse a la consolidación de las tres compañías en una asociación permanente que no se fragmentara cuando Ghosn saliera de escena. Lo que ello significaba exactamente para cada socio era una cuestión de interpretación. Para la parte ­francesa parecía querer decir que sería un holding ­empresarial en el que cada empresa tendría garantizada su identidad corporativa. Para los japoneses esa palabra podía interpretarse como una especie de contraseña para la fusión total. Pero Ghosn estaba seguro de que podría suavizar las asperezas ―llevaba casi dos décadas haciéndolo―.

			En aquel momento, Ghosn tenía sesenta y cuatro años: una edad en la que la mayoría de los directores generales están anhelando retirarse a su casa de la playa o a jugar al golf. Seguía luciendo sus trajes a medida; pero su rostro, cada vez más arrugado, no ocultaba su edad, a pesar de que siempre mantenía su pelo negro azabache perfectamente arreglado ―se rumorea que se lo teñía regularmente―. También estaba dando un paso atrás para ejercer una función más amplia y estratégica. Los viajes a Tokio eran cada vez menos frecuentes. Acorde con su reverenciada posición como icono de la industria automovilística, Ghosn dirigía Renault, Nissan y Mitsubishi; era el presidente de las tres compañías y llevaba las riendas como director ejecutivo de Renault. Pero Nissan tenía su propio director ejecutivo, Hiroto Saikawa: un hombre escogido a dedo por Ghosn, su hombre de confianza para dirigir las operaciones diarias en Nissan.

			Ghosn tenía una tarea realmente importante por realizar: solo disponía de tres años más para que las tres compañías quedaran unidas de forma «irreversible». Para algunos, especialmente para la parte francesa, eso suponía el gran éxito de la Alianza; pero a los japoneses les preocupaba enormemente la idea de perder autonomía por culpa de una fusión total. Aun así, si lo lograba, podría sellar su reputación como uno de los líderes más grandes de la industria y conseguir su jubilación dorada en el año 2022. Ghosn renovó su contrato con Renault por cuatro años más a pesar del rechazo de su familia, pero no pudo resistir la tentación de completar este último capítulo.

			...

			Aquel día de noviembre, su Gulfstream G650 tomó tierra en el Aeropuerto Internacional de Haneda de Tokio cuando el tenue sol de noviembre estaba empezando a ocultarse en el horizonte. El ­número de registro personalizado del avión ―un gran estampado que decía N155AN cerca de una de las turbinas― no dejaba lugar a dudas sobre quién iba en él. Era un guiño bastante evidente a la grandeza de Nissan que el jet privado transportaba alrededor del mundo.

			Entre los eventos que tenía Ghosn en su agenda del viaje había una cena para celebrar su Alianza. La cena, cuyo anfitrión iba a ser el gobernador de Tokio, tendría lugar en una colosal mansión centenaria de estilo europeo construida por un antiguo industrial en el centro de la ciudad. Era una de las típicas galas en las que el presidente Ghosn iba a ser, una vez más, el centro de atención. Y fuera de la agenda tenía programadas unas negociaciones extremadamente delicadas en torno al holding empresarial que quería formar con las tres compañías, tema sobre el cual esperaba tomar una decisión en primavera.

			Después de desembarcar del avión aquella tarde del 19 de noviembre, Ghosn recorrió las salas de la terminal de llegada del aeropuerto de Haneda, como había hecho siempre. Pero esa vez, cuando llegó al control de inmigración japonés, perfectamente iluminado, donde unos pulcros agentes tomaban la huella y una foto de todos los visitantes, la visita de rutina se convirtió de repente en una desconcertante odisea.

			Cuando el confiado ejecutivo entregó sus credenciales, tal como él mismo explicó, el inoportuno agente fronterizo las revisó con detenimiento.

			«Tenemos un problema con su pasaporte. ¿Podría por favor venir conmigo a una sala para comentar algo?», le preguntó aquel hombre de forma desconcertante. Ghosn aceptó, y esperándole estaba un oficial de la Unidad de Investigación Especial del Ministerio Fiscal de Tokio ―un equipo de agentes de la ley encargados normalmente de investigar el crimen organizado y la corrupción política―.

			«Señor Ghosn, soy de la Fiscalía. Nos gustaría hablar con usted», dijo el hombre. Ghosn se quejó diciendo que estaba un poco ­ocupado, pero aquel oficial no aceptaba un no por respuesta. «No, no, no, tiene que venir con nosotros», insistió el investigador.

			Y entonces, antes incluso de que el famoso ejecutivo pasara ­inmigración, Ghosn fue detenido y trasladado para ser interrogado. Por la noche, fue encerrado en una cela del centro de detención de Tokio en el barrio de Kosuge, cerca de la orilla del río Arakawa en un antiguo barrio del norte de la capital.

			Ghosn nunca vio venir algo así. Le quitaron el teléfono móvil y ni siquiera se le permitió telefonear a su hija Maya, que estaba esperándole en su apartamento corporativo del centro de Tokio. Maya, una de sus cuatro hijos adultos ―tiene otras dos hijas y un hijo―, diría después que las primeras noticias sobre el arresto de su padre aparecieron a través de Twitter.

			Los fiscales no le dijeron inmediatamente a Ghosn los motivos de su detención, tal y como comentó él más adelante, sino que le hicieron la siguiente pregunta: «¿Por qué cree que estamos arrestándole?».

			Ghosn estaba perplejo, y no tuvo respuesta alguna.

			«No sabía qué estaba pasando», contó Ghosn en una entrevista. «No sabía si era algo serio o si se trataba de un error. No sabía la razón por la que me estaban deteniendo. Pensaba que había aterrizado en Corea del Norte en lugar de en Japón».

			Al día siguiente de su detención le permitieron hacer una «única llamada».

			Después de que un conmocionado Ghosn pasara su primera noche en la cárcel, le preguntaron a quién quería contratar como abogado, y él pidió hablar con Hitoshi Kawaguchi, un ejecutivo de Nissan. Parecía la opción más lógica.

			Kawaguchi, como vicepresidente sénior encargado de las relaciones gubernamentales del fabricante de coches, tenía contactos en las más altas esferas de la política japonesa. Lo que Ghosn no sabía es que Kawaguchi llevaba meses colaborando con la Fiscalía de Tokio en la investigación que culminó con su arresto en el aeropuerto. Kawaguchi estaba involucrado.

			...

			La noticia del arresto de Ghosn cayó como una bomba en Japón hacia la hora de cenar del 19 de noviembre. En la redada también participó Asahi Shimbun Co., uno de los periódicos más leídos en Japón. Tenía a un periodista en el aeropuerto para cubrir tal escabroso asunto. En sus grabaciones se puede ver el jet del ejecutivo rodando por la pista. A continuación, se ve la escena de unos fiscales con traje oscuro que suben por la escalerilla del avión. Entonces empiezan a revolverlo todo y se ve cómo alguien baja las cortinas de las ventanillas para evitar miradas indiscretas. Aquella imagen se convertiría en la instantánea más simbólica de la hora cero de Ghosn.

			Las oficinas centrales de Nissan en Yokohama ―a tan solo veinte minutos del escenario de la detención― entraban en estado de crisis mientras los titulares dejaban atónito y estupefacto a todo el país. Cuando empezaron a circular las noticias por los móviles, muchos pensaban que se trataba de un error o una confusión de los medios de comunicación. ¿Carlos Ghosn? ¿Detenido?

			Pero Nissan, la compañía que él mismo había salvado de la quiebra casi dos décadas antes, no tardó ni un segundo en confirmar la noticia. Ghosn había sido detenido y el propio Saikawa iba a hacer una rueda de prensa urgente esa misma noche para explicar los motivos de la detención.

			Los medios de comunicación invadieron el enorme edificio acristalado de Nissan cerca del paseo marítimo de Yokohama antes de que la propia compañía enviara las invitaciones a los periodistas para las noticias de las 22:00 h. La fila de periodistas que competían por una invitación se prolongaba desde la espaciosa sala de exposiciones del fabricante de automóviles hasta una explanada y llegaba hasta la entrada principal del edificio. Cientos de periodistas se apretujaban en la sala de reuniones de la octava planta del edificio cuando apareció Saikawa con el rostro muy serio y las cámaras de televisión empezaron a retrasmitir para todo el país.

			Saikawa, que entonces tenía sesenta y cuatro años, era un impasible veterano de Nissan, con un impecable corte de pelo y un semblante serio e inexpresivo. Había sido una de las personas de confianza de Ghosn desde el primer día y durante todo el proceso de transformación de Nissan. En aquel entonces se le había confiado la tarea de renegociar las condiciones con la arraigada red de proveedores de la compañía presionándoles a bajar los precios de las piezas y los componentes. El propio Ghosn había nombrado a Saikawa codirector ejecutivo en octubre de 2016, mientras él diseñaba el acuerdo de participación en Mitsubishi. Al nombrar a Saikawa dijo: «No hay ninguna diferencia entre lo que yo pienso y lo que él piensa». Saikawa era conocido dentro de la compañía como uno de los «hijos de Ghosn» por su relación estrecha con el jefe.

			En aquella conferencia de prensa, Saikawa adoptó una actitud dura y, buscando siempre las palabras más adecuadas, criticó sin rodeos al que otrora fuera su mentor diciendo que había sido un «genio» de las irregularidades financieras durante todo el tiempo que duró su reinado.

			Saikawa dijo que a Ghosn se le acusaba de infringir la ley japonesa por no haber declarado sus ingresos en las declaraciones financieras oficiales, y que el equipo directivo iba a votar para destituirlo de su cargo de presidente la semana siguiente. Además, Saikawa anunció que Greg Kelly, un director americano del consejo directivo de Nissan, también había sido detenido esa misma noche y acusado de ser cómplice de Ghosn. Kelly, a pesar de estar esperando tratamiento en Estados Unidos por una grave dolencia en el cuello, dijo que le hicieron ir a Japón engañado, para asistir a lo que él pensaba que era una reunión urgente de alto nivel. Aterrizó la misma tarde en el otro aeropuerto internacional de Tokio, y los dos ejecutivos fueron detenidos casi simultáneamente. 

			Saikawa dijo que Ghosn había sido capaz de ejecutar y ocultar sus fechorías durante una década por haber concentrado tanto poder en sus manos, como un hombre incuestionable e incontrolable. «Este es el impacto negativo derivado del largo régimen del señor Ghosn», declaró.

			«Es un acto que no puede ser tolerado», insistía Saikawa. «Es muy difícil para mí expresar con palabras lo que ha pasado. Más que pena lo que siento es una enorme decepción y frustración, desesperación e indignación». Saikawa confesó que el arresto de su jefe no ­afectaría a la larga asociación entre Nissan y Renault, pero también sorprendió diciendo que abría una puerta al cambio: «Esta es una buena oportunidad para revisar nuestra manera de trabajar».

			...

			La detención de Ghosn sorprendió a todo el mundo ―lo mismo que habría sucedido con la detención de cualquier icono de la industria, como Iacocca o Jack Welch―. Al menos así lo fue para la mayoría, excepto para un reducido número de personas de Nissan que llevaban meses colaborando con la Fiscalía. 

			De hecho, fue un asunto tan impactante que los medios de comunicación japoneses enseguida acuñaron un calificativo especial para denominarlo: el «Ghosn Shock». Ese eslogan se hacía eco del primer «Ghosn Shock» que el innovador ejecutivo provocó cuando aterrizó por primera vez en Japón y empezó a cambiar las prácticas empresariales tradicionales para salvar a la entonces moribunda Nissan.

			Pero el término también era un guiño a la abreviatura local de la Gran Recesión. En Japón hablaban de la gran recesión como el «Lehman Shock», porque la crisis financiera global fue provocada en parte por la solicitud de acogerse al Capítulo 11 de la Ley de Quiebras de EE.UU. que en 2008 protagonizó el gigante financiero de Wall Street Lehman Brothers. La quiebra de este banco de inversión sigue siendo la más importante en la historia de Estados Unidos. El escándalo Ghosn no provocó una crisis económica mundial, pero en cierta manera golpeó con la misma intensidad a la Alianza franco-japonesa. Y todo, porque de pronto el líder del grupo había sido extraído de la ecuación. 

			Al cortar la cabeza de la Alianza, los precios de las acciones de Nissan y Renault empezaron a caer en picado. Al día siguiente de su detención, las acciones de Nissan sufrieron una caída del 5 %, siendo del 27 % un año más tarde, hasta que en marzo de 2020 habían perdido casi la mitad de su valor. Las de Renault cayeron un 8 % al día siguiente y acabaron cayendo dos tercios de su valor. Las ventas y los beneficios en ambas compañías, así como en Mitsubishi, se ­derrumbaron. A principios de 2020, mientras la alianza se tambaleaba sin su líder, los tres fabricantes de automóviles reportaron pérdidas.

			No hay duda que el escándalo Ghosn desató olas de caos que repercutieron en toda la industria automovilística y en los tribunales de Japón. Estaba en juego el destino de los fabricantes de automóviles y el de cientos de personas cuyo trabajo dependía de ellos. El arresto de Ghosn también puso en tela de juicio la fama que tenía Japan Inc. de llevar a cabo una gestión ética, y se empezó a dudar de que el sistema judicial nipón fuera justo y equilibrado.

			Empezaron a aflorar tensiones que llevaban tiempo latentes y, como la bola blanca que golpea las demás bolas de la mesa de billar, el caso Ghosn desencadenó múltiples enfrentamientos.

			Enfrentamientos entre compañías, entre personas, entre sistemas legales, entre las viejas y las nuevas tecnologías. En términos generales, se produjeron choques de culturas y naciones, y se planteó el tema de la internacionalización de las economías nacionales. El gobierno francés y el japonés, cada uno de ellos con la intención de proteger a «sus compañías», se encontraron intentando controlar una crisis que iba en aumento. Cada vez era más evidente que se trataba de una crisis que ellos mismos habían generado, pues las burocracias gubernamentales de París y Tokio estaban disputándose la dirección de la Alianza. 

			Los ejecutivos de Renault estaban totalmente sorprendidos, igual que lo estaba el gobierno francés que miraba con especial aprensión el lío en el que se había metido Renault, un fabricante de automóviles fundado en 1898 que era una pieza clave de la industria francesa. El gobierno francés tenía un 15 % de las acciones de Renault y había logrado duplicar sus derechos de voto en el consejo de la empresa, lo cual le concedía un control férreo sobre el fabricante francés y, por ­extensión, sobre Nissan. Por su parte, el grupo galo era el accionista mayoritario de Nissan al tener en propiedad el 43,4 % del capital, y Nissan se quedaba como segundo accionista con su 15 % y sin derecho a voto. 

			El arresto de Ghosn sacó a la luz un conflicto que llevaba tiempo oculto bajo la superficie de aquella Alianza que los líderes siempre habían dibujado como la imagen perfecta de la cooperación entre culturas. El punto de fricción en esa asociación, que no acababa de ser del todo una fusión, era el tema de qué compañía tenía realmente el control y qué pasaría cuando Ghosn diera nuevas órdenes para que la unión fuera «irreversible».

			Nissan era la joya de la corona de Renault. Con los años, aquella Nissan que estuvo al borde de la quiebra había conseguido crecer hasta superar en ventas y beneficios a su antigua «salvadora». Se convirtió en la gallina de los huevos de oro que constantemente inflaba la cuenta de resultados de una Renault respaldada por el gobierno con inyecciones saludables de dividendos regulares.

			Salvar la alianza con Nissan quería decir salvar también puestos de trabajo en Renault. Y para un Estado francés, por aquel entonces asediado por semanas de protestas callejeras populistas de los «chalecos amarillos» quejándose de los bajos salarios y de la desigualdad, mantener esos puestos de trabajo era una prioridad. El presidente Emmanuel Macron se comprometió a ser «extremadamente cauteloso» con la estabilidad de la Alianza.

			Pero, aunque los ejecutivos de ambas compañías reafirmaron públicamente su compromiso con la Alianza, la desconfianza mutua crecía entre bastidores. Sin conocer los detalles de la investigación de Nissan ni las pruebas que respaldaban los cargos contra Ghosn, Renault se mostraba reacia a dar la espalda al que había sido su líder durante tanto tiempo. Un ejecutivo de la Alianza dijo: «Esto ha sido un ataque a Renault. La gente decía: “Es nuestro hombre y no sabemos por qué le han arrestado”». 

			Para muchos todo ese asunto olía a podrido. Nissan describió el arresto de Ghosn como un caso criminal, pero otros afirmaban que era lo más parecido a una trama llena de conspiraciones al estilo Juego de Tronos.

			Los titulares franceses así lo expresaron: «¿Es el caso Ghosn un golpe de ­estado fomentado por Nissan?»; «Carlos Ghosn en prisión: ¿escándalo o conspiración?».4

			El consejo editorial del Wall Street Journal no tardó en bautizar toda la saga «Inquisición sobre Ghosn». «¿China comunista? No, Japón capitalista», escribía este periódico de negocios. «Los datos de los que disponemos son confusos, pero este caso debería preocupar a todas aquellas personas relacionadas con los procesos legales y el gobierno corporativo en Japón». 

			Los datos eran realmente confusos. Nissan dijo que el arresto de Ghosn tenía sus orígenes en un chivatazo de alguien de la compañía que había descubierto irregularidades financieras. En la primavera de 2018, la compañía había iniciado una investigación interna. Un grupo reducido de personas ―que incluía al auditor de la compañía, a un delator y a Kawaguchi― empezaron a escarbar en los archivos financieros y a rastrear documentos. Finalmente, trabajaron con los abogados que tendieron la trampa a Ghosn y a su cómplice acusado, Kelly.

			Para los que defienden la teoría de la conspiración no era descabellado pensar que había sido Nissan la que había ideado la caída de Ghosn para impedirle completar su plan de integrar las dos compañías y cerrar así ese capítulo de la Alianza. En una conferencia de prensa que hizo Nissan aquella misma noche, horas después de la detención de Ghosn, un periodista japonés le preguntó sin rodeos a Saikawa si se trataba de un «golpe de estado» en la sala de juntas de Nissan, a lo que él respondió escuetamente: «No lo entendemos así».

			Pero el propio Saikawa estaba entre las personas que dudaban de los planes de forjar vínculos más fuertes entre las dos compañías. La solución preferida de Ghosn ―combinar las compañías formando un holding― no era ni más ni menos que una fusión total, creía él. Y eso sería el fin de una Nissan fuerte e independiente. Antes de su detención, Saikawa y Ghosn habían discutido sobre este tema a puerta cerrada, y se rumoreaba que Ghosn tenía previsto sustituir a Saikawa por oponerse a su plan.

			Después del arresto de Ghosn, las relaciones entre Nissan y Renault se enfriaron. La comunicación entre ambas empresas ―que normalmente se hacía a través de reuniones presenciales, llamadas telefónicas o videollamadas― empezó a hacerse por escrito a través de los abogados. Empezaron a discutir sobre la investigación interna realizada por Nissan y sobre los descubrimientos de la misma, sobre la elección de los nuevos miembros del consejo para sustituir a Ghosn y a Kelly, y sobre la nueva iniciativa de Nissan de reestructurar por completo la dirección corporativa para mejorar la transparencia y la responsabilidad. Parecía que la Alianza estaba a punto de desintegrarse, tal como anteriormente les había ocurrido a toda una retahíla de asociaciones multinacionales. 

			Nissan actuó con rapidez para destituir a Ghosn. El consejo de la compañía japonesa acordó despedirle del puesto de presidente tres días después de su detención, y Mitsubishi hizo lo mismo la ­semana siguiente. En cambio, Renault nombró al ayudante de Ghosn, ­Thierry Bolloré, director ejecutivo interino, a la espera de que Ghosn volviera algún día al trabajo.

			...

			Pero Ghosn continuaba languideciendo en la cárcel de Tokio, sin derecho a una fianza. A principios de enero se le acusó de tres cargos. Poco a poco esos cargos fueron definiéndose. Los dos primeros hacían referencia a que había violado las leyes financieras japonesas por omitir parte de los beneficios en los informes de valores de la empresa entre el 1 de abril de 2010 y el 31 de marzo de 2018, una suma que asciende a 80 millones de dólares y que supuestamente cobraría tras su jubilación. Nissan, como entidad corporativa, también fue acusada de los cargos de declaración indebida. Lo mismo le sucedió a Kelly, por hacer que se ejecutaran las órdenes de Ghosn.

			Un tercer cargo a finales de diciembre acusaba a Ghosn de apropiación indebida de activos de la compañía para beneficio personal, ya que había canalizado ese dinero para cubrir las pérdidas de una inversión suya durante la Gran Recesión.

			La odisea de dos meses que pasó Ghosn recibiendo acusaciones constantes y confinado sin fianza en un centro de detención de Tokio puede parecer demasiado larga y draconiana; sin embargo, responde a una práctica habitual.

			Forma parte de la manera de actuar de la justicia japonesa para con todo aquel que infringe las leyes; algo que contrasta con las pautas occidentales, especialmente cuando atañe a criminales de guante blanco. Los altos cargos de la Fiscalía del país pueden retener a los sospechosos, sin acusarlos formalmente, en un sistema que permite que se les «vuelva a arrestar» bajo acusaciones diferentes pero tangenciales.

			En Japón, los fiscales pueden, con la aprobación de un juez, encerrar a un sospechoso hasta veintitrés días sin que tenga acusaciones formales; y, durante ese tiempo de arresto, el sospechoso puede ser sometido a largas horas de interrogatorios sin la presencia de su abogado. Los fiscales se aprovechan de que en esos interrogatorios los investigadores pueden forzar una confesión de culpabilidad por parte del sospechoso, desesperado por salir de allí. Además, ello concede tiempo a la acusación para recoger nuevas pruebas que permitan «volver a arrestar» al sospechoso y, por lo tanto, reiniciar el ciclo.

			Gracias a este tipo de instrumentos legales, que aparentemente van en contra de las ideas occidentales de las libertades civiles, se da la tan famosa tasa de condenas del 99 % del sistema judicial japonés. Los americanos y europeos podríamos preguntarnos si esa infalible máquina de dictar sentencias está amañada. En cambio, los japoneses se enorgullecen de ella y la consideran la causa fundamental de que tengan una tasa tan baja de delincuencia, violenta o de cualquier tipo. En un país donde una detención casi asegura pasar un tiempo entre rejas, los críticos dicen que la inocencia, hasta que se demuestre lo contrario, es básicamente una idea teórica. 

			Es cierto que, al tener un acceso restringido a los abogados, a Ghosn le costó mucho responder a las acusaciones públicamente. Su primera defensa a pleno pulmón llegó cuando, durante una breve comparecencia ante el tribunal administrativo, confesó personalmente su inocencia y leyó a los jueces una defensa punto por punto. Después de más de un mes encarcelado, empezaban a vislumbrarse las canas en su mítico pelo negro azabache y tenía el rostro algo demacrado, fruto de la espartana dieta en prisión a base de arroz, verduras en escabeche y sopa de miso. El destituido presidente iba esposado, vestía traje oscuro sin corbata y calzaba unas zapatillas de plástico verde.

			A medida que el caso Ghosn se publicaba en la prensa internacional se ponían de manifiesto las arbitrariedades del sistema legal japonés. Su lucha llegó a simbolizar el choque entre la justicia japonesa y la occidental, y obligó al gobierno nipón a tener que defender su sistema judicial ante el mundo entero. Para los que defendían a Ghosn, este se había convertido en un potente pararrayos para la defensa de los derechos humanos en Japón. E incluso en Japón empezaron a aparecer voces que abogaban por una reforma del sistema judicial.

			El enfrentamiento internacional culminó en una dura reprimenda al sistema judicial y a las encarcelaciones en Japón cuando la Comisión de Derechos Humanos de la ONU calificó de «arbitraria» la privación de libertad de Ghosn y expuso que se le había negado el derecho a un juicio justo.

			Japón, argumentaba la Comisión, le debía a Ghosn una compensación o algún otro tipo de indemnización.5

			...

			El 24 de enero de 2019, dos meses después de su primer arresto, el titán caído fue obligado a dimitir de Renault.

			Pero su dimisión no hacía más que acrecentar las tensiones entre Nissan y Renault, sustentando las especulaciones de los expertos de la industria del automóvil que decían que ese dúo estaba destinado a desintegrarse. Empezaron a surgir resentimientos entre ambas partes. Muchos de los trabajadores de Nissan, cansados de estar relegados durante tanto tiempo a un segundo puesto, querían tener más poder de decisión en los asuntos de la Alianza, ya que eran mayores en tamaño y beneficios. Sin embargo, reequilibrar el poder entre ambos no entraba dentro de los planes de Renault. Para los del grupo galo, el control de Renault era una cuestión de derechos de los accionistas. Y Renault poseía el 43,4 % de Nissan. La vieja guardia de la oficina central de Renault, situada en Boulogne-Bilancourt, una ciudad del extrarradio de París, se oponía a que el socio minorista empezara a dictar las normas.

			Durante todo el año 2019 las asperezas y recriminaciones entre las dos compañías fueron aumentando, pero el punto culminante llegó cuando la nueva directiva de Renault volvió a lanzar una oferta para hacer que la alianza fuera «irreversible». La tensión se intensificó porque Nissan rechazó la oferta, y entonces Renault dio un giro impresionante e inesperado: intentó fusionarse con Fiat Chrysler Automobiles (FCA), el gigante automovilístico italoamericano. La abrupta frialdad de Renault con respecto a Nissan y su repentino cortejo con FCA dejó perplejos a muchos de la industria, tanto japonesa como internacional. Se preguntaban cómo salvarían una alianza de diecinueve años que tiempo atrás había sido pionera de un modelo de asociación totalmente novedoso.

			Evidentemente, el caos provocado puso en duda hasta la propia base del legado de Ghosn de que era posible unir dos compañías con culturas corporativas totalmente diferentes ―o incluso identidades nacionales― e inducirlas a cooperar a partir del respeto mutuo y de los objetivos compartidos. Todo eso parecía entonces una idea fabulosa, una ilusión que Ghosn había proyectado magistralmente en el mercado.

			¿Fue el afán de Ghosn por alcanzar una escala cada vez mayor la respuesta a las presiones a las que se enfrenta la industria automovilística mundial? ¿Y cuál es el papel que juegan los ­gobiernos en la industria en la era de la globalización? Es evidente que la participación del gobierno francés en Renault complicaba las relaciones con Nissan, pero el gobierno japonés también era experto en proteger a sus primeras marcas nacionales. El poderoso Ministerio de Economía, Comercio e Industria japonés no custodiaba una participación del gobierno en Nissan pero, como más adelante se demostró, respaldaba a Nissan cuando los tiempos se ponían difíciles. 

			En general, Ghosn veía con malos ojos la intervención del gobierno en cualquiera de las dos compañías.

			«El mayor grupo de automoción del mundo ha sido prácticamente desmantelado por culpa de la interferencia de los organismos políticos», dijo en una entrevista para este libro. «No tengo ninguna duda de que hubo interferencias del gobierno japonés por un lado y del gobierno francés por otro. Ahora, todos dirán que fue el otro el que empezó. Pero no cabe la menor duda de que ellos fueron los principales responsables del declive de ambas compañías».

			Hasta los cargos iniciales en su contra pusieron al descubierto un choque de normas internacionales sobre el salario de los ejecutivos. En Japón y en Francia, los directores ejecutivos aceptan salarios que son bastante modestos comparados con los de Estados Unidos pero, como trabajador internacional que era, Ghosn realizaba un conjunto diferente de cálculos y esperaba que sus capacidades tuvieran una remuneración superior.

			Durante años, el salario de Ghosn ―exorbitante, por lo menos para los estándares japoneses y franceses― fue un tema recurrente en las juntas de accionistas de Nissan. La compañía dedicaba mucho tiempo y recursos a eludir las críticas justificando esos pagos como el precio que tenían que pagar para retener su talento. Ghosn también iba con cuidado para no llamar la atención sobre su generosa remuneración en Francia; otro país donde los salarios son más modestos y donde el gobierno, como accionista principal, mantiene un estricto control sobre las remuneraciones de los ejecutivos. Sin ­embargo, los fiscales dijeron que había ido demasiado lejos cuando ilegalmente ocultó a la luz pública casi la mitad de su salario en Nissan en un plan para compensarlo después de su jubilación. 

			¿Por qué? Para ahorrarse el vergonzoso escrutinio de unas sumas tan indecorosas y la posibilidad de ser despedido por ello.

			...

			A medida que avanzaba el año 2019, sus problemas legales no ­hacían más que empeorar: una cuarta acusación contra él, esta vez por abuso de confianza ―hasta el momento, la más grave―.

			En caso de ser condenado se enfrentaría a quince años de prisión.

			En aquel entonces, la contienda se convirtió en el centro de atención internacional. Con todas las cartas en su contra en Japón, su mujer, Carole, apareció como su gran defensora tratando de ganar el apoyo de la opinión pública internacional. Ella y el poderoso equipo legal de su marido, junto con un antiguo embajador francés y un defensor de los derechos humanos, solicitaron a la ONU que censurara el sistema legal japonés, e incluso que obligara al presidente de Estados Unidos, Donald Trump, y a otros líderes mundiales a defender la causa de Ghosn en las cumbres internacionales. Los 130 días que Ghosn pasó en la cárcel antes de pagar la fianza se convirtieron en la principal prueba que aparecía encabezando la lista de presuntos abusos.

			Y, mientras la Alianza iba debilitándose sin Ghosn, este seguía empeñado en ganar la partida y restaurar su reputación en los tribunales japoneses.

			Ghosn incluso tenía un relato detallado de cómo fue inculpado: él no era un delincuente, sino que había sido traicionado por un grupo de ejecutivos japoneses desleales que pretendían bloquear una fusión con Renault eliminando al artífice del plan. Sus enemigos pretendían proteger la independencia de Nissan y sus propios puestos de trabajo, y para ello se confabularon con los fiscales japoneses en una conspiración corporativa de dimensiones épicas.

			Nissan y los fiscales veían las cosas de otro modo. Para ellos, Ghosn había sido durante tanto tiempo el epicentro de poder de la compañía que había llegado a difuminar los límites entre las arcas de la empresa y su bolsillo personal. Su sorprendente caída en desgracia fue provocada por sus propias fechorías, y no tenía nada que ver con las diferencias estratégicas entre Renault y Nissan.

			Estos frentes de combate se endurecieron aún más cuando ambos lados se atrincheraron para preparase para lo que prometía ser uno de los juicios corporativos mejor analizado de la historia de Japón. A finales de 2019, Ghosn estaba en libertad condicional, viviendo en su casa de Tokio y ―sin lugar a dudas― totalmente concentrado en  ­preparar con sus abogados lo que iba a ser la batalla más importante de su vida. Después de haber conseguido rescatar a Nissan, ahora tenía que rescatarse a sí mismo. Las expectativas eran enormes.

			Pero, entonces, el avispado estratega volvió a sorprender al mundo. Cuando aún no estaba fijada la fecha del juicio, Ghosn se saltó descaradamente sus compromisos con la justicia nipona y se escapó hasta su hogar en Líbano, ayudado por un equipo de agentes dirigidos por un exmiembro de las Fuerzas Especiales de Estados Unidos. La emocionante huida en la oscuridad de la noche empezó en un tren bala de Japón, después ocultaron al exemperador de la industria automotriz de sesenta y cinco años de edad en una gran caja para trasportar instrumentos musicales y lo pasaron de contrabando por la laxa seguridad del aeropuerto.

			Ghosn dejaba tras de sí el pago de una exorbitante fianza de 1.500 millones de yenes (unos 13,7 millones de dólares). 

			Pero para Ghosn ese precio valió la pena. Ahora se había convertido en un hombre libre, protegido en un país que no tiene convenio de extradición con Japón y que se resiste a deportar a los suyos. De pronto, ya no estaba claro si podría responder a las acusaciones en los tribunales. Según los detractores de Ghosn, su fuga no era más que una prueba irrefutable de su culpabilidad, pero él tenía una explicación totalmente diferente para no dejar su destino en manos de un juez japonés. 

			«No he huido de la justicia: he escapado de la injusticia y de la persecución política», dijo en una declaración el día de fin de año de 2019 después de aterrizar en Beirut. «Ahora estoy en Líbano y ya no seré rehén de un sistema judicial japonés manipulado donde se presume la culpa, la discriminación es flagrante y se niegan los derechos humanos básicos».

			El que había llegado a ser un icónico empresario internacional era ahora un icónico fugitivo internacional.

			Hablando del día de su arresto en una entrevista desde Líbano, Ghosn dijo que nunca se habría imaginado lo que se le avecinaba ―a él, a su familia y al imperio que él mismo había construido―. Cuando el guardia de seguridad cerró la puerta de la celda la noche de su arresto, Ghosn sintió lo mismo que el resto de mortales.

			«Estás en shock. No estás enfadado. Estás simplemente en shock», dijo Ghosn. «No parece una novela de Kafka. Es una novela de Kafka».


			2

			EL DIRECTOR EJECUTIVO ESTRELLA DEL ROCK

			La primera vez que Ghosn aterrizó en Japón para salvar a Nissan fue en mayo de 1999. Durante los dos meses siguientes una treintena de ejecutivos de Renault, escogidos a dedo por Ghosn, llegaron a Japón para diagnosticar al paciente y recetarle algunos tratamientos duros.

			El 18 de octubre de 1999, dos días antes de la inauguración del Salón del Automóvil de Tokio, todo el equipo se reunió en el gran salón de baile del Royal Park Hotel de la capital. La expectación era enorme porque Ghosn estaba a punto de presentar el tan esperado ―ansiado para algunos, especialmente para los ejecutivos veteranos de la compañía― Nissan Revival Plan (NRP) que su equipo había estado preparando durante los últimos tres meses.

			Mucha gente esperaba para ver el espectáculo pirotécnico por parte del hombre que se había ganado el apodo del «asesino de costes» por su implacable eficiencia a la hora de recortar los gastos y los puestos de trabajo, primero en Michelin y después en Renault. Ahora, como hombre de Renault encargado de arreglar las cosas en Nissan, Ghosn se presentó en Tokio y enumeró los fallos de sus predecesores nipones del fabricante de automóviles número dos de Japón: una de las mayores compañías del país que había sido fundada hacia el año 1910 y cuyo nombre resulta de una abreviatura de los caracteres japoneses que significan «Japón» e «industria».

			Ghosn se mostró como siempre, directo e incisivo. Nissan no estaba orientada a los resultados, ni se centraba en el cliente, no trabajaba de forma transversal, ni tenía sentido de la urgencia y, sobre todo, le faltaba una visión compartida para un plan a largo plazo. Las acciones en el mercado global no dejaban de caer, pasando del 6,6 % en 1991 al 4,9 % en 1999. En ese mismo periodo de tiempo la producción se había desplomado en 600.000 vehículos al año. En Japón, las fábricas de la compañía tenían capacidad para fabricar 2,4 millones de vehículos al año, pero no estaban fabricando más de 1,28 millones. Nissan había acumulado pérdidas en siete de los últimos ocho años fiscales, incluido el año que Ghosn aterrizó en la compañía.1

			«Los datos y las cifras fundamentales de Nissan reflejan una realidad: Nissan está en muy mal estado», dijo.

			Durante todo el discurso, un hombre permaneció sentado e impasible a un lado de la mesa: Yoshikazu Hanawa, el entonces presidente de Nissan que tenía el innoble mérito de ser el hombre que vendía la compañía a unos extranjeros. Hanawa era nominalmente el jefe de Ghosn; y tenía veinte años más que él, lo cual significa mucho en la cultura japonesa, obsesionada por el respeto hacia las personas con mayor edad y experiencia. Pero quedaba claro quién gobernaba Nissan en ese momento.

			La tensión y los contrastes resultaban impactantes, dijo Richard Johnson, un exeditor de Automotive News que asistió al evento. «Du­rante la sesión de preguntas y respuestas, Hanawa casi siempre dejaba que su “subordinado” hablara. Puesto que en la cultura japonesa no hay mayor tormento que la pérdida de prestigio, Hanawa debe de haber sufrido un dolor insoportable», escribió entonces Johnson.

			«Hanawa palidecía al lado del deslumbrante Mr. Ghosn, cuya actuación de aquel día es lo que recordaremos del Salón del Automóvil de Tokio del año 1999», continúa diciendo Johnson. «Ghosn rebosaba energía y confianza en sí mismo. Hanawa parecía avergonzado y con ganas de irse».2

			Los expertos no creían que Renault pudiera transformar Nissan, a pesar de haberle inyectado 5.400 millones de dólares por una participación inicial del 36,8 % en Nissan, una proporción que se incrementaría con el tiempo.

			En su libro de memorias sobre el audaz rescate de la compañía publicado en 2005 Shift: Inside Nissan’s Historical Revival, Ghosn recuerda al pez gordo de la industria Bob Lutz, que por aquel entonces había escalado hasta puestos ejecutivos en General Motors, BMW, Ford y Chrysler, y que se había burlado de la insensatez de invertir dinero en Nissan. Lutz comparaba la jugada de Renault con «­introducir 5.000 millones de dólares en un contenedor y hundirlo en medio del océano».3 Ghosn también reconoció que en ese momento tenía tan solo un 50 % de probabilidades de éxito, y públicamente dijo que abandonaría si no podía lograr el rescate.

			...

			Los problemas de Nissan formaban parte de una maraña de problemas más extensa y que afectaba a todo el país. El crecimiento extraordinario que tuvo Japón durante las décadas posteriores a la Segunda Guerra Mundial dejaba entrever que era un país imparable, pero no lo era. En 1990, sin apenas previo aviso, ocurrió lo que después se denominaría «la burbuja financiera». En 1999 se hablaba de «la década perdida». El crecimiento económico general se había estancado sin que hubiera una salida clara. En todas partes surgían dudas sobre el futuro.

			...

			Y Nissan no fue una excepción. La lentitud de la actuación propiciada por el gobierno, que se alargó toda una década, no iba a funcionar en el caso del segundo fabricante de automóviles más importante de Japón. En el año 1999, el mercado laboral japonés empezó a dar señales preocupantes, complicando aún más la recuperación de Nissan basada en recortar puestos de trabajo. La tasa de desempleo había aumentado hasta un 4,7 % y, aunque era un poco menos de la mitad de la de Estados Unidos, que en diciembre de 1982 había sido del 10,8 %, suponía un golpe tremendo para una economía que se enorgullecía de ofrecer empleo para toda la vida, un sistema que había llegado a tener una tasa de paro de tan solo el 1 % en los felices años sesenta. 

			Ciertamente, el empleo para toda la vida era ―y en cierta medida sigue siéndolo― una parte de un convenio social más amplio que vinculaba al Estado, a las compañías y a los empleados. Fue un sistema que condujo a una gran prosperidad con poca diferencia salarial, una sólida infraestructura, una prácticamente inexistente criminalidad y como la mayoría de los turistas observan, unas calles impolutas y sin basuras. No era un sistema que se pudiera desafiar fácilmente.

			En mayo de 1999, cuando Ghosn se estaba preparando para ir a Japón, Hiroshi Okuda, presidente de Toyota Motor Corp., y jefe de una de las organizaciones de Japón que más empleados tiene, dijo a los periodistas que «recortar puestos de trabajo es lo último que se ha de hacer; aunque lo hagas con el objetivo de incrementar la rentabilidad o el valor de las acciones, es algo que va en contra del estilo de gestión japonés».4

			...

			El primer encontronazo de Ghosn ya se estaba gestando antes de que se instalara en Japón. Cuando llegó el momento de exponer el remedio que había ideado para Nissan, el intruso forastero no hizo nada para evitar el impacto. Al anunciar su Revival Plan en el Royal Park Hotel, Ghosn se comprometió descaradamente a seguir una sola norma:

			«Nada de vacas sagradas, nada de tabús, nada de limitaciones», dijo. «Créanme, no tenemos otra opción».5 

			El equipo de Ghosn encuestó a miles de personas, desde trabajadores de las fábricas y distribuidores hasta clientes y proveedores, para hacerse una idea clara de qué iba mal. Solicitar ayuda a las bases era algo que se salía de las normas convencionales de Japón, pero a él le sirvió para ganarse la confianza de los empleados de Nissan y prepararlos para el cambio. A partir de la información recibida definió una serie de objetivos numéricos y de métricas financieras. La atención metódica al detalle, el coste, la eficiencia y los beneficios serían su sello distintivo para impulsar a la compañía hacia delante. 

			Gracias al plan de renovación de Ghosn, Nissan consiguió reducir su deuda a casi 6.700 millones de dólares en cuatro años, la mitad de la que tenía antes del plan. Durante ese periodo también redujo los costes un 20 %. Además, en Japón cerró cinco fábricas y, a pesar de ser una decisión controvertida, recortó veintiún mil puestos de trabajo. El tema de los despidos, que afectaría en gran medida a los trabajadores japoneses, era un polvorín que podía estallar en cualquier momento. Pero eso no frenó a Ghosn.

			También iba a aplicar una serie de reformas que pusieron en guardia a la clase dirigente japonesa. Ghosn prometió acabar con cualquier práctica tradicional que, a pesar de haber servido siempre para ajustar el engranaje de la empresa japonesa, añadiera poco valor o restara valor al rendimiento.

			En su punto de mira estaba el singular sistema keiretsu de Japan Inc. de relaciones entre empresas: la costumbre de relacionar compañías a través de participaciones cruzadas y su secular ritual de promocionar a los empleados según su antigüedad. Ghosn estaba poniendo en riesgo a toda una cultura tradicional basada en las relaciones entre empresas. 

			Nissan, igual que muchos otros grandes grupos empresariales de Japón, siempre se había apoyado en una red de proveedores y otras compañías filiales integradas todas como en una única. Esas asociaciones de compañías, conocidas como keiretsu en japonés, tienen sus beneficios. Se ayudan entre sí a estabilizar las finanzas en momentos difíciles compartiendo participación accionarial en las compañías asociadas. Además, pueden reducir los costes de transacción vinculados a la ruptura de contratos y licitaciones de campo, y pueden tener más fácil acceso a los conocimientos o la experiencia de las compañías asociadas. Sus seguros vínculos también contribuyen a que todas las empresas se concentren en sus objetivos a largo plazo, en lugar de en obtener beneficios rápidamente.

			Pero el sistema keiretsu también tiene sus inconvenientes. El tema de las participaciones cruzadas supone la inversión de un capital importante que de otro modo podría utilizarse para financiar la expansión o el desarrollo de nuevos productos. Y, con el tiempo, corren el riesgo de inflarse y quedarse obsoletas si las relaciones cordiales prevalecen sobre la competitividad de los costes.

			En tan solo unos meses, Ghosn fue gradualmente arrancando de cuajo todas esas tradiciones. El coste y los beneficios iban a ser los nuevos y únicos árbitros.

			Para empezar, recortó el número de participaciones cruzadas de Nissan. En ese momento, Nissan tenía participaciones en unas 1.394 compañías keiretsu, y poseía más del 20 % de muchas de ellas. Ghosn consideraba que, entre todas ellas, solo cuatro eran esenciales para el negocio central de la compañía y que, si se rompían esos vínculos, se liberaría una gran cantidad del capital que iba a necesitar.

			A continuación, Nissan reduciría a la mitad a los 8.045 proveedores de los que recibía componentes, servicios y materias primas. Los contractos se harían con el mejor postor. ¡Al diablo con las relaciones!

			Nissan también implementaría la promoción profesional basada en el desempeño. Y el nuevo sistema tendría bonificaciones y opciones de compra de acciones para incentivar a los directivos; algo que presagiaba los futuros conflictos salariales que precisamente le ocasionaron grandes problemas legales a Ghosn.

			Como última bofetada a la tradición empresarial japonesa, Ghosn se saltó a dos generaciones de altos cargos de Nissan para nombrar a empleados cuarentones como miembros de los nuevos equipos de su plan de renovación, quienes iban a rescatar a la compañía y determinar su futuro. Nissan premiaría la habilidad sobre la edad.

			«Las medidas que se tomaron no eran las tradicionales de Japón. La crudeza de la reestructuración tampoco era habitual en Japón», recuerda un ejecutivo francés sobre el equipo laboral de treinta miembros que seleccionó Ghosn. «No era la manera de trabajar habitual de la gente. Pero desde el principio, en cierta medida, hubo una muy buena predisposición para pasar por ese sufrimiento si así remontaba la empresa», añadió el ejecutivo. «Creo que también les tranquilizaba un poco el tema de que fuera una alianza y no una adquisición».

			...

			La cirugía invasiva que realizó Ghosn funcionó de maravilla y consiguió rescatar a Nissan con una rapidez increíble.

			En el año 2002, un año antes de lo previsto, Nissan había logrado salir de los números rojos obteniendo un margen operativo del 4,5 % y reduciendo su deuda neta automovilística a menos de 5.300 millones de dólares. En el año fiscal que acababa el 31 de marzo de 2004, justo dos años después de esa fecha y menos de cinco años después de que Ghosn llegara a Nissan, el margen operativo de la compañía que había estado a punto de quebrar alcanzó un impresionante 11,1 %. Las ventas globales se dispararon, pasaron de 2,6 millones de vehículos cuando Ghosn tomó las riendas hasta casi 3,4 millones durante el año fiscal que terminaba el 31 de marzo de 2005. 

			Ghosn eliminó miles de puestos de trabajo de los 131.000 que había en 1999, pero Nissan sobrevivió a los recortes de personal y vio crecer su plantilla hasta más de 183.000 personas en el año 2005. Ghosn también cerró cinco fábricas, pero al cabo de los años abrió diez más. La mayoría de plantas nuevas estaban fuera de Japón, y por eso tanto el gobierno japonés como los medios de comunicación no lo aplaudieron demasiado. Pero la presencia de Nissan en el ­extranjero contribuyó también a reforzar las operaciones nacionales.

			Entre las nuevas plantas había una de montaje de 930 millones de dólares que se construyó en Canton, Mississippi, a finales del año 2000, que fue la que lideró la reactivación de Nissan en el problemático mercado estadounidense.

			Nissan ya había echado raíces en Estados Unidos, ganándose la confianza de los primeros conversos con ofertas tan emblemáticas como el Datsun 240Z: el deportivo de precio asequible que había aterrizado en aquel país en 1969. Nissan construyó su primera planta de montaje en Estados Unidos en 1983 en Smyrna, Tennessee ―una fábrica de automóviles que llegaría a ser la más grande de Norteamérica―.

			Pero las ventas en Estados Unidos se desplomaron en la década de los noventa cuando los clientes estadounidenses empezaron a rechazar los vehículos Nissan por el hecho de que no eran más que unas adaptaciones de los automóviles más pequeños y estrechos diseñados para el mercado interno japonés. En cambio, los rivales japoneses como Honda y Toyota habían aprendido a satisfacer los gustos de los estadounidenses con unas versiones más grandes y espaciosas de sus incondicionales sedanes: el Accord y el Camry.6

			Según cuenta el propio Ghosn, de los cuarenta y tres modelos diferentes que Nissan sacó en 1999, solo cuatro fueron rentables.

			Cuando Nissan consiguió reposicionarse de nuevo, la planta recién inaugurada de Canton fue la que ayudó a satisfacer la demanda norteamericana en dos segmentos cruciales que eran los que de verdad estaban empezando a despegar. Ghosn había decidido que la planta de Canton fabricaría la primera camioneta grande y el primer todoterreno: dos tipos de vehículos totalmente necesarios para satisfacer el gusto del mercado estadounidense por los vehículos robustos y resistentes.

			Los escépticos, que habían temido una caída radical del buque insignia de la industria japonesa, se convirtieron en sus mejores patrocinadores. Ghosn, apodado «el cortador de costes», pasó a apodarse «el asesino de costes» para tener un mayor impacto en los medios de comunicación. Japón, sin embargo, prefería ponerle apodos como «Mr. Fix-It» y «Seven-Eleven», este último haciendo referencia a la cantidad de horas que trabajaba. En parte, se ganó el reconocimiento público por una campaña mediática concertada que intentaba humanizarlo y destacar su sensibilidad cultural. Ghosn destacó como individuo en un país en el que los directores ejecutivos no son más que hombres invisibles, intercambiables, con trajes de color gris oscuro mal ajustados.

			«Al koho, el departamento de comunicaciones de Nissan, le costaba estar al día», recuerda Ghosn en Shift. «Los lectores sabían lo que hacía a todas horas, mis visitas a las fábricas, las cenas con mi familia... En este sentido, había gente que pensaba que estaba sobrepasando los límites».

			...

			Ahora, la historia de la transformación de Nissan se lee como algo fácil y agradable, pero en realidad fue un camino sinuoso y, en ocasiones, doloroso, especialmente al principio.

			En la reunión de accionistas anual del año 2000, la primera de Ghosn desde que asumiera la dirección de la compañía, fue criticado por negarse a inclinarse antes de su discurso. «Tienes que enseñarle algunos modales», le espetó a Hanawa un asistente, escribió el Financial Times en aquel momento. La respuesta de Ghosn fue: «Hay muchas costumbres japonesas que no conozco, pero es porque he estado trabajando mucho y no he tenido vida fuera de Nissan».7

			Para ganarse el corazón y la mente de los japoneses, Ghosn tuvo que honrar la identidad de Nissan. Jugó con el orgullo japonés resucitando algunas de las marcas más conocidas de Nissan, vehículos que se habían dejado de fabricar durante la recesión debido al recorte de los costes.

			Lo más exitoso fue la reencarnación del Nissan 350Z. Ghosn lo destacó en su Revival Plan de 1999 como un símbolo del renacimiento. También revivió el GT-R de alto rendimiento, un cupé deportivo legendario cuyo club de fans lo conocía como «Godzilla».

			Impulsar el ego de Nissan ayudó a los empleados a absorber el estrés de aquellos momentos tan convulsos.

			«Nissan se había convertido en una compañía rentable, el Z había vuelto, el GT-R también, y la gente estaba emocionada porque la compañía había estado a punto de morir y su personalidad era muy interesante», dijo un ejecutivo japonés sobre el equipo de Ghosn encargado de aquella transformación.

			A los comentaristas japoneses les costaba encasillarlo como el estereotipo de expatriado extranjero; algo que les hubiera gustado a muchos, sobre todo al principio. De hecho, Ghosn no era para nada un estereotipo. Ghosn, que había nacido en la cuenca del Amazonas en Brasil, se había criado en Líbano y había sido educado en Francia, era como una clavija cuadrada en un agujero redondo. Se graduó en Ingeniería en la prestigiosa École Polytechnique de París. Para la élite empresarial de Francia fue siempre un extranjero. Muchos japoneses lo identificaban como un ciudadano del mundo porque no era el típico europeo rubio con ojos azules. Además, el hecho de que midiera 170 cm era bueno para los japoneses. «No es alto. Esto es importante», dijo un compañero suyo japonés.

			Gracias a su singular carácter, Ghosn de repente consiguió cambiar tradiciones y vivir ajeno a las normas de los sosos y aburridos ejecutivos japoneses. La transformación que hizo de Nissan pronto le convirtió en un ser insólito en Japón: un director ejecutivo superestrella con una personalidad a la que nunca renunció. 

			«Me dijeron que los japoneses solían pasar por periodos de fascinación por la gente que está en el ojo público», escribió Ghosn en Shift. «Parecían haber sucumbido a la “Ghosnmanía”».

			La gente le paraba para pedirle autógrafos y le apasionaba saber cualquier detalle de su vida personal. Querían saber dónde se compraba las gafas o dónde se cortaba el pelo. Incluso salió un cómic manga en 2001-2002, titulado The True Story of Carlos Ghosn, que alababa sus hazañas. Las copias nuevas se venden por unos 70 dólares en Amazon de Japón y las copias de segunda mano aún pueden superar los 100 dólares.

			Los más allegados sabían que a Ghosn le gustaba llamar la atención.

			«Nunca le oí quejarse», dijo un ejecutivo francés de su círculo cercano. «Creo que estaba bastante orgulloso de que le reconocieran. Le gustaba».

			Ghosn había cambiado la tradición empresarial japonesa y había evitado hábilmente un posible choque cultural con el aplomo de un diplomático experimentado. Lo trataban como si fuera una superestrella.

			«El increíble éxito del Nissan Revival Plan fue considerado algo así como un milagro, y a Ghosn le concedieron todo el mérito», dijo el ejecutivo francés. «En Japón era simplemente un milagro. Nadie pensaba que eso fuera posible».

			...

			Pero, a pesar de cambiar el rumbo de lo que iba a ser una colisión inminente, hubo muchos conflictos durante los primeros días.

			En cuanto el precio de las acciones de Nissan superó al de las de Renault, los analistas de la industria empezaron a especular sobre un cambio de poder del salvador al salvado, del socio francés al socio japonés.

			Entre los miembros revolucionarios del club de Nissan que Ghosn había ascendido a puestos relevantes, a pesar de no tener antigüedad para ello, estaba Hiroto Saikawa, el hombre que llevaba las riendas en 2018 cuando Ghosn fue encarcelado. Tenía cuatro meses más que Ghosn y fue nombrado director sénior del recién creado departamento de estrategia de compras. Su tarea consistía en acabar con el keiretsu y reducir los costes. En una palabra, era el que ejecutaba lo que Ghosn decía. Y lo hacía extraordinariamente bien.

			«Cuando se le daba una tarea o se le imponía un objetivo, lo conseguía», dijo un ejecutivo de Nissan que trabajó muy próximo a Ghosn y Saikawa. «Saikawa siempre conseguía buenos resultados. Tenía una serie de objetivos por cumplir y siempre presionaba a la gente para que lo consiguieran. Estaba totalmente orientado en los objetivos».

			Saikawa ayudó a lanzar la Renault-Nissan Purchasing Organi­zation (RNPO), una forma de poner en común el poder adquisitivo de las compañías para obtener precios más bajos de los repuestos y servicios a cambio de pedidos de mayor volumen. El plan fue uno de los primeros y más exitosos triunfos de la Alianza y también uno de los más duraderos. Sin duda, la denominada RNPO contribuyó a apuntalar la rentabilidad y la planificación de producto en el grupo dos décadas después, a pesar de que entonces ya tenía unos problemas enormes. El potente vínculo que se creó entre ambas compañías hizo que después fuera más difícil separarlas.

			De hecho, apenas siete años después de su creación en 2001, la RNPO estaba a punto de cubrir el 90 % de todas las compras de la Alianza que sumaban escalofriante cifra de 94.700 millones de dólares. El keiretsu ya no existía.

			Ghosn estaba tan impresionado con el genio de Saikawa para exprimir hasta el último penique que le ascendió a presidente del comité de dirección de Nissan para Norteamérica, un puesto muy importante que el propio Ghosn había ostentado durante tres años. Así fue cómo en el año 2007 cedió el timón a Saikawa, poniéndole en el camino más rápido hacia la cima.

			En aquel entonces Ghosn ya estaba ocupándose de otros asuntos más importantes.

			...

			Gracias a la espectacular transformación que hizo de Nissan, Ghosn se había ganado el puesto de presidente y director ejecutivo de Renault en 2005, con lo que se convertía en el director ejecutivo de ambas compañías y presidente de Nissan. En la reunión de accionistas de Renault celebrada en abril de 2005 describió la experiencia de liderar las dos compañías simultáneamente como algo difícil y ­diferente. «En la industria del automóvil el éxito nunca dura mucho y tampoco está garantizado», dijo. «Nosotros tenemos que ganarnos el éxito día a día».8

			En Shift, Ghosn lo describió como inventar un nuevo terreno, no solo para la industria del automóvil, sino para toda la comunidad empresarial internacional: «Es cierto que la operación que está previsto que empiece en 2005 será algo totalmente nuevo, pero la Alianza en sí también es algo nuevo, y lo que hemos conseguido en Nissan también es nuevo. Hay una especie de continuidad en todas estas novedades», escribió. «Estamos creando un modelo y unos patrones nuevos sobre la gestión empresarial, pero también estamos pasando por una experiencia que será valiosa incluso más allá del mundo empresarial».

			El heroico triunfo de salvar a Nissan ―y la estratosférica posición que consiguió gracias a ello― también parecía fomentar en aquel ser que hacía milagros un sentido de derecho profundamente arraigado y que presagiaba inminentes conflictos. Durante los años siguientes, Ghosn iba exigiendo un aumento de su compensación acorde con su talento y sus logros; algo que sorprendió a los japoneses y provocó enfrentamientos con los accionistas de Nissan. También empezó a levantar ampollas en Francia, donde las normas sociales tenían un estricto control de las remuneraciones. Muchos veían sus ganancias anuales como algo exorbitante, pero Ghosn opinaba que se merecía al menos tanto como exigía. 

			De hecho, tras ser arrestado insistía en su amargura al ser procesado, encarcelado y acusado a pesar de haber rescatado al segundo fabricante de automóviles del país. Incluso viviendo en Líbano como fugitivo internacional con su reputación por los suelos, sigue insistiendo en que luchará hasta el final para resucitar su legado de haber logrado uno de los mayores rescates de la industria del automóvil.

			En una entrevista concedida en febrero de 2020 desde Líbano a Automotive News dijo: «La Nissan de antes de 1999 es una compañía que no se merecía vivir. No era más que un zombi».

			«Ni siquiera los bancos japoneses querían prestarle un solo yen a Nissan... Mi ambición por la compañía y mi compromiso con ella fueron la base de su recuperación», dijo. «Estoy preparándome para defenderme, defender mis derechos, defender mi legado, defender mi nombre... Lo último que aceptaré es que esas personas que han engañado y mentido se salgan con la suya».
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			JAPÓN ES DIFERENTE

			Los retos que tuvo que abordar Carlos Ghosn cuando por primera vez intentó enfrentarse a una de las culturas corporativas más consolidadas del mundo no eran ni mucho menos los únicos. Desde el primer momento fue consciente de que, para realizar un cambio doloroso pero necesario, iba a tener que saber qué normas podía violar y cuáles eran inviolables. Las diferencias entre Japón y el resto del mundo industrializado varían desde los pequeños detalles relacionados con los trámites más rutinarios hasta las cuestiones fundamentales del papel que desempeña una compañía en la sociedad.

			Los ejecutivos extranjeros que han trabajado sin apenas problemas por otras partes del mundo suelen llegar a Japón con miedo por lo que les han contado sobre las complejidades de la cultura empresarial japonesa. ¿Te inclinas o das la mano? (Ambos gestos están aceptados, pero deja que sea la otra parte la que dé el primer paso). ¿Qué haces con la tarjeta de visita que te entregan? (La miras atentamente y haces un breve e inocuo comentario. Nunca te la guardes directamente en el bolsillo). En la comida de rigor, ¿te llenas tú mismo la copa de la botella que hay delante de ti? (Nunca. Eso indica que los anfitriones no cuidan bien de su invitado). ¿Puedes emborracharte en una comida? (Solo si lo hacen tus anfitriones, pero al día siguiente no lo comentes. Lo que pasa en la comida se queda en la comida).

			Aparte de los pequeños detalles, surgen otras cuestiones más importantes para las que las respuestas en Japón son muy diferentes a las del resto del mundo. Por ejemplo: ¿Cuál es el sentido de la existencia de una compañía? ¿Son los accionistas lo primero o lo último? ¿Son los trabajadores mera mano de obra o son partes ­implicadas importantes? ¿Son las compañías y los gobiernos aliados o enemigos naturales? ¿Optar por una perspectiva a largo plazo es una estrategia inteligente o no es más que una excusa por no generar resultados?

			Son muchos los extranjeros dispuestos a sermonear ―cobrando una cuota― a las empresas japonesas sobre cómo deben operar, pero no hay que olvidar que los japoneses llevan en el mundo empresarial el mismo tiempo que el resto del mundo. Las cuatro empresas más antiguas del mundo vienen de Japón. La más antigua es el hotel Nishiyama Onsen, cerca de Tokio, que abrió su primer local en el año 705. El que sustenta el récord oficial es el grupo de construcción Kongo Gumi de Osaka, que fue fundado en el año 578, pero se vio obligado a cerrar en el año 2006 después de asumir una enorme deuda: un tributo al dicho de que el rendimiento pasado no puede ser indicativo de los resultados futuros. Así pues, aunque muchos gurús empresariales miren con recelo a Japón, estas compañías, y las principales empresas japonesas que les siguieron, han operado basándose en una serie de valores y principios corporativos que fueron creados siglos antes del Six Sigma o el Value Stream Mapping. En este mundo, los propietarios y los empleados comparten la visión de que la compañía es más importante que el individuo y de que el éxito se consigue anteponiendo las necesidades de los clientes.

			Esta perspectiva corporativa tradicional japonesa fue resumida a finales de los noventa en una entrevista con un editor de la compañía de periódicos Asahi. Su periódico estrella, Asahi Shimbun, es el segundo de mayor tirada en Japón ―y en el mundo―, con más de seis millones de ejemplares diarios. Desde la perspectiva de la gestión, la misión de la compañía era emplear a los mejores profesionales con los mejores salarios. También realizar importantes aportaciones a fundaciones, museos y otras organizaciones con fines sociales, y el resto de beneficios se repartía entre los accionistas. 
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